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Vorwort der Herausgeber

Wissen ist einer der entscheidenden Faktoren in den Volkswirtschaften unserer Zeit.
Der Unternehmenserfolg wird mehr denn je davon abhéngen, wie schnell ein Unter-
nehmen neues Wissen aufnehmen, zuganglich machen und verwerten kann. Die Auf-
gabe eines Universitatsinstitutes ist es, hier einen wesentlichen Beitrag zu leisten. In
den Forschungsarbeiten wird standig Wissen generiert. Dieses kann aber nur wirksam
und fur die Gemeinschaft nutzbar werden, wenn es in geeigneter Form kommuniziert
wird. Diese Schriftenreihe dient seit mehr als 20 Jahren als eine Plattform zum Trans-
fer und macht damit das Wissenspotenzial aus aktuellen Forschungsarbeiten am IPEK
- Institut fiir Produktentwicklung Karlsruhe* am Karlsruher Institut fir Technologie (KIT)
verfligbar. Die Forschung des IPEK ist dabei strukturiert in die Kategorien Systeme,
Methoden und Prozesse, um so der Komplexitat heutiger Produktentwicklung ganz-
heitlich gerecht zu werden. Erst die Verkniipfung dieser drei Kategorien ermdglicht die
Synthese innovativer Systeme durch Nutzung neuester Methoden und Prozesse.
Gleichzeitig werden durch die Systemsynthese die erforschten neuen Methoden und
Prozesse validiert und deren Mehrwert fiir die Praxis abgesichert. Dieses Forschungs-
konzept pragt nicht nur das IPEK-Leitbild, sondern auch den Charakter dieser Schrif-
tenreihe, da immer alle drei Kategorien und deren Wechselwirkungen berucksichtigt
werden. Jeder Band setzt hier individuelle Schwerpunkte und adressiert dabei fol-
gende Forschungsgebiete des IPEK:

e das Entwicklungs- und Innovationsmanagement,

¢ die Entwicklungs- und Konstruktionsmethodik,

e der Leichtbau von der Ebene des ganzen Systems bis hinunter zur Optimierung
des Bauteils,

o die Validierung technischer Systeme auch unter Beruicksichtigung der NVH As-
pekte (Noise, Vibration, Harshness) mit dem Fokus auf Schwingungen und
Akustik an Komponenten und in den Gesamtsystemen sowie deren subjektiver
Beurteilung durch den Menschen,

¢ die Antriebssystemtechnik mit den Schwerpunkten komplette Antriebslésungen
fur Fahrzeuge und Maschinen,

e das Design, die Tribologie und Erprobung von Kupplungen und Bremsen sowie

o die Geratetechnik mit dem Schwerpunkt auf Power-Tools.

Die Forschungsberichte stellen Ergebnisse unserer Forschung sowohl anderen Wis-
senschaftlern als auch den Unternehmen zu Verfligung, um damit die Produktentwick-
lung in allen ihren Facetten mit innovativen Impulsen zu optimieren.

Albert Albers und Sven Matthiesen

* Eh.: Institut fir Maschinenkonstruktionslehre und Kraftfahrzeugbau, Universitat Karlsruhe
(TH)






Vorwort zu Band 182

Die Unternehmen im Bereich des Maschinenbaus, aber auch der Fahrzeugindustrie
sowie der Verfahrenstechnik, stehen vor groRen Herausforderungen. Neben der zu-
nehmenden Komplexitat und Kompliziertheit vieler Produkte und Lésungen auf dem
Weg hin zu cyberphysischen Systemen — wie zum Beispiel das Autonome Fahren oder
die, Uber das Internet steuerbare Waschmaschine — ist ein grof3er Strukturwandel, ins-
besondere in der Automobilbranche, im Gange.

Die Forderungen nach Mobilitatsiosungen, die sowohl das Bedirfnis nach individueller
Mobilitat erméglichen, aber dabei die gesellschaftlichen Belastungen, insbesondere
im Kontext des Klimawandels und des Ausstol3es von klimaschadlichen Abgasen, zu
minimieren fuhrt zu neuen Antriebskonzepten, wo der zentrale Antrieb durch einen
Elektromotor realisiert wird, der dann entweder durch eine Batterie oder eine Brenn-
stoffzelle mit elektrischer Energie versorgt wird. Diese Antriebsldsungen verandern
den Bedarf an Teilsystemen und Komponenten sehr stark. Zwar beinhalten die Archi-
tekturen immer noch auch weiterhin die typischen Kennungswandler, wie Getriebe und
auch Schaltelemente, allerdings werden diese deutlich vereinfacht und in ihrer Kom-
plexitat reduziert.

Es werden sicherlich in den nachsten Jahren auch weiterhin Antriebe mit dem Ver-
brennungsmotor, gegebenenfalls betrieben mit sogenannten synthetischen Kraftstof-
fen und dann sicherlich haufig in einer Plug-In-Hybrid-Architektur auf den Markt ge-
bracht werden, doch die Volumina &ndern sich deutlich.

In den letzten 100 Jahren hat sich im Automobilbau eine starke, vernetzte Struktur aus
dem eigentlichen Automobilhersteller, dessen Zulieferern und den weiteren Zulieferern
auf unterschiedlichen Ebenen ausgepragt. Insbesondere im TIER 2 und TIER 3 Be-
reich sind dann oft durchaus grof3e mittelsténdische Unternehmen mit der Zulieferung
von Komponenten und Teilsystemen beschaftigt. Beispielhaft sind hier die techni-
schen Federn, Karosserie-Beschlagelemente, Schalter oder auch die verschiedenen
Komponenten beim Verbrennungsmotor, wie Kolbenringe oder Dichtungen zu nen-
nen. Ein Grof3teil dieser Komponenten und Teilsysteme wird in der vorliegenden Form
und Stiickzahl dann nicht mehr gebraucht. Insbesondere die in Deutschland sehr aus-
gepragte Zuliefererstruktur im Bereich der Automobilindustrie, die auch umfangreich
Arbeitsplatze sichert, steht unter diesen Randbedingungen vor einem starken Struk-
turwandel.

Die Unternehmen missen sich in Teilen neu definieren, neue Produktportfolios finden
und strategische Planungen mit einem auch langeren Horizont durchfihren, um den
Wandel offensiv gestalten zu kénnen. Diese langerfristigen Planungskonzepte sind
auch bei den groReren mittelstandischen Unternehmen noch nicht verbreitet. Hier



missen unterstiitzende Methoden und Prozesse gefunden werden, um den Unterneh-
men in diesem Strukturwandel zu helfen.

An genau dieser Stelle setzt die wissenschatftliche Arbeit von Herrn Dr.-Ing. Florian
Stammnitz an. Er hat durch die Gestaltung eines Leitfadens fiir den Strategieprozess
bei mittelstandischen Unternehmen eine entsprechende Hilfe mit wissenschaftlichen
Methoden kreiert und zu entwickelt. Herr Dr.-Ing. Florian Stammnitz hat sich damit
einem hochaktuellen und wirtschaftlich bedeutenden Thema gewidmet. Angesichts
des tiefgreifenden Strukturwandels, der insbesondere in dem Bereich des Automobil-
baus, und hier besonders durch die Digitalisierung und Elektrifizierung gepragt wird,
kann die Arbeit einen wichtigen Beitrag leisten, um den Unternehmen in diesem Pro-
zess zu helfen.

Januar 2025 Albert Albers



Kurzfassung

Unternehmen, die einen Strategieprozess durchlaufen, sind wirtschaftlich erfolgrei-
cher als vergleichbare Wettbewerber ohne dokumentierte Strategie. Bestehende Pro-
zessmodelle zur Unterstiitzung der Unternehmen bei einem Strategieprozess sind je-
doch gréRtenteils fir Konzerne ausgelegt. Dies ist einer der Griinde, warum viele
mittelstdndische Unternehmen keinen Strategieprozess durchfiihren. Weitere Griinde
sind mangelnde Expertise, Zeit- und Ressourcenmangel sowie ein Konflikt zwischen
dem operativen Tagesgeschéft und dem Strategieprozess.

Ein Strukturwandel beschreibt gravierende Verédnderungen der Rahmenbedingungen
eines Geschaftsfelds, beispielsweise ausgeldst durch Inventionen oder politische Re-
gulierungen. Ein Beispiel dafiir ist die Automobilindustrie, die sich aufgrund der Digi-
talisierung und Elektrifizierung im Wandel befindet. Dies betrifft neben den klassischen
OEMs vor allem Zuliefererunternehmen. Umso starker, sofern diese Unternehmen von
nur einer Produktgruppe abhangig sind, die in rein elektrischen Fahrzeugen nicht mehr
bendtigt werden, wie es bei vielen mittelstandischen Zulieferern der Fall ist. Der Autor
dieser Arbeit ist bei der brandgroup, einem mittelstandischen Zulieferer aus der Auto-
mobilindustrie, tatig und nutzt die Erkenntnisse aus der Praxis im Sinne von Action
Research fiir den vorliegenden Forschungsbericht.

Gerade Unternehmen, die von einem solchen Strukturwandel betroffen sind, sollten
einen Strategieprozess durchlaufen, um ihre zukunftige Wettbewerbsfahigkeit zu si-
chern. Daher ist das Ziel der vorliegenden Arbeit die Entwicklung eines leicht anwend-
baren Leitfadens, der mittelstdndische Unternehmen bei einem strukturierten Strate-
gieprozess und dessen Dokumentation untersttitzt.

Dafir wird aufbauend auf den Grundlagen des Stands der Forschung ein Verstandnis
fur aktuelle Prozessmodelle und Methoden geschaffen, die Unternehmen bei einem
Strategieprozess unterstiitzen. Dabei liegt der Fokus auf den spezifischen Herausfor-
derungen mittelsténdischer Unternehmen. Zudem wird analysiert, ob bereits Metho-
den existieren, die Unternehmen dabei unterstiitzen, basierend auf vorhandenen As-
sets, neue Geschaftsbereiche aufzubauen. Dies ist vor allem fur Unternehmen, die
von einem Strukturwandel betroffen sind, ein zentrales Element des Strategieprozes-
ses.

Das erarbeitete Verstandnis dient als Grundlage fiir Experteninterviews und retrospek-
tive Fallstudien. Aus deren Analyse ergibt sich zusammen mit den Erkenntnissen aus
der Action Research die Synthese des Zielsystems an den Leitfaden fir den Strate-



gieprozess bei mittelstandischen Unternehmen. Dieser Leitfaden ist mithilfe der SPAL-
TEN-Methodik strukturiert und liefert den Anwendenden Templates und ein Prozess-
modell mit Checklisten, Methoden und Meetingvorschlagen. Der Leitfaden enthalt zu-
dem eine Methodik, mit der eine Entscheidungsgrundlage fiir die Erschliel3ung neuer
Geschéftsbereiche aus Asset-Perspektive erarbeitet werden kann. Im Rahmen des
Leitfadens sind Strategien als Systeme definiert, die, angelehnt an das Modell der
SGE - Systemgenerationsentwicklung, in Generationen entwickelt werden.

Zur Analyse des Beitrags, den der Leitfaden leistet, wird dieser in einer ausfihrlichen
Fallstudie bei dem angesprochenen Praxispartner — der brandgroup — angewandt. Um
eine weitere Evaluationsumgebung zu nutzen, wird zusatzlich die Anwendbarkeit des
Leitfadens auf theoretischer Basis von wissenschaftlichen Mitarbeitenden des Instituts
fur Produktentwicklung bewertet. Die Evaluation zeigt, dass der Leitfaden einen posi-
tiven Einfluss auf den Strategieprozess bei mittelstandischen Unternehmen haben
kann. Eine Besonderheit des Leitfadens ist der Fokus auf die starke Einbindung der
Mitarbeitenden des Unternehmens und die klare Definition der Anforderungen an das
Strategieteam, das zu jeder Aktivitat an die aktuellen Anforderungen angepasst wird.



Abstract

Companies that go through a strategy process are economically more successful than
comparable competitors without a documented strategy. However, existing process
models for supporting companies in a strategy process are mostly designed for large
corporations. This is one of the reasons why many medium-sized companies do not
perform a strategy process. Other reasons include a lack of expertise, a lack of time
and resources and a conflict between the daily operations and the strategy process.

A structural change describes serious changes in the framework conditions of a busi-
ness area, for example triggered by inventions or political regulations. One example of
this is the automotive industry, which is undergoing change due to digitalization and
electrification. In addition to traditional OEMs, this primarily affects supplier companies.
Even more so if these companies are dependent on just one product group that is no
longer needed in purely electric vehicles, as is the case with many medium-sized sup-
pliers. The author of this paper works for the brandgroup, a medium-sized supplier in
the automotive industry, and uses the findings from practical experience in the sense
of action research for this research report.

Especially companies that are affected by such a structural change should perform a
strategy process in order to secure their future competitiveness. Therefore, the aim of
this study is to develop an easily applicable guideline that supports medium-sized com-
panies in a structured strategy process and its documentation.

Based on the fundamentals of the current state of research, an understanding of cur-
rent process models and methods that support companies in a strategy process is
given. The focus here is on the specific challenges faced by medium-sized companies.
It also analyzes whether methods already exist that support companies in building new
business units based on existing assets. This is especially for companies that are af-
fected by structural change, a central element of the strategy process.

The understanding gained serves as the basis for expert interviews and retrospective
case studies. Their analysis, together with the findings from the action research, re-
sults in the synthesis of the target system for the guideline for the strategy process in
medium-sized companies. This guideline is structured using the SPALTEN methodol-
ogy and provides users with templates and a process model with checklists, methods
and meeting suggestions. The guideline also contains a methodology that can be used
to develop a decision-making basis for the development of new business areas from
an asset perspective. The guideline defines strategies as systems that are developed
in generations following the model of SGE - System Generation Engineering.



To analyze the contribution made by using the guideline, it is applied in a detailed case
study at the practice partner mentioned - the brandgroup. In order to use a further
evaluation environment, the applicability of the guideline is also evaluated on a theo-
retical basis by researchers from the Institute of Product Engineering. The evaluation
shows that the guideline can have a positive influence on the strategy process in me-
dium-sized companies. A special feature of the guideline is the focus on the strong
involvement of the company's employees and the clear definition of the requirements
for the strategy team, which is adapted to the requirements of each activity.
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1 Einleitung

1.1  Motivation

Die Automobilindustrie ist der grof3te Industriezweig Deutschlands. Alleine die Zu-
lieferbranche beschéftigt ca. 300.000 Mitarbeitende (Statista, 2022). Die Branche
befindet sich jedoch weltweit in einem Strukturwandel, der sich aus der Digitalisie-
rung, vor allem aber aus der Veranderung der Antriebsformen ergibt. Der Anteil von
Fahrzeugen mit einem reinen Verbrennungsmotor-Antrieb an allen Neuzulassungen
lag 2019 weltweit bei 92 % und soll bis 2035 auf 11 % sinken (Niese, Aakash,
Dreyer, Gokbulut & Xie, 2022). In Europa soll der Verbrennungsmotor dann sogar
gesetzlich verboten werden (Seibert, Bolz, Koch & Baldenius, 2022). Wahrend die
Original Equipment Manufacturer (OEMs) wie Mercedes (Verbrenner Aus laut eige-
nen Angaben voraussichtlich 2030) und Audi (Verbrenner Aus laut eigenen Anga-
ben voraussichtlich 2026) ihre Strategie dahingehend anpassen kénnen und auf al-
ternative Antriebsformen umstellen, stellt dies vor allem mittelstandische
Zuliefererunternehmen, die hauptséchlich von einer Produktgruppe abhangig sind,
vor groBe Herausforderungen.

Diese Zuliefererunternehmen sind ein Beispiel fir Unternehmen, die aufgrund eines
Strukturwandels einen Strategieprozess durchlaufen missen. Fir die Automobilin-
dustrie sind die Auswirkungen besonders stark, da die Unternehmen in ihrer Exis-
tenz gefahrdet sind, falls kein alternatives Umsatzpotenzial erschlossen werden
kann. Eine weitere Herausforderung ist die hohe Unsicherheit in der Branche, die
sich beispielsweise darin zeigt, dass Mercedes ihr Ziel, ab 2030 keine Autos mit
Verbrennungsmotor mehr zu verkaufen, wieder revidiert und zuriickgenommen hat
(Schaal, 2024).

Der Strategieprozess fuir Unternehmen erscheint bereits in den 1960er Jahren und
zur Jahrtausendwende gut erforscht zu sein. So bezeichnete Chandler den Strate-
gieprozess 1962 bereits als die Festlegung langfristiger Ziele mit zugehdrigen Maf3-
nahmen, um diese Ziele zu erreichen (Chandler, 1962). Kaplan und Norton fuihrten
Anfang der 1990er Jahre die Balanced Scorecard ein und fokussierten sich damit
vor allem auf die Implementierung einer erarbeiteten Strategie, da sie dies als grofite
Herausforderung im Strategieprozess definiert hatten (Kaplan & Norton, 1996). Ba-
sierend auf Erfahrungen des Verfassers dieser Arbeit, wurde jedoch vermutet, dass
mittelstandischen Unternehmen (250-3.000 Mitarbeitende) der Strategieprozess
trotz dieser langen Historie schwerféllt. Verschiedene Studien belegen dies (bspw.
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Deimel (2008) oder Ackermann und Schellinger (2016)) und legen den Verdacht
nahe, dass bestehende Prozessmodelle und Methoden fiir Konzerne entwickelt
wurden und nicht den spezifischen Anforderungen mittelstandischer Unternehmen
entsprechen (George, Walker & Monster, 2019). Demgegentiber stehen verschie-
dene Studien, die belegen, dass Unternehmen mit einer dokumentierten Unterneh-
mensstrategie langfristig bessere Geschéftsergebnisse als inre Wettbewerber, die
Uber keinen strukturierten Strategieprozess verfugen, erzielen (Deloitte, 2022;
George et al., 2019; Kaplan & Norton, 2009). Inhalt dieser Arbeit wird es demnach
sein, zu Uberpriifen, ob an dieser Stelle tatséchlich ein Forschungsbedarf besteht
und falls ja eine Unterstitzung fiir den Strategieprozess mittelstandischer Unterneh-
men zu entwickeln.

Der Verfasser dieser Arbeit war wahrend seiner Forschung bei der brandgroup, ei-
nem mittelstdndischen Zulieferer der Automobilbranche aus Anréchte (NRW), an-
gestellt. Dies ermdglicht eine enge Abstimmung zwischen Theorie und Praxis. Ac-
tion Research wird im Zuge der Arbeit erklart und an verschiedenen Stellen der
Forschung genutzt, beispielsweise um das Zielsystem fiir die Unterstiitzung der Un-
ternehmen abzuleiten und diese Unterstiitzung im weiteren Verlauf zu evaluieren.
Zwar wird dies in vielen Forschungsvorhaben so gehandhabt, die kooperative Pro-
motion des Verfassers der Arbeit ermdglicht jedoch deutlich schnellere und haufi-
gere lterations- und Validierungszyklen. Auch die brandgroup ist als Hersteller von
Federn und Federbaugruppen, von denen ein Grof3teil im Antriebsstrang von Kraft-
fahrzeugen eingesetzt wird, von dem Strukturwandel in der Automobilindustrie be-
troffen.

1.2 Fokus der Arbeit

Um mittelstandische Unternehmen bei dem Strategieprozess zu unterstitzen, soll
ein einfach anwendbarer Leitfaden entwickelt werden. Diesen sollen Unternehmen
vor allem im Rahmen eines Strukturwandels mit nur minimalen Adaptionen nutzen
kénnen. Der Leitfaden soll eine Methodik enthalten, die dabei unterstutzt, eine Ent-
scheidungsgrundlage zu erarbeiten, mithilfe derer das Management entscheiden
kann, in welche neuen Geschéaftsbereiche investiert wird. Bei dieser Entscheidungs-
unterstiitzung sollen im Unternehmen vorhandene Assets und die Marktperspektive
im Vordergrund stehen.

Fur die Erstellung des Leitfadens werden bestehende Prozessmodelle und Metho-
den mithilfe einer strukturierten Literaturrecherche analysiert. Zudem werden die
Herausforderungen mittelstandischer Unternehmen erforscht. Im Rahmen der Lite-



Aufbau der Arbeit

raturrecherche sollen auch bestehende Methoden fiir die ErschlieBung neuer Ge-
schéaftsfelder gesucht und anschlieRend anhand definierter Kriterien evaluiert wer-
den.

Fur den Aufbau neuen Wissens werden im Kontext der Forschung insgesamt 17
Experteninterviews gefiihrt sowie drei retrospektive Fallstudien analysiert. Im Fokus
stand jedoch Action Research. Wie bereits in Abschnitt 1.1 angekiindigt, konnte der
Verfasser der Arbeit durch seine parallele Arbeit bei einem mittelstdndischen Unter-
nehmen die Erkenntnisse aus der Praxis in die Forschung einflieBen lassen. Die
kurzen Validierungszyklen halfen vor allem bei der iterativen Erstellung des Zielsys-
tems fiir den Leitfaden und fiir die Erstellung des Leitfadens selbst.

Der Fokus der Arbeit bezieht sich auf mittelstandische Unternehmen mit 250-3.000
Mitarbeitenden, die im Bereich der Produktion mechatronischer Systeme angesie-
delt sind und die von einem Strukturwandel betroffen sind.

Die Forschung tragt dazu bei, neue Erkenntnisse tber den Strategieprozess und
dessen Erfolgsfaktoren zu gewinnen. Zudem wird eine spezifische Methodik zur Er-
schlieBung neuer Geschéaftsbereiche unter Beriicksichtigung unternehmens-spezi-
fischer Assets entwickelt. Im Fokus stehen die besonderen Anforderungen mittel-
stéandischer Unternehmen, die fur die Erstellung des Leitfadens analysiert werden.

1.3 Aufbau der Arbeit

Der Forschungsbericht setzt sich aus acht Kapiteln zusammen (siehe Abbildung
1.1), die im Nachfolgenden kurz vorgestellt werden.

Die Forschungsergebnisse werden dabei mdglichst praxisnah wiedergegeben. For-
schungsrelevante Ergebnisse zum Strategieprozess und zu den Besonderheiten
mittelstandischer Unternehmen finden sich vor allem in Kapitel 5. Zudem zeigt Ka-
pitel 6 die Relevanz von Assets fur die Entwicklung neuer Geschaftsbereiche auf
und liefert generische Assetkategorien, auf deren Basis Unternehmen ihre Assets
spezifizieren und bewerten kdnnen.
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Kapitel 1: Einleitung

Motivation und Fokus der Arbeit
Aufbau der Arbeit

Kapitel 2: Grundlagen und Stand der

Forschung

Verstandnis wichtiger Begriffe,
Innovation und Produktentstehung,
Unterstiitzung im Strategieprozess,
Studien zum Strategieproze; i andischer
Unternehmen (Herausforderungen)

Kapitel 3: Forschungsbedarf und
Zielsetzung

Ableitung des konkreten Forschungsbedarfs sowie
des daraus folgenden Forschungsziels und der
strukturierenden Forschungsfragen

t
@
3

Kapitel 4: Forschungsmethodik

Vorstellung der verwendeten Forschungsmethoden
und der Struktur der folgenden Kapitel;
Vorstellung des Praxispartners

9 I Methode

Kapitel 5: Der {ibergeordnete Leitfaden
fUr einen Strategieprozess fur
mittelstandische Unternehmen

Kapitel 6: Methodik fur eine assetbasierte

Geschéftsbereichsentwicklung

Ableitung des Zielsystems fiir den Leitfaden; Erarbeitung des Zielsystems fiir die Methodik;
Beschreibung der Erstellung und Inhalte des Beschreibung der Methodik; Evaluation der Methodik;
Leitfadens; exemplarische Zwischenevaluation;
Berticksichtigung der Besonderheiten Darstellung der Erkenntnisse Uber relevante Assets in
mittelstandischer Unternehmen Geschéaftshereichen

Kapitel 7: Anwendung und Evaluation des
Leitfadens

Beschreibung der Fallstudie und des
Evaluationskonzepts;
Ergebnisse der Evaluation

Kapitel 8: Zusammenfassung und
Ausblick

AbschlieBende Zusammenfassung und Gesamtfazit
bezogen auf das Forschungsziels;
Uberblick iiber mégliche, zukiinftig ankniipfende
Forschungsarbeiten

Abbildung 1.1: Aufbau und Struktur der vorliegenden Arbeit
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In Kapitel 2 werden die fiir das Forschungsthema relevanten Grundlagen und der
Stand der Forschung dargelegt. Dazu werden die relevanten Begriffe und deren
Verstandnis im Rahmen der Arbeit erlautert. Anschlief3end wird das flr die spateren
Inhalte des Forschungsberichts relevante Verstéandnis von Innovation und des Pro-
duktentstehungsprozesses eingeftihrt. In Abschnitt 2.3 wird beschrieben, in welcher
Form Unternehmen aktuell beim Strategieprozess unterstitzt werden. Dazu gehort
auch die Analyse der Herausforderungen mittelstandischer Unternehmen im Strate-
gieprozess.

In Kapitel 3 wird basierend auf dem Stand der Forschung der Forschungsbedarf
abgeleitet. Dafir werden neben einer Analyse der Herausforderungen die Ergeb-
nisse von drei Experteninterviews und verschiedenen Studien dargelegt. Anschlie-
Rend wird das Forschungsziel beschrieben und das Forschungsvorhaben mithilfe
der dargelegten Forschungsfragen strukturiert.

Kapitel 4 beschreibt anschlieRend das Forschungsvorgehen. Dabei wird auch der
Praxispartner (die brandgroup) und somit die Forschungsumgebung beschrieben.
Zudem werden die Besonderheiten durch die Nutzung von Action Research, wie
beispielsweise schnelle Validierungszyklen und viele Iterationen des Zielsystems
und des Leitfadens, dargelegt.

In Kapitel 5 erfolgt die Vorstellung des ersten Ergebnisteils dieses Forschungsbe-
richts, der zur Beantwortung der ersten Forschungsfrage dient. Dabei wird das Ziel-
system des Leitfadens mithilfe einer Vorstudie und einer zweistufigen Expertenstu-
die erarbeitet. Darauf aufbauend wird die Erstellung des Leitfadens beschrieben.
Dieser befindet sich in Anhang C dieser Arbeit. AbschlieBend wird eine der im Action
Research durchgefuihrten Zwischenevaluationen exemplarisch vorgestelit.

Kapitel 6 beantwortet die zweite Forschungsfrage und beschreibt die Erstellung des
Zielsystems fir die Methodik zur assetbasierten Geschaftsbereichsentwicklung so-
wie die Methodik selbst. Diese ist Teil des Leitfadens (siehe Anhang C). Das Kapitel
schlief3t mit einer initialen Evaluation der Methodik.

In Kapitel 7 wird die Anwendung des erstellten Leitfadens bei der brandgroup be-
schrieben. Zusatzlich wird die Erstellung des Evaluationskonzepts dargelegt. Mit-
hilfe dessen sollen die Anwendbarkeit, die Unterstiitzungsleistung sowie der Er-
folgsbeitrag des Leitfadens an dem durchgefiihrten Strategieprozess uber
Umfragen bewertet werden.

In Kapitel 8 werden schlief3lich die Ergebnisse zusammengefasst und ein Gesamt-
fazit gezogen. AbschlieBend erfolgt ein Ausblick tber zukiinftig mdgliche For-
schungsarbeiten, aufbauend auf diesem Forschungsbericht.






2 Grundlagen und Stand der Forschung

Gegenstand der vorliegenden Arbeit ist der Strategieprozess mittelstandischer Un-
ternehmen. Im Fokus stehen dabei Unternehmen, die sich im Rahmen eines Struk-
turwandels befinden. Der folgende Stand der Forschung dient dazu, die Grundlagen
des Forschungsgegenstands zu prazisieren. Dafir werden in Abschnitt 2.1 fur die
Arbeit relevante Begriffe erlautert. In Abschnitt 2.2 soll die Briicke zwischen dem
Strategieprozess und dem Versténdnis des Begriffs Innovation, speziell hinsichtlich
der ErschlieBung neuer Geschéftsfelder, geschlagen werden. AnschlieBend be-
schreibt Abschnitt 2.3 bestehende Anséatze zur Unterstiitzung mittelstandischer Un-
ternehmen im Strategieprozess. AbschlieRend wird in Abschnitt 2.4 ein Fazit zum
Stand der Forschung gezogen, in dem die Unterkapitel in Bezug zueinander gesetzt
werden und auf dessen Basis die Forschungsliicke abgeleitet wird.

2.1 Grundlegendes Verstandnis wichtiger Begriffe im Kontext
des Strategieprozesses bei mittelstandischen Unterneh-
men

In den Unterkapiteln des Abschnitts 2.1 wird das Verstandnis zentraler Begriffe im
Kontext der Arbeit erlautert. Dazu gehdren neben dem Strategiebegriff selbst auch
eine Abgrenzung der im Rahmen der Arbeit angesprochenen mittelstandischen Un-
ternehmen sowie eine Erlauterung der Begriffe Strukturwandel, Geschéftsbereiche
und Geschaftsfelder und Assets eines Unternehmens.

2.1.1 Wirtschaftliches Verstandnis des Strategiebegriffs

Der Begriff Strategie hat seine Urspriinge im Militar und leitet sich von dem griechi-
schen Begriff ,Strategos” ab, welcher sich sinngemaR mit ,Kunst der Heeresfih-
rung” Gibersetzen lasst (Crespo, Bergmann & Lacker, 2009). Das betriebswirtschaft-
liche Verstandnis fur den Begriff Strategie, wie wir ihn heute kennen, pragten vor
allem Chandler, Ansoff und Andrews (Andrews, 1971; Ansoff, 1988; Chandler,
1962). Heutzutage existiert eine Vielzahl von Strategiedefinitionen, wovon die meis-
ten jedoch auf dem ursprunglichen Verstandnis von Chandler, Ansoff und Andrews
beruhen. Einen Uberblick tiber verschiedene Bedeutungen von Strategie gibt bspw.
Mintzberg in den ,,5 P’s of Strategy” (siehe Abbildung 2.1) (Mintzberg, 1987).
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Plan

MafRnahmen fir in Zukunft
angestrebten Sollzustand.

Position Pattern (,Muster)

Positionierung der Ve Biindel von Entscheidungen
Organisation im Umfeld und 5 P S Of iiber einen Zeitraum, die zum

Maérkten. Ziel gefiihrt haben.
Strategy

Perspective Ploy (,List%)

Kollektive Grundsétze und Manover, um Wettbewerber
Wahrnehmung der auszutricksen.
Organisation intern.

Abbildung 2.1:  5P’s of Strategy nach Mintzberg (eigene Abbildung in Anlehnung
an Mintzberg, 1987)

Grant beschreibt, dass die meisten Definitionen vereint, dass Strategie zur Errei-
chung bestimmter Ziele dient, indem Ressourcen allokiert sowie Entscheidungen
und MaRnahmen in einen Zusammenhang und eine Richtung gesetzt werden
(Grant, 2016).

Mdgliche Bestandteile einer Strategie kénnen laut Grunig und Kiihn folgende sein
(Griinig & Kiihn, 2018):

= der Tatigkeitsbereich des Unternehmens (auch bekannt als Portfoliopla-
nung)

= die Ressourcen und Fahigkeiten zur Erreichung strategischer Ziele
= der Wetthewerbsvorteil und notwendige Erfolgspotenziale
= die entstehenden Synergien durch strategische Entscheidungen

Eine Analyse der Literatur zeigt auch, wie viele Begriffe es gibt, die im unternehme-
rischen Kontext mit dem Begriff ,Strategie” verbunden sind (David & David, C 2017;
Griinig & Kihn, 2018; Kaplan & Norton, 2009). Dazu gehdren unter anderem die
Begriffe strategisches Management, Strategiearbeit, Strategieprozess, Strategie-
implementierung oder Strategieformulierung. Fir den spateren Verlauf der For-
schung ist es daher entscheidend, das Verstandnis aller Begriffe und der Elemente
einer Strategie prazise voneinander abzugrenzen.



Grundlegendes Verstandnis wichtiger Begriffe im Kontext des Strategieprozesses
bei mittelstandischen Unternehmen

Strategien kénnen fir verschiedene Ebenen im Unternehmen beschrieben werden.
Dabei findet die Betrachtung in der Literatur heute klassischerweise in hierarchi-
scher Form statt (Welge, Al-Laham & Eulerich, 2017). Dies wird durch Abbildung
2.2 und Abbildung 2.3 verdeutlicht:

Branchenattraktivitat:
Unternehmensstrategie esa ernehme ,Wo will das Unternehmen
konkurrieren?*

Geschaftsfeld e a Wettbewerbsvorteil:
Geschaéftsfeldstrategie 1 a Wi el Uinerstnem
konkurrieren?”

Losungselemente:
,Welche Synergien kann das
Unternehmen schaffen?“

—J

on

1
e |
—3
—4
. |

Funktionalstrategie

Produktiol
Beschaffung
Produkti

Beschaffun

Abbildung 2.2:  Klassische, hierarchische Abbildung der Strategieebenen einer
Organisation (eigene Abbildung in Anlehnung an Paul & Wollny,
2020; Welge et al., 2017)

= Strategische Ebene
= Markt fur Kontrolle iber Geschafte
= Ausrichtung des Unternehmens

UnEmeli - = Portfolio an Geschaften
strategie . "

= Strategische Ebene
" = Markte fir Produkte und Dienstleistungen
Geschaftsfeld- = Finanz- und

strategie Ny

- g und il
= K i D jie, Ni ie, Hybride

= Operative Ebene
= Teilstrategien z.B. fiir Produkt-, regionale oder Ressourcenmérkte
= Effizienz, Prozesse und Budgets

Funktional-
strategie

ie, PR-Strategie, F&E-

Strategie, Produktior jie, B

Abbildung 2.3:  In verschiedenen Quellen wird der hierarchische Charakter der
Strategieebenen auch als Pyramide visualisiert (eigene Abbil-
dung in Anlehnung an Balzer, Schrodi & Wiendahl, 2020; Girm-
scheid, 2014)

Die Unternehmensstrategie beschéftigt sich dabei mit der grundlegenden Ausrich-
tung des Unternehmens und mit der Portfolioplanung. Es wird also die Frage ge-
stellt, in welchen Branchen das Unternehmen aktiv sein méchte. In der folgenden
Entwicklung der Geschéftsfeldstrategie soll daraufhin die Frage beantwortet wer-
den, wie das Unternehmen in den jeweiligen Branchen erfolgreich sein méchte. Die
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Funktionalstrategien beziehen sich schlie3lich auf die interne Umsetzung der erar-
beiteten Unternehmens- und Geschéftsfeldstrategien und die Schaffung von Syner-
gieeffekten. (Ehringer, 2020; Paul & Wollny, 2020) Im weiteren Verlauf der Arbeit
wird diese hierarchische Sichtweise der Strategieebenen vor allem fiir die Anwen-
dung bei mittelstandischen Unternehmen kritisch hinterfragt werden.

Die Literatur ist sich einig, dass Strategie einen mindestens mittel-, eher langfristi-
gen Blick auf die Zukunft wirft (Nagel, 2014). Sternad sieht den Prozess der lang-
fristigen Zielsetzung sogar als Teil der Strategie (Sternad, 2015). Diese Betrach-
tungsweise wird vor allem bei der Unterstitzung der Unternehmen, beispielsweise
durch Prozessmodelle relevant (siehe Abschnitt 2.3). Diese Arbeit beruht auf der
folgenden Definition, die auch im Leitfaden hinterlegt ist (siehe Anhang C, Kapitel 2
des Leitfadens). Die Definition bezieht viele unterschiedliche Quellen (zum Beispiel
Chandler (1962), Andrews (1971), Grant (2016), Paul und Wollny (2020)) sowie die
Erkenntnisse aus den Experteninterviews mit ein und wurde unter Mitautorenschaft
des Verfassers dieser Arbeit auf einer Konferenz verdéffentlicht (Stammnitz, Frank,
Kempf, Rapp & Albers, 2023).

Definition 1: Strategie

Die Unternehmensstrategie ist ein Plan, um langfristige Unternehmensziele zu
erreichen. Es sollten sowohl qualitative als auch quantitative Ziele berlcksichtigt
werden. Die Strategie selbst kann aus verschiedenen strategischen Initiativen
bestehen. Diese sollten MaRBnahmenplane enthalten und Ressourcen allokieren.
Die angestrebte Unternehmensstrategie beinhaltet fur mittelstandische Unter-
nehmen die Portfolio Planung, sowie die Planung der einzelnen Geschéftsberei-
che, in deren Mittelpunkt die Frage steht, warum die Kunden bei den jeweiligen
Geschéftsbereichen kaufen sollten.

Grundlegend gilt es als erwiesen, dass Unternehmen mit einer konkreten und vor
allem auch dokumentierten Strategie wirtschatftlich erfolgreicher sind als Wettbewer-
ber ohne Strategie. Dazu liegen beispielsweise Studien verschiedener Unterneh-
mensberatungen vor, die vor allem die Relevanz klarer Zielvorstellungen in den Fo-
kus ricken (Deloitte, 2022; Strategy&, 2019). Auch Kaplan und Norton haben
mithilfe einer ausfihrlichen Studie in den USA gezeigt, dass ein formeller Prozess
zur Planung und vor allem auch Umsetzung der Strategie die Performance von Un-
ternehmen steigert (Kaplan & Norton, 2009). In dieser Studie wurden 143 Unterneh-
men befragt. Von denen gaben lediglich 54 % an, einen férmlichen und dokumen-
tierten Strategieprozess zu durchlaufen. Von diesen 54 % erzielten 70 %
aul3erordentlich erfolgreiche Unternehmensergebnisse, was unter anderem bein-
haltete, erfolgreicher als vergleichbare Wettbewerber zu sein. Von den 46 % der
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Unternehmen, die angaben, keinen férmlichen und dokumentierten Strategiepro-
zess zu durchlaufen, erzielten dahingegen nur 27 % aufRerordentlich erfolgreiche
Unternehmensergebnisse. George et al. fiihrten 2019 eine Metastudie durch, in der
insgesamt 31 Studien zum Einfluss des Strategieprozesses auf die Unterneh-
mensperformance betrachtet wurden. In dieser Studie konnte mithilfe von quantita-
tiven Daten der betrachteten Studien gezeigt werden, dass eine signifikante, posi-
tive Korrelation zwischen einem dokumentierten Strategieprozess von
Unternehmen und ihrer Performance im Vergleich zu Wettbewerbern besteht
(George et al., 2019). Allerdings wurde explizit darauf hingewiesen, dass ein Stra-
tegieprozess nicht nur aus einer Zielsetzung besteht, sondern eine ausfihrliche
Analyse, eine Planung und eine Implementierung enthalten muss.

2.1.2 Mittelstandische Unternehmen in der deutschen Wirt-
schaft

Basierend auf verschiedenen Charakteristiken, wie beispielsweise der Anzahl der
Mitarbeitenden oder des Umsatzes, kénnen Unternehmen in verschiedene Katego-
rien klassifiziert werden. So definiert die Européische Union beispielsweise kleine
und mittlere Unternehmen (KMU) als Unternehmen mit weniger als 249 Mitarbeitern,
einem Jahresumsatz von maximal 50 Millionen Euro und einer maximalen Bilanz-
summe in Héhe von 43 Millionen Euro (European Commission, 2003). Fir die be-
reits im Titel dieser Arbeit angesprochenen mittelstdndischen Unternehmen, ist
diese Definition kritisch zu hinterfragen, da es viele Unternehmen mit mehr als 250
Beschaftigten gibt, die mittelstédndische Strukturen aufweisen und in ihren finanziel-
len und managementbezogenen Ressourcen nicht mit GroBunternehmen vergleich-
bar sind (Rohl, 2018). Auch Jackel betont, dass die weit verbreitete Unterscheidung
in KMU und GroRBunternehmen die Diversitat im deutschen Mittelstand nicht ausrei-
chend abbildet und eine Erweiterung dieser Klassifikation wiinschenswert ware (Ja-
ckel, 2018). Nach Erfahrung des Autors spiegelt die klassische Definition von KMU
den ,Mittelstand®, wie er in Industrie und Forschung genannt wird, nicht ausreichend
wider.

Das Institut der deutschen Wirtschaft hat auf diese Kritik reagiert und im Jahr 2018
eine Definition fur sogenannte Mid Caps eingefiihrt, die Unternehmen mit 250 bis
2.999 Mitarbeitenden umfassen (R6hl, 2018). Die sich ergebende Klassifizierung ist
in Abbildung 2.4 dargestellt:
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Abbildung 2.4:  Klassifizierung von Unternehmen mithilfe der Mitarbeitendenzahl
in KMU, Mid Caps (die im Rahmen der Arbeit als mittelstandische
Unternehmen bezeichnet werden) und GroRBunternehmen (ei-
gene Abbildung in Anlehnung an R&hl, 2018)

Ist im Laufe dieser Arbeit von mittelstandischen Unternehmen, oder auch vom Mit-
telstand die Rede, so bezieht sich dies auf die folgende Definition vom Institut der
deutschen Wirtschaft (Rohl, 2018):

Definition 2: Mid Caps (mittelstandische Unternehmen im Rahmen dieses For-
schungsberichts)

Mid-Cap-Unternehmen klassifizieren Firmen mit 250 bis unter 3.000 Mitarbeiten-
den. Sie grenzen damit ,den groRen Mittelstand“ ab.

Die zu entwickelnde Systematik bezieht sich auf die spezifischen Anforderungen
dieser Unternehmen. Die Ubertragbarkeit des Leitfadens auf andere Unternehmen
wird in Abschnitt 8.2 diskutiert.

Die Relevanz der als Mid Cap definierten Unternehmen belegt R6hl mit dem Fakt,
dass circa ein Drittel aller in Deutschland beschaftigten Arbeithnehmer, also ca. 8,5
Millionen Menschen, bei Mid Caps arbeiten (Rohl, 2018). Auch in der Automobilin-
dustrie, die im Rahmen dieser Arbeit noch genauer betrachtet wird, spielen Mid
Caps eine entscheidende Rolle. Circa die Halfte der insgesamt 300.000 in der deut-
schen Zuliefererbranche beschéftigten Arbeitnehmer, arbeitet bei Mid Caps (Puls &
Fritsch, 2020; Statista, 2022). Die Politik bekraftigt immer wieder, wie relevant der
Mittelstand fir die deutsche Wirtschaft ist und dass der Erfolg dieser Unternehmen
auch in der Zukunft sichergestellt werden muss (Bundesministerium fir Wirtschaft
und Klimaschutz, 2022).
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Viele der angesprochenen Mid Caps weisen typische Charakteristika von KMU auf.
Ein GrofR3teil der Unternehmen ist familiengefuhrt, das heif3t, dass Eigentum, Ma-
nagement und Haftung oftmals in einer Hand liegen (BVMW, 2022). Zu typischen
Charakteristiken dieser Unternehmen gehdren begrenzte Ressourcen, schnelle und
flexible Entscheidungsstrukturen, eine groRBe Nahe zum Kunden, wenig Formalisie-
rung, regionale Verwurzelungen und eine langfristige Denkweise, oft sogar tber Ge-
nerationen hinweg (Pfohl, 2021).

In Tabelle 2.1 sind einige typische Vor- und Nachteile kleiner und grof3er Unterneh-
men nach Pfohl aufgefiihrt. Zwar wurde die Gegenuberstellung urspringlich fiir
KMU und GrofRRunternehmen erstellt, durch die beschriebenen Ahnlichkeiten zwi-
schen KMU und Mid Caps, kann jedoch davon ausgegangen werden, dass die be-
schriebenen Vor- und Nachteile auch auf die im Rahmen dieser Arbeit im Fokus
stehenden mittelstandischen Unternehmen zutreffen.

Tabelle 2.1: Vor- und Nachteile kleiner und mittlerer Unternehmen auf der ei-
nen und GroRunternehmen auf der anderen Seite (abgeleitet von
Pfohl, 2021)
= Schnelle Prozesse (kurze = Knappe Ressourcen (v.a.
Entscheidungswege) finanziell und personell)
= Schnelle Prozesse durch = Schwieriger Zugang zum
intuitive Vorgange Kapitalmarkt, daher abhan-
= Fahigkeit, schnell zu rea- gig von Banken und Besit-
gieren und sich schnell an- zern
zupassen = Oftmals nicht ausrei-
= Flache Hierarchien und chende Management-Skills
schlanke Strukturen = Mitarbeiter sind oftmals
= Kurzer, direkter Informati- aufgrund vieler Aufgaben
KMU und onsfluss Uberfordert
Mid Caps = Effektiver Wissensaus- = Fokus auf das Tagesge-
tausch schaft, weitere Themen
= Enge Bindung zwischen Uberfordern die Organisa-
Mitarbeitern und dem Un- tion oft
ternehmen = Wenige Mdglichkeiten, fal-
= Hoher Grad an Flexibilitat sche Entscheidungen zu
= Flr gewdshnlich hohe Mit- kompensieren
arbeiterzufriedenheit = Wenige Akademiker ange-
= Enge Beziehungen unter stellt
den Mitarbeitern = Oftmals keine strategische
= Enge Kundenbeziehungen Personalentwicklung
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GroRe Un-
ternehmen

Starke finanzielle Basis
und einfachere Finanzie-
rungsoptionen

Starke Management Skills
Viele gemeinsame Ent-
scheidungen und dadurch
starke Einbindung der Mit-
arbeiter

Detaillierte Planung von
Projekten sorgt fiir eine
frihe Identifizierung und
Beseitigung von Proble-
men

Falsche Entscheidungen
kénnen absorbiert werden
Separate Teams fiir die
Themen Strategie,
Change-Management und
Digitalisierung

Mitarbeiter mit starker Spe-
zialisierung fur spezifische
Themen

Oftmals starke internatio-
nale Prasenz mit verschie-
denen Standorten und
Kunden

Oftmals hohere Fixkosten-
anteile aufgrund geringerer
Skaleneffekte

Hohe Machtposition der
Besitzer

Es fehlt oftmals an stan-
dardisierten Prozessen
GroRe Distanz der Mitar-
beiter zu Vorgéangen in der
Firma

GroR3e Distanz zwischen
dem Management und
weiteren Arbeithehmern
Hohe Komplexitat der Or-
ganisationsstruktur und da-
her Mangel an Transpa-
renz

Teilweise schwerwiegende
Koordinierungsprobleme
Lange Koordinationspro-
zesse und hoher Grad an
Burokratie

Dadurch langsame Reakti-
onsfahigkeiten

Niedrige Flexibilitat

Fir einzelne Manager ist
es nur schwer moglich, die
Firmenkultur zu gestalten
Teilweise keine gemein-
same Firmenkultur, son-
dern viele verschiedene
Sub-Kulturen

Die in diesem Abschnitt angesprochenen Vor- und Nachteile mittelstandischer Un-
ternehmen sollen im Kontext der Arbeit beriicksichtigt werden. So miissen Metho-
den und Prozessmodelle fiir Mid Caps einfach und schnell anzuwenden sein, um
die knappen Ressourcen und oftmals nicht ausreichenden Management-Skills zu
berticksichtigen. Phasenmodelle, die ausfiihrlich an den speziellen Anwendungsfall
angepasst werden missen, sind daher nicht optimal fur Mid-Caps geeignet (George

etal., 2019).
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2.1.3 Der Strukturwandel in einer Industrie als Ausldser fir ei-
nen Strategieprozess

Das Gabler Wirtschaftslexikon versteht unter einem Strukturwandel eine ,Verande-
rung der Wirtschaftsstruktur” (Klodt, Klein & Schéfer, 2018). Diese Veranderung ist
laut der Bundeszentrale fur politische Bildung dauerhaft und kann innerhalb von
Branchen oder auch in Regionen stattfinden (Bundeszentrale fir politische Bildung,
2022). Ausloser fur solche Strukturwandel kénnen beispielsweise neue Technolo-
gien oder sich verandernde wirtschaftliche und gesellschaftliche Rahmenbedingun-
gen sein (Klodt, 2018). Wahrend Inventionen, die zu Innovationen werden (siehe
auch Abschnitt 2.2.1), zu einem Strukturwandel innerhalb einer Branche fuihren kén-
nen, kénnen gesellschaftliche oder wirtschaftliche Veranderungen auch fir regio-
nale Strukturwandel sorgen.

Das Beispiel Automobilbranche zeigt, dass auch politische Entscheidungen und Ein-
griffe in den Markt zu einem Strukturwandel einer Branche fihren kénnen. So wurde
in der Europaischen Union beispielsweise entschieden, die Neuzulassung von PKW
mit Verbrennungsmotor ab 2035 zu untersagen, um den lokalen CO»,-Ausstol3 der
Branche zu reduzieren (Seibert et al., 2022). Weltweit gibt es spatestens seit der
Corona Krise immer starkere Bestrebungen, die Mobilitdt umweltfreundlicher umzu-
setzen. Der sich daraus ergebende Strukturwandel in der Automobilbranche lasst
sich gut anhand Abbildung 2.5 erkennen. Dabei steht ICE fir Internal Combustion
Engine (Verbrennungsmotor), xHEV fir jegliche Form von Hybrid Electric Vehicle
(Hybridfahrzeuge, die mit einem Verbrennungs- und Elektromotor ausgestattet sind)
und BEV fir Battery Electric Vehicle (Elektroautos).

90% 85%
80%
70%
59%
60%
50% 46%
0% . 39%39%
%
(] 4% 30%
9
30% 0% 21%
i n . I I n
10% %
o [ ™ |
2021 2025 2030 2035

m|CE mxHEV mBEV

Abbildung 2.5:  Studie der Boston Consulting Group aus dem Jahr 2022 bzgl. der
weltweiten Entwicklung der Antriebsform von Neuzulassungen in
der Automobilindustrie (eig. Abbildung angelehnt an Niese et al.,
2022)
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Ein Strukturwandel ist immer auch mit groBer Unsicherheit verbunden. Dies zeigt
sich auch in der Automobilbranche, in der die oben angegebene Quelle davon aus-
geht, dass Wasserstoff keine Rolle bei den zukiinftigen Antriebsformen spielen wird
(siehe Abbildung 2.5). Im Gegensatz dazu geht ein Beratungsdienstleister, mit dem
die brandgroup 2023 zusammengearbeitet hat, in seiner Studie davon aus, dass der
Anteil an Neufahrzeigen mit Brennstoffzelle im Jahr 2035 in Europa zwischen 5-10
% liegen wird. Prof. Albers sieht ebenfalls noch Chancen fiir die Brennstoffzelle und
sieht zusatzliches Potential in der Nutzung synthetischer Kraftstoffe (Coenen, 2020).

Der sich abzeichnende, dramatische Einbruch an Zulassungen von PKWs mit Ver-
brennungsmotor sorgt fiir eine gro3e Unsicherheit in der Branche. Vor allem Zulie-
ferer, die oft stark auf wenige Produktgruppen und Fertigungstechnologien fokus-
siert sind, firchten um ihre Existenz (Puls et al., 2021). Die Starke der Auswirkungen
wird auch durch folgende Studie aus dem Journal of Remanufacturing deutlich: Laut
dieser haben reine Elektroautos 86 % weniger bewegter Teile als vergleichbare Au-
tos mit Verbrennungsmotor (Casper & Sundin, 2021). Diese Umstande zeigen, dass
ein Strukturwandel in einer Branche oder auch in einer Region oftmals ein Ausléser
fur einen Strategieprozess sein kann, da sich die Unternehmen die Frage stellen
missen, welche realistischen Ziele sie sich fir die Zukunft stellen kénnen und wie
diese trotz der Veranderung der Wirtschaftsstruktur erreicht werden kénnen.

Bereits 2009 haben Billinger und Stieglitz festgestellt, dass die Fahigkeit von Unter-
nehmen, sich in dynamischen Mérkten schnell auf &ndernde Wirtschaftsstrukturen
anzupassen, essenziell ist (Billinger & Stieglitz, 2009).

Im Kontext dieser Arbeit wird der Fokus eher auf den Strukturwandel in einer Bran-
che gelegt, da die aktuelle Situation in der Automobilbranche die Arbeit stark moti-
viert hat und der zugrundeliegende Anwendungsfall diese Art des Strukturwandels
widerspiegelt. Zudem kann ein Strategieprozess in einem Unternehmen eher auf
die Auswirkungen eines Strukturwandels in einer Branche Einfluss nehmen, wohin-
gegen bei regionalen Strukturwandeln oftmals eher politische Entscheidungen im
Vordergrund stehen. Das entsprechende Verstandnis des Begriffs Strukturwandel
im Rahmen dieser Arbeit wird in der folgenden Definition zusammengefasst (in An-
lehnung an Stammnitz und Frank et al. (2023)):
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Definition 3: Strukturwandel

Ein Strukturwandel beschreibt im Rahmen des Leitfadens gravierende Verande-
rungen der Rahmenbedingungen eines Geschaftsfelds, in dem ein Unternehmen
tatig ist. Ausloser dafiir kbnnen beispielsweise Inventionen oder politische Re-
gulierung sein. Beispiele sind aktuell der Wandel in der Automobilindustrie zur
Elektromobilitdt oder der Wandel in der Energieerzeugung zu alternativen, griu-
nen Energien.

2.1.4 Abgrenzung und Definition von Geschaéftsfeldern und Ge-
schéftsbereichen

Fur den weiteren Verlauf der Arbeit werden die Begriffe Geschéftsfeld und Ge-
schéftsbereich und vor allem deren Abgrenzung untereinander eine entscheidende
Rolle spielen. Da die Terminologien in der Literatur oft unterschiedlich genutzt wer-
den, soll an dieser Stelle ein mdgliches, abgrenzendes Verstandnis auf Basis ver-
schiedener Quellen dargestellt werden. So schreibt Pohlmann 2020, dass eine ein-
heitliche Abgrenzung der Terminologien nicht besteht und die Begriffe
Geschaftsfeld, Geschaftseinheit, Geschaftsbereich oder Business Unit oft synonym
verwendet werden (Pohlmann, 2020). Hungenberg liefert beispielsweise folgende
Definitionen (auch wenn er im Anschluss darauf hinweist, dass auf eine Unterschei-
dung dieser Begriffe im weiteren Verlauf seines Werks verzichtet wird): Ein Ge-
schéftsfeld ist ein Markt oder Teilmarkt mit spezifischen Rahmenbedingungen und
Wettbewerbssituationen, in dem ein Unternehmen téatig ist. Die Definition kann da-
hingehend erweitert werden, dass das Unternehmen das Geschaftsfeld als einen
externen Faktor oder eine Umweltbedingung versteht, die eine geeignete, auf den
Markt zugeschnittene Produktgestaltung erfordert. Geschéaftsbereiche hingegen, die
auch Divisions oder Sparten genannt werden koénnen, sind Teil eines Unterneh-
mens. (Hungenberg, 2014)

Laut dieser Definition kbnnen also die Geschéftsbereiche unterschiedlicher Unter-
nehmen in gleichen Geschéftsfeldern miteinander konkurrieren (Hans, 2013). Auch
Muller-Stewens und Lechner haben ein ghnliches Versténdnis und grenzen die Be-
griffe folgendermaf3en voneinander ab: Unternehmen sind in Geschéaftsbereichen
organisiert, die ihre Produkte in Geschéaftsfeldern anbieten (Miller-Stewens & Lech-
ner, 2016). Dieses Verstandnis kann erweitert werden, indem fiir Geschéaftsfelder
die Definition von Hinterhuber berticksichtigt wird, der diese als Produkt-Markt-Kom-
bination beschreibt (Hinterhuber, 1983).
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Das resultierende Versténdnis kann Abbildung 2.6 entnommen werden. Dieses Ver-
standnis wurde im Kontext einer von dem Autor der vorliegenden Abschlussarbeit
co-betreuten Masterarbeit abgeleitet (Behling, 2022)* und auf einer Fachkonferenz
verdffentlicht (Stammnitz, Behling, Albers, Schiéck & Rapp, 2023).

Ableitunt o Teil eines
g Geschaftsfelder

bilden

" A Operieren in Produkt
Geschaftsbereiche (BU's versch. Unternehmen (Funktion & Technologie)

in gleicher BA!)

Markt

(Kundenbediirfnis)

haben

Abbildung 2.6:  Verstandnis der Begriffe Geschaftsbereiche und Geschaftsfelder
im Rahmen der Arbeit (Stammnitz, Behling et al., 2023)

Die Betrachtung verschiedener Geschaftsbereiche in einem Unternehmen resultiert
oftmals in einer funktionalen Aufbauorganisation oder in einer Matrixorganisation.
Zentrale Funktionen agieren also oftmals tber die Grenzen unterschiedlicher Ge-
schaftsbereiche hinweg. Daher ist es essenziell, dass die Verantwortlichkeiten und
Kommunikationswege klar definiert sind (Hungenberg, 2014).

Eine Kritik an dem Versténdnis von Geschéftsfeldern lieferte Levitt bereits 1983: Er
beschreibt in seinem Marketing-Werk, dass durch das vorliegende Verstandnis die
Gefahr besteht, dass Unternehmen sich zu sehr auf einen kleinen Teilmarkt fokus-
sieren und so ihre eigenen Wachstumsmaglichkeiten stark begrenzen (Levitt, 1983).
Als Beispiel dafiir nannte er amerikanische Zugunternehmen, die ihr Geschaftsmo-
dell auf die Schiene begrenzten. Dadurch, dass sie sich nicht als generelle Trans-
portunternehmen sahen, horten sie laut Levitt zu friih auf zu wachsen.

Das Verstandnis von Geschaftsfeldern und Geschéftsbereichen im Rahmen dieser
Arbeit kann der folgenden Definition entnommen werden (in Anlehnung an Stamm-
nitz und Frank et al. (2023)):

1 Unveroffentlichte Abschlussarbeit, vom Verfasser co-betreut
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Definition 4: Geschaftsfeld und Geschéftsbereich

Wahrend die englischen Begriffe Business Area (BA) und Business Unit (BU)
klarer definiert sind, werden die Begriffe Geschéaftsfeld und Geschaftsbereich im
Deutschen immer wieder synonym benutzt. Daher soll an dieser Stelle eine Ab-
grenzung erfolgen: Geschéftsfelder sind Teil des Marktes. Sie kdnnen als Pro-
dukt-Markt Kombination angesehen werden. Unternehmen konkurrieren in die-
sen Geschéaftsfeldern um Marktanteile. Geschéftsbereiche sind Teil einer
Unternehmensorganisation. Fir den Begriff Geschéaftsbereich werden in vielen
Unternehmen Synonyme wie Sparten oder Divisions genutzt. Zusammenfas-
send kann festgehalten werden, dass die entsprechenden Geschéftsbereiche
unterschiedlicher Unternehmen in dem gleichen Geschéftsfeld konkurrieren.
Entscheidend ist an dieser Stelle die Differenzierung des externen Geschafts-
felds gegenuber der internen Organisationsstruktur.

2.1.5 Assets und ihre Bedeutung fur den Strategieprozess bei
mittelstandischen Unternehmen

Assets sind ein in der Finanzbuchhaltung haufig verwendeter Begriff. Hier beschrei-
ben sie Wertgegenstande, die sich im Besitz eines Unternehmens befinden. Assets
werden in der Bilanz aufgefiihrt und kdnnen einen zukiinftigen wirtschaftlichen Nut-
zen bringen und sind somit ein Faktor fur die finanzielle Gesundheit eines Unterneh-
mens. Man unterscheidet zwischen dem Anlagevermdgen und dem Umlaufvermo-
gen. Erstere sind langfristige Ressourcen, die sich im Besitz eines Unternehmens
befinden. Sie werden Uber ihre Nutzungsdauer abgeschrieben und ihre Kosten wer-
den somit Uber einen bestimmten Zeitraum verteilt. Das Anlagevermdgen ist auch
relevant fir die Entwicklung von Geschéftsbereichen. Beispiele sind Maschinen, Im-
mobilien, Betriebs- und Geschaftsausstattung, Grundstiicke, Patente, Marken, Ur-
heberrechte, Kraftfahrzeuge und Firmenwerte. Im Vergleich dazu sind Umlaufver-
mogen kurzfristig verfligbare Vermégenswerte, von denen erwartet wird, dass sie
innerhalb eines Jahres in Bargeld umgewandelt werden. Beispiele hierfur sind Vor-
rate, Kassenbestand, Bankguthaben, Forderungen aus Lieferungen und Leistungen
und aktive Rechnungsabgrenzungsposten. (Basioudis, 2019; Berkau, 2017)

Bei den langfristigen Assets ist eine Unterscheidung zwischen materiellen und im-
materiellen Vermogenswerten moglich. Erstere haben eine physische Prasenz wie
Gebaude oder Vorrate, wahrend Letztere keine physische Substanz haben (z. B.
Patente und Software) und daher schwieriger zu bewerten sind. Das Umlaufvermo-
gen ist hingegen fast immer materiell. (Basioudis, 2019)
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Im Rahmen dieser Arbeit werden Assets in einem breiteren Kontext verstanden. Sie
sollen nicht nur Wertgegenstande beschreiben, die aus der Finanzbuchhaltung be-
kannt sind, sondern alle relevanten Gegensténde, die in einem Geschéftsbereich
notwendig oder hilfreich sind, um den Produktentwicklungs-, Herstellungs-, Marke-
ting- und Verkaufsprozess zu realisieren. Auch Faktoren wie Logistik und Lieferkette
werden hier mit einbezogen. Beispiele sind Stammkunden, Methodenwissen, Wis-
sensarchitektur, Fertigungstechnologien, Vertriebskanéle, Lieferantennetzwerk,
Partnernetzwerk, Mitarbeiter und deren Ausbildungsstand, Zertifikate, Lizenzen, Im-
mobilien oder Marketingstrategien. Im Rahmen der Arbeit werden Assets weiter ka-
tegorisiert und generisch beschrieben. Abbildung 2.7 zeigt das Verstéandnis von As-
sets im Kontext der Finanzbuchhaltung und das Verstandnis in dieser Arbeit.

Ein dhnliches Versténdnis findet sich auch im Ressourcenmodell des integrierten
Produktentstehungsmodells (iPeM). (Arslan, Albers, Bursac & Killer, 2018) Das
iPeM verfolgt das Ziel, jegliche Prozesse der Produktentstehung abzubilden. Dafir
beschreibt es die Produktentstehung als Uberfilhrung eines Zielsystems in ein Ob-
jektsystem mithilfe eines Handlungssystems (Albers, Reil3, Bursac & Richter, 2016).
Ein System besteht dabei aus mehreren Elementen, die miteinander interagieren
und weiter detailliert werden kénnen. Demnach sind nicht nur physische Produkte
Systeme. Dieses Verstandnis geht auf Ropohl zuriick (1975).

Assets

...im Rahmen dieser Arbeit

...In der Finanzbuchhaltung

Alle relevanten Elemente, die -
. ) Mdogliche Abgrenzung
in einem Geschaftsbereich fir Wertgegen-

. " . Zeitlich
den Produktentwicklungs-, stande, die .

Herstellungs-, Marketing- und zukunftigen langfristig kurzfristig

Verkaufsprozess notwendig wirtschaftlichen

oder hilfreich sind Nutzen bringen ]

" immateriell
kdnnen

Abbildung 2.7:  Verstandnis von Assets in der Finanzbuchhaltung und im Rah-
men dieser Arbeit (eigene Abbildung in Anlehnung an Basioudis,
2019)

Das Verstandnis von Assets im Rahmen der Arbeit fasst die folgende Definition zu-
sammen (in Anlehnung an Stammnitz und Behling et al. (2023)):
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Definition 5: Assets

Der Begriff Assets wird oft mit dem bilanziellen Verstandnis verbunden. In dieser
Arbeit werden Assets jedoch deutlich umfangreicher angesehen. Es kann sich
dabei um samtliche Elemente handeln, die ein Unternehmen benétigt, um einen
Geschaftsbereich zu betreiben. Dies umfasst Maschinen, Geld, Kreditlinien,
Kundenbeziehungen, Lieferanten oder auch Qualitatszertifikate. Das IPEK be-
schreibt im Rahmen seines Metamodells iPeM die Elemente des Ressourcen-
modells. Diese kdnnen als Orientierung fiir Assets genutzt werden.

2.2 Innovation und Produktentstehung im Kontext des Strate-
gieprozesses

In diesem Kapitel wird in Abschnitt 2.2.1 zunachst der Innovationsbegriff abge-
grenzt. Dabei wird vor allem auch die Relevanz des Produktprofils herausgestellt.
Daran anschlieBend wird in Abschnitt 2.2.2 das Modell der SGE — Systemgenerati-
onsentwicklung und das grundlegende Verstandnis der Systementstehung erklart.
Dabei wird auch ein Ansatz erlautert, mithilfe dessen das Risiko eines Produktent-
stehungsprozesses bereits in der friihen Phase der Produktentwicklung bewertbar
gemacht wird. Das Kapitel schliel3t mit Abschnitt 2.2.3, in dem bereits bestehende
Ansétze zur Entwicklung neuer Geschaftsbereiche in Unternehmen betrachtet wer-
den.

2.2.1 Innovationsbegriff und der Nutzen von Produktprofilen

Der Begriff Innovation stammt von den lateinischen Begriffen novus fir neu und in-
novatio fur etwas neu Geschaffenes ab und lasst sich wortlich mit ,Neuerung“ oder
+Erneuerung” ubersetzen (Emmrich, 2010). In der Literatur liegt kein einheitliches
Verstandnis fiir den Innovationsbegriff in einem wirtschaftlichen Umfeld vor, daher
haben Isaksson et al. 2019 einen Uberblick tiber die iber Jahrzehnte entstandenen
Definitionen gegeben (Isaksson et al., 2019). Dabei wird auch eine der ersten Defi-
nitionen aus dem Jahr 1927 wiedergegeben: Nach Schumpeter kénnen Innovatio-
nen nur unter gleichzeitiger Berlicksichtigung der technischen und wirtschaftlichen
Sicht als erfolgreiche Neuerung verstanden werden (Schumpeter, 1927). Schumpe-
ter hat zudem das Verstandnis begriindet, dass Innovationen am Markt erfolgreich
eingefiihrte Inventionen sind (Schumpeter, 1934).

Albers et al. folgen in ihrem Innovationsverstéandnis dieser Sicht von Schumpeter
(Albers et al., 2018). Eine Innovation ist demnach erst retrospektiv als solche klas-
sifizierbar. Neben der erfolgreichen Markteinfiihrung stellen Albers et al. auch die
zentrale Bedeutung des Produktprofils heraus (Albers, Gladysz, Heitger & Wilmsen,
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2016). Dieses enthalt ein Nutzenbiindel aus Anbieter-, Kunden- und Anwendernut-
zen und bietet die Mdglichkeit einer expliziten Beschreibung des Lésungsraums, der
jedoch zu Beginn nicht durch eine bestimmte Umsetzungsform eingegrenzt wird.
Das Innovationsverstéandnis nach Albers wird auch im Kontext dieser Arbeit genutzt
und ist in Abbildung 2.8 dargestellt:

w Mérkte

y v, “3} Mitarbeitende

;\\\\x~ %| Umfeld
Produkt- Markt-( """"""""""""""""""

& Invention & Einfihrung = INnovation

. ) Markterfol
« P rofil (idee und technische (Durchsetzung am Markt) _______Harkterfolg)_______.

(Bedurfnis- Losung) P

© siwaton) o ___o-- t }

Unternehmen

Hochschulem

Abbildung 2.8:  Bestandteile einer Innovation (Albers et al., 2018) zitiert nach
Rapp (2021)

Das Produktprofil unterstitzt den Entwickelnden bei der initialen Erarbeitung des
Nutzenbiindels. Der Grundgedanke des Produktprofils geht dabei auf das soge-
nannte Produktkonzept nach Cooper und Kleinschmidt zurtick (Cooper & Klein-
schmidt, 1993). Durch die friihe Definition des Nutzenbiindels im Rahmen des Pro-
duktprofils wird eine friihe Validierung des Nutzens erméglicht. Die Validierung gilt
dabei als zentrale Aktivitdt der Produktentstehung (Albers, 2010). Albers et al.
(2018) definieren das Produktprofil wie folgt:

»Ein Produktprofil ist ein Modell eines Nutzenblindels, das den angestrebten Anbie-
ter-, Kunden- und Anwendernutzen fir die Validierung zuganglich macht und den
Lésungsraum fur die Gestaltung einer Produktgeneration explizit vorgibt. Ein Nut-
zenbuindel wird hierbei verstanden als eine Gesamtheit aus Produkten und Dienst-
leistungen, welches mit dem Zweck erstellt wird, an einen Kunden verkauft zu wer-
den und fur ihn direkt oder indirekt — zum Beispiel fir von ihm berucksichtigte
Anwender oder fur seine Kunden — Nutzen zu stiften.” (S. 3)

Fir die Erstellung eines Produktprofils kann ein sogenanntes Produktprofil-Schema
genutzt werden. Die Erfahrung des Autors dieser Arbeit in der Praxis hat immer
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wieder gezeigt, dass es Unternehmen deutlich leichter fallt, eine Methodik anzuwen-
den, wenn ein Schema vorliegt. Das Schema fiir ein Produktprofil kann Abbildung
2.9 entnommen werden:

~\
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Abbildung 2.9:  Produktprofil-Schema zur Darstellung von Produktprofilen (Albers
et al., 2018) zitiert nach Rapp (2021)

Das Konzept, dass ein Schema bei der erfolgreichen Anwendung einer Methodik
unterstitzen kann, wird in Kapitel 6 dieser Arbeit aufgegriffen und fur die Methodik
zur assetbasierten Geschaftsbereichsentwicklung genutzt.

Gerade fir Unternehmen, die von einem Strukturwandel (vergleiche Abschnitt 2.1.3)
betroffen sind, sind Innovationstéatigkeiten relevant. Umso besorgniserregender sind
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die Ergebnisse des jahrlichen KfW-Innovationsberichts. Laut diesem sank die Inno-
vationsquote im deutschen Mittelstand von ihrem Hdchststand von 43 % (zwischen
2004 und 2006) auf nur noch 19 % zwischen 2016 und 2018. Aufgrund einer neuen
Definition des Innovationsverstandnisses durch die OECD (nach dieser neuen De-
finition werden nicht mehr nur technische Innovationen, sondern auch Marketing-
und organisatorische Innovationen berticksichtigt) sind aktuelle Zahlen nicht direkt
mit diesen ehemaligen Zahlen zu vergleichen. Qualitativ sagt der aktuelle Innovati-
onsbericht jedoch aus, dass die Corona-Pandemie zunachst zu einem Innovations-
schub gefuhrt hat, der jedoch mit der Zeit wieder abflacht. (Zimmermann, 2023)

Zwar wird der Mittelstand im Rahmen dieser Arbeit anders definiert als im Kontext
der Studie, allerdings erscheinen die Ergebnisse reprasentativ fur ein gréReres
Problem in der deutschen Wirtschaft und vor allem in kleineren und mittleren Unter-
nehmen, zu denen durchaus auch die Unternehmen im Kontext dieser Arbeit zu
zahlen sind.

2.2.2 Grundlegendes Verstandnis der Produktentstehung im
Modell der SGE — Systemgenerationsentwicklung

Das Modell der PGE — Produktgenerationsentwicklung wurde fir die Produktentste-
hung entwickelt. Wahrend der Anwendung uber die letzten Jahre hat sich mehr und
mehr gezeigt, dass das Verstandnis aus dem Modell der PGE nicht ausschlief3lich
fur Produkte, sondern auch fir andere Systeme angewandt werden kann. Daher
fuhrten Albers et al. 2022 das Modell der SGE — Systemgenerationsentwicklung ein
und ubertragen die Erkenntnisse des Modells der PGE auch auf Systeme (Albers &
Rapp, 2022).

Das Ziel der Produktentstehung ist es, die ermittelten Bedarfe und Ziele durch kon-
tinuierliche Analyse- und Syntheseaktivitaten in Produkte zu tberfuhren (Pahl, Beitz,
Feldhusen & Grote, 2007). Dabei beschreibt die Produktentstehung den ersten Teil
des Produktlebenszyklus und beginnt mit der initialen Produkt- oder Geschéftsidee.
Uber die drei Hauptaufgabenbereiche strategische Produktplanung, Produktent-
wicklung und Produktionssystementwicklung fiihrt die Produktentstehung schliel3-
lich zum Produktionsstart (Albers & Gausemeier, 2012). Ein Produkt ist dabei eine
Kombination aus Elementen eines technischen Systems, eines Services und eines
Geschaftsmodells (Albers et al., 2020). Es gibt viele verschiedene Begriffe und De-
finitionen zur Produktentstehung. Im Kontext dieser Arbeit wird die Definition nach
Albers und Gausemeier genutzt: ,Die Produktentstehung ist Teil des Produktlebens-
zyklus und beschreibt den grundsatzlichen Ablauf von der Produkt- bzw. Geschéfts-
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idee bis zum Serienanlauf. Sie umfasst die drei Hauptaufgabenbereiche strategi-
sche Produktplanung, Produktentwicklung und Produktionssystementwicklung.”
(Albers & Gausemeier, 2012, S. 18)

Im Rahmen dieser Arbeit werden Generationen von Strategien relevant. Dieses Ver-
standnis ist abgeleitet vom Modell der SGE — Systemgenerationsentwicklung, wel-
ches urspringlich auf dem Modell der PGE — Produktgenerationsentwicklung be-
ruht. Das Modell hat den Anspruch, reale Produkt- und
Systementwicklungsprozesse abzubilden und zu beschreiben, um diese dadurch
zielgerichtet erforschen zu kdnnen. Dabei basiert das Modell auf zwei grundlegen-
den Hypothesen (Albers, Bursac & Wintergerst, 2015):

1) Die Entwicklung einer neuen Produkt- oder Systemgeneration basiert immer
auf einem Referenzsystem, das verschiedene Referenzsystemelemente
enthalt.

2) Die Entwicklung der Produkt- oder Systemgeneration erfolgt dann aus-
schlieRlich auf Basis dreier Variationsoperatoren, der Ubernahmevariation
(UV), der Auspragungsvariation (AV) und der Prinzipvariation (PV). Dabei
konnen durch AV und PV neu entwickelte Anteile technischer Produkte rea-
lisiert werden.

Die Zusammenhange im Modell der SGE sind beispielhaft in Abbildung 2.10 darge-
stellt:

Ubernahmevariat \OI\
Anschluss Rauchmelder
Referenz- #2 Genius Port als Data Gate- Smart Home
system [\wsw) zum 'OT Branderkennung
Drahtlos
verbundene Auspragungsvariation (AV)
Rauchmelder System App
Ubernahmevariation (UV)
Infernet gy Internet Verbindung

Abbildung 2.10: Entwicklung einer Smart Home Branderkennung basierend auf
einem Referenzsystem mit Referenzsystemelementen aus den
Referenzprodukten drahtlos verbundener Rauchmelder und des
Internets, sowie der drei Variationsoperatoren Ubernahme-, Aus-
pragungs- und Prinzipvariation (Albers & Rapp, 2022)

An dieser Stelle soll das Modell der SGE nicht in Ganze beschrieben werden. Daflr
wird beispielsweise auf das entsprechende White Paper von Herrn Prof. Albers und
Dr. Rapp verwiesen, in dem das Thema ausfiihrlich behandelt wird (Albers & Rapp,
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2022). Stattdessen sollen die fiir den Kontext der Arbeit relevanten Teile des Mo-
dells der SGE genauer betrachtet werden und ein Verstandnis des Modells geschaf-
fen werden:

Produktgenerationen werden mit G; bezeichnet, wobei i € N. Die Produktgeneration
mit i=n ist die sich aktuell in der Entwicklung befindene Produktgeneration, welche
als nachstes in den Markt kommt. Diese enthalt in ihrem Referenzsystem falls vor-
handen die Vorgangergeneration G.1, die sich aktuell im Markt befindet. Referenz-
systemelemente beschranken sich jedoch nicht ausschlie3lich auf Vorgangergene-
rationen, sondern kdnnen Referenzen von Konkurrenzprodukten oder Produkten
aus anderen Branchen enthalten. So wurde in dem Beispiel aus Abbildung 2.10 eine
Internetanbindung als externes Referenzsystemelement von einer Firma, die bisher
Rauchmelder produziert hat, genutzt. Die neue Produktgeneration wird dann auf
Basis des Referenzsystems sowie die Aktivitaten UV, AV und PV entwickelt. Dabei
bezeichnet die UV die moglichst unveranderte Ubernahme einer Referenz in die
neue Generation, wobei eine Anpassung mdoglicher Schnittstellen notwendig sein
kann. Bei der AV kann es hingegen auch zu gréReren Anderungen kommen. Die
PV grenzt sich dahingehend davon ab, wenn ein Prinzip verwendet wird, das so im
Unternehmen noch nicht vorhanden ist. Die PV beschreibt damit sowohl die Neu-
entwicklung eines Teilsystems, basierend auf Referenzen aus anderen Branchen,
als auch die systematische Suche nach alternativen Lésungsprinzipien durch Syn-
these- und Analysevorgehen. Wie Rapp zeigt, steigt das Risiko einer Fehlentwick-
lung von der UV (iber die AV hin zur PV immer weiter an (Rapp, 2021).

Neben den angesprochenen Produkt- oder Systemgenerationen kénnen wahrend
der Entwicklung sogenannte Entwicklungsgenerationen entstehen. Das bedeutet,
dass sich jeder Entwicklungsprozess in Entwicklungsgenerationen strukturieren
lasst. Dies unterstitzt die Anwendenden zudem dabei, konsistent die gleiche Onto-
logie zu nutzen. Auch in dieser Arbeit wurden mehrere Entwicklungsgenerationen
des Leitfadens erstellt und im Rahmen von Zwischenevaluationen bewertet und wei-
terentwickelt. Die vorgestellte Systematik entspricht somit der letzten vorliegenden
Entwicklungsgeneration.

Basierend auf diesem Verstandnis kann unter Berticksichtigung der Herkunft der
jeweiligen Referenz und des genutzten Variationsoperators bereits in der frihen
Phase der Produktentwicklung das einhergehende Entwicklungsrisiko abgeleitet
werden (Albers, Rapp, Birk & Bursac, 2017). Das Entwicklungsrisiko steigt also, je
weiter das Referenzelement von dem Unternehmen entfernt ist und je héher der
Anteil an Neuentwicklung (AV+PV) ist. Gleichzeitig steigen aber auch die Entwick-
lungschancen und die Chancen darauf, eine Invention zu erreichen, die im weiteren
Verlauf zu einer Innovation werden kann.
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Diese Implikationen stellen Albers et al. in dem PGE-Risikoportfolio dar (siehe Ab-

bildung 2.11):
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Abbildung 2.11: Modell des Risikoportfolios anhand des Beispiels der Entwicklung
eines zweigeteilten Schwungrads fir den PKW-Antriebsstrang
(Albers et al., 2017)

Strategien bestehen aus verschiedenen Elementen, die miteinander interagieren
und weiter detailliert werden kdnnen. Somit kénnen Strategien als System betrach-
tet werden (Stammnitz, Schlegel, Pfaff & Albers, 2023). Fir den Kontext dieser Ar-
beit bedeutet dies, dass flr Strategien ebenfalls die Mdglichkeit bestehen konnte,
diese als Generationen im Modell der SGE zu beschreiben. Zudem kdnnen bei-
spielsweise die in Abschnitt 2.1.5 eingefiihrten Assets als Referenzen dienen. Laut
dem Modell der SGE missen Referenzen nicht zwingend physischer Natur sein,
Assets wie Kundenbeziehungen oder Qualitatszertifikate konnten also beispiels-
weise ebenfalls als Referenzen dienen. Dieser Zusammenhang wird in Abschnitt
5.2 dieses Forschungsberichts fiir die Darstellung der Entwicklung von Strategien
in Generationen genutzt (siehe Abbildung 5.9).

Ein Meta-Modell zur Modellierung von Produktentstehungsprozessen liefern Albers
und Meboldt 2007 mit dem iPeM — dem integrierten Produktentstehungsmodell (Al-
bers & Meboldt, 2007). Dieses Modell beruht grundsatzlich auf dem erweiterten
ZHO-Tripel, welches die iterative Entwicklung eines Ziel- und Objektsystems durch
das Handlungssystem in wechselnden Analyse- und Syntheseaktivititen be-
schreibt, und dem SPALTEN-Problemlésungsprozess (siehe Abschnitt 2.3.4). Die
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aktuelle Generation des iPeMs ist in Abbildung 2.12 zu sehen und bericksichtigt
neben der reinen Produktentstehung auch die Zusammenhange der Produktentste-
hung mit der Validierungssystem-, Produktionssystem- und Strategieentstehung
(Albers, Reif3, Bursac & Richter, 2016). Durch die Darstellung iterativer Prozesse ist
das Phasenmodell im iPeM auch fiir die Modellierung agiler Produktentstehungs-
prozesse geeignet. Durch die unterschiedlichen Layer bezieht das iPeM neben dem
Produktentstehungsprozess der jeweiligen Produktgenerationen auch die Entste-
hung des Validierungssystems, des Produktionssystems und der Strategie mit ein.
Arslan et al. haben sich mit einer Anwendung des Strategie Layers zur Entwicklung
eines Ressourcensystems bei einem OEM der Automobilbranche beschéftigt. Dabei
wurden die Basisaktivitaten des iPeMs fur den strategischen Ansatz leicht ange-
passt. Unter anderem wurde die Aktivitéat Produktion in Implementierung umbenannt
(Arslan et al., 2018). Fir die Nutzung in mittelstandischen Unternehmen ist es not-
wendig, mithilfe des Metamodells iPeM ein fir den Anwendungsfall passendes Mo-
dell zu bauen.Von entscheidender Bedeutung ist das Ressourcensystem, in wel-
chem auch die in Abschnitt 2.1.5 beschriebenen Assets zu verorten sind.
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Abbildung 2.12: Aktuelle Generation des iPeM - integriertes Produktentstehungs-
modell (Albers, Reil3, Bursac & Richter, 2016)
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2.2.3 Bestehende Ansétze zur Entwicklung neuer Geschaftsbhe-
reiche

Bevor in diesem Abschnitt auf konkrete Anséatze zur Entwicklung neuer Geschéafts-
bereiche eingegangen wird, soll die Notwendigkeit dafur kurz dargelegt werden: Mo-
derne Technologien und Trends, wie Digitalisierung, kiinstliche Intelligenz, Elektrifi-
zierung oder Big Data, fihren zu neuen Produkt- und Servicemdglichkeiten sowie
zu veranderten Anforderungen und Markten. Eine Herausforderung dabei ist, dass
die Geschwindigkeit des Wandels immer weiter zunimmt (Kahle, 2008). Eine der
groRten gesellschaftlichen Herausforderungen des 21. Jahrhunderts, die globale Er-
derwarmung, tragt ebenfalls dazu bei, dass Unternehmen ihre Produkte an neue
Anforderungen anpassen missen (Bergek, Berggren, Magnusson & Hobday,
2013). Diese Umsténde konnen in verschiedenen Branchen zu sogenannten Struk-
turwandeln fiihren (vgl. Abschnitt 2.1.3). Infolgedessen missen betroffene Unter-
nehmen die Anpassung ihrer internen Struktur, das heif3t ihrer Geschéftsbereiche
(siehe Abgrenzung der Terminologien Geschéftsfeld und Geschéftsbereich in Ab-
schnitt 2.1.4), in Betracht ziehen, um mit den Veranderungen umgehen zu kénnen.
Diese Erkenntnis ist nicht neu, bereits 2009 haben Billinger und Stieglitz die Fahig-
keit von Unternehmen, ihre Geschéftsbereiche dynamisch anzupassen, als essen-
ziell fur die erfolgreiche Bewaltigung der Anforderungen sich verandernder Markte
bezeichnet (Billinger & Stieglitz, 2009). Galbraith sieht in der F&higkeit, unterneh-
mensinterne Strukturen schnell zu veréandern, sogar einen nachhaltigen Wettbe-
werbsvorteil (Galbraith, 2002). Er geht zudem davon aus, dass sich die Unterneh-
mensumwelt, das hei3t die Geschéaftsfelder, haufiger als in der Vergangenheit
andern und dass sich Kunden schneller umfassende Losungen winschen. Unter
einer Veranderung oder Anpassung der Strukturen verstehen Carroll und Karim das
Hinzufligen, Léschen oder die Rekombination von Geschaftsbereichen (Carroll &
Karim, 2009). Im gleichen Zuge stimmen sie mit Billinger und Stieglitz Gberein und
geben an, dass sich ein Unternehmen an die Umwelt anpassen muss, um effektiv
und erfolgreich zu sein.

Auch neuere Literatur unterstitzt die beschriebenen Zusammenhéange. Van Bree
gibt beispielsweise 2021 an, dass eine organisatorische Reorganisation notwendig
ist, wenn sich der Unternehmenskontext und die Umweltbedingungen andern (van
Bree, 2021). Neben externem Marktdruck (bspw. durch einen Strukturwandel) kann
es weitere Grinde fur eine Anpassung der internen Unternehmensstruktur geben.
Als Beispiele nennen Carroll und Karim die Strategie eines Unternehmens, eine fi-
nanzielle Restrukturierung oder eine Veranderung in der Performance (Carroll &
Karim, 2009). Weitere Beispiele kénnen auch personelle Veranderungen im Kreise
der Gesellschafter oder der Geschaftsfiihrung sein. Neue Besitzer oder Mitarbeiter
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bringen oftmals neue Vorstellungen mit ins Unternehmen, die zu einer Restrukturie-
rung fihren kénnen.

Man kann also zusammenfassend festhalten, dass Unternehmen neue Geschéfts-
bereiche entwickeln miissen, um auf Veranderungen in den von ihnen bedienten
Geschéftsfeldern zu reagieren. Dies passt in einem langerfristigen Versténdnis auch
zu der Definition von Agilitat, nach dem basierend auf dem bereits beschriebenen
ZHO-Systemtripel kontinuierlich berpruft und hinterfragt werden soll, ob der aktu-
elle Projektplan noch aktuell ist, oder ob eine situations- und bedarfsgerechte An-
passung der Sequenzen und Synthese- und Analyseaktivitaten notwendig sind (Al-
bers, Heimicke, Miller & Spadinger, 2019).

Hungenberg stellt fest, dass sich Geschaftsbereiche nach den von ihnen bedienten
Geschaftsfeldern richten missen, um die individuellen Anforderungen bericksichti-
gen zu kdnnen (Hungenberg, 2014). Diese Meinung vertritt auch Galbraith, der als
Griinde dafir unter anderem die individuelle Betreuung strategisch wichtiger Kun-
den und den Aufbau eines spezifischen Marktverstandnisses fiir das jeweilige Ge-
schéftsfeld nennt (Galbraith, 2014). Steven ergénzt als Vorteil einer Organisations-
form nach Geschaftsbereichen, die gesteigerte Flexibilitdt (Steven, 2012).
Gleichzeitig hebt er jedoch die Gefahr einer zu grof3en Ineffizienz hervor, da zu viele
funktionale Stellen doppelt besetzt werden. Dies kann zudem zu einem zu grof3en
individuellen Fokus fiihren, durch den die notwendige Kommunikation vernachlés-
sigt wird (Steven, 2012).

Eine mogliche Herangehensweise, aber explizit nicht die vollumfangliche Bewalti-
gung dieses Risikos, ist eine geteilte Nutzung zentraler Services, wie beispielsweise
IT, Controlling oder Personal (Steven, 2012). Diese Variante ist beispielhaft in Ab-
bildung 2.13 dargestellt. Alle Quellen eint, dass sie von einer divisionalen oder Mat-
rix Aufbauorganisation ausgehen, in der sich die Geschéftsbereiche relativ autonom
auf spezifische Ziele und Geschéftsfelder konzentrieren kdnnen. Bei rein funktional
aufgebauten Unternehmen, gelten die beschriebenen Zusammenhange nur be-
dingt. Jedoch missen auch diese Unternehmen an gewissen Stellen die belieferten
Geschaftsfelder definieren und entsprechende Ressourcen fiir das Marktverstand-
nis und die Wertschopfung der speziellen Produkte bereitstellen.

30



Innovation und Produktentstehung im Kontext des Strategieprozesses

I l ] |

Geschafts- Geschafts- Geteilte
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Sales | Sales ] Personal

Abbildung 2.13: Mégliche Umsetzung flexibler Geschaftsbereiche mit geteilten
Abteilungen fir bergreifende Funktionen (eigene Abbildung in
Anlehnung an Steven, 2012)

In diesem Kapitel wurde bislang beschrieben, wie Geschéaftsbereiche, die sich auf
spezifische Geschéaftsfelder beziehen, eine Organisationsstruktur gestalten kbnnen.
Dafiir muss jedoch das entsprechende Kompetenzniveau in dem jeweiligen Ge-
schéftsbereich vorliegen. Auf Méglichkeiten zur ErschlieBung dieser Kompetenzen,
sofern diese nicht bereits im Unternehmen vorliegen, wird in Abschnitt 6.2 naher
eingegangen.

Es ist denkbar, dass Unternehmen aktiv heue Geschéftsfelder aus bestehenden
Geschaftsbereichen erschlieBen kénnen, indem in bestehenden Strukturen neue
Produktideen umgesetzt werden. Laut Deimel haben jedoch vor allem mittelstandi-
sche Unternehmen oft nicht die Ressourcen und das strategische Planungs-Know-
How, um aktiv neue Bedarfe aus bestehenden Geschaftsbereichen zu schaffen
(Deimel, Ellenberger & Hennecke, 2019).

Fur die Ableitung interner Geschaftsbereiche aus Geschéftsfeldern, miussen die Ge-
schéftsfelder klar definiert und abgegrenzt werden (Hungenberg, 2014). Als Unter-
stitzung dafiir nennt Meffert beispielsweise die Marktsegmentierung, mithilfe derer
sich ein Gesamtmarkt in heterogene Teilgruppen aufteilen lasst. Dabei kénnen bei-
spielsweise geografische oder soziodemografische Kriterien genutzt werden (Mef-
fert, Burmann, Kirchgeorg & Eisenbeif3, 2019). Laut Kohne kann eine noch bessere
Abgrenzung des Marktes und vor allem ein besseres Marktverstandnis mithilfe der
PESTEL-Analyse erzielt werden, bei der politische, wirtschaftliche, soziokulturelle,
technologische, legale und umweltbezogene Faktoren betrachtet werden (Kohne,

31



Grundlagen und Stand der Forschung

2019). Daruiber hinaus verweist Hungenberg auf die fiinf Krafte von Porter, mit de-
nen die Attraktivitat eines Marktes bewertet werden kann. Dabei missen die Markt-
macht der Anbieter, die Marktmacht der Abnehmer, die Bedrohung durch Ersatz-
produkte und die Bedrohung durch potenzielle Wettbewerber sowie die Rivalitat
zwischen den bestehenden Wettbewerbern innerhalb der Branche analysiert wer-
den (Hungenberg, 2014). Heger und Rohrbeck kombinieren die funf Krafte von Por-
ter, Unternehmensmodellierungs-Rahmen und Unternehmensplanungs-Rahmen,
um ein breites Spektrum an relevanten Aspekten fiir die Beschreibung von Ge-
schéftsfeldern zu erfassen. In ihrer Methodik sind neben der Analyse des Marktes
auch die Analyse des Produkts, der Wettbewerber und der Finanzen relevant. Sie
kommen zu dem Schluss, dass die Entwicklung neuer Geschéftsfelder eine beson-
dere Herausforderung darstellt, da mehrere Perspektiven integriert werden missen,
ein hohes Mal an Ungewissheit besteht, vielfaltige und komplexe Interdependen-
zen bestehen und relevante Interessengruppen und Experten einbezogen werden
missen (Heger & Rohrbeck, 2012).

Wie bereits in der Einleitung beschrieben, miissen mittelstandische Unternehmen,
deren Geschéft von einem Strukturwandel betroffen ist, neue Geschéftsfelder er-
schlieBen und dabei bestehende Assets so gut es geht weiter nutzen. Daher wurde
fur genau diesen Anwendungsfall eine weitere, systematische Literaturrecherche
durchgefiihrt. Das Vorgehen wird in Abbildung 2.14 gezeigt:

Systematische Literatursuche "Geschaftsfeldentwicklung” AND
= Literatursuche via Google Scholar ("Geschéftseinheit" OR "Geschéftsbereich”) |
= Frei zugangliche Web- "Business Development" AND "Business Unit"
Suchmaschine AND "Asset"
380 Mio. = Akademische Journals und Filtern von Literatur, die sich —
Sources s s N
(2018) Diplomarbeiten, Dissertationen... mit dem Forschungsthema befasst.
Reduzierung auf relevante Ergebnisse durch
' ﬁﬁ':zﬁﬂzch & / Anwendung folgender Kriterien:
Slucllqbeglriffe = Ergebnisse seit 2012 - neueste Erkenntnisse und
<50 = Beriicksichtigung Entwicklungen zum Forschungsthema.
Sources  von Kriterien = Anzahl der Zitate und Reputation der Autoren.
¢ 10 Hauptquellen Auswahl der relevantesten Ergebnisse:

= Screening des Inhalts: Ubereinstimmung beziiglich des
Inhalts des Forschungsthemas.

Abbildung 2.14: Auswahl von zehn Hauptquellen durch die Anwendung verschie-
dener, aus dem Forschungsthema abgeleiteter Suchstrings, die
Anwendung von Kriterien und eines Screenings der Suchergeb-
nisse zur Ableitung der fuir das Forschungsthema relevantesten
Literatur
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Die Suchstrings in deutscher und englischer Sprache unterscheiden sich dahinge-
hend, dass bei dem englischen Suchstring zusétzlich Assets beriicksichtigt werden.
Dies liegt an der gro3eren Verfiigbarkeit und dahingehend notwendigen Eingren-
zung englischer Literatur. Zur Reduzierung der grof3en Anzahl an Suchergebnissen
wurden in einem néchsten Schritt Kriterien angewandt, um die Relevanz der Ergeb-
nisse sicherzustellen. Dazu gehérte neben einer Fokussierung auf aktuelle Resul-
tate (Ergebnisse seit 2012) auch eine Betrachtung der Reputation des Autors, die
Uber die Anzahl der Zitate bewertet wurde. Die erhaltenen knapp unter 50 Sucher-
gebnisse wurden im Anschluss initial untersucht, um die Anzahl weiter zu reduzieren
und nur Literatur im Detail zu analysieren, die die héchste Relevanz fur das vorlie-
gende Forschungsthema aufweist. Dabei wurde das Abstract aller Quellen gelesen
und zuné&chst alle Quellen, die nicht zu dem Forschungsgegenstand passen, aus-
sortiert. Die verbleibenden 23 Quellen wurden genauer analysiert, um die Anzahl
der Hauptquellen zu reduzieren. Dabei wurde die Relevanz fir das Forschungs-
thema anhand der Kriterien ErschlieBen neuer Geschéftsfelder, Verstédndnis von
Assets und Fokus auf mittelstandische Unternehmen qualitativ und initial bewertet.
Aus den 23 Quellen wurden insgesamt zehn als relevant definiert: Die erhaltenen
Hauptquellen sind Literatur von Abele, Jackisch und Yaman (2016), Euchner und
Ganguly (2014), Geissdoerfer (2019), Halecker, Holzle und Sittner (2014), Kocian-
Dirr (2019), Kohne (2019), Mezger (2014), Schreydgg und Koch (2020), Smit (2016)
und Stampfl (2016).

Wahrend alle zehn Hauptquellen die ErschlieRung neuer Geschéftsfelder zumindest
inhaltlich betrachten (in manchen Quellen wird eine solche ErschlieBung nur am
Rande erwahnt oder anders bezeichnet), fallt schnell auf, dass nur zwei Quellen
Uberhaupt mittelsténdische Unternehmen ansprechen (die Quellen von Kocian-Dirr
und Halecker et al.). Aufgrund der in Abschnitt 2.1.2 beschriebenen Nachteile mit-
telstandischer Unternehmen, wie beispielsweise knappe Ressourcen oder teilweise
begrenzte Management-Skills, ware eine spezielle Auslegung der Methoden auf
diese Unternehmen notwendig. Tabelle 2.2 und Tabelle 2.3 zeigen eine kurze Zu-
sammenfassung der zehn Hauptquellen. Diese Quellen dienen als Basis fur die Ab-
leitung der konkreten Forschungsliicke in Abschnitt 3.1. Zudem werden die Erkennt-
nisse fir die Erstellung der Methodik in Abschnitt 6.2 genutzt.

Neben den analysierten Hauptquellen kdnnen unternehmerische Kompetenzen fir
das Entrepreneurship bei der Entwicklung neuer Geschéftsbereiche unterstutzen.
Diese werden von Tittel und Terzidis basierend auf einer ausfuhrlichen Literatur-
recherche analysiert und in drei Kategorien (Domain Competence, Personal Com-
petence, Social/Relationship Competence) unterteilt (2020). Dabei stellen die vor-
gestellten Kompetenzen die zentralen Elemente dar, um Probleme in verschiedenen
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Situationen I6sen zu kdnnen. Auch wenn sich die angesprochene Quelle urspriing-
lich auf die Lehre bezieht, kann es sich positiv auf die Entwicklung neuer Geschéfts-
bereiche auswirken, sich aktiv mit den Kompetenzen zu beschéftigen.

Tabelle 2.2:

Kurzbeschreibung der zehn Hauptquellen zur ErschlieBung neuer

Geschaftsfelder (1/2)

m Inhalte bzgl. der ErschlieBung neuer Gesc sfelder

Mezger: “Toward a
capability-based
conceptualization of
business model innovation:
insights from an explorative
study”

Stampfl: , The Process of
Business Model Innovation.
An Empirical Exploration”

Geissdoerfer: "Sustainable
business model innovation:
Process, challenges and
implementation”

Smit: "Unlocking Business
Model Innovation. A look
through the keyhole at the
inner workings of business
model innovation”

Euchner and Ganguly:
“Business Model Innovation
in Practice”
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Mezger beschreibt in seinem Paper, tiber welche Fahigkeiten und Ressourcen ein
Unternehmen fiir die Aktivitat Business Model Innovation verfiigen muss. Dabei
geht er stark auf Kompetenzen ein. Insgesamt betrachtet ist die Ahnlichkeit zu
den von uns als Assets definierten Elementen sehr groR. Allerdings bezieht sich
die Studie generisch auf die Féhigkeit von Unternehmen, neue Geschéftsfelder zu
erschlieRen, nicht auf eine konkrete Methodik, wie dies umgesetzt werden kann.

Stampfl geht in seinem Werk stark auf den individuellen Einfluss des Einzelnen
fiir die Aktivitat Business Model Innovation ein. Dabei bezieht er sich auf den
Gedanken- und Entstehungsprozess neuer Ideen durch den Einzelnen. Generell
stellt Stampfl fest, dass Unternehmen zu spat mit der ErschlieBung neuer
Geschaftsfelder beginnen. Selbst bei starkem 6konomischen Druck, ist es
zunachst das Erstreben der meisten Unternehmen, durch Produkt- oder
Prozessinnovationen in einem bestehenden Geschéftsbereich die Lage zu
verbessern. Stampfl entwickelt in diesem Zuge ein Beschreibungsmodell, wie
Business Model Innovation in einem Unternehmen funktioniert. Er nutzt zwar nicht
das Wort Assets, geht aber stark auf die Interaktion zwischen Geschéftsideen und
der bestehenden Umwelt im Unternehmen ein.

Geissdoerfer analysiert in seiner Thesis (PhD) Business Model Innovation in
Unternehmen. Dabei bezieht er sich mithilfe einer ausfiihrlichen empirischen
Studie auf die Kernaktivitaten furr die ErschlieBung neuer Geschéftsfelder und die
zentralen Herausforderungen der Unternehmen dabei. Auf den Seiten 78-80 stellt
er ein mogliches Prozessmodell fur die Entwicklung neuer Geschéftsbereiche auf
Basis des Stands der Forschung dar. Allerdings beschreibt Geissdoerfer selber
die Ressourcen im Unternehmen als groBte Herausforderung fur dieses
Prozessmodell. Assets werden zudem nur in Ansétzen in Form von bestehenden
Ressourcen erwéhnt.

Smits Thesis besteht aus der Zusammenfassung dreier Paper zum Thema
Business Model Innovation. Wahrend sich das erste Paper sehr allgemein mit
Literatur zu dem Forschungsbereich beschéftigt, bezieht sich das zweite Paper
dann auf eine Fallstudie bzgl. der Firma MJunction, einem indischen IT-Software
Unternehmen. Dieses hat immer wieder neue Geschéftsfelder erschlossen und
dafiir neue Geschéftsbereiche gegriindet. In diesem Zuge beschreibt Smit den
Zusammenhang der neuen Geschaftsbereiche mit den bestehenden
Geschaftsbereichen und stellt fest, dass durch hohe technologische
Uberschneidungen bessere Ergebnisse erzielt werden kénnen. Dies bestérkt die
Annahme, dass im Unternehmen vorhandene Assets bei der Entwicklung neuer
Geschaftsbereiche helfen. Allerdings geht die Thesis von Smit nicht tiber
detaillierte Analysen hinaus, es gibt also kein nutzbares Prozessmodell.

Euchner und Ganguly fokussieren sich in ihrem Paper auf die Risikoevaluation
und

—reduzierung im Rahmen der Business Model Innovation. Diese beziehen sie
allerdings auf disruptive Geschéftsfeldentwicklungen und setzen damit einen
leicht anderen Fokus als die vorliegende Arbeit. Es gelten also nur Entwicklungen
von noch nicht existierenden Geschéftsfeldern. Als Beispiel nennen sie Netflix.
Dafiir wird ein sechsstufiges Innovations-Prozessmodell eingefiihrt, das Risiken
durch sogenannte ,Business Experiments” reduzieren soll.
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Tabelle 2.3:

Kurzbeschreibung der zehn Hauptquellen zur ErschlieBung neuer

Geschaftsfelder (2/2)

m Inhalte bzgl. der ErschlieBung neuer Geschéftsfelder

Kohne: “Business
Development. Customer-
oriented Business
Development for successful
companies.”

Schreydgg and Koch:
“Management. Grundlagen
der Unternehmensfithrung”

Kocian-Dirr:
“Betriebswirtschaftslehre -
Schnell erfasst”

Halecker et al.: “Business
Development and Business
Model Innovation — Status
Quo and Future
Developments”

Abele et al.:
“Kompetenzbasierte
Ideengenerierung”

Kohne geht vor allem darauf ein, dass schneller aber standiger Wandel aufgrund
der Digitalisierung unerlasslich ist. Daher schlégt er eine Business Development
Abteilung vor, die sich mit der kontinuierlichen Anpassung des Produktportfolios
beschaftigt. Dabei stellt er die Kommunikation der Portfolio Anpassungen als
erfolgsentscheidend heraus und fiihrt dafiir eine Change Management Abteilung
ein. Die angesprochene Business Development Abteilung soll ein Kontrollsystem
fir benétigte und vorhandene Ressourcen einfiihren. Das Buch gibt einen sehr
detaillierten und guten Uberblick, schiagt jedoch kein konkretes
aktivitatenbasiertes Prozessmodell vor.

Schreydgg und Koch haben ein sehr umfassendes Werk zum Management in
Unternehmen geschaffen. Dabei gehen sie im Rahmen des Strategieprozesses
auch auf die Entwicklung neuer Geschaftsfelder ein und erklaren die Schritte, die
dafuir notwendig sind. Als Unterkapitel eines Lehrwerks geht dieser Abschnitt
jedoch nicht in die nétige Tiefe. Vor allem werden Assets praktisch nicht
betrachtet. Eine Ausnahme stellen Kompetenzen und das Wissen der
Mitarbeitenden dar.

Auch Kocian-Dir geht in ihrem Standardwerk am Rande auf die Entwicklung
neuer Geschéftsfelder ein. Interessant ist an dieser Stelle, dass Besonderheiten
mittelstandischer Unternehmen erwéhnt werden. Allerdings wird auch hier keine
anwendbare Methodik an sich erlautert, sondern eher der Rahmen, wie die
Entwicklung von Geschéaftsfeldern in einem Unternehmen ablauft und warum dies
so relevant ist, dargelegt. Dies fasst Kocian-Dirr in dem Kapitel
Innovationsmanagement zusammen. Zudem stellt sie einen Innovationsprozess
vor, in dem gezeigt wird, wie Unternehmen von einer Innovationsstrategie tiber
einen Innovationsausloser (bspw. neue Erkenntnisse in der Grundlagenforschung)
und die Bewertung der Ideen zur Einftihrung neuer Produkte oder Prozesse
gelangen kénnen.

Das Paper vom Lehrstuhl firr Innovation der Universitat Potsdam analysiert die
Zusammenhange zwischen den Aktivitaten Business Development (Identifizierung
von Wachstumsmaglichkeiten in einer Unternehmung) und Business Model
Innovation (neuartige Business Models mit neu gedachtem Kundennutzen). Dabei
wird der Kundennutzen in den Vordergrund geriickt. 52% der Befragten sehen
Business Model Innovation als Tatigkeit der Abteilung Business Development.
Business Model Innovation wird als eine der wichtigsten, aber auch
herausforderndsten Tatigkeiten des strategischen Management bezeichnet. Im
Rahmen der Studie wurden auch mittelsténdische Unternehmen befragt. Durch
die Inhalte der Umfrage kann viel praktisches Wissen tber die Entwicklung neuer
Geschéaftsfelder in der Praxis generiert werden. Ein anwendbares Prozessmodell
fur die Entwicklung neuer Geschéftsfelder wird jedoch nicht zur Verfligung
gestellt. Assets werden ebenfalls nicht erwahnt.

Abele et al. widmen der kompetenzbasierten Ideengenerierung ein eigenes
Unterkapitel in ihrem Werk zur friihen Phase des Innovationsprozesses. Dieser
Ansatz ist sehr nah an dem in diesem Forschungsbericht verfolgten Ziel, Assets
fiir die Entwicklung neuer Geschaftsfelder zu berticksichtigen. Dafiir wird der
Cross-Industry-Prozess und dabei vor allem der Inside-Out-Ansatz genutzt.
Dieser beinhaltet, strategische Diversifikations-chancen in Form neuer Produkt-
Markt-Felder in anderen Industrien auf Basis eigener vorhandener Lésungen,
Wissen, Fahigkeiten und Kernkompetenzen zu erschlieBen. Fir diese Art der
ErschlieBung neuer Geschéftsfelder werden verschiedene Vorteile, wie das
ErschlieBen neuer Umsatze, bessere Margen und einer geringen Time-to-Market
aufgefiihrt. Als gréRtes Problem wird der Zugang zu und das Wissen in neuen
Branchen genannt. In dem Kapitel wird jedoch auch betont, dass es noch kein
einfach anwendbares Prozessmodell fiir die ErschlieBung dieser neuen
Geschaftsfelder gibt. Zudem werden Assets sehr kompetenzbasiert betrachtet.
Kunden oder auch der Marktzugang an sich finden, genauso wie mittelstandische
Unternehmen, keine néhere Betrachtung.

Abschlief3end lasst sich festhalten, dass der Bedarf, neue Geschéftsfelder zu er-
schliel3en, in der Literatur klar dargelegt ist. Dies trifft umso mehr auf Unternehmen
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zu, die ihre Produkte in sich andernden Markten vertreiben. Dies ist bei einem wie
in Abschnitt 2.1.3 beschriebenen Strukturwandel der Fall. Als Grundlage fiir diese
Arbeit wurden insgesamt zehn Hauptquellen abgeleitet, die eine hohe inhaltliche
Relevanz fiir das Forschungsthema aufweisen. In Abschnitt 3.1 wird eine subjektive
Bewertung dieser Quellen dargestellt. Diese dient der Uberpriifung, ob eine der be-
trachteten Quellen die ErschlieBung neuer Geschéftsfelder unter Beriicksichtigung
von unternehmensinternen Assets fir mittelstandische Unternehmen bereits ausrei-
chend detailliert betrachtet.

2.3 Unterstitzung von Unternehmen im Rahmen des Strategie-
prozesses

Die vorliegende Arbeit behandelt das Forschungsthema ,Unterstiitzung des Strate-
gieprozesses bei mittelstdandischen Unternehmen im Rahmen eines Strukturwan-
dels®. Daher soll in diesem Kapitel der aktuelle Stand der Forschung der Unterstit-
zung von Unternehmen mithilfe von Prozessmodellen und Methoden aufgezeigt
werden (Abschnitte 2.3.1 und 2.3.2). Im Anschluss werden in Abschnitt 2.3.3 die
Ergebnisse einer systematischen Literaturrecherche zu den Problemen von mittel-
standischen Unternehmen im Strategieprozess dargestellt. Da sich im Verlauf der
Forschung herausgestellt hat, dass auch der Strategieprozess, &hnlich wie der Pro-
duktentstehungsprozess, ein Problemlésungsprozess ist, werden in Abschnitt 2.3.4
verschiedene Methoden zur Behandlung von Problemen beschrieben.

2.3.1 Unterstltzung durch Prozessmodelle

Laut Mintzberg, Ahlstrand und Lampel kdnnen verschiedene Schulen definiert wer-
den, die aufzeigen, wie Unternehmen ihre Strategie entwickeln kdnnen (1998). Der
Grol3teil der Literatur bezuglich des Strategieprozesses ordnet sich in der soge-
nannten Planungsschule ein, die den Strategieprozess als formalen Prozess be-
schreibt (Mintzberg et al., 1998). Die Abgrenzungen sind jedoch nicht trennscharf.
So kdnnen Prozessmodelle, die sich der Planungsschule zuordnen, auch Elemente
der Positionierungsschule enthalten. Der Vollstandigkeit halber soll an dieser Stelle
eine Ubersicht nach Mintzberg geliefert werden, in der dieser die verschiedenen
Ansatze zur Erklarung der Strategieentwicklung aufzeigt (siehe Tabelle 2.4):
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Tabelle 2.4: Beschreibung der zehn Strategieschulen nach Mintzberg (Mintz-
berg et al., 1998)

Strategieentwicklung | Beschreibung

Designschule Prozess der Analyse und Harmonisierung von internen Fahigkeiten und externen Moglichkeiten.
Konzeption
Planungsschule Formaler Prozess Ergénzung der Designschule um Planungsprozess beginnend mit der Zielsetzung,

danach mehreren Zwischenschritten zur Ausarbeitung und einer Budget- und
MaRnahmeplanung am Ende.

Positionierungs- Analytischer Prozess Es gibt wenige generische Strategie zur Erreichung einer Marktposition, die gegen

schule bestehende und zukiinftige Konkurrenten durchgesetzt werden kann. Auswahl und
Implementierung einer dieser Strategien nach Plan.

Unternehmerische  Visionarer Prozess Die Futhrung mit ihrer Intuition, Klugheit und Erfahrung gibt eine Vision der Zukunft

Schule fir die Organisation vor.

Kognitive Schule Mentaler Prozess Befasst sich mit dem Denken der Strategen aus einer kognitiven Sicht und

analysiert, wie Strategen Informationen wahrnehmen und verarbeiten.

Lernschule Emergenter Prozess Strategien entstehen in kleinen Schritten und nicht als ein grofRer Plan. Das
Management beobachtet und lernt, wie strategische MaBnahmen funktionieren und
passt die Strategie unter Einbeziehung des Gelernten immer wieder an.

Machtschule Verhandlungsprozess Strategie entsteht aus Verhandlungen konkurrierender und einflussreicher
Personen und Parteien mit unterschiedlichen Interessen innerhalb der Organisation
oder mit externen Stakeholdern.

Kulturschule Kollektiver Prozess Strategie als Ergebnis der Organisationskultur, basierend auf einem kollektiven und
kooperierenden Prozess verschiedener Gruppen in der Organisation.

Umweltschule Reaktiver Prozess Die Umwelt bestimmt die Strategie als Reaktion auf die externen
Herausforderungen.

Konfigurations- Transformations- Alle vorherigen Schulen sind je nach Anwendungssituation relevant.

schule prozess Strategieformulierung ist ein Prozess des Umwandelns von einer bestehenden in

eine andere Struktur der Entscheidungsfindung.

Auch diese Arbeit fokussiert auf die Planungsschule, die auf einem formalisierten,
systematischen Prozess beruht, bei dem Strategien préaskriptiv und rational geplant
werden (Muller-Stewens & Lechner, 2016). Dabei hat der Autor jedoch den An-
spruch, auch Ausziige aus anderen Schulen, wie beispielsweise der unternehmeri-
schen Schule oder der Kulturschule, zu berticksichtigen. Durch diesen Ansatz sollen
die im Folgenden aufgefiihrten Vorteile der Planungsschule maximiert und die Kri-
tikpunkte an der Planungsschule minimiert werden:

Vorteile (Johnson, Whittington & Scholes, 2011; Paul & Wollny, 2020):

= Unterstiitzung bei der Analyse und Strukturierung komplexer Probleme

=  Faktenbasiertes Vorgehen und Prognosen zukunftiger Entwicklungen

=  FoOrderung einer langfristigen Denkweise

=  Hinterfragen von Grundannahmen durch Lernen wahrend des Prozesses

= Koordination von Geschéftsfeld- und Unternehmensstrategie

= Konsensbildung bei den in den Prozess einbezogenen Managementebe-
nen

=  Kommunikation der beabsichtigen Strategie in die Organisation
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=  Formulierung konkreter Ziele und Prioritaten flr die Organisation

=  Meilensteine und Ziele zur Messung von Performance und Fortschritt

Kritikpunkte (Johnson et al., 2011; Mintzberg, 1994; Paul & Wollny, 2020):

=  Umwelt ist dynamisch und komplex, sodass Prognosen schwierig sind

=  Gefangensein in der Analyse und Beschaffung von Informationen, statt
Fokus auf eigentlichem Ziel

=  Fakten zur Planung sind nicht oder nur teilweise vorhanden und haben
unterschiedliche Interpretationsmdglichkeiten

»  Formalisierung beschrankt eigene Initiativen, Flexibilitdt und Intuition

=  Trennung von Strategieformulierung und -umsetzung in Praxis nicht sinn-
voll, da es Rickkoppelungen zwischen Optionsentwicklung und -umset-
zung gibt

= Fehlende Verantwortung und Sicht fur das Ganze einer Strategie bei der
Umsetzung auf der operativen Ebene, wenn diese vom Management er-

arbeitet wird

Die im Folgenden beschriebenen Prozessmodelle fiir einen Strategieprozess wur-
den mithilfe einer systematischen Literaturrecherche ermittelt. In dieser wurden zu-
nachst Quellen Uber verschiedene Suchstrings abgeleitet und in einem nachsten
Schritt mithilfe von Kriterien, wie der Aktualitdt der Ergebnisse, reduziert. Auffallig
ist, dass alle gefundenen Prozessmodelle phasenbasiert sind. Dies sollte im weite-
ren Verlauf der Arbeit kritisch hinterfragt werden. Der Ablauf der Literaturrecherche
ist Abbildung 2.15 zu entnehmen:
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. . Verwendete Suchbergriffe:
Systematische Literatursuche = Strateg* AND (Leitfaden OR Prozess OR Method* OR

- . Entwickls R M tOR T form* OR
= Literatursuche via Google Scholar, ntwicklung Of anagement OR Transform
KIT-Katalog Plus und EBSCO Host
= Frei zugéngliche / KIT Lizenz

Mittelst* OR KMU)
= Strateg* AND (Process OR Method* OR Develop* OR
>389 Mio. * Akademische Journals und
Sources Biicher, Konferenzen,

Management OR Transform* OR Business OR SME
(2018) Diplomarbeiten, Dissertationen...

OR Mid Cap*)
Filtern von Literatur, die sich %
mit dem Forschungsthema'befasst.
= Relevanz
hinsichtlich
Suchbegriffe
<30 = Beriicksichtigung

Reduzierung auf relevante Ergebnisse durch
Sources von Kriterien

Anwendung folgender Kriterien:
= Aktualitat der Ergebnisse
= Anzahl der Zitate und Reputation der Autoren.

Auswahl der relevantesten Ergebnisse:
= Screening des Inhalts: Ubereinstimmung beziiglich des
Inhalts des Forschungsthemas.
= Enthalten Phasenmodell zum Strategieprozess.

Abbildung 2.15: Auswahl von zehn Hauptquellen fiir Prozessmodelle fiir den Stra-
tegieprozess durch die Anwendung verschiedener, aus dem For-
schungsthema abgeleiteter Suchstrings, die Anwendung von Kri-
terien und eines Screenings der Suchergebnisse

Das Harvard-Konzept, welches 1971 von Andrews entwickelt wurde, stellt auch
heute noch fir viele Prozessmodelle fiir das strategische Management die Aus-
gangsbasis dar. In dem Modell wird zwischen einer Phase der Strategieformulierung
und einer Phase der Strategieimplementierung unterschieden (siehe Abbildung

2.16) (Hungenberg, 2014; Welge et al., 2017).
—— 1. Strukturen und Beziehungen

~ —

— 1. Identifikation von Chancen und

Risiken
. . Unternehmens-
— 2. Bestimmung materieller, strategie:
technischer, finanzieller und .
personeller Ressourcen Zi .
iele und Richtlinien,
T l oS — 2. Prozesse und Verhalten 9

) X Unternehmen und
(— 3. Personliche Werte und Ziele — seine Tatigkeiten

T l definieren

4. Beriicksichtigung der

gesellschaftlichen Verantwortung 3. Fuhrung e

Abbildung 2.16: Harvard-Modell des strategischen Managements, das zwischen
den zwei Phasen einer Strategieformulierung und Implementie-
rung unterscheidet (eigene Abbildung in Anlehnung an Hungen-
berg (2014) nach Andrews (1971))
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Hungenberg gliedert den Prozess des strategischen Managements in drei Phasen,
die strategische Analyse, die Strategieformulierung und -auswahl und die Strategie-
implementierung (Hungenberg, 2014). Dabei differenziert er im Rahmen der Ana-
lyse in eine externe und interne Analyse und bezieht im Kontext der Strategie-for-
mulierung eine Entwicklung und Bewertung verschiedener Alternativen mit ein
(siehe Abbildung 2.17).

Strategische Strat_eg|e Strategie-
Analyse ST implementierung
& -auswahl
= Externe Analyse = Entwicklung von = Gestaltung von Strukturen
Strategien und Systemen
= Interne Analyse
= Beurteilung der = Operationalisierung von
Strategiealternativen Strategien
= Entscheidung fur = Information, Schulung und
eine Strategie Motivation der Mitarbeiter

= Kontrolle der
Strategie(-umsetzung)

Abbildung 2.17: Strategieprozess nach Hungenberg (2014)

Grant fokussiert in seinem Prozess stark auf die Analyse der bestehenden Strategie
und der Performance des Unternehmens. Bevor die parallele Analyse der Industrie
(extern) und der Ressourcen und Fahigkeiten (intern) startet, werden bereits drei
Phasen durchlaufen, die die aktuelle Strategie und Performance des Unternehmens
behandeln und bewerten (Grant, 2016). Im Anschluss folgt auch in diesem Prozess
die Strategieformulierung und -implementierung (siehe Abbildung 2.18).

Analyse
Identifikation der Performance Performance Industrie Strategie-

Strategie-
implemen-

aktuellen Strategie -bewertung -diagnose Ressourcen & formulierung tieung

Fahigkeiten

Abbildung 2.18: Strategieprozess nach Grant (2016)

Gausemeier und Plass stellen den Strategieprozess als Kreislauf dar. Dabei fokus-
sieren Sie auf die vier Phasen Analyse, Ermittlung von Optionen, Strategieentwick-
lung und Strategieumsetzung (Gausemeier & Plass, 2014). Den Start und das Ende
des Kreislaufs stellt der Prozess der strategischen Fiihrung dar, in welchem die Ge-
staltung des Strategieprozesses im Vordergrund steht (siehe Abbildung 2.19).
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Welchen Plan verfolgen
wir warum?

strategie.

e‘\twicklung

Liegen wir auf Kurs und
gelten die Annahmen
noch?

Welche Maglichkeiten
haben wir in Zukunft?

uauo\.\do\“)?

uoa funt

Wo stehen wir heute und
welche Moglichkeiten haben
wir heute?

Wie gestalten wir den Prozess
und wie halten wir ihn in Gang?

Abbildung 2.19: Strategieprozess nach Gausemeier und Plass (2014)

Auch Welge stellt seinen Prozess in vier ahnlichen Phasen (strategische Zielpla-
nung, strategische Analyse und Prognose, Strategieformulierung und -auswabhl,
Strategieimplementierung) dar (Welge et al., 2017). Allerdings hebt sich das Pro-
zessmodell dahingehend ab, dass explizit erwahnt wird, dass in der Praxis iterative
Uberlappungen und Riickkopplungen notwendig sind. Zudem fiihrt Welge eine pa-
rallele Strategie-Kontrolle ein, in welcher auf Anderungs- und Anpassungsbedarfe
hingewiesen werden soll (siehe Abbildung 2.20).

Strategie-
formulierung &
-auswahl

Strategische Strategische Analyse
Zielplanung und Prognose

Strategie-
implementierung

Unternehmungs- = Umweltanalyse = Strategieformulierung = Mittel- und kurzfristige
politik _ (Unternehmen, Programm- und

- Unternehmens Geschéftsbereich, Projektplanung
Leitbild analyse 3 .

funktionale Strategien) Kurzfristige
Strategische * Prognose und Bewertung und Funktiongbereichs lanun,
Zielplanung strategische Frihauf- A hlg Strateg P 9
klarung uswani der Strategie Kurzfristige Budgetierung

Abbildung 2.20: Strategieprozess nach Welge (2017)

Auch Paul und Wollny beriicksichtigen in ihrem Strategieprozess eine Kontroll-
phase, die eine Riickkopplung zu allen anderen Phasen ermdglicht (Paul & Wollny,
2020). Zudem gehen sie bei der Phase der Zielbildung noch einen Schritt weiter als
Welge, der diese bereits als strategische Zielplanung eingefiihrt hatte. In dieser wer-
den die grundlegenden, strategischen Ziele des Unternehmens, basierend auf dem
Leitbild, der Unternehmenspolitik und der Vision festgelegt. Diese Informationen
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mussen immer von der Geschéftsfihrung und bzw. oder von den Besitzern des Un-
ternehmens kommen. Paul und Wollny berucksichtigen diese Phase nach der Ana-
lysephase sogar ein zweites Mal, um an dieser Stelle zu Uberpriifen, ob die grund-
legenden Ziele zu den Ergebnissen der Analysephase passen (siehe Abbildung
2.21).

Zielbildung bzw. Strategie- ZIEIE;V(:UHQ Strategie- Strategie- Strategie-
-revision analyse e entwicklung umsetzung kontrolle
-revision
= Vision = Umweltanalyse = Vision = Entwicklung = Funktionale und = Uberwachung
« Leithild « Untemehmens- * Leithild strategischer operafive der
analyse Optionen Planung Zielerreichung
= Unternehmens- = Unternehmens- .
politik politik = Bewertungund = Budgetierung = Ggf.
Auswahl Korrekturen
= Zielplanung = Zielplanung

Abbildung 2.21: Strategieprozess nach Paul und Wollny (2020)

Grinig und Kuhn verfolgen in ihrem Strategieprozess einen alternativen Ansatz, der
das Phasenmodell deutlich von den anderen vorgestellten Prozessmodellen ab-
hebt. Dabei unterteilen sie die Phasen in Phasen der Unternehmensebene und Pha-
sen der Geschéftsfeldebene (Griinig & Kithn, 2018). Der Grund dafir ist, dass das
Verstandnis fiir die Kunden, die Wettbewerber und den spezifischen Markt (das Ge-
schéftsfeld) im Vordergrund stehen soll. Zudem integrieren Griinig und Kihn in ihren
Strategieprozess, im Gegensatz zu den bisher vorgestellten Phasenmodellen, nicht
die Strategieimplementierung, sondern beenden ihren Prozess mit der Finalisierung
der Planung, in der die Implementierung lediglich geplant wird (siehe Abbildung
2.22).

UNTERNEHMENSEBENE
Strategieanalyse Strategieentwicklung
=\ . und g
= Industrieanalyse strategischer Optionen
= Portfolioanalyse = Entwicklung und Bewertung Finalisierun
. N g
= Diagnose strategischer strategischer Projekte der Planung
Herausforderungen
= Definition der = Entwicklung der
aktuellen Strategie GESCHAFTSFELDEBENE funktionalen
= Vorbereitung des Strategien
Strategieprozesses Strategieanalyse Strategieentwicklung = Gesamtbewertung
= Stakeholer-Analyse aller Strategien
;r:gs?i:erpmfung der = Analyse relevanter = Entwicklung und Bewertung " :/orllaereltu(ng der
Markte strategischer Optionen mplementierung
= Analyse der = Entwicklung und Bewertung
Wettbewerber strategischer Projekte

= Diagnose strategischer
Herausforderungen

Abbildung 2.22: Strategieprozess nach Griinig und Kiihn (2018)
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Einen anderen Ansatz verfolgen Kaplan und Norton, indem sie sich stark auf die
Implementierung fokussieren (Kaplan & Norton, 2009). Dies begriinden sie damit,
dass laut ihrer Forschung 60-80 % der Strategieprozesse an der Implementierung
scheitern. In Abbildung 2.23 ist zu erkennen, dass die Analyse und Strategieformu-
lierung nur als Unterpunkte in der Phase der Strategieentwicklung aufgefihrt wer-
den. Demgegeniiber stehen die folgenden drei Phasen Ubersetzung der Strategie,
Ausrichtung der Organisation und operative Planung, die bei den anderen Prozess-
modellen oftmals Teil der Implementierung sind.

L Entwicklung der Ubersetzung Ausr:;::tung Operative Kontrolle & Testen &
Strategie der Strategie o Planung Lernen Anpassen
Organisation
= Mission, Vision = StrategyMap/ = Geschafts- = Geschafts- = Strategische = Profitabilitats-
und Werte Themen einheiten prozesse Lage- analyse
= Strategische = MessgroRen/ = Unterstiitzungs- = Umsatzplanung besprechungen . Korrelations-
Analyse Zielwerte einheiten = Ressourcen- = Operative analyse
= Strategie- = Initiativen = Mitarbeiter und Kapazitéts- Lage- = Emergente
formulierung = Finanzierung / planung besprechungen Strategien
Strategische = Budgetierung
Aufgaben

Abbildung 2.23: Strategieprozess nach Kaplan und Norton (2009)

Wahrend die bisherigen Strategieprozesse aus forschungsnahen Lehrbiichern
stammen, werden im Folgenden drei weitere Strategieprozesse vorgestellt, die aus
praxisorientierten Biichern (sogenannten Workbooks) stammen. Grundlage dieser
Biicher sind oftmals die persénlichen Erfahrungen der Autoren, die beispielsweise
als Beratende Wissen in der Praxis aufgebaut haben.

Klasen unterteilt seinen Strategieprozess in sieben Phasen, die er wiederum in drei
Oberkategorien zusammenfasst (Klasen, 2019). Nach der Analyse der Ausgangssi-
tuation werden die strategischen Ziele sowie der geplante Weg dahin festgelegt
(siehe Abbildung 2.24). Im Anschluss soll die erarbeitete Strategie implementiert
werden, wobei in der Beschreibung ein Hauptaugenmerk auf die nachhaltige Um-
setzung gelegt wird. Klasen beschreibt in diesem Zuge, dass der Beginn der Imple-
mentierung oft noch gut angegangen wird, sie im spateren Verlauf aufgrund von
Herausforderungen im Kontext der Implementierung oder auch dem Alltagsgeschéft
oft auf der Strecke bleibt. Zudem verbindet Klasen, &hnlich wie Paul und Wollny
(siehe Abbildung 2.21), die strategische Kontrolle mit dem Ausléser des Strategie-
prozesses.
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Ausgangslage kennen Ziele festlegen, Weg beschreiben MaRBnahmen umsetzen und nachhaltig
verankern

2. Analyse der

/ externen Umwelt \\\

- " 5. Entwicklung,
1. Bewertung des 4 Ubgrp_rufung Bewertung, 6. Implementierung 7. Strategische
Unternehmens- von Mission und = - " -
Auswahl der der Strategie Kontrolle
erfolgs Zielsetzung .
Strategie

\ 3. Analyse der ///

internen Umwelt

Abbildung 2.24: Strategieprozess nach Klasen (2019)

Ahnlich wie Gausemeier und Plass (siehe Abbildung 2.19) stellen Probst und Wie-
demann den Strategieprozess als Kreislauf dar. Diesen unterteilen sie in fiinf Pha-
sen, die jeweils Teilschritte enthalten (Probst & Wiedemann, 2013). Grundsatzlich
ahnelt der Prozess den bereits vorgestellten Phasenmodellen, es wird jedoch expli-
zit auf das Versténdnis der Komplexitat in der Ausgangssituation hingewiesen. Das
Phasenmodell ist in Abbildung 2.25 dargestellt:

5. Strategie kontrollieren & 1. Strategische Ausgangslage
uberprifen identifizieren
= Erfolgscontrolling = Initiierung Strategieprozess
= Fruhwarnung = Geschéaftsmodell und strategische
= Strategisches Lernen Erfolgspositionen

= Vision und Entwurf Strategie-Konzept

2. Komplexitat der Strategie-

4. Strategie umsetzen Situation verstehen

Strategisches Zielsystem = Geschaftslogik
Strategische Initiativen = Geschaftsdynamik
Change Management = Lenkungszusammenhange

3. Strategie entwickeln

= Umfeld- und Organisationsanalyse
= Strategie
= Strategiebeurteilung

Abbildung 2.25: Strategieprozess nach Probst und Wiedemann (2013)

Nagel weist im Rahmen seines Praxisbuchs auf die hohe Komplexitat des Strate-
gieprozesses hin. Daher unterteilt er den Prozess in sieben Phasen, die wiederum
in Aktivitaten heruntergebrochen werden (Nagel, 2014). Zudem beschreibt er aus
seiner Erfahrung die Schwierigkeit, das operative Geschéaft und die strategische
Perspektive voneinander zu trennen. Daher visualisiert er seinen Prozess als eine
Schleife, die einen Ausbruch aus dem operativen Geschaft visualisieren soll (siehe
Abbildung 2.26).
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Strategische Positionierung Entscheidung

= ldentitatsfestlegung = Plausibilitats-Check

= Unternehmensziele = Betriebswirtschaftliche Bewertung
= Strateg. MaRRnahmenpakete, = Risikoeinschatzung

Organisationsumbau trategische Optionen

= Fihrungsstrukturen

= Aufbauorganisation

= Ablauforganisation

= Veranderungsmanagement

= Identitatsentwiirfe

2 = Businessmodelle

Zukunft erfinden "
= Operative Konsequenzen

Controlling Strategische Analyse
= Strategisches Controlling

= MafBnahmencontrolling

= Markt/ Wettbewerb
= Kernkompetenzen
= Herausforderungen

7.
Implementieren

Implementierung

Kommunikation — Fithrungsinstrumente — Allianzen / Kooperationen / Akquisitionen
G El novation — Kompetenzaufbau - Interr i

Abbildung 2.26: Strategieprozess nach Nagel (2014)
Zwischenfazit

Im Rahmen der ausfuhrlichen Literaturrecherche wurden unter anderem die zehn
vorgestellten Prozessmodelle analysiert. Da jedoch eine groRe Anzahl an Prozess-
modellen existiert, kann an dieser Stelle kein Anspruch auf Vollstandigkeit erhoben
werden. Weitere Prozessmodelle weisen jedoch meist eine groRe Ahnlichkeit zu
den bereits vorgestellten Modellen auf (bspw. Ehringer, 2020). Zunachst ist auffallig,
dass alle Prozessmodelle phasenbasiert sind. Samtliche Quellen weisen darauf hin,
dass Phasenmodelle zu einem strukturierten und organisierten Strategieprozess
beitragen, was wiederum den Erfolg des Strategieprozesses an sich, aber auch den
Erfolg des Unternehmens positiv beeinflussen kann (Griinig & Kuhn, 2018; Kaplan
& Norton, 2009). Wéahrend die praxisnahen Arbeitsbucher im Rahmen ihrer Phasen-
modelle den Prozess versuchen zu operationalisieren, weisen vor allem forschungs-
nahe Biicher darauf hin, dass ihr jeweiliges Phasenmodell an die individuelle Unter-
nehmenssituation angepasst werden muss und der Prozess nicht als starre Vorgabe
verstanden werden sollte (Probst & Wiedemann, 2013; Welge et al., 2017).

Es haben sich im Rahmen der Analyse funf Phasen herausgestellt, die die meisten
Modelle gemeinsam haben. Abbildung 2.27 zeigt die Einordnung der beschriebenen
Literatur in diese Phasen. Sieben der zehn Modelle weisen zu Beginn eine Art der
Initiierung auf. Teilweise handelt es sich dabei auch um eine Performancebewertung
oder Uberpriifung der Vision und Mission des Unternehmens. Alle Modelle verfiigen
Uber eine Analysephase, die sich teilweise in externe und interne Analysen aufteilt.
Im Anschluss folgt die Strategieformulierung. Die abschlieRenden Phasen der Im-
plementierung und Kontrolle werden bei einigen Modellen als gemeinsame Phasen
betrachtet, wahrend andere Modelle beide Phasen separieren.
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An dieser Stelle sollen noch einige Besonderheiten aufgezeigt werden, die einzelne
Quellen aufweisen und die in Abbildung 2.27 nicht ausreichend dargestellt werden
konnen:

» Rickkopplungen und Iterationen werden von Welge et al. und Paul und
Wollny als entscheidend dargestellt

= Grant weist auf die explizite Analyse der Unternehmensperformance und ak-
tuellen Strategie hin

= Gausemeier und Plass, sowie Probst und Wiedemann stellen den Strategie-
prozess als Kreislauf dar

= Welge et al. und Paul und Wollny fuhren eine parallele Strategiekontrolle ein

= Ebenfalls Welge et al., sowie Paul und Wollny beschreiben eine initiale Ziel-
bildung vor der Analysephase, in der die Geschéftsfiihrung und Gesellschaf-
ter das Ziel des Strategieprozesses, sowie die Unternehmenspolitik be-
schreiben

= Grinig und Kihn ricken die explizite Betrachtung der Geschéftsfeldebene
in den Vordergrund und betrachten als einzige Autoren die Implementierung
nicht in ihrem Phasenmodell, sondern beschreiben in ihrem Buch eine an-
schlieBende Implementierung auf3erhalb des eigentlichen Phasenmodells

= Kaplan und Norton dahingegen fokussieren in ihrem Phasenmodell stark auf
die Implementierung, riicken diese also in den Vordergrund

= Klasen rickt die Herausforderungen der nachhaltigen Verankerung in den
Vordergrund, beschreibt also nicht nur eine kurzfristige Implementierung der
strategischen Uberlegungen, sondern eine langfristige Anderung der Unter-
nehmenskultur

= Nagel weist auf die Schwierigkeit hin, strategische Uberlegungen im Rah-
men des operativen Tagesgeschéfts angehen zu kdnnen

Die Erkenntnisse dieses Abschnitts und vor allem auch der zum Abschluss heraus-
gestellten Besonderheiten sollen fur die angestrebte Unterstitzung mittelstandi-
scher Unternehmen eine zentrale Rolle spielen.

2.3.2 Unterstitzung durch Methoden

Aufgrund der Vielzahl an Methoden fir den Strategieprozess musste an dieser
Stelle eine Auswahl dartiber getroffen werden, welche Methoden vorgestellt werden
kénnen. Dafur wurde zum einen auf die bereits vorgestellten zehn Hauptquellen
(siehe Abschnitt 2.3.1) zuriickgegriffen. Zum anderen hat Schneemann 2019 eine
Umfrage durchgefihrt, in der die Verbreitung und der Nutzen von Instrumenten bei
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der strategischen Planung analysiert wurden (siehe Abbildung 2.28). Die Ergeb-
nisse dieser Umfrage werden ebenfalls in die Auswahl der Vorstellung relevanter
Methoden mit einflie3en. Die zehn laut Schneemann am haufigsten genutzten Me-
thoden sind in Tabelle 2.5 dargestelit.

%)
=
(e}
3
3
(e}
=
7]

Portfolio-Matrizen (BCG/McKinsey)
Schlusserfolgsfaktoren
Wertschopfungskette
Industrielebenszyklus

Porter’s 5-Kréafte-Modell
Szenarioanalyse

PESTLE-Analyse

Porter’s Generische Strategietypen

Kernkompetenzanalyse

Strategische Gruppen

Ansoff’s Produkt-Markt-Matrix
Ressourcenbasierte Analyse (VRIO)
Blue-Ocean-Innovationskonzept

Bowman’s Strategische Uhr

L

Corporate-Parenting-Matrix (Ashridge)

=)
X

20% 40% 60% 80% 100% 120%

mKennen mNutzen

Abbildung 2.28: Ergebnisse einer Umfrage von Schneemann, in der dieser 50 Un-
ternehmensberater und Fuhrungskréfte nach ihren Kenntnissen
strategischer Methoden und deren Nutzen in der Praxis befragt
(Schneemann, 2019)

Tabelle 2.5: Die zehn am h&ufigsten genutzten Methoden im Strategieprozess
(Schneemann, 2019)

[Rang | vetnoce

SWOT / TOWS

Portfolio-Matrizen (BCG / McKinsey)
Schliisselerfolgsfaktoren

Wertkette

Industrielebenszyklus

Porter’s 5-Krafte-Modell
Szenarioanalyse

PESTEL-Analyse

© ® N O O A~ W N B

Porter’s Generische Strategien

=
o

Kernkompetenzanalyse
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Bevor einzelne Methoden beschrieben werden, soll an dieser Stelle auf Vor- und
Nachteile der Nutzung von Methoden sowie auf Faktoren, die bei der Nutzung von
Methoden betrachtet werden missen, eingegangen werden (siehe Tabelle 2.6).

Tabelle 2.6: Schneemann beschreibt in seiner Studie zudem Vor- und Nach-
teile von Methoden. Dabei stehen sich vor allem der Vorteil der
Anwendbarkeit, sowie der Nachteil, dass Methoden oftmals nicht
das ganze Problem in seiner Komplexitat wiederspiegeln, gegen-

tber.
= Schaffen Struktur = Ubersimplifizieren Probleme
= Unterstutzen Entscheidungsfindung = Haben zu statischen Charakter
= Reduzieren Komplexitat = Fuhren zu irrefihrenden Ergebnissen

= Helfen bei Visualisierung von Erkenntnissen = Bilden Komplexitéat nur bedingt ab
= Produzieren verwertbare Ergebnisse = Verzerren rationale Entscheidungsfindung

= Fordern Kommunikation und Austausch

Erganzt werden kann an dieser Stelle noch, dass die richtige Auswahl der Methode
fur viele Unternehmen eine Herausforderung darstellt, dies jedoch erfolgsentschei-
dend ist (Rigby & Bilodeau, 2018). Dies liegt auch an einer geringen Transparenz
fur relevante, situations- und bedarfsgerechte Methoden (Reil3, 2018). Daher be-
steht die Gefahr, dass Methoden fiir zu komplexe Probleme (beispielsweise fiir ei-
nen gesamten Strategieprozess) genutzt werden, obwohl die Methode dies ohne
ausfiihrliche Anpassungen nicht abdecken kann. Auf der anderen Seite sollten Pro-
zesse auch nicht mit Methoden Uberfrachtet werden, da dann die notwendige Da-
tenqualitét nicht sichergestellt werden kann. Es sollte an dieser Stelle Qualitét vor
Quantitat gelten (Paul & Wollny, 2020). Reil? hat daher einen Ansatz entwickelt, wie
die Methodenakzeptanz Gber die Stufen ,Wissen®, ,Verstehen“ und ,Anwenden” von
Methoden gesteigert werden kann (Reifl3, 2018).

Die zehn genutzten Hauptquellen zu Phasenmodellen im Strategieprozess haben
allesamt auf die Relevanz der Methodennutzung, aber auch gleichzeitig auf die Her-
ausforderung der richtigen Zuordnung von genutzten Methoden zu den Phasen hin-
gewiesen. Oftmals werden Methoden als Ersatz fiir einen Strategieprozess verstan-
den und nicht als sinnvolle Ergéanzung fir konkrete Fragestellungen (Stammnitz,
Wessels, Rapp & Albers, 2022). Im Folgenden werden die Methoden bereits in einer
sinnvollen Reihenfolge wiedergegeben, sodass sich die ersten Methoden tendenzi-
ell zur Initiierung und die letzten Methoden sich tendenziell zur Implementierung und
Kontrolle zuordnen lassen kénnten.
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Leitbild

Mithilfe des Leitbilds, das sich aus einer Vision, einer Mission und spezifischen Wer-
ten zusammensetzt, kdnnen grundlegende Unternehmensziele und die Politik des
Unternehmens dargestellt werden (siehe Abbildung 2.29). Die zu erarbeitende Stra-
tegie sollte aus diesem Leithild hervorgehen (Paul & Wollny, 2020). Das Leitbild
muss vorstellbar und fokussiert sein (Gausemeier & Plass, 2014).

- i h Leitbild = Aussage Uber den Grundzweck und das Selbstversténdnis eines Unternehmens
= Ubergeordnete Unternehmenspolitik zur Orientierung des Handelns

. = Beschreibung eines Zukunftsbildes des Unternehmens
m (,What do we want to become?*)
= Mittel- bis langfristige Ziele

= Beschreibung des Zwecks eines Unternehmens
(,What is our business*?)
= Tatigkeitsberieche, Aktivitaten und Kompetenzen des Unternehmens

= Verhaltensgrundsétze gegenuber Stakeholdern
= Grundlegende Prinzipien fir das Handeln der Organisation

5

Abbildung 2.29: Das Leitbild eines Unternehmens kann sich aus einer Vision,
Mission und aus grundlegenden Werten zusammensetzen und
beschreibt so die grundlegende Unternehmenspolitik und -ziele
(eigene Darstellung in Anlehnung an Paul und Wollny (2020) so-
wie Gausemeier und Plass (2014))

Change-Agenda

Mithilfe der Change-Agenda kdnnen notwendige, qualitative Veranderungen aufge-
zeigt werden. Dieses Instrument wird oftmals direkt zu Beginn eines Strategiepro-
zesses genutzt und im weiteren Verlauf validiert. Es wird die heutige Situation oder
Ausrichtung des Unternehmens mit der zukinftig angestrebten Ausrichtung vergli-
chen (Kaplan & Norton, 2009). In Abbildung 2.30 werden die beispielhaften Katego-
rien einer Change-Agenda aufgezeigt. Zudem wird das konkrete Beispiel einer
Change-Agenda gegeben, die das FBI 2002 als Reaktion auf die Anschlage vom 9.
November 2001 erstellt hat.
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von )

Beispielhafte
Kategorien:

= Leistungsunterschied

= Erscheinungsbild /
Kundenansprache

= Innovationsansatz

= Operative Exzellenz

= Kultur

= Menschen

Quantitative Beurteilung
(der Vorfélle)

Zuarbeiter
Taktisch

.Nur das Notwendigste wird bekannt
gegeben”

Change-Agenda des FBI

Aktuell Zukunftig
Inland Weltweit

Qualitative Beurteilung
(bedrohungsorientiert)

Echte Partner
Strategisch

.Nur das Notwendigste wird geheim
gehalten®

Abbildung 2.30: Mégliche Inhalte einer Change-Agenda, die die heutige Aus-
gangssituation mit der angestrebten Ausrichtung vergleicht. Zu-
dem das Beispiel einer Change-Agenda des FBIs aus dem Jahr
2002. Eigene Darstellung in Anlehnung an Kaplan und Norton

(2009).

Lickenanalyse

Wihrend die Change-Agenda also eher qualitative Anderungsabsichten beschreibt,
hilft die Lickenanalyse dabei, die angestrebten Umsatz- oder auch Gewinnverén-
derungen zu visualisieren. Dabei wird zwischen dem Basisgeschaft und dem von
dem Unternehmen (meist von der Geschaftsfiihrung oder von den Gesellschaftern)
angestrebten Ziel unterschieden (Paul & Wollny, 2020). Im Anschluss sollen im Rah-
men des Strategieprozesses MaRnahmen abgeleitet werden, die diese strategische
Licke schlieen kdnnen (siehe Abbildung 2.31).

Umsatz in Mio. €

400—
Geschiftsjahr 350 Mio. €
350 — 2020
.-?,E .
T Strategische
300+ < e D Liicke
ot (130 Mio. €)
- oot
20 220 Mio. €
| - geschaft | Operative
200 Potenz'\ellES Basisg Liicke
150 Basisgeschaft 175 Mio. € (45 Mio. €)
Bisherige
Entwicklung
100 -
50 —
Geschiftsjahr
0 T T T T
2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025

Abbildung 2.31: Beispielhafte Lickenanalyse (Paul und Wollny 2020)
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PESTEL-Analyse

Fir die Analyse der globalen Umwelt gilt die PESTEL-Analyse als weltweit verbrei-
tete Methode. Dabei stellt PESTEL ein Akronym fiir die englischen Begriffe der ana-
lysierten Bereiche dar (Grant, 2016). Die einzelnen Bereiche sind Abbildung 2.32 zu
entnehmen:

Economical

Okonomische

- Umwelt
Political

Legal Social

= Wirtschaftswachstum
= Zinsniveau

= Inflation N
= Arbeitslosigkeit

Gesellschaftliche
Umwelt

Politisch-rechtliche
Umwelt

Konjunkturelle Lage
Wechselkurse

= Rechtliche Normen
= Rechtshandhabung
= Organisation und

Bevdlkerungs-
struktur
Bildungswesen

Stabilitat des
politischen Systems

Unternehmens-

Kulturelle, ethische
und religidse Werte
und Einstellungen

umwelt .

\ Ecological Technological /

Okologische Umwelt Technologische
Umwelt

= Standorte

= Verflugbarkeit von = Basistechnologien
nattrlichen || = Schlussel-
Ressourcen technologien

= Emissionen = Schrittmacher-

. technologien

Abbildung 2.32: Die PESTEL-Analyse wird genutzt, um ein besseres Verstandnis
fur die externe Unternehmensumwelt aufzubauen (eigene Abbil-
dung in Anlehnung an Hungenberg (2014))

Porter’s Five Forces

Porter’s Five Forces beziehen die Analyse dann auf die branchenspezifische Struk-
tur. Diese Analyse kann also nur nach einer klaren Abgrenzung der adressierten
Branche stattfinden. Porter betrachtet dabei die Verhandlungsmacht der Lieferanten
und Abnehmer, den Wettbewerb in der Branche an sich sowie die Gefahr neuer
Konkurrenten und zuséatzlich die Bedrohung durch Ersatzprodukte (Porter, 1980).
Genauere Details zu dem Konzept lassen sich Abbildung 2.33 entnehmen:
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Potenzielle neue Konkurrenten

Economies of Scale
Produktdifferenzierung
Kapitalbedarf
Umstellungskosten

Zugang zu Vertriebskanalen
Staatseinfluss

Bedrohung durch neue

Konkurrenten
Lieferanten Abnehmer
\ 4
* Produkt- Wettbewerb in der Branche * Produkt-
differenzierung differenzierung
= Umstellungs- Verhandlungsmacht der Rivalitat in der Verhandlungsmacht der | = Umstellungs-
kosten Lieferanten Branche Abnehmer kosten
- Egc:(eutfung des “| = Anzahl der Wettbewerber - Egdkeulfung des
. L‘mf ausl = Uberschusskapazitéten . Alk? arl;'s
kfn:;?r;tni(;n * Produkidifferenzierungen ko:zeenr;}?t;on
+ Gefahr der = Austrittsbarrieren + Gefahr der
Vorwarts- A Rickwarts-
integration Bedrohung durch integration
Ersatzprodukte /
-dienstleistungen
Ersatzprodukte

= Preis- / Leistungsverhéltnis
= Umstellungskosten
= Kundeneinstellungen

Abbildung 2.33: Porter’s Five Forces, die zu einer genaueren Analyse der Bran-
chenstruktur genutzt werden kann (eigene Darstellung in Anleh-
nung an Paul und Woliny (2020))

Lebenszyklusanalyse und Technologie-S-Kurve

Waéhrend Porter’s Five Forces tendenziell eine eher statische Betrachtung der Bran-
che darstellt, versuchen die Lebenszyklusanalyse und die Technologie-S-Kurve, die
Dynamik der Branche zu visualisieren und sich ihrer Auswirkungen bewusst zu ma-
chen. Dabei unterstellt die Lebenszyklusanalyse der Entwicklung von Branchen ein
idealtypisches Muster innerhalb der Phasen Entwicklung, Wachstum, Reife und
Schrumpfung (Welge et al., 2017). Daraus ergibt sich die in Abbildung 2.34 darge-
stellte generische Nachfrage nach einem Produkt. Urspringlich hatte Vernon die
beschriebenen Zusammenhéange des Produktlebenszyklus genutzt, um zu erklaren,
warum Produkte zundchst von dem Erfinder in dessen Heimatland produziert wer-
den und warum die Produktion im weiteren Verlauf in Entwicklungslander verlagert
wird (Vernon, 1966). Noch heute werden die Implikationen der Theorie fir aktuelle
Portfoliomethoden genutzt. Die Technologie-S-Kurve beschreibt hingegen die mog-
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lichen Leistungsspriinge einer Technologie in Abh&ngigkeit des kumulierten Ent-
wicklungsaufwands. Wéhrend die Leistungsfahigkeit zu Beginn einer Technologie
trotz hohem Entwicklungsaufwand nur langsam steigt, folgt danach eine Phase, in
der die Leistungssteigerung uberproportional wachst, da das notwendige Grundla-
genwissen zur Weiterentwicklung vorhanden ist. Abschliel3end tritt die Sattigungs-
phase ein, in der das Leistungspotential der Technologie fast ausgeschopft ist, also
kaum neue Leistungsspriinge mdglich sind und die Technologie schlieRlich durch
eine neue Technologie abgeldst wird (Hungenberg, 2014).

Nachfrage Leistungs-
fahigkeit einer
1 1
: : I Gering
________ J
1 1
1 1
1 (.
\ , Mittel
1 L
1
1
1
1
1
/ 1
1
1
Zeit Kumulierter

Entwicklungsaufwand

Abbildung 2.34: Die Lebenszyklusanalyse und Technologie-S-Kurve unterstiitzen
den Anwender bei dem Verstandnis der Branchendynamik
(Hungenberg, 2014)

Die PESTEL-Analyse, Five Forces, die Lebenszyklusanalyse und die Technologie-
S-Kurve unterstutzen Unternehmen bei der in den Phasenmodellen als externe Ana-
lyse bezeichneten Phase. Die folgenden Methoden zielen hingegen eher auf die
Analyse interner Eigenschaften ab.

Wertschopfungskette

Die Wertschopfungskette, die wie auch die Five Forces Methode aus der Feder von
Porter stammt, unterstiitzt bei der Analyse interner Kompetenzen (siehe Abbildung
2.35). Dabei unterscheidet Porter in flinf primare Aktivitaten, die zur Herstellung des
Produktes beziehungsweise mit der Versorgung des Marktes dienen. Die vier se-
kundaren Aktivitaten hingegen sind notwendig, um die priméaren Aktivitaten auszu-
Uben (Porter, 1985). Mithilfe der Analyse der Aktivititen knnen Wettbewerbsvor-
teile sichtbar gemacht werden und im Nachgang strategisch genutzt oder gefoérdert
werden.
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Unterstitzende

R Unternehmensinfrastruktur
Aktivitaten

Personalwirtschaft

Technologieentwicklung

Beschaffung
Eingangs- . Ausgangs- Marketing &
logistik Produktion logisitk Vertrieb

Primére Aktivitaten

Abbildung 2.35: Die Wertschépfungskette dient zum Verstandnis und zur Analyse
von Kompetenzen (eigene Abbildung in Anl. an Porter (1985))

Starken-Schwachen-Profil

Die beispielsweise mithilfe der Wertschopfungskette abgeleiteten Kompetenzen
koénnen dann in einem n&chsten Schritt mit den Kompetenzen der Wettbewerber
verglichen werden (siehe Abbildung 2.36). So kdnnen sich Unternehmen ihrer Star-
ken und Schwachen bewusst werden und diese gezielt ausbauen, eindammen und
vor allem am Markt nutzen (Hungenberg, 2014).

Hatzijordanou, Bohn und Terzidis haben mithilfe einer systematischen Literaturana-
lyse gezeigt, dass die Wettbewerbsanalyse nicht nur bei der Analyse der aktuellen
Ausgangslage, sondern auch bei der Entwicklung einer neuen Strategie und der
Inspiration dafir unterstutzen kann (2019).

55



Grundlagen und Stand der Forschung

Auspragung
Indikatoren - _ @

+

++

Forschung und

Entwicklung

» Technologischer
Reifegrad

» Patente

+ Time-to-market

Produktion

+ Grad der
Eigenerstellung

» Kapazitat

» Standort

Marketing und Vertrieb

« Intensitat und Qualitat

der Werbung ..
+ Markenwert N
« Vertriebskanale S N \
"""""" eigene Auspragung - — — - Konkurrent Best in Class

Abbildung 2.36: Die Visualisierung der Fahigkeiten und Kompetenzen eines Un-
ternehmens mithilfe eines Starken-Schwéchen-Profils kann fir
die Identifizierung von Wettbewerbsvorteilen und Schwachstellen
hilfreich sein (Hungenberg, 2014)

VRIO-Methode

Die Identifizierung von Kernkompetenzen und die Umsetzung dieser in ein attrakti-
ves Marktangebot stellt viele Unternehmen vor eine Herausforderung. Einen Ansatz
liefert Barney mit der sogenannten VRIO-Methode (Barney, 2011). Abbildung 2.37
zeigt die Eigenschaften, die eine Kompetenz nach dieser Methode erfiillen muss,
um als Kernkompetenz zu gelten.

\Y} Kompetenz hat strategischen Wert
aluable (Steigerung der Wettbewerbsposition)

R Einzigartigkeit / sehr begrenzte
areness Verfugbarkeit fiir andere Unternehmen

| mi - Nicht oder nur zu sehr hohen Kosten von
mitability Wettbewerbern kopierbar

Potenzial zur Ausschopfung durch

O rganization Zusammenspiel von Strukturen,
Prozessen und Managementsystemen

Abbildung 2.37: VRIO-Ansatz zur Klassifizierung von Kompetenzen als Kernkom-
petenzen (Barney, 2011)
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SWOT-Analyse

Die SWOT-Analyse ist laut Schneemann die am haufigsten genutzte Methode im
Rahmen der strategischen Arbeit in Unternehmen (siehe Tabelle 2.5 auf Seite 48).
Sie fasst die Ergebnisse verschiedener Methoden Ubersichtlich zusammen und ist
vielfaltig einsetzbar. So wird sie im Rahmen der Strategieliteratur hauptséchlich da-
fur genutzt, die Ergebnisse der externen Analyse (bspw. PESTEL, Five Forces, Le-
benszyklusanalyse) und der internen Analyse (Wertschopfungskette, Stéarken-
Schwachen-Profil, VRIO) in einer Matrix darzustellen (Kaplan & Norton, 2009; Paul
& Wollny, 2020). Dabei ist es das Ziel, die sich ergebenden Chancen und Risiken
aus der externen Analyse der Umwelt mit den Starken und Schwéchen aus der in-
ternen Analyse des Unternehmens in Bezug zu setzen (siehe Abbildung 2.38).

Starken Schwaéchen

Interne

Gutes Betriebsklima Schnittstelle Verkauf und Aftersales

Perspektive = Gute Mitarbeiter = Produktivitat in der Werkstatt
= Klares Image (familiar, freundlich, = Hohe Kapitalbindung
kundennah) = Personelle Kapazitatsengpasse

Nahe zum Kunden

Chancen Risiken

Aufbau von Marktanteilen durch Intensive Preispolitik im Wettbewerb

Externe . Kundenbindung = Zunehmender Umsatzdruck vom Hersteller
Perspektive = Kooperationen eingehen = Mehraufwand der Kundenanspriiche wegen
= Neue Geschaftsmodell der Hersteller steigender Preissensitivitat ohne Mehrerlos

nutzen -

Abbildung 2.38: Ausgefillte SWOT-Analyse am Beispiel eines Autohauses
(Probst & Wiedemann, 2013)

TOWS-Matrix

Die TOWS-Matrix schlie3t an die SWOT-Analyse an und versucht einen Ausgangs-
punkt fur die Entwicklung einer Strategie zu liefern (siehe Abbildung 2.39). Dabei
werden basierend auf den Starken, Schwachen, Risiken und Chancen vier strategi-
sche Handlungsoptionen vorgeschlagen (Weihrich, 1982).
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Interne Stéarken Interne Schwachen
Auflistung von 5-10 Stérken Auflistung von 5-10 Schwéachen
SO Strategien WO Strategien
Externe L4Erfolg maximieren" +Aufholen gegeniiber Konkurrenten*
Chancen
. Entwicklung von Strategien, die Starken Entwicklung von Strategien, die Chancen
Auflistung von " . N - . N
nutzen um Chancen zu ergreifen. nutzen indem sie Schwéachen tberwinden.
5-10 Chancen
ST Strategien WT Strategien
Externe « T 3 . «
Risiken Erfolg verteidigen ,Uberleben sichern
. Entwicklung von Strategien, die Starken Entwicklung von Strategien, die Schwachen
Auflistung von - " L o2 5
5.10 Risiken nutzen um Risiken zu vermeiden. minimieren und Risiken vermeiden.

Abbildung 2.39: TOWS-Matrix zur Entwicklung strategischer Handlungsoptionen
(eigene Abbildung in Anlehnung an Weihrich (1982) und Welge
(2017))

Portfolio-Methoden (BCG-Matrix und McKinsey-Matrix)

Sogenannte Portfolio-Methoden beschéftigen sich mit der Planung des Portfolios
eines Unternehmens. Die berihmtesten Portfolio-Methoden sind die BCG-Matrix
und die McKinsey-Matrix (siehe Abbildung 2.40).

Die BCG-Matrix ordnet die vorhandenen Geschaftsbereiche anhand der Faktoren
Marktwachstum und relativer Marktanteil in die vier Quadranten ,Question Marks"®,
LStars®, ,Cash Cows" und ,Poor Dogs* ein. Die jeweilige Einordnung fiihrt zu einer
strategischen Implikation, wie beispielsweise der Empfehlung, dass Geschéftsbe-
reiche, die in dem Quadrant ,Star* verortet sind, ausgebaut werden sollten, wohin-
gegen bei Geschaftsbereichen aus dem Quadrant ,Poor Dogs* eine Desinvestition
geprift werden sollte (Probst & Wiedemann, 2013; Welge et al., 2017).

Die McKinsey-Matrix betrachtet die beiden Dimensionen Marktattraktivitat und Ge-
schéaftsfeldstarke. Der grof3te Unterschied zur BCG-Matrix besteht darin, dass keine
absoluten Kennzahlen betrachtet werden, sondern tber eine Nutzwertanalyse meh-
rere Faktoren bewertet werden. Diese Bewertung fuhrt zu einer Verortung der be-
trachteten Geschaftsbereiche innerhalb der Matrix anhand der Skala gering, mittel
und hoch fur die beiden tGbergeordneten Dimensionen. Die Marktattraktivitat bein-
haltet beispielsweise Faktoren wie Marktgrof3e, Marktrisiko, Markt-eintrittskosten,
Wettbewerbsstruktur oder Investitionsbedarf. Die Geschéfts-feldstarke beriicksich-
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tigt beispielsweise den relativen Marktanteil, die Produkt-qualitat, die Vertriebs-
starke, Finanzkraft oder Standortvorteile (Hungenberg, 2014; Welge et al., 2017).
Die jeweilige Einordnung fuhrt bei der McKinsey-Matrix zur Ableitung mdglicher
Normstrategien (siehe Abbildung 2.40).

Question Marks Stars
5 Investieren oder Riickzug Investieren
<1
et
2
@
< .
<
% Poor Dogs Cash Cows
3
=z2 Desinvestieren Abschopfen
g
1w nd
L] []
Niedrig Hoch
Relativer Marktanteil
Selektives Vorgehen i ition /
= Spezialisierung liungBotenzialddir Florian Stammnitz | * Wachsen
Hoch = Nischen suchen Marktfihrerschaft durch = Marktdominanz anstreben
= Eventuell akquirieren Ing scha - !
= Schwachen identifizieren &
Starken ausbauen
‘E Abschépfung / Selektives Vorgehen Selektives Wachstum
é Desinvestition = Wachstumsfelde = Wachstumsfelder
< Mittel = Spezialisierung identifizieren identifizieren und stark
= = Nischen suchen = Spezialisierung investieren
= = Ruckzug erwagen = Selektiv investieren = Ansonsten Position halten
3
=
Abschépfung / Abschépfung / Selektives Vorgehen
Desinvestition Desinvestition = Position halten
Niedrig = Desinvestition vorbereiten = Auf wichtige Punkte = Hohen Cashflow anstreben
= Zeitplan aufstellen und konzentrieren = Nur Instandhaltungs-
desinvestieren = Investition minimieren investition
= Fir Desinvest. positionieren

Niedrig

Mittel

Geschaftsfeldstarke

Hoch

Abbildung 2.40: Mithilfe der BCG- und McKinsey-Matrix kann das Portfolio eines
Unternehmens strategisch geplant werden (eigene Abbildung in
Anlehnung an Paul und Wollny (2020))

Diversifikationsmadglichkeiten nach Grinig und Kihn

Es bestehen vielfaltige Wege, neue Absatzmarkte zu erschlie3en und sich so unab-
hangiger von seinem Kerngeschaft und Hauptabsatzmarkt zu positionieren. Griinig
und Kiihn fassen diese Mdglichkeiten innerhalb einer Matrix zusammen (siehe Ab-
bildung 2.41). Dabei betonen sie jedoch explizit, dass eine Diversifikation immer mit
gréBerem Risiko verbunden ist als der Ausbau des aktuellen Geschafts in bekann-
ten Markten und der damit verbundenen Nutzung der Kernkompetenzen (Griinig &
Kiihn, 2018).
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Abbildung 2.41:

Uberblick tiber verschiedene Diversifikationsmdglichkeiten
(Grunig & Kiihn, 2018)

Generische Strategien nach Porter

Porter definierte bereits 1985 die seiner Meinung nach grundlegenden Strategien,
um uberdurchschnittliche Gewinne zu erzielen. Dabei geht er davon aus, dass Un-

ternehmen entweder die Kostenfiihrerschaft ibernehmen miissen oder sich durch

ihr Angebot klar von Wettbewerbern differenzieren miissen (Porter, 1985). Dies
kann branchenweit geschehen oder auch sehr fokussiert auf spezielle Marktseg-
mente (siehe Abbildung 2.42).

Branchenweit

Zielobjekt

Segmentspezifisch

Wettbewerbsvorteil

Niedrige Kosten

Kosten-

fuhrerschaft

Differenzierung

Differenzierung

Abbildung 2.42: Generische Strategien nach Porter zur Ableitung strategischer
Optionen (eigene Abbildung in Anlehnung an Porter (1985))

Durch die Kostenfiihrerschaft, die beispielsweise durch Skalen- oder Lerneffekte
oder Uberlegene Technologie erreicht werden kann, kénnen Wettbewerbsvorteile
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durch das Anbieten vergleichbarer Produkte zu einem giinstigeren Preis erzielt wer-
den (Grant, 2016). Fiur einen Wettbewerbsvorteil durch Differenzierung muss das
Unternehmen Produkte oder Dienstleistungen anbieten, die sich klar vom Wettbe-
werb abheben und die Kunden so bereit sind, einen héheren Preis zu zahlen. Bei
der Differenzierung kann es sich beispielsweise um das Markenimage, uberlegene
technische Eigenschaften oder ein exzellentes Servicenetzwerk handeln (Grant,
2016).

Bewertungskriterien strategischer Optionen nach Thompson

Fur die Bewertung strategischer Optionen schlagt Thompson die drei Hauptkriterien
Angemessenheit, Umsetzbarkeit und Attraktivitat vor (Thompson, Scott & Martin,
2017). Diese werden jeweils in Unterpunkte aufgegliedert und so detailliert (siehe
Tabelle 2.7). Muller-Stewens und Lechner schlagen &hnliche Bewertungskriterien
vor, erganzen jedoch noch die Konsistenz, die uberpriifen soll, ob die einzelnen Ini-
tiativen zusammenpassen und ein schllissiges Strategieprogramm entstanden ist
(Muller-Stewens & Lechner, 2016).

Tabelle 2.7: Qualitative Bewertungskriterien fur eine strategische Option
(Thompson et al., 2017)

Angemessenheit Umsetzbarkeit Attraktivitat

= SWOT: Vergleich mit = Notwendige = Risiken
Ausgangslage Veranderungen bei der = Bedirfnisse und

= Einfluss auf zukunftige Umsetzung Praferenzen der
strategische Perspektive = Verfuigbarkeit finanzieller Anspruchsgruppen

= Notwendige und und anderer Ressourcen = Synergien
vorhandene Ressourcen = Fahigkeit, Schlussel- = Ergebnisse

= Mission und Vision erfolgsfaktoren zu = Fullen strategischer

= Kultur erfillen Licken

= Umwelt-Werte- = Erreichbare
Ressourcen-Kongruenz Wettbewerbsvorteile

= Einfachheit = Zeitwahl und -folge

Quantitative Methoden zur Bewertung strategischer Optionen

Neben der qualitativen Bewertung der erarbeiteten Optionen empfehlen einige
Quellen auch noch eine detaillierte quantitative Bewertung der jeweiligen Strategie.
Andere Quellen erwédhnen diese, schatzen die Datengrundlage jedoch als oftmals
nicht ausreichend fur eine solche quantitative Bewertung ein. Die zentrale Heraus-
forderung ist dabei die Abschéatzung zukunftiger Zahlungsstrome.

Liegen diese vor, so kann beispielsweise die Discounted Cashflow Methode (DCM)
genutzt werden (siehe Abbildung 2.43). Diese nutzt den sogenannten Weighted
Average Capital Cost, um zukunftige Zahlungsstrome auf ihren heutigen Wert zu
diskontieren. (Hungenberg, 2014)
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Effekte Cashflow

= Preis 2020
Produkte } i —e
Strate- } = Zeit 2021

giealter- Prozesse = Qualitat
native = Kosten 2022

Res- = Investition
sourcen = Kosten

Kapitalkosten

EK-

Kosten
Kapital- WACC  |—
markt L FK-

Kosten

Abbildung 2.43: Die in Abhangigkeit der Strategiealternative ermittelten Zahlungs-
strome werden mithilfe des WACC (Diskontierungsfaktor, der
vom Kapitalmarkt und der individuellen Finanzierungsstruktur ab-
héngt) auf ihren heutigen Wert diskontiert (Hungenberg, 2014)

Balanced Scorecard

Kaplan und Norton, in deren Strategieprozess die Implementierung im Vordergrund
steht (siehe Abbildung 2.23), haben fir eben diese Phase die Balanced Scorecard
(BSC) entwickelt (siehe Abbildung 2.44). Diese ist zu einem verbreiteten Instrument
geworden, mithilfe dessen spezifische Ziele und Kennzahlen aus der Strategie ab-
geleitet werden kénnen. Die BSC unterscheidet die externe Finanzperspektive, die
externe Kundenperspektive und die beiden internen Perspektiven Geschéftspro-
zesse sowie Lernen und Entwicklung (Kaplan & Norton, 1996). Hintergrund der Per-
spektiven ist, dass eine rein finanzbasierte Betrachtung laut Kaplan und Norton ge-
rade bei langfristig ausgelegten MaRnahmen nicht ausreichend ist und die
langfristige Entwicklung des Unternehmens nicht oder verspatet wiederspiegelt.
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| Finanzen |

Kenn- Vor- MaRk-

Ziele zahlen | gaben | nahmen

Kunden | | Geschaftsprozesse

Ziele Kenn- Vor- Mal- Ziele Kenn- Vor- MaR-
zahlen gaben nahmen _ zahlen gaben nahmen
Vision und
Strategie

I

| Lernen und Entwicklung |

Kenn- Vor- MaR-
zahlen gaben nahmen

Ziele

Abbildung 2.44: Die Balanced Scorecard bricht die langfristige Vision und Strate-
gie in Ziele herunter und ordnet diesen Zielen Kennzahlen und
spezifische MaRnahmen zu (eigene Abbildung in Anlehnung an
Kaplan und Norton (1996))

Zwischenfazit

Die Darstellung einiger ausgewéhlter Methoden hat gezeigt, dass es eine Vielzahl
an Methoden gibt, die jegliche Phase des Strategieprozesses unterstiitzen. Die Her-
ausforderung fir Unternehmen stellt jedoch die Transparenz dar. Es erscheint nicht
klar, an welcher Stelle im Prozess welche Methode eingesetzt werden soll (George
et al., 2019). Die Erfahrung des Verfassers dieser Arbeit hat gezeigt, dass strategi-
sche Methoden, wie die SWOT-Analyse oder BCG-Matrix, beispielsweise bei soge-
nannten Strategiemeetings eingesetzt werden, das verfolgte Ziel der Methoden
nicht klar ist und die Ergebnisse nicht in einen Ubergeordneten Strategieprozess
eingeordnet werden.

2.3.3 Herausforderungen fir mittelstandische Unternehmen im
Strategieprozess

Laut Dombrowksi et al. reagieren mittelstandische Unternehmen sensitiver auf Um-
weltveranderungen als GroRRunternehmen (Dombrowski, Lacker & Sonnentag,
2009). Erfolgt eine Reaktion auf diese Veranderungen verspatet, kdnnen Wettbe-
werbsnachteile entstehen, die bei mittelstandischen Unternehmen schnell zur Ge-
fahrdung der Existenz fuhren kdnnen (Crespo et al., 2009). Als Beispiel fur die
Schwierigkeiten mittelstdndischer Unternehmen, auf Veranderungen zu reagieren,
kann die Digitalisierung genannt werden. Eine Studie von Demary et al. zeigt, dass
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die GrofRRe eines Unternehmens positiv mit seinem Digitalisierungsgrad korreliert;
kleinere Unternehmen mit der Digitalisierung also tendenziell grofRere Schwierigkei-
ten haben als groRere Unternehmen (Demary, Engels, Rohl & Rusche, 2016). Zu-
dem schreibt Puls, dass die Corona Pandemie den Transformationsdruck im Mittel-
stand und vor allem in der Automobilbranche weiter verstarkt hat (Puls et al., 2021).

In Abschnitt 2.1.1 konnte basierend auf verschiedenen Studien gezeigt werden,
dass ein strukturierter Strategieprozess einen positiven Einfluss auf die Unterneh-
mensperformance hat. Gerade bei einem Strukturwandel in einer spezifischen Bran-
che brauchen Unternehmen klare Zielsetzungen und einen Plan fur die zukiinftige
Ausrichtung (siehe Abschnitt 2.1.3). Ghobadian bestatigt den positiven Einfluss ei-
nes Strategieprozesses auf die Unternehmensperformance auch explizit fur kleinere
Unternehmen (Ghobadian, O’regan, Thomas & Liu, 2008). Zudem wurde in den Ab-
schnitten 2.3.1 und 2.3.2 gezeigt, dass es eine Vielzahl von Phasenmodellen und
Methoden gibt, die Unternehmen bei einem Strategieprozess unterstiitzen. Man
koénnte an dieser Stelle also von einem klaren Bild sprechen: Der positive Einfluss
eines Strategieprozesses ist erwiesen und es gibt vielfaltige Moglichkeiten der Un-
terstitzung. Ghobadian selbst spricht jedoch bereits in seiner Studie an, dass ge-
rade kleinere Unternehmen oft keinen Strategieprozess durchfiihren und eine Ursa-
che dafur sein kdnnte, dass die angesprochenen Phasenmodelle und Methoden fur
grofRe Unternehmen konzipiert sind (Ghobadian et al., 2008).

Da die im Rahmen dieser Forschung genutzte Definition fUr mittelsténdische Unter-
nehmen (siehe Abschnitt 2.1.2) recht neu ist, liegen noch nicht viele Studien zu die-
ser spezifischen Unternehmensgrof3e (250—-3.000 Mitarbeiter) vor. Eine Studie von
Deimel zeigt jedoch, dass kleinen und mittleren Unternehmen zwar die Relevanz
des Strategieprozesses bewusst ist (dies gaben mehr als 75 % der 101 befragten
Unternehmen an), jedoch mehr als 50 % der Unternehmen keinen ausfuhrlichen,
dokumentierten Strategieprozess durchlaufen (Deimel, 2008). Innerhalb der Studie
wurden 101 Unternehmen befragt, von denen der Grof3teil weniger als 250 Mitar-
beiter hatte (8 % der Unternehmen hatten tiber 250 Mitarbeiter). Jedoch zeigen auch
Studien bei GroBunternehmen, dass ein Strategieprozess und dessen Kommunika-
tion eine Herausforderung fir Unternehmen darstellen. Laut einer Studie von Stra-
tegy& mit Uber 6.000 Fiihrungskraften weltweit waren 73 % der befragten Mitarbeiter
unzufrieden mit der Strategie ihres Unternehmens oder kannten diese nicht (Stra-
tegy&, 2019).

Um die Herausforderungen mittelstéandischer Unternehmen im weiteren Verlauf der

Forschung zu adressieren und ein Verstandnis fiir diese aufzubauen, wurde eine
umfangreiche Literaturrecherche durchgefiihrt (siehe Abbildung 2.45):
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. . Verwendete Suchbergriffe:
Systematische Literatursuche * Strateg* AND (Mittelstand OR mittelstand*
. . Unternehmen) AND (Schwierigkeit* OR Challeng* OR
= Literatursuche via Google Scholar, Herausforderung®)
KITTKatang Flus und EBSCO Host = Strateg* AND (medium-sized compan* OR mid cap*)
= Frei zugangliche / KIT Lizenz AND (difficult* or challeng*)
>389 Mio. " Akademische Journals und 1
Sources Bilcher, Konferenzen, Filtern von Literatur, die sich /—
(2018) Diplomarbeiten, Dissertationen...

mit dem Forschungsthema befasst.

= Relevanz Reduzierung auf relevante Ergebnisse durch
@ hinsichtlich v Anwendung folgender Kriterien:
Suchbegriffe = Aktualitat der Ergebnisse und gesuchte Sprache

72 - Beruckmchugung = Relevanz zum Thema wirtschaftliche Betrachtung von
Sources von Kriterien Unternehmen

¢ 7 Hauptquellen Auswahl der relevantesten Ergebnisse:

= Screening des Inhalts: Ubereinstimmung beziiglich des
Inhalts des Forschungsthemas.

= Beschreiben Herausforderungen mittelstandischer
Unternehmen im Strategieprozess.

Abbildung 2.45: Auswahl von sieben Hauptquellen, die die Herausforderungen
mittelstandischer Unternehmen im Strategieprozess beschreiben,
durch die Anwendung verschiedener, aus dem Forschungsthema
abgeleiteter Suchstrings, die Anwendung von Kriterien und eines
Screenings der Suchergebnisse

Neben den sieben Hauptquellen wurden weitere Quellen identifiziert, die einzelne
Herausforderungen erwahnen und daher in der folgenden Beschreibung einfliel3en
kénnen. Aufgrund der fehlenden ganzheitlichen Betrachtung werden diese Quellen
jedoch nicht als Hauptquellen klassifiziert. Bei den sieben Quellen handelt es sich
um Literatur von Ackermann und Schellinger (2016), Haubold, Gonschorek,
Gestring, Sonntag und Weth (2014), Milz (2022), Thémmes (2022), Dombrowski et
al. (2009), Saiz-Alvarez, Leitdo und Palma-Ruiz (2020) und Lombriser (2018).

In sémtlichen Quellen wurde eine mangelnde Expertise sowie der Zeit- und Res-
sourcenmangel als Hauptursache fir fehlende oder unzureichende Strategiepro-
zesse bei mittelstdndischen Unternehmen genannt. Dabei bezieht sich die man-
gelnde Expertise vor allem auf mangelnde Fahigkeiten und Methodenkompetenzen
fur einen Strategieprozess (Beaver, 2007). Der Ressourcenmangel bezieht sich
nicht nur auf Mitarbeiterkapazitaten, sondern auch auf den Versuch, Kosten fir ei-
nen Strategieprozess zu vermeiden (Deimel, 2008). Wird trotz dieser beiden Her-
ausforderungen ein Strategieprozess durchgefuhrt, so entstehen oftmals Konflikte
zwischen dem operativen Geschaft und dem Strategieprozess. Diese Konflikte kon-
nen in einer mangelhaften Teilnahme an Meetings oder auch an einem zu grof3en
Einfluss des aktuellen Tagesgeschéfts auf strategische Entscheidungen resultieren
(Lombriser, 2018). Funf der sieben Quellen geben an, dass der Strategieprozess
bei mittelstandischen Unternehmen oft durch eine fehlende, ganzheitliche Betrach-
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tung scheitert. Dies kann sich beispielsweise auf die fokussierte Betrachtung inter-
ner Starken und Schwéchen, bei gleichzeitigem Auf3erachtlassen der externen
Chancen und Risiken, oder auf eine gute Analyse und Strategieentwicklung bei aus-
bleibender Implementierung beziehen. Die Kommunikation und Einbindung der Mit-
arbeiter ist vor allem fur die Implementierung der Strategie relevant. Drei der sieben
Quellen nennen eine fehlende Offenheit dem Strategieprozess gegenuber, aber
auch neuen Ausrichtungen des Unternehmens gegeniber als Grund fur das Fehlen
oder das Scheitern eines strukturierten Strategieprozesses. Zudem féllt mittelstén-
dischen Unternehmen eine ausreichende Dokumentation des Prozesses und vor
allem die Dokumentation dessen Ergebnisse schwer.

Die angesprochenen Grunde und ihre Erwahnung in den ermittelten Hauptquellen
sind in Tabelle 2.8 zusammenfassend dargestellt:

Tabelle 2.8: Grinde fiir das Fehlen oder das Scheitern eines strukturierten
Strategieprozesses bei mittelstdndischen Unternehmen

Mangelnde Zeit- und Konflikt Mangelnde Mangelhafte Fehlende Unzu-
Expertise Ressourcen- operatives ganzheitliche Kommuni- Offenheit reichende
mangel Geschaft und Betrachtung kation Dokumen-
Strategieproz. tation
X X X X

Ackermann et
al. (2016)

Haubold et al.

(2014) X X X X X

Milz (2013) X x X x X X
Thommes

(2022) X X X X X

Dombrowski et o o o o 5 5
al. (2009)

Saiz-Alvarez et

al. (2020) X X X X X

Lombriser N 52 52 o 52

(2018)

Einen Ubergeordneten Grund, der die tieferliegende Ursache fiir die beschriebenen
Herausforderungen sein kann, liefern Ghobadian et al.: Zwar liegen viele Phasen-
modelle und Methoden fiur den Strategieprozess vor, diese wurden jedoch grundle-
gend fur groRe Unternehmen konzipiert (Ghobadian et al., 2008). Dies zeigt sich
beispielsweise auch in der in Abschnitt 2.1.1 beschriebenen, hierarchischen Dar-
stellung der verschiedenen Strategieebenen. Eine solche getrennte Betrachtung ist
fur kleinere Unternehmen kritisch zu hinterfragen.

Wohlfeil und Terzidis beschreiben kritische Erfolgsfaktoren fur das strategische Ma-

nagement bei der Einfiihrung radikaler, technologischer Innovationen (2014). Diese
werden in die Kategorien Zielmarkt, Organisation und Technologie unterteilt. In der
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Mitte steht dabei der Technologie-Kommerzialisierungsprozess. Vor allem die Er-
folgsfaktoren der Kategorie Organisation sollten in einer Unterstiitzung fiir den Stra-
tegieprozess enthalten sein.

2.3.4 Problemlésungstechniken und der Problemlésungspro-
zess SPALTEN und ihr Bezug zum Strategieprozess

Ein Problem kann allgemein als Abweichung zwischen einem Ist- und einem Soll-
Zustand beschrieben werden. Dabei ist der Ausgangszustand teilweise bekannt, der
gewulinschte Zielzustand meist vage und der Pfad dazwischen zumindest teilweise
unbekannt (Albers & Meboldt, 2006). Diese Zusammenhéange sowie die Komponen-
ten eines Problems sind Abbildung 2.46 zu entnehmen:

Pfad

5 N

IST-Zustand
(Ausgangssituation)

SOLL-Zustand

(Zielzustand)

Zu Uberwindende
Hindernisse und
Unterschiede

Abbildung 2.46: Komponenten eines Problems (eigene Darstellung in Anlehnung
an Albers, Burkhardt und Meboldt (2005))

Dem Menschen ist es jedoch nur bis zu einem gewissen Komplexitatsgrad moglich,
Probleme zu verstehen und die Zusammenhénge zu erkennen. Hintergrund ist ein
beschranktes, komplexes Denkvermdgen, weshalb es notwendig ist, den Menschen
bei der Problemlésung zu unterstitzen (Albers, Reil3, Bursac & Breitschuh, 2016).

Dabei definiert Heinrich das Problemlésen als die Uberfiihrung eines Ausgangszu-
stands in einen Zielzustand, wahrend derer Hindernisse Uberwindet werden mis-
sen, um das Ziel zu erreichen (Heinrich, Bruder & Bauer, 2015). Vor allem bei kom-
plexen Problemen helfen Problemlésungsmethoden, da die Losung des Problems
mit einem hohen Zeit- und Ressourcenaufwand verbunden ist (Schaub, 2006). Dies
liegt an den Merkmalen komplexer Probleme, die laut Schaub Vernetztheit, Vielzie-
ligkeit, Intransparenz, Neuartigkeit und Dynamik sind.
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Der Mensch agiert in solchen Situationen als Problemldser. Dies gilt vor allem auch
im Rahmen von Ingenieurstétigkeiten, in denen der Mensch mit seiner Kreativitét
eine zentrale Rolle einnimmt (Albers, 2010). Im Rahmen von Problemen kann der
Mensch dabei durch Problemlésungsmethoden unterstiitzt werden. Dabei unterstiit-
zen diese Problemlésungsmethoden bei einem zielgerichteten Vorgehen, beim sys-
tematischen Arbeiten, einer Losungsoptimierung, einer Aufwands- und Zeitoptimie-
rung sowie einer Risikominimierung (Saak, 2006).

Albers et al. analysierten 2016 neun relevante Problemldsungsmethoden, die in
Wissenschaft und Praxis Anwendung finden (Albers, Reil3, Bursac & Breitschuh,
2016). Diese klassifizierten sie in Abhangigkeit der Anwendbarkeit, die von univer-
sell bis zu spezifischen, technischen Problemen reicht, und in Abhéngigkeit von dem
moglichen Detaillierungsgrad, der von niedrig bis hoch reicht (siehe Abbildung 2.47).

H

hoch
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Ehrlenspiel

|

o)

Detailgrad

|

Kepner/Tregoe |C==

o [EZas ]

dvens —  Test ——— bt

Tperate

niedrig

A

universell Einsatzbereich Technische Probleme

Abbildung 2.47: Klassifizierung relevanter Problemlésungsmethoden (Albers,
Reil3, Bursac & Breitschuh, 2016)

Da im weiteren Verlauf des Forschungsberichts der SPALTEN-Prozess als zentraler
Denkansatz gewahlt wird (siehe Abschnitt 5.1), wird dieser im Folgenden genauer
erklart. Die Auswahl der SPALTEN-Problemlésungsmethodik wird in Abschnitt 5.2
in Tabelle 5.9 auf Seite 79 begrindet.

Der SPALTEN-Prozess wurde 2002 von Albers et al. prasentiert und unterstttzt den

Anwender vor allem bei einem strukturierten Vorgehen (Albers, Saak & Burkardt,
2002; Albers, Reil3, Bursac & Breitschuh, 2016). Der Prozess hilft dabei, gréRere
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Probleme in viele kleinere zu zerlegen, und kann durch seinen universellen Charak-
ter auf unterschiedliche Probleme und Randbedingungen angepasst werden. Durch
seine problemorientierte Vorgehensweise und die Uberwiegend pragmatische An-
wendung der einzelnen Schritte kann ein optimales Nutzen-Aufwand-Verhaltnis er-
zielt werden (Albers et al., 2005). Das Akronym SPALTEN steht dabei fur die ein-
zelnen Aktivitaten der Methodik, die in Abbildung 2.48 dargestellt ist:

S
P PLT,
Al Sammlung, Strukturierung und Dokumentation aller
L Situation Analysis % relevanten Informationen
T =
é Problemeingrenzung Informationsbeschrankung auf das Wesentliche,
=l Problem Containment (b Ursachenklarung und Problemdefinition
N .

Alternative Losungen Finden, Erarbeitung und Dokumentation alternativer

A ! ! .
Alternative Solutions % | Ideen und Lésungen
ic
Problemldsungsteam

Lésungsauswahl
Anpassung des PLTs Selection of Solutions %

Bewertung aller Alternativen mit Priorisierung und

und Risiken der ausgewahliten Alternative

Ermittlung und Analyse der potentiellen Chancen

Continuous Idea Storage

ic
IC | Informationscheck Tragweitenanalyse
. Consequences Analysis
ic

Kontinuierlicher Ideen Speicher (KIS)

Entscheidung fiir und Umsetzung der gewéhliten
Alternative

Entscheiden und umsetzen
lake Decision and Realiation

LTA| IC

Reflektion des Gesamtprozesses und
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[
[
[
[
[
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]
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]
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Abbildung 2.48: Der SPALTEN-Prozess ist ein fraktaler Prozess, der sich aus sie-
ben Aktivitaten zusammensetzt, die in der Grafik in Kurzform be-
schrieben sind (eigene Darstellung in Anlehnung an Albers, Reil3,
Bursac und Breitschuh (2016))

Nach einer weit gefacherten und offenen Situationsanalyse, in der eine deutliche
Zunahme der Menge an Daten erfolgt, werden die Ursachen des Problems im Rah-
men der Problemeingrenzung ermittelt. In diesem Schritt wird die Informationsviel-
falt auf Daten fokussiert, die fur die Loésung des Problems relevant sind. Im An-
schluss werden Ideen zur Losung des Problems gesammelt. An dieser Stelle ist es
wichtig, durch unterschiedliche kreativitétsunterstiitzende Methoden und Teammit-
glieder einen moglichst grof3en Lésungsraum abzudecken. Diese Ideen werden in
der Lésungsauswahl anhand zuvor definierter, gewichteter Kriterien bewertet, und
es wird die erfolgversprechendste der erstellten Alternativen ausgewahit. Die Trag-
weitenanalyse prift explizit die Chancen und Risiken, die sich durch die Umsetzung
der gewahlten Alternative ergeben kdnnen und es werden MafRnahmen entwickelt,
die das zuvor ermittelte Risiko minimieren kdnnen. Kann das verbleibende Risiko
akzeptiert werden und sind MalRnahmen fiir erkannte Chancen abgeleitet, wird die
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Alternative im nachsten Schritt umgesetzt. Die Dokumentation der Umsetzung spielt
an dieser Stelle eine entscheidende Rolle. In der abschlieBenden Aktivitat wird der
Gesamtprozess reflektiert. In dieser Aktivitat ist es entscheidend, das neu geschaf-
fene Wissen zu dokumentieren und Anpassungen fir den néchsten Prozess festzu-
halten, um ein nachhaltig effizienteres Arbeiten in Zukunft zu ermdglichen. (Albers
et al., 2005)

Der fraktale Charakter der Methodik wurde bereits erwahnt, soll an dieser Stelle
aber nochmal hervorgehoben werden: Jede Aktivitat kann erneut in einen SPAL-
TEN-Prozess heruntergebrochen werden, was den Anwender dazu befahigt, Uber-
geordnete Probleme in immer kleinere, handelbare Probleme zu zerteilen.

Neben den sieben Aktivitdten wird der Mensch als Problemléser im Rahmen des
Problemlésungsteams in den Fokus geriickt. Die Methodik beginnt nicht mit der Ak-
tivitdt der Situationsanalyse, sondern mit der Zusammensetzung des Problemlo-
sungsteams (Reil3, 2018). Dieses wird wahrend des gesamten Prozesses den An-
forderungen der jeweiligen Aktivitit entsprechend angepasst. So sollten
beispielsweise Menschen mit ausgepragter Kreativitét bei der Generierung alterna-
tiver Lésungen involviert sein. Das Problemlésungsteam und dessen sinnvolle An-
passung werden im Kontext der SPALTEN-Methodik als absolut entscheidend fir
den Erfolg des Prozesses dargestellt (Albers, Reil3, Bursac & Breitschuh, 2016).

Zwischen den Aktivitaten wird im Rahmen eines Informationschecks gepriift, ob die
erarbeiteten Informationen und Daten fir die Bearbeitung der folgenden Aktivitét
geniigen. Dabei sind das Nutzen-Aufwand-Verhaltnis und die Angemessenheit des
Detaillierungsgrades entsprechend zu hinterfragen (Albers, Reif3, Bursac & Breit-
schuh, 2016).

Der kontinuierliche Ideenspeicher dient als systematische Dokumentation und Un-
terstiitzung bei der Generierung und Speicherung von Lésungsideen. Dadurch kén-
nen ldeen zur Losung des Gesamtproblems wahrend jeder Aktivitat des Leitfadens
dokumentiert und im weiteren Verlauf genutzt werden (Albers, Reif3, Bursac & Breit-
schuh, 2016).

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass die SPALTEN-Methodik einen ganzheit-
lichen Problemldsungsprozess darstellt und durch ihren universellen Charakter zur
Lésung von Problemen mit unterschiedlichen Randbedingungen beitragen kann.
Der Detaillierungsgrad kann je nach Komplexitéat und Randbedingungen durch den
fraktalen und agilen Charakter von SPALTEN angepasst werden. So kann eine Auf-
wands- und Zeitminimierung sowie eine Lésungsoptimierung und Sicherheitsmaxi-
mierung bei der Problemldsung erreicht werden (Albers & Meboldt, 2006).
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2.4  Fazit des Stands der Forschung

In Abschnitt 2.1 wurden die grundlegend fiir diese Arbeit relevanten Begriffe defi-
niert. Dabei wurde zudem gezeigt, dass Unternehmen mit einer dokumentierten
Strategie laut vielfaltigen Studien, unter anderem sogar laut einer Meta-Studie, die
auf 31 Einzelstudien basiert, wirtschaftlich erfolgreicher sind als Unternehmen ohne
dokumentierte Strategie. Neben der ausfiihrlichen Metastudie wurde eine Studie
nach Kaplan und Norton, die insgesamt 143 Unternehmen befragt haben, ausfihr-
lich dargelegt. Dieses Verstandnis gilt auch fiir mittelstandische Unternehmen, wie
anhand verschiedener Studien gezeigt wurde. Doch obwohl sich mittelsténdische
Unternehmen dessen bewusst sind, durchlaufen ein Grof3teil dieser Unternehmen
keinen strukturierten Strategieprozess (siehe Abschnitt 2.3.3). Dies stellt vor allem
im Rahmen eines Strukturwandels einer Branche, so wie er aktuell beispielsweise
in der Automobilbranche stattfindet, ein Risiko dar. Daher wurden mithilfe einer aus-
fuhrlichen Literaturrecherche bestehende Ansatze zur Entwicklung neuer Ge-
schéftsfelder (Abschnitt 2.2.3), Phasenmodelle fiir Strategieprozesse (Abschnitt
2.3.1) sowie Methoden zur Unterstiitzung des Strategieprozesses (Abschnitt 2.3.2)
aufgezeigt. Da diese vielféltige Unterstiitzung den Ergebnissen verschiedener Stu-
dien, dass mittelstandische Unternehmen zu selten einen Strategieprozess durch-
fuhren, gegentibersteht, wurde im Anschluss eine ausfuhrliche Literaturrecherche
zu den Griinden dafur durchgefiihrt (Abschnitt 2.3.3). An dieser Stelle konnte auf-
gezeigt werden, dass die bestehende Unterstiitzung eher fiir Konzerne konzipiert
ist und mittelstdndischen Unternehmen unter anderem Zeit und Expertise fehlen.
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3 Forschungsbedarf und Zielsetzung

Im folgenden Kapitel wird der Forschungsbedarf hergeleitet. An diesen schlief3t die
Formulierung des Forschungsziels an. Abschlieend wird die Forschungshypothese
abgeleitet und das Forschungsziel wird mithilfe der Forschungsfragen operationali-
siert.

3.1 Forschungsbedarf
Anhand verschiedener Studien konnte in Abschnitt 2 gezeigt werden, dass struktu-
rierte  Strategieprozesse die Unternehmensperformance verbessern. Diese

Schlussfolgerung stellt Abbildung 3.1 zusammenfassend dar:

ZielgroRe

Qualitat der Langfr.
erarbeiteten Unternehmens-
Strategie * erfolg (ROI)

(Strategy&, 2019
Deloitte , 2022)

(Kaplan & Norton,
2009, S. 17)

Qualitat des
Strategieprozess

[ Support / Methodik
(Ghobadian et al., 2008, S. 14 f.
George et al., 2019, S. 810 ff.)

Abbildung 3.1:  Aus der Literaturrecherche und beschriebenen Studien abgelei-
tete Zusammenhange zwischen einem strukturierten Strategie-
prozess und dem langfristigen Unternehmenserfolg

Im Widerspruch dazu zeigen weitere Studien, dass gerade mittelstandische Unter-
nehmen oftmals keinen Strategieprozess durchfiihren, obwohl ihnen die Zusam-
menhange aus Abbildung 3.1 bewusst sind. Dies wird in der Literatur mit verschie-
denen Griinden wie mangelnder Expertise oder Zeit- und Ressourcenmangel
begriindet (siehe Abschnitt 2.3.3). Ein zentraler Grund ist zudem, dass bestehende
Prozessmodelle und Methoden zur Unterstutzung fir den Strategieprozess flr
GrofBunternehmen konzipiert wurden. Der Strukturwandel (siehe Abschnitt 2.1.3) in
verschiedenen Branchen erfordert jedoch eine strukturierte strategische Planung.
Beispielsweise missen Zuliefererunternehmen in der Automobilbranche neue Ge-
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schéaftsfelder erschlieBen, um wegbrechende Umsatze aus dem Geschaft mit Ver-
brennungsmotoren zu kompensieren. Die gesellschaftliche Relevanz dieser Auf-
gabe spiegeln die ca. 150.000 Mitarbeitenden wieder, die bei mittelstdndischen Un-
ternehmen in der Zuliefererbranche fir die Automobilindustrie tatig sind (Anzahl der
Mitarbeitenden Schatzwert abgeleitet von Puls und Fritsch (2020) und Statista
(2022)).

Im Rahmen des Forschungsvorgehens (siehe Abschnitt 4.2) wurden vier einleitende
Interviews in der Research Clarification verortet, mithilfe derer der identifizierte For-
schungsbedarf abgesichert werden sollte. Alle Interviewpartner betonten, dass ein
anwenderfreundlicher Leitfaden, der mittelstandische Unternehmen bei einem
strukturierten Strategieprozess unterstitzt, dazu beitragen kann, dass Unterneh-
men Strukturwandel erfolgreich meistern. Die konkreten Ziele an diesen Leitfaden
ergeben sich zum einen aus den beschriebenen Herausforderungen mittelstandi-
scher Unternehmen im Strategieprozess (siehe Abschnitt 2.3.3), sollen zum ande-
ren aber im weiteren Verlauf der Forschung erganzt und weiter ausgearbeitet wer-
den. Beispielsweise wurde in den Interviews die Herausforderung dargestellt, die
richtigen Methoden fur den richtigen Zweck zu nutzen und einzelne Methoden nicht
als Ersatz fiir einen Strategieprozess zu sehen, eine Herausforderung, die sich in
dieser Form nicht aus der Literaturrecherche gezeigt hatte. Die Ergebnisse der In-
terviews waren Gegenstand einer durch den Autor der vorliegenden Arbeit co-be-
treuten Masterarbeit (Wessels, 2022)* und wurden auf Fachkonferenzen veroffent-
licht (Stammnitz et al., 2022).

Alle vier Interviewpartner betonten zudem den Bedarf an einer Methodik fur die Er-
schlieBung neuer Geschéaftsfelder, die die vorhandenen Assets des Unternehmens
berlicksichtigt (fir das Verstandnis des Begriffs Assets siehe Abschnitt 2.1.5). Die-
ser Bedarf ergibt sich aus dem Strukturwandel in verschiedenen Branchen und dem
resultierenden Wegbrechen relevanter Umsatze. Aus diesem Grund wurde in Ab-
schnitt 2.2.3 eine systematische Literaturrecherche zu bestehenden Ansétzen in
diesem Kontext durchgefihrt.

Abbildung 3.2 zeigt die subjektive Bewertung der analysierten Ansatze anhand der
drei Faktoren Asset-Verstandnis, ErschlieBung neuer Geschéaftsfelder und Fokus
auf mittelstandische Unternehmen. Keine der betrachteten Quellen erfillt den dar-
gestellten Bedarf einer Methodik, mithilfe derer neue Geschéaftsfelder erschlossen
werden konnen und dabei bestehende, unternehmensinterne Assets im Vorder-
grund stehen. Damit ist beispielsweise die weiterfihrende Nutzung bestehender
Kompetenzen, Maschinen oder aber auch Qualitatszertifikate gemeint. Aufgrund der

1 Unveroffentlichte Abschlussarbeit, vom Verfasser co-betreut
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Problematik, dass Prozessmodelle fiir Strategieprozesse hauptséachlich fir GroBun-
ternehmen konzipiert wurden, wurde bei der Bewertung der dargestellten Ansatze
auch dieser Faktor untersucht. Abele kommt der angesprochenen Systematik in sei-
nem Werk zur ,kompetenzbasierten Ideengenerierung” am nachsten, betont jedoch
explizit, dass es fiir diesen Ansatz noch keine systematische Methodik gibt (Abele
et al., 2016). Wortlich schreiben Abele et al., dass ,keine Systematiken, Vorgehens-
modelle oder Methoden bekannt [sind], mit denen die eigenen Kompetenzen auf
Marktproblematiken projiziert werden [kdnnen]“ (Abele et al., 2016, S. 131).

o = tifft nicht zu . = trifft voll zu Verstandnis ErschlieRen neuer Fokus auf mittelst.
Assets Geschaftsfelder Unternehmen

Mezger: “Toward a capability-based conceptualization of business model innovation:
insights from an explorative study”

O

Stampfl: , The Process of Business Model Innovation. An Empirical Exploration” Ol)
Geissdoerfer: "Sustainable business model innovation: Process, challenges and O
implementation”

Smit: "Unlocking Business Model Innovation. A look through the keyhole at the inner ol)
workings of business model innovation”

Euchner and Ganguly: “Business Model Innovation in Practice” Ol)
Kohne: “Business Development. Customer-oriented Business Development for ol)
successful companies.”

Schrey6gg and Koch: “Management. Grundlagen der Unternehmensfiihrung” ol)

Kocian-Dirr: “Betriebswirtschaftslehre - Schnell erfasst”

)

Halecker et al.: “Business Development and Business Model Innovation — Status Quo
and Future Developments”

o

e ==HEN=HEN “Hele

Abele et al.: “Kompetenzbasierte Ideengenerierung”

Ol)

C OO e« Ee

1) Harvey Ball ohne Fiillung, da das Thema in keiner Weise in der Quelle behandelt wurde.

Abbildung 3.2:  Die subjektive Bewertung der Hauptquellen zu Ansatzen zur Er-
schlieBung neuer Geschaftsfelder unter Beriicksichtigung von
Assets zeigt, dass bei keiner der analysierten Quellen eine aus
dem Forschungsbedarf resultierende Methodik abgebildet wird

Der abgeleitete Forschungsbedarf besteht zusammenfassend darin, dass mittel-
standischen Unternehmen eine Systematik fehlt, mithilfe derer diese Unternehmen
einen strukturierten Strategieprozess durchlaufen kdnnen, der die Herausforderun-
gen eines Strukturwandels adressiert und die den Unternehmen langfristigen Unter-
nehmenserfolg ermoglicht.
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3.2 Forschungsziel

Ziel der vorliegenden Arbeit ist die Entwicklung eines Leitfadens, der mittelstan-
dische Unternehmen, die sich im Rahmen eines Strukturwandels befinden, bei
einem strukturierten Strategieprozess und dessen Dokumentation unterstiitzt
und eine Methodik enthélt, mithilfe derer neue Geschéftsbereiche unter Beriick-
sichtigung unternehmensinterner Assets entwickelt werden kdnnen.

Das Verstandnis der im Forschungsziel benutzten Begriffe mittelstandische Unter-
nehmen, Strukturwandel, Geschéftsfelder und Assets wurde in Kapitel 2 dieser Ar-
beit definiert.

Zur Erarbeitung des Leitfadens sollen die in Abschnitt 2.3.3 analysierten Herausfor-
derungen mittelstéandischer Unternehmen berucksichtigt werden. Zudem sollen im
Rahmen des Zielsystems fir den Leitfaden weitere Herausforderungen erarbeitet
werden und in die Ausarbeitung des Leitfadens mit einflie3en.

Da Unternehmen im Kontext eines Strukturwandels gezwungen sein kénnen, neue
Geschaftsfelder zu erarbeiten (siehe Abschnitt 2.1.3 und 2.2.3) und es bislang keine
Methodik gibt, die daflir unternehmensinterne Assets beriicksichtigt und fir mittel-
standische Unternehmen konzipiert ist, soll eine solche Methodik initial entwickelt
werden. Das Hauptaugenmerk der vorliegenden Arbeit liegt jedoch auf dem uber-
geordneten Leitfaden fir den Strategieprozess.

3.3 Forschungsfragen

Wie in Abbildung 3.1 gezeigt wurde, hat ein strukturierter Strategieprozess einen
positiven Einfluss auf den Unternehmenserfolg. Da dieser jedoch erst retrospektiv,
und meist erst Jahre spéater, gemessen werden kann, soll der Leitfaden anhand sei-
ner Anwendbarkeit, der Unterstitzung des Unternehmens und anhand der Ver-
standlichkeit und Kommunizierbarkeit der Ergebnisse bewertet werden.

Abgeleitet aus dem vorgestellten Forschungsbedarf werden folgende Forschungs-
fragen zur Strukturierung dieser Arbeit verwendet:

1. Wie ist ein Ubergeordneter Leitfaden zu gestalten, der die Herausforderungen
mittelstandischer Unternehmen bei Strategieprozessen adressiert und diese
dazu befahigt, einen Strategieprozess durchzufiihren, zu dokumentieren und
zu kommunizieren?
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1.1.

1.2.

1.3.

Mit welchen Herausforderungen sind mittelstandische Unternehmen in
einem Strategieprozess konfrontiert, was sind Erfolgsfaktoren fir den
Strategieprozess mittelstandischer Unternehmen und welche Ziele mus-
sen in dem zu erstellenden Leitfaden bertcksichtigt werden?

Wie ist der Leitfaden konkret zu gestalten und umzusetzen?

Welchen Beitrag liefert der Leitfaden und an welchen Stellen liegt Ver-
besserungspotenzial vor? (Exemplarische Zwischenevaluation)

Wie ist eine Methodik zu gestalten, die in den Uibergeordneten Leitfaden inte-
griert werden kann und mittelstédndische Unternehmen dabei unterstiitzt, neue
Geschaftsfelder zu erschlie3en und dabei unternehmensinterne Assets zu be-
ricksichtigen?

2.1.

2.2.

2.3.

Welche Assets konnen Unternehmen bei dem Aufbau neuer Geschéafts-
bereiche unterstiitzen und welche Ziele miissen in der zu erstellenden
Methodik beriicksichtigt werden?

Wie ist die Methodik konkret zu gestalten und umzusetzen?

Welchen Beitrag liefert die Methodik und an welchen Stellen liegt Verbes-
serungspotenzial vor?

Welchen Beitrag liefern der Leitfaden und die Methodik in einer ausfihrlichen
Fallstudie bei einem mittelsténdischen Unternehmen aus der Automobilzulie-
fererbranche hinsichtlich der Umsetzung in einem strukturierten Strategiepro-
zess?

3.1.

3.2.

3.3.

Wie kann der Beitrag des Leitfadens und der Methodik gemessen wer-
den?

Wie wurde die ausfihrliche Fallstudie durchgefuhrt und welche Rahmen-
bedingungen lagen vor?

Wie wird der Beitrag des Leitfadens und der Methodik im Rahmen der
Fallstudie bewertet?
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4 Forschungsmethodik

In dem folgenden Kapitel wird das Forschungsvorgehen im Rahmen der vorliegen-
den Arbeit erlautert. Dafiir werden in Abschnitt 4.1 zun&chst die grundlegenden An-
satze fir Forschungsvorhaben, die in dieser Arbeit genutzt wurden, erlautert. In Ab-
schnitt 4.2 werden diese dann auf den spezifischen Anwendungsfall adaptiert und
die konkrete Nutzung im Kontext dieser Arbeit wird dargelegt. Dazu gehért auch
eine konkrete Zuordnung der Kapitel dieser Arbeit zu den in Abschnitt 3.3 vorge-
stellten Forschungsfragen. Abschnitt 4.3 beschreibt die genutzten Forschungsme-
thoden, also beispielsweise leitfadenbasierte Experteninterviews. Abschliel3end
wird in Abschnitt 4.4 der Praxispartner, bei dem der Autor dieser Arbeit iber den
Forschungszeitraum Action Research betrieben hat, vorgestellt.

4.1 Uberblick Uber die DRM und Action Research

In diesem Abschnitt wird zunéchst die Design Research Methodology (DRM) als
generischer Ansatz fiir Forschungsvorhaben im Design Research und im weiteren
Verlauf Action Research als die Idee der Kombination von Theorie und Praxis vor-
gestellt.

Blessing und Chakrabarti beschreiben vier verschiedene Stadien der DRM (Bles-
sing & Chakrabarti, 2009). Zunachst wird die Research Clarification (RC) durchge-
fuhrt. Als Zweites wird die erste deskriptive Studie (DS-l) vorgenommen, bevor die
praskriptive Studie (PS) stattfindet. Schlie3lich beendet die zweite deskriptive Studie
(DS-Il) den DRM-Ansatz. Die Schritte werden meist in der beschriebenen Reihen-
folge durchlaufen. Allerdings kann der Ausgangspunkt in der Realitat variieren, die
Schritte kbnnen in einer anderen Reihenfolge durchgefiihrt werden, und es ist még-
lich, sich auf weniger als vier Schritte zu konzentrieren. Von besonderer Bedeutung
fur die vorliegende Forschung ist die Empfehlung, die Stadien der DRM parallel und
iterativ zu durchlaufen. Durch Iterationen konnen Ergebnisverbesserungen erzielt
werden, indem beispielsweise durch eine friilhe Evaluation das Zielsystem und die
Systematik selbst optimiert werden. Des Weiteren fuhrt die DRM die drei Bewer-
tungstypen Anwendbarkeit, Unterstiitzungsleistung und Erfolgsbeitrag ein, die auch
in dieser Forschungsarbeit fir das Zielsystem und die Evaluation genutzt werden.

Im Folgenden sollen die einzelnen Stadien der DRM kurz beschrieben werden. Fur
ausfuhrlichere Erklarungen sei auf die zugrundeliegende Literatur nach Blessing
und Chakrabarti (2009) verwiesen.

79



Forschungsmethodik

Research Clarification: In dem ersten Stadium werden der Forschungsbe-
darf, die Forschungshypothese und die Forschungsfragen abgeleitet. Dafiir
wird ein grundlegendes Verstandnis fir das Thema aufgebaut. Dabei kdn-
nen bereits erste Faktoren, die fir den Erfolg der zu erstellenden Systematik
relevant werden (sogenannte Erfolgsfaktoren) abgeleitet werden. Die RC fin-
det immer literaturbasiert statt, kann aber unterstitzend beispielsweise In-
terviews enthalten.

Descriptive Study I: In der DS-I sollen Uiber verschiedene Forschungsmetho-
den die Erfolgsfaktoren fir die zu erstellende Systematik analysiert und so
ein Zielsystem fur die Systematik synthetisiert werden. Die DS-I kann wie
auch die RC literaturbasiert oder umfassend durchgefiihrt werden. Bei einer
umfassenden DS-| enthalt die Studie neben literaturbasierten Ergebnissen
zusatzlich noch empirische Studien, die aus der Forschung selbst entstan-
den sind.

Prescriptive Study: In der PS wird das in den vorherigen Stadien erschlos-
sene Wissen genutzt, um aus dem definierten Zielsystem eine Systematik
zur Unterstlitzung des Forschungsbereichs bzw. SchlieBung des For-
schungsbedarfs abzuleiten. Diese Systematik kann beispielsweise in Form
einer Methode, einer Checkliste oder, wie in der vorliegenden Arbeit, in Form
eines Leitfadens vorliegen. Die PS kann umfassend oder initial durchlaufen
werden, wobei eine initiale Studie nur eine oberflachliche Betrachtung der
Themen beinhaltet und sonst einer umfassenden Betrachtung ahnelt.

Descriptive Study Il In der DS-Il wird der Einfluss der entwickelten Syste-
matik auf den Forschungszusammenhang geprift. So soll die Anwendbar-
keit, die Unterstiitzung des Anwendenden und der Erfolgsbeitrag der Syste-
matik ermittelt werden. Dabei kdnnen auch mogliche Verbesserungen der
Systematik empfohlen werden. An dieser Stelle ist im Kontext der DRM nicht
von einer Validierung, sondern einer Evaluation die Rede. Die DS-Il kann
initial oder umfassend vorgenommen werden, wobei eine umfassende DS-
Il eine mehrfache Anwendung bei verschiedenen Praxispartnern und eine
Analyse der langfristigen Auswirkungen erfordert, was bei den meisten For-
schungsprojekten den mdglichen Zeitrahmen Ubersteigt.

Wie bereits angesprochen, kdnnen die einzelnen Stadien der DRM literaturbasiert,
initial oder umfassend durchlaufen werden. Daraus leiten sich die in Tabelle 4.1
dargestellten Typen der DRM ab. Die vorliegende Arbeit ist einer DRM mit dem Typ
5 zuzuordnen.
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Tabelle 4.1: Mdogliche Typen der DRM nach Blessing und Chakrabarti (2009)
und Einordnung des vorliegenden Forschungsvorhabens

Forschungs- Klarung des Deskriptive Studie | Praskriptive Studie Deskriptive Studie Il
projekttyp Forschungsziels
1

literaturbasiert umfassend
2 literaturbasiert umfassend initial
3 literaturbasiert i i d initial
4 literaturbasiert literaturbasiert literaturbasiert umfassend
initial/lumfassend
5 literaturbasiert L d d initial
6 literaturbasiert i iert d L d
7 literaturbasiert umfassend d

Action Research beschreibt keinen generischen Ansatz fir Forschungsvorhaben.
Stattdessen ist Action Research laut Avison die Kombination von Theorie und Praxis
und |8st dadurch echte Probleme (Avison, Lau, Myers & Nielsen, 1999). Als Begriin-
der des Begriffs gilt Kurt Lewin, der Action Research 1946 in einem Paper gepragt
hat (O'Brien, 2001). Durch den starken Bezug zur Praxis ermdglicht es laut Masters
das Testen von Methoden und Prozessen in industrieller Anwendung (Masters,
1997). Dieselben Vorteile sieht auch Eckert, die Action Research als besonders
nitzlich fir die Einfiihrung und Bewertung von Methoden und Verfahren beschreibt
(Eckert, Clarkson & Stacey, 2003). Marxen geht an der Stelle einen Schritt weiter
und sieht in Action Research auch die Moglichkeit einer direkten Datenerhebung
der Forscher in der Praxis (Marxen, 2014). Daher wirde er auch ,Industriepromoti-
onen“, die an Fakultaten stattfinden, durch ihren kooperativen Charakter mit Part-
nern aus der Praxis jedoch einen Praxisanteil haben und oft als ,externe Promotio-
nen“ bezeichnet werden, eher als ,interne Promotionen“ bezeichnen, da sich der
Forschende in dem von ihm untersuchten Prozess befindet (Marxen, 2014). Auf-
grund des starken Praxisbezugs der in dieser Arbeit beschriebenen Forschung und
des Hintergrundes des Verfassers der Arbeit, der wahrend seiner Forschung bei
einem Unternehmen angestellt war, ist die Nutzung von Action Research sinnvoll,
um die Erfahrungen aus der Praxis in der Forschung zu nutzen und die abgeleiteten
Ziele an sowie die Systematik selbst iterativ in der Praxis zu evaluieren.

Laut verschiedenen Quellen kann Action Research also vor allem im Kontext der
DS-1I Mehrwert liefern. Der Autor der vorliegenden Arbeit kann die Aussage von
Marxen, dass Action Research auch bei der Datenerhebung, also der RC und DS-I,
helfen kann, nur unterstiitzen. Dabei ist im Rahmen der Forschung mehr und mehr
aufgefallen, dass Action Research in allen Stadien der DRM angewandt werden
kann. So ist der Forschungsbedarf beispielsweise initial anhand eines Beispiels aus
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der Praxis abgeleitet und im Anschluss mithilfe einer ausfuhrlichen Literaturrecher-
che und Experteninterviews bestatigt und gescharft worden. In der DS-1 konnte Ac-
tion Research bei der Ermittlung der spezifischen Anforderungen an die Systematik
unterstiitzen. Zudem hat Action Research zur Umsetzung kurzer Analyse-Synthese-
Zyklen beigetragen, wodurch der entwickelte Leitfaden durch schnelle Evaluationen
Schritt fir Schritt verbessert werden konnte. Dies gilt bereits fir das Zielsystem, das
in der DS-I entwickelt wurde, aber vor allem fur die Unterstiitzung selbst, die mithilfe
iterativer Evaluationen und der Nutzung der Erkenntnisse und Verbesserungsmdag-
lichkeiten in der PS fortlaufend weiterentwickelt wurde.

Neben den Vorteilen und Chancen, die die Nutzung von Action Research mit sich
bringt, birgt es das Risiko, dass sich die Forschung zu sehr auf die Bedarfe eines
Anwendungsfalls bezieht und damit nicht den allgemeingtltigen Anspruch der For-
schung bedienen kann. Dieses Risiko soll im Kontext der vorliegenden Arbeit aktiv
angegangen und mit MaBnahmen reduziert werden (siehe Abschnitt 4.2).

4.2  Struktur der Arbeit

Die Struktur der Arbeit orientiert sich an der in Abschnitt 4.1 vorgestellten DRM und
ist in Abbildung 4.1 dargestellt. Dabei enthélt die Grafik neben der Zuordnung der
Forschungsfragen zu den Kapiteln die genutzten Forschungsmethoden und ange-
strebten Ergebnisse. In Kapitel 2 wurden bestehende Ansétze fiir den Strategiepro-
zess und die Erschliefung neuer Geschaftsfelder analysiert und so der in Abschnitt
3.1 dargestellte Forschungsbedarf abgeleitet. Die sich daraus ergebenen For-
schungsfragen (Abschnitt 3.3) werden im weiteren Verlauf der Arbeit in drei separa-
ten Ergebniskapiteln diskutiert. Kapitel 5 beschreibt die Erstellung des tbergeord-
neten Leitfadens, Kapitel 6 die Erstellung der in den Leitfaden integrierten Methode
und Kapitel 7 die abschlieBende Evaluation des Leitfadens.

In jeder der beschriebenen Stadien der DRM wird Action Research genutzt, um Er-
kenntnisse aus der Praxis zu gewinnen und durch kurze Analyse-Synthese-Zyklen
die Ergebnisqualitéat zu erhdhen. Dadurch wurden im Rahmen der Forschung so-
wohl die Zielsysteme des Leitfadens und der Methodik als auch der Leitfaden und
die Methodik selbst immer wieder an neue Erkenntnisse angepasst. Die Abschnitte
5.1, 5.2, 6.1 und 6.2 stellen jeweils nur die letzten Entwicklungsgenerationen der
Zielsysteme, des Leitfadens und der Methode dar. Abschnitte 5.3 und 6.3 zeigen
Zwischenevaluationen und die Verbesserungsvorschlage, die daraus abgeleitet
wurden und in den Leitfaden und die Methode mit aufgenommen wurden. Wéhrend
diese Verbesserungspotenziale bereits in den vorgestellten Ergebnissen integriert
sind, werden die Verbesserungsvorschlage aus der Anwendung des Leitfadens, die
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in Kapitel 7 beschrieben sind, fir eine weiterflihrende Forschung dokumentiert und
im Rahmen dieser Arbeit nicht néher betrachtet.

Stadien der DRM Forschungsfrage, Methoden, Ergebnis, Kapitelzuordnung

n Betrachtung bestehender Ansétze und Ableitung des Forschungsbedarfs

| Literaturanalyse, leitfadenbasierte Literaturanalyse, leitfadenbasiertes
Experteninterviews Experteninterview, Workshop

@ Phasen, Methoden und Verstandnis <@.) Xs;??gigfg;&g;gfﬁ:{f?ung
ponadiepiozessey Berticksichtigung von Assets

I
Forschungsfrage 1.1 Forschungsfrage 2.1
Leitfadenbasierte Experten- Retrospektive Case Studies durch
@ interviews, Onlineumfrage (Analyse leitfadenbasierte Interviews (Analyse

1~ empirischer Daten) empirischer Daten) |
I @ Zielsystem fiir den iibergeordneten @ Zielsystem fiir die Methodik zur |
: Leitfaden ErschlieBung neuer Geschaftsfelder :
| |
| |
| Forschungsfrage 1.2 Forschungsfrage 2.2 |
Erfahrungen, Erkenntnisse aus RC Erfahrungen, Erkenntnisse aus RC :
und DS-| (Synthese); Entw. Leitfaden und DS-I (Synthese); Entw. Methodik <«
|
@ Leitfaden fur den Strategieprozess @ Methodik fiir eine assetbasierte |
bei mittelstandischen Unternehmen Geschéftsbereichsentwicklung |
|
I |
m Forschungsfrage 1.3 m Forschungsfrage 2.3 :
| Workshop mit anschlieBender Workshop mit anschlieBender |
|_ _ Umfrage (Analyse empirischer Daten) Umfrage (Analyse empirischer Daten) _!

von Verbesserungspotential fir das von Verbesserungspotential fiir das

. Evaluation des Leitfadens, Ableitung . Evaluation der Methodik, Ableitung
Zielsystem und den Leitfaden Zielsystem und die Methodik

T
Forschungsfrage 3

Ausfiihrliche Anwendung des Leitfadens bei einem Praxispartner (Fallstudie);
Multiple Umfragen mit unterschiedlichen Panels (Analyse empirischer Daten)

@ Evaluation des Leitfadens und Ableitung weiterer Verbesserungspotentiale fiir
weiterfiihrende Forschung

————— e ——
v

Legende: Kapitel in der vorliegenden Arbeit

RC: Research Clarification ® Genutzte Methode
DS-I: Descriptive Study |

PS: Prescriptive Study Ergebnis

DS-II: Descriptive Study Il

Abbildung 4.1: DRM nach Blessing und Chakrabarti (2009) fur das vorliegende
Forschungsvorhaben mit Darstellung der genutzten Methoden,
der angestrebten Ergebnisse und der Zuordnung der For-
schungsfragen zu den jeweiligen Ergebniskapiteln dieser Arbeit
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In Abschnitt 4.1 wurde das Risiko angesprochen, dass Action Research dazu fiihren
kann, dass sich die Forschung zu eng an einem spezifischen Anwendungsfall ori-
entiert und so nicht den Forschungsanspruch erfillen kann. Zur Reduzierung dieses
Risikos wurden im Rahmen dieser Arbeit folgende MaRBnahmen abgeleitet:

= Es wurden drei systematische Literaturanalysen durchgefiihrt (Kapitel 2)

= Bereits in der RC wurden Interviews mit Experten durchgefiihrt, die keine
Verbindung zum Industriepartner aufzeigen

» In der DS-I flossen zwar viele Erkenntnisse des Praxispartners mit ein, da
der Autor dieser Arbeit seine Erfahrungen aus der Praxis genutzt hat, die
Experteninterviews fir den Leitfaden (siehe Abschnitt 5.1) wurden jedoch zu
einem Grof3teil mit Experten geflhrt, die keine Verbindung zum Praxis-
partner haben

= |n der DS-I zur Erstellung des Zielsystems fiir die Methodik zur assetbasier-
ten Geschéftsbereichsentwicklung wurden retrospektive Fallstudien mit an-
deren Praxispartnern durchgefuihrt

= |n verschiedenen Phasen der DRM, unter anderem auch in der DS-II, wur-
den Forschende des Instituts fiir Produktentwicklung (IPEK) am Karlsruher
Institut fir Technologie in die Forschung mit eingebunden

Der Autor der Arbeit ist sich also des Risikos bewusst und hat mithilfe der Auswahl
der Interviewpartner und weiterer Fallstudien, sowie mithilfe einer ausfihrlichen Li-
teraturanalyse Maflinahmen ergriffen, um das Risiko weitestgehend zu minimieren.

In Abbildung 4.1 erscheint die DS-1I sehr ausfiihrlich, wird jedoch lediglich als initial,
also als DRM des Typs 5 (vergleiche Tabelle 4.1) dargestellt. Dies liegt daran, dass
fur eine umfassende DS-II, also fur eine DRM des Typs 7 eine Betrachtung der
langfristigen Auswirkungen der Anwendung des Leitfadens erfolgen muss. Ein Zeit-
horizont von mindestens drei bis finf Jahren nach Anwendung des Leitfadens hétte
jedoch nicht dem Zeitrahmen des Forschungsvorhabens entsprochen. Zudem
wurde zwar eine sehr umfangreiche Fallstudie durchgefuhrt, fir eine umfassende
DS-I1I sollten jedoch weitere Anwendungen bei anderen mittelstandischen Unterneh-
men durchgefuhrt werden.

4.3 Uberblick genutzter Forschungsmethoden
Neben der DRM, die zur Uibergeordneten Planung des Forschungsvorhabens ein-

gesetzt wurde, besteht fir den Entwickler der unterstiitzenden Systematik noch der
Bedarf an konkreten Methoden, mit denen die einzelnen Phasen der DRM durchge-
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fuhrt werden kénnen. Dazu z&hlt beispielsweise auch Action Research, das in Ab-
schnitt 4.1 vorgestellt und dessen Nutzung im Rahmen der Arbeit in Abschnitt 4.2
erklart wurde. Der gréRte Vorteil dieser Forschungsmethode ist die direkte Daten-
sammlung, da der Forscher, wie auch im Kontext dieser Arbeit, Teil der Datenquelle
ist und das Unternehmen Uber Langzeitprojekte begleitet.

Zusétzlich werden in dem vorliegenden Forschungsbericht folgende Methoden ge-
nutzt:

» Leitfadenbasierte Experteninterviews

= Workshops

= Fallstudien

= (Online-)Umfragen mit Nutzung einer Likert-Skala

Leitfadenbasierte Experteninterviews wurden bereits in der RC zur Bestatigung des
vermuteten Forschungsbedarfs genutzt. Zudem fanden sie in der DS-I Anwendung,
um aus der Analyse der gesammelten, empirischen Daten das Zielsystem zu syn-
thetisieren. Experteninterviews ermdglichen es, das Wissen und die Erfahrungen
von Experten aus realen Prozessen in einer kontrollierten Umgebung zu erheben
(Bogner & Menz, 2002; Marxen, 2014). Erfolgsentscheidend ist neben der struktu-
rierten Durchfiihrung des Interviews die Auswahl der Experten, die Uber relevantes
Funktionswissen verfligen, das ansonsten nur schwer zugénglich ist (Kaiser, 2021).
Im Kontext dieser Arbeit wurde vor allem darauf geachtet, Experten mit verschiede-
nen Hintergrinden und Erfahrungen zum Strategieprozess zu befragen, um das an-
gesprochene Risiko einer zu hohen Beeinflussung des Industriepartners durch die
Nutzung von Action Research zu vermeiden. Ein Leitfaden, der fiir alle Interviews
vorbereitet und genutzt wurde, ermdglicht die strukturierte Befragung des Interview-
ten zur Gewinnung der beabsichtigten Informationen. Dabei wird eine logische Ar-
gumentationsfolge erméglicht, ohne eine flexible Gesprachsgestaltung zu verhin-
dern. Durch die angesprochene Flexibilitat lassen sich unterschiedliche
Schwerpunkte mit dem jeweiligen Experten ausarbeiten (Bogner, Littig & Menz,
2014).

Zusétzlich zu leitfadenbasierten Experteninterviews wurden Workshops genutzt,
mithilfe derer die Meinungen verschiedener Teilnehmer abgefragt werden kdnnen
(Kuhn & Koschel, 2018). Auch hier ist die Wahl der Teilnehmer von hoher Bedeu-
tung. Workshops wurden in der RC fir ein erstes Verstandnis unternehmensinterner
Assets und vor allem in der DS-II zur Evaluation genutzt. Wahrend die urspriuingliche
Bedeutung von Workshops auf einen Ort abzielt, an dem etwas hergestellt oder re-
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pariert wird, ist der Begriff mittlerweile in der Alltagssprache angekommen und be-
schreibt in dem jeweiligen Kontext meist eine kreative Problemlésung in einer
Gruppe (9drngreen & Levinsen, 2017; Osborn, 1948).

Fallstudien werden im Rahmen von Forschung vor allem fir die Implementierung
der entwickelten Systematik und somit fur die Evaluation genutzt (Marxen, 2014).
Ein Vorteil von Fallstudien ist, dass sie auch in sehr komplexen Situationen funktio-
nieren und die Anwendbarkeit einer Entwicklungsunterstiitzung aufzeigen kénnen.
Diese Charakteristik wird auch dieser Arbeit genutzt. In der DS-II wird eine ausfihr-
liche Fallstudie durchgefiihrt, die in enger Kombination mit Action Research die Eva-
luation des entwickelten Leitfadens ermdglicht. Zudem kodnnen Fallstudien laut
Frechtling Westat auch tiefe Erkenntnisse aus zurtickliegenden Praxisprojekten er-
mdglichen (Frechtling Westat, 2002). In der DS-I zur Erarbeitung des Zielsystems
der Methodik zur assetbasierten Geschaftsbereichsentwicklung wurden Interviews
mit Mitarbeitenden von Unternehmen gefiihrt, die bereits neue Geschéftsfelder er-
schlossen haben und diese aus neuen Geschéftsbereichen beliefern. Dabei han-
delte es sich demnach um retrospektive, empirische Fallstudien. So konnten Er-
folgsfaktoren fiir die Methodik abgeleitet werden und die Erfahrungen aus
zuriickliegenden Praxisprojekten genutzt werden (siehe Abschnitt 6.1.2).

Umfragen mithilfe von Fragebdgen nutzen vor allem in der Evaluation von Systemen
und helfen bei einer direkten, quantifizierbaren Datenerfassung (Bursac, 2016). In
der vorliegenden Arbeit wurden Umfragen zur Evaluation des Zielsystems fur den
Leitfaden (siehe Abschnitt 5.1) und zur Evaluation des angewandten Leitfadens im
Rahmen der ausfuhrlichen Fallstudie (siehe Kapitel 7) eingesetzt. Fur die Umfragen
wurden Likert-Skalen verwendet, um die Ergebnisse der Umfragen quantifizierbar
und standardisiert zu ermitteln (Mayer, 2013).

Auf die konkrete Nutzung und Umsetzung der Forschungsmethoden wird an der
jeweiligen Stelle im Forschungsbericht genauer eingegangen.

4.4  Kurze Vorstellung des Praxispartners

Die brandgroup ist ein mittelstandisches, inhabergefiihrtes Unternehmen mit Sitz in
Anrdchte, Nordrhein-Westfalen, das Drahtbiegeteile, Federn und Federbaugruppen
produziert. Der Hauptumsatz wird dabei als Zulieferer fur die Automobilindustrie und
konkret mit Federn fur den Antriebsstrang erzielt. Dabei ist die brandgroup Welt-
marktfihrer fir die Bogenfeder, die in Zweimassenschwungradern und Wandlerau-

86



Kurze Vorstellung des Praxispartners

tomatik-Getrieben verbaut wird. Da diese Bogenfedern nicht als Schwingungsdéamp-
fer in batterieelektrisch betriebenen Fahrzeugen genutzt werden, ist die brandgroup
direkt von dem Strukturwandel in der Automobilindustrie betroffen.

Die brandgroup beschéaftigte im Jahr 2022 ca. 1.300 Mitarbeiter und erzielte einen
Umsatz in Hohe von ungefahr 200 Millionen Euro. Diese Umsétze sind auf drei Pro-
duktionsstandorte in Deutschland und je einen Produktionsstandort in Polen, China
und Mexiko aufgeteilt.

Bereits vor Beginn des offiziellen Forschungsvorhabens hat der Autor dieser Arbeit
als Werksleiter des Standorts in Querétaro (Mexiko) fur die brandgroup gearbeitet.
Wahrend dieser Zeit stand der Strukturwandel der Branche und die Frage ,Quo va-
dis, brandgroup?“ immer mehr im Vordergrund. So ist auch die initiale Vermutung
entstanden, dass mittelstandische Unternehmen, die von einem Strukturwandel be-
troffen sind, Unterstltzung bei ihrem Strategieprozess brauchen.

Auch nach Beginn seiner wissenschaftlichen Tatigkeit am IPEK mit dem Ziel einer
Promotion, war der Autor der vorliegenden Arbeit bei der brandgroup angestellt
(Rolle: Assistenz der Geschaftsleitung) und hat im Rahmen seiner DS-II die Rolle
des Prozessverantwortlichen fiir den Strategieprozess tibernommen. Dies ermdg-
lichte die ausfiihrliche Nutzung von Action Research.

Die brandgroup féllt damit genau in den beschriebenen Anwendungsfall von mittel-
standischen Unternehmen (250-3.000 Mitarbeiter), die im Bereich mechatronischer
Systeme angesiedelt sind und von dem Strukturwandel einer Branche betroffen
sind. Dieser Praxisbezug hat die konkrete Aufnahme von Bedarfen aus der Praxis
in den Leitfaden erméglicht und die iterative Entstehung des Zielsystems und des
Leitfadens ermoglicht.
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5 Leitfaden flr einen Strategieprozess fir
mittelstdndische Unternehmen

In Kapitel 5 wird die Erstellung des Leitfadens beschrieben. Dafir soll die folgende
Forschungsfrage mit dazugehdorigen Teilfragen beantwortet werden:

1. Wie ist ein Ubergeordneter Leitfaden zu gestalten, der die Herausforderungen
mittelstandischer Unternehmen bei Strategieprozessen adressiert und diese
dazu befahigt, einen Strategieprozess durchzufiihren, zu dokumentieren und zu
kommunizieren?

1.1 Mit welchen Herausforderungen sind mittelstandische Unternehmen in
einem Strategieprozess konfrontiert, was sind Erfolgsfaktoren fur den
Strategieprozess mittelstandischer Unternehmen und welche Ziele
mussen in dem zu erstellenden Leitfaden beriicksichtigt werden?

1.2 Wie ist der Leitfaden konkret zu gestalten und umzusetzen?

1.3 Welchen Beitrag liefert der Leitfaden und an welchen Stellen liegt Ver-
besserungspotenzial vor? (Exemplarische Zwischenevaluation)

Zur Beantwortung der ibergeordneten Forschungsfrage 1 wird in Abschnitt 5.1 das
Zielsystem der zu erstellenden Systematik (in diesem Fall in Form eines Leitfadens)
erarbeitet (Forschungsfrage 1.1). In Abschnitt 5.2 wird dann der Leitfaden vorge-
stellt, wobei an dieser Stelle immer wieder auf den ausfiihrlichen Leitfaden in An-
hang C dieses Forschungsberichts, der den gesamten Leitfaden enthalt, verwiesen
wird (Forschungsfrage 1.2). In Abschnitt 5.3 wird exemplarisch eine Zwischeneva-
luation vorgestellt (Forschungsfrage 1.3). Wie bereits in Kapitel 4 beschrieben,
wurde im Rahmen der Forschung Action Research betrieben. Es wurden also immer
wieder Zwischenevaluationen durchgefiihrt, deren Ergebnisse Einfluss auf die wei-
tere Entwicklung des Zielsystems und der Systematik selbst hatten. Im Rahmen
dieses Forschungsberichts werden lediglich das finale Zielsystem (Abschnitt 5.1)
und die finale Systematik (Abschnitt 5.2) vorgestellt. Abschnitt 5.3 zeigt daher nur
exemplarisch eine Zwischenevaluation und beschreibt, wie die gewonnenen Er-
kenntnisse in den Leitfaden eingeflossen sind.
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5.1 Zielsystem der Systematik zur Unterstiitzung mittelstandi-
scher Unternehmen bei dem Strategieprozess

Die Erstellung des Zielsystems, das an die zu erstellende Systematik gestellt wird,
erfolgte in drei zentralen Schritten: Zun&achst wurden im Rahmen einer Vorstudie
Herausforderungen mittelstandischer Unternehmen im Strategieprozess durch eine
Literaturanalyse und drei Experteninterviews ermittelt. Im Rahmen dieser Vorstudie
wurde auch der Forschungsbedarf (siehe Abschnitt 3.1) validiert. Die gewonnenen
Erkenntnisse wurden als Input fur die zweistufige Expertenstudie genutzt. In dieser
wurden Erfolgsfaktoren fiir eine Systematik zur Unterstitzung des Strategieprozes-
ses abgeleitet und validiert. AbschlieRend wurde das Zielsystem durch eine aus-
fuhrliche Analyse der bisherigen Erkenntnisse (Literaturanalyse, Vorstudie, zweistu-
fige Expertenstudie, vor allem aber auch Action Research) synthetisiert. Das
beschriebene Vorgehen wird in Abbildung 5.1 zusammengefasst:

Vorstudie zur Bestéatigung Zweistufige Expertenstudie
des Forschungsbedarf und zur Ableitung der SO aEs D
Bezeichnung, der Herausforderungen Erfolgsfaktoren fur Y

Zielsystems der zu

Kapitel mittelstandischer mittelstandische erstellenden Systematik

Unternehmen im Unternehmen im

Strategieprozess Strategieprozess

13 Experteninterviews (EIES SN Gy

Literaturanalyse Forschung, der identifizierten
Methode . Herausforderungen und
s . Umfrage mit Experten zu X
3 Experteninterviews - o Erfolgsfaktoren, Action
identifizierten Erfolgsfaktoren ) .
Research beim Praxispartner
Bestatigter Forschungsbedarf
Validierte Erfolgsfaktoren, die Zielsystem (bestehend aus
e Liste der Herausforderungen an die zu entwickelnde Anforderungen und Zielen)
9 mittelstandischer Systematik gestellt werden der zu erstellenden
Unternehmen im sollten Systematik

Strategieprozess

Abbildung 5.1:  Vorgehen zur Erstellung des Zielsystems an die zu erstellende
Systematik
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5.1.1 Experteninterviews als Vorstudie zur Bestatigung des
Forschungsbedarfs und zur Ableitung zentraler Heraus-
forderungen

Zur Bestatigung des Forschungsbedarfs und zur Ableitung der zentralen Herausfor-
derungen mittelstandischer Unternehmen im Strategieprozess wurden neben einer
ausflihrlichen Literaturanalyse drei Experteninterviews durchgefiihrt. Der Leitfaden
und die Erkenntnisprotokolle der Interviews der Vorstudie kdnnen Anhang A dieses
Forschungsberichts entnommen werden. In diesem Abschnitt wird zunachst das
Vorgehen erlautert und anschlieBend werden die Ergebnisse dargestellt.

5.1.11 Forschungsvorgehen der Vorstudie

Die Vorstudie wurde im Rahmen einer von dem Autor dieser Arbeit co-betreuten
Masterarbeit durchgefiihrt (Wessels, 2022)*.

Ziel der Vorstudie ist die Bestatigung des Forschungsbedarfs sowie die Ableitung
der Herausforderungen mittelstandischer Unternehmen im Strategieprozess. Zu-
dem sollen die Erkenntnisse fir die Gestaltung der zweistufigen Expertenstudie ge-
nutzt werden und in dem Zielsystem, das an die zu entwickelnde Systematik gestellt
wird, enthalten sein.

Dafiir wurde ein Interviewleitfaden mit den drei Themenblécken Strategieprozess &
Herausforderungen, Methoden & Instrumente sowie Erfolgsfaktoren erstellt. Dieser
verfolgt das Prinzip ,so offen wie mdglich, so strukturiert wie nétig“ (Helfferich,
2019). Der Leitfaden war fir eine Interviewdauer von 60 Minuten konzipiert und
wurde mit zwei potentiellen weiteren Experten (jeweils Geschéaftsfihrende mittel-
standischer Unternehmen) einem Pre-Test unterzogen. Zudem enthielt der Leitfa-
den das aus der Literatur abgeleitete Phasenmodell zur Unterstiitzung des Strate-
gieprozesses, welches dem Interviewpartner gezeigt wurde (siehe Abbildung 2.27
in Abschnitt 2.3.1). Zur Dokumentation wurden die Interviews mit dem Einverstéand-
nis der Interviewpartner aufgezeichnet.

Als Interviewpartner wurden drei Personen gewahlt, die nachweislich Erfahrung mit
dem Thema Strategieprozess haben. Daflir wurde je ein Interviewpartner mit dem
Schwerpunkt Beratung, mittelsténdische Industrieunternehmen und Forschung ge-
wahlt (siehe Tabelle 5.1). Zudem wurden zwei weitere Interviews mit dem Ge-
schéaftsfuhrer der brandgroup und einem weiteren, externen Geschaftsfuhrer ge-
fuhrt. Diese wurden allerdings nicht ausfuhrlich dokumentiert, sondern galten eher

1 Unveroffentlichte Abschlussarbeit, vom Verfasser co-betreut
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der organisatorischen Uberpriifung des Ablaufs und zur Abstimmung erster Inhalte.
Die Anzahl der Interviewpartner (insgesamt funf) erschien, vor dem Hintergrund,
dass im Anschluss insgesamt 13 Experteninterviews gefiihrt werden, als guter Kom-
promiss hinsichtlich des Aufwand-Nutzen-Verhaltnisses.

Tabelle 5.1: Interviewte Experten im Rahmen der Vorstudie

[0 | Name | Position & Unternefmen
el Anonym Mitglied der Unternehmensleitung bei Brand 24.03.2022 67 min
e2  Anonym Promotion am IPEK zur Strategieentwicklung in Kooperation mit einem  30.03.2022 53 min

Automobilhersteller // Heute Filhrungsposition bei Automobilhersteller

e3  Dr. Dirk D. Muller Partner bei der Unternehmensberatung Horn & Company 31.03.2022 54 min

Die im Nachgang erstellten Erkenntnisprotokolle wurden den Experten zur Uberprii-
fung und Einverstandniserklarung geschickt.

Zur ldentifizierung der Kernaussagen wurde eine Logik erstellt, in der die Nummer
(im Folgenden ID) des Interviews, die Kategorie der Kernaussage und eine hoch-
laufende Nummerierung eine eindeutige Identifikation der Aussage ermdglichen.
Die Kernaussagen wurden dabei den vier Kategorien Erfahrungen Strategieprozess
und Herausforderungen (ES), Anforderungen Strategieprozess (AS), Methodik und
Instrument (MI) sowie Erfolgsfaktoren (EF) zugeordnet (siehe Abbildung 5.2).

ID - XX - Nummer
ID des Kategorie der Aussage Nummer der Aussage
Interviews im Protokoll

ES - Erfahrungen Strategieprozess und
Herausforderungen

AS - Anforderungen an Strategieprozess

Ml - Methodik & Instrument

EF - Erfolgsfaktor

W - Weitere Anmerkung

Abbildung 5.2: Logik zur Identifizierung der Kernaussagen

51.1.2 Erkenntnisse der Vorstudie

Die drei Interviews dauerten im Schnitt 58 Minuten. In allen Interviews wurde der
Bedarf an einer Unterstiitzung fur den Strategieprozess mittelstandischer Unterneh-
men herausgestellt. Dies wurde damit begriindet, dass Strategiearbeit vor allem im
Rahmen eines Strukturwandels helfen kann, von mittelstandischen Unternehmen
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jedoch oft nicht betrieben wird. Als Griinde dafir wurden folgende Herausforderun-
gen genannt, die zu einem Grof3teil mit den im Rahmen der Literaturanalyse (siehe
Abschnitt 2.3.3) abgeleiteten Herausforderungen tbereinstimmen:

=  Mangelnde Expertise (e1-MI-2)

=  Fehlende Offenheit und dass mittelstdndische Unternehmen oft zu lange ,an
altem, ehemals erfolgreichem* festhalten (e1-ES-3, el-EF-4)

=  Mangelhafte Kommunikation (el-EF-5, e2-AS-2, e3-EF-4)

=  Strategie wird oft von Leuten umgesetzt, die sie nicht entwickelt haben ->
Daher muss sie verstandlich sein (el-EF-6, e2-EF-1)

L] Mittelstandischen Unternehmen fallt die Dokumentation schwer, diese ist
aber vor allem fiir die Implementierung wichtig (e3-MI-1)

=  Fehlende Zeit durch Konflikte mit operativem Tagesgeschéft und Mangel an
klaren Verantwortlichkeiten (e1-EF-8, e2-AS-3, €3-AS-2)

= Unterstiitzungen wie Phasenmodelle sind oft fiir Konzerne ausgelegt, daher
werden Wechselwirkungen im Strategieprozess nicht beachtet und es gibt
keinen geeigneten Methoden-Werkzeugkasten (e1-MI-2, e3-AS-1)

L] Iterationen zwischen den einzelnen Phasen sind fir Mittelstandler schwer
verstandlich (e2-ES-4, e3-ES-6)

» Langfristige Ziele werden zwar erarbeitet, es fehlt jedoch an einem realisti-
schen Plan, diese zu erreichen, also an der eigentlichen Strategie (e2-AS-1,
e3-ES-1)

=  Die Unternehmenskultur passt oft nicht zu den Anforderungen in einem Stra-
tegieprozess (Angst, Fehler zu machen, Mut ,Nein“ zu sagen) (e2-EF-5, e3-
EF-2, e3-EF-5)

=  Ausléser werden nicht erkannt, Strategieprozesse finden stattdessen nach
Periodizitat statt, was nicht mehr zeitgemaf ist (e3-ES-3)

Nach Meinung der Experten kann ein anwenderfreundlicher Leitfaden mit enthalte-
nen (bereits bestehenden) Methoden helfen, die angesprochenen Herausforderun-
gen zu uberwinden. Dabei beschreiben folgende Zitate die Aussagen der Experten
exemplarisch:

,Ein Leitfaden fiir den Strategieprozess kann helfen, die genannten Erfolgsfaktoren

in der Praxis umzusetzen und dabei den Blick fir das Ganze zu behalten sowie
unsichere Dinge mit Ressourcen zu belegen.” (e1-ES-4)
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,Es fehlt Zeit fiir Strategie. Ein Leitfaden zur strukturierten Orientierung wére hilf-
reich.” (Zitat aus einem der Pre-Tests mit einem der Geschaftsfihrer der brand-

group)

»,Es mangelt im Mittelstand an Ressourcen, einem methodischen Grundgertist und
der Implementierung.” (e3-ES-4)

Neben diesen konkreten Aussagen beziglich der Herausforderungen und des még-
lichen Nutzens eines Leitfadens gab es in den Interviews weitere Aussagen, die fur
die Ausarbeitung der angestrebten Unterstiitzung niitzlich sein kénnten. Eine Stra-
tegie hat laut der Aussage der Experten genauso wie Produkte auch einen Lebens-
zyklus (e2-ES-2, e3-ES-3). Im Mittelstand sollte es klare Verantwortlichkeiten fir
den Prozess geben (e3-AS-2). Das Top-Management hat fur diese Prozessorgani-
sation oft keine Kapazitaten, dafir muss es aber Leitplanken vorgeben und Ent-
scheidungen treffen (e2-AS-4). Der Strategieprozess sollte eine kontinuierliche Im-
plementierung mit Kontrolle der Strategie enthalten (el-AS-1). Zwischen den
einzelnen Phasen des Prozesses sollten explizit Iterationen erméglicht werden (e3-
ES-6). Bei dem Prozess sollten sowohl Top-Down-Vorgaben als auch Bottom-Up-
Einsché&tzungen berucksichtigt werden (e3-AS-1). Neben langfristigen Zielen sollte
eine Strategie immer auch einen moglichen Weg zur Erreichung dieser Ziele enthal-
ten, der in Form eines Implementierungsplans auch dokumentiert ist (e2-AS-1, e3-
AS-3). Die jeweiligen Ziele missen so friih wie moglich im Prozess SMART (spezi-
fisch, messbar, ausfihrbar, relevant, terminiert) formuliert werden (e1-EF-2. E2-EF-
2, e3-EF-3). Die Experten sehen nicht die eine, disruptive Methode, die jeder Stra-
tegieprozess enthalten sollte und bewerten Workshops zur Erarbeitung und Bespre-
chung strategischer Themen teilweise sogar als relevanter fir den Gesamtprozess
(e1-MI-2, e2-MI-1). Die kulturellen Faktoren sind mit einem Leitfaden nur schwer zu
beeinflussen, spielen jedoch eine entscheidende Rolle fir den Strategieprozess.
Dazu z&hlen beispielsweise Mut und Offenheit fiir neue Dinge, eine gesunde Feh-
lertoleranz und der konsequente Ruckhalt und Antrieb der Fihrung (el-EF-3, el-
EF-4, e2-EF-4).

Abschlief3end lasst sich festhalten, dass die Interviews der Vorstudie zu einem tie-
feren Verstéandnis beigetragen haben und den vermuteten Forschungsbedarf besté-
tigt haben. Zudem konnten die aus der Literaturanalyse abgeleiteten Herausforde-
rungen mittelstandischer Unternehmen im Strategieprozess weiter ausgearbeitet
und erste Anforderungen an die zu erarbeitende Systematik identifiziert werden. Die
Research Clarification hat zudem bereits gezeigt, dass zur Unterstiitzung des Stra-
tegieprozesses bei mittelstandischen Unternehmen ein anwendungsorientierter
Leitfaden erarbeitet werden soll. Die Erkenntnisse dienen als Input fur die folgende,
zweistufige Expertenstudie.
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5.1.2 Zweistufige Expertenstudie zur Ableitung der Erfolgsfak-
toren fur mittelstandische Unternehmen im Strategiepro-
zess

Nach der Bestétigung des Forschungsbedarfs und Ableitung der zentralen Heraus-
forderungen sollen im Rahmen der folgenden, zweistufigen Expertenstudie die Er-
folgsfaktoren fiir den Strategieprozess mittelstdndischer Unternehmen abgeleitet
werden. Die Zweistufigkeit der Studie ergibt sich dadurch, dass in einem ersten
Schritt Interviews durchgefiihrt werden, aus denen im Anschluss Erfolgsfaktoren ab-
geleitet werden. Diese werden in dem zweiten Schritt der Studie mithilfe einer Um-
frage (n=11) validiert. Der Interviewleitfaden und die Erkenntnisprotokolle der Inter-
views der Expertenstudie sowie die Ergebnisse der Umfrage kdnnen Anhang B
dieses Forschungsberichts entnommen werden. In diesem Abschnitt wird zunachst
das Vorgehen erlautert und anschliefend werden die Ergebnisse dargestellt.

51.2.1 Forschungsvorgehen der zweistufigen Expertenstudie

Die zweistufige Expertenstudie wurde im Rahmen einer von dem Autor dieser Arbeit
co-betreuten Masterarbeit durchgefiihrt (Wessels, 2022)2.

Dafur wurden, basierend auf den Erkenntnissen der Literaturanalyse und der Vor-
studie, 13 Experteninterviews gefuhrt, um Erfolgsfaktoren fur die zu erstellende Sys-
tematik abzuleiten. Im Nachgang wurden die abgeleiteten Erfolgsfaktoren in Kate-
gorien geclustert und den insgesamt 16 Experten (13 Experten aus dieser Studie
und zusatzlich die drei Experten der Vorstudie) im Rahmen einer Umfrage zuge-
schickt. Diese Umfrage mit einer funfstufigen Likert-Skala diente zur Validierung der
Ergebnisse. EIf der insgesamt 16 Experten haben an der Umfrage teilgenommen.

Die Auswahl der Experten spielt vor allem vor dem Hintergrund der Nutzung von
Action Research eine grof3e Rolle. Das Panel bestand aus insgesamt 13 Experten,
von denen sechs einen Industriehintergrund haben (drei der sechs Experten arbei-
ten bei der brandgroup), finf Experten einen Forschungshintergrund haben und
zwei Experten bei einer Strategieberatung tatig sind (siehe Tabelle 5.2).

2 Unveroffentlichte Abschlussarbeit, vom Verfasser co-betreut
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Tabelle 5.2: Interviewte Experten im Rahmen der Expertenstudie

[0 [ Name | Position& Unternchmen

1 Prof. Herbert Paul Professor fiir Unternehmensfiihrung, strategisches Management und 21.04.2022 60 min
BWL an der Hochschule Mainz

2 Prof. Hagen Lindstadt Leiter des Lehrstuhls fiir Unternehmensfiihrung am Karlsruher Institut 25.04.2022 90 min
fur Technologie (KIT)

3 Falk ABmus Berater bei einer Top-Managementberatung im Private Equity 26.04.2022 75 min

4 Dr. Friedhelm Bottcher Selbststandiger Unternehmensberater mit tiber 25-jahriger Erfahrung 27.04.2022 55 min
im Mittelstand und bei GroBunternehmen

5 Sascha Ott Geschaftsfihrer des Instituts fir Produktentwicklung (IPEK) am 27.04.2022 58 min
Karlsruher Institut fiir Technologie (KIT)

6 Dr. Ottmar Miiller Leitung Strategy & Business Development der VAT Group 28.04.2022 60 min

7 Anonym Business Development bei einem Softwareunternehmen im 28.04.2022 53 min
Automotive Bereich sowie Promotion am IPEK

8 Prof. Orestis Terzidis Leiter des Lehrstuhls fiir Entrepreneurship und Technologie- 02.05.2022 48 min
Management (EnTechnon) am Karlsruher Institut fir Technologie (KIT)

9 Prof. Jirgen Gausemeier ~ Seniorprofessor am Heinz Nixdorf Institut der Universitat Paderborn 03.05.2022 65 min
sowie Mitgriinder und Aufsichtsratsvorsitzender der Beratung Unity AG

10  Daniel Kleineheilmann Geschaftsleitung Forschung und Entwicklung bei Brand 03.05.2022 54 min

11  Lars Henkel Geschaftsleitung Marketing und Vertrieb bei Brand 03.05.2022 72 min

12  Wolfgang Hesse Geschaftsleitung Produktion Antriebsstrang und Industrial Engineering  04.05.2022 45 min
bei Brand

13  Dr. Thomas Muhr Geschaftsfiihrer von Mubea 04.05.2022 40 min

5.1.2.2 Erkenntnisse der zweistufigen Expertenstudie

Die Interviews wurden erneut in Erkenntnisprotokollen zusammengefasst, welche
den Interviewpartnern zur Freigabe geschickt wurden. Diese Erkenntnisprotokolle
lieferten insgesamt 203 Kernaussagen, die wie in Abbildung 5.3 dargestellt in die
vorgestellten Kategorien aufgeteilt waren. Die Identifizierung der Kernaussagen er-
folgte weiterhin nach dem aus Abbildung 5.2 bekannten Schema.

Anzahl Kernaussagen je Kategorie

m Erfahrungen Strategieprozess
und Herausforderungen

m Anforderungen an den
Strategieprozess
Methodik & Instrumente

m Erfolgsfaktoren

= \Weitere Anmerkungen

Abbildung 5.3: Verteilung der Kernaussagen aus den Experteninterviews
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Die Ergebnisse der Expertenstudie wurden von dem Autor der vorliegenden Arbeit
in einem Paper auf der ISPIM in Athen verdffentlicht (Stammnitz et al., 2022). Die
Tabellen mit allen Kernaussagen finden sich in Anhang B dieses Forschungsbe-
richts. An dieser Stelle werden die aus den Interviews abgeleiteten Erfolgsfaktoren
vorgestellt. Die weiteren Aussagen wurden ebenfalls in der Zielsystemerstellung
(siehe Abschnitt 5.1.3) einbezogen, werden an dieser Stelle aufgrund der sich erge-
benden Dopplungen jedoch nicht ausfihrlich vorgestellt.

Die Erfolgsfaktoren wurden in die Kategorien Prozessgestaltung, Kultur, Informati-
onspolitik und Ressourcen / Fahigkeiten unterteilt. Dabei wurde aus den Interviews
ersichtlich, dass der Leitfaden auf direkte Art und Weise nur die Erfolgsfaktoren der
Kategorie Prozessgestaltung beeinflussen kann. Die Faktoren der restlichen Kate-
gorien kénnen vom Leitfaden nicht direkt beeinflusst werden. Allerdings sollte der
Leitfaden auf die Relevanz hinweisen, da diese indirekten Erfolgsfaktoren ebenfalls
erfolgsentscheidend fur einen Strategieprozess sind. So kann eine offene Diskussi-
onskultur beispielsweise von der Geschéftsfiihrung vorgelebt werden. Tabelle 5.3
zeigt die Erfolgsfaktoren der Kategorie Prozessgestaltung, Tabelle 5.4 die Erfolgs-
faktoren der indirekt beeinflussbaren Kategorien. Die Tabellen enthalten zudem eine
kurze Beschreibung des Erfolgsfaktors sowie die Quellen, die sich auf die Kernaus-
sagen der Experteninterviews beziehen:
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Tabelle 5.3: Erfolgsfaktoren der Kategorie Prozessgestaltung (direkt beein-
flussbar durch den Leitfaden)

P-1  Projekt- Es gibt einen konkreten Plan aller MaRnahmen mit Meilensteinen und klaren el-EF-1, e2-EF-3,
management  Verantwortlichkeiten. Jede Aufgabe hat einen direkten Ansprechpartner. 3-ES-2
RegelméaBig werden Berichte zum Stand und Status aller Aufgaben von den
verantwortlichen Personen gegeben.

P-2  Prozess- Es braucht jemanden, der fiir die Organisation des Strategieprozesses als solches 4-AS-4, 9-AS-1,
verantwortliche verantwortlich ist (Einladungen, Vor- und Nachbereitung von Terminen, etc.). Die 10-AS-1, 12-AS-4,
Person muss den Prozess vorantreiben sowie den Status von Manahmen
Uberpriifen.

P-3 Strategieteam Es gibt ein Strategieteam, welches sich in regelmaRigen Abstanden zum 9-EF-4, 9-W-1
Strategieprozess austauscht. Das Strategieteam sollte aus Fiihrungspersonen
sowie Personen mit der notwendigen Methoden- und Fachkompetenz bestehen
(intern oder Berater), die den Prozess vorbereiten, unterfiittern und anleiten.

P-4 Rolle der Die Unternehmensfiihrung sollte dauerhaft am Strategieprozess beteiligt sein, um  e1-EF-7, e2-AS-3,
Fuhrung hinter der Strategie zu stehen. Sie muss grundlegende Leitplanken geben und ©2-EF-4, e3-EF-2,
Entscheidungen treffen sowie die strategische Arbeit im Unternehmen 8.AS-1, 9-EF-2
unterstiitzen und férdern (z.B. durch zur Verfiigung stellen von Zeit fiir ! :
strategische Themen). 12-AS-1
P-5 Ziele Ziele mussen konkret, messbar, erreichbar, terminiert und transparent sein. Die el-EF-2, e2-EF-2,
Konzepte SMART (Specific, Measurable, Attractive, Realistic, Time-bound) sowie €3-EF-3, 1-EF-1,
die agile Weiterentwicklung zu FAST (Frequent, Ambitious, Specific, Transparent) 5.EF-3. 6-EF-3
beschreiben die Anforderungen an die Zielstellung im Strategieprozess. '
P-6  Fokus Genau zu wissen, was man macht und was man nicht macht, ist elementar fiir den e3-EF-5, 1-EF-2,
Erfolg eines Strategieprozesses. Strategie kann auch eine bewusste 2-ES-6
Entscheidung gegen etwas sein.
Prozess-
gestaltung P-7 Checklisten &  Checklisten und Templates sind hilfreich, um die wesentlichen Punkte und el-W-2, 3-AS-4,
Templates Ergebnisse je Phase im Prozess zu beriicksichtigen. 5-AS-3, 10-AS-3,

11-AS-3, 12-AS-3

P-8 Ressourcen- Eine Abschéatzung des Ressourcenbedarfs in mehreren Jahren ist aufgrund der 5-EF-4, 6-EF-4
planung damit verbundenen Unsicherheit herausfordernd. Dennoch sollte beschrieben
werden, welche Ressourcen voraussichtlich wann im Prozess gebraucht werden,
um die Verfugbarkeit sicherzustellen.

P-9 Gradan Der Prozess sollte aufgrund schneller Veranderungen iterativ und agil durchlaufen 2-AS-2, 2-EF-1,
Agilitat werden, aber zugleich einen strukturierten Ablauf sicherstellen. Je nach 2-EF-2, 4-EF-1,
Umweltreaktion bedarf es Anpassungen des Prozesses. Es muss regelmaRig 9-AS-2
uberpriift werden, ob Pramissen noch Bestand haben oder tiberarbeitet werden
miissen.
P-10 Change Die Mitarbeiter miissen nach einer Entscheidung durch ein angemessenes e3-EF-1, 5-EF-5,
Management  Changeprogramm informiert und mitgenommen werden. Angste miissen 7-EF-1, 7-EF-3,
genommen und ein Gefiihl von Sicherheit durch das Aufzeigen kleiner Erfolge 8-EF-5

vermittelt werden, um Akzeptanz zu schaffen.

P-11 Partizipation Mitarbeiter sollten in den Prozess eingebunden werden, damit sie am Ende hinter  3-EF-1, 8-EF-1,
einer Strategie stehen und mit Herzblut dabei sind. Dies beginnt im Kreis der 10-EF-2, 11-EF-3,
Fuhrung und Vorgesetzten und kann dann sukzessive ausgeweitet werden. Es . !

miissen nicht alle Ebenen direkt an der Strategieerarbeitung mitwirken, aber HERD, TeHE=
zumindest ausreichend informiert und dadurch zur Umsetzung motiviert werden.
P-12 Lernkurve Der Strategieprozess ist ein Lernprozess. Je ofter Zyklen zur E2-EF-5, 4-EF-4,

Strategieentwicklungen durchlaufen werden, desto vertrauter werden die
Mitarbeiter mit dem Prozess.
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Tabelle 5.4: Erfolgsfaktoren der Kategorien Kultur, Informationspolitik und
Ressourcen / Fahigkeiten (indirekt beeinflussbar durch den Leit-
faden)
e | o o ot Jome
K-1  Mut zu Ent- Man muss sich sowohl neue Dinge zutrauen als auch bewusst Dinge el-EF-3, e3-EF-5, 2-
scheidungen ablehnen, um sich nicht zu viel aufzubtirden. Bei beidem bedarf es Mut zu EF-2, 11-EF-1

einer Entscheidung, statt zu lange zu warten.

K-2  Aufgeschlossene Es muss eine Bereitschaft bestehen, sich im Strategieprozess auch neue Dinge e1-EF-4, 4-ES-2,
Denkweise anzuschauen und sich in der Denkweise nicht nur auf sein bekanntes Umfeld 4-EF-6, 9-EF-3
zu beschranken. Man muss sich freimachen von Abhéngigkeiten von Produkten ) ’

oder Kunden, die strategisch nicht sinnvoll sind und nur aus Prestige oder ToE~l
personlichen Griinden bestehen.
K-3  Offene Dis- Jeder sollte sich sicher fiihlen, Dinge anzusprechen und sein Handeln zu 5-EF-5, 9-EF-5,
kussionskultur hinterfragen. Es darf keine Hemmungen in Diskussionen aufgrund der 11-EF-2
Teilnehmer oder der Dominanz der Geschaftsfiihrung geben.
Kultur
K-4  Fehlertoleranz Fehler sollten toleriert werden, damit Leute sich trauen, Dinge anzugehen und  e2-EF-5, 2-EF-3,

auch sagen, wenn sie etwas falsch eingeschatzt haben. Leute, die einen Fehler 5 g5
machen, sollten aufgebaut statt runtergemacht werden.

K-5  Vorbildfunktion Die Fuihrung muss kulturelle Aspekte wie Leitbild, Offenheit, Fehlertoleranz, e2-EF-5, e3-EF-2
der Fiihrung Mut, etc. aktiv vorleben und ins Unternehmen tbertragen.

K-6 Gelebtes Leitbild Es ist wichtig, dass Leitbild und Strategie im gesamten Unternehmen aktiv 7-EF-5

gelebt werden.

K-7  Herkunft des Man sollte die Herkunft des Unternehmens respektieren und daraus ableiten, 6-W-1, 8-EF-1
Unternehmens was dem Unternehmen mit seinen Mitarbeitern zuzumuten ist.
respektieren
Verstandliche Strategie muss regelmagig, einfach, adressatengerecht und gut strukturiert el-EF-5, e3-EF-4,
Kommunikation kommuniziert werden, damit Mitarbeiter die Strategie verstehen und 3-EF-2, 4-EF-2, 5-

dahinterstehen kénnen. Hilfreich ist ein Narrativ oder die Visualisierung, damit EF-2. 7-EF-4, 8-EF-
sich Mitarbeiter in Diskussionen intensiv mit der Strategie auseinandersetzen. ! !

2, 9-EF-1, 13-EF-1

Transparenz Mitarbeiter sollten mitgenommen werden und nachvollziehen kénnen, welche 2-EF-4, 4-EF-3, 5-
Entscheidungen im Prozess warum getroffen wurden und welche EF-1, 6-EF-2, 7-EF-
Abhangigkeiten sich hieraus ergeben. Hierfiir miissen die Griinde fiir oder 4 8-EF-4. 12-EF-2
gegen eine Entscheidung offengelegt werden, sobald eine Entscheidung ’ !

Informations-
politik

getroffen wurde.
Inspiration Es ist wichtig, die Mitarbeiter mit einer Strategie und der Verbreitung dieser zu ~ 3-EF-3
inspirieren.
Verstandnis der  Mitarbeiter missen verstehen, warum eine Strategie und strategische el-EF-6, e2-EF-1,
Relevanz MaRnahmen wichtig und unternehmensrelevant sind. Hierfiir miissen Strategie  g.gr.1 7-gF-2
und ihre Folgen als komplexes Thema empfangergerecht aufbereitet werden. 8-EF-2
Zeit Den Mitarbeitern muss ausreichend Zeit fur die Arbeit an strategischen Themen e1-EF-8
zur Verfligung gestellt werden.
Geld Zur Umsetzung der Strategie muss das notwendige Kapital zur Verfiigung 1-AS-2,
gestellt werden. Es ist eine Umverteilung der Budgets entsprechend den 13-EF-3
Ergebnissen der Strategieplanung notwendig.
izsiotnre?tz';/ Management- Es muss ausreichend Fiihrungskréafte geben, die die notwendigen 1-EF-3, 2-ES-3,
9 potenzial Kompetenzen fiir einen Strategieprozess mitbringen (Know-How, Methoden, 3-EF-2, 9-EF-4.
Kommunikation, etc.). Sie miissen den Prozess anleiten sowie Entscheidungen 11-EF-1
treffen kénnen. T
Keine Mitarbeiter diirfen nicht durch strategische MaRnahmen oder die Konfrontation  e1-EF-84-EF-5,
Uberforderung mit der Strategie tiberfordert werden. 8-EF-4, 10-EF-2
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Um Missverstandnisse oder Fehler aufgrund der qualitativen Ableitung der Erfolgs-
faktoren basierend auf Interviewaussagen zu vermeiden, wurden diese im Nach-
gang validiert. Dazu wurde eine Umfrage an die insgesamt 16 Interviewpartner (13
Interviewpartner aus der Expertenstudie, drei Interviewpartner aus der Vorstudie)
verteilt, in denen die Relevanz der Erfolgsfaktoren mithilfe einer funfstufigen Likert-
Skala eingeschatzt werden sollte. Die Umfrage findet sich, wie auch der Interview-
leitfaden der zweistufigen Expertenstudie und die Erkenntnisprotokolle der Inter-
views, in Anhang B dieses Forschungsberichts. Die Erfolgsfaktoren waren dabei
bereits um die in den Tabellen gezeigten Beschreibungen erganzt. Insgesamt nah-
men elf der 16 Experten an der Umfrage teil. Abbildung 5.4, Abbildung 5.5, Abbil-
dung 5.6 und Abbildung 5.7 zeigen die Ergebnisse der Umfrage. Alle identifizierten
Faktoren der vier Kategorien wurden als relevant eingeschatzt. Dabei gab es jedoch
einige Faktoren, die als besonders relevant und einige Faktoren, die tendenziell als
weniger relevant bewertet wurden. Auf einige Faktoren wird im weiteren Verlauf ein-
gegangen.

a2 Direkte Faktoren
0=07 (Prozessgestaltung)
5.00 N=11
4.00
3.00
2.00
1.00
0.00
P-1 P-2 P-3 P-4 P-5 P-6 P-7 P-8 P-9 P-10 P-11 P-12
P-1: Projektmanagement P-5: Ziele P-9: Grad an Agilitat
P-2: Prozessverantwortliche P-6: Fokus P-10: Change Management
P-3: Strategieteam P-7: Checklisten & Templates P-11: Partizipation
P-4: Rolle der Fuhrung P-8: Ressourcenplanung P-12: Lernkurve

Abbildung 5.4:  Mittelwert (X) und Standardabweichung (o) der Bewertungen der
direkt beeinflussbaren Erfolgsfaktoren (Prozessgestaltung)
(Stammnitz et al., 2022)

Die hochste Bewertung erhielt die Rolle der Fiihrung (Mittelwert 4,9; Standardab-
weichung 0,3). Auch in den Interviews war immer wieder betont worden, wie rele-
vant die Geschéaftsfihrung fir den Prozess ist. Dies liegt auch daran, dass durch
eine Geschaftsfuhrung, die die indirekten Faktoren der Kategorien Kultur, Informa-
tionspolitik und Ressourcen / Fahigkeiten positiv vorlebt, auch diese positiv beein-
flusst werden kdonnen. Einschrankend muss erwahnt werden, dass alle Teilnehmer
der Studie Fuhrungsverantwortung tragen und die Ergebnisse somit leicht verzerrt
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sein kénnen. Der Faktor Checklisten und Templates wurde im Vergleich zu den an-
deren Faktoren eher als nicht so relevant eingestuft (Mittelwert 3,6; Standardabwei-
chung 0,8). Checklisten und Templates helfen gerade mittelstindischen Unterneh-
men und koénnen eine bessere Struktur schaffen (e2-MI-2, 10-AS-3). Da die
Umfrage teilweise personalisiert stattfand, konnte ein Teilnehmer im Nachgang
nach seiner niedrigen Bewertung des Faktors befragt werden. Dieser gab an, dass
er die Vorteile von Checklisten und Templates zwar auch sieht, jedoch die Gefahr
berlicksichtigt hat, dass sie die Kreativitat in dem Prozess zu sehr einschrénken. Es
sollte also in der zu erstellenden Unterstiitzung der richtige Mittelweg zwischen einer
sinnvollen Strukturierung und einer zu starken Einschrankung gewahlt werden. Be-
zuglich der Ressourcenplanung gaben zwei der Teilnehmer an, dass sie den Faktor
niedrig bewertet hatten, da sie den Strategieprozess nicht zu sehr basierend auf
aktuellen Ressourcenbeschrankungen einschranken wirden. Trotzdem miissen
Ressourcen in dem Strategieprozess geplant und, falls notwendig, geschaffen wer-
den.

X=4,2 Indirekte Faktoren
0=07 (Kultur)
N=11
5.00
4.00
3.00
2.00
1.00
0.00
K-1 K-2 K-3 K-4 K-5 K-6 K-7
K-1: Mut zu Entscheidungen K-5: Vorbildfunktion d. Fiihrung
K-2: Aufgeschl. Denkweise K-6: Gelebtes Leitbild
K-3: Offene Diskussionskultur K-7: Herkunft des Unter-
K-4: Fehlertoleranz nehmens respektieren

Abbildung 5.5:  Mittelwert (X) und Standardabweichung (o) der Bewertungen der
indirekt beeinflussbaren Erfolgsfaktoren (Kultur)

Die kulturellen Faktoren wurden fast komplett als sehr relevant (Mittelwert Gber vier)
bewertet. Einzige Ausnahme ist der Faktor, die Herkunft des Unternehmens zu res-
pektieren. Dieser Faktor hatte bereits im Rahmen der Interviews kontroverse Aus-
sagen mit sich gebracht. Auf der einen Seite kann es hilfreich sein, wenn Unterneh-
men sich an ihrer Herkunft orientieren und so die Mitarbeiter besser mitnehmen
kénnen (6-EF-5). Auf der anderen Seite kann es auch zu einer ibertriebenen Ein-
schrankung fihren und so einen anderen Erfolgsfaktor (K-2, aufgeschlossene Denk-
weise) negativ beeinflussen.
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X= 4 0 Indirekte Faktoren
o= 0 8 (Informationspolitik)
5.00
4.00
3.00
2.00
1.00
0.00
I-1: Verstandliche Kommunikation 1-3: Inspiration
|-2: Transparenz 1-4: Verstandnis der Relevanz

Abbildung 5.6:  Mittelwert (X) und Standardabweichung (o) der Bewertungen der
indirekt beeinflussbaren Erfolgsfaktoren (Informationspolitik)

X= 4 0 Indirekte Faktoren
o= 0 9 (Ressourcen / Fahigkeiten)
5.00
4.00
3.00
2.00
1.00
0.00
RF-3
RF-1: Zeit RF-3: Managementpotenzial
RF-2: Finanzielle Mittel RF-4: Keine Uberforderung

Abbildung 5.7:  Mittelwert (X) und Standardabweichung (o) der Bewertungen der
indirekt beeinflussbaren Erfolgsfaktoren (Ressourcen)

Die Faktoren der Kategorien Informationspolitik und Ressourcen / Féhigkeiten wur-
den leicht niedriger als die Faktoren der anderen Kategorien, aber immer noch als
sehr relevant (beide Kategorien mit einem Mittelwert von 4,0) bewertet. Auffallend
sind die hohe Bewertung des Erfolgsfaktors RF-2, finanzielle Mittel (Mittelwert 4,5;
Standardabweichung 0,7) und die hohe Standardabweichung des Faktors RF-3,
Managementpotential (Mittelwert 3,7; Standardabweichung 1,2). Die Standardab-
weichung des Faktors Managementpotential deutet nach Rucksprache mit den Teil-
nehmern der Umfrage darauf hin, dass einige Teilnehmer die methodischen Fahig-
keiten der Fuhrungskréfte fir einen Strategieprozess als auf3erst relevant erachten,
andere Teilnehmer jedoch davon ausgehen, dass ein Strategieprozess auch mithilfe
methodischer Unterstitzung (bspw. durch Berater oder durch einen Leitfaden) er-
folgreich zu gestalten ist, selbst wenn die FUhrungskréfte nicht Gber die notwendigen
methodischen Fahigkeiten verfiigen.

Abschlief3end lasst sich zusammenfassen, dass mithilfe der zweistufigen Experten-
studie insgesamt 27 Erfolgsfaktoren abgeleitet, beschrieben und validiert werden
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konnten. Diese sind in vier Kategorien unterteilt, von denen eine durch eine metho-
dische Unterstiitzung beeinflussbar ist und die anderen drei Kategorien nicht direkt
durch eine methodische Unterstiitzung beeinflusst werden kdénnen. Die Faktoren
werden als Input fir das in Abschnitt 5.1.3 beschriebene Zielsystem der zu erstel-
lenden Systematik genutzt.

5.1.3 Synthese des Zielsystems der zu erstellenden Systematik

Die Synthese des Zielsystems erfolgte durch ein iteratives Vorgehen (fiir ein néhe-
res Verstandnis des ZHO-Tripels siehe auch ausfuhrliche Erklarungen auf den Sei-
ten 27 und 30 dieser Arbeit). Dabei wurden in der Analyse die folgenden Aspekte
berlcksichtigt:

= Die Ergebnisse der Literaturanalyse (v.a. die identifizierten Herausforderun-
gen)

= Die Erkenntnisse der in der DS-I gefuihrten Interviews und die daraus abge-
leiteten Erfolgsfaktoren

= Die Erfahrungen, die im Rahmen der Action Research uber mehrere Jahre
gesammelt wurden

Das Zielsystem wurde Uber ca. anderthalb Jahre Schritt fir Schritt weiterentwickelt
und enthalt somit nicht nur die in Abschnitt 5.1.2 abgeleiteten Erfolgsfaktoren. An
dieser Stelle wird nur das finale Zielsystem der zu erstellenden Systematik vorge-
stellt.

Blessing und Chakrabarti definieren in der DRM Bewertungstypen fiir eine Entwick-
lungsmethode (2009): Die Bewertung der Anwendbarkeit, der Unterstiitzungsleis-
tung und des Erfolgsbeitrags. Nach diesen Bewertungstypen sind auch das Zielsys-
tem und die spatere Evaluation (siehe Abschnitt 7) aufgebaut. Die
Unterstiutzungsleitung hinterfragt, ob die Methode die an sie gestellten Ziele adres-
siert, und bezieht sich damit auf eine Verifikation der Methode. Die Bewertung der
Anwendbarkeit bezieht sich dagegen bereits auf eine erste Stufe der Validierung,
indem Uberprift wird, ob die Methode intuitiv anwendbar ist. AbschlieRend wird der
Erfolgsbeitrag der Methode hinterfragt und damit die Validierung fortgesetzt. Wah-
rend die Anwendbarkeit hinterfragt, ob die Methode die Ziele berucksichtigt, Gber-
prift der Erfolgsbeitrag, wie (gut) die Methode die Ziele beriicksichtigt.

Laut Ebel kbnnen sowohl Ziele als auch Anforderungen Zielsystemelemente dar-
stellen (2015). Ziele sind die bewusste, gedankliche Vorwegnahme eines zukunfti-
gen Soll-Zustands, der durch aktives Handeln in der Systematik erreicht oder ver-
mieden werden soll. Anforderungen konkretisieren diese Ziele im Anschluss. Es
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kann somit im Zuge der Evaluation die binare Frage gestellt werden, ob die entwi-
ckelte Systematik die jeweilige Anforderung erfillt, oder nicht. Ziele dagegen kon-
nen auch zu einem gewissen Grad erfillt werden. Eine klassische Evaluation von
Zielen erfolgt tGber eine mehrstufige Likert-Skala. Das im Rahmen dieser Arbeit er-
arbeitete Zielsystem besteht aus Zielen, die an die Systematik gestellt werden und
deren Erreichungsgrad in der abschlieBenden Evaluation bewertet werden.

Tabelle 5.5 enthalt die Ziele des Bewertungstyps Erfolgsbeitrag. Dabei bezieht sich
die positive Beeinflussung des Aufwand-Nutzen-Verhaltniss (E2) auf die Herausfor-
derung, dass mittelstéandische Unternehmen oftmals nicht genug Ressourcen fir ei-
nen Strategieprozess haben. Durch die Systematik sollen also Ressourcen ge-
schont werden, indem der Prozess effizient gestaltet wird. Auf der anderen Seite
sollen notwendige Ressourcen aber eindeutig beschrieben und eingefordert wer-
den, um eine zu groRBe Einschrankung des zukinftigen Unternehmenserfolgs auf-
grund aktuell fehlender Ressourcen zu verhindern. Da Strategien mittelstandischer
Unternehmen oft nur aus langfristigen Zielen bestehen, soll der Leitfaden explizit die
Ableitung eines moglichen Wegs zur Erreichung der Ziele férdern (E1). Um die Im-
plementierung und kontinuierliche Kontrolle der Stratege (E4), die eigentlich nicht
mehr Teil des Leitfadens sind, zu férdern, soll der Leitfaden die Dokumentation ei-
nes konkreten Implementierungsplans vorsehen. Dieser soll die Abhangigkeiten
zwischen den einzelnen Geschéftsbereichen und Abteilungen beriicksichtigen und
SMARTe Ziele und Meilensteine enthalten. Zur Kontrolle der Strategie soll der Leit-
faden die Vorbereitung eines geeigneten Instruments enthalten.

Tabelle 5.5: Zielsystem der Systematik (Bewertungstyp Erfolgsbeitrag)

Die Systematik soll...

... zum Abschluss des Strategieprozesses zu einer nachvollziehbaren,
E1l erfolgsversprechenden Strategie, bestehend aus langfristigen Zielen und einem
Weg dahin, fiihren.

E2 ... das Aufwand-Nutzen-Verhaltnis des Strategieprozesses positiv beeinflussen.
E3 ... die Dokumentation des Prozesses und der Strategie positiv beeinflussen.
E4 ... die Implementierung und kontinuierliche Kontrolle der Strategie férdern.

E5 ... den Anwendern ein positives Gefiihl fiir die erfolgreiche Durchfiihrung des

Strategieprozesses geben.
... klare Verantwortlichkeiten definieren, einen Prozessverantwortlichen

= einfordern und dessen Aufgaben genau beschreiben.

E7 ... Wechselwirkungen zwischen der Unternehmens- und jeweiligen
Geschaftsbereichsstrategie beriicksichtigen.

8 ... ein Gegenstromverfahren vorsehen, das zwar Top-Down Vorgaben

beriicksichtigt, aber auch eine Bottom-Up Einbindung berticksichtigt.

Tabelle 5.6 enthalt die Ziele des Bewertungstyps Unterstitzungsleistung. Zwischen
den Zielen der Unterstitzungsleistung und den Zielen des Erfolgsbeitrags liegen
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Wechselwirkungen vor. So sollen eine gute Kommunikation (U1) und frihe Einbin-
dung der Mitarbeitenden (U6) beispielsweise die Wahrscheinlichkeit einer erfolgrei-
chen Implementierung erhdhen (E4), da die Interviews gezeigt haben, dass Mitar-
beitende, die Einfluss auf den Strategieprozess nehmen konnten und die endgdltige
Strategie verstehen, die Implementierung starker vorantreiben. Ein weiteres Beispiel
ist, dass eine sinnvolle Struktur (U3) und ein funktionierendes Projektmanagement
(U4) dazu beitragen kénnen, das Aufwand-Nutzen-Verhaltnis positiv zu beeinflus-
sen (E2). Obwohl in Abschnitt 5.1.2 festgehalten wurde, dass die Erfolgsfaktoren
der Kategorie Kultur nicht direkt durch einen Leitfaden beeinflussbar sind, sind sie
Teil des Zielsystems (U5). Dies liegt zum einen an der Relevanz der kulturellen Fak-
toren fur den Strategieprozess, zum anderen daran, dass sich Unternehmen der
Erfolgsfaktoren bewusst sein sollen. Ob diese Faktoren wie eine offene Diskussi-
onskultur oder aufgeschlossene Denkweise dann aktiv in dem jeweiligen Unterneh-
men gelebt werden, ist stark von der Geschéaftsfilhrung abhangig.

Tabelle 5.6: Zielsystem der Systematik (Bewertungstyp Unterstiitzungsleistung)

Die Systematik soll...

... die regelmaRige, adressatengerechte Kommunikation des

Ui Strategieprozesses und der Strategie unterstiitzen.
... die Begriffe in dem Prozess klar definieren, um ein eindeutiges und

u2 P o . .
einheitliches Verstandnis zu garantieren.
... eine sinnvolle, sequenzielle Struktur vorgeben, die ein anpassbares MaR an

u3 N A
Agilitat fordert und zulasst.

m ... beim Projektmanagement fiir den Strategieprozess unterstiitzen (Meetings,
Projektplan, zentrale Meilensteine und Ziele der Aktivitaten).

Us ... das Verstandnis fir die kulturellen Erfolgsfaktoren eines Strategieprozesses
unterstitzen.

Us ... die Partizipation der Mitarbeitenden (v.a. des mittleren Managements) im
Strategieprozess fordern.

u7 ... dabei unterstiitzen, den Fokus des Strategieprozesses auf die Zukunft und
nicht auf die Vergangenheit zu legen.

us ... friih ein Zielbild fur den Strategieprozess ableiten, damit dieser fokussiert
ablauft.

U9 ... die Aufgaben der Geschaftsfiihrung (Leitplanken vorgeben, Entscheidungen
treffen) verstandlich beschreiben.

u10 ... die agile Bildung eines Strategieteams unterstiitzen.

1L ... die explizite Betrachtung der Chancen und Risiken der entwickelten Strategie

unterstitzen.

Tabelle 5.7 enthalt die Ziele des Bewertungstyps Anwendbarkeit. Eine Besonderheit
ist, dass der Strategieprozess an sich zwar ein kontinuierlicher Prozess ist, der Leit-
faden jedoch abgeschlossen werden kann. Es hat sich in der Praxis an verschiede-
nen Stellen gezeigt, dass es allein schon fur die Motivation der Mitarbeitenden hilf-
reich ist, einen Prozess abschlieen zu kénnen. Teilt man den Strategieprozess
generisch in die Phasen Analyse (mit Initierung und Zielsetzung), Entwicklung und
Implementierung (mit Kontrolle) auf, soll der Leitfaden also die Phasen Analyse und
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Entwicklung abbilden und in Aktivitdten operationalisieren. Die Implementierung und
Kontrolle der Strategie soll jedoch bereits detailliert vorbereitet werden. Dieses Ziel
stammt aus einer der angesprochenen Iterationen und friilhen Evaluationen des Ziel-
systems und Leitfadens in der Praxis. Abschnitt 5.3 zeigt diese Zwischenevaluatio-
nen beispielhaft. Zu der in Abschnitt 5.3 gezeigten Evaluation lag beispielsweise
noch eine Entwicklungsgeneration des Leitfadens vor, die einen kontinuierlichen
Prozess mitsamt der Implementierung und Kontrolle vorsieht. Dies wurde jedoch
sowohl in der Praxis als auch in Forschungsgesprachen als Herausforderung fur
den Anwender gesehen. Im Anschluss daran wurde das Zielsystem entsprechend
der neuen Anforderungen angepasst.

Tabelle 5.7: Zielsystem der Systematik (Bewertungstyp Anwendbarkeit)

Die Systematik soll...

Al ... als Problemlésungsprozess aufgebaut sein.

A2 ... die Anwendung von sinnvollen, ausgewahlten Methoden, Hilfestellungen und
Tools unterstiitzen.

A3 ... niitzliche Checklisten zur einfacheren Anwendung in der Praxis enthalten.

Ad ... Templates zur einfacheren Dokumentation enthalten.

A5 ... fiir den Prozessverantwortlichen und die weiteren Beteiligten einfach
anwendbar sein.

A6 ... die groben Phasen des idealtypischen Strategieprozesses aufzeigen, diese
jedoch Uber Aktivitaten weiter detaillieren.

A7 ... ein praxisnaher Leitfaden sein.

A8 ... einen abschlieBbaren Prozess beschreiben, der jedoch die kontinuierliche

Implementierung und Kontrolle der Strategie vorbereitet.

5.2 Entwicklung des Leitfadens

In diesem Abschnitt soll die Entwicklung des Leitfadens zusammenfassend be-
schrieben und essentielle Elemente des Leitfadens kurz vorgestellt werden. Eine
ausfuihrliche Beschreibung wirde den Umfang dieses Forschungsberichts tber-
schreiten. Der 150-seitige Leitfaden findet sich in Anhang C dieser Arbeit. Im Laufe
des Kapitels und der Unterkapitel wird daher immer wieder auf den Leitfaden ver-
wiesen. Dabei sind die Verweise in Form von Kapitelnummern und Seitenzahlen
aus dem Leitfaden angegeben. Auf weitere Verweise auf den Anhang C wird aus
Griinden der Ubersichtlichkeit verzichtet.

Der Leitfaden entstand im Zeitraum Januar 2022 bis Juni 2023. Dabei wurden zu-
nachst Erkenntnisse aus der Literaturrecherche (siehe Abschnitt 2.3), anschliel3end
neue Erkenntnisse aus der zweistufigen Expertenstudie (siehe Abschnitt 5.1.2) und
ab Juli 2022 vermehrt Erkenntnisse aus der Action Research verarbeitet. Uber die
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insgesamt 18 Monate entstanden verschiedene Entwicklungsgenerationen, die
meist nicht als eine konkrete Entwicklungsgeneration deklariert wurden. Eine Aus-
nahme stellt der erste, abgeschlossene Leitfaden (Entwicklungsgeneration 1) aus
Juni 2022 dar. Dieser wurde mit einer Zwischenevaluation bewertet (siehe Abschnitt
5.3). Nach dieser Zwischenevaluation begann der Verfasser der Arbeit, sich intensiv
mit dem Industriepartner auf die ausfihrliche Fallstudie vorzubereiten. Die zweite,
als solche deklarierte Entwicklungsgeneration, lag dann im Februar 2023 vor und
wies grof3e Unterschiede zu der ersten Entwicklungsgeneration auf. Unter anderem
hatte ein aktivitdtenbasiertes Prozessmodell nach Vorbild der SPALTEN-Probleml6-
sungsmethodik das vorherige phasenbasierte Prozessmodell abgelést. Zudem wa-
ren mittlerweile Templates entstanden, da die weiterflihrende Literaturanalyse und
die Erfahrung aus der Praxis ergeben hatten, dass die Dokumentation der Ergeb-
nisse eine zentrale Herausforderung darstellt. Wahrend der ersten Monate der Fall-
studie bei der brandgroup (siehe Abschnitt 7.2) wurde der Leitfaden noch leicht an-
gepasst. Dabei handelte es sich jedoch eher um kleine Optimierungen als um grof3e
Veranderungen. Die vorerst letzte Entwicklungsgeneration des Leitfadens lag dann
im Juli 2023 vor. Auch danach wurden noch Verbesserungspotenziale erkannt.
Diese wurden jedoch nicht mehr in den Leitfaden eingearbeitet, sondern finden sich
in dem Ausblick dieses Forschungsberichts (siehe Abschnitt 8.2). Abbildung 5.8
zeigt den groben Ablauf der Entwicklung des Leitfadens. Es sei jedoch erneut darauf
hingewiesen, dass es deutlich mehr als die hier gezeigten drei Entwicklungsgene-
rationen des Leitfadens gab. Die Analyse- und Synthese-Zyklen waren jedoch so
kurz und so agil, dass eine Auflistung der einzelnen Generationen kaum mdglich
ware.

Bei der Entwicklung des Leitfadens wurden die Erkenntnisse zunéchst im Zielsys-
tem festgehalten und dort mithilfe von Umfragen oder Praxisstudien evaluiert. Die
jeweiligen Ziele nutzte der Verfasser der Arbeit dann fir die Entwicklung des Leitfa-
dens. Aus diesem Grund ist die abschlieRende Evaluation des Leitfadens mithilfe
des Zielsystems extrem relevant, da an dieser Stelle gepruft werden wird, ob die
validierten Ziele in dem Leitfaden ausreichend berlcksichtigt worden sind (siehe
Abschnitt 7).
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Grober Ablauf der Entwicklung des Leitfadens, begleitet von Ac-

tion Research

Abbildung 5.8:

In Klammern stehen die

Abschnitte dieses Forschungsberichts, in denen das Kapitel des Leitfadens genauer
beschrieben wird, sowie die zugehorigen Seitenzahlen des Anhangs. Wie oben an-

gekindigt, geht der Forschungsbericht nicht auf alle Kapitel des Leitfadens ein. Die

Zunachst werden die Kapitel des Leitfadens aufgezahilt.
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wichtigsten Elemente sollen jedoch auch in diesem Forschungsbericht kurz erlautert
werden.

1. Der directStrategy Leitfaden — ein Uberblick (Seite LXXIX)

2. Praambel (Abschnitt 5.2.1 im Forschungsbericht; Seite LXXIX)

3. Die SPALTEN-Problemldsungsmethodik (Abschnitt 2.3.4; Seite LXXIX)
4

. Der Mensch als Problemltser: Das Strategieteam (Abschnitt 5.2.2; Seite
LXXIX)

5. Templates zur Unterstiitzung des Strategieprozesses (Abschnitt 5.2.3; Seite
LXXIX)

6. Das SPALTEN-Prozessmodell des Strategieprozesses (Abschnitt 5.2.4;
Seite LXXIX)

7. Implementierung der erarbeiteten Strategie (Abschnitt 5.2.5; Seite LXXIX)

8. Methodik zur assetbasierten Geschaftsbereichsentwicklung (Abschnitt 6;
Seite LXXIX)

9. Fazit (Seite LXXIX)
10. Literaturverzeichnis (Seite LXXIX)

In dem ersten Kapitel des Leitfadens wird der grundsatzliche Umfang des Leitfadens
abgegrenzt. Dabei wird ein Verstandnis dafiir geschaffen, dass der Gibergeordnete
Strategieprozess aus drei Phasen besteht und der Leitfaden die Analysephase und
Entwicklung der Strategie unterstutzt (siehe Abbildung 5.9). Zudem zeigt die Abbil-
dung einen Grundgedanken des Leitfadens auf, der das strategische Management
mit dem Modell der SGE — Systemgenerationsentwicklung verbindet. Dieser Zusam-
menhang wurde vom Verfasser dieser Arbeit auf der Konferenz FISITA veroffentlicht
(Stammnitz, Schlegel, Pfaff & Albers, 2023). Demnach werden Strategien in Gene-
rationen entwickelt. Der Leitfaden unterstiitzt mithilfe eines Friihwarnsystems dabei,
die aktuelle Implementierung zu einem sinnvollen Zeitpunkt zu unterbrechen und
einen neuen Strategieprozess zur Entwicklung der folgenden Strategiegeneration
auszuldsen. Das Fruhwarnsystem wird in Abschnitt 5.2.3 dieses Forschungsbe-
richts genauer beschrieben. Die vorherige Strategiegeneration flie3t als Referenz-
systemelement mit in die Erstellung der neuen Generation ein. Da der Strategiepro-
zess trotz der Unterstitzung des Leitfadens noch immer ein komplexer und
zeitintensiver Prozess ist, helfen Lerneffekte, die folgenden Analysen und Strategie-
entwicklungen schneller zu durchlaufen als den ersten vom Leitfaden unterstitzten
Strategieprozess. Daher ist der angegebene Zeitbedarf fur die Entwicklung der ers-
ten Strategiegeneration langer als der Zeitbedarf fiir die Entwicklung der folgenden
Generationen. Zudem stellt das Kapitel kurz den Aufbau des Leitfadens dar und
beschreibt, welche Inhalte in welchem Kapitel behandelt werden.
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Strategisches Management

Strategieprozess (1) Strategie- [0
I8 generation 1

Analyse Entwicklung Implementierung
Strategieformulierung : Kontrolle Friihwarnsystem
- ——— |
Laufzeit: 6-8 Monate
(unterstiitzt durch Leitfaden)

Ausléser durch Frihwarnsystem oder festgelegte Periodizitat Strategieprozess

Strategieprozess (...) Strategie- [=%
i generation...

Analyse Entwicklung Implementierung

Strategieformulierung ’ Kontrolle Frithwarnsystem
|
Laufzeit: 3-6 Monate
(unterstiitzt durch Leitfaden)

Ausloéser durch Friihwarnsystem oder festgelegte Periodizitat Strategieprozess

Strategieprozess (j) Strategie- =0
‘™ generation j

Analyse Entwicklung Implementierung

Strategieformulierung : Kontrolle Frilhwarnsystem
R N -S- hh
Laufzeit: 3-6 Monate
(untersttzt durch Leitfaden)

Abbildung 5.9:  Einordnung der Begrifflichkeiten des strategischen Managements
und Reichweite des Leitfadens (Stammnitz, Schlegel, Pfaff & Al-
bers, 2023).

Nachdem in der Praambel grundlegende Definitionen und weitere Grundlagen wie
die indirekten Erfolgsfaktoren eines Strategieprozesses dargestellt wurden, wird in
Kapitel 3 des Leitfadens der grundlegende Denkansatz des Leitfadens préasentiert.
Dabei sollte es sich — wie bereits im Zielsystem definiert (siehe Abschnitt 5.1.3, Ziel
Al) — um einen Problemlésungsprozess handeln. Fir die Auswahl einer geeigneten
Problemlésungsmethode wurden die in Abschnitt 2.3.4 vorgestellten Prozesse be-
wertet. Dafur wurden Kriterien genutzt, die zum Teil bereits im Zielsystem des Leit-
fadens enthalten sind. Damit sollte sichergestellt werden, dass der Problemlésungs-
prozess einen positiven Einfluss auf die weiteren Ziele des Leitfadens hat. Die
Analyse der Problemlésungsprozesse und Definition der Bewertungskriterien er-
folgte in einer von dem Verfasser dieser Arbeit co-betreuten Masterarbeit (Frank,
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2023)%. Tabelle 5.8 zeigt die Bewertungsfaktoren fir die Auswahl einer geeigneten

Problemlésungsmethode.

Tabelle 5.8:

Beschreibung und Herleitung der Bewertungskriterien fir die

Auswabhl einer geeigneten Problemlésungsmethode

Kurzform Bewertungs-

faktor

Bewertungs-
faktor

Agilitat

Grad an Agilitat
anpassbar

LL Lessons Learned
beziiglich des
Vorgehens des

Prozesses

Universell
einsetzbar

Universell

Hoher bzw.
anpassbarer
Detaillierungs-
grad

Detailgrad

Konsistenz- und
Plausibilitats-
priifung zwischen
den Phasen bzw.
Aktivitaten
moglich

Zwischen-
prifung

Ideen
dokumen-
tieren

Mdglichkeit Ideen
flexibel zu
dokumentieren

Strategieteam  Bildung eines
Teams und
flexible
Anpassung

vorgesehen

Beschreibung

Sequenzielles Vorgehen soll Struktur
schaffen, Agilitét und Iterationen sollen
aber zugelassen und teilweise sogar
gefordert werde.

Die Reflexion des Prozesses sollte
integrierter Bestandteil des Prozesses
sein.

Problemlésungsmethode ist fir
unterschiedliche Anwendungsféalle
sinnvoll einsetzbar. Die Methode sollte
an die Gegebenheiten anpassbar und
skalierbar sein.

Der Detaillierungsgrad des Prozesses
sollte anpassbar sein und es
ermoglichen groRe Probleme in viele
kleinere Teilprobleme aufzuteilen. Die
Teilprobleme sollten mit einem hohen
Detailgrad betrachtet werden.

Zwischen den jeweiligen Phasen und
Aktivitaten sollten Uberpriifungen der
Plausibilitat und Konsistenz vorgesehen
sein.

Es sollte eine Moglichkeit vorgesehen
werden, ldeen flexibel und zu jeder Zeit
zu dokumentieren.

Es sollte ein Strategieteam gebildet
werde, dass fir die unterschiedlichen
Phasen des Strategieprozesses und
Aktivitaten im Rahmen des Leitfadens
flexibel anpassbar ist.

Herleitung und Begriindung

der Auswahl des
Bewertungsfaktors

Zielsystem U3

Der Strategieprozess wird
zukiinftig mehrfach durchlaufen
werden. Um den Lernprozess zu
unterstiitzen, sollten Lessons
Learned dokumentiert werden.

Strategieprozess ist nicht der
klassische Anwendungsfall fiir
einen Problemlésungsprozess.

Problemlésungsmethode soll
durchgehender Denkansatz sein.
Daher auf oberstem Level zu
abstrahieren und auf tieferen
Ebenen detailliertere Anwendung
notwendig.

Strategieprozess erstreckt sich
tber einen langen Zeitraum,
dokumentierte
Zwischenpriufungen helfen bei der
Anwendung.

Aufgrund der Lénge des
Strategieprozesses ist eine
strukturierte Dokumentation
notwendig. Zudem wird wahrend
der Analyse bereits die Kreativitéat
angeregt. Dies sollte nicht
unterdriickt, sondern genutzt und
dokumentiert werden.

Zielsystem U10

8 Unveroffentlichte Abschlussarbeit, vom Verfasser co-betreut
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Auf Basis dieser Bewertungskriterien und der grundlegenden Quellen fur die Prob-
lemlésungsmethoden (siehe Abschnitt 2.3.4) wurde eine Bewertung der Probleml6-
sungsmethoden durchgefiihrt (siehe Tabelle 5.9):

Tabelle 5.9: Bewertung der Problemldsungsmethoden basierend auf den ab-
geleiteten Bewertungsfaktoren

Agilitat LL Uni- Detail- Zwischen- Ideen Strategie-

versell grad prifung dokumen- team

tieren
TOTE-Schema 0] 1Y Y 0) ® ™ ®)

Problemanalyse nach

Kepner und Tregoe e e L4 e o e

Genereller

Lésungsprozess nach (< [« ) (< ¢) ¢) () O
Pahl und Beitz

Verfahrenszyklus nach

Ehrlenspiel o O o ® O o o
8D-Methode @) () ] O ™ (] d
Systems Engineering [« ] O ) ™ ™ (] ™
Problemlésungsprozess

nach VDI 2221 ® ) <) o o o ©)
REFA-Methode ™ O O 1) ™ 1) @)
SPALTEN-Methodik [ ) [ ) () [ ) [ ) [ ) [ )

©) C) [ ) [ ]
Bewertungskriterium wurde in Bewertungskriterium wurde in
Problemlésungsprozess nicht beachtet Problemlésungsprozess komplett beriicksichtigt

Basierend auf dieser Bewertung wurde die SPALTEN-Problemlésungsmethodik als
grundlegender Denkansatz fur den Leitfaden ausgewahlt. Im Leitfaden wird dieser
Denkansatz in Kapitel 3 beschrieben, in diesem Forschungsbericht ist die SPAL-
TEN-Problemlésungsmethodik in Abschnitt 2.3.4 erklart. FUr den Strategieprozess
ist vor allem der fraktale Charakter der SPALTEN-Methodik relevant. Diese wird also
beispielsweise auch zur Operationalisierung der einzelnen Aktivitaten oder zur Zu-
sammenstellung des Strategieteams genutzt.

Die Unterkapitel 5.2.2, 5.2.3, 5.2.4 und 5.2.5 beschreiben die Kapitel 4 bis 7 des
Leitfadens in gleicher Reihenfolge. Kapitel 8 des Leitfadens bezieht sich auf die Me-
thodik zur assetbasierten Geschéaftsbereichsentwicklung, die in Kapitel 6 dieses For-
schungsberichts entwickelt wird.
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Neben dem ausformulierten Leitfaden wird dem Anwender ein digitaler Anhang zur
Verflgung gestellt. In diesem finden sich beispielsweise die Templates als Druck-
vorlage oder auch als digitale Vorlage, falls diese Form des Ausfiillens im Unterneh-
men bevorzugt wird. Zudem ist eine Schulungsunterlage hinterlegt, mithilfe derer
der Prozessverantwortliche den Mitgliedern des Strategieteams und weiteren Mitar-
beitenden den Strategieprozess und den Leitfaden erlautern kann.

5.2.1 Praambel

Die Praambel dient als eine Art Einleitung und Vorbereitung des Anwenders fiir den
Strategieprozess. Zunachst wird der Anwendungsfall beschrieben. Der Leitfaden
bezieht sich auf mittelstandische Unternehmen mit 250-3.000 Mitarbeitenden, die
im Bereich der Produktion mechatronischer Systeme angesiedelt sind und die von
einem Strukturwandel betroffen sind. Im Anschluss folgen zentrale Definitionen der
Arbeit. Die Begriffe Strategie, Strategieprozess, Geschaftsfeld / Geschéftsbereich,
Strukturwandel und Assets sind von zentraler Bedeutung fiir den Leitfaden. Daher
soll ein klares und einheitliches Verstandnis geschaffen werden. In diesem For-
schungsbericht wurden die Begriffe Strategie, Geschéftsfeld / Geschéftsbereich,
Strukturwandel und Assets bereits in Kapitel 2 definiert. An dieser Stelle wird daher
nur die Definition des Begriffs Strategieprozess aufgezeigt:

Definition 6: Strategieprozess

Der Strategieprozess dient dazu, die langfristigen Unternehmensziele und die
Strategie, um eben jene zu erreichen, zu entwickeln. Der Prozess kann mit fol-
genden Leitfragen beschrieben werden: Wo stehen wir heute? Welche Ziele set-
zen wir uns fur die Zukunft (Zeitpunkt spezifizieren)? Wie erreichen wir diese
Ziele? Der Prozess fur mittelstandische Unternehmen sollte nicht hierarchisch
aufgebaut werden. Wahrend es in Konzernen sinnvoll sein kann, zunéchst eine
Uibergeordnete Unternehmensstrategie zu entwickeln, an derer sich die Ge-
schéftsbereichs- und Funktionalstrategien orientieren, sollte ein mittelstéandi-
sches Unternehmen lediglich einen Strategieprozess durchlaufen, der die Wech-
selwirkungen der Geschéfts- und Funktionsbereiche berticksichtigt und in der zu
erstellenden Unternehmensstrategie integriert. Wahrend des Strategieprozes-
ses sollte konsequent der Fokus auf der Zukunft und auf der Entwicklung der
relevanten Méarkte liegen.

Da bereits in Abschnitt 5.1.2.2 festgestellt wurde, dass nicht alle fiir einen Strategie-
prozess relevanten Erfolgsfaktoren direkt durch den Leitfaden beeinflussbar sind,
wird der Anwender in der Praambel auf prozessubergreifende Erfolgsfaktoren hin-
gewiesen. Diese kénnen als Pramisse fur einen erfolgreichen Strategieprozess an-
gesehen werden. Abbildung 5.10 zeigt die Darstellung dieser Faktoren in dem Leit-
faden:
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Kultur aS Informationspolitik o Ressourcen / Fahigkeiten ‘\;,
=  Mut zeigen und =  RegelméaRige Kommunikation = Methodenkompetenz férdern
Entscheidungen treffen Uber den Strategieprozess und trainieren
= Offene Diskussionskultur und Entscheidungen = Ausreichend Zeit fiir
fordern = Transparentes Vorgehen fur Strategiearbeit einplanen
. die Mitarbeiter .
= Aufgeschlossene Denkweise = Umverteilen von Ressourcen
vorleben = Relevanz von strategischen entsprechend der Strategie
= Fehlertoleranz (Strategie ist Ma@nahmen verdeutlichen Gefiihle und Angste der
mit Ungewissheit verbunden) = Strategie inspirierend Mitarbeiter ernstnehmen, um
verbreiten Uberforderung zu vermeiden

Abbildung 5.10: Prozessubergreifende Erfolgsfaktoren fir den im Leitfaden be-
schriebenen Prozess (in Anlehnung an Wessels (2022)%)

Die Praambel erlautert zudem den Einfluss kognitiver Verzerrungen im Strategie-
prozess. Diese kdnnen vor allem Unternehmen mit geringer Fluktuation betreffen.
Daher sind der angesprochene confirmation-bias (Individuen oder Gruppen suchen
Bestéatigung fur ihre Meinung), der status-quo-bias (Praferenzen fir den aktuellen
Zustand und Tendenzen, diesen zu erhalten) und der conformity-bias (die Meinung
von Individuen beeinflusst die Meinung der Gruppe) beschrieben und der Anwender
des Leitfadens wird darauf hingewiesen, dass man sich dieser Verzerrungen be-
wusst sein sollte und sein Denken gezielt reflektieren sollte. Der Leitfaden soll Un-
ternehmen dazu beféhigen, den Strategieprozess selbst zu gestalten, da dies die
Erfolgswahrscheinlichkeit der Implementierung erhéht. Beratende kdnnen trotzdem
an verschiedenen Stellen sinnvoll unterstiitzen. Zudem wird in der Praambel der
Einsatz der im folgenden Verlauf vorgeschlagenen Methoden beschrieben. Diese
sollten nicht inflationar genutzt werden. Stattdessen sollten lediglich einzelne, sinn-
volle Methoden genutzt werden, die konsequent und detailliert umgesetzt werden
sollten. Im Anschluss beschreibt die Prdambel den Arbeitsmodus des Leitfadens
und erlautert, inwiefern Lerneffekte bei der Nutzung des Leitfadens eine Rolle spie-
len. Der Arbeitsmodus bezieht sich vor allem auf das Verstandnis, dass sich die
Phasen des Strategieprozesses (siehe Abbildung 5.9) und die Aktivitaten des Leit-
fadens nicht klar voneinander trennen lassen, sondern Wechselwirkungen und not-
wendige Iterationen daftir sorgen, dass die Phasen und Aktivitaten sich gegenseitig
Uberlappen. Trotzdem hilft das grundlegende Verstandnis fiir die Stufen eines Stra-
tegieprozesses, um dem Prozess eine Struktur zu geben, die auch im Unternehmen
kommuniziert werden kann. Der Lernprozess bezieht sich auf die erstmalige Anwen-
dung des Leitfadens. In diesem Stadium ist ein ausfuhrlicher Strategieprozess fir
viele mittelstandische Unternehmen eine Herausforderung. Der Leitfaden unter-
stutzt dabei zwar, jedoch werden die Erkenntnisse des ersten Strategieprozesses

4 Unveroffentlichte Abschlussarbeit, vom Verfasser co-betreut
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beim zweiten Strategieprozess sehr hilfreich sein. AbschlieRend weist die Praambel
darauf hin, dass virtuelle Meetings seit der Corona-Pandemie eine Art Standard ge-
worden sind und diese auch im Leitfaden genutzt werden kénnen. Allerdings hilft
der personliche Kontakt bei den Analyse Interviews und den zentralen Workshops
des Leitfadens, da die nonverbale Kommunikation und die Kreativitat, die durch das
personliche Aufeinandertreffen von Menschen erzeugt werden kann, nur schwer
durch virtuelle Meetings darstellbar sind.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass die Préaambel als eine Einleitung dient,
die dem Anwender zentrale Begriffe und Pramissen fir einen erfolgreichen Strate-
gieprozess vorstellt.

5.2.2 Strategieteam

Die ausfihrliche Literaturanalyse und die Interviews im Rahmen der RC und DS-I
haben die Relevanz der Mitarbeitenden, die den Strategieprozess gestalten, immer
wieder herausgestellt. Dies bezieht sich vor allem auf die Geschéaftsfihrung und den
Prozessverantwortlichen, aber auch auf die Struktur und die Mitglieder des Strate-
gieteams. Daher beschreibt der Leitfaden in Kapitel 4 ausfuhrlich die Zusammen-
setzung des Strategieteams sowie die Aufgaben der jeweiligen Rollen im Strate-
gieteam. Zusammenfassend lassen sich die Vorschldge des Leitfadens Abbildung
5.11 entnehmen:

Rolle, Besetzung der Rolle (Profil, Vorschlag) Aufgaben

Entscheider = Festlegen der Themen und

= Zwingend die Geschaftsfihrung Rahmenbedingungen )

= Nur die GF kann dem Prozess die notwendige Wichtigkeit = Diskussion und Bewertung der strategischen
und Autoritét verleihen 29“0"9"_

der finalen D

= Organisation, Steuerung, Uberwachung und
Prozessverantwortlicher ggf. Anpassung des Gesamtprozesses

= Motiviert, verantwortungsbewusst, diszipliniert, organisiert Koordination der Arbeitsgruppen & Meetings
= Gut vernetzt im Unternehmen (Zeit des Strategieteams effizient nutzen)

= Methodenwissen von Vorteil Unterstiitzung beim Entwurf von

= Mogl. keine groBe Verantw. im operativen Geschéft (Fokus) Strategieoptionen )
Vorbereitung, Moderation und Protokollieren
der Sitzungen und Workshops

Mitarbeit in Workshops und Sitzungen
Ausfiihren von Analyse und Aufgaben
Umsetzung von MaRnahmen (im weiteren

Mitglieder Strategieteam Mitglieder Strategieteam
= Ca. 4-8 weitere Mitglieder = Ca. 4-8 weitere Mitglieder Verlauf Verantwortung fiir strat. Initiativen)

= Leiter wichtiger = Leiter Innovation, Leiter Unterstiitzung bei der Entwicklung strategischer
Geschaftsbereiche, Leiter Finanzen, Leiter Operations, Optionen und bei der spéteren Lésungsauswahl
Vertrieb, Leiter Entwicklung, ... Leiter Personal, ... und Tragweitenanalyse

Abbildung 5.11: Rollen und Aufgaben des Strategieteams (in Anlehnung an Wes-
sels (2022)°)

5 Unverdffentlichte Abschlussarbeit, vom Verfasser co-betreut
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Bei der Zusammensetzung des Strategieteams kann ebenfalls die SPALTEN-Me-
thodik als grundlegender Denkansatz des Leitfadens unterstiitzen. Neben dem
grundsatzlichen Aufbau des Strategieteams ist die jeweilige, flexible Anpassung des
Strategieteams (in Analogie zum Problemlésungsteam der SPALTEN-Methodik)
von grof3er Relevanz. Nicht fir alle Aktivitdten des Leitfadens werden die gleichen
Mitarbeitenden oder die gleiche Anzahl an Mitarbeitenden benétigt. Wahrend im
Leitfaden empfohlen wird, die Rolle des Entscheiders und die Rolle des Prozess-
verantwortlichen lber den gesamten Strategieprozess hinweg konstant zu halten,
sollten die Mitglieder des Strategieteams den Anforderungen der jeweiligen Aktivitat
entsprechend ausgewahlt werden. Dafiir werden diese Anforderungen fiir alle der
sieben Aktivitdten beschrieben. An dieser Stelle soll dafiir nur ein Beispiel geliefert
werden, die ausfiihrliche Beschreibung kann auf den Seiten 14 und 15 des Leitfa-
dens nachgelesen werden. Wéhrend fir die Aktivitat Alternative Losungen die Kre-
ativitat und Weitsichtigkeit sowie die Marktkenntnisse der Mitarbeitenden von ent-
scheidender Bedeutung sind, sollten gerade diese Mitarbeitenden die erarbeiteten
Alternativen in der Aktivitat Losungsauswahl nicht bewerten. Die Mitarbeitenden, die
die Alternativen erarbeitet haben, kdnnten diese und andere Alternativen wahr-
scheinlich nicht objektiv bewerten. Stattdessen sollten Mitarbeitende aus den Berei-
chen Operations und Controlling hinzugezogen werden. Operations Mitarbeitende
kdnnen einschatzen, ob die internen Gegebenheiten fiir die Umsetzung der Strate-
gie gegeben sind oder erschlossen werden kénnen und Controlling Mitarbeitende
sind bei der quantitativen, also finanziellen Bewertung der Strategie unerlésslich.

AbschlieRend enthélt das Kapitel 4 des Leitfadens einige Empfehlungen, die direkt
an den Prozessverantwortlichen gerichtet sind (siehe S. 17 im Leitfaden). Dabei wird
der Prozessverantwortliche beispielsweise darauf hingewiesen, dass er den Leitfa-
den komplett gelesen und verstanden haben sollte, bevor das Kick-Off Meeting
durchgefiihrt wird. Zudem wird der Prozessverantwortliche dafur sensibilisiert, dass
seine Rolle auch einige unangenehme Aufgaben beinhaltet, wie beispielsweise die
konsequente Durchfiihrung aller Meetings und Einforderung der Teilnahme der
Teammitglieder. Eine professionelle Organisation des Strategieprozesses ist so-
wohl fir die Dokumentation als auch fir die Motivation des Strategieteams essenti-
ell. Zudem wird der Prozessverantwortliche darauf hingewiesen, dass er der Ge-
schaftsfihrung ihre Rolle im Strategieprozess genau erklaren muss. Die
Geschaftsfihrung wird den Leitfaden voraussichtlich nicht selber lesen und daher
ist es umso wichtiger, dass der Prozessverantwortliche sie auf die indirekten Er-
folgsfaktoren aufmerksam macht. Dies ist vor allem fir die kulturellen Faktoren ent-
scheidend, die in der Praambel beschrieben wurden und die im Idealfall von der
Geschaftsfuhrung vorgelebt werden sollten.
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5.2.3 Templates des Leitfadens

Das Zielsystem enthélt das Ziel, dass der Leitfaden Templates zur einfacheren Do-
kumentation enthalten soll (A4). Dieses Ziel hat sich aus den Interviews in der DS-I
und aus den Erfahrungen im Rahmen der Action Research ergeben. Mittelstandi-
schen Unternehmen helfen Vorlagen, um die Prozesse zu strukturieren und die Er-
kenntnisse zu dokumentieren. Die Templates sollen unter anderem dazu beitragen,
dass der Leitfaden die Dokumentation des Prozesses und der Strategie positiv be-
einflusst (E3). Auf der anderen Seite bergen Templates die Gefahr, dass die Krea-
tivitdt und Offenheit, die innerhalb des Strategieprozesses wichtig sind, einge-
schrankt werden.

Aus diesem Grund liefert der Leitfaden ein Ubergeordnetes Template, das eine
Struktur vorgibt und eine einfachere Dokumentation ermdglicht, sowie zwei unter-
geordnete Templates, die von dem jeweiligen Unternehmen flexibel anzupassen
sind. Zudem sind in dem Kapitel Giber Templates das Friihwarnsystem, das in der
Implementierung als Instrument zur Uberpriifung der Ausléser fiir einen zukiinftigen
Strategieprozess dient, der kontinuierliche Ideenspeicher und der Lessons Learned
Katalog erklart. Samtliche Templates liegen auch in digitaler Form vor und sind Teil
des digitalen Anhangs des Leitfadens. Die Templates wurden im Rahmen einer vom
Verfasser dieser Arbeit co-betreuten Masterarbeit erstellt (Frank, 2023)°. Das uiber-
geordnete Template wurde zudem von dem Verfasser dieser Arbeit auf einer Kon-
ferenz veroffentlicht (Stammnitz, Frank et al., 2023).

Das Ubergeordnete Template des Leitfadens, das sogenannte ,directStrategy
Template® ist in Abbildung 5.12 dargestellt:

6 Unveroffentlichte Abschlussarbeit, vom Verfasser co-betreut
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direct[STRATEGY Template

Name der Strategie:

Logo der Strategie

Strategieteam
Entscheider:

Teammitglieder:

Prozessverantwortlicher:

Fokus des Strategieprozesses

Ziel des Strategieprozesses

®

Analyse des Unternehmens

— Wo stehen wir heute?

Umsatz &
N 3 ; 3 EBIT-% der
Template Geschéftsbereich A Template Geschéftsbereich B letzten 10
Jahre:
S W
Template Geschéftsbereich C Template Geschaftsbereich D
o] T

Assetbasierte Geschaftsbereichsentwicklung

O®E

Neuer Neuer Neuer
Geschaftsbereich 1 Geschéftsbereich 2 Geschéftsbereich X
Template Template Template

Asset Evaluations Matrix fiir
neue Geschiftsfelder

Ziele — Wo wollen wir in Zukunft hin?

Strategische Strategische Strategische Strategische
Ziele und initiale Ziele und initiale Ziele und initiale Ziele und initiale Pl
Initiativen — Initiativen — Initiativen — Initiativen — Umsatz der Investitionen
Geschafts- Geschafts- Geschafts- Geschéfts- néchsten der néchsten
bereich A bereich B bereich C bereich D 10 Jahre: 10 Jahre:
(A) Strategische Initiativen — Wie kommen wir Risiken und
@ dorthin? Name Initiative 1 Name Initiative X Fruhwarnsystem

®

Indikatoren
Kipppunkte
(qualitativ/
quantitativ)
Echtzeit-Tracking

[s———

s

Verantwortliche Person Verantwortliche Person

Abbildung 5.12: Das Ubergeordnete Template des Leitfadens, das directStrategy
Template (abgewandelt von Stammnitz und Frank et al. (2023))
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Eine grobe Beschreibung des Templates findet sich auf den Seiten 20—22 des Leit-
fadens, die genauen Inhalte wird der Anwender jedoch erst mithilfe des Prozessmo-
dells erarbeiten kénnen. Das directStrategy Template wird demnach mithilfe der Ak-
tivitditen des Prozessmodells befiillt. Die Buchstaben an den Segmenten des
Templates geben einen ersten Indikator, in welcher Aktivitat dieses Segment vo-
raussichtlich beflllt wird. Dies ist aber nicht als trennscharf zu betrachten, da Inhalte
der einzelnen Segmente in allen Aktivititen angepasst werden kdnnen. Das di-
rectStrategy Template kann durchaus an die spezifischen Anforderungen des Un-
ternehmens angepasst werden, sollte aber seine grundsétzliche Struktur beibehal-
ten. Dies garantiert eine verstandliche Struktur fiir alle Beteiligten und erleichtert die
Dokumentation.

Im Gegensatz dazu werden die Unternehmen, die den Leitfaden anwenden, dazu
angehalten, die untergeordneten Analyse und Ziel Templates anzupassen. Dies gilt
vor allem fir spezifische Kennzahlen, die sich fir unterschiedliche Unternehmen
und sogar innerhalb eines Unternehmens fur unterschiedliche Geschéaftsbereiche
unterscheiden kdnnen. Das Analyse und Ziel Template werden fir alle relevanten
Geschéftsbereiche separat ausgefiillt. Fir die externe Analyse ist sogar eine Be-
trachtung je Geschaftsfeld notwendig, da viele Firmen aus einem Geschaftsbereich
unterschiedliche Geschaftsfelder beliefern, marktseitig aber jedes Geschéaftsfeld
einzeln betrachtet werden muss. Dies ist gerade in dem ersten Strategieprozess
sehr zeit- und kapazitéatsaufwendig und stellt einen der Hauptgriinde dar, warum die
Folgestrategieprozesse weniger Zeit in Anspruch nehmen. Diese beiden unterge-
ordneten Templates werden in jeweils einer Aktivitat befillt und anschlieRend in
dem ubergeordneten directStrategy Template dokumentiert. Dabei erfolgt die Erar-
beitung der Analyse Templates in der Aktivitat Problemeingrenzung und die Erar-
beitung der Ziel Templates in der Aktivitat Alternative Losungen. Die Ziel Templates
kénnen jedoch in den folgenden Aktivititen nachgescharft werden. Die Templates
sind auf den Seiten 22-28 des Leitfadens genauer beschrieben. Auch an dieser
Stelle sei jedoch darauf hingewiesen, dass ein Beflllen der Templates nur mithilfe
des folgenden Prozessmodells méglich ist.

Abbildung 5.13 und Abbildung 5.14 zeigen das Analyse und Ziel Template auf den
beiden folgenden Seiten:
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P\ STRATEGISCHE  direct/STRATEGY

ANALYSE
G ESCHAFTS B E R E I C H Platzhalter Foto Geschéftsbereich

Interne Analyse

Quantitative Daten: Qualitative Daten (leitfadenbasierte Interviews):
Kennzahlen Kostentreiber Kernkompetenzen
Umsatz:

Umsatzwachstum der letzten 5 und 10
Jahre:

Weiteres
EBIT-Marge: —

Anteile verschiedener Geschaftsfelder und
deren jeweiliger Marktanteil:

Externe Analyse (durch Marktstudien oder leitfadenbasierte Interviews)

Globale Umwelt (PESTEL) Branchendynamik Kunden und Markt
Lebenszyklusanalyse! Segmentierung und

Marktpotential

Branchenstruktur (Porters Five Konkurrenz (Benchmarking] Kundengesprache und
Forces; Studienanalyse (Zukunft,
Kundenzufriedenheit;

Erfolgsfaktoren

Geschiftsbereichs SWOT Analyse (Zusammenfassung der relevantesten int. und ext. Erkenntnisse)

starken Schwiichen
Interne
Perspektive

Chancen Risiken

Externe
Perspektive

Abbildung 5.13: Analyse Template des Leitfadens

120



Entwicklung des Leitfadens

[Alternative Losungen

STRATEGISCHE
&/ ZIELE & INITIALE INITIATIVEN
GESCHAFTSBEREICH

direct|STRATEGY

ot lasibl siatogy guidiing

Strategische Ziele (qualitativ)

* Motivation fir die Ziele:

* Machbarkeit der Ziele:

= Konkrete Formulierung der qualitativen Ziele und des Zeitrahmens:
*  Inwelchem unternehmensinternen Bereich wollen wir uns verbessern?
= Auf welchem Markt/Marktsegment/Geschiftsfeld wollen wir ,Best in Class* werden?

Strategische Ziele (quantitativ)

Entwicklung der quantitativen Kennzahlen fiir die nichsten Jahre:

Jahr

Zielumsatz

Angestrebte
EBIT-%

Investitionen

Ziel Hit Rate %:
Ziel OTD:
Ziel Bestdnde:

Ziel ,X":

Geplanter
Umsatz der
nchsten

5-10 Jahre:

Geplante
Investitionen
der nachsten
5-10 Jahre:

Strategische Initiativen

®  Welche (zwei bis drei) Initiativen kdnnen initial definiert werden, um das Ziel zu erreichen?

Abbildung 5.14: Ziel Template des Leitfadens

Das Fruhwarnsystem, der kontinuierliche ldeenspeicher und der Lessons Learned
Katalog sind in dem Leitfaden auf den Seiten 28—30 beschrieben. Auf das Friih-
warnsystem wird im Laufe des Prozessmodells an verschiedenen Stellen hingewie-
sen. Es dient als Instrument, um den nachsten Strategieprozess wahrend der Im-
plementierung der aktuellen Strategie bedarfsgerecht auszuldsen, da sich in der

121



Leitfaden fur einen Strategieprozess fur mittelstandische Unternehmen

DS-I gezeigt hat, dass viele mittelstdndische Unternehmen ihren Strategieprozess
noch immer nach Periodizitat auslésen. Das Friihwarnsystem sollte also Indikatoren
mit entsprechenden Schwellen enthalten, die anzeigen, wenn ein neuer Strategie-
prozess ausgeldst werden sollte. Dabei ist die Schwierigkeit, dass der Indikator die
Notwendigkeit so friih anzeigen sollte, dass das Unternehmen durch eine Strategie-
anpassung noch Einfluss nehmen kann. Indikatoren im Rahmen der Automobilbran-
che kénnen beispielsweise Studien zum Absatz und zur Verteilung der Antriebsfor-
men in den n&chsten Jahren sein. Dabei sollte unternehmensindividuell entschieden
werden, ob globale Studien ausreichen oder spezifische Regionen betrachtet wer-
den. Ein anderes Beispiel fur einen Indikator kdnnte die Leitzinsentwicklung des je-
weiligen Marktes fir ein in der Baubranche aktives Unternehmen sein. Fir diese
quantitativen Indikatoren sollten im spéateren Verlauf konkrete Kipppunkte definiert
werden. Da die Warnung dieser quantitativen Faktoren jedoch meist bereits zu spat
erfolgt, sollen explizit auch qualitative Faktoren in das Frihwarnsystem integriert
werden. Dabei kann es sich beispielsweise um Inventionen in einer Branche han-
deln. Auch wenn es fiir diese Faktoren keine eindeutigen Kipppunkte gibt, hilft ein
Frihwarnsystem dabei, sich mit der Sinnhaftigkeit der aktuellen Strategie zu be-
schaftigen und mogliche Ausldser fiir einen neuen Strategieprozess zu hinterfragen.
Dies kann das jeweilige Unternehmen dabei unterstitzen, sich die notwendige Fle-
xibilitat beizubehalten und die Strategie friih genug anzupassen. Auf der anderen
Seite weist der Leitfaden darauf hin, dass eine Vielzahl an Strategieprozessen ei-
nem Unternehmen eher schadet als nutzt, da es die Mitarbeitenden verunsichern
kann und die Stabilitdt des Unternehmens gefahrdet. Eine grobe Orientierung ist,
dass ein Strategieprozess ungeféhr alle zwei bis finf Jahre stattfinden sollte.

Der kontinuierliche Ideenspeicher ist bereits Bestandteil der SPALTEN-Methodik.
Gerade in einem langen Strategieprozess kann es sinnvoll sein, Ideen zur strategi-
schen Ausrichtung wahrend aller Schritte im Strategieprozess zentral zu dokumen-
tieren. Dies ist vor allem fiir die Aktivitat Alternative Lésungen hilfreich. Der Lessons
Learned Katalog ist eine kleine Ergdnzung und eine Kombination des Ideenspei-
chers und der Aktivitat Nachbereiten und Lernen, die gemaf3 dem fraktalen Charak-
ter der SPALTEN-Methodik zum Abschluss jeder Ubergeordneten Aktivitat stattfin-
det. Aufgrund der Herausforderung, die ein Strategieprozess fiir das anwendende
Unternehmen darstellt, kann es fir folgende Strategieprozesse extrem hilfreich sein,
die Verbesserungspotentiale wahrend des gesamten Prozesses zu dokumentieren
und den Leitfaden in der abschlieenden Aktivitdt Nachbereiten und Lernen fir den
folgenden Strategieprozess nachhaltig zu adaptieren und so den spezifischen Be-
durfnissen des Unternehmens anzupassen. Innerhalb beider Templates sollten ver-
schiedene Dateienformate zugelassen werden, um die Beschreibung nicht durch
eine Verschriftlichung einzugrenzen.
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5.2.4 SPALTEN-Prozessmodell des Leitfadens

Das SPALTEN-Prozessmodell stellt den Kern des Leitfadens dar und unterstitzt
mittelstandische Unternehmen bei der Analyse und Strategieentwicklung. Innerhalb
der Aktivitaten werden zudem die anschlieRende, kontinuierliche Implementierung
und die Kontrolle ausfuhrlich geplant. Im Leitfaden ist das Prozessmodell auf den
Seiten 31-113 ausfihrlich beschrieben. Wahrend in der Literatur gréRtenteils Pha-
senmodelle fir den Strategieprozess vorgestellt werden, ist der Leitfaden in Aktivi-
taten unterteilt. Der Begriff Phasen impliziert eine zeitliche Abhangigkeit, die nicht
dem iterativen und agilen Charakter eines Strategieprozesses entspricht. Das Pro-
zessmodell gibt durch seinen sequenziellen Charakter eine Struktur vor, lasst aber
Iterationen zu und fordert diese an einigen Stellen explizit.

Das Prozessmodell beginnt mit der Bildung des Strategieteams. An dieser Stelle
wird auf die Hinweise zur flexiblen Zusammensetzung des Teams in Kapitel 4 des
Leitfadens verwiesen. Abbildung 5.15 zeigt das Prozessmodell in kompakter Form.
In der Abbildung kénnen nicht alle Inhalte des Prozessmodells wiedergegeben wer-
den, es soll dem Anwender lediglich einen ersten Uberblick verschaffen. Dafir wer-
den die sieben zentralen Aktivitdten aufgezeigt und die Ziele und Inhalte jeder Akti-
vitat sowie mégliche Methoden fiir die Aktivitat in kurzen Stichpunkten beschrieben.
Zudem wird angedeutet, dass der fraktale Charakter der SPALTEN-Methodik ge-
nutzt wird und es zwischen den Aktivitaten einen Informationscheck in Form von
Checklisten gibt. Das Strategieteam kann und sollte zwischen den Aktivitdten ange-
passt werden. Das Ubergeordnete directStrategy Template, der kontinuierliche
Ideenspeicher und der Lessons Learned Katalog finden tber alle Aktivitaten hinweg
Anwendung.
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Die Aktivitaten sind im Leitfaden jeweils in der gleichen Struktur beschrieben, um
dem Anwender ein einfacheres Verstandnis zu ermdglichen. Diese Struktur ist in
Tabelle 5.10 dargestellt:

Tabelle 5.10: Struktur der Beschreibung der Aktivitdten im Leitfaden

Deckblatt der Aktivitat Ubersichtliche Darstellung bestehend aus der Leitfrage der Aktivitat, der Kernelemente, die in
der Aktivitat zu bearbeiten und zu beachten sind, sowie der vorgesehenen Meetings und
beispielhafter Methoden fiir die Aktivitat

Checkliste zu Beginn der Checkliste, mithilfe derer das anc i M beispi ise Uberprift, ob der

Aktivitat Informationsstand aus den vorherigen Aktivitaten ausreichend fiir den weiteren Prozess ist.
Zudem hinterfragen die Checklisten, ob das Strategieteam angepasst wurde und die neuen
Mitglieder mit den Templates des Leitfadens vertraut sind. Die Checklisten dienen also zum
Einen fiir den Informationscheck, zum anderen zur einfachen Operationalisierung und
Anwendung des Leitfadens.

Kernelemente der Aktivitat In diesem Abschnitt werden die tatsachlichen Aufgaben und Ziele innerhalb der Aktivitat
beschrieben. Diese dienen der inhaltlichen Orientierung, der grundlegende Denkansatz der
SPALTEN-Methodik soll jedoch immer wieder aufgegriffen und genutzt werden. Die Abfolge der
Inhalte kann im tatséchlichen Prozess variieren und vor allem innerhalb einer Aktivitat sind
Iterationen notwendig.

Meetings der Aktivitat Der Prozessverantwortliche soll durch eine Vorstellung relevanter Meetings unterstiitzt werden.
Dabei wird betont, dass weitere Abstimmungen notwendig sein kdnnen. Fiir die Meetings gibt
der Leitfaden einen Vorschlag fiir das Ziel des jeweiligen Meetings, eine mogliche Agenda und
die Teilnehmer fiir das Meeting. Zudem werden die Vorschlage um eine sogenannte
JdirectStrategy Tipp-Box" erganzt, in der weitere Hinweise geliefert werden, die fiir das Meeting
nutzlich sein kénnen. Jede Aktivitat enthalt neben den fiir alle Aktivitaten vorgesehenen Kick-
Off- und Abschluss-Meetings, zwei bis drei weitere Meetings.

Methoden der Aktivitat Die DS-I hat gezeigt, dass es bereits viele sinnvolle Methoden gibt, die jedoch oftmals als
Ersatz fur einen strukturierten Strategieprozess gesehen werden. Der Leitfaden soll also
sinnvolle, ausgewahlte Methoden enthalten (A2). Daher enthélt der Leitfaden eine Art
Methoden-Werkzeugkoffer. Fiir jede Aktivitat werden Methoden vorgestellt, die bei der
Bearbeitung dieser Aktivitat unterstiitzen konnen. Neben einer Beschreibung der Methode,
liefert der Leitfaden eine subjektive Einschatzung, wie gut die Methode fiir den Strategieprozess
mittelstandischer Unternehmen geeignet ist.

Checkliste zum Abschluss Checkliste, mithilfe derer in operationalisierter Form gepriift wird, ob die Aufgaben der Aktivitat

der Aktivitat bearbeitet wurden und ob die entsprechenden Templates befiillt wurden. Dabei wird auch
explizit nach dem kontinuierlichen Ideenspeicher und dem Lessons Learned Katalog gefragt.
Zudem werden in den Checklisten aktiv Iterationen gefordert, falls dies notwendig erscheint.

Im Folgenden sollen die einzelnen Aktivitaten des Prozessmodells kurz beschrieben
werden. Diese Kurzbeschreibungen der Aktivitaten stammen abgewandelt aus der
Schulungsunterlage, mithilfe derer fir das Strategieteam ein erstes Verstandnis
vom Leitfaden aufgebaut werden kann. Im Anschluss wird fur jedes der strukturie-
renden Elemente (siehe Tabelle 5.10) ein Beispiel aufgezeigt. Auf diesem Weg soll
in dem vorliegenden Forschungsbericht ein grobes Verstandnis fir die Inhalte und
fur den Aufbau des Leitfadens erméglicht werden. Samtliche Inhalte finden sich, wie
bereits erwahnt, in Anhang C, Kapitel 6 des Leitfadens, auf den Seiten 31-113.

Die Situationsanalyse bildet den Auftakt des Strategieprozesses und legt den
Grundstein fur ein gemeinsames Verstandnis, auf dem die folgenden Aktivitaten
aufbauen, es wird also der Rahmen flir den Strategieprozess festgelegt. Daflir wer-
den der Fokus und die tibergeordnete Zielsetzung fiir den Strategieprozess erarbei-
tet. Zudem wird mithilfe des Leitfadens ein initialer Projektplan aufgestellt, der den
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Mitarbeitenden die zentralen Meilensteine und den Zeitbedarf aufzeigen soll. Die
Geschaftsfihrung muss an dieser Stelle zwingend Teil des Strategieteams sein und
die Rahmenbedingungen und Leitplanken fiir den Prozess bestimmen. In der Prob-
lemeingrenzung werden die einzelnen Geschéftsbereiche analysiert, mit dem Hin-
tergrund, die heutige Ausgangssituation und die Entwicklungen der relevanten Zu-
kunft abzuschéatzen. Es soll also die aktuelle Marktposition und die zukinftige
Entwicklung der relevanten Geschaftsfelder analysiert werden. Dafiir sollten Inter-
views zur Wissensgenerierung mit unterschiedlichen Mitarbeitenden des Unterneh-
mens gefiihrt werden. Der Leitfaden gibt dafir auf den Seiten 46—48 Tipps fur eine
sinnvolle Auswahl der Interviewteilnehmer und Struktur der Interviews und liefert
zahlreiche Beispielfragen firr die Erarbeitung eines effizienten Interviewleitfadens.
Fur die Analyse der Marktentwicklung kann es zusétzlich sinnvoll sein, mit strate-
gisch wichtigen Kunden und Lieferanten zu sprechen, um deren Verstandnis und
Szenarien beriicksichtigen zu kénnen. In der Aktivitat Problemeingrenzung werden
zudem die in Abschnitt 5.2.3 gezeigten Analyse Templates ausgefillt (siehe Abbil-
dung 5.13). Die Aktivitat Alternative Losungen stellt den eigentlichen Auftakt der
Strategieentwicklung dar. Nun werden langfristige Ziele und mdgliche Initiativen zur
Umsetzung erarbeitet. Daflir werden die Ergebnisse der internen und externen Ana-
lyse genutzt. Zur Erarbeitung der Ziele und mdéglicher Initiativen werden im Leitfaden
vor allem kreativitatsfordernde Workshops, wie die Ideenworkshops, der Partizipa-
tionsworkshop oder die Kreativitdtsworkshops, vorgesehen. Zudem werden Metho-
den aufgezeigt und mit Beispielen erklart, wie diese Methoden (beispielsweise Port-
folio-Methoden) zur Erarbeitung konkreter Strategien genutzt werden kénnen. Falls
an der Stelle Informationen fehlen, weist der Leitfaden daraufhin, dass der Anwen-
der in die Aktivitat Situationsanalyse oder Problemeingrenzung zuriickspringen
sollte. Fur eine Dokumentation der Ziele und Initiativen kann das Ziel Template des
Leitfadens genutzt werden (siehe Abbildung 5.14). In der Lésungsauswahl werden
die bis hierhin erarbeiteten Alternativen anhand von qualitativen und quantitativen
Kriterien objektiv bewertet, und anschlieend wird die am besten geeignete Losung
ausgewahlt. Dafir stellt der Leitfaden qualitative Bewertungskriterien vor und be-
schreibt die Mdglichkeit, diese zu nutzen und zu kombinieren (Plausibilitat, Durch-
fuhrbarkeit, Konsistenz, Erfolgsversprechen). Mithilfe dieser Kriterien sollen die Al-
ternativen auf maximal zwei bis drei Alternativen reduziert werden. Die
verbleibenden, wenigen Alternativen sollen erst dann weiter ausgearbeitet werden,
da eine detaillierte Ausarbeitung vieler Alternativen viele Ressourcen binden wirde.
Mithilfe der weiteren Ausarbeitung sollen zukinftige Zahlungsstréme der jeweiligen
Strategien abgeleitet werden kdnnen, die dann mit einer der vorgestellten, quantita-
tiven Methoden bewertet werden konnen. Mithilfe dieser Bewertung soll die Vielver-
sprechendste der Alternativen ausgewahlt werden. Diese dient dann als Input fur
die nachste Aktivitat, die Tragweitenanalyse. In dieser wird die erarbeitete und aus-
gewahlte Strategie erneut objektiv betrachtet und es werden mdégliche Chancen und
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Risiken, die sich durch die Strategie ergeben konnten, explizit untersucht und be-
wertet. Falls in den vorherigen Aktivitaten nur interne Mitarbeitende des Unterneh-
mens involviert waren, sollten spatestens hier Externe einbezogen werden. Dabei
kann es sich beispielsweise um Beratende oder auch um den Beirat des Unterneh-
mens handeln. Wichtig ist nur, dass die erarbeitete Strategie und die Pramissen und
Annahmen, auf denen diese beruht, von Leuten, die nicht in der eigentlichen Erstel-
lung involviert waren, kritisch hinterfragt werden. Falls die abgeleiteten Risiken nicht
akzeptiert werden kdénnen, wird empfohlen, in eine der vorherigen Aktivitdten zu-
rickzuspringen. Falls die gewahlte Strategie und die sich ergebenden Risiken ak-
zeptiert werden, soll an dieser Stelle das Frihwarnsystem weiter ausgearbeitet wer-
den. Dies ist als erster Schritt der Operationalisierung der Strategie zu verstehen,
die in der Aktivitdt Entscheiden & Umsetzen weiter vorangetrieben wird. Dabei wer-
den die initialen Initiativen zu konkreten MaRnahmenpléanen mit Verantwortlichkei-
ten detailliert. Zudem schlagt der Leitfaden vor, dass Abteilungsleiter Présentatio-
nen vorbereiten, in denen sie die Strategie des Unternehmens in ihren eigenen
Worten beschreiben und ihren Einfluss auf die Erreichung der langfristigen Ziele
aufzeigen. Diese Prasentationen stellen die Abteilungsleiter dann der Geschéaftsfih-
rung und dem Prozessverantwortlichen vor. Ein ahnliches Vorgehen kann auch fiir
Teamleiter gewahlt werden, die ihre Prasentation dementsprechend den jeweiligen
Abteilungsleitern vorstellen. Eine wichtige Rolle spielt die adressatengerechte Kom-
munikation, die zudem die Abstimmung der Abteilungen untereinander beinhaltet.
Die Aktivitat Entscheiden & Umsetzen wird im Leitfaden als entscheidende Aktivitat
des gesamten Prozesses beschrieben. Nur wenn die Mitarbeiter die Strategie ver-
stehen und sich mit ihrem Beitrag zur Erreichung der langfristigen Unternehmens-
ziele identifizieren koénnen, steigt die Erfolgswahrscheinlichkeit der Implementie-
rung. An dieser scheitern laut verschiedenen Studien ca. 60-90 % der
Strategieprozesse (Welge & Al-Laham, 2001). Neben der Operationalisierung der
Strategie, an deren Ende ein Projektplan mit konkreten Meilensteinen und Verant-
wortlichkeiten stehen sollte, sollten in dieser Aktivitat die Strukturen und Systeme
des Unternehmens angepasst werden. Chandler sagte bereits 1962, ,structure
follows strategy“. Diese Anpassung der Aufbauorganisation wird im Leitfaden be-
schrieben. Entscheidend ist, die richtigen Mitarbeitenden in den relevanten Rollen
zu haben, denen die Geschéaftsfuhrung die Umsetzung der Strategie zutraut. Zudem
sollten Informationssysteme, zu denen auch die Kennzahlsysteme des Unterneh-
mens gehoren, der neuen Strategie entsprechend angepasst werden. Idealerweise
werden auch die Anreizsysteme im Sinne der Objective Key Results Methode tber-
arbeitet. Dies erfordert jedoch einen hohen Ressourceneinsatz. Daher schlagt der
Leitfaden vor, die Unternehmensziele Schritt fur Schritt wahrend der Implementie-
rung in Abteilungs- und Mitarbeitendenziele aufzuschliisseln. Der Leitfaden erlautert
zudem die gelaufigsten Griinde fir Widerstand der Mitarbeitenden gegen die Stra-
tegie (fehlende Kommunikation, fehlende Motivation, fehlende Qualifikation) und
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nennt mégliche MalRnahmen dagegen. Der Leitfaden wird mit der Aktivitdt Nachbe-
reiten & Lernen abgeschlossen. In dieser Aktivitat soll der Lessons Learned Katalog
genutzt werden, um den Leitfaden fur den nachsten Strategieprozess zu optimieren.
AuRBerdem sollten Mitarbeitende interviewt werden, wie sie den Strategieprozess
wahrgenommen haben und ob die Kommunikation auf allen Ebenen des Unterneh-
mens ausreichend war.

Abbildung 5.16 zeigt das Deckblatt der Aktivitat Situationsanalyse. In diesem Format
sind alle Deckblatter der Aktivitaten aufgebaut. Neben einer einleitenden Leitfrage,
die das Versténdnis fur die Aktivitat verbessern kann, werden die Kernelemente, die
vorgesehenen Meetings und beispielhafte Methoden genannt. Die Kernelemente,
Meetings und Methoden werden im Anschluss genauer beschrieben.

direct|STRATEGY  Deckblatt

Leitfrage der Aktivitat

= Wasiist der Fokus und die Zielsetzung fiir den Strategieprozess?

Kernelemente der Aktivitat

Ausloser fir den Strategieprozess verstehen

Fokus des Strategieprozesses festlegen

Ziel des Strategieprozesses definieren

Templates fur den Strategieprozess verstehen

Versténdnis fiir den Leitfaden im Strategieteam aufbauen

Initialer Projektplan fur den Strategieprozess

MaRnahmenliste fur nicht betrachtete strategische Handlungsfelder
Name und Logo fiir den Strategieprozess / die Strategie

Vorgesehene Meetings Beispielhafte Methoden

Kick-Off Meeting = Leitbild
Situationsanalyse = Change Agenda
Leitfaden Meeting = Lickenanalyse
Abschluss Meeting

Situationsanalyse

Abbildung 5.16: Beispiel fir ein Aktivitaten Deckblatt in dem Leitfaden (Aktivitat
Situationsanalyse)

Die folgenden Bullet Points stellen beispielhaft die Checkliste zu Beginn der Aktivitét
Lésungsauswahl dar:

128



Entwicklung des Leitfadens

= Haben Sie Ihr Strategieteam den Anforderungen der Aktivitat Lésungsaus-
wahl entsprechend angepasst? (siehe Kapitel 4)

= Liegt Ihnen die Dokumentation der Aktivitat Alternative Lésungen vor?

= Sind die alternativen Ldsungen in vergleichbarer Form sauber dokumen-
tiert?

= Kann durch die Dokumentation ein Grundverstandnis fur die angedachte
Strategie sichergestellt werden? Falls nein: Ricksprache mit dem Team,
das die alternative Losung erarbeitet hat und Erganzung der Dokumentation

= |st allen Teammitgliedern der Nutzen des kontinuierlichen Ideenspeichers
bewusst?

= Liegen dem Team alle fir die Aktivitat bendtigten Informationen vor? (vom
neu gebildeten Team und Prozessverantwortlichen zu bestatigen)

= |st das aktuelle Strategieteam mit den Templates des Leitfadens vertraut?

Die Kernelemente der jeweiligen Aktivitdten werden im Leitfaden als Fliel3text be-
schrieben. Dafiir werden sie nach den jeweiligen Uberschriften aus dem Deckblatt
der Aktivitat strukturiert. Der Leitfaden weist an mehreren Stellen darauf hin, dass
die Reihenfolge der Beschreibung der Aktivitaten nur eine grobe Richtlinie ist, die
Aufgaben der Aktivitat jedoch parallel erledigt werden sollten.

Die Meetings der Aktivitat werden im Leitfaden als Abbildungen vorgestellt. Dabei
werden die Ziele des Meetings genannt und eine mdgliche Agenda vorgeschlagen.
Der Leitfaden weist darauf hin, dass die Meetings den unternehmensindividuellen
Gegebenheiten angepasst werden missen und zusétzliche Meetings notwendig
sein kdnnen. Zuséatzlich gibt die sogenannte ,directStrategy Tipp-Box" weitere Emp-
fehlungen, die zur erfolgreichen Durchfiihrung des jeweiligen Meetings beitragen
kénnen. Abbildung 5.17 zeigt beispielhaft die Abbildung fiir das Meeting Kreativi-
tatsworkshop Fuhrungskrafte aus der Aktivitat Alternative Lésungen.
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direct|STRATEGY

Ziel des Meetings

Leitfrage: Wo wollen wir im Jahr
tehen und wie kommen wir
dorthin?
Verstandnis strategischer
Grundprinzipien und méglicher
generischer Strategien
Erarbeitung alternativer
Losungen mithilfe des
Zieltemplates (individualisierbar)

Teilnehmer (max. 8-12)

Kreativitdtsworkshop Fiihrungskrafte

gliche Agenda

Prozessverantwortlicher stellt
die Abschlussunterlage der
internen und externen Analyse
vor

Vertiefendes Verstandnis der
strategischen Grundprinzipien
und moglicher generischer
Strategien

Auswahl einer oder mehrerer
Methoden

Offene Diskussion tber
mogliche Zielbilder mithilfe der
Grundprinzipien und Methoden
Erarbeiten alternativer
Strategien (mithilfe der
Zieltemplates) in 3-4 Teams
bestehend aus je 3-4 Personen
Gruppen stellen ihre
Alternativen vor

Diskussion und Verbesserung
der alternativen Lésungen

Strategieteam (wichtig: Tipps zur Teamanpassung fiir Aktivitaten

berticksichtigen)

direct STRATEGY
Tipp-Box

\/
Diversitat ist der wichtigste Stellhebel
um Kreativitat zu erzeugen
Diversitat kann auch von auBen
hinzugekauft werden — in Form von
Beratern oder auch mithilfe von
Universtitasprojekten
Seien Sie sich Ihres Bias bewusst,
Mittelstandler halten haufig zu lange an
bewahrten Geschaftsmodellen fest
Bereiten Sie den Workshop gut vor
(drucken Sie das individualisierte Ziel-
Template, organisieren Sie genug
Moderationskoffer etc.)

Wahlen Sie einen geeigneten
Moderator filr Ihren Workshop aus
(aufgeschlossene Personlichkeit,
konsequent, organisiert) > Falls Sie
keinen geeigneten Kandidaten im
Unternehmen finden, ziehen Sie
externe Unterstiitzung in Betracht
Nutzen Sie den kontinuierlichen
Ideenspeicher — eventuell wurden
bereits hilfreiche Ideen eingetragen

Abbildung 5.17: Beispiel fir die Beschreibung der Meetings im Leitfaden (Meeting

aus der Aktivitat Alternative Losungen)

Auch die Methoden werden im Leitfaden meist als Abbildung visualisiert und mithilfe
von FlieRtext beschrieben. Abbildung 5.18 zeigt beispielhaft die Darstellung der re-
levantesten Portfolio Methoden (BCG-Matrix und McKinsey Matrix) aus der Aktivitat
Alternative Losungen.
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Jede Aktivitdat endet mit einer Checkliste, die den Anwender dabei unterstitzt, si-
cherzustellen, dass keine Aufgaben in der jeweiligen Aktivitat vergessen wurden.
Die folgenden Bullet Points stellen beispielhaft die Checkliste zum Abschluss der
Aktivitat Problemeingrenzung dar:

= Haben Sie den kontinuierlichen Ideenspeicher bereits weiter beflllt?

= Haben Sie das Analyse Template fur jedes Geschéftsfeld mit quantitativen
und qualitativen Daten ausgefiillt und so eine interne und externe Analyse
fur jeden Bereich durchgefiihrt?

= Haben Sie aus den Ergebnissen eine unternehmensweite SWOT abgelei-
tet?

» Sind alle Ergebnisse in dem directStrategy Template dokumentiert worden?

» Haben Sie interne Interviews gefiihrt, um die Mitarbeiter mit einzubinden und
verlasslichere sowie robustere Analyse Ergebnisse zu erhalten?

= Sind die Ergebnisse fir jeden im Strategieteam versténdlich dokumentiert
(Stichwort: Abschlussdokumentation Analyse Workshop)?

= Passen die Analyse Ergebnisse zu dem eingangs festgelegten Ziel des Stra-
tegieprozesses? Passen Sie andernfalls das Ziel in der Aktivitat Situations-
analyse erneut an.

» Wirden Sie an lhrer Herangehensweise beim nachsten Mal etwas andern?
Sind alle Verbesserungsvorschlage im Lessons Learned Katalog vermerkt?

= Welche Kennzahlen / Indikatoren sind zur Sprache gekommen, die spater
im Frihwarnsystem nutzlich sein kdnnen? Sind diese bereits im Frihwarn-
system vorgemerkt?

= Die Datengrundlage ist entscheidend im Strategieprozess: Reichen die von
Ihnen gesammelten Daten Ihrer Meinung nach aus? Wo missen Sie akut
nachscharfen? Welche Informationen waren dariiber hinaus hilfreich, kon-
nen aber parallel erarbeitet werden?

= Liegen Sie noch im Zeitplan des initialen Projektplans? Passen Sie diesen
notfalls an und kommunizieren Sie den neuen Projektplan mit dem Strate-
gieteam.

An dieser Stelle wurden nur einzelne Elemente der jeweiligen Aktivitaten vorgestellt.
Zudem wurde der Inhalt der Aktivitdten kurz und knapp beschrieben. Wie bereits
vermerkt, kdnnen genauere Beschreibungen der Aktivitaten sowie alle strukturie-
renden Elemente der Aktivitaten im Leitfaden im Anhang C dieses Forschungsbe-
richts nachgelesen werden.
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5.2.5 Hinweise zur Implementierung im Leitfaden

Wie auch in Abbildung 5.9 angedeutet, bezieht sich der Leitfaden auf die Analyse
und die Strategieentwicklung in dem Strategieprozess. Dies liegt vor allem daran,
dass es mdoglich sein soll, den Leitfaden abzuschlieRen. Die Implementierung ist
anschlieRend ein kontinuierlicher Prozess, in dem die Umsetzung kontrolliert wird
und die Ausldser fur einen neuen Strategieprozess Uberprift werden. Der Leitfaden
gibt dem Anwender in Kapitel 7 einige Hinweise, wie die Implementierung erfolg-
reich gestaltet werden kann. Diese wurde in der Aktivitat Entscheiden & Umsetzen
im Leitfaden bereits ausfihrlich geplant. In der Implementierung sollen der geplante
Projektplan und die jeweiligen Meilensteine und Maf3nahmen geprift werden. Zu-
dem hilft das ebenfalls im Leitfaden erstellte Frihwarnsystem dabei, die Ausloser
fur einen neuen Strategieprozess zu uberprifen. Dafiir werden im Leitfaden zwei
rollierende Meetings vorgestellt (siehe Abbildung 5.19 und Abbildung 5.20):

direct STRATEGY
Tipp-Box

direct[STRATEGY

Rollierende Meetings: Status Umsetzung

Ziel des Meetings

= Monatlich rollierendes Meeting
zur Priifung des Fortschritts der
Umsetzung

= Abstimmung beziiglich kritischer
Pfade
Falls Verzégerungen / Probleme
vorliegen, MaRnahmen ableiten

Teilnehmer

= Strategieteam

Magliche Agenda

1. Aktualisierter Projektstatus wird
diskutiert (Verantwortliche der
Initiativen mussen Status
aktualisiert zum Meeting
mitbringen)

. Falls erforderlich: gemeinsame
Entwicklung von MaRnahmen

. Abstimmen konkreter Punkte,
die im nachsten Meeting
besprochen werden

= Bei Bedarf Mitarbeiter der einzelnen Thementeams, die an der
Umsetzung kritischer und relevanter Punkte arbeiten (vom Verantwortlich

der Initiative einzuladen)

Diese Meetings wirken simpel, sollten
aber nicht unterschatzt werden

Wird der Umsetzung und
Implementierung nicht genug Relevanz
verliehen, kann der ganze
Strategieprozess scheitern

Lassen Sie diese Meetings nicht
ausfallen, die Dringlichkeit sollte hoch
gehalten werden

Die Rolle der Geschéftsfuhrung ist an
dieser Stelle besonders
hervorzuheben, Anwesenheit und
Konstanz sind hier
erfolgsentscheidend

Abbildung 5.19: Rollierende Meetings zur Uberpriifung der Umsetzung
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direct/STRATEGY

Implementierung

Rollierende Meetings: Prifung von Anpassungen

Ziel des Meetings

= Anpassung der Ziele und
Initiativen falls notwendig

= Muss der Zeitplan aktualisiert
werden?

= Uberprifung des
Frihwarnsystems: Was
bedeuten die aktualisierten
Indikatoren fiir uns, muss ein
neuer Strategieprozess
ausgelost werden?

Mégliche Agenda

Betrachten des ,Big Pictures”
der Implementierung - liegen
die Initiativen im Zeitplan?
Prozessverantwortlicher stellt
aktualisiertes Frihwarnsystem
vor

Offene Diskussion: Passen die
erarbeiteten Pramissen der
Analyse Phase noch, oder hat
sich das Umfeld gravierend

direct STRATEGY
Tipp-Box

- Hier sollten im Gegensatz zu den
monatlichen Meetings keine operativen
Punkte besprochen werden, sondern
ubergeordnet der Fortschritt der
Initiativen (Ampelsystem) gepriift
werden
Das Frilhwarnsystem ist zur
Orientierung sehr hilfreich, kann und
sollte aber wahrend der Umsetzung
um weitere Punkte erganzt werden

geandert?
Abstimmung des weiteren
Vorgehens
Teil ulcly

= Strategieteam

Abbildung 5.20: Rollierende Meetings zur Uberpriifung von Anpassungen

Da die Aufrechterhaltung der notwendigen Motivation in der Implementierung eine
deutlich groRere Herausforderung darstellt als wéhrend des abgeschlossenen Pro-
zesses der Analyse und Strategieentwicklung, wird an dieser Stelle nochmal auf die
Relevanz der personlichen Ziele der Mitarbeitenden hingewiesen. Eine Verknip-
fung dieser Ziele mit den langfristigen Unternehmenszielen und einer zusétzlichen
Einbindung eines sinnvollen Pramiensystems kann die Umsetzung der Strategie
deutlich vereinfachen.

5.3 Exemplarische Zwischenevaluation des Leitfadens

Wie bereits in den Abschnitten 4.2 und 5 beschrieben, wurde das Zielsystem des
Leitfadens und der Leitfaden selbst basierend auf Zwischenevaluationen iterativ
weiterentwickelt. Diese fanden im Rahmen der Action Research beim Industriepart-
ner und auch durch Forschungsgesprache mit dem Betreuer dieser Arbeit und wei-
teren Forschenden des IPEKs (KIT) statt. Dabei standen qualitative Riickmeldungen
im Vordergrund, die im Anschluss in das Zielsystem und den Leitfaden eingearbeitet
wurden. Das grobe Vorgehen ist in Abbildung 5.8 zu erkennen. Dabei sei erneut
darauf hingewiesen, dass sich Action Research nicht durch exemplarische Zwi-
schenevaluationen, sondern durch kurze Analyse-Synthese-Zyklen im Tagesge-
schéft auszeichnet.

Beispielsweise wurde noch wahrend der zweistufigen Expertenstudie eine erste

Entwicklungsgeneration des Leitfadens vorgestellt. Diese ist Abbildung 5.21 zu ent-
nehmen:
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Initiierung / Entwicklung von Bewertung & _

2 = Klares = Verstandnis = Strategische = Priorisierung der = MaBnahmenkatalog
5 Ziel andni: L icklung Optionen Optionen = Roadmap
O . Team & Aufgaben = Ker zen& ;o= ieprofile = Begriindete

Fahigkeiten Auswahl

= Vision & Mission = Szenariotechnik = Szenariotechnik = Finanzielle = Roadmap

= Liickenanalyse = PESTEL LI Messir imente . Scorecard
= Kernkompetenzen = Technisches Risiko
= Wertkette

= SWOT

= Pramissenkontrolle = Frilhwarnsystem
= Zielerreichungsgrade = Gremium

Abbildung 5.21: Erste Entwicklungsgeneration des Leitfadens (in bereits weiter-
entwickelter Form zu finden bei Wessels (2022)7)

Diese Entwicklungsgeneration berlicksichtigte bereits einige der aktuellen Ziele, wie
beispielsweise die friihe Zielbildung fur eine sinnvolle Fokussierung des Strategie-
prozesses (U8), oder die Anwendung sinnvoller Methoden (A2). Allerdings fehlten
auch noch entscheidende Ziele, die an die aktuelle Entwicklungsgeneration des
Leitfadens gestellt werden. So wurde beispielsweise in Workshops beim Industrie-
partner klar, dass Checklisten und Templates fiir eine Operationalisierung des Leit-
fadens bei mittelstandischen Unternehmen unerlésslich sind. Diese wurden in die-
ser ersten Entwicklungsgeneration bewusst herausgelassen, um das Risiko einer
zu groRRen Beeinflussung des Anwenders zu vermeiden.

Die folgenden Stichpunkte zeigen das qualitative Feedback, das aus der Praxis und
Forschung gesammelt wurde und in die folgende Entwicklungsgeneration eingear-
beitet wurde:

= Um fUr mittelstandische Unternehmen einfach anwendbar zu sein, muss der
Leitfaden Checklisten und Templates enthalten

= Es sollte einen kontinuierlichen Denkansatz geben, der auf allen Flughdhen
des Leitfadens immer wieder Anwendung findet

= Es sollte fur das anwendende Unternehmen mdglich sein, den Leitfaden ab-
zuschlieRen

= Der Leitfaden sollte als Problemlésungsprozess aufgebaut sein

Die oben genannten Punkte zeigen exemplarisch die iterative Erarbeitung des Ziel-
systems und des Leitfadens selbst in Entwicklungsgenerationen. In einer weiteren

7 Unveroffentlichte Abschlussarbeit, vom Verfasser co-betreut
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Zwischenevaluation wurde beispielsweise die agile Bildung und Anpassung des
Strategieteams als Ziel des Leitfadens vorgeschlagen. Die frihe Validierung rudi-
mentarer Entwicklungsgenerationen hat die Erarbeitung des Leitfadens nach Mei-
nung des Verfassers dieser Arbeit stark positiv beeinflusst. Ohne beispielhafte Ent-
wicklungsgenerationen waren Ziele wie, dass es mdglich sein soll, den Leitfaden
abzuschlieRen, erst in der abschlieRenden Evaluation aufgefallen. So konnten diese
Ziele fir die in diesem Forschungsbericht vorgestellte Entwicklungsgeneration be-
ricksichtigt werden.

5.4  Fazit zur Erstellung des Ubergeordneten Leitfadens

In Kapitel 5 dieses Forschungsberichts wurde in Abschnitt 5.1 zunachst das finale
Zielsystem der letzten Entwicklungsgeneration des Leitfadens erarbeitet. Dafiir
wurde das Vorgehen mitsamt einer Vorstudie zur Ableitung zentraler Herausforde-
rungen mittelstandischer Unternehmen im Strategieprozess (Abschnitt 5.1.1) und
einer zweistufigen Expertenstudie zur ldentifikation der Erfolgsfaktoren (Abschnitt
5.1.2) aufgezeigt. Diese Ergebnisse wurden neben der Analyse der Action Research
zur Synthese des Zielsystems genutzt (Abschnitt 5.1.3). Tabelle 5.11 zeigt das ge-
samte Zielsystem der Systematik, dessen Ziele in die drei Bewertungstypen An-
wendbarkeit, Unterstiitzungsleistung und Erfolgsbeitrag unterteilt sind.
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Tabelle 5.11: Zielsystem der Systematik

El

E2

E3

E4

E5

E6

E7

E8

U1l

u2

u3

U4

us

ueé

u7

us

U9

u10

U1l

Al

A2

A3

A4

A5

A6

A7

A8

Die Systematik soll...

... zum Abschluss des Strategieprozesses zu einer nachvollziehbaren,
erfolgsversprechenden Strategie, bestehend aus langfristigen Zielen
und einem Weg dahin, fiihren.

... das Aufwand-Nutzen-Verhaltnis des Strategieprozesses positiv
beeinflussen.

... die Dokumentation des Prozesses und der Strategie positiv
beeinflussen.

... die Implementierung und kontinuierliche Kontrolle der Strategie
fordern.

... den Anwendern ein positives Gefiihl fir die erfolgreiche
Durchfiihrung des Strategieprozesses geben.

... klare Verantwortlichkeiten definieren, einen Prozessverantwortlichen
einfordern und dessen Aufgaben genau beschreiben.

... Wechselwirkungen zwischen der Unternehmens- und jeweiligen
Geschaftsbereichsstrategie berticksichtigen.

... ein Gegenstromverfahren vorsehen, das zwar Top-Down Vorgaben
beriicksichtigt, aber auch eine Bottom-Up Einbindung beriicksichtigt.

... die regelmaRige, adressatengerechte Kommunikation des
Strategieprozesses und der Strategie unterstiitzen.

... die Begriffe in dem Prozess klar definieren, um ein eindeutiges und
einheitliches Verstandnis zu garantieren.

... eine sinnvolle, sequenzielle Struktur vorgeben, die ein anpassbares
MaR an Agilitat fordert und zulasst.

... beim Projektmanagement fiir den Strategieprozess unterstiitzen
(Meetings, Projektplan, zentrale Meilensteine und Ziele der Aktivitaten).

... das Verstandnis fiir die kulturellen Erfolgsfaktoren eines
Strategieprozesses unterstitzen.

... die Partizipation der Mitarbeitenden (v.a. des mittleren
Managements) im Strategieprozess férdern.

... dabei unterstiitzen, den Fokus des Strategieprozesses auf die
Zukunft und nicht auf die Vergangenheit zu legen.

... friih ein Zielbild fir den Strategieprozess ableiten, damit dieser
fokussiert ablauft.

... die Aufgaben der Geschaftsfiihrung (Leitplanken vorgeben,
Entscheidungen treffen) verstandlich beschreiben.

... die agile Bildung eines Strategieteams unterstiitzen.

... die explizite Betrachtung der Chancen und Risiken der entwickelten
Strategie untersttitzen.

... als Problemlésungsprozess aufgebaut sein.

... die Anwendung von sinnvollen, ausgewahlten Methoden,
Hilfestellungen und Tools unterstiitzen.

... ntitzliche Checklisten zur einfacheren Anwendung in der Praxis
enthalten.

... Templates zur einfacheren Dokumentation enthalten.
... fur den Prozessverantwortlichen und die weiteren Beteiligten einfach
anwendbar sein.

... die groben Phasen des idealtypischen Strategieprozesses aufzeigen,
diese jedoch Uber Aktivitaten weiter detaillieren.

... ein praxisnaher Leitfaden sein.

... einen abschlieBbaren Prozess beschreiben, der jedoch die
kontinuierliche Implementierung und Kontrolle der Strategie vorbereitet.
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In Abschnitt 5.2 wurde dann der Leitfaden selbst kurz vorgestellt. Daflr wurden re-
levante Inhalte kurz erklart und die Struktur des Leitfadens dargelegt. Der gesamte
Leitfaden befindet sich in Anhang C dieser Arbeit, weshalb in Abschnitt 5.2 oft auf
den Leitfaden verwiesen wurde. Abbildung 5.22 zeigt das SPALTEN-Prozessmodell
fur den Strategieprozess, das den Kern des Leitfadens darstellt und das directStra-
tegy Template, das als Ubergeordnetes Template zur Dokumentation der Ergeb-

nisse genutzt wird.
direct/STRATEGY Template

C| IC|
Problem- o Alternative Loésungs- Tragweiten- Entscheiden & Nachbereiten

Situations- a o
eingrenzung Losungen auswahl analyse Umsetzen & Lernen

analyse

= Fokus und = Exteme Analyse: = Erarbeitung mog! = Vorauswahl mithilfe

& =0 der: =
Zielsetzung Versténdnis Umfeld strategischer Ziele qualitativer Kriterien Bewertung Chancen & | Ziele und Initiativen vervolistandigt
des Prozesses und relevanter Mrkte und Initiativen um * Weiterentwicklung Risiken gewahlter Alt. = .
* Verstandnis | * Interne Analyse: diese zu erreichen  :  verbleibender Los.  : * Mafsnahmenliste fir i+ Adaptieren der { Lessons Leamed
der Templates | Fahigkeiten und « Bestmogliche i+ Auswahl der kiitische Risiken Systeme & Strukuren | Katalog
£ und des Proz. | ausext. | Lésung | = Absegnen /Bestatigen i = Kommunikationund | = Leitfaden und
£ = Initialer i = Blickin die Zukunft &int Analyse und der | (quantitative Kriterien der gewahiten Motivation Methoden adaptiert
Projekiplan Szenario Technik Abschatzung Zukunft | _falls méglich) Alternative (Strategie) = Projektplan Umsetzun (falls notw.)
3 = Vision i« PESTEL i« Tows i+ Qualitative i = Risikoportiolio i+ Methoden des i+ Feedback Hand
g * Change i = Lebenszyklusanalyse : = Portiolio Methoden | Evaluationskriterien: WOT {  Projektmanagements | * Frihwamsystem
£3 Agenda i = Benchmarking i (BCGIMcKinsey)  Plausibiltit, * Frilhwamsystem i+ Balanced Scorecard | = Lessons Leamed
23 * Lickenanalyse : = Porters Wer- « Kreativitatstechniken :  Durchfuhrbarkeit, i+ Objective Key Results :  Katalog
[ * Gantt-Chart schopfungskette « Generische Strategien:  Konsistenz
=< = VRIO Analyse (Porter, Ansoff) = Quantitative Kriterien:
s - swot * Assetbasierte BU- DCF, EVA
g
3 Entwicklung
STA Checkliste fiir den Beginn und Abschluss jeder Aktivitat (enthalt Informationscheck)

Abbildung 5.22: SPALTEN-Prozessmodell und das ubergeordnete directStrategy
Template zur Dokumentation der Ergebnisse

Abschnitt 5.3 hat dann eine exemplarische Zwischenevaluation gezeigt. Diese fan-
den im Rahmen der Action Research sehr haufig statt und halfen dabei, das Ziel-
system und den Leitfaden selbst iterativ zu entwickeln. Wie bereits in Abschnitt 5.3
beschrieben, half dieses iterative Vorgehen dabei, Ziele aus der Praxis aufzuneh-
men. Die Identifikation dieser erwies sich in Workshops, in denen bereits Uber erste
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Entwicklungsgenerationen gesprochen wurde, als viel einfacher als in vorbereiten-
den Interviews, in denen noch keine konkrete Diskussionsgrundlage vorlag.

Abschliel3end lasst sich sagen, dass die iterative Erstellung des Leitfadens bei der
Berlicksichtigung praxisrelevanter Anforderungen sehr geholfen hat. Die Iterationen
beziehen sich dabei wie beschrieben ausdriicklich nicht nur auf den Leitfaden, son-
dern auch auf das Zielsystem des Leitfadens.
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6 Methodik fUr eine assetbasierte
Geschaftsbereichsentwicklung

In Kapitel 6 wird die Erstellung der Methodik firr eine assetbasierte Geschéftsbe-
reichsentwicklung beschrieben. Diese erganzt den in Kapitel 5 vorgestellten Leitfa-
den fur den Strategieprozess mittelstandischer Unternehmen. Bislang steht mittel-
standischen Unternehmen keine Methode zur Verfligung, die die Entwicklung eines
neuen Geschéftsbereichs auf Basis bestehender Assets beschreibt (siehe Abschnitt
3.1). Oftmals wird zwischen den Wortern Methode und Methodik in der Praxis kein
Unterschied gemacht. Im Zuge dieser Arbeit sind Methoden ein konkretes und ziel-
gerichtetes Vorgehen mit deskriptivem Charakter (Oerding, 2009). Methodiken hin-
gegen beschreiben die Ubergeordnete Theorie von Methoden allgemein sowie die
Zusammenfassung von Methoden und Vorgehensplanen (Pulm, 2004). Die ange-
strebte Systematik soll eine Gibergeordnete Vorgehensweise beschreiben, die zu ei-
ner assetbasierten Geschaftsbereichsentwicklung fiihrt. In diesem Zuge sind ver-
schiedene Prozesse und Methoden zusammengefasst. Somit handelt es sich bei
der Systematik um eine Methodik.

Im Folgenden soll die zweite Forschungsfrage der vorliegenden Arbeit mit den da-
zugehdrigen Teilfragen beantwortet werden:

2. Wie ist eine Methodik zu gestalten, die in den lbergeordneten Leitfaden inte-
griert werden kann und mittelstandische Unternehmen dabei unterstutzt, neue
Geschéftsfelder zu erschlieBen und dabei unternehmensinterne Assets zu be-
rucksichtigen?

2.1 Welche Assets kénnen Unternehmen bei dem Aufbau neuer Geschéftsbe-
reiche unterstiitzen und welche Ziele missen in der zu erstellenden Me-
thodik beriicksichtigt werden?

2.2 Wie ist die Methodik konkret zu gestalten und umzusetzen?

2.3 Welchen Beitrag liefert die Methodik und an welchen Stellen liegt Verbes-
serungspotenzial vor?

Zur Beantwortung der Forschungsfrage wird in Abschnitt 6.1 zunéchst die Ableitung

des Zielsystems, das an die Methodik gestellt wird, beschrieben. In Abschnitt 6.2
wird dann die Methodik selbst erlautert, wobei immer wieder auf den Leitfaden in
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Anhang C dieser Arbeit verwiesen wird. Die Methodik ist dort in Kapitel 8 (S. 117 bis
S. 144) ausfiihrlich beschrieben. Abschnitt 6.3 zeigt dann initial eine Evaluation der
Methodik. Fir die Erstellung des Zielsystems und der Methodik selbst wurde eben-
falls Action Research betrieben, es gab also auch kleinere, informelle Zwischene-
valuationen. Allerdings wurden diese bei der Leitfadenerstellung ausgepragter for-
malisiert, da sich die Erstellung des Leitfadens Uber achtzehn Monate zog,
wohingegen die Methodik in ca. sechs Monaten erstellt wurde. Das Zielsystem so-
wie die Methodik selbst wurden teilweise in Kooperation mit einer vom Verfasser
dieser Arbeit co-betreuten Masterarbeit erarbeitet (Behling, 2022)*.

6.1 Definition des Zielsystems der Methodik

Die Definition des Zielsystems, das an die zu erstellende Methodik gestellt wird,
erfolgte in drei Schritten: Zun&chst erfolgte eine Vorstudie, in der mithilfe eines
Workshops mit Forschenden des IPEKs und eines Experteninterviews der For-
schungsbedarf bestatigt und ein erstes Verstandnis fur das Thema erarbeitet wurde
(siehe Abschnitt 6.1.1). In Abschnitt 6.1.2 wird dann die zentrale Studie zur Erarbei-
tung des Zielsystems beschrieben. Dabei wurden drei Unternehmen, die in der Ver-
gangenheit einen neuen Geschaftsbereich aufgebaut hatten, mithilfe von Experten-
interviews analysiert. Die Ergebnisse dieser retrospektiven Fallstudien werden in
Form von Erkenntnisprotokollen tabellarisch aufgezeigt. Die Inhalte der ersten bei-
den Abschnitte, sowie die Erfahrungen, die im Rahmen der Action Research ge-
sammelt wurden, flieRen dann in die Synthese des finalen Zielsystems in Abschnitt
6.1.3 ein. Das beschriebene Vorgehen wird in Abbildung 6.1 zusammengefasst.

Das Forschungsdesign wurde dabei bewusst designt, um das Zielsystem fur die
Methodik mithilfe der Analyse verschiedener Aspekte zu synthetisieren. Der Work-
shop mit Forschenden des IPEKs half zunachst, die Thematik aus einer theoreti-
schen Perspektive zu betrachten und mit dem initialen Experteninterview, in dem
die Perspektive der Praxis wiedergespiegelt wurde, ein generelles Verstandnis auf-
zubauen. Dies war neben der Literaturanalyse eine grundlegende Basis fur die ret-
rospektiven Fallstudien. Zudem konnten durch den Workshop generische Assets
von deutlich mehr Personen vorgeschlagen werden, als das mithilfe von Interviews
moglich gewesen ware. Die retrospektiven Fallstudien halfen anschlieRend dabei,
mithilfe von tatsachlichen Entwicklungen neuer Geschaftsbereiche in der Praxis die
Erfolgsfaktoren aus Erfahrungswerten abzuleiten. Dabei flossen natirlich auch die
Erkenntnisse aus der Literaturanalyse und den Vorstudien mit ein. Wahrend des

1 Unveroffentlichte Abschlussarbeit, vom Verfasser co-betreut
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gesamten Prozesses wurde Action Research genutzt, um die Ziele aus der Praxis
mit zu Ubernehmen und die spezifischen Bedirfnisse mittelstandischer Unterneh-
men zu bericksichtigen.

Vorstudie zur Bestatigung
des Forschungsbedarfs und
Ableitung relevanter Assets

Retrospektive Fallstudien zur

Ableitung zentraler Synthese des finalen

Bezeichnung, Zielsystems der zu

el fur den Aufbau eines neuen Erkenntnlssg ifir 6lt2 erstellenden Methodik
" i Synthese des Zielsystems
Geschaftsbereichs
Analyse Stand der
Workshop mit Forschenden Forschung, der Erkenntnisse
Methode s S 3 retrospektive Fallstudien EUB Ele Vqrstudle UE Qen
retrospektiven Fallstudien,
Experteninterview Action Research beim

Praxispartner

Tabellarische

Erkenntnlsprotokol.l.e, dl_e ein Zielsystem (bestehend aus
besseres Verstandnis

Ergebnis Tieferes Verstandnis fur die i " Anforderungen und Zielen)
Inhalte der Methodik, erste 9 ! der zu erstellenden Methodik

. . Anforderungen an die
GRiSiseipAssRLEE Methodik enthalten

Bestatigter Forschungsbedarf

Abbildung 6.1:  Vorgehen zur Erstellung des Zielsystems an die zu erstellende
Methodik

6.1.1 Vorstudie zur Bestatigung des Forschungsbedarfs und
Ableitung relevanter Assets fur den Aufbau eines neuen
Geschaftsbereichs

Die Vorstudie wurde durchgefihrt, um den basierend auf Erfahrung und Literatur-
analyse angenommenen Forschungsbedarf zu bestatigen und ein erstes, tieferes
Verstandnis fiir das Forschungsthema aufzubauen. Da in der Literaturanalyse keine
Methodik gefunden werden konnte, die sich mit der Geschaftsbereichsentwicklung
beschaftigt und Assets dabei in den Vordergrund riickt, half die Vorstudie dabei,
erste Ideen zu generieren, wie so eine Methodik gestaltet sein kdnnte. Zudem wurde
eine Liste generischer Assets abgeleitet, die in abgewandelter Form in der Methodik
enthalten ist. In diesem Abschnitt wird zunéchst das Vorgehen erlautert (Abschnitt
6.1.1.1), bevor in Abschnitt 6.1.1.2 die Erkenntnisse beschrieben werden.
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6.1.1.1 Forschungsvorgehen der Vorstudie

Die Vorstudie bestand aus zwei Teilen. Zunéchst wurde ein Workshop mit insge-
samt 25 Forschenden des IPEKs durchgefiihrt, bei dem eine Ableitung der relevan-
ten Assets fir die Entwicklung neuer Geschaftsbereiche und erste Ideen fir eine
Methodik im Vordergrund standen. Die Teilnehmenden des Workshops sind in ihrer
Rolle mit Methoden und der Erstellung von Methoden vertraut. Zudem wurde ein
Interview mit einer Mitarbeiterin eines Konzerns gefiihrt, der in der Automobilbran-
che tétig ist. Die Expertin ist flir die strategische Ausrichtung des Unternehmens und
somit auch die Organisation und Entwicklung neuer Geschéftsbereiche mitverant-
wortlich. Das industriespezifische Wissen aus einer solchen Position wurde von dem
Autor dieser Arbeit als so relevant erachtet, dass auf das Kriterium ,Mittelstand” an
dieser Stelle verzichtet wurde. Die Kombination aus einem Workshop mit Forschen-
den sowie einem Interview mit einer Expertin aus dem passenden Industriekontext
ermdglicht es, den Forschungsbedarf von zwei verschiedenen Blickwinkeln aus be-
statigen zu lassen und erste Riickschlisse fiir die spatere Methodik zu ziehen.

Fur den Workshop mit den IPEK Forschenden wurde das Online Tool Miro genutzt.
Die Screenshots des Workshops finden sich in Anhang D dieser Arbeit. Abbildung
6.2 zeigt das Vorgehen im Rahmen des Workshops:

v Workshop
Start Einleitende Prasentation

Assets (kategorislert)

Klarung von Rickfragen

Workshop |l
Ende

Abbildung 6.2: Vorgehen Workshop mit 25 IPEK-Forschenden

Fur das Experteninterview wurde ein Leitfaden vorbereitet, der ebenfalls in Anhang
D dieser Arbeit zu finden ist. Unter anderem wurde die Expertin nach einer beste-
henden Methodik fiir die assetbasierte Geschaftsbereichsentwicklung gefragt, ohne
vorher anzugeben, dass die Forschenden dort einen Forschungsbedarf sehen.
Durch die Industrieerfahrung der Expertin sollte so erneut bestétigt werden, dass
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auch in der Praxis keine strukturierte Methodik fur diesen Bedarf vorliegt. Zudem
wurde die Expertin nach den Unterschieden zwischen Konzernen und Mittelsténd-
lern in dem betrachteten Thema befragt.

Die Interviews wurden wie auch in Abschnitt 5.1 mit Erkenntnisprotokollen transkri-
biert. Dabei wurde eine ahnliche Logik zur Identifizierung der Kernaussagen gewahlt
(siehe Abbildung 6.3):

ID - XX - Nummer
ID des Interviews Kategorie der Aussage Nummer der Aussage
« . B im Protokoll
EBU - Erfahrungen Geschéftsbereichsentwicklung
EBA -  Erfahrungen Geschéftsfeldentwicklung
RBU - Anforderungen Geschéftsbereichsentwicklung
RA - Relevante Assets
MT - Methoden und Werkzeuge
SF - Erfolgsfaktoren
w - Weitere Anmerkung

Abbildung 6.3:  Logik zur Identifizierung der Kernaussagen in der RC und DS-I
fur die Entwicklung einer Methodik zur assetbasierten
Geschéftsbereichsentwicklung

6.1.1.2 Erkenntnisse der Vorstudie

Sowohl in dem Workshop als auch in dem Experteninterview wurde der Forschungs-
bedarf bestatigt. Im Workshop wurde der Forschungsbedarf zunachst aus Sicht des
Autors vorgestellt, woraufhin die Teilnehmer zugestimmt haben und die Frage, ob
sie eine @hnliche Methodik kennen, verneint haben. In dem Experteninterview wurde
nach einer Methodik zur Geschéftsbereichsentwicklung gefragt, die Assets in den
Vordergrund riickt. Die Expertin kannte nach eigener Aussage keine solche Metho-
dik (1-MT-1).

Fur die erste Frage bezuglich nutzlicher Assets fur die Entwicklung neuer Ge-
schéftsbereiche konnten die Teilnehmenden des Workshops auf dem Miro Board
Ideen in Form von Stickern sammeln. Diese wurden bereits wahrend des Work-
shops von den Organisatoren zu Kategorien zusammengefasst. Diese Kategorien
wurden im Anschluss diskutiert und weitere Assets erganzt. Die erarbeiteten Assets
und Kategorien lassen sich Tabelle 6.1 entnehmen:
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Tabelle 6.1: Im Rahmen des Workshops erarbeitete Kategorien und Assets

Genannte Assets

Kunden Bestandskunden, Image des Unternehmens im Markt, Markenname,
Anwendungsbereiche bestehender Produkte, Stakeholder

Wissen Methodenwissen, Wissen tiber Randbedingungen, Patente, implizites und explizites
Wissen uber Prozesse, Referenzsysteme, erhaltene Beratungsleistungen, Wissen tiber
Querschnittsaufgaben und Kompetenzen (z.B. Engineering IT), Wissen zum Aufbau
einer Organisationsstruktur

Produkt Produktportfolio, Produktkategorien und Produktbereiche, Endprodukte,
Produktprojekte, Entwicklungsstand, Produktgenerationen, Wissen tiber
Produktgenerationen, Produktsystemgenerationen, Validierungssystemgenerationen

Finanzen Barmittel (Cash), Kreditlinien, Buchhaltung, Umsatzanteil, GroBkunden, Skalierbarkeit,
Gewinn, Controlling, Geschéftsmodell, Produktionskosten

Marktakteure Wettbewerber und ihre Organisationsstruktur, Tochtergesellschaften, Joint Ventures

Lieferanten Partner, Lieferanten, Lieferantennetz, Zugang zu Rohstoffen, langfristige Liefervertrage
fur Rohstoffe

Distribution Vertriebsnetz, Aftermarket

Markt Regionen, Trends und Megatrends

Produktion Produktionsanlagen, Fertigungstechnologien

Es wurde als sehr hilfreich erachtet, Unternehmen Checklisten mit solchen generi-
schen Assets als Unterstltzung zur Verfiigung zu stellen, da viele Mittelstandler ihre
eigenen, vorhandenen Assets nach Erfahrung der Teilnehmenden des Workshops
nur unzureichend beschreiben kdnnen. Im zweiten Teil des Workshops sollten die
Teilnehmenden erste Ideen sammeln, wie eine Methodik gestaltet sein konnte oder
welche Elemente die Methodik enthalten sollte. Dabei wurden folgende Ideen in der
anschlieBenden Diskussion als besonders relevant erachtet:

= Ubertragung des Produktprofils auf die Geschaftsbereichsentwicklung

= Kernkompetenzanalysen nutzen

= Der erste Schritt muss zwingend vom Markt kommen (Assets nachgelagert)
= Einkauf von Start-Ups

= Szenarioanalyse

= Kreativitdtsmethoden

Das Erkenntnisprotokoll des Experteninterviews ist ebenfalls in Anhang D dieser
Arbeit dokumentiert. Dabei wird dem jeweiligen Zitat eine zusammenfassende Uber-
schrift und eine Identifikation nach der Logik aus Abbildung 6.3 zugeordnet. Tabelle
6.2 zeigt die zusammenfassende Uberschrift und Identifikation der wichtigsten Kern-
aussagen des Experteninterviews:
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Tabelle 6.2: Kernaussagen aus dem Experteninterview der Vorstudie

Identifikation Zusammenfassende Uberschrift der Kernaussage

1-EBU-1 Die Business Units werden vor einer ErschlieBung aus Marktsicht betrachtet.
Kompetenzen oder vorhandene Maschinen werden nur in Sonderfallen betrachtet.

1-EBA-2 Kooperationen, um an Zukunftsthemen beteiligt zu bleiben und damit mogliche
zukinftige Business Areas erschlief3en zu kénnen.

1-RBU-1 Economies of Scale muss beriicksichtigt und Doppelstrukturen vermieden werden.

1-RBU-3 Business Unit-Entwicklung erfolgreich, wenn Sie transparent kommuniziert wird.

1-RA-1 Kundenstamm als wichtiges Asset.

1-RA-2 Kompetenz als zentrales Asset muss stetig weiterentwickelt werden.

1-MT-5 M&A als wirksames Tool Kompetenzen einzukaufen. Aber eigentlich nachgelagerter

Schritt und auch mit Aufwand verbunden.

1-SF-1 Business Unit-Entwicklung erfolgreich, wenn eine Marktsicht und potenzielle Kunden
des Produktes aus der neuen Business Unit mitberiicksichtigt werden.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass der Workshop mit 25 Forschenden
des IPEKs und das Experteninterview mit einer Mitarbeiterin eines Konzerns, die fir
die strategische Ausrichtung und Neuentwicklung von Geschéftsbereichen zustén-
dig ist, den Forschungsbedarf nach einer Methodik zur Geschéftsbereichsentwick-
lung, die Assets bericksichtigt, bestéatigt haben. Zudem wurden erste Ideen fir das
Zielsystem gesammelt und es wurde eine Liste generischer Assets abgeleitet.

6.1.2 Retrospektive Fallstudien zur Ableitung zentraler Er-
kenntnisse fur die Synthese des Zielsystems

Nachdem der Forschungsbedarf mithilfe der Literaturanalyse und der Vorstudie klar
abgegrenzt wurde, sollen drei retrospektive Fallstudien dabei unterstiitzen, die be-
notigten Assets weiter auszuarbeiten und Erkenntnisse fiir die Synthese des Ziel-
systems in Abschnitt 6.1.3 zu liefern. Dabei wird zunéchst das Forschungsvorgehen
beschrieben (Abschnitt 6.1.2.1), bevor in Abschnitt 6.1.2.2 die Erkenntnisse aufge-
zeigt werden.

6.1.2.1 Forschungsvorgehen der retrospektiven Fallstudien

Zur Synthese des Zielsystems sollen neben den Erkenntnissen der Action Rese-
arch, der Literaturanalyse, sowie dem bereits durchgefiihrten Workshop und Exper-
teninterview weitere Daten gesammelt werden. Dafir eignen sich besonders retro-
spektive Fallstudien mit Unternehmen, die einen solchen Prozess bereits
durchlaufen haben. Diese Informationen sollen durch Experteninterviews mit invol-
vierten Mitarbeitern zuganglich gemacht werden. Ein Vorteil dieses Vorgehens ist,
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dass die Fallstudien nicht durch die Forschung beeinflusst werden kénnen, da die
Ereignisse bereits in der Vergangenheit liegen. Zudem kdnnen die Daten vergleichs-
weise schnell und komprimiert gesammelt werden. Auf der anderen Seite besteht
das Risiko, dass relevante Faktoren von den Experten vergessen werden oder auch
bewusst nicht genannt werden, da sie als nicht relevant erachtet werden.

Fir die Auswahl geeigneter Fallstudien wurden Unternehmen gesucht, die die in
Abbildung 6.4 gezeigten Kriterien erfillen:

Die Unternehmen fiir die retrospektive Fallstudie sollen...

& ... mittelstandische

.. in den letzten 10

. .. diesen
Jahren einen neuen

Il Geschaftsbereich aktuell
noch betreiben.

Geschéftsbereich intern Strukturen aufweisen.

aufgebaut haben.

Abbildung 6.4:  Kriterien fur die Auswahl der Unternehmen der retrospektiven
Fallstudien

Auch fiir die retrospektiven Fallstudien wurde das Kriterium mittelstandischer Unter-
nehmen leicht aufgeweicht. Im Gegensatz zu dem Interview in der Vorstudie, in dem
die Expertin fur einen Konzern tatig war, sollen die betrachteten Unternehmen je-
doch mittelstandische Strukturen aufweisen. Die Unternehmen sollten also die fol-
genden Kriterien groftenteils erfullen: familiengefuhrt, schnelle und flexible Ent-
scheidungsstrukturen, wenig Formalisierung, regionale Verwurzelung, langfristige
Denkweise. (siehe Abschnitt 2.1.2)

Tabelle 6.3 zeigt die gefuihrten Interviews im Rahmen der retrospektiven Studie. Im
Gegensatz zu den Interviews in Abschnitt 5.1.2 wollten die Interviewpartner und Un-
ternehmen an dieser Stelle anonym bleiben.

Tabelle 6.3: Informationen uber die betrachteten Unternehmen der retrospek-
tiven Fallstudien und die Position der interviewten Experten

Position Interviewpartner im | Griindung des neuen Kommentar Dauer
betrachteten Unternehmen Geschéftsbereichs

Leiter des neu aufgebauten 2014 Neuer Geschéftsbereich mittlerweile fest etabliert 70 min
Geschaftsbereichs neben dem urspriinglichen Geschaftsbereich

3 Corporate Development 2018 und 2020 Neue Geschéftsbereiche im Vergleich zum 65 min
Manager urspriinglichen Geschéft (hangt am

Verbrennungsmotor) noch sehr klein

4 Geschéaftsfuhrer mehrere, zuletzt 2019 GroRer Mittelstandler, der mittlerweile viele 50 min
Standbeine hat, sich jedoch aufgrund seiner Nahe
zum Verbrennungsmotor in den letzten Jahren
u.a. mit neuen Geschaftsbereichen stark
diversifiziert hat
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Die ID der Interviews beginnt mit zwei, da das initiale Experteninterview aus Ab-
schnitt 6.1.1 ebenfalls mithilfe eines Erkenntnisprotokolls transkribiert wurde.

6.1.2.2 Erkenntnisse der retrospektiven Fallstudien

Wie bereits in Abschnitt 6.1.1.2 sollen die wichtigsten Kernaussagen der drei Inter-
views tabellarisch wiedergegeben werden. Die kompletten Erkenntnisprotokolle fin-
den sich in Anhang D dieser Arbeit.

Tabelle 6.4 zeigt Kernaussagen der ersten Fallstudie, die in dem zweiten Experten-
interview zur Methodik fir eine assetbasierte Geschéftsbereichsentwicklung analy-
siert wurde. Ein viel diskutierter Punkt war die Darstellung des neuen Geschaftsbe-
reichs nach aufRen hin. Auf der einen Seite hat das Unternehmen gute Erfahrungen
damit gemacht, den neuen Geschéftsbereich klar von den alten Geschaftsbereichen
abzugrenzen (2-EBU-3), also beispielsweise neue Mail Adressen und Marketingde-
signs einzufiigen. Auf der anderen Seite hilft es, auf die bestehende Reputation des
Unternehmens zuriickzugreifen (2-RA-2). Bei der Berlicksichtigung vorhandener
Assets war die starke Kooperation mit bestehenden Querschnittsbereich als zentra-
ler Erfolgsfaktor herausgestellt worden. Als Beispiel nannte der Interviewpartner das
Controlling und die HR Abteilung. Zudem war es fir das Unternehmen sehr hilfreich,
wahrend des Aufbaus einer neuen Produktion auf die Erfahrung aus der bestehen-
den Produktion zuriickgreifen zu kénnen (2-RA-7). Jedoch gab der Interviewpartner
an, dass trotz vorhandener Assets die Marktsicht zu Beginn im Vordergrund stand.
Hétte das Unternehmen keinen attraktiven Markt gesehen, wéare dementsprechend
auch kein neuer Geschaftsbereich aufgebaut worden (2-EBU-1).
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Tabelle 6.4: Kernaussagen des zweiten Experteninterviews (Fallstudie eins)

Identifikation Zusammenfassende Uberschrift der Kernaussage

2-EBU-1 Der Aufbau einer neuen Business Unit ergibt Sinn, wenn ein Wachstumspotenzial
vorhanden ist. > Die Marktsicht muss also im Vordergrund stehen.

2-EBU-3 Unterschiedliche Business Units sollten nach auf3en hin auch getrennt dargestellt
werden.
2-EBU-4 Neue Business Units generieren in den ersten Monaten noch keinen Umsatz. - Dies

muss allen bewusst sein, aufbauorganisatorisch und P&L Verantwortung erst spater.

2-EBU-5 Der Aufbau neuer Produktionskompetenzen ist sehr aufwendig.

2-RBU-1/2-RA-5  Schnittstellen und Querschnittsfunktionen zu anderen Business Units miissen

| 2-RA-6 gewahrleistet werden. Vorhandene Human Resources und réumliche Einrichtungen sind
von Vorteil. Controlling und allgemeine Prozesse sind hilfreich, wenn sie schon
vorhanden sind.

2-RBU-2 Geschéftsflinrung oder Inhaber miissen Business Unit-Entwicklung mittreiben.

2-RBU-4 Eine Business Unit-Entwicklung ist erfolgsversprechend, wenn sie in einer wirtschatftlich
guten Situation geschieht und nicht auf (Markt-) Zwang.

2-RA-2 Auf bestehendes Branding zuruickgreifen.

2-RA-3 Ein bestehendes Kundennetzwerk ist langfristig von Vorteil.

2-RA-7 Experten was das Thema Produktion angeht sind sehr hilfreich.

2-MT-2 Kooperationen kdnnen bei Entwicklung neuer Business Units hilfreich sein.

2-M-1 Breite Aufstellung des Unternehmens, bspw. durch mehrere bzw. neu gebildete

Business Units, erhoht die Krisensicherheit.

Tabelle 6.5 zeigt die Erkenntnisse aus dem dritten Interview bezuglich der zweiten
Fallstudie. Um den neuen Geschaftsbereich nicht zu friih zu groRem Druck auszu-
setzen, hatte das Unternehmen sich dafiir entschieden, den Geschaftsbereich erst
nach ca. 2 Jahren aufbauorganisatorisch als Geschéftsbereich zu verankern (3-
EBU-1). Dieses Vorgehen hat der Interviewpartner als sehr hilfreich empfunden, da
sich der neue Geschéftsbereich so ohne Ergebnisdruck auf den Aufbau von Kom-
petenzen und Kundennetzwerken fokussieren konnte. Trotzdem gab es sehr friih
einen klaren Verantwortlichen mit definierten Zielvereinbarungen (3-SF-4). Auch in
dieser Fallstudie stellte die Marktsicht die Basis fiir den Aufbau eines neuen Ge-
schéaftsbereichs dar (3-SF-3). Assets standen vor allem fur die Schonung der be-
grenzten Ressourcen im Vordergrund (3-EBU-3). Zur Identifikation attraktiver Ge-
schéaftsfelder hatte das Unternehmen ein kleines Innovationsteam gegriindet, in das
auch die Geschéftsfihrung involviert war (3-EBU-2). Generell wurde die Rolle der
Geschaéftsfuhrung fir einen solchen Wandel als entscheidend angesehen und von
dem Interviewpartner als sehr relevant beschrieben (3-RBU-6).
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Tabelle 6.5: Kernaussagen des dritten Experteninterviews (Fallstudie zwei)

Identifikation Zusammenfassende Uberschrift der Kernaussage

3-EBU-1 Aufbauorganisatorische Umsetzung erst, wenn BU groR und erfolgreich genug ist.

3-EBU-2 Innovation Team zur Identifikation neuer, zukunftstrachtiger Business Areas und damit
auch Business Units.

3-EBU-3 Finanzielle Ressourcen sind im Mittelstand begrenzt. Neue Business Units sollten
deshalb auf bestehende Assets wie Maschinen zuriickgreifen.

3-RBU-3 Wissensdatenbank mit Informationen zu Kunden wichtig, wenn es darum geht, neue
Business Units zu entwickeln.

3-RBU-6 Geschéftsfihrung muss Business Unit-Entwicklung mit vorantreiben.

3-MT-1 Workshops als Tool, um neue Business Areas zu identifizieren, wo bestehende Assets
(Lésungskompetenzen) zum Einsatz kommen kénnen.

3-SF-1 Externe Unterstitzung liefert Know-How und ein Netzwerk.

3-SF-3 Ein hohes Marktverstéandnis und der Miteinbezug des Marktvolumens sind hilfreich, um
sich fur die Entwicklung einer neuen Business Unit zu entscheiden.

3-SF-4 Jemand der sich friih fir den neuen Geschaftsbereich verantwortlich fihlt, ist sehr
wichtig.

3-M-1 Im Mittelstand ist es wichtig die vorhandenen Ressourcen auf erfolgsversprechende

Projekte zu fokussieren.

Tabelle 6.6 zeigt die Erkenntnisse aus dem vierten Interview beziiglich der dritten
Fallstudie. Diese Fallstudie baute auf den Erkenntnissen der ersten beiden Fallstu-
dien auf, weshalb das Interview inhaltlich einen leicht anderen Verlauf nahm. Im
Gegensatz zu den ersten beiden Fallstudien lag der Fokus nicht auf einem spezifi-
schen Geschéftsbereich, der in dem Unternehmen aufgebaut wurde, sondern auf
generellen Punkten, die man bei dem Aufbau neuer Geschéftsbereiche beachten
sollte. Dieser Fokus war zu dem Zeitpunkt (das Zielsystem war bereits zum Teil
ausgearbeitet) und aufgrund der Position und Erfahrung des Interviewpartners (Ge-
schéaftsfuhrer eines groReren Mittelstandlers, der bereits vier neue Geschéftsberei-
che aufgebaut hat) nach Meinung des Verfassers der Arbeit sinnvoller als die kon-
krete Betrachtung eines Geschaftsbereichs. Auch dieser Interviewpartner sieht die
Marktsicht an erster Stelle und als Ausgangspunkt fiir weitere Schritte (4-SF-1). Zu-
dem wurden in dem Unternehmen gute Erfahrungen damit gemacht, nach der Ent-
scheidung fir einen neuen Geschéftsbereich mit kleineren Unternehmen, darunter
teilweise Start-Ups zu kooperieren. Statt einer Kooperation fanden in zwei Fallen
auch M&A Prozesse statt. Grundlegend sieht der Experte in der kontinuierlichen
Entwicklung neuer Geschaftsbereiche sogar eine generische, strategische Option
fur Unternehmen (4-M-2). Daher sollten Unternehmen den Markt dauerhaft nach
Mdglichkeiten beobachten (4-M-3). Zwar stellte sich in dem Gesprach heraus, dass
neue Geschéaftsbereiche in dem Unternehmen nicht sofort eine Ergebnisverantwor-
tung ubertragen bekommen, jedoch wird friih ein initialer Finanzplan erstellt. Dieser
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sollte vom Worst-Case Szenario ausgehen, da neue Geschaftsbereiche nach Mei-
nung des Autors nur sehr schwer abzuschétzen sind, da die Marktkenntnisse noch
nicht so ausgereift sind, wie es in bestehenden Bereichen der Fall ist.

Tabelle 6.6: Kernaussagen des vierten Experteninterviews (Fallstudie drei)

Identifikation Zusammenfassende Uberschrift der Kernaussage

4-EBA-1 Die Ubernahme von oder Kooperation mit kleinen Unternehmen schafft Méglichkeiten
zur MarkterschlieRung.

4-SF-1 Branchenentwicklungen muissen bei der Business Unit-Entwicklung zuerst
beriicksichtigt werden.

4-SF-2 Ein qualitativer Fokus der Methodik und Freiraum bei der Anwendung sind wichtig.

4-SF-4 Bei der Entwicklung neuer Business Units miissen vorhandene Kernkompetenzen und
allgemein Assets beriicksichtigt werden.

4-M-2 Die Entwicklung neuer Business Units kann eine Strategieoption sein und im Interesse
der Eigentiimer eines Unternehmens liegen.

4-M-3 Es muss kontinuierlich betrachtet werden, ob eine neue Business Unit-Entwicklung
sinnvoll ist.

4-M-4 Die Entwicklung des Geschafts einer Business Unit betreffend sollte vom worst-case

ausgegangen werden.

6.1.3 Synthese des Zielsystems der zu erstellenden Methodik

Die Synthese des Zielsystems der zu erstellenden Methodik erfolgte in einem itera-
tiven Vorgehen, das die folgenden Aspekte beriicksichtigte:

= Die Erkenntnisse aus der systematischen Literaturanalyse (siehe Abschnitt
2.2.3)

= Die Erkenntnisse aus der Vorstudie (Workshop und Experteninterview)
= Die Erkenntnisse aus den drei retrospektiven Fallstudien
= Die Erkenntnisse aus der Action Research des Verfassers der Arbeit

Die Ziele der zu erstellenden Methodik werden erneut den Bewertungstypen der
DRM zugeordnet (siehe Abschnitt 5.1.3). Alle Ziele enthalten in ihrer Bezeichnung
ein ,M“ vor der jeweiligen Identifikation des Bewertungstyps. Dies dient zur eindeu-
tigen Unterscheidung der Ziele der Methodik von den Zielen des Leitfadens.

Tabelle 6.7 enthélt die Ziele des Bewertungstyps Erfolgsbeitrag. Das tibergeordnete
Ziel ist es, eine Methodik zu entwickeln, die sich in den Leitfaden einbetten l&sst und
das jeweilige Unternehmen dabei unterstitzt, neue Geschéaftsbereiche aufzubauen,
in denen bestehende Assets weiter genutzt werden. Dies ist vor allem fuir Unterneh-
men relevant, die von einem Strukturwandel betroffen sind. Diese Unternehmen
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missen zukinftig wegbrechende Umséatze ersetzen und sollten im Idealfall beste-
hende Assets weiter nutzen kénnen. Der Asset Begriff ist dabei im Rahmen dieser
Arbeit sehr weit gefasst und umfasst beispielsweise auch Kundenkontakte, Kompe-
tenzen oder Fertigungstechnologien (siehe Abschnitt 2.1.5). Wie das Ziel ME1 zeigt,
soll dafurr jedoch lediglich eine Entscheidungsunterstiitzung erarbeitet werden. Ba-
sierend auf den Ergebnissen soll die Geschéftsfliihrung dazu befahigt werden, eine
Entscheidung dartiber zu treffen, welche Geschaftsfelder in Zukunft erschlossen
und durch neue Geschaftsbereiche beliefert werden sollen. Die Entscheidung soll
dabei auf einer Asset-, aber auch auf einer Marktbasis erfolgen.

Tabelle 6.7: Zielsystem der Methodik (Bewertungstyp Erfolgsbeitrag)

Die Methodik soll...

... eine asset- und marktbasierte Entscheidungsunterstiitzung fir die Auswahl

= zukinftiger Geschaftsbereiche liefern.
ME2 ... das Aufwand-Nutzen-Verhaltnis der Geschéftsbereichsentwicklung positiv
beeinflussen.
... eine Unterstitzung fiir den Strategieprozess mittelstandischer Unternehmen
ME3 ] ) ) i ; . o
sein und die Erarbeitung zusétzlicher strategischer Alternativen erméglichen.
ME4 ... bei der Nutzung vorhandener Assets in neuen Geschaftsbereichen

unterstutzen.

Tabelle 6.8 enthalt die Ziele des Bewertungstyps Unterstiitzungsleistung. Neben der
Entscheidung fur den Aufbau eines neuen Geschaftsbereichs soll die Methodik auch
einen generischen Weg aufzeigen, wie ein solcher Aufbau ablaufen kann (MU3).
Dies liegt daran, dass in allen drei retrospektiven Fallstudien betont wurde, wie re-
levant es ist, dass der neue Geschaftsbereich Zeit erhalt und nicht direkt eigene
Ergebnisverantwortung tragt. Zudem sollen Méglichkeiten fiir die Erschlieung feh-
lender Assets (MU1) und mégliche strategische Alternativen fur die bestehenden
(und vermeintlich gefahrdeten) Geschaftsbereiche (MU2) aufgezeigt werden.
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Tabelle 6.8: Zielsystem der Methodik (Bewertungstyp Unterstitzungsleistung)

Die Methodik soll...

MU1 ... Mdglichkeiten aufzeigen, wie fehlende Assets beschafft werden kénnen.

... Mdglichkeiten aufzeigen, wie bestehende Geschéftsbereiche weiter

MU vorgehen kénnen.

... generischen Plan fir den Aufbau neuer Geschéftsbereiche aufzeigen (frih

e anstoflRen, zunachst keine Ergebnisverantwortung).
MU4 ... Skaleneffekte beriicksichtigen und Doppelstrukturen vermeiden.
MU5 ... schnelle Entscheidungsstrukturen in neuen Geschaftsbereichen fordern.
... klare Verantwortlichkeiten einfordern und diese beschreiben sowie die
MU6 L X .
richtigen Leute einbeziehen.
MU7 ... bei der Bildung eines kleinen, agilen Innovationsteams untersiitzen.

Tabelle 6.9 enthalt die Ziele des Bewertungstyps Anwendbarkeit. Diese beziehen
sich zum Teil auf bestehende Ziele aus dem ubergeordneten Leitfaden, in den die
Methodik eingeordnet wird. So soll es sich beispielsweise auch bei der Methodik um
einen Problemlésungsprozess handeln (MA1). Damit ist der grundlegende Denkan-
satz des Leitfadens, die SPALTEN-Problemlésungsmethodik gemeint. Zudem soll
die Methodik ebenso einfach anwendbar sein wie auch der Leitfaden und daher
Checklisten und Templates enthalten (MA6, MA2, MA5). Gerade fiir die Uberprii-
fung bendtigter und vorhandener Assets kann eine Checkliste sehr hilfreich sein, da
bereits in der Vorstudie auffiel, welche Vielzahl an Assets ein Unternehmen besitzen
kann.

Tabelle 6.9: Zielsystem der Methodik (Bewertungstyp Anwendbarkeit)

Die Methodik soll...

MA1 ... als Problemlésungsprozess aufgebaut sein.

MA2 ... eine generische Liste an Assets vorgeben, an der sich die Anwendenden
orientieren kdnnen.

MA3 ... die Marktattraktivitat als Ausgangsbasis berticksichtigen.

MA4 ... sich in den Uibergeordneten Leitfaden eingliedern, aber auch einzeln
anwendbar sein.

MAS5 ... Templates zur einfacheren Dokumentation enthalten.

MAG ... einfach anwendbar sein und ein angemessenes Verhaltnis von Aufwand und

Nutzen aufweisen.

154



Kurzbeschreibung der Methodik zur assetbasierten Geschéaftsbereichsentwicklung

6.2 Kurzbeschreibung der Methodik zur assetbasierten Ge-
schéftsbereichsentwicklung

In diesem Abschnitt soll die Methodik zur assetbasierten Geschéftsbereichsentwick-
lung zusammenfassend beschrieben werden. Die ausfiihrliche Beschreibung der
Methodik erfolgt in Kapitel 8 des Leitfadens und kann daher im Anhang C dieses
Forschungsberichts nachgelesen werden. Die Methodik ist im Leitfaden mithilfe von
drei Unterkapiteln erlautert. Zunachst erfahrt der Leser in Abschnitt 8.1, in der Ein-
fuhrung in die Methodik zur assetbasierten Geschaftsbereichsentwicklung mehr
Uber den Anwendungsbereich und Grundlagen der Methodik. Abschnitt 8.2 stellt
dann die Templates der Methodik zur assetbasierten Geschéaftsbereichsentwicklung
vor. Abschlie3end beschreibt Abschnitt 8.3 die Aktivitaten der Methodik zur asset-
basierten Geschaftsbereichsentwicklung. Wie auch in Abschnitt 5.2 dieser Arbeit
sollen die zentralen Elemente der einzelnen Kapitel auch in diesem Forschungsbe-
richt dargestellt werden.

Bereits vor dem ersten Unterkapitel wird das Ziel der Methodik beschrieben, eine
Entscheidungsgrundlage fir das Management des Unternehmens zu schaffen, mit-
hilfe derer entschieden werden kann, welche neuen Geschaftsbereiche aufgebaut
werden sollen. Dabei steht die weiterfihrende Nutzung von im Unternehmen vor-
handenen Assets im Vordergrund. Dies soll vor allem Unternehmen helfen, die sich
in einem Strukturwandel befinden und wegbrechende Umsétze aus bestehenden
Geschéftsbereichen ersetzen missen. Dafur werden mithilfe der Methodik eine Mat-
rix zur Bewertung von Geschéftsfeldern aus Asset-Perspektive und fir positiv be-
wertete Geschéftsfelder sogenannte Business Unit Profile entwickelt. Die Methodik
greift dabei auf das in Abbildung 2.6 dargestellte Verstandnis von Geschéftsfeldern
(Business Areas) und Geschaftsbereichen (Business Units) zuruck.

6.2.1 Einflhrung in die Methodik zur assetbasierten Geschéafts-
bereichsentwicklung

In diesem Kapitel, dem Abschnitt 8.1 des Leitfadens werden Ausloser, grundle-
gende Begriffe und Vorgaben sowie der Gibergeordnete Kontext der Methodik be-
schrieben.

Die Attraktivitat von Geschéftsfeldern kann sich im Laufe der Zeit andern, da die
angebotenen Produkte den Industrie- und Technologie-Lebenszyklen unterliegen.
In dem Strukturwandel einer Branche kann die Attraktivitat eines Geschaftsfelds
demnach sinken. Dies kann ein Ausloser fiir die Methodik sein. Andere Ausloser
sind beispielsweise eine Veranderung in der Gesellschafterstruktur oder Geschafts-
fihrung eines Unternehmens.
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Das Kapitel weist den Leser zudem darauf hin, dass die Praéambel (Kapitel 2 des
Leitfadens) auch fur die Methodik relevant ist. Dazu z&hlen vor allem die prozess-
Ubergreifenden Erfolgsfaktoren (siehe Abbildung 5.10 in Abschnitt 5.2.1 dieses For-
schungsberichts). AnschlieRend werden die Begriffe Assets, Geschéftsfeld und Ge-
schéftsbereich erneut erlautert. Zudem wird die SPALTEN-Problemldsungs-
methodik als zentraler Denkansatz der Methodik genannt. Dies hilft vor allem bei
der Gbergeordneten Eingliederung der Methodik in den Leitfaden und bei der Um-
setzung eines durchgéngigen Denkansatzes lber den gesamten Strategieprozess
hinweg. So zeigt Abbildung 6.5 einen untergeordneten SPALTEN-Prozess, der sich
aus dem fraktalen Charakter des Prozessmodells des Leitfadens ergeben kann. Der
Handlungsbedarf kann sich beispielsweise in den Ubergeordneten Aktivitdten Prob-
lemeingrenzung oder Alternative Losungen des Leitfadens ergeben. Dies stellt dann
die Aktivitaten Situationsanalyse und Problemeingrenzung der Methodik dar. In der
Aktivitat Alternative Lésungen kann die Methodik dabei unterstiitzen, mégliche neue
Geschéftsfelder zu identifizieren und diese mithilfe einer Matrix hinsichtlich der be-
nétigten Assets zu bewerten. Zusammen mit den Business Unit Profilen stellt dies
eine Entscheidungsgrundlage fiir die Losungsauswahl dar. Im Anschluss sollte das
ausgewahlte Geschéftsfeld zunachst aus der bestehenden Aufbauorganisation, je-
doch mit einem Hauptverantwortlichen, initial erschlossen werden. So kdnnen im
Sinne der Tragweitenanalyse Chancen und Risiken des neuen Geschéftsfelds er-
kannt werden. Zudem kann dem Verantwortlichen genug Zeit fir den Aufbau feh-
lender Assets gegeben werden und es liegt zunachst keine Ergebnisverantwortung
vor. Diese Aspekte wurden in Abschnitt 6.1 als zentrale Erfolgsfaktoren fir den spéa-
teren Aufbau eines neuen Geschaftsbereichs identifiziert. Nach einer erfolgreichen
Testphase erfolgt in der Aktivitat Entscheiden & Umsetzen die Entscheidung Uber
den aufbauorganisatorischen Aufbau des Geschéftsbereichs. Der Zeitpunkt daflr
ist unternehmensindividuell festzulegen, Erfahrungen zeigen jedoch, dass erste
Prototypenauftrage ein Auslodser dafir sein kénnen. Bei der Umsetzung empfiehlt
die Methodik dann eine Mischung aus neuen Mitarbeitenden mit fachspezifischem
Wissen (je nach Ubernahme vorhandener Kompetenzen) und Mitarbeitenden aus
bestehenden Bereichen, die bei der Vernetzung im bestehenden Unternehmen bes-
ser unterstitzen kénnen als neue Mitarbeitende, die die Strukturen und Ansprech-
partner noch nicht so gut kennen. In der Aktivitat Nachbereiten & Lernen soll die
Methodik dann, wie bereits fir den Leitfaden in Abschnitt 5.2.4 beschrieben, evalu-
iert werden und fir die nachste Entwicklung eines neuen Geschéftsbereichs ange-
passt werden.
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Die in den Abschnitten 6.2.2 und 6.2.3 beschriebene Methodik bezieht sich dem-
nach auf die Aktivitat Alternative Losung und mit Abstrichen ebenfalls auf die Aktivi-
tat Losungsauswahl der dargestellten Entwicklung eines neuen Geschéftsbereichs.

6.2.2 Templates der Methodik zur assetbasierten Geschéaftsbe-
reichsentwicklung

Ebenso wie der in Abschnitt 5.2 beschriebene Leitfaden enthalt die Methodik Temp-
lates, die den Anwender bei der Nutzung der Methodik und der Dokumentation un-
terstiitzen. Die ausfuhrliche Erlauterung der drei Templates findet sich auf den Sei-
ten 122 bis 132 in Abschnitt 8.2 des Leitfadens in Anhang C. Bei den Templates
handelt es sich um eine Vorlage generischer Assets, die in Kategorien geclustert
sind, eine Matrix, die mogliche Geschéaftsfelder anhand der Kriterien Asset-Match
und Méglichkeit Asset-Zugewinn bewertet und darstellt und das Business Unit Profil,
das fur vielversprechende Geschéftsbereiche die notwendigen Informationen fur
eine Entscheidungsgrundlage liefert.

Tabelle 6.10 zeigt die generischen Assets und Kategorien der Methodik. Diese ent-
stammen der Literaturrecherche, sémtlichen in Abschnitt 6.1 gezeigten Interviews,
dem Workshop mit Forschenden des IPEKs sowie der Erfahrung des Autors aus der
Praxis. Die Liste kann mittelstindischen Unternehmen dabei helfen, bestehende
Assets zu identifizieren und sich einen Uberblick zu verschaffen, welche Assets fiir
einen mdglichen neuen Geschéftsbereich bendtigt werden. Die Methodik weist je-
doch darauf hin, dass die Liste keinen Anspruch auf Vollstandigkeit erhebt. Es gibt
hochspezialisierte Assets, die mit einer generischen Liste nur schwer abzudecken
sind. Zudem kann der Detailgrad bei Bedarf erhéht werden. Ein Beispiel dafur sind
Maschinen, die unter anderem als Fras-, Dreh- oder Schleifmaschinen spezifiziert
werden konnten.
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Tabelle 6.10: Auflistung moglicher Assets und Ubergeordneter Kategorien zur
Unterstutzung der Anwendenden der Methodik

= (Stamm-)Kunden (Key Accounts)

Image und Ansehen auf dem Markt bei den Kunden (in Bezug auf die Branche, in der das

Kunden & Unternehmen tétig ist bzw. tatig sein mochte)

Distribution Distributionsnetzwerk

Distributionskanéle

Marketingstrategien
Methodisches Wissen

Implizites Wissen liber Prozesse (Prozesskontrolle etc.)

Allgemeines
o = Querschnittskompetenzen (Kompetenzen von Querschnittsbereichen)
= Wissensarchitektur
= Wissen tiber Randbedingungen
= Produktionshallen
= Fertigungstechnologie (bei Bedarf in einzelne Technologien aufteilen)
- = Maschinen (bei Bedarf in einzelne Maschinen aufteilen)
L = Explizites Prozesswissen (Prozesssicherheit; Einhaltung von Toleranzen im Prozess etc.)
& Qualitat = Prozesskontrolle und benétigte Messmittel (Qualitatskontrolle, bspw. in Form von SPC
Messungen oder auch einer 100%-Kontrolle)
= Zertifikate (bspw. Qualitatszertifikate oder benétigte Umweltzertifikate)
= Subsysteme bestehender Produkte und Ubernahme der Lagerbestande (Bsp.: fiir ein
Produkt & neues Produkt werden die gleichen Vorprodukte benétigt)
Arbeit = Ubernahme bestehender Materialbesténde
= Mégl. Ubernahme von Mitarbeitern (expliziter Bezug zum Bildungsstand / zur Ausbildung)
e = Kassenbestand und Bankguthaben

Kreditlinien
Partnernetzwerk fiir Entwicklung, Produktion o. A. (explizit keine Kunden oder Lieferanten)

Joint Ventures (Bsp.: sind bereits JV mit Partnern angedacht, die beim Markteintritt helfen

Marktakteure kénnen, oder Wettbewerbsvorteile liefern)

& Zulieferer = Lieferantennetzwerk (welche Lieferantenbeziehungen bestehen heute und kdnnen diese
genutzt werden)
= Zugang zu seltenen Materialien
Global = Service / Ansprechpartner / Expertise in relevanten Markten
Footprint = Produktionsstandorte in Kundennéhe (local for local; auch auf anderen Kontinenten)
= Lizenzen und IT-Ausstattung
= Patente
Weiteres = Gebaudeausstattung

Grundstiicke & Immobilien

Fahrzeuge

Abbildung 6.6 zeigt die Matrix zur Einordnung der in Schritt 2 als potentiell interes-
sant definierten Geschéftsfelder (siehe Abschnitt 6.2.3). Das Ziel der Matrix ist die
Unterstutzung des Managements des Unternehmens bei der Entscheidung, welche
Geschaftsfelder aus Asset-Perspektive naher betrachtet werden sollten. Dafir
spannt sie die beiden Dimensionen Asset-Match (x-Achse) und Mdéglichkeit Asset-
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Zugewinn auf. Dadurch kann visualisiert werden, wie hoch der Anteil an bestehen-
den Assets aus dem gefahrdeten Geschaftsbereich sind, die ibernommen werden
kénnen und wie schwierig es auf der anderen Seite ist, die restlichen Assets hinzu-
zugewinnen. Somit spiegeln diese beiden Dimensionen eine Bewertung des Ge-
schéftsbereichs aus Asset-Perspektive gut wider. Ein hoher Asset-Match (Einord-
nung weiter rechts in der Matrix) bedeutet inhaltlich, dass viele der bereits
vorhandenen Assets fir das neu angestrebte Geschaftsfeld genutzt werden kdnnen.
Kdnnen die fehlenden Assets einfach hinzugewonnen werden, so wird das ange-
strebte Geschéftsfeld weiter oben (einfache Moglichkeit Asset-Zugewinn) eingeord-
net. Die Matrix kann also so interpretiert werden, dass eine Einordnung eines Ge-
schéftsfelds weiter oben und weiter rechts aus Asset-Perspektive besser ist.
Einschrénkend sollte an dieser Stelle erwahnt werden, dass die Quantifizierung des
Asset-Matchs und der Moglichkeit des Asset-Zugewinns eine Objektivitat suggeriert,
die Zahlenwerte jedoch auf subjektiven Einschatzungen, die mithilfe einer Likert-
Skala getroffen wurden, basieren.

Einfach 5
Feld 1 Feld 2 Feld 3
Individuell abzuwéagen Empfehlung: BU-Profil erstellen Empfehlung: BU-Profil erstellen
Ident.
@ @ @
397 Feld 4 Feld 5 Feld 6
P . e e el
MOg lichkeit ~ Empfehlung: Individuell abzuwagen Empfehlung: BU-Profil erstellen
Asset- Kein BU-Profil erstellen @
Zugewinn \dent. X BAS 0 @ Ident.
BA4 BA2
2:33 Feld 7 Feld 8 Feld 9
Ei ? P ? 3 o © ’
2'00 Kein B['}PP?ofi‘ljre‘?slellen Kein EBPF%?SteIIen JTIIEl b2,
Schwierig 1
1 2,33 3,67 5
Niedrig Asset-Match Hoch

Abbildung 6.6:  Matrix zur Einordnung der identifizierten Geschéaftsfelder abhan-
gig von dem jeweiligen Asset-Match und der Mdglichkeit des As-
set-Zugewinns zur Bewertung der Geschéftsfelder aus Asset-
Perspektive

Die farblichen Markierungen zeigen an, welche Felder aus Asset-Perspektive inte-
ressant (griin) und uninteressant (rot) erscheinen. Eine genauere Beschreibung der
einzelnen Felder findet sich im Leitfaden. Der Bereich 1-2,00 der Mdglichkeit des
Asset-Zugewinns ist schraffiert, da in diesem Bereich keine Geschaéftsfelder platziert
werden kénnen. Dies liegt daran, dass Geschéftsfelder, die Assets bendtigen, die
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unmaoglich zu erschlieBen sind (und somit mit 1 bewertet werden), von der Methodik
fur die weiteren Schritte ausgeschlossen werden.

Aufgrund der Grenzen der Matrix spielt die Tragweitenanalyse und in diesem Zuge
die Analyse mdglicher Chancen bei der Interpretation der Ergebnisse eine entschei-
dende Rolle. Zwar scheint die Asset-Perspektive, basierend auf der RC und DS-I,
einen grof3en Einfluss auf die Erfolgswahrscheinlichkeit eines neuen Geschaftsbe-
reichs zu haben, es sollten jedoch noch andere Faktoren in die Entscheidungsfin-
dung mit einflieBen. Dabei ist vor allem die Marktattraktivitat als mogliche Chance
zu nennen. Diese wird zwar in Schritt 2 der Methodik bewertet und auch in dem
Business Unit Profil festgehalten, ist aus der Matrix jedoch nicht sofort erkenntlich.
So kann es durchaus eine strategische Entscheidung sein, ein Geschaftsfeld zu er-
schlieRen, das in der Matrix in einem roten Feld gelandet ist, wenn das Geschéfts-
feld entsprechend attraktiv erscheint und die Markteintrittsbarrieren fur das Unter-
nehmen nicht zu grof sind.

Ein zentrales Ziel des Leitfadens und auch der Methodik ist es, die Dokumentation
der Ergebnisse fir mittelstdndische Unternehmen zu erleichtern. Fir die verschie-
denen Geschaftsfelder, die im Zuge des Vorgehens analysiert werden, wurde daher
ein Template erstellt, in das die relevantesten Informationen ibernommen werden
kénnen. Dieses Template orientiert sich an dem Template fur Produktprofile (siehe
2.2.1), welches sich aufgrund seiner Struktur in der Praxis bewahrt hat. Die Inhalte
der einzelnen Felder wurden jedoch dem Bedarf der Methodik entsprechend ange-
passt.

Abbildung 6.7 zeigt das Template fir die Business Unit Profile. Diese Profile werden
fur alle als interessant erachteten Geschéftsfelder aus der Matrix erstellt. Je nach
Tragweitenanalyse und der Meinung der Geschéftsfuihrung sind das nur die Ge-
schéftsfelder aus den griinen Feldern oder auch zuséatzlich Geschéftsfelder aus den
gelben und roten Feldern. Die Methodik weist darauf hin, dass die Profile lediglich
einen Uberblick verschaffen sollen. Die Profile sollten also nicht tiberladen werden.
Weiterfihrende Informationen kdnnen stattdessen in separaten Dokumenten dar-
gestellt werden. In der Methodik sind alle Felder des Templates in ausformulierter
Form beschrieben. An dieser Stelle soll daher lediglich auf die stichpunktartigen
Kurzbeschreibungen in Abbildung 6.7 sowie auf Anhang C (S. 127-132) hingewie-
sen werden.
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Business Unit-Claim
Wir brauchen eine Business Unit, die...

Initiale Beschreibung
- Knappe Beschreibung des Zielmarktes, den Businss Unit adressiert: GroRe, Wachstum...
-> Knappe Beschreibung in Business Unit hergestellter Produkt(-klasse) fiir Zielmarkt

-> Grobe Beschreibung weiterverwendbarer und neu anzuschaffender Assets (und wie)
> ..

Interne Referenzsystemelemente (vorhandene Assets)

Produktion Wissen (Bisheriges) Produkt
] Produktionshalle ] Methodenwissen L] Endkunde 000
(] Maschinen ] Patente L] Produktportfolio

L] L

Externe Referenzsystemelemente || Handlungsoptionen

(hinzuzugewinnende Assets) »  Interner Aufbau (bspw. iiber
Wissen (Bisheriges) Produkt Schulungen oder neues Pers.)
) L ] Kooperationen & Zukauf
[ ] Prozesswissen [ ] Materialien e (Joint Ventures, M&A)
L]
a P

Nutzenbiindel Stakeholder Auswirkungen auf
u Unternehmensnutzen:

» Mitarbeiter aus Bereich A | | bestehende BUs
» Vordringen in neue e B
Regionen # Kundengruppe » Handlungsméglichkeiten
... u Lieferant C

u ,Abgabe” von Assets
...

Rahmenbedingungen / Einschrankungen / Anforderungen

] Rickendeckung zur Transformation durch Management
] Branchenoffenes Denken
L]

L

Abbildung 6.7: Template zur Erstellung der Business Unit Profile mit einer
Kurzbeschreibung der Inhalte je Feld
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6.2.3 Aktivitaten der Methodik zur assetbasierten Geschaftsbe-
reichsentwicklung

Die Aktivitaten der Methodik zur assetbasierten Geschéaftsbereichsentwicklung sind
in ausfuhrlicher Form auf den Seiten 133 bis 144 in Abschnitt 8.2 des Leitfadens in
Anhang C beschrieben. An dieser Stelle soll ein erster Einblick in die Schritte der
Methodik gegeben werden. Die Aktivitdten basieren ebenfalls auf der SPALTEN-
Methodik, der Anwendende befindet sich also im Strategieprozess auf der dritten
fraktalen Ebene. Zur einfacheren Anwendung ist die Methodik in sechs Schritte un-
terteilt. Diese sind zunéchst sequenziell zu betrachten, lassen jedoch lterationen
bewusst zu (siehe Abbildung 6.8). Der kontinuierliche Denkansatz der SPALTEN-
Methodik wird auch in der Methodik bewusst eingefordert. Demnach soll ein Metho-
dik-Team gebildet werden, das zwischen den Schritten angepasst wird. Zudem soll
es analog zu dem Uibergeordneten Leitfaden des Strategieprozesses einen Prozess-
verantwortlichen fir die Methodik geben. Dies kann, muss aber nicht der gleiche
Prozessverantwortliche wie in dem Strategieprozess sein. Auch der kontinuierliche
Ideenspeicher findet in der Methodik Anwendung. Der Prozessverantwortliche sollte
das Team fir die kognitiven Verzerrungen, die bereits in der Praambel des Leitfa-
dens erklart wurden, sensibilisieren. Zudem sollte sich das gesamte Team darlber
bewusst sein, dass die Methodik durch die Quantifizierung des Asset-Matchs und
der Moglichkeit des Asset-Zugewinns eine Objektivitat suggeriert, die so nicht ga-
rantiert werden kann, da die Zahlen auf subjektiven Einschatzungen zu den einzel-
nen Assets beruhen.

Iterativer Charakter
Geschaftsfeld

e «Analyse vorhandener +Einordnung der
Assets Bewertung der GF in die Matrix der
Bewertung des Mglichkeit des Methodik und Auswahl Erstellen
+Innovationsteam: Asset-Matchs Asset-Zugewinns der GF, fur die ein BUSIHES§ Unit
g Identifizierung Business Unit Profil Profile
zukunftstrachtiger GF erstellt wird

© = schritt der
Methodik
Iterativer Charakter

Abbildung 6.8: Zusammenfassende Darstellung der Schritte der Methodik
Schritt 1: Analyse vorhandener Assets

In dem ersten Schritt der Methodik sollen die im Unternehmen vorhandenen Assets
analysiert werden. Dabei fokussiert sich die Methodik zunéchst auf die Assets des
gefahrdeten Geschaftsbereichs und auf die Assets der Querschnittsbereiche. Dem-
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nach sollten in den Workshops vor allem Mitarbeitende aus dem alten Geschafts-
bereich teilnehmen, die die spezifischen Assets des Geschéftsbereichs gut ein-
schatzen kénnen. Als Ausgangslage kann die digitale Checkliste der Methodik ge-
nutzt werden, die sich im digitalen Anhang des Leitfadens befindet. Diese Checkliste
enthélt alle in Tabelle 6.10 aufgefiihrten Assets und Kategorien. Besonders relevant
sind an dieser Stelle die Kernkompetenzen des Geschaftsbereichs. Um diese zu
ermitteln, kann beispielsweise die VRIO-Methode genutzt werden, die im Leitfaden
als eine Methode der Aktivitat Problemeingrenzung auf den Seiten 57 und 58 erlau-
tert ist (im Forschungsbericht wurde die Methode in Abschnitt 2.3.2 erlautert).

Schritt 2: Identifizierung zukunftstrachtiger Geschéftsfelder

In dem zweiten Schritt der Methodik sollen dann zukunftstrachtige Geschaftsfelder
identifiziert werden. In der DS-I wurde immer wieder betont, dass die Marktattrakti-
vitét des Geschaftsfelds im Vordergrund stehen soll. Daher rat die Methodik an die-
ser Stelle dazu, branchenoffen vorzugehen und die Attraktivitat des jeweiligen Ge-
schéftsfelds (bspw. potenzielle MarktgrofRe, Wettbewerber, Markteintrittsbarrieren
oder Marktwachstum) in den Vordergrund zu riicken. Alternativ kann die Geschafts-
fuhrung eine bestimmte Branche vorgeben oder ein Asset vorschreiben, das defini-
tiv behalten werden soll.

Fur die Identifizierung der interessanten Geschéftsfelder wird ein Innovationsteam
gebildet. Fir die Festlegung der Mitglieder kann die SPALTEN-Methodik genutzt
werden. In den retrospektiven Fallstudien haben die betrachteten Unternehmen
gute Erfahrungen mit kleinen, interdisziplindren Teams gemacht. So hatte eines der
Unternehmen ein Innovationsteam aus einem Geschaftsfuhrer, dem Vertriebsleiter,
dem Produktionsleiter und dem Leiter der Entwicklung aufgebaut. Bei der Entwick-
lung von Produktideen kénnen Produktprofile (siehe Abschnitt 2.2.1) helfen. Ein
mogliches Geschaftsfeld ist ein Biindel aus mehreren Produktprofilen. Die Methodik
beschreibt an dieser Stelle auch in kurzer Form Szenariotechnik und Kreativitéats-
technik, weist aber auch darauf hin, dass Beratende oder Universitatsprojekte bei
der Ableitung von Produktprofilen helfen kdnnen. Ein Beispiel ware das Projekt ,In-
tegrierte Produktentstehung” am IPEK.

Helfen kdnnen bei der Ableitung von Ideen fiir neue Geschaftsfelder auch die Kom-
petenzen, die Tittel und Terzidis als relevant fir Entrepreneurship herausgearbeitet
haben (2020).

Schritt 3: Bewertung des Asset-Matchs

Die Berechnung des Asset-Matchs erfolgt fur jedes der in Schritt 2 identifizierten
Geschéftsfelder individuell. Dabei sollten Mitglieder des Innovationsteams bei der
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Einschatzung der bendtigten Assets helfen. Fir die Bewertung, ob diese Assets in
dem bedrohten Geschéftsbereich vorliegen, kann auf die Expertise der Mitglieder
des Teams aus Schritt 1 zurlickgegriffen werden. Die Spezifizierung der fir den
neuen Geschéftsbereich benétigten Assets kann gerade zu Beginn der Uberlegun-
gen herausfordernd sein. Die Bewertung sollte daher bei neuen Informationsgewin-
nen weiterentwickelt werden.

Die digitale Checkliste leitet die Anwendenden Schritt fiir Schritt durch die Bewer-
tung des Asset-Matchs. Zunachst erfolgt fiir jedes generische Asset eine Einschét-
zung, ob es in dem neuen Geschéftsbereich zur Belieferung des identifizierten Ge-
schéftsfelds benotigt wird. Dabei sollte das generische Asset durch die
Anwendenden weiter spezifiziert werden. Im néchsten Teilschritt wird eine funfstu-
fige Likert-Skala eingefuihrt, auf der eine hohe Bewertung zeigt, dass das bendtigte
Asset bereits in dem alten Geschéftsbereich oder in den Querschnittsbereichen vor-
handen ist. Eine niedrige Bewertung zeigt dahingegen, dass das Asset noch gar
nicht in dem bedrohten Geschéftsbereich oder den Querschnittsbereichen vorhan-
den ist. Zur Unterstutzung der Anwendenden liefert die digitale Checkliste fur jedes
Asset eine kurze Beschreibung der flinfstufigen Likert-Skala. So gibt die Checkliste
beispielsweise an, dass man fur das Asset Fertigungstechnologie eine funf verge-
ben sollte, wenn ,alle bendtigten Fertigungstechnologien zur Herstellung der Pro-
dukte des neuen Geschaftsbereichs vollumfanglich beherrscht werden®. Eine eins
sollte dahingegen vergeben werden, wenn ,die Fertigungstechnologien [...] zu kei-
nem Grad beherrscht werden*. Trotz dieses Versuchs, die Bewertung zu objektivie-
ren, missen sich die Anwendenden naturlich der Subjektivitat ihrer Einschatzung
bewusst sein und vor allem kognitive Verzerrungen berticksichtigen. Fir Assets, die
in dem neuen Geschéftsbereich nicht bendtigt werden, muss auch keine Einschat-
zung beziglich des Asset-Matchs getroffen werden.

Da nicht alle Assets fur den neu zu entwickelnden Geschéftsbereich die gleiche Re-
levanz haben, kénnen die Anwendenden in diesem Schritt den Kategorien der As-
sets eine Relevanz zuordnen. Die digitale Checkliste berechnet dann basierend auf
den Angaben in den Likert-Skalen und den Gewichtungen einen Asset-Match fiir
den Aufbau eines Geschaftsbereichs fir das betrachtete Geschéaftsfeld.

Schritt 4: Bewertung der Moglichkeit des Asset-Zugewinns

In dem vierten Schritt der Methodik wird die Mdglichkeit der Beschaffung der fur den
neuen Geschaftsbereich bendétigten Assets evaluiert. Dies ist fur alle Assets not-
wendig, die nicht mit einem Asset-Match von finf bewertet wurden, die also nicht
oder in nicht ausreichender Form oder Menge in dem bedrohten Geschaftsbereich
oder den Querschnittsbereichen vorliegen. Auch hierfur wird eine funfstufige Likert-
Skala eingefiihrt. Eine hohe Punktzahl bedeutet, dass es leicht ist, das jeweilige
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Asset hinzuzugewinnen. Eine eins bedeutet hingegen, dass es fir das Unterneh-
men nicht moglich ist, das Asset hinzuzugewinnen. In diesem Fall wird die Mdglich-
keit einer ErschlieBung des betrachteten Geschéaftsfelds ausgeschlossen. Die Me-
thodik gibt zudem eine generische Orientierung vor, wann welche Punktzahl zu
wahlen ist. Da bislang lediglich Assets des bedrohten Geschéftsbereichs und der
Querschnittbereiche betrachtet wurden, kann hier beispielsweise ein sehr leichter
Asset-Zugewinn erreicht werden, indem das Asset von einem dritten unternehmens-
internen Geschaftsbereich iibernommen wird. Auch dabei wird auf eine Tragweiten-
analyse hingewiesen. Die Gewichtung der Asset Kategorien wird aus dem dritten
Schritt der Methodik tbernommen. Die Methodik erlautert ohne Anspruch auf Voll-
standigkeit folgende Moglichkeiten zum Asset-Zugewinn: Ubernahme von Assets
aus anderen Geschéftsbereichen des Unternehmens, eigene Entwicklung fehlender
Assets, Zukauf ausgewahlter Assets (bspw. Uber Mitarbeiter, die ein bestimmtes
Asset mitbringen), Initiieren von Kooperationen mit anderen Organisationen, einge-
hen eines Joint Ventures mit einem oder mehreren anderen Unternehmen, M&A um
Assets hinzuzugewinnen. Welche der jeweiligen Optionen geeignet ist, ist stark von
dem spezifischen Asset abhangig. Geht es beispielsweise um neue, innovative Pro-
duktideen oder Fertigungstechnologien, kann auch eine Zusammenarbeit mit Start-
Ups im Rahmen von Kooperationen oder M&A Aktivitaten angestoRen werden.

Schritt 5: Einordnung der Geschaftsfelder in die Matrix der Methodik

Mit den in Schritt drei und Schritt vier errechneten Zahlen fir den Asset-Match und
die Mdglichkeit des Asset-Zugewinns kénnen die betrachteten Geschéaftsfelder in
Schritt finf der Methodik in die in Abschnitt 6.2.2 vorgestellte Matrix eingeordnet
werden. Falls die Anwendenden wahrend der Methodik die digitale Checkliste ge-
nutzt haben, erstellt die Matrix sich automatisch.

In diesem Schritt wird erneut die Unterstiitzung durch den fraktalen Charakter der
SPALTEN-Methodik deutlich. Durch die Beurteilung der Geschéftsfelder aus Asset-
Perspektive findet eine erste Losungsauswahl statt. Wie jedoch bereits in Abschnitt
6.2.2 beschrieben wurde, ist eine ausfuhrliche Tragweitenanalyse hier von grof3er
Relevanz, um keine Geschaftsfelder auszuschlief3en, die zwar aus Asset-Perspek-
tive nicht optimal erscheinen, die jedoch aufgrund der hohen Marktattraktivitat tolle
strategische Chancen fiir das Unternehmen darstellen. Auch bei diesen Geschafts-
feldern hilft die Methodik im Nachhinein, da sich das Unternehmen bewusst machen
kann, welche Assets konkret fehlen und Mdglichkeiten aufgezeigt werden, wie diese
fehlenden Assets beschafft werden kdnnen.
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Schritt 6: Erarbeitung der Business Unit Profile

Fur die ausgewahlten Geschaftsfelder werden in Schritt sechs der Methodik die Bu-
siness Unit Profile (siehe Abschnitt 6.2.2) ausgefllt. Die Hauptfelder des Templates
fur die Profile, wie zum Beispiel vorhandene Assets, hinzuzugewinnende Assets
oder Handlungsoptionen fur den Zugewinn der Assets kdnnen mit den Informatio-
nen aus den Schritten zwei bis funf ausgefillt werden. Die Informationen fur die
weiteren Felder sollten in diesem Schritt der Methodik beschafft werden. Dies ist
zwar zeitaufwandig, aber notwendig, um eine solide Grundlage fiir eine Entschei-
dung fiir den Aufbau eines oder mehrerer neuer Geschéftsbereiche zu schaffen. Ein
Vorteil ist an dieser Stelle, dass durch die Vorauswahl basierend auf der Asset-Per-
spektive nicht mehr fir alle in Schritt zwei der Methodik identifizierten Geschéaftsfel-
der Business Unit Profile erarbeitet werden missen. Die in dem kontinuierlichen
Ideenspeicher dokumentierten Punkte sollten in diesem Schritt ebenfalls in die Bu-
siness Unit Profile ibernommen werden.

Abschliel3end zeigt die Methodik sechs generische Strategien auf, wie das Unter-
nehmen mit dem alten, bedrohten Geschaftsbereich weiter fortfahren kann (siehe
S. 143 des Leitfadens).

6.3 Initiale Evaluation der Methodik

Die in Abschnitt 6.2 beschriebene Methodik wurde anschlieRend in den Leitfaden
integriert. An dieser Stelle findet eine initiale Evaluation der Schritte 1-5 der Metho-
dik statt. Die Evaluation fand ebenfalls bei dem in Abschnitt 4.4 vorgestellten Pra-
xispartner statt. Die Ergebnisse der Methodik werden in Abschnitt 7.2 des For-
schungsberichts mit vorgestellt.

Bei dem Praxispartner wurden bereits in der Vergangenheit drei Geschaftsfelder
identifiziert, die als attraktiv fur die Zukunft galten. Diese wurden fir die Anwendung
der Methodik genutzt. Aus diesem Grund wurde der Schritt 2 der Methodik (Identifi-
zierung zukunftstrachtiger Geschaftsfelder) an dieser Stelle nicht betrachtet. An der
Anwendung der Methodik nahmen insgesamt acht Mitarbeitende der brandgroup
teil. Jeweils zwei Mitarbeitende, die als Experten fiir die neuen Geschéftsfelder auf-
traten, der Geschéftsleiter des bedrohten Geschéftsbereichs und der Verfasser der
Arbeit in seiner Rolle als Prozessverantwortlicher. Nach einem Kick-Off Workshop,
in dem die Methodik erkléart wurde, folgten fur jedes betrachtete Geschéftsfeld drei
Workshops:

1. Workshop zur Identifizierung der bendtigten Assets fur das neue Geschéafts-
feld
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2. Workshop zur Bestimmung des Asset-Matchs und der Moglichkeit des As-
set-Zugewinns

3. Betrachtung der Matrix der Methodik mit eingeordneten Geschaftsfeldern
und Diskussion der Ergebnisse

In allen drei Workshops wurde die vorbereitete digitale Checkliste genutzt. Diese
enthielt zur Orientierung die generischen Assets und Kategorien aus Tabelle 6.10.

Ubergeordnet erhielt die Methodik im Rahmen der Anwendung viel Zuspruch. Vor
allem die digitale Checkliste mit ihren generischen Assets und der automatisierten
Erstellung der Matrix wurden als hilfreich angesehen. Allerdings wurde auch er-
kenntlich, dass ein Moderator der Workshops, der die Methodik als Prozessverant-
wortlicher vorantreibt, unerlasslich ist. Dies lag jedoch auch daran, dass die restli-
chen Mitglieder des Teams den Leitfaden im Zuge der Anwendung der Methodik
nicht oder nur teilweise gelesen hatten. Fir zukilinftige Anwendungen wurde daher
festgehalten, dass ein ausfiihrlicher Kick-Off Workshop mit einer detaillierten Erkla-
rung der Methodik erfolgsentscheidend ist. Zudem stellte die Subjektivitat der Beur-
teilung des Asset-Matchs und der Mdglichkeit des Asset-Zugewinns eine Heraus-
forderung dar. Dies lag vor allem daran, dass fiir die unterschiedlichen
Geschaftsfelder unterschiedliche Experten zum Einsatz kamen. Aus diesem Grund
ist die Rolle des Prozessverantwortlichen und dessen Versténdnis fur die einzelnen
Geschaftsfelder sowie die Kommunikation mdglicher kognitiver Verzerrungen er-
folgsentscheidend.

Aufgrund der Anwendungsform der Methodik, in der in diesem Zuge lediglich die
Schritte 1 und 3-5 zur Anwendung kamen, sollte sich die Evaluation auf diese
Schritte fokussieren. Es wurden daher die in Tabelle 6.11 gezeigten Faktoren bei
den Teammitgliedern abgefragt:
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Tabelle 6.11: Faktoren zur Evaluation der Anwendung der Methodik

Faktor IDim Beschreibung
Zielsystem

Assets ME4 Assets, die in dem Unternehmen bereits in dem bedrohten
Geschéftsbereich oder in Querschnittsbereichen vorliegen,
werden bei der Entscheidungsfindung beriicksichtigt und
die Nutzung in zukuinftigen Geschaftsbereichen wird

angeregt.
Asset ME1 Dabei werden Assets aus verschiedenen Kategorien
Kategorien beriicksichtigt und generisch aufgezeigt. Diese

Betrachtung hilft bei der assetbasierten
Entscheidungsunterstiitzung fir die Auswahl zukiinftiger
Geschéftsbereiche.

Checklisten  MA2 Die Methodik enthalt eine Checkliste, die bei der
Anwendung unterstutzt und eine generische Liste an
Assets aufzeigt.

Templates MAS5 Templates, die lediglich ausgefillt werden miissen, helfen
im Rahmen der Methodik bei der Anwendung

Aufwand & ME2 Die Anwendung der Methodik fiihrt mit einem guten

Nutzen Aufwand-Nutzen-Verhaltnis zu einer
Entscheidungsgrundlage, in welche Geschaftsbereiche
investiert werden sollte

Dabei wurde nur ein Teil der in Abschnitt 6.1.3 definierten Ziele evaluiert. Dies lag
wie angesprochen zum einen an der Anwendung der Methodik, die nur die Schritte
1 und 3-5 beinhaltete und zum anderen an der iterativen Erarbeitung der Methodik.
Wahrend dieser ersten, ausfihrlichen Anwendung wurde das Zielsystem fur die ge-
samte Methodik sowie die Methodik selbst weiter ausgearbeitet. Die Umfrage bezog
sich daher lediglich auf die oben gezeigten fiinf Faktoren, die zu diesem Zeitpunkt
der Forschung Elemente des Zielsystems waren. Dafiir wurde eine fiinfstufige Li-
kert-Skala genutzt. Die Teammitglieder beantworteten also per Online-Tool zu allen
funf Faktoren die Frage, ,Inwieweit werden lhrer Meinung nach folgende Faktoren
in der angewandten Methodik umgesetzt bzw. berlcksichtigt?”. Dabei konnten sie
zwischen folgenden Antwortmdglichkeiten auswéhlen:

= 1 - gar nicht umgesetzt

= 2 —eher nicht umgesetzt

= 3 - eher umgesetzt

= 4 — groftenteils umgesetzt
= 5 —vollstdndig umgesetzt

Abbildung 6.9 zeigt die Ergebnisse der Umfrage mit sechs Teilnehmenden:

169



Methodik fiir eine assetbasierte Geschéftsbereichsentwicklung

Evaluation der betrachteten Faktoren (arithmetisches mittel und standardabweichung) N=

Likert Skala: 4.00
5 — vollstandig umgesetzt
3.00
4 - groRtenteils umgesetzt
3 eher umgesetzt 200
2 — eher nicht umgesetzt
1 - gar nicht umgesetzt 100
0.00

1

Assets Asset Checkhsten Templates Aufwand &
(ME4) Kategorien (MA2) (MA5) Nutzen
(ME1) (ME2)

Abbildung 6.9: Evaluationsergebnisse der Anwendung der Schritte 1 und 3-5 der
Methodik

Die Klammern unter den jeweiligen Faktoren zeigen eine Zuordnung zu den Zielen
des finalen Zielsystems der Methodik (siehe Abschnitt 6.1.3).

Sowohl die Beruicksichtigung vorhandener Assets (arithmetisches Mittel 4,0; Stan-
dardabweichung 0,58), als auch die Berlicksichtigung verschiedener Asset Katego-
rien (arithmetisches Mittel 4,33; Standardabweichung 0,47) wurden von den Teil-
nehmern als umgesetzt bewertet. Checklisten (arithmetisches Mittel 3,67;
Standardabweichung 0,94) und das Aufwand-Nutzen-Verhéltnis (arithmetisches
Mittel 3,5; Standardabweichung 0,96) wurden als gré3tenteils umgesetzt bewertet.
Lediglich der Faktor Templates (arithmetisches Mittel 3,33; Standardabweichung
1,37) wurde nur als eher umgesetzt bewertet. Als Reaktion darauf wurde die Metho-
dik im Nachgang an diese erste Anwendung weiterentwickelt und mit Schritt 6, der
Erstellung des Business Unit Profils ein Glbergeordnetes Template eingefihrt, das
die erarbeiteten Inhalte der Methodik zusammenfasst.
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In Kapitel 7 werden die Entwicklung des Evaluationskonzepts, die ausfuhrliche Fall-
studie bei dem Praxispartner und die Ergebnisse der Evaluation beschrieben. Dafiir
soll die dritte Forschungsfrage mit den dazugehdrigen Teilfragen beantwortet wer-
den:

3. Welchen Beitrag liefern der Leitfaden und die Methodik in einer ausfihrlichen
Fallstudie bei einem mittelstandischen Unternehmen aus der Automobilzulie-
fererbranche hinsichtlich der Umsetzung in einem strukturierten Strategiepro-
zess?

3.1 Wie kann der Beitrag des Leitfadens und der Methodik gemessen werden?

3.2  Wie wurde die ausfiihrliche Fallstudie durchgefiihrt und welche Rahmen-
bedingungen lagen vor?

3.3  Wie wird der Beitrag des Leitfadens und der Methodik im Rahmen der Fall-
studie bewertet?

Zur Beantwortung der Teilfrage 3.1 wird in Abschnitt 7.1 ein geeignetes Evaluati-
onskonzept entwickelt. Anschlief3end wird in Abschnitt 7.2 die Fallstudie bei der
brandgroup beschrieben. Abschnitt 7.3 geht abschlieRend im Detail auf die durch-
gefiihrten Umfragen, das jeweils angesprochene Panel und die Ergebnisse der Um-
fragen ein. Das Evaluationskonzept wurde im Rahmen einer vom Verfasser dieser
Arbeit co-betreuten Masterarbeit entwickelt (Kruiger, 2023)!. Die Umfragen wurden
zum Teil ebenfalls im Zuge dieser Masterarbeit durchgefiihrt. Die Fallstudie als sol-
che, also der Strategieprozess bei der brandgroup wurde von dem Autor dieser Ar-
beit als Prozessverantwortlicher geleitet.

7.1 Entwicklung eines geeigneten Evaluationskonzepts

Die Entwicklung des Evaluationskonzepts wird im Rahmen dieser Arbeit in zwei
Schritten beschrieben. Zunachst werden in Abschnitt 7.1.1 die Anforderungen an

1 Unveroffentlichte Abschlussarbeit, vom Verfasser co-betreut
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das Evaluationskonzept mithilfe einer Literaturrecherche abgeleitet. Diese Anforde-
rungen werden in Anforderungen an die Vorgehensweise und Anforderungen an die
Evaluationsumgebung unterteilt. In Abschnitt 7.1.2 werden dann die brandgroup und
das IPEK als Evaluationsumgebung vorgestellt und es wird ein Uberblick {iber das
Evaluationskonzept geliefert.

7.1.1 Anforderungen an die Vorgehensweise der Evaluation
und die Evaluationsumgebung

Die Anforderungen an das Evaluationskonzept werden in Anforderungen an die Vor-
gehensweise (siehe Abschnitt 7.1.1.1) und Anforderungen an die Evaluationsumge-
bung (siehe Abschnitt 7.1.1.2) unterteilt. Das grundlegende Evaluationskonzept be-
ruht auf der DRM und Marxen (Blessing & Chakrabarti, 2009; Marxen, 2014). Eine
initiale Literaturanalyse hat dabei geholfen, weitere Anforderungen zur Ableitung
des Evaluationskonzepts zu definieren. Die Recherche wurde mithilfe von Google
Scholar und dem KIT-Katalog durchgefiihrt. Insgesamt wurden zehn Suchbegriffe
analysiert (siehe Abbildung 7.1). Die resultierenden Quellen sollen an dieser Stelle
nicht im Detail beschrieben werden, sind jedoch bei den Anforderungen als Verweis
hinterlegt.

Evaluation

Design

AND Requirements

Method Evaluation
Method*

Method Validation

Research Design

Abbildung 7.1:  Zur Ableitung relevanter Literatur wurden die Begriffe der linken
Box jeweils mit den Begriffen der rechten Box kombiniert

7111 Anforderungen an die Vorgehensweise der Evaluation

Es wurden insgesamt sieben Anforderungen definiert, die die Vorgehensweise des
Evaluationskonzepts beriicksichtigen soll. Diese sind in Tabelle 7.1 beschrieben
und mit den entsprechenden Quellenangaben erganzt:
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Tabelle 7.1: Anforderungen an die Vorgehensweise des Evaluationskonzepts

Anforderung

Beschreibung

Quelle

V1 — Berlicksich-
tigung des Ziel-
systems

Das Zielsystem des Leitfadens
sollte die Basis der Evaluation
sein. Mithilfe der Umfragen sollte
geprift werden, ob die Ziele des
Erfolgsbeitrags und die Anforde-
rungen der Unterstiitzungsleistung
und Anwendbarkeit, die fur die
Entwicklung des Leitfadens abge-
leitet wurden, mithilfe des Leitfa-
dens erreicht werden konnten.
(Das Zielsystem ist in Abschnitt
5.1.3 beschrieben)

(Blessing & Chakrabarti,
2009)

V2 — Durchfiih-
rung mehrerer
Umfragen

Vor allem aufgrund der Dauer der
Fallstudie, sollten zu verschiede-
nen Zeitpunkten Umfragen durch-
gefiihrt werden, um die jeweiligen
Inhalte zur richtigen Zeit zu evalu-
ieren. Eine umfassende Umfrage
zum Abschluss des Strategiepro-
zesses konnte die Teilnehmenden
Uberfordern. Zudem kénnten wich-
tige Aspekte vergessen werden,
da sie bereits bis zu sechs Mona-
ten in der Vergangenheit liegen.

(Blessing & Chakrabarti,
2009; Gericke, Eckert &
Stacey, 2017); wissen-
schaftliche Gesprache
zur Ableitung des Kon-
zepts

V3 — Anwendbar-
keit

Das Evaluationskonzept sollte
leicht anwendbar und klar ver-
standlich sein. Zudem sollte die
Anwendbarkeit des Leitfadens
selbst geprift werden. Dazu ge-
hort vor allem auch die Anwend-
barkeit ohne spezifisches Vorwis-
sen.

(Eisenmann, Grauber-
ger, Ureten, Krause &
Matthiesen, 2021;
Marxen & Albers, 2012;
Pedersen, Emblemsvag,
Bailey, Allen & Mistree,
2000)

V4 — Effizienz

Das Evaluationskonzept sollte effi-
zient anwendbar sein. Der Zeitauf-
wand flr die Teilnehmer der Eva-
luation sollte nicht zu hoch sein.

(Bender, 2003; Moody,
2003)

V5 — Akzeptanz

Es muss ein Evaluationskonzept
entwickelt werden, dass von den
Teilnehmern und den Anwendern
des Leitfadens akzeptiert wird. Zu-
dem sollte die Akzeptanz des Leit-
fadens selbst bei den Anwendern
evaluiert werden.

(Moody, 2003; Ureten et
al., 2019)

173




Anwendung und Evaluation des Leitfadens

Anforderung Beschreibung Quelle
V6 — Messbare Das Evaluationskonzept sollte (Blessing & Chakrabarti,
Faktoren messbare Faktoren enthalten. 2009; Pedersen et al.,

Diese sollten zum Teil quantifizier-
bar sein. Umfrageergebnisse kon-
nen durch die Nutzung einer Li-
kert-Skala quantifiziert werden.

2000)

V7 — Objektivitat

Die Vorgehensweise und Ergeb-
nisse sollten reproduzierbar sein,
also nicht von den Personen und
der Durchftihrung beeinflusst wer-
den.

(Bender, 2003; Marxen,
2014)

7.1.1.2 Anforderungen an die Evaluationsumgebung

Neben den Anforderungen fiir das Vorgehen im Rahmen der Evaluation sollen auch
die Anforderungen an die Evaluationsumgebung abgeleitet werden. Zur Ableitung
der Anforderungen wurden die mithilfe der in Abbildung 7.1 beschriebenen Litera-
turanalyse identifizierten Quellen genutzt. Dabei wurden vier Anforderungen identi-
fiziert, die in Tabelle 7.2 beschrieben sind.

Tabelle 7.2: Anforderungen an die Evaluationsumgebung des Evaluationskonzepts

Anforderung

Beschreibung

Quelle

EU1 — Bezug zur
Realitat

Die Evaluationsumgebung sollte
reale Probleme behandeln und ei-
nen hohen Praxisbezug aufwei-
sen. Im Idealfall kann die Methodik
in der Industrie eingesetzt werden
und so Uberpriift werden, ob sie in
dem Anwendungsfall die ge-
wiinschte Unterstiitzung liefert.
Laborstudien kénnen eine hilfrei-
che Unterstltzung sein, sie erset-
zen jedoch keine Praxis-Fallstu-
dien, da es schwierig ist, das
Verhalten in Realsituationen zu si-
mulieren.

(Blessing & Chakrabarti,
2009; Marxen, 2014; von
Aufschnaiter, 2014)
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Anforderung Beschreibung Quelle

EU2 — Mehrere Wird die Evaluation lediglich mit- (Albers, Walter, Wilmsen
Evaluationsum- hilfe einer einzelnen Fallstudie & Bursac, 2018; Bles-
gebungen durchgefiihrt, besteht die Gefahr, sing & Chakrabarti,

dass lediglich firmenspezifische 2009)
Erkenntnisse gewonnen werden
koénnen. Fir eine ausfihrliche
Evaluation, sollte die entwickelte
Methodik in verschiedenen Praxis-
und Laboranwendungen evaluiert

worden sein.
EU3 — Verflug- Die Evaluation sollte sich an Teil- (Bender, 2003; Blessing
barkeit der An- nehmende richten, die Teil der An- | & Chakrabarti, 2009)
wender wendung sind. Die limitierte Ver-

fugbarkeit (v.a. bei Fallstudien in
der Praxis) sollte daher beriick-

sichtigt werden.
EU4 — Akzep- Neben einer akzeptablen Projekt- (Blessing & Chakrabarti,
table Rahmenbe- | dauer, sollte auch die Evaluation 2009; Marxen, 2014)
dingungen selbst einen angemessenen De-

taillierungsgrad anstreben. Eine zu
burokratische und umfangreiche
Erhebung der Ergebnisse sollte
demnach vermieden werden.

7.1.2 Evaluationskonzept fir die Evaluation des directStrategy
Leitfadens

Nachdem in Abschnitt 7.1.1 die Anforderungen an das Evaluationskonzept erlautert
wurden, soll im Folgenden das Evaluationskonzept an sich beschrieben werden.

Als Datenerhebungsmethode werden Umfragen genutzt, da diese gut zu den be-
schriebenen Anforderungen passen. Mithilfe von Umfragen kdnnen effizient Daten
zu verschiedenen Zeitpunkten gesammelt und verschiedene Personen einbezogen
werden. Dies ist vor allem vor dem Hintergrund des langen Strategieprozesses re-
levant. Zudem werden gerade bei online durchgefiilhrten Umfragen keine grof3en
Kosten fallig und der Ressourceneinsatz der Teilnehmenden kann im Vergleich zu
anderen Datenerhebungsmethoden reduziert werden. Die Teilnehmenden werden
durch den ausbleibenden personlichen Kontakt nicht beeinflusst, was durch die
Méoglichkeit einer anonymen Befragung noch verstéarkt wird. So kann ehrliches
Feedback gesammelt werden. Eine Herausforderung bei Umfragen stellt jedoch die
prazise Formulierung der Fragen dar, um Missverstandnisse und falsche Rickmel-
dungen zu vermeiden.
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Die Grundlage fir die Evaluation ist das in Abschnitt 5.1.3 beschriebene Zielsystem
des Leitfadens. Auch in der Evaluation werden demnach die drei Bewertungstypen
Erfolgsbeitrag, Unterstiitzungsleistung und Anwendbarkeit bertcksichtigt.

In den Abschnitten 7.1.2.1 und 7.1.2.2 wird zunéchst die Evaluation bei der brand-
group und anschlieBend beim IPEK beschrieben. Zum Abschluss des Abschnitts
7.1 wird dann ein Uberblick iiber das Evaluationskonzept und das Design der Um-
fragen gegeben.

7121 Die brandgroup als Evaluationsumgebung

Wie bereits in Abschnitt 4 angekiindigt, wurde Action Research an vielen Stellen der
Forschung genutzt. In dem Zuge wurde der entwickelte directStrategy Leitfaden in
einer zehnmonatigen Fallstudie bei der brandgroup angewandt. So konnte die An-
forderung EUL1 (siehe Abschnitt 7.1.1.2) ideal berlicksichtigt werden, da der entwi-
ckelte Leitfaden bei einem realen Unternehmen in der Praxis eingesetzt werden
konnte. Dies geht zwar mit einer hohen Komplexitat und einem hohen Umfang ein-
her, erméglicht jedoch Ergebnisse, die die Realitét widerspiegeln. Entscheidend ist,
dass die Anwendenden des Leitfadens und die Mitarbeitenden der brandgroup, die
von dem Strategieprozess betroffen sind, in die Evaluation mit eingebunden werden.
Fir die Umfrage wurden drei Zielgruppen definiert:

= Das Strategieteam
= Die Mitarbeitenden
= Der Beirat

Das Strategieteam soll an zwei Stellen des Strategieprozesses befragt werden. Zum
einen nach der Aktivitat Alternative Lésungen und zum anderen nach der Aktivitat
Nachbereiten und Lernen, also zum Abschluss des Strategieprozesses. So kdnnen
auch Aspekte aus der frihen Phase des Strategieprozesses, in der vor allem die
Analyse stattfand, beriicksichtigt werden, da diese dem Strategieteam in der ersten
Umfrage dann noch prasenter sind (siehe auch Anforderung V2 in Abschnitt
7.1.1.1). Im Rahmen der Umfragen mit dem Strategieteam wurden Ziele und Anfor-
derungen aller drei Bewertungstypen bericksichtigt (siehe Abbildung 7.2). In der
abschlieRenden Umfrage mit dem Strategieteam (siehe Umfrage S3 in Abbildung
7.2) werden auch Mitarbeitende des Unternehmens befragt, die nicht direkt Teil des
Strategieteams waren. Diese Mitarbeitenden sind jedoch fur die Umsetzung der
Strategie von hoher Relevanz. Da der Leitfaden die spatere Implementierung vor-
bereiten soll, ist die Einbindung der Abteilungsleiter, die die spatere Umsetzung der
Strategie im operativen Geschéaft vorantreiben miissen, unerlasslich.
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In den Abbildungen sind die Umfragen mit ,S* statt mit ,U" abgekirzt, um eine Ver-
wechslung mit dem Zielsystem (der Bewertungstyp Unterstiitzungsleistung wurde
ebenfalls mit ,U* abgekiirzt) zu vermeiden. Das ,S* steht dabei fiir die englische
Ubersetzung des Worts Umfrage (Survey).

Evaluationskonzept

| bf'Qﬂd('O\_lp | ‘ Legende:

O Unterstiitzung
Umfrage mit dem Umfrage mit dem
Strategieteam Beirat

P . Anwendbarkeit
Umfrage mit Mitarbeitenden Umfrage mit W !
und dem Strategieteam Doktoranden O Erfolgsbeitrag

S3 |
Abbildung 7.2:  Evaluationskonzept - Umfragen mit dem Strategieteam und Mit-
arbeitenden

Die Umfrage mit dem Beirat fand im Zuge der Tragweitenanalyse des Strategiepro-
zesses statt. In diese wurde der Beirat als ,externes Organ® mit eingebunden, um
die Chancen und Risiken der erarbeiteten Strategie mit zu evaluieren. Da der Beirat
nicht direkt in die Anwendung des Leitfadens mit eingebunden war, konnten die An-
wendbarkeit und Unterstiitzungsleistung des Leitfadens nicht mit evaluiert werden.
Stattdessen konnte der Beirat das Ergebnis des Strategieprozesses, also die entwi-
ckelte Strategie als solche bewerten. Daher wurde explizit der Erfolgsbeitrag des
Leitfadens abgefragt (siehe Abbildung 7.3). Helfen konnte an dieser Stelle die Er-
fahrung des Beirats mit vergangenen Strategien. So konnten die Beirate beispiels-
weise die Dokumentation und Sinnhaftigkeit der Strategie mit vorherigen Erfahrun-
gen vergleichen.

Evaluationskonzept

Legende:
| brandroup | ‘ e
O Unterstiitzung
LT
. ‘ Anwendbarkeit
Umfrage mit dem Umfrage mit dem Umfrage mit Mitarbeitenden Umfrage mit
Strategieteam Beirat und dem Strategieteam Doktoranden O Erfolgsbeitrag

S2

Abbildung 7.3: Evaluationskonzept - Umfrage mit dem Beirat

Die brandgroup-Fallstudie ist in Abschnitt 7.2 ausfihrlich beschrieben. An dieser
Stelle wird auch nochmal auf die verschiedenen Stakeholder und ihre Rolle im Stra-
tegieprozess eingegangen. Genauere Infos zu den Umfragen werden in Abschnitt
7.3 beschrieben.
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7.1.2.2 Das IPEK als Evaluationsumgebung

Wie bereits beschrieben, fand die Hauptevaluation des Leitfadens mithilfe einer
praktischen Anwendung bei der brandgroup statt. Um den Leitfaden auch aus einer
anderen Perspektive zu evaluieren (siehe Anforderung EU2 in Abschnitt 7.1.1.2),
wurde eine weitere Evaluation am IPEK durchgefiihrt. Dort wird der Leitfaden nicht
angewandt. Stattdessen lesen wissenschaftliche Mitarbeitende des IPEKs den Leit-
faden und bewerten dessen Anwendbarkeit. Die Expertise und Erfahrung der wis-
senschaftliche Mitarbeitenden im Bereich der Methodenentwicklung soll dabei hel-
fen, die Anwendbarkeit und den methodischen Ansatz des Leitfadens aus einer
anderen, eher theoretischen Perspektive zu bewerten. Im Rahmen des Evaluations-
konzepts wird die Studie am IPEK als eine Teilstudie betrachtet (siehe Abbildung
7.4). Die Studie ist jedoch in vier Teilpakete unterteilt. Diese Teilpakete wurden vor
dem Hintergrund gebildet, dass eine Bewertung des kompletten Leitfadens (umfasst
ca. 150 Seiten) einen zu hohen Aufwand fiir die Teilnehmenden der Studie darge-
stellt hatte (siehe Anforderungen V3, V4 und V5 in Abschnitt 7.1.1.1). Zusétzlich zu
dem Leitfaden wurde den Befragten die Schulungsunterlage des Leitfadens zur Ver-
figung gestellt, mithilfe derer sie sich mit dem Konzept und dem Aufbau des Leitfa-
dens vertraut machen konnten. Fir jedes Paket nahmen jeweils zwei wissenschaft-
liche Mitarbeitende des IPEKs an der Umfrage teil, es gab also insgesamt acht
Teilnehmende an der Studie. Genauere Infos zu den Teilpaketen und Umfragen
werden in Abschnitt 7.3 beschrieben.

Evaluationskonzept

Umfrage mit dem Umfrage mit dem Umfrage mit Mitarbeitenden Umfrage mit
Strategieteam Beirat und dem Strategieteam Doktoranden

Legende:

O Unterstiitzung
Anwendbarkeit

QO Erfolgsbeitrag

%]

Abbildung 7.4:  Evaluationskonzept - Umfragen mit wissenschaftlichen Mitarbei-
tenden des IPEKs

7.1.2.3 Uberblick iiber das Evaluationskonzept und das Design der Um-
fragen

Wie bereits in den vorherigen Kapiteln gezeigt, finden insgesamt zwei Ubergeord-
nete Studien mit sieben Umfragen statt (siehe Abbildung 7.5). Bei der brandgroup
finden insgesamt drei Studien zu unterschiedlichen Zeitpunkten statt. Diese Studien
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ermdglichen eine praxisnahe Evaluation und richten sich somit an die Anforderung
EU1 (siehe Abschnitt 7.1.1.2). Um eine zu firmenspezifische und einseitige Evalua-
tion zu vermeiden (siehe Anforderung EU2), wurde am IPEK eine weitere Studie mit
vier Umfragen durchgefiihrt. Allerdings muss an dieser Stelle festgehalten werden,
dass der Leitfaden lediglich bei einem Praxispartner ausfuhrlich angewandt wurde
und somit keine Ubertragbarkeit auf andere Unternehmen nachgewiesen werden
kann. Dafur konnte der Leitfaden mithilfe von Action Research und einer sehr aus-
fuhrlichen Fallstudie im Detail und sehr praxisnah (siehe Anforderung EU1) getestet
werden.

Evaluationskonzept

‘ brand

Umfrage mit dem Umfrage mit dem Umfrage mit Mitarbeitenden
Strategieteam Beirat und dem Strategieteam
[

Umfrage mit
Doktoranden
5 MEEE

‘ SIPEK ‘Legende:

O Unterstiitzung

Anwendbarkeit

O Erfolgsbeitrag

\ s1

[poa]
[roa]
o
[roa]

Abbildung 7.5: Uberblick iiber das Evaluationskonzept

Da sich die Studien bei der brandgroup auf die tatséchliche Anwendung des Leitfa-
dens in der Praxis beziehen, kénnen im Rahmen dieser Studien die Unterstitzungs-
leistung, die Anwendbarkeit und der Erfolgsbeitrag des Leitfadens bewertet werden.
In der Studie am IPEK wird der Leitfaden von den wissenschaftlichen Mitarbeiten-
den lediglich gelesen. Gerade vor dem Hintergrund der wissenschaftlichen Mitarbei-
tenden als Methodenentwickler wird so jedoch eine Bewertung der Anwendbarkeit
aus einer theoretischen und methodischen Perspektive ermdglicht.

Die Zielgruppen und die Umfragen an sich werden in Abschnitt 7.3 genauer be-
schrieben. Wie bereits in Abschnitt 7.1.2.1 dargelegt, finden die Umfragen bei der
brandgroup zu unterschiedlichen Zeitpunkten statt, um ein moglichst aktuelles und
realitdtsnahes Feedback zu erhalten (siehe auch Anforderung V2). Jede Umfrage
wird entsprechend der Situation und der Zielgruppe individuell designt (siehe Ab-
schnitt 7.3). Um die Anforderungen V3-V7 (siehe Abschnitt 7.1.1.1) zu erfillen, ist
der grundlegende Aufbau der Umfragen jedoch vorgegeben: Jede Umfrage hat ma-
ximal 20 Fragen und eine gerade Anzahl an Antwortmdglichkeiten, die mithilfe einer
Likert-Skala dargestellt sind. Diese hat die vier Antwortmdglichkeiten ,Ich stimme
Uberhaupt nicht zu®, ,Ich stimme eher nicht zu®, ,Ich stimme eher zu“ und ,Ich
stimme voll und ganz zu“. Eine gerade Anzahl wurde gewahlt, damit die Teilneh-
menden sich flr einen eher positiven oder eher negativen Einfluss des Leitfadens
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entscheiden missen. Zusatzlich hatten die Teilnehmenden die Mdoglichkeit, die
Frage nicht zu beantworten und/oder weitere Kommentare anzugeben. Abbildung
7.6 zeigt die Darstellung der Antwortmdglichkeiten in dem genutzten Online-Tool
Lime-Survey.

QO Ich stimme iiberhaupt nicht zu Bitte geben Sie hier Ihren Kommentar ein:

QO Ich stimme eher nicht zu

Q Ich stimme eher zu

O Ich stimme voll und ganz zu

@® Keine Antwort

Abbildung 7.6:  Darstellung der Antwortmdglichkeiten in dem genutzten Online-
Tool Lime-Survey

Zur einfacheren Analyse der Ergebnisse wurden den Antwortmdglichkeiten Werte
von eins bis vier zugeordnet. Wahrend die eins fir die vollstandige Ablehnung (,Ich
stimme Uberhaupt nicht zu“) steht, steht die vier fiir die vollstandige Zustimmung
(,lch stimme voll und ganz zu“). Bei keiner Antwort erhélt die Frage den Wert Null,
wird aber aus einer spateren Mittelwertsberechnung herausgerechnet.

Gemal Marxen (2014) sollen die schwierigsten Fragen einer Umfrage an dessen
Anfang gestellt werden. Die Fragen sind demnach nicht gemaR Zielsystem sortiert.
Stattdessen wurden die Fragen so sortiert, dass die vermeintlich anspruchsvollsten
Fragen zu Beginn der Umfrage gestellt werden.

7.2 Beschreibung der Fallstudie bei der brandgroup

Wie in den vorherigen Kapiteln beschrieben, wurde Action Research fir die iterative
Erarbeitung des Zielsystems und des Leitfadens genutzt (siehe Kapitel 5). Im Zuge
der Evaluation wird ebenfalls die Forschungsumgebung des Industriepartners — der
brandgroup — genutzt. Der Strategieprozess bei der brandgroup wurde im Februar
2023 begonnen und orientierte sich komplett an dem im Rahmen dieser Forschung
entstandenen Leitfaden. Teil des Strategieprozesses waren die in Abschnitt 7.1.2.1
eingeleiteten Studien. Die Umfragen und Teilnehmer der Studien sowie die detail-
lierten Ergebnisse werden in Abschnitt 7.3 vorgestellt. Abbildung 7.7 zeigt den gro-
ben Ablauf des Strategieprozesses bei der brandgroup. Der zeitliche Ablauf ist dabei
nicht zu verallgemeinern, da dieser teilweise von individuellen Verfligbarkeiten ab-
hangig war. Der Workshop mit dem Beirat im Zuge der Tragweitenanalyse war bei-
spielsweise urspriinglich fir den September 2023 geplant gewesen, musste jedoch
auf den 26.10.2023 verschoben werden.
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Vereinfachter Ablauf des Strategieprozesses bei der brandgroup
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In Abbildung 7.7 sind zentrale Meilensteine des Strategieprozesses sowie die in Ab-
schnitt 7.1.2.1 vorgestellten Umfragen dargestellt. Der Verfasser dieser Arbeit
agierte im Rahmen des Strategieprozesses bei der brandgroup als Prozessverant-
wortlicher. Die Uberlappung der einzelnen Aktivitaten wird im Leitfaden empfohlen.

Aufgrund der sensiblen, internen Daten, die im Zuge eines Strategieprozesses be-
notigt werden, sollen an dieser Stelle lediglich relevante Meilensteine und Heraus-
forderungen sowie das generelle Vorgehen beschrieben werden. In Abbildung 7.7
lasst sich auf den ersten Blick erkennen, dass der Strategieprozess deutlich langer
als drei bis sechs Monate dauerte. Dies war bereits wahrend der Erstellung des
Leitfadens antizipiert worden (siehe Abbildung 5.9). Ursache dafir sind hauptsach-
lich Herausforderungen in der Datenbeschaffung. Die Daten liegen zum Teil nicht
automatisiert vor, sondern missen manuell beschafft werden. Zudem waren die
Marktkenntnisse Uber vereinzelte Geschéftsfelder nicht ausreichend. Neben dem
bereits in der Praambel angesprochenen Lerneffekt sorgen solche Aspekte dafir,
dass folgende Strategieprozesse deutlich schneller ablaufen kénnen als der erste
Prozess, der in dieser Form durchgefthrt wird.

Die Interviews im Zuge der Analyse wurden sehr positiv von den Mitarbeitenden
aufgenommen. Es wurden von verschiedensten Hierarchiestufen Mitarbeitende in-
volviert. Dabei lag der Fokus natirlich zu einem Grof3teil auf Mitarbeitenden aus
dem Vertrieb und aus der Entwicklung, um die aktuelle Marktstellung und Aussich-
ten der verschiedenen Geschéftsfelder verstehen zu kdnnen. Auch aus den anderen
Abteilungen wurden Mitarbeitende einbezogen, um die internen Prozesse und even-
tuelle Verbesserungsmdglichkeiten nachvollziehen zu kdnnen. Allerdings wurde an
dieser Stelle bereits deutlich, dass die Ausgangslage und Einstellung der Mitarbei-
tenden sehr unterschiedlich war. Dies stellte auch im weiteren Verlauf (v. a. wahrend
der Entwicklung alternativer Losungen) eine Herausforderung dar, da die Mitarbei-
tenden teilweise unterschiedliche Vorstellungen von der angestrebten Flughthe ei-
ner Strategie hatten. Die daraus resultierenden, sehr unterschiedlichen Inter-
viewverlaufe fuhrten auf der einen Seite zu einem sehr umfassenden und diversen
Gesamtbild, auf der anderen Seite aber auch zu der Herausforderung, die erhalte-
nen Informationen zu konsolidieren. Dabei halfen die einheitlichen Templates des
Leitfadens, die vor allem eine Vergleichbarkeit der einzelnen Geschéftsfelder (die
brandgroup beliefert insgesamt mehr als 10 verschiedene Geschéaftsfelder) ermdg-
lichten. Die Analyse-Templates des Leitfadens wurden dafur leicht an die spezifi-
schen Bedurfnisse der brandgroup angepasst. Zusatzlich zu der in Abbildung 7.8
gezeigten Zusammenfassung gab es jeweils weitere Folien mit tiefergehenden In-
formationen bzgl. der einzelnen Kunden, Margen und Umsatzentwicklungen.
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Umsatz Geschaftsfeld

Starken Schwéchen
Interne
Perspektive
Chancen Risiken
2016 2019 2022
Umsatzanteil nach Kunde GF 2022 Externe
Perspektive
11.8% Legende
19,8% 38,4%
30,0% Weitere Punkte
Margeneinschétzung aktuell: = Hauptwettbewerber:
-

Abbildung 7.8:  Analyse-Template der brandgroup zur Zusammenfassung der
wichtigsten Informationen

Des Weiteren wurden Excel-Modelle entwickelt, mit deren Hilfe die potenziell ge-
fahrdeten Umsétze aus der Automobilbranche (Teile fuir den Antriebsstrang mit Ver-
brennungsmotor) prognostiziert werden kdnnen. Daftr wurden verschiedene Stu-
dien zur weiteren Entwicklung der Verteilung der Antriebsarten analysiert.

Zur ldentifikation neuer Geschéaftsbereiche wurde die in Kapitel 6 erarbeitete Metho-
dik angewandt. Die grundsatzliche Idee fir drei neue Geschéftsbereiche bestand
bereits, die Methodik half aber dabei, potenzielle Synergieeffekte aufzuzeigen. Ab-
bildung 7.9 zeigt die (anonymisierte) Matrix der Methodik. Man kann erkennen, dass
zwei der betrachteten Geschaftsbereiche aus Asset-Perspektive sinnvoll erschei-
nen. Fir den dritten betrachteten Geschaftsbereich liegen jedoch bislang eher we-
nige nutzbare Assets im Unternehmen vor. Zudem sind die fehlenden Assets
schwierig hinzuzugewinnen. Das Beispiel zeigt jedoch, dass eine ausfihrliche Trag-
weitenanalyse an dieser Stelle extrem relevant ist. So wurde im Zuge des Strategie-
prozesses entschieden, auch diesen Geschaftsbereich weiter aufzubauen.
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Potentielle Business Areas // Analyse aus Asset-Sichtweise
5

Einfach
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Abbildung 7.9:  Teilergebnis der Anwendung der Methodik fir eine assetbasierte
Geschaftsbereichsentwicklung (Bezeichnung der Geschaftsberei-
che [BUs — Business Units] anonymisiert)

Die vielen Workshops im Rahmen des Strategieprozesses (insgesamt waren es ca.
15) haben dabei geholfen, auf den héheren Managementleveln ein gemeinsames
Verstandnis und eine verbesserte Kommunikation zu erreichen. Die konkrete Ope-
rationalisierung der Strategie mit MaBnahmenplanen und Abteilungszielen fiel den
Mitarbeitenden erwartungsgemafd noch schwer. Auch hier erwartet der Verfasser
der Arbeit Lerneffekte in den folgenden Strategieprozessen.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass die Fallstudie gezeigt hat, dass die ex-
terne Analyse, also das Marktwissen und -versténdnis, und die interne Analyse, also
das Wissen uber die eigenen Starken und Schwéchen die zentrale Basis fur den
Strategieprozess sind. Dieses Wissen entscheidet auch mafgeblich tber die Dauer
des Strategieprozesses. Bei der brandgroup war es beispielsweise so, dass das
Marktwissen Uber einzelne Geschéftsfelder extrem ausgepragt war, es jedoch ein-
zelne Geschéftsfelder gab, die intern nur schwer eingeschatzt werden konnten. Aus
diesem Grund wurden fiir einzelne Anwendungssgmente (interne Bezeichnung der
brandgroup, die praktisch deckungsgleich mit der Defintion fur Geschaéftsfelder ist)
neue Lenkungskreismeetings eingefihrt, in denen die notwendigen Marktkennt-
nisse erarbeitet werden sollen.
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Eine weitere Erkenntnis der Fallstudie war, dass ein Strategieprozess nur dann er-
folgreich umgesetzt werden kann, wenn die gesamte Fiihrungsriege und vor allem
das Strategieteam hochmotiviert zusammenarbeiten. Dies liegt allein schon an den
zeitlichen Ressourcen, die ein Strategieprozess neben dem Tagesgeschéft von den
Mitarbeitenden erfordert.

Die Einbindung der Mitarbeitenden konnte durch den Leitfaden (Interviews in der
Analyse und Ideenworkshops in der Entwicklung) gut unterstutzt werden. Die Kom-
munikation des Prozesses und der Ergebnisse bedarf jedoch einer starken Kommu-
nikation in den einzelnen Bereichen des Unternehmens. So wurde bei der brand-
group schnell klar, dass die Weitergabe der Informationen in einzelnen Abteilungen
einfacher funktionierte als in anderen.

Im Sinne der Tragweitenanalyse konnte der Beirat als externes Organ hinzugezo-
gen werden. Es wurde demnach an keiner Stelle des Strategieprozesses auf ex-
terne Beratende zuriickgegriffen. Dies ist zwar eine hohe Kosteneinsparung, eine
der Lessons Learned Eintrage war jedoch, dass beim nachsten Strategieprozess
ein Beratungsunternehmen mit spezifischem Branchenwissen in der Aktivitat Alter-
native Lésungen sinnvoll unterstiitzen kénnte.

Die Geschaftsfiihrung der brandgroup, sowie auch der Beirat waren mit dem Vor-
gehen des Strategieprozesses und der Durchfiihrung zufrieden. Es gibt aber nach
Meinung des Autors und Prozessverantwortlichen nattrlich weiteres Verbesse-
rungspotenzial, gerade was die Datenbeschaffung und Kommunikation des Prozes-
ses betrifft. Das Uibergeordnete positive Bild wird auch in den durchgefiihrten Um-
fragen (siehe Abschnitt 7.3) widergespiegelt.

7.3 Durchfiihrung der Evaluation

Das folgende Kapitel beschreibt die Umsetzung des in Abschnitt 7.1.2.3 vorgestell-
ten Evaluationskonzepts. Daflr werden fir die vier Studien das Studienpanel (die
Teilnehmenden der Umfrage), die Umfrage an sich und die Ergebnisse der Umfrage
detailliert beschrieben. Dabei stellt das Studienpanel jeweils das erste Unterkapitel
dar, die Umfrage wird in dem zweiten Unterkapitel beschrieben und die Ergebnisse
beenden die jeweiligen Kapitel Gber die vier Stuiden. Studie vier besteht dabei aus
vier einzelnen Umfragen, die jedoch in einem Unterkapitel konsolidiert beschrieben
werden. Durch die Verwendung einer vierstufigen Likert-Skala kénnen die Ergeb-
nisse der qualitativen Umfragen teilweise quantifiziert dargestellt werden. Aufgrund
der geringen Stichprobengrof3e (insgesamt sieben Umfragen mit jeweils zwei bis 15
Teilnehmenden) kann keine Signifikanz angenommen beziehungsweise berechnet
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werden. Die Ergebnisse der Umfragen werden der Ubersichtlichkeit halber teilweise
mit Boxplots und teilweise in Tabellenform ausgewertet.

7.3.1 Studie 1: Erste Studie bei der brandgroup mit dem Strate-
gieteam

Die Umfrage zur ersten Studie fand am 10.08.2023 bei der brandgroup statt (siehe
auch Abbildung 7.5 und Abbildung 7.7).

7.3.11 Beschreibung des Studienpanels

Im Rahmen der ersten Studie wurde das Strategieteam befragt, welches den Stra-
tegieprozess bei der brandgroup durchgefiihrt hat (siehe Abschnitt 7.2). Zum Zeit-
punkt der Umfrage (zum Abschluss der Aktivitat Alternative Losungen) bestand das
Strategieteam aus acht Mitarbeitenden der brandgroup. Es kann angenommen wer-
den, dass die Mitglieder des Strategieteams bereits vorher aufgrund ihrer Senioritat
(die Halfte der Teammitglieder ist Teil des Top-Managements der brandgroup) Teil
verschiedener Strategieprozesse waren. Allerdings waren die acht Teammitglieder
nach eigener Auskunft keine Experten flir Prozessmodelle oder Methoden zur Un-
terstiitzung des Strategieprozesses. Alle Teammitglieder haben aktiv an den ersten
drei Aktivitdten des Prozessmodells mitgearbeitet und waren somit vertraut mit dem
directStrategy Leitfaden. Dieser wurde ihnen zudem zu Beginn des Strategiepro-
zesses zur Verfligung gestellt. Die aktive Einbindung in Workshops, Meetings, In-
terviews und weitere Aktivitdten des Strategieprozesses ermdglicht es den Teilneh-
menden, eine spezifische Bewertung der Anwendbarkeit, der Unterstiitzungs-
leistung und des Erfolgsbeitrags des directStrategy Leitfadens zu liefern.

7.3.1.2 Beschreibung der Umfrage

Tabelle 7.3 zeigt die Fragen der ersten Umfrage und deren Zuordnung zu den Zielen
des Zielsystems des Leitfadens (siehe Tabelle 5.5, Tabelle 5.6 und Tabelle 5.7). Die
Umfrage deckt alle drei Bewertungstypen der DRM ab und ermdglicht eine umfas-
sende Bewertung der Anwendung des Leitfadens bis zu diesem Zeitpunkt. Die Um-
frage fand zum Abschluss der Aktivitat Alternative Losungen statt und bezieht sich
damit auf die Aktivitaten Situationsanalyse, Problemeingrenzung und Alternative L6-
sungen. Die Fragen der Umfrage beziehen sich auf verschiedene Aspekte, wie den
generellen Aufbau des Strategieprozesses (und somit die strukturierende Wirkung
des Leitfadens). Des Weiteren werden die Teilnehmenden befragt, wie hilfreich die
Templates, die Methoden sowie die vorgeschlagenen Meetings und Workshops
sind. Alle Fragen beziehen sich auf die ersten drei Aktivitaten des Prozessmodells
und decken zehn Ziele des Bewertungstyps Unterstiitzungsleistung und jeweils vier
Ziele der Bewertungstypen Anwendbarkeit und Erfolgsbeitrag ab.
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Tabelle 7.3: Umfrage 1 der Studie 1 bei der brandgroup

DRM Zielsystem- Frage (mithilfe von Q [Question] nummeriert)
Bewertungs- | element
typ

Erfolgsbeitrag E6 Q1. Die bisherige Anwendung des Leitfadens beeinflusst die
Strategieentwicklung positiv.

Anwendbarkeit Al Q2. Der Leitfaden ist in sinnvolle Abschnitte in Form der SPALTEN
Aktivitaten (Phasen) gegliedert.

Unterstitzung U4 Q3. Durch die konsequente Anwendung des Leitfadens ist es friih im
Prozess klar, welches Ziel und welchen Fokus der Strategieprozess
verfolgt.

Unterstltzung U4 Q4. Der Leitfaden untersttitzt dabei, konkrete, messbare und
transparente Ziele fur den Strategieprozess des Unternehmens zu
entwickeln.

Unterstutzung U4 Q5. Das ubergeordnete Ziel der jeweiligen Phasen (der 7 Phasen im

SPALTEN Prozess) ist klar und wird im Rahmen der Meetings
kommuniziert.

Anwendbarkeit A2 Q6. Der kontinuierliche Ideenspeicher ist bei der Entwicklung der
Strategie hilfreich.
Unterstiitzung U6 Q7. Verschiedene Mitarbeitende (nicht nur die Geschéftsfiihrung)

werden in den Prozess mit eingebunden, beispielsweise durch
gezielte Interviews mit den Mitarbeitenden zur Wissensgenerierung.

Unterstitzung U6 Q8. Der Leitfaden unterstiitzt dabei, Ideen aller Mitarbeitenden zu
sammeln und somit eine Vielzahl an Ideen zu generieren.

Unterstiitzung u2 Q9. Die Unternehmensfiihrung war bisher bei den Entscheidungen
im Strategieprozess beteiligt.

Erfolgsbeitrag El Q10. Es gibt einen Prozessverantwortlichen, an den ich mich bei
Bedarf wenden kann.

Anwendbarkeit A6 Q11. Die Nutzung eines einheitlichen Templates (enthalt

beispielsweise SWOT, Umsétze und Margeneinschétzungen) im
Rahmen der Analyse fiir die verschiedenen Geschaftsfelder ist
hilfreich.

Anwendbarkeit A2 Q12. Die vorgeschlagenen Methoden (z.B. Interviews, SWOT-
Analyse, etc.) unterstiitzen dabei, Daten zu sammeln und dadurch
die Datengrundlage fiir den durchzufiihrenden Strategieprozess zu

verbessern.

Unterstitzung us Q13. Die Workshops und Phasen (die ersten 3 der 7 Phasen im
SPALTEN Prozess) sind im Rahmen des Projektmanagements gut
organisiert.

Unterstltzung u7 Q14. In Workshops wird eine Atmosphare geschaffen, die offene
Diskussionen fordert.

Untersttitzung u7 Q15. Die fur Workshops aufgewendete Zeit wurde effektiv genutzt.

Unterstltzung us Q16. Die Relevanz einer neuen Strategie wurde im Rahmen des
Strategieprozesses ausreichend dargelegt.

Erfolgsbeitrag E5 Q17. Der Leitfaden hat ein angemessenes Verhéltnis von Aufwand
und Nutzen.

Erfolgsbeitrag E6 Q18. Ich wiirde die Anwendung des Leitfadens bisher als erfolgreich
bezeichnen.

Q19. Ich bin Teil der...

Q20. Haben Sie noch weitere Anmerkungen oder
Verbesserungsvorschlage fiir uns?

187



Anwendung und Evaluation des Leitfadens

7.3.1.3 Beschreibung der Umfrage-Ergebnisse

Die in Abschnitt 7.3.1.2 vorgestellte Umfrage wurde nach der Aktivitat Alternative
Lésungen mit dem in Abschnitt 7.3.1.1 beschriebenen Studienpanel durchgefihrt.
Dieser Abschnitt soll die Ergebnisse der Umfrage aufzeigen. Diese sind in Abbildung
7.10 dargestellt.

(n=8; Gewichtung: 1 = ,Ich stimme Gberhaupt nicht zu*,

O Unterstiitzung Anwendbarkeit O Erfolgsbeitrag 4 =,Ich stimme voll und ganz zu*)

4 —n— —_— —_— _ e — —n—

x x x X X x x

2.5

1.5

EEEE

Zs E6 Ua U4 U4 A2 us U7

X 4.00 3.88 3.38 3.75 3.88 3.75 3.88 3.75 3.88 3.88 3.88 4.00 3.88 3.88 3.63 4.00 3.50 3.88

X 2 Mittelwert

Abbildung 7.10: Ergebnisse der Umfrage 1 der Studie 1 mit dem Strategieteam
der brandgroup (n=8)

Die insgesamt 18 Fragen wurden von acht Teilnehmenden beantwortet. Alle 144
erhaltenen Antworten deuten auf eine deutliche Zustimmung hin, indem die Teilneh-
menden ,Ich stimme eher zu“ oder ,Ich stimme voll und ganz zu“ auswahliten. Ins-
gesamt betragt der Mittelwert der Umfrage 3,81. Zwar immer noch sehr positiv, je-
doch am kritischsten wurden die Fragen Q3 (,Durch die konsequente Anwendung
des Leitfadens ist es frih im Prozess klar, welches Ziel und welchen Fokus der
Strategieprozess verfolgt.“; Mittelwert 3,375) und Q17 (,Der Leitfaden hat ein ange-
messenes Verhaltnis von Aufwand und Nutzen®; Mittelwert 3,5) bewertet.
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Es scheint demnach so, dass der Leitfaden eine klare Kommunikation der friih ge-
setzten Zielsetzung (diese wurde auch im Strategieprozess bei der brandgroup zwi-
schen der Geschéftsfiihrung und dem Prozessverantwortlichen friih definiert) noch
starker unterstiitzen kénnte. Dies wurde als Konsequenz in den Lessons Learned
Katalog des ersten Strategieprozesses mit aufgenommen. Die Beantwortung der
Frage Q17 zeigt, dass der erste, komplett intern durchgefihrte Strategieprozess
mithilfe des Leitfadens, einen hohen Aufwand fiir das Strategieteam darstellt. Zum
jetzigen Zeitpunkt geht der Autor dieser Arbeit jedoch davon aus, dass der Aufwand
in folgenden Strategieprozessen deutlich abnimmt. Dies wurde auch unter dem
Stichwort ,Lernprozess* in der Praambel des Leitfadens so prognostiziert (siehe Ab-
schnitt 5.2.1). Dieser Umstand ist auch in der Abbildung mehrerer Strategieprozesse
mithilfe der Ontologie der SGE dargestellt (siehe Abbildung 5.9).

Zusammenfassend kann also festgehalten werden, dass das Strategieteam die An-
wendung des Leitfadens bis nach der Aktivitat Alternative Lésungen als sehr positiv
bewertet. Dieser Eindruck kann auch durch abgegebene Kommentare wie ,weiter
so“ und ,auBerst zufrieden” bekraftigt werden.

7.3.2 Studie 2: Studie mit dem Beirat der brandgroup

Die Umfrage zur zweiten Studie fand im Oktober 2023 mit dem Beirat der brand-
group statt (siehe auch Abbildung 7.5).

7.3.2.1 Beschreibung des Studienpanels

Der Beirat dient bei vielen mittelstandischen Unternehmen als Kontrollgremium fiir
die Geschaftsfuhrung. Im Rahmen des Strategieprozesses wurde der Beirat als ex-
ternes, beratendes Organ genutzt, das die entwickelte Strategie im Zuge der Trag-
weitenanalyse hinterfragt und die sich ergebenden Chancen und Risiken mit evalu-
iert hat. Die drei Beirate, erfahrene Wirtschaftsexperten oder Professoren, waren
somit nicht aktiv in den Strategieprozess eingebunden und kénnen daher die An-
wendbarkeit und Unterstutzungsleistung des Leitfadens nicht bewerten. Externe
Stakeholder einzubinden ist jedoch ein Schllisselelement des Leitfadens. An dieser
Stelle sollen die Stakeholder implizit auch die Erfolgswahrscheinlichkeit der entwi-
ckelten Strategie bewerten. Damit kann auch vermieden werden, dass die Strategie
zu sehr von internen, kognitiven Verzerrungen beeinflusst wird. Das priméare Ziel
dieser Studie ist es, die Verstandlichkeit, die Ergebnisse und die Erfolgswahrschein-
lichkeit der mit dem directStrategy Leitfaden entwickelten Strategie zu bewerten.
Dabei kdnnen die Beirate auf ihre langjahrige Erfahrung mit verschiedenen Vorstel-
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lungen von Unternehmensstrategien zuriickgreifen und somit die Strategievorstel-
lung im Rahmen der Tragweitenanalyse mit vergangenen Strategieprozessen ver-
gleichen.

7.3.2.2 Beschreibung der Umfrage

Tabelle 7.4 zeigt die Fragen der zweiten Umfrage und deren Zuordnung zu den
Zielen des Zielsystems des Leitfadens (siehe Tabelle 5.5, Tabelle 5.6 und Tabelle
5.7). Die Umfrage bezieht sich auf die Ziele des Beurteilungstyps Erfolgsbeitrag, da
die Beirate aufgrund ihrer in Abschnitt 7.3.2.1 beschriebenen Rolle lediglich die Er-
gebnisse der Anwendung des directStrategy Leitfadens evaluieren kénnen.

Tabelle 7.4: Umfrage 2 der Studie 2 bei der brandgroup

DRM Zielsystem- Frage (mithilfe von Q [Question] nummeriert)
Bewertungs- | element
typ
Erfolgsbeitrag E7 Q1. Die erarbeitete Unternehmensstrategie ist basierend auf den
Analyseergebnissen schlissig.
Erfolgsbeitrag E8 Q2. Die Risiken der ausgewahlten Unternehmensstrategie wurden
ausreichend betrachtet und dokumentiert.
Erfolgsbeitrag E3 Q3. Die Chancen der ausgewahlten Unternehmensstrategie wurden
ausreichend betrachtet und dokumentiert.
Erfolgsbeitrag E7 Q4. Es wurde eine Abschéatzung bezuglich der zukunftigen
Ressourcenplanung getroffen.
Erfolgsbeitrag E7 Q5. Es wurde eine Abschitzung beziiglich der zukiinftigen
Umsatzplanung getroffen.
Erfolgsbeitrag E7 Q6. Es ist ausreichend Kapital vorhanden, um die entwickelte
Unternehmensstrategie umsetzen zu kénnen.
Erfolgsbeitrag E4 Q7. Aus meiner Sicht wurden alle wesentlichen und relevanten
Aspekte fiir eine nachvollziehbare Unternehmensstrategie betrachtet.
Erfolgsbeitrag E5 Q8. Das entsprechende Meeting der Tragweitenanalyse war effizient
organisiert.
Erfolgsbeitrag E3 Q9. Die Entscheidungen im Laufe des Strategieprozesses sind
ausreichend und sinnvoll dokumentiert.
Erfolgsbeitrag E7 Q10. Die erarbeitete Unternehmensstrategie ist aus Sicht des Beirats
nachvollziehbar.
Erfolgsbeitrag E8
Q11. Die neue Unternehmensstrategie wurde strukturiert présentiert.
Erfolgsbeitrag E7
Q12. Die Unternehmensstrategie ist klar und ausfuhrlich formuliert.
Erfolgsbeitrag E3 Q13. Der angewendete Strategieprozess ist hachvollziehbar
dokumentiert.
Erfolgsbeitrag E2 Q14. Die Kommunikation der Strategie und die Einbeziehung der
Mitarbeitenden erscheint sinnvoll.
Erfolgsbeitrag E8 Q15. Der Plan zur Operationalisierung des Strategieprozesses sowie
die anschlieRende Kontrolle mit rollierenden Meetings erscheint
sinnvoll.

Q16. Haben Sie noch weitere Anmerkungen oder
Verbesserungsvorschlage fur uns?
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Die Umfrage zielt darauf ab, die Erfolgswahrscheinlichkeit und Verstandlichkeit der
mit dem directStrategy Leitfaden entwickelten Strategie zu bewerten. In dem Zuge
sollen die Beiréate auch evaluieren, ob die Schritte des Strategieprozesses, wie bei-
spielsweise die Schlussfolgerungen aus der Analyse, sinnvoll erscheinen. Neben
diesen Punkten adressiert die Umfrage auch die Verstéandlichkeit, Klarheit und Qua-
litat der Dokumentation. Zudem wird die Effizienz des Meetings zur Tragweitenana-
lyse hinterfragt, da dessen Aufbau und Agenda dem Leitfaden entstammen. Zusam-
menfassend lasst sich sagen, dass die Umfrage versucht, den Erfolg der
Anwendung des Leitfadens aus einer externen Perspektive zu bewerten. Dafiir sol-
len die Beirate ihre Erfahrungen aus vergangenen Strategieprozessen und Strate-
gievorstellungen nutzen.

7.3.2.3 Beschreibung der Umfrage-Ergebnisse

Die in Abschnitt 7.3.2.2 vorgestellte Umfrage wurde im Zuge der Aktivitat Tragwei-
tenanalyse mit dem in Abschnitt 7.3.2.1 beschriebenen Studienpanel durchgefiihrt.
Dieser Abschnitt soll die Ergebnisse der Umfrage aufzeigen. Diese sind in Tabelle
7.5 dargestellit.

Tabelle 7.5: Ergebnisse der Umfrage 2 der Studie 2 mit dem Beirat der brand-
group (n=3)

| 101 ]102]03]04]05]06[07]08]09]010]011[012]1013]014[015]

4 3 3 3 4 3 3 T 4 4 4 3 3 4 4

B4 4 3 3 4 4 3 4 T 3 3 4 4 4 4 4
Bel 4 3 3 4 4 3 3 4 3 4 4 3 4 4 3

T £ Enthaltung des Teilnehmers

100 % der erhaltenen Antworten (43 von 43) deuten auf eine deutliche Zustimmung
hin, indem die Teilnehmenden ,Ich stimme eher zu*, oder ,Ich stimme voll und ganz
zu“ auswabhlten. Insgesamt betrégt der Mittelwert der Umfrage 3,56, die drei befrag-
ten Beirate bewerten die Ergebnisse aus der Anwendung des Leitfadens demnach
positiv.

Am kritischsten wurden die Fragen Q2, Q3 und Q6 bewertet (Mittelwert 3), die sich
auf die Betrachtung der Chancen und Risiken und die Betrachtung des Kapitals be-
ziehen. Dabei gaben zwei der drei Beiréte in den Kommentaren an, dass die Ana-
lyse der Chancen und Risiken noch nicht tief genug ging. Dies lag nach Meinung
des Autors zum einen an der fehlenden Zeit in dem Meeting mit den Beirdten an
sich, zum anderen aber auch an der Komplexitat der Fragestellung. Es wurden auf
relativ hoher Flugebene Chancen und Risiken betrachtet, diese miissen jedoch kon-
tinuierlich im Rahmen der Umsetzung weiter betrachtet und ausgearbeitet werden.
Gerade in den Geschéftsfeldern, in denen die externen Marktkenntnisse noch nicht
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ausreichend waren (siehe Abschnitt 7.2), ist es fir das Strategieteam eine grolRe
Herausforderung gewesen, die Chancen und Risiken detaillierter zu beschreiben.
Nach Meinung des Verfassers der Arbeit liegt dies jedoch eher an der Fallstudie als
an dem Leitfaden. Ahnlich verhalt es sich auch mit der Betrachtung des Kapitals.
Die ausgearbeitete Strategie sieht vor, mithilfe von Lenkungskreismeetings die At-
traktivitat einzelner Anwendungssegmente weiter zu analysieren. Dadurch kann an
dieser Stelle des Strategieprozesses jedoch noch keine konkrete Abschétzung des
Investitionsbedarfs getroffen werden.

Zusammenfassend lasst sich demnach festhalten, dass die Beirdte den Strategie-
prozess der brandgroup und die zwischenzeitlichen Ergebnisse als sehr positiv be-
wertet haben. Dies belegen auch einige Kommentare, in denen beispielsweise die
Dokumentation des Prozesses sowie die Einbindung der Mitarbeitenden explizit her-
vorgehoben wurden.

7.3.3 Studie 3: Studie mit dem Strategieteam und Mitarbeiten-
den der brandgroup

Die Umfrage zur dritten Studie fand im November 2023 bei der brandgroup statt
(siehe auch Abbildung 7.5).

7.3.3.1 Beschreibung des Studienpanels

Die Teilnehmenden der Umfrage entsprechen zum Teil den gleichen Mitarbeitenden
wie in der ersten Studie (siehe Abschnitt 7.3.1.1). Neben Mitgliedern des Strate-
gieteams nahmen weitere Mitarbeitende (vor allem Team- und Abteilungsleiter) an
der Umfrage teil. Diese waren im Rahmen der Operationalisierung (Aktivitat Ent-
scheiden & Umsetzen) in den Strategieprozess mit eingebunden worden. Ein Grof3-
teil dieser Mitarbeitenden war auch bereits in der Analysephase in Form von Inter-
views mit dem Strategieprozess in Beriihrung gekommen. Man kénnte demnach an
dieser Stelle auch schreiben, dass alle Teilnehmenden zum Zeitpunkt der Umfrage
Teil des Strategieteams waren. Dies wirde jedoch dem teilweise unterschiedlichen
Hintergrund der Teilnehmenden, die Uber den gesamten Strategieprozess mit ein-
gebunden waren und den Teilnehmenden, die lediglich in den Interviews und der
spateren Operationalisierung aktiv an dem Prozess mitarbeiteten, nicht gerecht wer-
den. Zudem ist das vorhandene Methodenwissen und die Erfahrung mit vergange-
nen Strategieprozessen vermeintlich unterschiedlich.

Um eine gute Basis fir die spatere Implementierung zu schaffen, weist der Leitfaden
immer wieder auf die Einbindung des mittleren Managements hin. Dies gilt zum ei-
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nen fir die Interviews in der Analysephase und fir die Einbindung in die Ideen-
workshops in der Aktivitat Alternative Losungen. Zum anderen gilt dies aber auch
fur die Operationalisierung der Strategie. Aus diesem Grund ist die Kommunikation
im Rahmen des Prozesses so relevant. Nur wenn die Mitarbeitenden die Strategie
verstehen, kann sie erfolgreich umgesetzt werden.

7.3.3.2 Beschreibung der Umfrage

Tabelle 7.6 zeigt die Fragen der dritten Umfrage und deren Zuordnung zu den Zielen
des Zielsystems des Leitfadens (siehe Tabelle 5.5, Tabelle 5.6 und Tabelle 5.7). Die
Umfrage deckt die Bewertungstypen Unterstiitzungsleistung und Erfolgsbeitrag der
DRM ab und ermdglicht eine umfassende Bewertung der Anwendung des Leitfa-
dens (mit Fokus auf den Aktivitdten Losungsauswabhl bis Entscheiden & Umsetzen).

Tabelle 7.6: Umfrage 3 der Studie 3 bei der brandgroup

DRM Zielsystem- Frage (mithilfe von Q [Question] nummeriert)

Bewertungs- | element
typ
Unterstiitzung Ull Q1. Der Ablauf des Strategieprozesses ist strukturiert, trotzdem ist es
maoglich bei Bedarf auch in eine vorherige Aktivitat zuriickzukehren
und den Prozess an das eigene Unternehmen anzupassen.

Unterstltzung U1l Q2. Das Strategieteam besteht je nach Aktivitat aus den relevanten
Personen.

Unterstitzung us Q3. Es wird stets ein klarer Fokus auf die Tatigkeiten gewahrt, immer
mit Blick auf die Zukunft, nicht auf die Vergangenheit.

Unterstitzung u10 Q4. Es werden sowohl die Chancen als auch Risiken der gewahlten
Unternehmensstrategie berticksichtigt.

Unterstiitzung u9 Q5. Genutzte Begriffe werden klar und verstéandlich definiert, um ein
einheitliches Verstandnis zu gewahrleisten.

Unterstitzung E2 Q6. Es werden nicht nur Top-down Entscheidungen getroffen,
sondern verschiedene Mitarbeitende in den Strategieprozess
einbezogen.

Unterstiitzung E2 Q7. Ich wurde in den neuen Strategieprozess starker mit einbezogen
und informiert, als dies bei friiheren Prozessen der Fall war.

Unterstitzung u3 Q8. Die neue Unternehmensstrategie wurde verstandlich
kommuniziert und erklart.

Unterstitzung u3 Q0. Ich kann die Entscheidung des Unternehmens fir die neue
Unternehmensstrategie nachvollziehen.

Unterstitzung u3 Q10. Ich habe verstanden, warum die neue Unternehmensstrategie
fur unser Unternehmen wichtig ist.

Unterstitzung u3 Q11. Ich kenne die Aufgaben / das Aufgabenpaket meiner Abteilung,

um die neue Unternehmensstrategie umzusetzen und habe meine
entsprechenden Aufgaben verstanden.

Die Umfrage fokussiert auf die Einbindung der Mitarbeitenden in den Strategiepro-
zess und das Verstandnis fur die Strategie. Dabei soll aktiv hinterfragt werden, wie
die Mitarbeitenden ihre Rolle in dem Strategieprozess wahrnahmen. Im Idealfall sol-
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len die Mitarbeitenden im Zuge des Gegenstromverfahrens auch in der Lage gewe-
sen sein, ihre eigenen Ideen in die Strategieentwicklung einzubringen. Diese Form
der Partizipation soll ebenfalls in der Umfrage evaluiert werden. Um die spatere Er-
folgswahrscheinlichkeit der Implementierung zu erhéhen, wird die Strategie in der
Aktivitat Entscheiden & Umsetzen operationalisiert. Um diese Operationalisierung
in dem Strategieprozess zu bewerten, wird in der Umfrage hinterfragt, ob die Mitar-
beitenden die Strategie verstanden haben und vor allem, ob sie wissen, wie sie
selbst bzw. ihr Team/ihre Abteilung zu einer erfolgreichen Umsetzung beitragen
kdnnen. Zusatzlich wurde auch in dieser Umfrage erneut die Struktur des Strategie-
prozesses evaluiert. Dabei fokussiert die Umfrage alleine schon aufgrund des Zeit-
punktes der Umfrage priméar auf die spateren Aktivitdten des Strategieprozesses.

7.3.3.3 Beschreibung der Umfrage-Ergebnisse

Die in Abschnitt 7.3.3.2 vorgestellte Umfrage wurde zum Abschluss der Strategie-
entwicklung bei der brandgroup mit dem in Abschnitt 7.3.3.1 beschriebenen Studi-
enpanel durchgefuhrt. Dieser Abschnitt soll die Ergebnisse der Umfrage aufzeigen.
Diese sind in Abbildung 7.11 dargestellt.

(n=15; Gewichtung: 1 = ,Ich stimme {berhaupt
nicht zu*, 4 =,Ich stimme voll und ganz zu“)
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Abbildung 7.11: Ergebnisse der Umfrage 3 der Studie 3 mit dem Strategieteam
und Mitarbeitenden der brandgroup (n=15)
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Uber 90 % der erhaltenen Antworten (162 von 165) deuten auf eine deutliche Zu-
stimmung hin, indem die Teilnehmenden ,Ich stimme eher zu*, oder ,Ich stimme voll
und ganz zu“ auswahlten. Insgesamt betragt der Mittelwert der Umfrage 3,54, die
15 befragten Mitarbeitenden bewerten die Anwendung des Leitfadens bei der brand-
group demnach positiv.

Da keine der Fragen mit einem Mittelwert von 3 oder schlechter bewertet wurde,
sollen an dieser Stelle zwei positive Aspekte herausgestellt werden: Die Mitarbei-
tenden bewerten die Fragen Q9 und Q10 sehr gut (Mittelwert der Frage neun 3,73;
Mittelwert der Frage zehn 4,0). Durch die Anwendung des Leitfadens konnte dem-
nach erreicht werden, dass die Relevanz der neuen Strategie im Unternehmen be-
kannt ist und die Mitarbeitenden die Entscheidung fur die geplante Ausrichtung
nachvollziehen kdnnen. Diese beiden Aspekte sind fiir ein Unternehmen, das sich
in einem Strukturwandel befindet, von entscheidender Bedeutung.

7.3.4 Studie 4: Studie am IPEK mit wissenschaftlichen Mitarbei-
tenden

Die Umfragen zur vierten Studie fanden im Oktober 2023 mit wissenschaftlichen
Mitarbeitenden des IPEKs am KIT statt. Wahrend die ersten drei Studien alle bei
der brandgroup im Rahmen eines Strategieprozesses stattfanden, wurde bei der
vierten Studie ein anderer Ansatz gewahlt. Wie in Abschnitt 7.1.2.2 beschrieben,
wurde der Leitfaden wissenschaftlichen Mitarbeitenden des IPEKs zur Verfligung
gestellt. Zur Reduzierung des Aufwands fiir die wissenschaftlichen Mitarbeitenden
wurde der Leitfaden in vier Pakete unterteilt (siehe Abbildung 7.4). Jeder teilneh-
mende wissenschaftliche Mitarbeitende las also sein jeweiliges Paket und beant-
wortete danach die ihm zugeordnete Umfrage. Die Umfragen unterscheiden sich
leicht fur die Pakete P1 und P4. Fur die Pakete P2 und P3 wurde eine identische
Umfrage genutzt. Es wurden also fur die insgesamt vier Pakete drei Umfragen ent-
worfen. Diese Umfragen evaluieren lediglich die Ziele der Anwendbarkeit, da die
Teilnehmenden der Umfragen den Leitfaden lediglich gelesen und nicht aktiv ange-
wandt werden. Inwieweit der Leitfaden die Ziele der Unterstiitzungsleistung und des
Erfolgsbeitrags fordert, kann durch die wissenschaftlichen Mitarbeitenden demnach
nicht evaluiert werden. Wie auch in den vorherigen Studien wird zundchst das Stu-
dienpanel vorgestellt. Danach folgt die Vorstellung der drei Umfragen in Abschnitt
7.3.4.2. AbschlieRend werden die jeweiligen Ergebnisse prasentiert.
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734.1 Beschreibung des Studienpanels

Die Teilnehmenden der vierten Studie sind wissenschaftliche Mitarbeitende am
IPEK und in den Forschungsgruppen Entwicklungsmethodik und -management so-
wie Advanced Systems Engineering tétig. In dieser Rolle verfigen die wissenschaft-
lichen Mitarbeitenden Uber signifikantes Methodenwissen. Ein Grol3teil hat sogar
selbst Methoden entwickelt. Vor diesem Hintergrund geht der Verfasser dieser Ar-
beit davon aus, dass es keine groReren Verstandnisprobleme geben wird, und er-
hofft sich zudem wertvolle Verbesserungsvorschlage. Ein weiterer Vorteil ist, dass
die wissenschaftlichen Mitarbeitenden mit der von Prof. Albers entwickelten SPAL-
TEN-Problemlésungsmethodik, auf der auch der Leitfaden zu einem Grof3teil be-
ruht, vertraut sind. Auf der anderen Seite sind die Teilnehmenden nicht mit Strate-
gieprozessen in der Praxis vertraut. Zudem wenden sie den Leitfaden nicht aktiv an,
sondern lesen diesen lediglich. Es handelt sich demnach um eine sehr theoretische
Evaluation, bei der der Hintergrund der Teilnehmenden beriicksichtigt werden sollte.

7.3.4.2 Beschreibung der Umfrage

Wie bereits in dem Evaluationskonzept (siehe Abschnitt 7.1.2.2) beschrieben, ist der
Leitfaden in vier Pakete unterteilt. Da die Umfragen fir die Pakete P2 und P3 iden-
tisch sind, werden in diesem Abschnitt insgesamt drei Umfragen vorgestellt. An die-
ser Stelle sollen die zugrundeliegenden Pakete kurz beschrieben werden (siehe Ab-
bildung 7.12):

’ IPEK ‘ O Unterstiitzung
Anwendbarkeit
| Umfrage mit Doktoranden | @ Frolsheirag
l Umfrage 4 l l Umfrage 5 l l Umfrage 6 l l Umfrage 7 l
l Paket 1 l l Paket 2 l l Paket 3 l l Paket 4 l
Kapitel 1 l Kapitel 6 l Kapitel 6 l Kapitel 6 l
Kapitel 2 l Kapitel 6.1 l Kapitel 6.3 l Kapitel 6.5 l

Kapitel 6.6
Kapitel 6.7
Kapitel 7

Kapitel 4 Kapitel 6.2 Kapitel 6.4
Kapitel 5

Schulungs-
unterlage

|

Abbildung 7.12: Uberblick tiber die vier Pakete des Leitfadens im Rahmen der
vierten Studie
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Die Pakete bestehen aus einzelnen Kapiteln bzw. Unterkapiteln des Leitfadens und
umfassen jeweils ca. 30 Seiten. Paket P1 enthalt die Kapitel 1 (,Einleitung®), 3 (,Pra-
ambel®), 4 (,Das Strategieteam®) und 5 (,Templates des Leitfadens"). Kapitel 2 be-
schreibt die SPALTEN-Problemldsungsmethodik und wurde aufgrund des hohen
Ubernahmeanteils aus bestehenden Veréffentlichungen von der Evaluation ausge-
nommen. Zudem enthalt Paket P1 die Schulungsunterlage, die auch dem Prozess-
verantwortlichen in dem digitalen Anhang des Leitfadens zur Verfiigung gestellt
wird. Diese Schulungsunterlage wurde auch den wissenschaftlichen Mitarbeiten-
den, die die Pakete P2 bis P4 bearbeiten, bereitgestellt. Konkrete Bewertungsfragen
zur Schulungsunterlage wurden jedoch lediglich im Zuge des Pakets P1 gestellt. Die
Pakete P2 und P3 enthalten jeweils die Einleitung sowie zwei Aktivitaten des Pro-
zessmodells. Paket P4 beinhaltet die Einleitung des Prozessmodells, drei Aktivita-
ten sowie das Kapitel 7, in welchem Empfehlungen fur die Implementierung der er-
arbeiteten Strategie gegeben werden.

Tabelle 7.7 zeigt Umfrage 4, die sich an das Paket eins richtet. Die Umfrage bezieht
sich vor allem auf das einleitende Verstéandnis des Leitfadens und der ersten Kapitel.
Tabelle 7.8 zeigt die Fragen der Umfragen 5 und 6. Diese Umfrage bezieht sich auf
die Pakete P2 und P3. Die 20 Fragen sind vor dem Hintergrund des Studienpanels
(Methodenforschende) formuliert und adressieren Inhalte des Prozessmodells. Da-
mit sind beispielsweise die Verstandlichkeit und Sinnhaftigkeit der im Leitfaden vor-
gestellten Meetings, Methoden und Kernelemente gemeint. Aul3erdem werden auch
weitere Inhalte des Leitfadens, wie die genutzten Templates und Checklisten, be-
wertet. Tabelle 7.9 zeigt Umfrage 7, die an die teilnehmenden wissenschaftlichen
Mitarbeitenden des Pakets P4 gerichtet war. Die Umfrage ahnelt zu einem Grof3teil
den Umfragen 5 und 6. Neben drei Aktivitaten des SPALTEN-Prozessmodells ent-
halt Paket P4 jedoch zusatzlich Kapitel 7, in dem der Leitfaden Hinweise zur Imple-
mentierung (die nicht mehr von dem Prozessmodell abgedeckt ist) liefert. Aus die-
sem Kapitel werden in Umfrage 7 die Zeitintervalle der rollierenden Meetings
evaluiert (siehe Frage 18 in Tabelle 7.9).
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Tabelle 7.7: Umfrage 4 der Studie 4 am IPEK

DRM Zielsystem- Frage (mithilfe von Q [Question] nummeriert)

Bewertungs- | element
typ

Q1. Mein Name ist...

Anwendbarkeit A7 Q2. Der Leitfaden ist aus meiner Sicht als Methodenforschender intuitiv
anwendbar.

Anwendbarkeit A2 Q3. Die Praambel erklart verschstandlich, wann der Leitfaden
Anwendung finden kann.

Anwendbarkeit A2 Q4. In der Praambel werden relevante Begriffe verstandlich eingefihrt
und erklart.

Anwendbarkeit A7 Q5. Die Wechselwirkung zwischen der Unternehmens- und
Geschaftsfeldstrategie wird erlautert und in dem betrachteten Paket
beruicksichtigt.

Anwendbarkeit Al Q6. Es ist sinnvoll, die einzelnen Aktivitaten des SPALTEN Prozesses in

folgende Abschnitte zu untergliedern:
1. Deckblatt der Aktivitat
2. Checkliste zu Beginn der Aktivitat
3. Kernelemente der Aktivitat
4. Meetings der Aktivitat
5. Methoden der Aktivitat
6. Checkliste zum Abschluss der Aktivitat

Anwendbarkeit A3 i X L i i
Q7. Die Relevanz des Strategieteams wird eindeutig beschrieben.

Anwendbarkeit A3 Q8. Es ist klar verstandlich in welcher Aktivitat das Strategieteam wie
zusammengesetzt sein sollte.

Anwendbarkeit A2 Q9. Die Aufteilung der Rollen im Strategieprozess werden klar
beschrieben.

Anwendbarkeit Ad Q10. Dem Prozessverantwortlichen wird seine Verantwortung deutlich
vermittelt und seine Rolle im Prozess erlautert.

Anwendbarkeit A6 Q11. Es ist klar verstéandlich, wann welches Template genutzt werden
soll.

Anwendbarkeit A6 X .
Q12. Die Templates werden verstandlich erlautert.

aenceanet o Q13. Die Templates sind fir die Unterstiitzung des Prozesses geeignet.

Anwendbarkeit A8 Q14. Das Fruhwarnsystem fordert die kontinuierliche Kontrolle wahrend
der Implementierung.

Anwendbarkeit A2 Q15. Die Schulungsunterlage gibt einen guten Uberblick Uber den
gesamten Leitfaden.

Anwendbarkeit A2 Q16. Die Schulungsunterlage stellt eine sinnvolle Ergénzung zum
Leitfaden dar.

Anwendbarkeit A4 Q17. Die Schulungsunterlage unterstiitzt den Prozessverantwortlichen

dabei, dem Strategieteam oder anderen Beteiligten eine Einfiihrung in
den Leitfaden und den Strategieprozess zu geben.

Anwendbarkeit A7 Q18. Insgesamt erscheint mir der Leitfaden als eine sinnvolle
Unterstutzung fur den Strategieprozess von Unternehmen.

Q19. Haben Sie noch weitere Anmerkungen oder
Verbesserungsvorschlage fir uns?
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Tabelle 7.8: Umfragen 5 und 6 der Studie 4 am IPEK

DRM Zielsystem- Frage (mithilfe von Q [Question] nummeriert)

Bewertungs- | element
typ

Q1. Mein Name ist...
Q2. Ich habe Paket XXX bearbeitet

Anwendbarkeit A7 Q3. Der Leitfaden ist aus meiner Sicht als Methodenforschender
intuitiv anwendbar.
Anwendbarkeit Al Q4. Es ist sinnvoll, die einzelnen Aktivitaten des SPALTEN
Prozesses in folgende Abschnitte zu untergliedern:
1. Deckblatt der Aktivitat

2. Checkliste zu Beginn der Aktivitat
3. Kernelemente der Aktivitat

4. Meetings der Aktivitat
5
6

. Methoden der Aktivitat
. Checkliste zum Abschluss der Aktivitat

Anwendbarkeit A5 Q5. Es ist nachvollziehbar, in welchen Fallen es sinnvoll sein kann,
zu vorherigen Aktivitaten zurtickzukehren.

Anwendbarkeit A5 Q6. Die betrachteten Aktivitaten umfassen aus meiner Sicht die
relevantesten Inhalte.

Anwendbarkeit A2 Q7. Die Inhalte der betrachteten Aktivititen unterstiitzen aus meiner
Sicht die Umsetzung der Aktivitdten im Unternehmen.

Anwendbarkeit A3 Q8. Die Checklisten unterstiitzen bei der Operationalisierung des
Strategieprozesses.

Anwendbarkeit A2 Q9. In den betrachteten Aktivitaten wird eine angemessene Auswabhl
an Methoden bereitgestellt.

Anwendbarkeit A2 Q10. Die vorgeschlagenen Methoden unterstiitzen den Ablauf der
betrachteten Aktivitaten in sinnvoller Weise.

Anwendbarkeit A2 Q11. Es werden ausreichend Informationen zu den vorgeschlagenen
Methoden bereitgestellt.

Anwendbarkeit A2 Q12. In den betrachteten Aktivitaten wird eine angemessene
Auswahl an Meetings bereitgestellt.

Anwendbarkeit A2 Q13. Die vorgeschlagenen Meetings unterstiitzen den Ablauf der
betrachteten Aktivitaten in sinnvoller Weise.

Anwendbarkeit A2 Q14. Es werden ausreichend Informationen zu den vorgeschlagenen
Meetings bereitgestellt.

Anwendbarkeit A2 Q15. Es ist klar verstandlich, wann welches Template (directStrategy
Template, Analyse Template und Ziel Template) genutzt werden soll.

Anwendbarkeit A3 Q16. In den betrachteten Aktivitaten wird darauf hingewiesen, den
Kontinuierlichen Ideenspeicher und Lessons Learned Katalog zu
befllen.

Anwendbarkeit A6 Q17. Die Templates (directStrategy Template, Analyse Template, Ziel

Template, Lessons Learned Katalog und Kontinuierlicher
Ideenspeicher) sind flr die Unterstlitzung des Prozesses geeignet.

Anwendbarkeit A8 Q18. Der Leitfaden unterstiitzt dabei neben den langfristigen
Unternehmenszielen einen méglichen Weg dorthin in Initiativen zu
erarbeiten.

Anwendbarkeit A7 Q19. Insgesamt erscheint mir der Leitfaden als eine sinnvolle

Unterstitzung fur den Strategieprozess von Unternehmen.

Q20. Haben Sie noch weitere Anmerkungen oder
Verbesserungsvorschlage fiir uns?
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Tabelle 7.9: Umfrage 7 der Studie 4 am IPEK

DRM Zielsystem- | Frage (mithilfe von Q [Question] nummeriert)
Bewertungs- | element
typ
Anwendbarkeit A7 Q1. Der Leitfaden ist aus meiner Sicht als Methodenforschender intuitiv
anwendbar.
Anwendbarkeit Al Q2. Es ist sinnvoll, die einzelnen Aktivitaten des SPALTEN Prozesses in
folgende Abschnitte zu untergliedern:
1. Deckblatt der Aktivitat
2. Checkliste zu Beginn der Aktivitat
3. Kernelemente der Aktivitat
4. Meetings der Aktivitat
5. Methoden der Aktivitat
6. Checkliste zum Abschluss der Aktivitét
Anwendbarkeit A5 Q3. Es ist nachvollziehbar, in welchen Fallen es sinnvoll sein kann, zu
vorherigen Aktivitaten zurtickzukehren.
Anwendbarkeit A5 Q4. Die betrachteten Aktivitaten umfassen aus meiner Sicht die

relevantesten Inhalte.

Q5. Die Inhalte der betrachteten Aktivitaten unterstiitzen aus meiner
Sicht die Umsetzung der Aktivitdten im Unternehmen.
Anwendbarkeit A3 Q6. Die Checklisten unterstiitzen bei der Operationalisierung des
Strategieprozesses.

Anwendbarkeit A2

Anwendbarkeit A2 Q7. In den betrachteten Aktivitdten wird eine angemessene Auswahl an
Methoden bereitgestellt.

Anwendbarkeit A2 Q8. Die vorgeschlagenen Methoden unterstiitzen den Ablauf der
betrachteten Aktivitaten in sinnvoller Weise.

Anwendbarkeit A2 Q9. Es werden ausreichend Informationen zu den vorgeschlagenen
Methoden bereitgestellt.

Anwendbarkeit A2 Q10. In den betrachteten Aktivitaten wird eine angemessene Auswahl an
Meetings bereitgestellt.

Anwendbarkeit A2 Q11. Die vorgeschlagenen Meetings unterstiitzen den Ablauf der
betrachteten Aktivitaten in sinnvoller Weise.

Anwendbarkeit A2 Q12. Es werden ausreichend Informationen zu den vorgeschlagenen
Meetings bereitgestellt.

Anwendbarkeit A2 Q13. Es ist klar verstandlich, wann welches Template (directStrategy
Template, Analyse Template und Ziel Template) genutzt werden soll.

Anwendbarkeit A3 Q14. In den betrachteten Aktivitaten wird darauf hingewiesen, den
Kontinuierlichen Ideenspeicher und Lessons Learned Katalog zu befiillen.

Anwendbarkeit A6 Q15. Die Templates (directStrategy Template, Analyse Template, Ziel
Template, Lessons Learned Katalog und Kontinuierlicher Ideenspeicher)
sind fur die Unterstiitzung des Prozesses geeignet.

Anwendbarkeit A8 Q16. Der Leitfaden unterstiitzt dabei neben den langfristigen
Unternehmenszielen einen moéglichen Weg dorthin in Initiativen zu
erarbeiten.

Anwendbarkeit A8 Q17. Es ist klar verstandlich, dass sich der Leitfaden auf die Phasen
Analyse und Entwicklung der Strategie bezieht und lediglich sinnvolle
Hinweise zur Implementierung gibt.

Anwendbarkeit A8 Q18. Mir erscheint es sinnvoll, alle 4 Wochen den Status der Umsetzung
sowie alle 12 Wochen das Frilhwarnsystem zu kontrollieren.

Anwendbarkeit A7

Q19. Insgesamt erscheint mir der Leitfaden als eine sinnvolle
Unterstiitzung fir den Strategieprozess von Unternehmen.

Q20. Haben Sie noch weitere Anmerkungen oder
Verbesserungsvorschlage fiir uns?
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7343 Beschreibung der Umfrage-Ergebnisse

In diesem Abschnitt werden die Ergebnisse der Studie 4 vorgestellt. Dafir werden
die Ergebnisse aller am IPEK durchgefiihrten Umfragen in tabellarischer Form ge-
zeigt. Zudem wird ein kurzes Gesamtfazit, basierend auf allen Antworten der Studie
4 gegeben, und AusreiBer werden genauer betrachtet. Tabelle 7.10 zeigt einen
Uberblick tiber die Ergebnisse der Umfrage 4.

Tabelle 7.10: Ergebnisse der Umfrage 4 (Paket P1) der Studie 4 am IPEK (n=2)

| (o2 ]o3]oa]o5]06]07]08]00]010[011]012]1013]1014[1015[016[017]018]
4 4 4 3 4 3 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4
3 3 4 3 3 3 T 3 3 4 3 3 3 T 2 2 3

T 2 Enthaltung des Teilnehmers

Uber 90 % der erhaltenen Antworten (30 von 32) deuten auf eine deutliche Zustim-
mung hin, indem die Teilnehmenden ,Ich stimme eher zu“, oder ,Ich stimme voll und
ganz zu“ auswahlten. Insgesamt betragt der Mittelwert der Umfrage 3,44, die zwei
befragten wissenschaftlichen Mitarbeitenden bewerten das Paket P1 des Leitfadens
demnach positiv.

Am kritischsten wurden die Fragen Q16 und Q17 bewertet (Mittelwert 3), die sich
auf die Schulungsunterlage des Leitfadens beziehen. In diesem Zuge gab einer der
beiden wissenschaftlichen Mitarbeitenden mithilfe der Kommentarfunktion den zu-
satzlichen Hinweis, dass der Nutzen der Schulungsunterlage praziser herausgestellt
werden sollte. Eine Idee im Rahmen der Forschung war es, eine Internetseite zu
entwickeln, die den Leitfaden interaktiver darstellen kann, als es bei einer Power-
Point Prasentation der Fall ist. Dies ist initial sogar bereits geschehen, eine weitere
Ausarbeitung und Veroffentlichung der Website wird im Ausblick dieser Arbeit noch-
mal aufgegriffen.

Tabelle 7.11 zeigt einen Uberblick iber die Ergebnisse der Umfrage 5.

Tabelle 7.11: Ergebnisse der Umfrage 5 (Paket P2) der Studie 4 am IPEK (n=2)

[ 03]04]05]06]07]08]0910100011/012]/013/01410151016]017]018]Q19]
4 4 3 4 3 4 T 4 2 3 4 4 4 3 4 3 14
4 4 3 4 4 3 4 3 3 4 4 4 3 4 4 4 4

T £ Enthaltung des Teilnehmers

Uber 90 % der erhaltenen Antworten (32 von 33) deuten auf eine deutliche Zustim-
mung hin, indem die Teilnehmenden ,Ich stimme eher zu“, oder ,Ich stimme voll und
ganz zu“ auswahlten. Insgesamt betragt der Mittelwert der Umfrage 3,64, die zwei
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befragten wissenschaftlichen Mitarbeitenden bewerten das Paket P2 des Leitfadens
demnach positiv.

Am kritischsten wurde die Frage Q11 bewertet (Mittelwert 2,5), in der die Teilneh-
menden nach den bereitgestellten Informationen zu den im Leitfaden enthaltenen
Methoden befragt wurden. An dieser Stelle sei erwahnt, dass die Festlegung des
Informationsumfangs zu den Methoden bereits wahrend der iterativen Erstellung
des Leitfadens kritisch hinterfragt wurde. Eine ausfiihrlichere Beschreibung der Me-
thoden hatte aufgrund der Anzahl der Methoden den Umfang des Leitfadens zu
stark erhoht. Dies war zumindest das Ergebnis der Action Research bei der brand-
group zu den ersten Entwicklungsgenerationen des Leitfadens. Das Ergebnis der
Umfrage wurde daher vom Verfasser der Arbeit zum Teil so erwartet. Eine Gegen-
maflnahme kénnte sein, dass noch deutlicher auf die weiterfuhrende Literatur zu
den Methoden hingewiesen wird. Von einer ausfiihrlicheren Beschreibung der Me-
thoden, die den Umfang des Leitfadens von ca. 150 auf ca. 180 Seiten erhdhen
wiirde, sollte aus Griinden der Ubersichtlichkeit und der Zielgruppe (praxisorien-
tierte, mittelstdndische Unternehmen) nach Meinung des Autors abgesehen wer-
den.

Tabelle 7.12 zeigt einen Uberblick tiber die Ergebnisse der Umfrage 6.

Tabelle 7.12: Ergebnisse der Umfrage 6 (Paket P3) der Studie 4 am IPEK (n=2)

1031 04105]06[07]108]0910101011101210131014]101510161017]1018[019]
3 3 4 4 3 4 4 4 3 4 4 3 3 4 4 4 4
3 4 2 4 3 4 4 T 2 4 4 3 3 4 4 3 4

T £ Enthaltung des Teilnehmers

Uber 90 % der erhaltenen Antworten (31 von 33) deuten auf eine deutliche Zustim-
mung hin, indem die Teilnehmenden ,Ich stimme eher zu“, oder ,Ich stimme voll und
ganz zu“ auswahlten. Insgesamt betragt der Mittelwert der Umfrage 3,55, die zwei
befragten wissenschaftlichen Mitarbeitenden bewerten das Paket P3 des Leitfadens
demnach positiv.

Am kritischsten wurden die Fragen Q5 (Mittelwert 3) und Q11 (Mittelwert 2,5) be-
wertet. Frage Q11 bezieht sich wie im Abschnitt oben bereits beschrieben auf die
bereitgestellten Informationen zu den im Leitfaden enthaltenen Methoden. Frage Q5
wiederum bezieht sich auf bewusste Iterationen aufgrund fehlender Informationen
aus vorangegangenen Aktivitaten. Diese Frage wurde in Umfrage 5 ebenfalls abge-
fragt und da von beiden Teilnehmenden mit 4 (,Ich stimme voll und ganz zu“) be-
antwortet. In der aktuell betrachteten Umfrage 6 hat einer Teilnehmender die Frage
ebenfalls mit 4 beantwortet, der andere Teilnehmende jedoch nur mit 2 (,Ich stimme
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Durchfiihrung der Evaluation

eher nicht zu®). Der Kommentar deutet an dieser Stelle darauf hin, dass die Abbil-
dungen des Prozessmodells die angesprochene Agilitdt noch stérker visualisieren
konnten.

Tabelle 7.13 zeigt einen Uberblick iiber die Ergebnisse der Umfrage 7.

Tabelle 7.13: Ergebnisse der Umfrage 7 (Paket P4) der Studie 4 am IPEK (n=2)

[ 102 [03]04]05[06]07[08][09[010[011/012[013[014[015]/016[017][018]019]
g | alalelel2]lo]l9anlAalals sl rT]2]s]8]83
4 3 4 3 4 4 4 3 4 4 4 3 4 3 4 4 4 4

T 2 Enthaltung des Teilnehmers

Uber 85 % der erhaltenen Antworten (31 von 35) deuten auf eine deutliche Zustim-
mung hin, indem die Teilnehmenden ,Ich stimme eher zu“, oder ,Ich stimme voll und
ganz zu“ auswahlten. Insgesamt betragt der Mittelwert der Umfrage 3,29, die zwei
befragten wissenschaftlichen Mitarbeitenden bewerten das Paket P3 des Leitfadens
demnach grof3tenteils positiv. Allerdings muss an dieser Stelle festgehalten werden,
dass die Umfrage die kritischsten Ergebnisse ergeben hat.

Am kritischsten wurden dabei die Fragen Q6, Q7 (beide Mittelwert 3), Q10 (Mittel-
wert 2,5) und Q16 (Mittelwert 3) bewertet. Es gab weitere Fragen, die mit einem
Mittelwert von 3 bewertet wurden, an dieser Stelle werden jedoch nur die Fragen
néher betrachtet, bei denen mindestens eine der beiden Antworten eine tendenzielle
Ablehnung (Antwort mit ,Ich stimme Uberhaupt nicht zu®, oder ,Ich stimme eher nicht
zu*) zeigt.

Frage Q6 bezieht sich auf die Unterstiitzung der Checklisten zur Operationalisierung
des Leitfadens. Wahrend diese Frage bislang in allen Umfragen gestellt und positiv
bewertet wurde, hat ein Teilnehmer der Umfrage 7 angegeben, dass die Checklisten
fur den Fall einer Beantwortung der Fragen mit ,nein” eine MalRnahme vorschlagen
sollten. Der Verfasser der Arbeit halt dies fiir eine sinnvolle Ergéanzung der Check-
listen. Daher wird dieser Punkt ebenfalls in den Ausblick zur Weiterentwicklung des
Leitfadens mit aufgenommen. Der Umfang dieser MaRnahmen sollte jedoch im Vor-
feld genau gepruft und mithilfe von Action Research auf Anwendbarkeit in der Praxis
geprift werden.

In Frage Q7 wird von einem der beiden Teilnehmenden die Anzahl der bereitgestell-
ten Methoden kritisiert. Die Auswahl und Beschreibung der Methoden war eine der
Schwierigkeiten wahrend der Erstellung des Leitfadens. Auf der einen Seite hatten
weitere Methoden und eine detailliertere Beschreibung den Leitfaden durchaus
noch kompletter gestalten kénnen. Auf der anderen Seite wére ein Leitfaden mit
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deutlich mehr als den aktuell 150 Seiten nur schwer in der industriellen Praxis an-
wendbar.

Frage Q10 bezieht sich auf die im Leitfaden vorgeschlagenen Meetings. Die Kritik
eines Teilnehmenden bezieht sich dabei darauf, dass es weitere Meetings geben
sollte, in denen die erwahnten Methoden umgesetzt werden. An dieser Stelle hat
der Autor der Arbeit eine andere Meinung, da explizit erwéhnt wird, dass die vorge-
stellten Meetings eine Grundstruktur darstellen und durch weitere Meetings erganzt
werden missen. Eine minimale, unternehmensspezifische Adaption des Leitfadens
ist leider nicht komplett zu vermeiden und sollte nach Meinung des Autors auch fiir
die Individualitat des Prozesses zugelassen werden. Dabei ist es Unternehmen
durchaus zumutbar, zuséatzliche Meetings zu organisieren, in denen die im Leitfaden
beschriebenen Methoden umgesetzt werden. Die restlichen Teilnehmer der IPEK
Umfrage haben diese Frage mit einem Mittelwert von 3,8 (n=5) bewertet.

Frage Q16 bezieht sich auf die Erarbeitung von Initiativen zur Erreichung der lang-
fristigen Ziele. Die Kritik eines Teilnehmenden bezieht sich darauf, dass dies im
Leitfaden zwar angesprochen, aber nicht detailliert beschrieben wird. Auch wahrend
der Anwendung des Leitfadens in der Praxis stellte die Ableitung konkreter Maf3-
nahmen eine Herausforderung dar. Dies liegt an der Individualitat der Unternehmen
und der erarbeiteten Ziele. Trotzdem erscheint es sinnvoll, eine weitere Erforschung
der konkreten Ableitung von MalZnahmen in den Ausblick mit aufzunehmen.

7.4  Abschlielende Analyse der Umfrageergebnisse

Dem Verfasser der Arbeit war wahrend der Evaluation bewusst geworden, dass
durch die Anzahl von sieben Umfragen und die Operationalisierung der Ziele des
Leitfadens durch Fragen der konkrete Bezug der Umfrageergebnisse zu den einzel-
nen Zielen nur schwer nachzuvollziehen ist. Dieser Bezug soll in diesem Kapitel
zusammenfassend und als Abschluss der Evaluation geschaffen werden und ist in
Tabelle 7.14 dargestellt. Die Leseweise der Tabelle ist dabei die folgende: Ziel E2
des Leitfadens (,Die Systematik soll das Aufwand-Nutzen-Verhaltnis des Strategie-
prozesses positiv beeinflussen®) wurde mithilfe der Frage Q14 der Umfrage 2 und
der Fragen Q6 und Q7 der Umfrage 3 evaluiert. Die Frage Q14 in Umfrage 2 wurde
von den drei Beiraten, die Fragen Q6 und Q7 jeweils von 15 Mitarbeitenden beant-
wortet. Es gibt also insgesamt 33 Antworten, die sich auf dieses Ziel beziehen. Zur
Berechnung des Mittelwerts werden diese 33 Antworten gleich gewichtet.
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AbschlieRende Analyse der Umfrageergebnisse

Tabelle 7.14: Zuordnung der Fragen zu den Zielen und Auswertung der Ge-
samtantworten zu dem jeweiligen Ziel mit Angabe des Mittelwerts

s7 Anz.
Die Systematik soll... Antw.
gesamt
n=2
... die a ikation des

ut Strategieprozesses und der Strategie unterstiitzen. Q2 15 38

u2 | o due_ l_aegnffe in dem Rrozzsss klar_deﬁmeren, um ein eindeutiges und Qo 8 388
... eine sinnvolle, sequenzielle Struktur vorgeben, die ein anpassbares Q8, Q9,

us MaR an Agilitat férdert und zulasst. Q16 Q10, Q11| 68 371
... beim Projektmanagement fiir den Strategieprozess unterstiitzen

o i j zentrale Meil ine und Ziele der Aktivitat Q3,0Q4,Q5 2 | g

us | o das Yerslandnls fiir die Iﬁullur‘ellen Erfolgsfaktoren eines Q3 15 32
... die Partizipation der Mitarbeitenden (v.a. des mittleren

U Managements) im Strategieprozess fordern. Q7. Q8 G |8
... dabei unterstiitzen, den Fokus des Strategieprozesses auf die

u7 Zukunft und nicht auf die Vergangenheit zu legen. Q14, Q15 16 375
... friih ein Zielbild fiir den Strategieprozess ableiten, damit dieser

@ fokussiert ablauft. o g 83
... die Aufg: der Geschaftsfii (Lei vorgeben,

U9 | &itechen treffon) versta ; Qs 15 |367
U10 | ... die agile Bildung eines Strategieteams unterstiitzen. Q4 15 34
vt | o die gxpllzlte B(_elrachlung der Chancen und Risiken der entwickelten oL 15 327

Strategie
Al ... als Problemlésungsprozess aufgebaut sein. Q2 Q6 Q4 Q3 14 3.79
Q3,04 Q7,09 |35 30
... die Anwendung von sinnvollen, ausgewahiten Methoden, Q9, |Q10,Q11, Yha
A2 Hil und Tools ] Q6. Q12 Q15, (Q12,Q13, gig 67 354
Q16 [0Q14,015| 570, 4
... niitzliche ClI I 2ur eil 1 Ar in der Praxis
A3 | enthalten. Q7.Q8( ©8,Q16 [Q6,Q14| 13 351
A4 ... Templates zur einfacheren Dokumentation enthalten. Q10 4 3.25
... fiir den Prozessverantwortlichen und die weiteren Beteiligten einfach|
i anwendbar sein. Q5. Q6 @ 4 SR
. . . . Q11,
... die groben Phasen des idealtypischen Strategieprozesses
A6 aufzeigen, diese jedoch Uber Aktivitaten weiter detaillieren. Q11 %1123 Q7 Q15 19 374
. . . . Q2, Q5,
A7 | ...ein praxisnaher Leitfaden sein. 018 Q3,019 (Q2,Q19| 18 |3.56
... einen i Prozess iben, der jedoch die Q16,
A8 kontinuierliche Implementierung und Kontrolle der Strategie vorbereitet| Q14 Q18 Q17, Q18] 12342
.. zum des i 2zu einer i
E1 Strategie, aus isti Zielen Q10 8 3.88
und einem Weg dahin, fihren.
... das Aufwand-Nut; héltnis des i positiv
E2 beeinflussen. Qu4 Q6. Q7 33 |352
" " . - Q2,Q3,
... die Dokumentation des Prozesses und der Strategie positiv
E3 ! Q9, Q11, 15 |34
beeinflussen.
Q13
Ea | die Implementierung und kontinuierliche Kontrolle der Strategie o7 3 333
férdern.
... den Anwendern ein positives Gefiihl fiir die erfolgreiche
5 Durchfiihrung des Strategieprozesses geben. Q17 Q8 ® 356
... klare I i einen icher
E6 einfordern und dessen Aufgaben genau beschreiben. Q1,Q18 16 394
Q1,Q4,
. 0 P
E7 ZW|_schen der_ t und Q5, Q6, 18 |361
10,
... ein Gegenstromverfahren vorsehen, das zwar Top-Down Vorgaben
beriicksichtigt, aber auch eine Bottom-Up Einbindung berticksichtigt.

Anzahl Gesamtantworten und Mittelwert (jede Antwort gleich gewichtet)

Anzahl Gesamtantworten und Mittelwert (jedes Ziel gleich gewichtet)

*MW 2Mittelwert (Skala der Ergebnisse fir die Mittelwertberechnung: 1 [ich stimme tiberhaupt nicht zu] bis 4 [ich stimme voll und ganz zu])
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Demnach wurden im Zuge der sieben Umfragen insgesamt 471 Fragen beantwortet
und in der Evaluation analysiert. Der Mittelwert kann entweder basierend auf einer
gleichen Gewichtung aller Antworten, oder (ber die gleiche Gewichtung jedes ein-
zelnen Ziels berechnet werden. Die Ergebnisse unterscheiden sich dabei allerdings
nur marginal (3,613 zu 3,610). Daher werden fiur die weiteren Berechnungen die
Mittelwerte nach einer Gleichgewichtung der Ziele betrachtet. Es liegen keine signi-
fikanten Unterschiede zwischen der Bewertung der einzelnen Bewertungstypen vor.
Die Unterstiitzungsleistung wurde insgesamt mit einem Mittelwert von 3,64, die An-
wendbarkeit mit einem Mittelwert von 3,57 und der Erfolgsbeitrag mit einem Mittel-
wert von 3,61 evaluiert.

Somit kann abschlieBend festgehalten werden, dass der Leitfaden im Rahmen einer
ausfuhrlichen Fallstudie bei der brandgroup von den relevanten Stakeholdern (Stra-
tegieteam, Beirat und Mitarbeitenden) und im Rahmen einer theoretischen Evalua-
tion mit wissenschaftlichen Mitarbeitenden des IPEKs mit einem Gesamtmittelwert
von 3,61 sehr positiv bewertet wurde.
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8 Zusammenfassung und Ausblick

Im abschlieRenden Kapitel 8 soll der vorliegende Forschungsbericht in Abschnitt 8.1
zunachst zusammengefasst und ein Gesamtfazit gezogen werden, bevor in Ab-
schnitt 8.2 ein Ausblick fiir weiteren Forschungsbedarf erfolgt.

8.1 Zusammenfassung und Gesamtfazit

Unternehmen, die einen strukturierten Strategieprozess durchlaufen und eine doku-
mentierte Strategie haben, sind wirtschaftlich erfolgreicher als vergleichbare Wett-
bewerber ohne dokumentierte Strategie (vgl. Abschnitt 2.1.1). Trotzdem haben viele
mittelstandische Unternehmen keine dokumentierte Strategie. Dies liegt unter an-
derem daran, dass bestehende Prozessmodelle und Methoden fur Grof3unterneh-
men ausgelegt sind und mittelstandischen Unternehmen die Zeit und die Ressour-
cen fehlen, diese fir ihren konkreten Anwendungsfall zu adaptieren (vgl. Abschnitt
2.3.3). Gerade Unternehmen, die von einem Strukturwandel betroffen sind, sollten
einen Strategieprozess durchlaufen, da sich durch die schwerwiegenden Anderun-
gen in dem von ihnen belieferten Geschéftsfeld Risiken ergeben kénnen (vgl. Ab-
schnitt 2.1.3).

Um mittelstindische Unternehmen bei einem solchen Strategieprozess zu unter-
stlitzen, ist es das Ziel der Arbeit, fir diesen Anwendungsfall einen anwenderfreund-
lichen Leitfaden zu entwickeln (vgl. Abschnitt 3.2). Dafur wurden in der Analyse des
Stands der Forschung das Grundlegende Verstandnis wichtiger Begriffe im Kontext
des Strategieprozesses bei mittelstandischen Unternehmen, die Innovation und
Produktentstehung im Kontext des Strategieprozesses und die Unterstiitzung von
Unternehmen im Rahmen des Strategieprozesses untersucht (vgl. Kapitel 2).

Der aus dem Stand der Forschung hergeleitete Forschungsbedarf wurde zusatzlich
durch drei initiale Experteninterviews belegt (vgl. Abschnitte 3.1 und 5.1.1). Wah-
rend der Erstellung des Zielsystems fur den Leitfaden wurde der Bedarf an einer
Methodik identifiziert, die bei der Entwicklung neuer Geschéftsbereiche unter der
Berlicksichtigung unternehmensinterner Assets unterstiitzt. Dieser Bedarf wurde
mithilfe einer Literaturanalyse, eines Workshops mit wissenschaftlichen Mitarbeiten-
den und einem Experteninterview belegt (vgl. Abschnitte 3.1 und 6.1.1).

Dabher ist das Ziel der vorliegenden Arbeit wie folgt formuliert (vgl. Abschnitt 3.2):
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Ziel der vorliegenden Arbeit ist die Entwicklung eines Leitfadens, der mittelstan-
dische Unternehmen, die sich im Rahmen eines Strukturwandels befinden, bei
einem strukturierten Strategieprozess und dessen Dokumentation unterstitzt
und eine Methodik enthalt, mithilfe derer neue Geschaftsbereiche unter Bertick-
sichtigung unternehmensinterner Assets entwickelt werden kénnen.

Zur Strukturierung und Operationalisierung des Forschungsziels dienen die folgen-
den Forschungsfragen:

1. Wie ist ein Ubergeordneter Leitfaden zu gestalten, der die Herausforderun-
gen mittelstdndischer Unternehmen bei Strategieprozessen adressiert und
diese dazu befahigt, einen Strategieprozess durchzufiihren, zu dokumentie-
ren und zu kommunizieren?

2. Wie ist eine Methodik zu gestalten, die in den tUbergeordneten Leitfaden in-
tegriert werden kann und mittelstdndische Unternehmen dabei unterstitzt,
neue Geschéftsfelder zu erschlielen und dabei unternehmensinterne As-
sets zu bericksichtigen?

3.  Welchen Beitrag liefern der Leitfaden und die Methodik in einer ausfuhrli-
chen Fallstudie bei einem mittelstédndischen Unternehmen aus der Automo-
bilzuliefererbranche hinsichtlich der Umsetzung in einem strukturierten Stra-
tegieprozess?

In Abschnitt 3.3 sind diese Forschungsfragen jeweils noch in drei Unterfragen un-
terteilt. Die Forschungsarbeit wurde mit der Design Research Methodology (DRM)
strukturiert (Blessing & Chakrabarti, 2009). Zudem wird der Hintergrund des Verfas-
sers der Arbeit, der wahrend seiner Forschung bei einem mittelstandischen Auto-
mobilzulieferer — der brandgroup — tatig war, beschrieben. Aufgrund dieser Verbin-
dung wird in allen Stadien der DRM Action Research genutzt (vgl. Abschnitt 4.2).
Das bedeutet beispielsweise, dass die Ziele an den Leitfaden nicht nur aus Inter-
views und der Literaturanalyse, sondern zu einem Grof3teil auch aus der praktischen
Erfahrung des Autors abgeleitet wurden. Die erste Entwicklungsgeneration des Leit-
fadens wurde dann friih in der Praxis evaluiert. Durch diese schnellen Analyse-Syn-
these-Zyklen konnten die Erkenntnisse aus der Praxis in das Zielsystem und den
Leitfaden selbst integriert werden.

Abbildung 8.1 zeigt das Gesamtvorgehen des vorliegenden Forschungsberichts:
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Zusammenfassung und Gesamtfazit

Stadien der DRM Forschungsfrage, Methoden, Ergebnis, Kapitelzuordnung

I
n Betrachtung bestehender Ansétze und Ableitung des Forschungsbedarfs
| Literaturanalyse, leitfadenbasierte Literaturanalyse, leitfadenbasiertes
Experteninterviews Experteninterview, Workshop
i Verstandnis fir die ErschlieBung
Phasen, Methoden und Verstandnis "
@ . @ neuer Geschaftsfelder unter
von Strategieprozessen PO
Beriicksichtigung von Assets
I
Forschungsfrage 1.1 Forschungsfrage 2.1
Leitfadenbasierte Experten- Retrospektive Case Studies durch
® interviews, Onlineumfrage (Analyse leitfadenbasierte Interviews (Analyse
g empirischer Daten) empirischer Daten) !
| @ Zielsystem fiir den Uibergeordneten @ Zielsystem fiir die Methodik zur |
: Leitfaden ErschlieBung neuer Geschéftsfelder :
| |
- |
|57 Forschungsfrage 1.2 [0 Forschungsfrage 2.2 |
: Erfahrungen, Erkenntnisse aus RC Erfahrungen, Erkenntnisse aus RC :
L» und DS-I (Synthese); Entw. Leitfaden und DS-I (Synthese); Entw. Methodik «d
| |
| @ Leitfaden fur den Strategieprozess @ Methodik fiir eine assetbasierte |
| bei mittelstandischen Unternehmen Geschéftsbereichsentwicklung |
| |
[ |
:m Forschungsfrage 1.3 m Forschungsfrage 2.3 :
| Workshop mit anschlieBender Workshop mit anschlieRender |
|_ _ Umfrage (Analyse empirischer Daten) Umfrage (Analyse empirischer Daten)| _|
Evaluation des Leitfadens, Ableitung Evaluation der Methodik, Ableitung
. von Verbesserungspotential fur das . von Verbesserungspotential fur das
Zielsystem und den Leitfaden Zielsystem und die Methodik
T
Forschungsfrage 3
Ausfiihrliche Anwendung des Leitfadens bei einem Praxispartner (Fallstudie);
Multiple Umfragen mit unterschiedlichen Panels (Analyse empirischer Daten)
@ Evaluation des Leitfadens und Ableitung weiterer Verbesserungspotentiale fiir
weiterfuhrende Forschung
Legende: Kapitel in der vorliegenden Arbeit Literatur-
basiert
RC: Research Clarification @ Genutzte Methode
DS-I: Descriptive Study |
PS: Prescriptive Study Ergebnis
DS-II: Descriptive Study 11 m

Abbildung 8.1:  Forschungsvorgehen der vorliegenden Arbeit in Anlehnung an
die DRM und mit den genutzten Methoden und angestrebten Er-
gebnissen je Stadium und Kapitel

Kapitel 5 beschreibt demnach die Entwicklung des Leitfadens fur den Strategiepro-
zess mittelsténdischer Unternehmen. Dafir wird in Abschnitt 5.1 mithilfe einer Vor-
studie (bestehend aus drei Interviews), einer zweistufigen Expertenstudie (beste-
hend aus 13 Interviews und einer Umfrage) und den Erkenntnissen aus der Action
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Research das in Tabelle 8.1 gezeigte Zielsystem abgeleitet. In diesem Gesamtziel-
system sind die Ziele aller Bewertungstypen in einer Tabelle konsolidiert dargestellt.

Tabelle 8.1: Gesamtzielsystem des Leitfadens

Die Systematik soll...

... zum Abschluss des Strategieprozesses zu einer nachvollziehbaren,

El erfolgsversprechenden Strategie, bestehend aus langfristigen Zielen LErEme
und einem Weg dahin, fiihren. el
E2 ... das Aufwand-Nutzen-Verhaltnis des Strategieprozesses positiv Ziele des Bewertungstypen
beeinflussen.
" " A o E — Erfolgsbeitrag
E3 i),é;ji|nefIll2‘|)§;<(;|r|]'r1entatlon des Prozesses und der Strategie positiv U - Unterstiitzungsleistung
: A— Anwendbarkeit
E4 ... die Implementierung und kontinuierliche Kontrolle der Strategie
fordern.
E5 ... den Anwendern ein positives Gefiihl fiir die erfolgreiche
Durchfithrung des Strategieprozesses geben.
... klare Verantwortlichkeiten definieren, einen Prozessverantwortlichen
E6 0 "
einfordern und dessen Aufgaben genau beschreiben.
E7 ... Wechselwirkungen zwischen der Unternehmens- und jeweiligen
Geschaftsbereichsstrategie beriicksichtigen.
E8 ... ein Gegenstromverfahren vorsehen, das zwar Top-Down Vorgaben
beriicksichtigt, aber auch eine Bottom-Up Einbindung beriicksichtigt.
... die regelmaRige, adressatengerechte Kommunikation des
ul 5 a -
Strategieprozesses und der Strategie unterstitzen.
... die Begriffe in dem Prozess klar definieren, um ein eindeutiges und
u2 P
einheitliches Verstandnis zu garantieren.
U3 ... eine sinnvolle, sequenzielle Struktur vorgeben, die ein anpassbares
Maf an Agilitat fordert und zul&sst.
m ... beim Projektmanagement fiir den Strategieprozess unterstiitzen
(Meetings, Projektplan, zentrale Meilensteine und Ziele der Aktivitaten).
Us ... das Verstandnis fir die kulturellen Erfolgsfaktoren eines
Strategieprozesses unterstiitzen.
... die Partizipation der Mitarbeitenden (v.a. des mittleren
[V} . 5 ..
Managements) im Strategieprozess fordern.
u7 ... dabei unterstiitzen, den Fokus des Strategieprozesses auf die
Zukunft und nicht auf die Vergangenheit zu legen.
... friih ein Zielbild fur den Strategieprozess ableiten, damit dieser
us i i
fokussiert ablauft.
Uo ... die Aufgaben der Geschéftsfiihrung (Leitplanken vorgeben,
Entscheidungen treffen) verstandlich beschreiben.
u10 ... die agile Bildung eines Strategieteams unterstiitzen.
UL ... die explizite Betrachtung der Chancen und Risiken der entwickelten
Strategie unterstiitzen.
Al ... als Problemlésungsprozess aufgebaut sein.
... die Anwendung von sinnvollen, ausgewahlten Methoden,
A2 . -
Hilfestellungen und Tools untersttitzen.
A3 ... nlitzliche Checklisten zur einfacheren Anwendung in der Praxis
enthalten.
Ad ... Templates zur einfacheren Dokumentation enthalten.
A5 ... fir den Prozessverantwortlichen und die weiteren Beteiligten einfach
anwendbar sein.
A6 ... die groben Phasen des idealtypischen Strategieprozesses aufzeigen,
diese jedoch tber Aktivitaten weiter detaillieren.
A7 ... ein praxisnaher Leitfaden sein.
A8 ... einen abschlieBbaren Prozess beschreiben, der jedoch die

kontinuierliche Implementierung und Kontrolle der Strategie vorbereitet.
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Zusammenfassung und Gesamtfazit

Entscheidend waren an dieser Stelle auch die spezifischen Anforderungen mittel-
standischer Unternehmen. Anstelle eines komplexen Metamodells sollte daher ein
leicht anwendbarer Leitfaden mit Checklisten entstehen. Wahrend der DS-1 war im-
mer wieder von sogenannten ,Kochrezepten® die Rede. Zudem spielt die Rolle des
mittleren Managements eine grof3e Rolle. Als zentrale Gefahr wurde das Bild eines
Unternehmens aufgezeigt, in der die Geschéftsfiihrung mit externen Dienstleister
eine Strategie erarbeitet, dabei aber die Mitarbeitenden nicht mitnimmt und die Im-
plementierung der Strategie als Konsequenz scheitert. Als Antwort auf die ange-
sprochenen Schwierigkeiten mittelstandischer Unternehmen, den Strategieprozess
nachhaltig zu dokumentieren, sollte der Leitfaden Templates enthalten (Ziel A4).

In Abschnitt 5.2 wurde die Entwicklung des Leitfadens und dessen Struktur sowie
einzelne Inhalte beschrieben. Der komplette Leitfaden findet sich in Anhang C die-
ser Arbeit. Abbildung 8.2 zeigt das Prozessmodell des Leitfadens. Dieses fuhrt den
Anwender mithilfe von sieben Aktivitaten durch die Phasen der Analyse und der
Strategieentwicklung. Die Implementierung der erarbeiteten Strategie erfolgt an-
schlieend im Rahmen eines kontinuierlichen Prozesses. In Abbildung 8.2 ist zu-
dem das Ubergeordnete directStrategy Template des Leitfadens angedeutet, das
wéahrend der Nutzung des Prozessmodells von den Anwendenden befillt wird. Der
Leitfaden enthélt zudem weitere Templates, die bei der Operationalisierung und Do-
kumentation des Prozesses unterstiitzen. Das Prozessmodell ist auf Seite 79 zur
besseren Lesbarkeit im Querformat dargestellt (siehe Abbildung 5.15).

| |

T E I\

I . [ . . . .
Situationss Problem- =a Alternative Losungs- Tragweiten- Entscheiden & Nachbereiten E

eingrenzung E Lésungen auswahl analyse Umsetzen E & Lernen

* Fokus und * Exteme Analyse: * Erarbeitingmogl. = Vorauswahl mithilfe & der: *
Zielsetzung Verstandnis Umfeld strategischer Ziele qualitativer Kriterien Bewertung Chancen & . Ziele und Initiativen vervolistandigt
des Prozesses und relevanter Mérkte | und Initiativenum = Weiterentwicklung Risiken gewahlter Alt. = Ressourcenplanung « Abgeschlossener
* Verstandnis  : * Interne Analyse: i diesezuerreichen | verbleibender L6s. | * MaBnahmenliste fir i+ Adaptieren der { Lessons Leamed
der Templates | Fahigkeiten und i+ Bestmogliche i+ Auswahl der i kritische Risiken i Systeme&Strukturen | Katalog
und des Proz. i ausext. | Losung | = Absegnen /Bestatigen :* Kommunikationund |+ Leitfaden und
* Initialer i« Blickindie Zukunft: | &int. Analyse und der | (quantitative Kriterien | der gewahiten i Motivation { Methoden adaptiert
Projektplan | Szenario Technk | Abschatzung Zukunft | _falls moglich) . Alternative (Strategie) ‘= Projektplan Umsetzung | _(falls notw.)
3 - Vision i+ PESTEL i« Tows i+ Qualtative i = Risikoportfolio i+ Methoden des i+ Feedback Hand
c « Change i Lebenszyklusanalyse | = Portfolio Methoden :  Evaluationskiterien i Projektmanagements | = Frihwamsystem
23 Agenda i + Benchmarking | (BCGIMcKinsey)  : Plausibiltit, | = Frihwarnsystem i+ Balanced Scorecard | = Lessons Leamed
23 * Lickenanalyse | = Porters Wert- = Kreativitatstechniken | Durchfiihrbarkeit, = Objective Key Results Katalog
TE * Gantt-Chart schopfungsketie = Generische Strategien  Konsistenz (OKR)
=< = VRIO Analyse (Porter, Ansoff) = Quantitative Kriterien:
o = Assetbasierte BU- L EVA
@ Entwicklung
IC
STA Checkliste fur den Beginn und Abschluss jeder Aktivitat (enthalt Informationscheck)

Abbildung 8.2: Das Prozessmodell des Leitfadens
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Abschnitt 5.3 zeigt exemplarisch eine der Zwischenevaluationen, mithilfe derer das
Zielsystem und der Leitfaden selbst im Rahmen der Action Research iterativ weiter-
entwickelt wurden.

Kapitel 6 beschreibt die Entwicklung der Methodik fiir eine assetbasierte Geschéfts-
bereichsentwicklung. Dafir wird in Abschnitt 6.1 mithilfe eines Workshops mit wis-
senschaftlichen Mitarbeitenden des IPEKSs, eines Experteninterviews sowie drei ret-
rospektiven Fallstudien und den Erkenntnissen aus der Action Research, das in
Tabelle 8.2 gezeigte Zielsystem abgeleitet. In diesem Gesamtzielsystem sind die
Ziele aller Bewertungstypen in einer Tabelle konsolidiert dargestellt.

Tabelle 8.2: Gesamtzielsystem der Methodik

Die Methodik soll...
... eine asset- und marktbasierte Entscheidungsunterstiitzung fiir die Auswahl

= zukiinftiger Geschaftsbereiche liefern.

ME2 ... das Aufwand-Nutzen-Verhaltnis der Geschéftsbereichsentwicklung positiv
beeinflussen.

ME3 ... eine Unterstiitzung fiir den Strategieprozess mittelstandischer Unternehmen
sein und die Erarbeitung zusatzlicher strategischer Alternativen ermdglichen.

ME4 ... bei der Nutzung vorhandener Assets in neuen Geschéftsbereichen
unterstitzen.

MU1 ... Moglichkeiten aufzeigen, wie fehlende Assets beschafft werden konnen.

MU2 ... Méglichkeiten aufzeigen, wie bestehende Geschaftsbereiche weiter
vorgehen konnen.

MU3 ... generischen Plan fiir den Aufbau neuer Geschéftsbereiche aufzeigen (friih
anstoRen, zunachst keine Ergebnisverantwortung).

MU4 ... Skaleneffekte beriicksichtigen und Doppelstrukturen vermeiden.

MU5 ... schnelle Entscheidungsstrukturen in neuen Geschéaftsbereichen fordern.

MUS ... klare Verantwortlichkeiten einfordern und diese beschreiben sowie die
richtigen Leute einbeziehen.

MU7 ... bei der Bildung eines kleinen, agilen Innovationsteams untersiitzen.

MA1L ... als Problemldsungsprozess aufgebaut sein.

MA2 ... eine generische Liste an Assets vorgeben, an der sich die Anwendenden
orientieren kénnen.

MA3 ... die Marktattraktivitat als Ausgangsbasis berticksichtigen.

MA4 ... sich in den (ibergeordneten Leitfaden eingliedern, aber auch einzeln
anwendbar sein.

MAS5 ... Templates zur einfacheren Dokumentation enthalten.

MA6 ... einfach anwendbar sein und ein angemessenes Verhaltnis von Aufwand und

Nutzen aufweisen.

In Abschnitt 6.2 wurde die entwickelte Methodik dann beschrieben. Dazu gehdrt das
in Abbildung 8.3 dargestellte Ubergeordnete Vorgehen sowie die in Tabelle 8.3 be-
schriebenen Schritte. Eine ausfiihrliche Erklarung der Methodik findet sich in dem
Leitfaden, in Anhang C dieses Forschungsberichts (Kapitel 8 des Leitfadens).
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SP L E(1/2)

Auswahl einer oder mehrerer Auf der Testphase basierende
:r';fjhmae”r"ne'e"‘g: iﬁ;‘;‘:zjﬁg’*’;‘; Business Units, die weiter verfolgt Entscheidung, ob eine
e werden. Die Auswahl erogt auf Basis Business Unit-Entwicklung
der Matrix und BU-Profile. angestrebt werden soll
/\
In Kapitel 8.2 Leistungsspektrum der neuen Business Unit Wenn die Entwicklung einer oder
unds3 Identifizierung potenzieller Business wird durch vorhandene Business Units und mehrerer Business Units angestrebt
beschrieben Areas, Bewertung in einer Matrix und Assets zur Verfligung gestellt. wird, aufbauorganisatorische
Ableitung entsprechender Business R & Umsetzung
Unit-Profile. g und Bewertung von ancen
nd Risiken Nachbereitung des Prozesses

A T E(2/2) N

Abbildung 8.3:  Einordnung der Methodik in den Gibergeordneten SPALTEN-Pro-
zess vom Handlungsbedarf bis zur Implementierung der neuen
Business Unit

Tabelle 8.3: Schritte der Methodik zur Erarbeitung einer Entscheidungsgrund-
lage fur die Investition in neue Geschéftsbereiche

Schritt der Kurzbeschreibung
Me k

Schritt 1: In dem ersten Schritt werden die im gefahrdeten Geschaftsbereich und in
Analyse den Querschnittsbereichen vorhandenen Assets analysiert. Dafiir werden
vorhandener dem Anwendenden zur Orientierung acht Kategorien mit generischen
Assets Assets zur Verfiigung gestellt.

Schritt 2: Im zweiten Schritt der Methodik sucht ein Innovationsteam basierend auf

Identifizierung Markteinschétzungen potenziell interessante Geschéftsfelder. Daftir
zukunftstrachtig  sollen mithilfe der SPALTEN-Methodik oder auch mit Beratenden oder

er Universitatsprojekten und i Ki a niken Produktprofile
Geschaftsfelder  erarbeitet werden.

In dem dritten Schritt wird fir jedes identifizierte Geschéftsfeld der Asset-
Match bewertet. Dafiir wird gepriift, ob und in welcher Form die in Schritt
eins angesprochenen, generischen Assets fiir eine Belieferung des
identifizierten Geschéftsfelds benétigt werden. Im Anschluss erfolgt dann
die Einschatzung, ob dieses Asset dementsprechend bereits im
Unternehmen vorliegt.

Schritt 3:
Bewertung des
Asset-Matchs

Fur alle Assets, die fiir die ErschlieBung des mdglichen Geschaftsfelds
zwar benétigt werden, die jedoch noch nicht im Unternehmen vorliegen,
wird im vierten Schritt eingeschatzt, wie schwierig oder auch einfach es
ist, dieses fehlende Asset hinzuzugewinnen. Die Methodik erlautert an
dieser Stelle zudem einige Mdglichkeiten, wie Assets hinzugewonnen
werden konnen.

Schritt 4:
Bewertung der
Méglichkeit des
Asset-
Zugewinns

Mithilfe der in Schritt drei und Schritt vier errechneten Zahlen kénnen die
Schritt 5: jeweiligen Geschaftsfelder in die Matrix der Methodik eingeordnet
Einordnung der  werden. Mithilfe dieser ist eine Bewertung aus Asset-Perspektive des
Geschaftsfelder jeweiligen Unternehmens moglich. An dieser Stelle weist die Methodik
in die Matrix der  auf die Relevanz einer Tragweitenanalyse hin, da auch Geschaftsfelder,
Methodik die aus Asset- Perspektlve zunachst nicht hoch attraktiv wirken,

ir e A iven sein kénnen.

Fr alle Geschéftsfelder, die in Schritt fiinf als interessant bewertet
Schritt 6: wurden, werden in Schritt sechs die sogenannten Business Unit Profile
Erarbeitung der  erarbeitet. Diese dienen dem Management des Unternehmens dann
Business Unit gemeinsam mit der Matrix der Methodik als Entscheidungsgrundlage,
Profile welche Gescha als neue G aftsbereiche weiter verfolgt
werden.
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Zusammenfassung und Ausblick

In Schritt sechs der Methodik werden fiir die aus Asset-Perspektive interessanten
Geschéftsfelder sogenannte Business Unit Profile erstellt. Dafiir wird in der Metho-
dik das in Abbildung 8.4 gezeigte Template vorgestellt.

Business Unit-Claim
Wir brauchen eine Business Unit, die...

Initiale Beschreibung
- Knappe Beschreibung des Zielmarktes, den Businss Unit adressiert: Gréke, Wachstum...
- Knappe Beschreibung in Business Unit hergestellter Produkt(-klasse) fir Zielmarkt

-> Grobe Beschreibung weiterverwendbarer und neu anzuschaffender Assets (und wie)
> ..

Interne Referenzsystemelemente (vorhandene Assets)

Produktion Wissen (Bisheriges) Produkt

] Produktionshalle (] Methodenwissen ] Endkunde 00
[} Maschinen [} Patente L} Produktportfolio

a L. a e .

Externe Referenzsystemelemente || Handlungsoptionen
(hinzuzugewinnende Assets) = Interner Aufbau (bspw. tiber

" A " Schulungen oder neues Pers.)
Wissen ) (Blshenge.s).Produkt . G B AE
v P 'ml * U Qo0 (Joint Ventures, M&A)
. . 0 o

u Lieferant C
L

Nutzenbundel Stakeholder Auswirkungen auf
# Unternehmensnutzen: = Mitarbeiter aus Bereich A bestehende BUs
« Vordringen in neue Kund B
Regionen = Kundengruppe

» Handlungsmdglichkeiten

u ,Abgabe“ von Assets
...

.

Rahmenbedingungen / Einschrédnkungen / Anforderungen

u Riickendeckung zur Transformation durch Management
= Branchenoffenes Denken

Abbildung 8.4: Template zur Erstellung der Business Unit Profile mit einer Kurz-

beschreibung der Inhalte je Feld

In Abschnitt 6.3 werden die Schritte eins und drei bis finf der Methodik bei der
brandgroup evaluiert und die Ergebnisse der Umfrage vorgestellt.
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Zusammenfassung und Gesamtfazit

Kapitel 7 dient schlielich dazu, die dritte Forschungsfrage der vorliegenden Arbeit
zu beantworten und den Leitfaden zu evaluieren. Dafir wird ein Evaluationskonzept
erarbeitet, mithilfe dessen der Leitfaden in zwei verschiedenen Umgebungen be-
wertet wird (siehe Abbildung 8.5). Die ausfiihrliche Fallstudie fand bei der brand-
group statt. Im Zuge dieser Fallstudie, die in Abschnitt 7.2 beschrieben ist, werden
drei Studien mit verschiedenen Studienpanels durchgefiuhrt. Die vierte Studie bein-
haltet vier Umfragen mit wissenschaftlichen Mitarbeitenden des IPEKs. Diese haben
den Leitfaden nicht angewandt, konnten diesen jedoch mit ihrem Hintergrund als
Methodenforschende im Sinne der Anwendbarkeit theoretisch evaluieren.

Evaluationskonzept
| brandroup | IPEK | Legende:
O Unterstiitzung

. . - . A dbarkeit
Umfrage mit dem Umfrage mit dem Umfrage mit Mitarbeitenden nwendoarkel
Strategieteam Beirat und dem Strategieteam O Erfolgsbeitrag
L s

Umfrage mit ‘
Doktoranden
| S1 S3 |

Die genauen Studienpanels, Umfragen und Ergebnisse der Studien sind in Ab-
schnitt 7.3 beschrieben. Abschnitt 7.4 zeigt abschlieBend die Bewertung aller Ziele
aus dem Zielsystem uber alle Umfragen hinweg. Da sich in manchen Umfragen
mehrere Fragen auf ein Ziel bezogen haben, schwankt die Anzahl an Bewertungen
je Ziel relativ stark. Die Inhalte von Tabelle 7.14 sind in Abbildung 8.6 visualisiert:

Paket 4

Paket 2

Abbildung 8.5: Uberblick iiber das Evaluationskonzept
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ichstimme Ichstimme | . ich stimme
Die Systematik soll. Gberhaupt  eher nicht o e vollund  Anz. Antw.
VS nicht zu zu ganzzu  gesamt
1 2 3 4

vt | - die i des 15
Strategieprozesses und der Strategie unterstiitzen.

vz | die Begriffe in dem Prozess klar definieren, um ein eindeutiges und 8

P o N

vz eine sinnvolle, sequenzielle Struktur vorgeben, die ein anpassbares 68
MaR an Agilitat fordert und zulasst.
... beim Proj fir den i U

Lo zentrale und Ziele der 8 } 2
... das andnis fur die eines

us Strategieprozesses unterstiitzen. < 15

ue| die Partizipation der Mitarbeitenden (v.a. des mittleren \ 16
Managements) im Strategieprozess fordern.

ur| dabei Ui den Fokus des i auf die 16
Zukunft und nicht auf die Vergangenheit zu legen.

us| o ih ein Zielbild fur den Strategieprozess ableiten, damit dieser 8
fokussiert ablauft.

... die Aufgaben der Geschéftsfiihrung (Leitplanken vorgeben,

uo treffen)

15

U10| ... die agile Bildung eines Strategieteams unterstitzen. 15

... die explizite Betrachtung der Chancen und Risiken der entwickelten

Strategie unterstiitzen. 15

Al | ... als Problemldsungsprozess aufgebaut sein. 14

A2 67

... die von sil
Hilfestellungen und Tools unterstitzen.

... niitzliche CI I 2ur ei in der Praxis
enthalten.

/
f
4

Y

f
}

At | . Tompltes ar anacherend enthatn. ( ]

Y

!

/
{

)
{

A3 13

... fiir den Prozessverantwortlichen und die weiteren Beteiligten einfach

5 anwendbar sein.

... die groben Phasen des idealtypischen Strategieprozesses

A6 aufzeigen, diese jedoch tber Aktivitaten weiter detaillieren.

19

A7 | ... ein praxisnaher Leitfaden sein. 18

... einen abschlieRbaren Prozess beschreiben, der jedoch die

A8 | kontinuierliche Implementierung und Kontrolle der Strategie vorbereitet.

12

... zum des i 2u einer i
E1 Strategie, aus isti Zielen
und einem Weg dahin, fiihren.

... das Aufwand-Ni is des i positiv

E2 beeinflussen.

33

... die Dokumentation des Prozesses und der Strategie positiv

= beeinflussen. 2o

Ea| o die Implementierung und kontinuierliche Kontrolle der Strategie 3
fordern.
... den Anwendern ein positives Gefiihl firr die erfolgreiche

E5 - 9
Durchfiihrung des Strategieprozesses geben.

6 ... klare Verantwor defi einen P tlichen 16
einfordern und dessen Aufgaben genau beschreiben.

g7 Wechselwirkungen zwischen der Unternehmens- und jeweiligen ( 18

gs| ein Gegenstromverfahren vorsehen, das zwar Top-Down Vorgaben l 3
beriicksichtigt, aber auch eine Bottom-Up Einbindung beriicksichtigt.

Abbildung 8.6:  Visualisierung der Ergebnisse aus Tabelle 7.14 und Darstellung
der Anzahl der Antworten je Ziel
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Ausblick

Zusammenfassend lasst sich damit folgendes Gesamtfazit festhalten:

Durch die Anwendung des in dieser Arbeit entwickelten Leitfadens kénnen mit-
telstandische Unternehmen bei der effizienten Durchfiihrung und Dokumentation
eines Strategieprozesses unterstitzt werden. Dabei steht die Einbindung der
Mitarbeitenden im Vordergrund. Das Prozessmodell, das sieben Aktivitaten ent-
hélt, sowie im Leitfaden enthaltene Templates helfen dabei, einen strukturierten
Strategieprozess zu durchlaufen und dessen Aufwand-Nutzen-Verhaltnis positiv
zu beeinflussen.

8.2 Ausblick

Basierend auf den Erkenntnissen der Leitfadenentwicklung und der Evaluation er-
geben sich drei zentrale, weiterfuhrende Forschungsvorhaben:

1) Die weiterfiihrende Evaluation und darauf basierende Erarbeitung der fol-
genden Generation des Leitfadens

2) Die Entwicklung einer Portfolio Methode, die mittelstandische Unternehmen
alternativ zu den bekannten Portfolio Methoden (BCG-Matrix, McKinsey-
Matrix) nutzen kdnnen

3) Die weiterfiihrende Verknupfung des Strategieprozesses mit dem Modell der
SGE - Systemgenerationsentwicklung

Diese weiterfuhrenden Forschungsvorhaben sind in den Abschnitten 8.2.1, 8.2.2
und 8.2.3 naher erlautert.

8.2.1 Weiterfuhrende Evaluation und Erarbeitung der folgenden
Generation des Leitfadens

Der entwickelte Leitfaden wurde von Beginn an vor dem Hintergrund entwickelt, bei
mittelstandischen Unternehmen, die in der Herstellung mechatronischer Systeme
tatig sind anwendbar zu sein. Aufgrund des Forschungshintergrunds des Verfassers
des Leitfadens (Action Research bei einem Unternehmen aus der Automobilbran-
che) wurden verschiedene MalRnahmen getroffen, um einen zu grof3en Einfluss die-
ser Umgebung zu verhindern. Beispielsweise wurde eine umfassende Literaturana-
lyse durchgefiihrt und es wurde mit Experten verschiedener Hintergriinde Interviews
durchgefiihrt. Die Evaluation fand jedoch bislang in lediglich zwei unterschiedlichen
Evaluationsumgebungen statt: Bei der brandgroup, einem mittelstandischen Unter-
nehmen, wurde der Leitfaden ausfiihrlich angewandt und beim IPEK, einem For-
schungsinstitut am KIT, wurde der Leitfaden aus der Sicht von Methodenentwicklern
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gelesen und in seiner Anwendbarkeit evaluiert. Diese bisherige Evaluation sollte um
weitere Praxisevaluationen bei mittelstandischen Unternehmen erganzt werden (im
Sinne der Anforderung EU2 aus Abschnitt 7.1.1.2). Darauf basierend sollen die Er-
kenntnisse der weiterfihrenden Evaluation genutzt werden, um eine folgende Ge-
neration des Leitfadens zu erarbeiten. Durch die bisherigen Evaluationen und die
Praxiserfahrung mit dem Leitfaden konnten bereits Verbesserungspotentiale identi-
fiziert werden. Diese werden im Folgenden beschrieben und sollten bei der Entwick-
lung der folgenden Generation berticksichtigt werden.

Der Leitfaden hat den Anspruch, fir mittelstandische Unternehmen, die sich in ei-
nem Strukturwandel befinden, einfach anwendbar zu sein. Es hat sich jedoch im
Zuge der Forschung und der Fallstudie gezeigt, dass kleine Adaptionen an die indi-
viduellen Bedurfnisse des jeweiligen Unternehmens nicht zu vermeiden sind. Dies
kann sogar einen signifikanten Mehrwert im Strategieprozess liefern. Daher kénnte
es sinnvoll sein, eine Anleitung zur Adaption des Leitfadens zu entwerfen. In diesem
Fall kénnten auch mehr Methoden bereitgestellt und ausfihrlicher erklart werden,
da diese durch die Adaption zu Beginn des Strategieprozesses bereits gefiltert wer-
den wirden. Eine solche Adaption wére mit einem gedruckten Leitfaden nur schwer
umsetzbar. Daher wére eine Umsetzung des Leitfadens in einem Software-Tool
(bspw. mit einer Website) erstrebenswert. Auf dieser Website kdnnten nach der ini-
tialen Adaption (bspw. mithilfe eines Fragenkatalogs) nur noch einzelne Methoden
angezeigt werden, die an der Stelle aber ausfiihrlich beschrieben waren. So kénnte
die Kritik, dass eine begrenzte Auswahl an Methoden vorliegt, die nicht ausfuhrlich
genug erklart sind, geldst werden, ohne den Umfang des gedruckten Leitfadens zu
erhohen. Auf dieser Software-Losung sollte auch der Nutzen der Schulungsunter-
lage klarer herausgestellt sein. Diese konnte zudem ansprechender (bspw. mit der
Unterstitzung von Videos) gestaltet werden. Ein weiterer Verbesserungsvorschlag
ware die ausfuhrlichere Beschreibung der Erarbeitung von Initiativen zur Erreichung
langfristiger Ziele. Der Autor dieser Arbeit geht jedoch davon aus, dass diese Wei-
terentwicklung signifikante Forschung erfordern wirde. Wahrscheinlich lieRe sich
eine weitere Dissertation mit diesem Thema flllen, da die Ableitung der Initiativen
hochindividuell ist und nur schwer standardisiert werden kann. Eine Software-L6-
sung wirde auch die Operationalisierung der Checklisten erleichtern. Zudem koénn-
ten Maflinahmen erganzt werden und den Anwendenden vorgeschlagen werden,
wenn einzelne Fragen der Checklisten mit ,nein“ beantwortet werden.
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8.2.2 Entwicklung einer Portfolio Methode fur mittelstandische
Unternehmen

Die BCG-Matrix und McKinsey-Matrix sind weit verbreitete Portfolio Methoden, die
auch im Leitfaden als Methoden fir die Entwicklung alternativer Losungen vorge-
stellt werden. Es hat sich jedoch herausgestellt, dass die Verortung der einzelnen
Geschaftsbereiche in der jeweiligen Matrix eine gro3e Herausforderung fiir mittel-
standische Unternehmen darstellt. Um die Anwendung der Portfolio Methoden und
die Ableitung generischer Strategien zu erleichtern, kdnnte es also sinnvoll sein,
eine neue Matrix zu entwickeln, in der die Verortung der einzelnen Geschéftsberei-
che einfacher maoglich ist.

Dafiir ware es jedoch notwendig, diesen Forschungsbedarf zunachst zu validieren
und im n&chsten Schritt die Anforderungen an eine solche Methode bspw. mithilfe
von Interviews und Umfragen abzuleiten. Im Leitfaden hat der Autor dieser Arbeit
bereits einen Vorschlag fiir eine neue Portfolio Methode geliefert (siehe Seite 74 im
Leitfaden). Diese ist in Abbildung 8.7 dargestellt:

Positives Wachstum, Positives Wachstum,
negative Marge positive Marge

Durchschnittliches Umsatzwachstum des
Geschaftsbereichs der letzten 5 Jahre

Negatives Wachstum, Negatives Wachstum,
negative Marge positive Marge

Durchschnittliche Marge des
Geschéaftsbereichs der letzten 5 Jahre

Abbildung 8.7: Alternative Portfoliomatrix

Diese Portfoliomatrix ist jedoch nur als eine erste Entwicklungsgeneration zu be-
trachten und erhebt keinen Anspruch auf wissenschaftliche Vollstandigkeit. Die ge-
nerischen Strategien, die sich den einzelnen Quadranten zuordnen lassen, sind auf
den Seiten 75 und 76 des Leitfadens erklart.
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8.2.3 Weitere Verknliipfung des Strategieprozesses mit dem
Modell der SGE

Abbildung 5.9 auf Seite 79 zeigt eine erste Verbindung des Strategieprozesses mit
dem Modell der SGE. Strategien sind demnach Systeme, die in Generationen ent-
wickelt werden. Dies bedeutet im nachsten Schritt auch, dass eine neue Strategie-
generation auf einem Referenzsystem beruht, das verschiedene Referenzen ent-
halt. Die Entwicklung der neuen Strategiegeneration erfolgt dann auf Basis dreier
Variationsoperatoren, der Ubernahmevariation (UV), der Auspragungsvariation
(AV) und der Prinzipvariation (PV).

In einem né&chsten Schritt kénnten die entsprechenden Konsequenzen weiter er-
forscht werden. Dazu gehort beispielsweise die Erstellung einer Liste mit mdglichen
Elementen des Systems Strategie. Dies wiirde gerade mittelstandischen Unterneh-
men einen groRen Mehrwert bieten, da oftmals gefragt wird, welche Elemente die
zu erarbeitende Strategie denn enthalten sollte. Fir diese Elemente kdnnte dann
analysiert werden, wie die drei Variationsoperatoren aussehen kénnten und ob das
in Abbildung 2.11 gezeigte Risikoportfolio auch bei der friihen Beurteilung einer
Strategie helfen kénnte. Dies wiirde vor allem vor dem Hintergrund, dass viele Stra-
tegien wahrend der Implementierung scheitern, einen sinnvollen Ansatz fir die friihe
Bewertung des Risikos der Umsetzbarkeit der Strategie liefern.

Die in den Abschnitten 8.2.1, 8.2.2 und 8.2.3 vorgestellten Forschungsvorhaben zei-
gen Mdglichkeiten auf, wie mittelstdndische Unternehmen beim Strategieprozess
weiter unterstiitzt werden konnen. Dafir liefert die vorliegende Arbeit eine detail-
lierte Grundlage.
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Glossar

Begriff
Agilitat

Assets

directStrategy

Geschaftsfeld,
Geschaftsbereich

Definition

Agilitat [...] ist die Fahigkeit eines Handlungssystems, die
Gultigkeit eines Projektplans hinsichtlich der Planungsstabi-
litdt der Elemente im ZHO-Tripel kontinuierlich zu Uberpri-
fen, zu hinterfragen und bei Vorliegen einer ungeplanten In-
formationskonstellation eine situations- und
bedarfsgerechte Anpassung der Sequenz aus Synthese-
und Analyseaktivitadten umzusetzen, wodurch der Kunden-,
Anwender- und Anbieternutzen zielgerichtet erhdht werden.
Ubersetzt nach Albers, Heimicke, Miiller und Spadinger
(2019, S. 10)

Der Begriff Assets wird oft mit dem bilanziellen Verstandnis
verbunden. In dieser Arbeit werden Assets jedoch deutlich
umfangreicher angesehen. Es kann sich dabei um samtli-
che Elemente handeln, die ein Unternehmen benétigt, um
einen Geschéftsbereich zu betreiben. Dies umfasst Maschi-
nen, Geld, Kreditlinien, Kundenbeziehungen, Lieferanten
oder auch Qualitatszertifikate. Das IPEK beschreibt im Rah-
men seines Metamodells iPeM die Elemente des Ressour-
cenmodells. Diese kdnnen als Orientierung fiir Assets ge-
nutzt werden.

Name des im Zuge der Forschung entstandenen Leitfadens.

Wahrend die englischen Begriffe Business Area (BA) und
Business Unit (BU) klarer definiert sind, werden die Begriffe
Geschéftsfeld und Geschéftsbereich im Deutschen immer
wieder synonym benutzt. Daher soll an dieser Stelle eine
Abgrenzung erfolgen: Geschéaftsfelder sind Teil des Mark-
tes. Sie konnen als Produkt-Markt Kombination angesehen
werden. Unternehmen konkurrieren in diesen Geschéftsfel-
dern um Marktanteile. Geschéftsbereiche sind Teil einer Un-
ternehmensorganisation. Fur den Begriff Geschaftsbereich
werden in vielen Unternehmen Synonyme wie Sparten oder
Divisions genutzt. Zusammenfassend kann festgehalten
werden, dass die entsprechenden Geschéftsbereiche unter-
schiedlicher Unternehmen in dem gleichen Geschéftsfeld
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Glossar

Innovation

Mid-Caps (im
Rahmen der Ar-
beit mittelstandi-
sche Unterneh-
men)

Produktentste-
hung

Strategie

Strategieprozess

XXIV

konkurrieren. Entscheidend ist an dieser Stelle die Differen-
zierung des externen Geschaftsfelds gegentber der inter-
nen Organisationsstruktur.

Eine Innovation ist die erfolgreiche Realisierung einer Neu-
heit, einer kreativen Idee oder Invention am Markt mit erwei-
tertem Kunden-, Anwender- und Anbieternutzen.

(Albers et al., 2018), Definition und Ubersetzung nach IPEK-
Glossar (IPEK, 2022)

Mid-Cap-Unternehmen klassifizieren Firmen mit 250 bis un-
ter 3.000 Mitarbeitenden. Sie grenzen damit ,den grof3en
Mittelstand“ ab.

Die Produktentstehung ist Teil des Produktlebenszyklus
und beschreibt den grundsatzlichen Ablauf von der Produkt-
bzw. Geschéftsidee bis zum Serienanlauf. Sie umfasst die
drei Hauptaufgabenbereiche strategische Produktplanung,
Produktentwicklung und Produktionssystementwicklung.
(Albers & Gausemeier, 2012, S. 18)

Die Unternehmensstrategie ist ein Plan, um langfristige Un-
ternehmensziele zu erreichen. Es sollten sowohl qualitative
als auch quantitative Ziele beriicksichtigt werden. Die Stra-
tegie selbst kann aus verschiedenen strategischen Initiati-
ven bestehen. Diese sollten Mal3nahmenpléne enthalten
und Ressourcen allokieren. Die angestrebte Unterneh-
mensstrategie beinhaltet fir mittelstandische Unternehmen
die Portfolio Planung, sowie die Planung der einzelnen Ge-
schéftsbereiche, in deren Mittelpunkt die Frage steht, wa-
rum die Kunden bei den jeweiligen Geschéftsbereichen kau-
fen sollten.

Der Strategieprozess dient dazu, die langfristigen Unterneh-
mensziele und die Strategie, um ebene jene zu erreichen,
zu entwickeln. Der Prozess kann mit folgenden Leitfragen
beschrieben werden: Wo stehen wir heute? Welche Ziele
setzen wir uns fur die Zukunft (Zeitpunkt spezifizieren)? Wie
erreichen wir diese Ziele? Der Prozess fur mittelstandische
Unternehmen sollte nicht hierarchisch aufgebaut werden.
Wahrend es in Konzernen sinnvoll sein kann, zunéachst eine
Uibergeordnete Unternehmensstrategie zu entwickeln, an
derer sich die Geschéftsbereichs- und Funktionalstrategien



Glossar

Strukturwandel

orientieren, sollte ein mittelstandisches Unternehmen ledig-
lich einen Strategieprozess durchlaufen, der die Wechsel-
wirkungen der Geschafts- und Funktionsbereiche beriick-
sichtigt und in der zu erstellenden Unternehmensstrategie
integriert. Wahrend des Strategieprozesses sollte konse-
quent der Fokus auf der Zukunft und auf der Entwicklung
der relevanten Markte liegen.

Ein Strukturwandel beschreibt im Rahmen des Leitfadens
gravierende Veranderungen der Rahmenbedingungen ei-
nes Geschéaftsfelds, in dem ein Unternehmen tatig ist. Aus-
l6ser dafir kdnnen beispielsweise Inventionen oder politi-
sche Regulierung sein. Beispiele sind aktuell der Wandel in
der Automobilindustrie zur Elektromobilitat oder der Wandel
in der Energieerzeugung zu alternativen, griinen Energien.
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Anhang A

Dieser Anhang enthalt den Leitfaden und die Erkenntnissprotokolle der Vorstudie
aus Abschnitt 5.1.1.

Leitfaden Experteninterviews Vorstudie

Generelles:

- Dauer: ca. 60 Minuten
- Vorab Zusendung des Forschungsvorgehens sowie der behandelten Themen-

blécke

- Audioaufzeichnung (Einverstandnis)
- Bestehend aus drei Themenbldcken sowie einem Block zur Erfassung gene-

reller Daten
Themen- Hauptfragen/ Ge- | Vertiefende Fragen (optional)
block sprachserdffnung

Einverstandnis Audio- - Anonymisierung?
aufzeichnung

Eréffnung Gegenseitiges Vorstel-

(5 Minuten) len
Erklarung des Vorha-
bens

- Position, Branche, Groflze

Beschreiben Sie kurz
lhre aktuelle Tatigkeit
(und das Unterneh-

Generelle men).

Daten

(5 Minuten) Wie viele Jahre sind - ann genau sind Sie mit Stra-

Sie schon berufstiti tegiearbeit in Kontakt gekom-
) 9 men?
und befassen sich mit .
Strategien? - Was war Ihre _RoIIe bei der
Strategiearbeit?
. - Wie wird der Begriff bei Ihnen

Was verstehen Sie un- verwendet?
ter Strategie?
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1.
Strategie-
prozess
(25 Minuten)

Wie sieht der Strate-
gieprozess bei lhnen
aus?

Wann wird Strategieprozess ini-
tiiert? Was sind Ausloser (z.B.
Zeit, Ereignisse, etc.?)

Wer ist fur die Strategieentwick-
lung verantwortlich?

Wer ist am Strategieprozess
beteiligt?

Wie wird die Strategie umge-
setzt?

Wie wird die Strategie kommu-
niziert?

Wird die Strategie dokumen-
tiert?

Gibt es eine strategische Pla-
nung mit Phasen, die durchlau-
fen wird?

Wie werden Strategien bewer-
tet? Wie werden Ressourcen
verteilt?

Wo sehen Sie Hindernisse und
Schwierigkeiten?

Was sind Herausforderungen?

Was ist Ihre Erfahrung
zum idealtypischen
Strategieprozess aus
der Literatur?
(Abbildung Phasenmo-
dell zeigen)

Kennen Sie die Phasen und
durchlaufen Sie diese bei Ihrer
Strategiearbeit?

Fehlt Ihnen etwas?

Wie schatzen Sie den jeweili-
gen Aufwand pro Phase ein?
Ist eine Umsetzung in der Pra-
Xis realistisch?

Wie sollte Ihrer Mei-
nung nach der ideale
Strategieprozess in der
Praxis aussehen?

Wann sollte der Prozess ausge-
I6st werden?

Wer sollte beteiligt sein?

Wie sollte der Ablauf aussehen
(z.B. Agilitat)?

Wie kann die Kontrolle sicher-
gestellt werden (z.B. Frihwarn-
system)?

2.
Methoden
und Tools

(10 Minuten)

Welche Methoden und
Tools verwenden Sie
bei Ihrer Strategiear-
beit?

Was sind die wichtigsten Me-
thoden, die Sie kennen? Wa-
rum?

Welche Methoden kdnnen Sie
nicht empfehlen? Warum?
Welche Methoden eignen sich
besonders gut im Mittelstand?
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3

Erfolg§fakto-
ren
(10 Minuten)

- Worauf kommt es lhrer Mei-

Was sind die entschei- nung nach besonders an? Wa-
denden Faktoren fur rum?

eine erfolgreiche stra- - Wie konnen die Erfolgsfaktoren
tegische Planung im sichergestellt werden?
Mittelstand? - Was waren bisherige Hinder-

nisse, die man umgehen sollte?

Verabschie- | Anmerkungen?
dung
(5 Minuten) Vorgehen

Dank und weiteres

Erkenntnisprotokolle Experteninterviews Vorstudie

Erkenntnisprotokoll el

Experteninterview Vorstudie 1

Anonym — Mitglied der Geschéftsleitung bei Brand

Datum: 24.03.2022; Interviewdauer: ca. 67 Minuten

Legende

KA
ES -
AS
Mi -
EF

Kernaussage

Erfahrungen Strategieprozess und Herausforderungen
Anforderung an Strategieprozess

Methodik & Instrument

Erfolgsfaktor

Identifizierte Erkenntnisse

KA-ES-1

Echte Strategiearbeit findet im Mittelstand kaum statt.

Das Wort Strategie wird im Mittelstand fiir taktische Belange und ei-
nen Planungszeitraum von Wochen oder Monaten verwendet. Stra-
tegie im Mittelstand beschreibt die Welt, in der man sich befindet und
ein bisschen drum herum. Sie ist eher riickwartsgerichtet und gegen-
wartsfokussierend, sollte aber in die Zukunft gerichtet sein. Einfach
nur sagen, dass man 2030 so und so viel Umsatz haben mochte,
reicht nicht. Man brauchte eine richtige Vision und Mission.
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KA-ES-2

Fir Strategiearbeit fehlen Zeit und die Ressourcen. Ein jahrli-
cher Workshop zur Strategie reicht nicht. Spatestens an der Um-
setzung scheitert es.

Bei den jahrlichen Meetings tauscht man sich untereinander aus und
schaut auf die Zahlen. Man spricht primér Uber das Tagesgeschaft
und nur wenige Stunden Uber Strategie. Die strategischen Themen
versanden anschlieend aufgrund von Inkonsequenz und fehlender
Ressourcen. Strategie sollte im Mittelstand ernst genommen werden.
In Konzernen gibt es ganze Abteilungen dazu.

KA-ES-3

Mittelstandische Unternehmen sind am Erhalt des Status quo
ausgerichtet. Uber Strategie wird erst geredet, wenn es wirklich
kritisch ist.

Problematisch ist ein ,Das hat schon immer so funktioniert®, was
durch gute Zahlen untermauert wird. Schlechte Zahlen eignen sich
nicht als Ausloser fiir einen Strategieprozess. Ein halbes Jahr vor
einer Insolvenz kann man ein Unternehmen nicht mehr retten. Ein
kontinuierliches Befassen mit Geschéftswelt und Umfeld ist notwen-
dig. Man muss Branche und Wettbewerber im Blick behalten, um
rechtzeitig informiert zu sein. Ein Indikator sind bspw. Patentrechte,
die man monitoren kann.

KA-ES-4

Ein Leitfaden fir den Strategieprozess kann helfen, die genann-
ten Erfolgsfaktoren in der Praxis umzusetzen und dabei den Blick fir
das Ganze zu behalten sowie unsichere Dinge mit Ressourcen zu
belegen.

KA-AS-1

Der ideale Strategieprozess muss ein geschlossener Regelkreis
sein.

Es ist wichtig, dass der Strategieprozess in sich geschlossen ist. Die
Kontrolle muss sich implizit wieder auf die Zielsetzung auswirken.

KA-AS-2

Zielbildung und Analyse mussen konkret sein.

Sobald Dinge konkret werden, funktionieren sie im Mittelstand auch
und kdnnen umgesetzt werden. Allgemeine und abstrakte Sachen,
fallen extrem schwer.

KA-MI-1

Szenario-Technik ist ein hilfreiches Mittel bei der strategischen
Planung. Die Geschéftsfuhrung sollte am Prozess beteiligt sein.
Im Prozess der Erstellung muss man sich intensive Gedanken ma-
chen, welche Einflussfaktoren in Zukunft relevant werden koénnen.
Man setzt sich mit neuen Dingen auseinander und denkt auch au-
Rerhalb des bisher bekannten Weges ohne sich vollig tiberfordert zu
fuhlen. Der Weg ist fast wichtiger als das Ergebnis, deshalb sollte die
Geschaftsfiihrung eingebunden werden und nicht nur das Endergeb-
nis beurteilen.
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KA-MI-2

Methoden im Mittelstand mussen fir die Anwender verstandlich
und einfach sein.

Es ist wichtig, dass die Leute mitgenommen werden kénnen. Verein-
fachung wie bspw. ein Dreieck zur Verdeutlichung der eigenen Posi-
tionierung (Kosten, Qualitat, Preis) sind generell wichtig. Vielleicht ist
es hilfreich, die Anwendung in Workshops auf 1-2 Tage zu beschréan-
ken. Zudem braucht man Personen, die wirklich Erfahrung mit einer
Methode haben, wie bspw. Berater.

KA-EF-1

Klare Verantwortlichkeiten und ein gutes Projektmanagement
Personen missen einen klaren Zustandigkeitsbereich bei den Auf-
gaben haben. Zudem muss ihnen die Kapazitét eingerdumt werden,
den Aufgaben entsprechend nachgehen zu kénnen. Man muss re-
gelmaRig auf die Aufgabe und den Status schauen sowie diese ggf.
anpassen, damit die Aufgabe erledigt werden kann. Die Nachverfol-
gung sollte mit hoher Konsequenz erfolgen.

KA-EF-2

Ziele missen SMART sein.

Mitarbeiter miissen eine konkrete Aufgabenstellung haben, die ge-
trackt werden kann und zu ihren Fahigkeiten passt. Die Aufgabe bzw.
das Ziel muss realistisch und erreichbar sein, sonst verlieren sich die
Leute. Und man braucht das Timeboxing, um z.B. alle vier Wochen
regelmafig nach dem Status zu fragen.

KA-EF-3

Unternehmerischer Mut
Es ist wichtig, dass man auch unternehmerisch handeln will und sich
neue Dinge traut.

KA-EF-4

Offenheit
Ein Blick uber den Tellerrand hinaus. Hier eignet sich die Szenario-
Technik deshalb gut, da man sich mit neuen Welten befassen muss.

KA-EF-5

Kommunikation

Um Angste zu nehmen, missen Erfolge und kleine Schritte kommu-
niziert werden. Die Leute durfen nicht tberfordert werden, sondern
miissen mitgenommen werden. Kommunikation tiber alle Ebenen ist
herausfordernd.

KA-EF-6

Verstandlichkeit

Die Inhalte missen immer wieder neu aufbereitet und angepasst
werden, damit sie verstandlich sind. Man braucht jemanden, der sich
damit auskennt, entsprechend zu formulieren (z.B. Schreibstil der
Mitarbeiterzeitung).
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KA-EF-7 | Fuhrung
Die Wichtigkeit fir langfristige Themen und ein entsprechender Zeit-
und Ressourcenbedarf muss von ganz oben kommen.

KA-EF-8 | Ressourcen

Schlisselfaktor sind die Ressourcen. Es scheitert oft daran, dass
Leute Uberfrachtet sind mit dem Tagesgeschéft und strategische
Themen liegen bleiben.

Weitere Anmerkungen:

e Bei Brand gibt es keine wirkliche Kommunikationsstrategie. Es liegt in der
Verantwortung der Fihrungskrafte, die sowieso schon stark eingebunden
sind, die Strategie in ihren Abteilungen weiterzuverbreiten.

Erkenntnisprotokoll e2

Experteninterview Vorstudie 2

Anonym — Angestrebte Promotion im Bereich Strategieentwicklung in Kooperation
mit Automobilhersteller, Mittlerweile fiihrende Position bei deutschem Automobilher-

steller

Datum: 30.03.2022; Interviewdauer: ca. 53 Minuten

Legende

KA -
ES -
AS -
M -
EF -

Kernaussage

Erfahrungen Strategieprozess und Herausforderungen
Anforderung an Strategieprozess

Methodik & Instrument

Erfolgsfaktor

Identifizierte Erkenntnisse
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KA-ES-1

Wechsel bei der Strategieentwicklung in Automobilindustrie
von Wachstum zu Transformieren aufgrund zunehmender Kom-
plexitat durch Trends.

Bei der Entwicklung der Strategie 2025 gab es einen Wechsel vom
klassischen Ziel des wertschopfenden Wachstums hin zu einem ,Be-
stehendes in eine neue Welt umwandeln®. Grund ist die zunehmende
Komplexitat durch Trends wie Elektrifizierung und Digitalisierung,
wodurch man sich nicht mehr auf bekannte Kernkompetenz wie Ver-
brennungsmotoren beschranken kann, sondern parallel viele Pro-
duktstrange gleichzeitig weiterentwickeln muss, was kapazitiv und
kompetenztechnisch eine hohe Belastung darstellt.

KA-ES-2

Strategien haben in Analogie zu Produkten einen Lebenszyklus.
Ausldser fir Strategieprozesse sind grundsatzliche Trends und
Wettbewerber.

Ahnlich wie beim Produktlebenszyklus durchlaufen auch Strategien
bestimmte Phasen. Eine Strategie beginnt als Idee mit einer Zielori-
entierung. Danach wird der Weg zur Erreichung der Ziele operatio-
nalisiert und formalisiert. Irgendwann erkennt man, dass die Effekti-
vitat einer Strategie nachlasst und entdeckt gleichzeitig am Horizont
etwas Neues. Das ist der Kipppunkt, ab dem eine Strategie durch
eine neue Strategie ersetzt wird. Ausldser sind grundsétzliche
Trends, wie z.B. Elektrifizierung. Dabei orientiert man sich nicht nur
an sich selbst, sondern an der Branche und den Wettbewerbern.

KA-ES-3

Die Verteilung von Ressourcen im Strategieprozess ist eine
groRBe Herausforderung aufgrund verschiedener Zielkonflikte
und Unsicherheit.

In der Theorie gibt es ein heutiges und ein zukunftiges Ressourcen-
system, die zur Umsetzung der strategischen Ziele erfullt werden
mussen. In der Praxis ist das zukinftige Ressourcensystem in ge-
wisser Weise schon vordefiniert durch erhaltene Budgets aus der Fi-
nanzplanung. Ein Ressort muss dann die Ressourcen so zuteilen,
dass es mit den finanziellen Mitteln hinkommt. Dabei besteht sténdig
ein Zielkonflikt zwischen den strategischen Zielen und Ideen, welche
wirklich notwendig sind. Zudem herrscht eine gewisse Unsicherheit
bei der Bewertung aufgrund des Zeithorizonts in der Zukunft.
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KA-ES-4

In den Phasen des Strategieprozesses gibt es Wechselwirkun-
gen untereinander. Besonders zwischen Zielsetzung und Ana-
lyse.

Die Zielsetzung und Konkretisierung von Zielen kommt im Strategie-
prozess manchmal zu kurz (z.B. Digitalisierung als Buzzword zu all-
gemein). Es gibt Wechselwirkung zwischen Zielen und der Analyse.
Methodisch wird zwar versucht, die Phasen nacheinander zu durch-
laufen, allerdings muss man die Ergebnisse der Analyse wiederum
bei der Zielsetzung beriicksichtigen und andersrum. Daher braucht
man mehrere lterationen.

KA-AS-1

Erfolgreiche Strategiearbeit in der Praxis bedeutet nicht nur das
,Was*“ auf Unternehmensebene, sondern vor allem das ,,Wie“ in
einzelnen Bereichen.

Strategieentwicklung darf nicht nur auf dem Papier stattfinden, son-
dern muss als Enabler-Funktion sicherstellen, dass kiinftige Vorha-
ben funktionieren. Auf Unternehmenseben werden die generellen
Ziele gesetzt und top-down kommuniziert. Die Funktionalbereichs-
strategien befassen sich dann damit, wie man diese Ziele umsetzen
kann. Hier miissen die Ressortleiter bottom-up Experten einbinden,
um die Arbeitspakete mit konkreten Inhalten zu fillen.

KA-AS-2

Strategie wirkt erst sehr spét und stellt fir viele Mitarbeiter eine
Blackbox dar. Daher ist es wichtig, Mitarbeiter abzuholen und
ehrlich zu informieren.

Zunéchst wird die Strategie von den Vorstanden und dem Top-Ma-
nagement entwickelt und anschliefend an die Abteilungsleiter getra-
gen. Damit Ebene fiir Ebene alle Mitarbeiter erreicht werden, sollten
entsprechende Vertreter in den Strategieprozess miteinbezogen
werden. Wichtig ist auch, jungere Kollegen zu integrieren. Es gab
bspw. fir die Strategie 2025 eine ,Strategieausstellung” bei einer
Ressortkonferenz, bei der die zustandigen Mitarbeiter ihren Kollegen
ihre jeweilige Thematik vorgestellt und so in die Mannschaft getragen
haben.

KA-AS-3

Verfligbarkeit von Ressourcen gestiitzt durch das Top-Manage-
ment und eine saubere Organisation des Strategieprozesses
sind elementar.

Es ist sehr wichtig, dass das Top-Management den Strategieprozess
unterstiitzt und auch férdert, indem die Mitarbeiter bspw. ausrei-
chend Zeit fur die Arbeit an strategischen Themen bekommen. Der
Strategieprozess muss hierfir gut organisiert werden, indem bspw.
Workshops rechtzeitig fir alle Teilnehmer eingetaktet und vorbereitet
werden.
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KA-AS-4

Durch top-down Vorgaben des Top-Managements muss Stabili-
tat am Anfang des Strategieprozesses erzeugt werden.

Das Top-Management muss besonders am Anfang Entscheidungen
treffen und Leitplanken setzen, um fir den weiteren Strategieprozess
Sicherheit zu erzeugen. Ohne klare Vorgaben wird die Arbeit auf den
nachsten Ebenen zu schwammig und nicht machbar.

KA-MI-1

Workshops sind das fihrende Mittel zum Zweck in der Praxis.
Diese missen gut organisiert und vorbereitet werden.

Es gibt viele klassische Methoden wie z.B. SWOT-Analyse. In der
Praxis lauft dies aber immer Gber Workshops. Diese missen ver-
niinftig vorbereitet und organisiert werden, um die richtigen Leute zu-
sammenzubringen und hilfreiche Ergebnisse zu produzieren. Allein
die Terminfindung ist herausfordernd und Bedarf genug Vorlauf. Zu-
dem muss man die Teilnehmer unterstiitzen, indem man entspre-
chende Templates fiir den Workshop vorab verschickt und die Zeit
im Workshop mdglichst effizient nutzen kann.

KA-MI-2

Roadmapping und Projektmanagement sind hilfreich, um Auf-
gaben mit einer Zeitachse und Verantwortlichkeiten zu versehen
und den Status zu Uberprifen.

Mit dem Roadmapping kann man definierte Ziele auf eine Zeitachse
legen und notwendige Arbeitspakete mit Zwischenzielen ableiten.
Durch die Verbildlichung auf der Roadmap werden die Ziele konkre-
ter und die Leute kdnnen hiermit arbeiten ohne viel Text etc. lesen
zu mussen. Das Ganze lasst sich dann mit Methoden aus dem Pro-
jektmanagement weiter organisieren, um Handlungsfelder und Ver-
antwortlichkeiten festzuhalten. Eine Ampelsystematik kann den Sta-
tus einer Aufgabe symbolisieren.

KA-MI-3

Treffen unterschiedlicher Gremien in Zusammensetzung und
Haufigkeit je nach Hierarchieebene.

Es gibt bspw. Arbeitsteams und Kernteams. Die Arbeitsteams setzen
sich aus Vertretern zusammen, die fur jeweils ein Arbeitspaket eines
Themas verantwortlich sind und treffen sich wochentlich. Das Kern-
team besteht aus verschiedenen Abteilungsleitern, die fiir mehrere
Themen verantwortlich sind und trifft sich bspw. monatlich, um den
aktuellen Status je Thema zu besprechen.

KA-EF-1

Informations- und Kommunikationspolitik

Strategie ist ein komplexes Thema und auf operativer Ebene oftmals
nicht direkt greifbar, da sie erst in einigen Jahren wirkt. Kommunika-
tion ist deshalb sehr wichtig. Strategie muss so aufbereitet werden,
dass sie empfangergerecht auf allen Ebenen im Unternehmen ver-
standen werden kann. Nur so schafft man es, alle Mitarbeiter fir die
Umsetzung zu motivieren.
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KA-EF-2

Konkretisierung von Zielen

Die Mitarbeiter brauchen moglichst konkrete Vorgaben in Form von
Zielen, an denen sie arbeiten sollen. Die Zieldefinition muss vom
Top-Management kommen. Das Ziel muss dabei so formuliert sein,
dass der Umsetzer auf der jeweiligen Ebene damit arbeiten kann
(Bsp. Autonomes Fahren als Ziel auf Top-Management-Ebene vs.
notwendige Level/Systeme auf Abteilungsebene).

KA-EF-3

Verantwortlichkeiten erzeugen

Wichtig ist es fir strategische Themen konkrete Ansprechpartner zu
haben. Die Person muss die notwendige Expertise fir das Thema
mitbringen und beurteilt den Status seines Themas (z.B. mit Ampel-
logik zu Stichtagen). Schafft man es, bestimmte Bereichsleiter als
Verantwortliche zu vereinen, kdnnen diese wiederum die Themen als
Multiplikatoren in ihre Teams weitertragen.

KA-EF-4

Commitment (durch das Top-Management)

Das Top-Management muss den entsprechenden Rickhalt fiir die
Arbeit an strategischen Themen geben und dem Thema die entspre-
chende Wichtigkeit einrdumen.

KA-EF-5

Kultur

Die Kultur in einem Unternehmen kann man nicht von heute auf mor-
gen andern. Sie ergibt sich Uber Strategiegenerationen. Je ¢fter man
einen Zyklus zur Strategieentwicklung durchlauft, desto vertrauter
werden die Mitarbeiter hiermit. Dabei muss eine offene Strategiekul-
tur von oben vorgelebt werden, indem man bspw. Fehler zulasst und
die Leute aufbaut statt sie runterzumachen.

Es kann helfen, die Kultur aufzuschreiben und zu sehen, was man
etabliert hat oder etablieren mdchte.

Weitere Anmerkungen:

e Methoden aus dem Innovationsmanagement konnen helfen, Ideen aus
unterem Level auch an das Top-Management zu tragen. Wichtig ist hierfir
die notwendige Aufmerksamkeit einzuraumen. In der Vergangenheit war
dies eher stiefmdtterlich. Aktuell haben aber viele Unternehmen erkannt,
dass man seinen Mitarbeitern eine Biihne fiir neue Ideen geben sollte (und
hiermit ist nicht ein Briefkasten fir neue Ideen gemeint)
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Erkenntnisprotokoll e3

Experteninterview Vorstudie 3

Dr. Dirk D. Miiller — Partner bei Horn & Company

Datum: 31.03.2022; Interviewdauer: ca. 54 Minuten

Legende
KA - Kernaussage
ES - Erfahrungen Strategieprozess und Herausforderungen
AS — Anforderungen an Strategieprozess
Mi —  Methodik & Instrument
EF - Erfolgsfaktor

Identifizierte Erkenntnisse

KA-ES-1 | Strategie ist die List des Kampfes und bedeutet das konkrete
Umsetzen von Themen, die man in Leitbild und Vision festgelegt
hat.

Strategie ist keine Wolke, sondern muss auf die Strale gebracht
werden. Hierfir muss hinter jedem strategischen Stellhebel ein ganz
konkretes Ziel stehen. Ohne konkrete Ziele schafft man es nicht, die
Strategie in die Mannschaft zu tragen. Metaziele, wie z.B. Sustaina-
bility, missen mit Zahlen, Daten und Fakten griffig gemacht werden,
sonst bringt die Strategie nichts.

KA-ES-2 | Strategie ist pyramidal aufgebaut. Aus der Unternehmensstra-
tegie missen Ziele fur darunterliegende Ebenen immer weiter
konkretisiert werden.

Man muss das Gesamtkonzept einer Strategie verstehen. Fur mittel-
standische Unternehmen missen Wechselwirkungen beachtet wer-
den. Hierfir kann eine Strategie in strategische Handlungsfelder auf-
gebrochen werden, aus denen sich die zu bearbeitenden
Kernthemen ergeben. Aus den Kernthemen lassen sich dann wiede-
rum mit den entsprechenden Managern und Fachbereichsleitern
konkrete Ziele flr einzelne Bereiche ableiten.
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KA-ES-3

Es gibt verschiedene Ausldser, die eine Anpassung der Strate-
gie auf unterschiedlichen Ebenen erfordern. Strategieadaption
erfolgt kiirzer und schneller als friher. Das Funf-Jahre-Dogma
ist langst tberholt.

Eine Strategieanalyse sollte regelméaRig stattfinden. Es gibt viele
Ausloser, wie Krisen (bspw. die Pandemie oder den Krieg in der Uk-
raine) welche eine Anpassung erfordern oder einen Personalwech-
sel in der Fihrungsetage, mit dem neue strategische Ziele verbun-
den sein konnen. Die Anpassung ist nicht zwingend auf
Unternehmensebene. Es kdnnen auch nur bestimmte Bereiche und
Funktionalstrategien betroffen sein (bspw. durch Unterbrechungen
der Supply Chain).

KA-ES-4

Im Mittelstand mangelt es bei der Strategiearbeit oft an Ressour-
cen, einem methodischen Grundgerist und der Implementie-
rung.

Man erlebt bei mittelstandischen Unternehmen haufig, dass es keine
konkrete Stabstelle oder Person fur die Strategiearbeit gibt und diese
sich stattdessen zeitweise mit externen Ressourcen wie Beratungs-
unternehmen ausstatten. Es fehlt an Projektmanagement-Skills, Pro-
zessmanagement (End-to-End-Verantwortung) und einer Position,
die fur Strategiearbeit verantwortlich ist. Mittelstdndler haben keine
Zeit fur Strategie. Haufig fehlt auch eine strukturierte Herangehens-
weise an die Strategiearbeit. Dabei sind hiermit Prozesse verbunden,
die man nicht von heute auf morgen etablieren kann, sondern eine
intensive Ausarbeitung erfordern. Es muss eine konkrete Implemen-
tierungsplanung der beschlossenen MafRnahmen erfolgen.

KA-ES-5

Der idealtypische Strategieprozess deckt sich mit den Erfahrun-
gen aus der Praxis zur Strategiearbeit. Der Aufwand je Phase
hangt von UnternehmensgréfRe und Ebene ab.

Die Phase der Initiierung und Zielbildung dauert bei einem Unterneh-
men mit einem Umsatz von einer Milliarde Euro in etwa einen Monat.
Parallel beschéftigt man sich mit der Analyse (ca. 6 Wochen). Daraus
leitet man die strategischen Handlungsfelder ab und muss diese ver-
zielen sowie konkrete Implementierungsmaf3nahmen ableiten, was
ca. 3 Monate dauern kann.
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KA-ES-6

Der Strategieprozess wird nicht sequenziell, sondern iterativ
und agil durchlaufen. Die Phasen haben untereinander Rickwir-
kungen.

Das Phasenmodell dient zur groben Orientierung, aber die einzelnen
Phasen beeinflussen sich z.T. gegenseitig wie bspw. Zielbild und
Analyse. Man kann nicht mehr wie friiher einen Implementierungs-
plan einmal aufschreiben und loslegen, sondern muss diesen auf-
grund dynamischer Markte standig anpassen und Uiberdenken. Stra-
tegieentwicklung ist ein kontinuierlicher Prozess des Optimierens.

KA-AS-1

Der Strategieprozess muss ein Zusammenspiel aus top-down
und bottom-up sein.

Strategie ist immer ein Ausfluss von Ambitionen, die top-down vor-
gelebt werden mussen, um progressiv und mitreiend zu sein.
Gleichzeitig muss man viel mit Experten auf verschiedenen Ebenen
bottom-up reden, um realistische Ziele zu setzen. Es bringt nichts,
die Stlickzahl verzehnfachen zu wollen, wenn die Produktionskapa-
zitaten dies gar nicht hergeben kénnen.

KA-AS-2

Es sollte auch im Mittelstand konkrete Personen oder eine Stab-
stelle geben, die sich mit der Strategiearbeit beschaftigen.

Es ist wichtig, dass die Strategiearbeit bei einer Organisationseinheit
konsolidiert wird. Oftmals ist dies im Mittelstand bisher der CEO, der
sehr ausgelastet ist, wodurch die Strategiearbeit vernachlassigt wer-
den kann. Es konnte deshalb eine Position als bspw. CSO (Chief
Strategy Officer) etc. geschaffen werden, die sich ausdriicklich mit
den strategischen Themen befasst. Zudem braucht es Personen, die
fur die Implementierung verantwortlich sind. Der beste Stratege ist
nicht zwangslaufig auch ein guter Projektmanager.

KA-AS-3

Die Definition der Implementierungsmaf3nahmen ist sehr wich-
tig und sollte niedergeschrieben werden, damit jeder weil3, was
zu tun ist.

Viele Unternehmen scheitern am Implementierungsmanagement.
Die Verzielung kann noch so gut sein, wenn man diese nicht umset-
zen kann. Hierflr sollten die Teams nach der Analysephase die ent-
sprechenden Fachverantwortlichen bottom-up mit einbeziehen und
aus den Teams heraus Konzepte tieferlegen sowie Ziele scharfen
und Implementierungsmafinahmen dokumentieren.
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KA-MI-1

Strategische MaBnahmen im Mittelstand mussen aufgeschrie-
ben und dokumentiert werden. IT-Lésungen aus dem Projekt-
management bieten sich zur Effektverfolgung bspw. Uber eine
Hartegradlogik an.

Strategie ist sehr komplex und muss im Mittelstand in vielen kleinen
Schritten bearbeitet werden, um das grof3e Ziel zu erreichen. Hierfir
ist es notwendig, Zwischenziele zu definieren, die aufgeschrieben
und nachverfolgt werden kdénnen. Es bietet sich eine Hartegradlogik
an. So kann friihzeitig bei Nichterreichen eine Warnung an die Fih-
rung gegeben werden, um rechtzeitig gegensteuern zu kénnen. Die
Ziele kdnnen agil fur ein Jahr angepasst werden, was aber auch ent-
sprechend dokumentiert werden muss.

KA-MI-2

Es gibt nicht die eine disruptive Methode fiir den Mittelstand zur
Strategieentwicklung. Unterschiedliche Rahmenbedingungen
und Weiterentwicklungsspriinge verlangen unterschiedliche
Methoden.

Bei einem Kunden funktioniert SWOT, bei einem anderen nicht. Ge-
nerell ist es wichtig, dass die Methoden und Konzepte verstandlich
sind. Die Methodenwahl ist abh&ngig vom Ausganspunkt des Unter-
nehmens (Branche, Lebenszyklus, Wettbewerb, etc.).

KA-MI-3

Das Business Model Canvas ist hilfreich, um die Geschéftslogik
zu verstehen.

Das Business Model Canvas betrachtet das Unternehmen aus ver-
schiedenen Perspektiven. Zentral ist die Wertgenerierung. Von dort
aus kann man dann auf die Kundenbedurfnisse eingehen, um zu
Uberlegen, welche Anwendungssegmente fir Produkte interessant
sind. Ebenso kdnnen Restriktionen in der Produktion beriicksichtiget
werden, welche bspw. in den néachsten Jahren nicht veranderbar sind
und somit die Arbeitshypothese der Strategieentwicklung beeinflus-
sen.

KA-EF-1

Change-Management

Im Rahmen einer strategischen Initiative kbnnen komplette Divisio-
nen verandert werden. Es ist wichtig, die Mannschaft wirklich mitzu-
nehmen Uber ein angemessenes Change-Programm, welches das
richtige Mindset in der Mannschaft bewirkt sowie Angste hort und
adressiert.

KA-EF-2

Commitment der Fihrungskréafte

Haufig verabschiedet sich die Fihrung nach dem Planungsprozess.
Es gab einen Workshop, indem eine neue Strategie dokumentiert
wurde und danach sieht man nichts mehr von der Fiihrung im weite-
ren Prozess. Es muss sichergestellt werden, dass die Fuhrungs-
krafte dauerhaft im Strategieprozess beteiligt sind.
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KA-EF-3

Messbare Verzielung

Es ist wichtig die Strategie an messbaren GroéR3en zu verzielen. Nur
so wird sie griffig und erlebbar. Eine rein qualitative Strategie ist ein
Fehler.

KA-EF-4

Adressatengerechte Kommunikation

Man muss sich Gedanken machen, wie die Adressatengruppen der
Kommunikation aussehen (Bsp. Management vs. Werker) und die
Kommunikation entsprechend gestalten. Das Zielbild muss in einfa-
chen und versténdlichen Worten kommuniziert werden. Oft hilft eine
Bildsprache. Zudem sollte nachgefragt werden, ob alles wirklich ver-
standen wurde bzw. was noch nicht. Das Nachfragen wird haufig un-
terschatzt. Am Ende sollte jeder wissen: What's in it for me?

KA-EF-5

Mut auch Nein zu sagen

Es féllt im Top-Management vielen Personen schwer, zu gewissen
Sachen auch mal Nein zu sagen. Strategie kann auch eine bewusste
Entscheidung gegen etwas sein. Bei Strategiediskussionen mit Blick
in die entfernte Zukunft trauen sich Unternehmen mehr zu als sie
Uberhaupt stemmen kénnen und merken dies dann erst beim Erstel-
len des Implementierungsplan. Strategie hat im Sinne der Effizienz
auch mit Einschnitten in bestimmten Bereichen zu tun.

Weitere Anmerkungen:

e Berater bringen den Unternehmen héaufig einen Methodenbaukasten fir
die Strategieentwicklung mit. Es ist wichtig, dass die Leute wahrend dieses
Prozesses an die Hand genommen werden, beginnend bei den Fiihrungs-
kraften.
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Dieser Anhang enthalt den Leitfaden und die Erkenntnissprotokolle der Experten-
studie aus Abschnitt 5.1.2 sowie die anschlieRende Umfrage zu den Erfolgsfaktoren.

Leitfaden zweistufige Expertenstudie

Generelles:

- Dauer: ca. 45-60 Minuten
- Vorab Zusendung des Forschungsvorgehens sowie der behandelten Themen-

blécke

- Audioaufzeichnung (falls Einverstandnis)
- Bestehend aus drei Themenbldcken sowie einem Block zur Erfassung gene-

reller Daten

Themenblock

Hauptfragen/Gesprachs-
erdffnung

Vertiefende Fragen (optio-
nal)

Eréffnung
(5 Minuten)

Einverstandnis Audioauf-
zeichnung

Gegenseitiges Vorstellen
Erklarung des Vorhabens

- Anonymisierung?

Generelle Da-
ten
(5 Minuten)

Beschreiben Sie kurz Ihre
aktuelle Tatigkeit (und das
Unternehmen).

- Position, Branche, Groze

Wie viele Jahre sind Sie
schon berufstatig und be-
fassen sich mit Strategien?

- Wann genau sind Sie mit
Strategiearbeit in Kontakt
gekommen?

- Was war |hre Rolle bei
der Strategiearbeit?

Was verstehen Sie unter
Strategie?

- Wie wird der Begriff bei
Ihnen verwendet?
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1.Strategie-
prozess
(20 Minuten)

Wie sieht der Strategiepro-
zess bei lhnen aus?

Wann wird Strategiepro-
zess initiiert? Was sind
Ausldser (z.B. Zeit, Ereig-
nisse, etc.?)

Wer ist fur die Strategie-
entwicklung verantwort-
lich?

Wer ist am Strategiepro-
zess beteiligt?

Wie wird die Strategie
umgesetzt?

Wie wird die Strategie
kommuniziert?

Wird die Strategie doku-
mentiert?

Gibt es eine strategische
Planung mit Phasen, die
durchlaufen wird?

Wie werden Strategien
bewertet? Wie werden
Ressourcen verteilt?

Wo sehen Sie Hinder-
nisse und Schwierigkei-
ten?

Was sind Herausforderun-
gen?

Was ist Ihre Erfahrung
zum idealtypischen Strate-
gieprozess aus der Litera-
tur?

(Abbildung Phasenmodell
zeigen)

Kennen Sie die Phasen
und durchlaufen Sie diese
bei lhrer Strategiearbeit?
Fehlt Ihnen etwas?

Wie schétzen Sie den je-
weiligen Aufwand pro
Phase ein?

Ist eine Umsetzung in der
Praxis realistisch?

Wie sollte Ihrer Meinung
nach der ideale Strategie-
prozess in der Praxis fur
ein mittelstandisches Un-
ternehmen aussehen?

Wann sollte der Prozess
ausgeldst werden?

Wer sollte beteiligt sein?
Wie sollte der Ablauf aus-
sehen (z.B. Agilitat)?

Wie kann die Kontrolle si-
chergestellt werden (z.B.
Frihwarnsystem)?
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2. Methoden
und Tools
(15 Minuten)

Welche Methoden und
Tools verwenden Sie bei
Ihrer Strategiearbeit?
(Abbildung beispielhafter
Methoden zu Phasen Stra-
tegieprozess zeigen)

Was sind die wichtigsten
Methoden, die Sie ken-
nen? Warum?

Welche Methoden kdnnen
Sie nicht empfehlen? Wa-
rum?

Welche Methoden eignen
sich besonders gut im Mit-
telstand?

3. Erfolgsfak-
toren
(10 Minuten)

Was sind die entscheiden-
den Faktoren flr eine er-
folgreiche strategische Pla-
nung im Mittelstand?

Worauf kommt es Ihrer
Meinung nach besonders
an? Warum?

Wie kénnen die Erfolgs-
faktoren sichergestellt
werden?

Was waren bisherige Hin-
dernisse, die man umge-
hen sollte?

Verabschie- Anmerkungen?
dung Dank und weiteres Vorge-
(5 Minuten) hen

Erkenntnisprotokolle zweistufige Expertenstudie

Erkenntnisprotokoll 1

Experteninterview 1

Prof. Dr. Herbert Paul — Professor fir Unternehmensfiihrung, strategisches Ma-
nagement und BWL an der Hochschule Mainz

Datum: 21.04.2022; Interviewdauer: ca. 60 Minuten

Legende

KA
ES
AS -
M
EF -

Kernaussage

Erfahrung zum Strategieprozess
Anforderung an Strategieprozess
Methodik & Instrument
Erfolgsfaktor
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Identifizierte Erkenntnisse

KA-ES-1

Es gibt viele Definitionen zu Strategie. Aus meiner praktischen
Sicht ist Strategie das Setzen eines Fokus. Erfolgreiche Unter-
nehmen wissen, was sie tun und vor allem, was sie nicht tun.
In der Literatur sind die Definitionen von Porter (,How to be unique?*)
und Grant (,Strategy is about winning“) sehr wichtig. Strategie gibt
Unternehmen die Werkzeuge, sich erfolgreich vom Wettbewerb zu
differenzieren. In der Praxis ist fiir die Strategie wichtig, einen Fokus
zu setzen und zu wissen, was man nicht tut. Unternehmen verlieren
oft den Fokus aus den Augen und Verrennen sich in vielen Méglich-
keiten. Dadurch verfiigen sie nicht mehr tiber die notwendigen Res-
sourcen fir ihre Kernkompetenz.

KA-ES-2

Es gibt eine Vielzahl von Auslésern fur den Strategieprozess.
Ein Problem im Mittelstand ist, dass Unternehmen zu lange an
bestehenden Geschéftsmodellen festhalten.

Der Strategieprozess kann durch verschiedene Ereignisse ausgeldst
werden. Haufige Beispiele sind ein neuer CEO, Umweltveranderun-
gen wie der Wechsel zur E-Mobility, eine sinkende Performance, Im-
pulse aus Betriebsrat oder von Beratern sowie manchmal der Zufall
oder Glick, ein neues Geschéft zu entdecken. Mittelstandlern fallt es
jedoch haufig schwer, das bestehende Geschaftsmodell aufzulésen,
wie bspw. von Simon in Hidden Champions nachgewiesen.

KA-ES-3

Das Gegenstromverfahren ist in grof3eren Mittelstéandlern domi-
nant. Friher war es mehr top-down. Das ist heute selten.

Beim Gegenstromverfahren werden grundlegende Linien aus der
Geschéftsleitung vorgegeben. Auf dieser Basis planen die nachge-
ordneten Ebenen dann die Umsetzung dieser Vorgaben fir ihre Ge-
schéftsbereiche.

KA-ES-4

Das mittlere Management hat eine zentrale Rolle beim Strategie-
prozess. Im Mittelstand fehlen hier haufig entsprechend qualifi-
zierte Leute.

Das mittlere Management ist wichtig, da es zum einen ein gutes Ver-
standnis von den Vorstellungen der Unternehmensleitung hat und
zum anderen die Kompetenzen und Ressourcen auf der operativen
Ebene gut einschatzen kann. Besonders beim Gegenstromverfahren
ist diese Rolle elementar. Problem im Mittelstand ist ein Mangel an
geeigneten Personen sowie fehlendes Methodenwissen. Das Kapa-
zitatsproblem ist eine der Hauptherausforderungen im Mittelstand.
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KA-AS-1

Es ist wichtig, in der Analysephase die Zukunft zu berticksichti-
gen.

Haufig wird in der Analysephase alles im Unternehmen rauf und run-
ter analysiert. Hier ist es sehr wichtig, dass das Thema Zukunft ent-
halten ist und nicht nur der Status quo betrachtet wird. Eine Mdglich-
keit bietet das Modell von Bradley, die Future als eigenen Schritt in
den Strategieprozess mitaufgenommen haben.

KA-AS-2

Die Prozesse in der Strategieentwicklung missen auch richtig
umgesetzt werden, d.h. die Ressourcen im Unternehmen mus-
sen entsprechend verteilt werden.

Die Prozesse werden bei den Unternehmen zwar gemacht, aller-
dings fehlt es haufig an der Umverteilung von Ressourcen, beson-
ders beim Mittelstand. Bereits bestehende Bereiche erhalten seit
Jahren ein gewisses Budget. Wenn eine neue Strategie kommt, sind
Unternehmen oftmals nicht bereit, ihre Budgets massiv umzuschich-
ten, wodurch die Ressourcen fiir eine erfolgreiche Umsetzung der
neuen Strategie fehlen und man am Bestehendem festhélt.

KA-MI-1

Viele Instrumente kénnen in mehreren Phasen eingesetzt wer-
den. Grundsaétzlich eignen sich alle Methoden auch fir den Mit-
telstand, aber statt mdglichst viele anzuwenden, sollten wenige
fokussiert bearbeitet werden.

Die Zuordnung von Methoden zu den einzelnen Phasen im Strate-
gieprozess ist eine gewisse Willkur. Instrumente, wie bspw. die BCG-
Matrix, kdnnen in verschiedenen Phasen angewendet werden (z.B.
Analyse, Bewertung, etc.). Alle Methoden kénnen auch fiir den Mit-
telstand verwendet werden. Hier gilt es aber nicht, mdglichst viele
Methoden zu verwenden, sondern besser wenige zu fokussieren und
diese mit guten Inhalten zu fullen.

KA-MI-2

Verstandnis und Akzeptanz der Methode im Unternehmen sind
wichtig fur die Anwendung.

Es kommt drauf an, wie man eine Methode anwendet. Dieselbe Me-
thode kann mit unterschiedlicher Komplexitat gefahren werden (z.B.
einfache Szenarien vs. Szenario-Technik mit 7-10 Schritten). Ent-
scheidend ist, eine Methode so einzusetzen, dass sie von Unterneh-
men akzeptiert, verstanden und nachvollzogen werden kann. Eine
Methode bringt nur einen Nutzen, wenn sie vom Anwender akzeptiert
wird.
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KA-MI-3 | Die Wahl einer passenden Methode hangt von den Charakteris-
tika des Unternehmens sowie der Problemstellung ab.

Die Eigenschaften eines Unternehmens wie GréR3e, Alter oder Mitar-
beiter beeinflussen die Wahl der passenden Methode. Zudem die
Problemstellung selbst (z.B. leichte vs. fundamentale Veranderung).
Es ist wichtig, dass das Problem klar definiert wird, bevor man eine
Methode zur Bearbeitung auswahlt.

Der Ansatz von Rumelt (,Strategie ist das Lésen eines Problems*)
beschreibt dies gut. Man muss das Problem zunéchst diagnostizie-
ren, um Handlungsoptionen zur Losung zu entwickeln und konse-
guent umsetzen zu kénnen.

KA-EF-1 | Grundsatzliche stimme ich den gelisteten Erfolgsfaktoren hier
zu. Ziele sollten FAST statt SMART sein.

FAST ist ein neueres Konzept. Das F steht fur frequent. Friiher hatte
man Ziele, die man stark verfolgt hat. Heute miissen Ziele ofter an-
gepasst werden, wenn Marktverhéltnisse sich andern. A und S ste-
hen wie bei SMART fir action oriented und specific. Das T bedeutet
transparent. Heute ist es wichtig, dass jeder im Unternehmen die
Ziele kennt. Friher waren diese nur Vorgesetzten bekannt, da bspw.
Anreize an die Zielerreichung gekoppelt sind.

Die weiteren Punkte von Ihnen (Aufgeschlossenheit, Mut, Change
Management, etc.) sind meiner Meinung nach auch sehr zentral.

KA-EF-2 | Das Thema Fokus sollte mit aufgenommen werden.

Genau zu wissen, was man tut und was man nicht tut ist elementar
fur den Erfolg einer Strategie und den Strategieprozess. Ich verweise
hier erneut auf die Hidden Champions von Simon.

KA-EF-3 | Ein Punkt zur Diskussion ist Managementpotenzial.

Sie haben zwar die Rolle der Fiihrung als Commitment bei Ihren Fak-
toren gelistet. Das Potenzial der Fihrungskrafte ist aber nochmal
eine andere Sache. Die Frage ist, ob es genug kompetente Fih-
rungskrafte auf der mittleren Ebene fir den Strategieprozess gibt.
Man kdnnte dies unter Ressourcen einordnen, allerdings ware eine
Metarolle aufgrund der zentralen Bedeutung ebenso denkbar.

Weitere Anmerkungen:

e Externe Berater, die entsprechend qualifiziert fur den Mittelstand sind, sind
fur mittelstandische Unternehmen nicht immer verflgbar oder zu teuer.
Die Eignung hangt von den handelnden Personen im Unternehmen sowie
dem Berater selbst ab.
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e  Fir einen Leitfaden zur Strategieentwicklung misste man die Einflussfak-
toren erfassen, die Auswirkung auf die Adaption an die Situation des je-
weiligen Unternehmens haben. George Fisher schreibt bspw. von einem
Toolkit fir Fuhrungskréfte. Je nach Situation muss das passende Werk-
zeug gewabhlt werden.

Erkenntnisprotokoll 2

Experteninterview 2

Prof. Dr. Hagen Lindstadt — Leiter des Lehrstuhls fiir Unternehmensfiihrung am
Karlsruher Institut flr Technologie (KIT)

Datum: 25.04.2022; Interviewdauer: ca. 90 Minuten

Legende

KA -
ES
AS
Mi -
EF

Kernaussage

Erfahrung zum Strategieprozess
Anforderung an Strategieprozess
Methodik & Instrument
Erfolgsfaktor

Identifizierte Erkenntnisse

KA-ES-1

Strategie hat viele Bedeutungen (s. Mintzberg 1999). In der Pra-
xis ist Strategie oft zu abstrakt, daher stellt sich besser die
Frage nach den strategischen Herausforderungen.

Mintzberg hat die verschiedenen Bedeutungen von Strategie gut zu-
sammengefasst (Plan, Position, Muster, Perspektive, Trick). Die De-
finition von Grant zu Strategie als ,verbindendes Thema, das MaR3-
nahmen und Entscheidungen [...] einen Zusammenhang und eine
Richtung gibt“ist passend. In der Praxis ist das Thema Strategie zu
abstrakt, dass Leute es vernunftig beurteilen kénnen. Den CEO inte-
ressiert eher: was mache ich als néchstes? Die Frage nach den stra-
tegischen Herausforderungen gibt Aufschluss lber das Verstandnis
der Strategie.
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KA-ES-2

Bei inhabergefiihrten Mittelstandlern werden z.T. Entscheidun-
gen getroffen und als strategisch bezeichnet, die wirtschaftlich
nicht optimal sind.

Mittelstdndische Unternehmen bezeichnen teilweise Entscheidun-
gen als strategisch, die nicht strategisch sind und aufgrund der His-
torie oder der Eignerfamilie getroffen werden, was problematisch fiir
das Strategieverstandnis ist. Unternehmen mit privaten Eignern nei-
gen zu expansiven Aussagen. Sie kbnnen den Fokus verlieren, wenn
die Eignerfamilie Uber ein so hohes Budget verfligt, dass eine wirt-
schaftliche Betrachtung von Entscheidungen auf3er Acht gelassen
wird.

KA-ES-3

Viele Fuhrungskrafte haben Schwierigkeiten Entscheidungen
zu treffen und zu verantworten.

Fuhrungskréfte trauen sich oft nicht, eine Entscheidung zu treffen.
Stattdessen geben sie die Entscheidung an Personen der Ebene
Uber ihnen ab und flichten hinter eine Vielzahl von Informationen zu
einem Thema. Am Ende entscheidet ein Manager mit deutlich weni-
ger Expertise ,aus dem Bauch heraus®. Es ist zu beobachten, dass
Leute auf Ebenen weiter unten sich nicht trauen zu entscheiden,
wahrend Leute auf Ebenen weit oben manchmal gebremst werden
missen, keine voreiligen Entscheidungen nur aus Entscheidungswil-
len zu treffen.

KA-ES-4

Es gibt zwei Arten von Strategieprozessen, Die wiederkehrende
Ressourcenplanung und konkret anstehende Entscheidungen,
die unterschiedliche Ausléser haben. Die Strategieabteilung or-
ganisiert die Prozesse.

Die Ressourcenplanung ist ein Prozess, den jedes Unternehmen
braucht, um festzulegen, welche Ressourcen fiir die Ziele bendtigt
werden. Der Prozess ist eher im Controlling anzusiedeln. Konkret an-
stehende Entscheidungen kénnen bspw. durch Umweltveréanderun-
gen (Markte, Technologie, etc.) notwendig werden. Die Strategieab-
teilung kiimmert sich um das Organisieren und Vorbereiten der
Ablaufe um den Strategieprozessen. Die Strategie selbst ist Aufgabe
der Geschaftsfiihrung.
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KA-ES-5

Verantwortlichkeiten fur die Ressourcenplanung sind heutzu-
tage oft down-up. Fir strategische Entscheidungen eignen sich
funktionstibergreifende Projektteams.

Fir die Ressourcenplanung eignet sich ein Down-up Prozess als
eine Kombination aus Top-down und Bottom-up. Es werden top-
down Vorgaben der Unternehmenszentrale gemacht, die dann in den
Geschaftseinheiten ausgearbeitet und anschlieBend der Unterneh-
menszentrale zurtickgespielt werden.

Fir strategische Entscheidungen mussen Projektteams mit Vertre-
tern der verschiedenen Funktionsbereichen aufgesetzt werden, die
Uber Ideen aus den unterschiedlichen Perspektiven nachdenken
kdnnen.

KA-ES-6

Unternehmen verlaufen sich haufig in der Analysephase.

Viele Unternehmen analysieren alles Mégliche, ohne sich zu fokus-
sieren. Es bedarf Business Judgement, damit die wesentlichen Be-
reiche identifiziert werden.

KA-ES-7

Der Strategieprozess ist haufig von Trade-Offs gepréagt. Die rich-
tige Balance zu finden, ist entscheidend.

Ein Beispiel sind Strukturen und Prozesse vs. Freiheiten zur Entwick-
lung neuer Ideen, welches anhand eines Informatikprojektes ver-
deutlicht werden kann. Der Programmierer soll kreativ Lésungen fin-
den, wahrend der Projektmanager die Deadlines im Auge behalten
muss. In den 90er Jahren war z.B. das Thema ,Ambidextrous Orga-
nisation“ als Konflikt zwischen Effizienz und Innovation aktuell.

KA-AS-1

Es sollte ein Frihwarnprozess etabliert sein, um auf Verande-
rungen in der Umwelt rechtzeitig reagieren zu kénnen.

Die meisten Unternehmen sind bezogen auf interne KPIs recht gut
aufgestellt. Ein sinkender Umsatz wird bspw. durch das Controlling
erfasst. Wichtig ist ein marktbasiertes System. Es eignet sich ein for-
malisierter, aber schlanker Prozess sowie ein definiertes Gremium,
welches sich regelméaBig (z.B. monatlich). So konnen die Leute,
wenn etwas im Argen liegt, rechtzeitig die Fahne hissen. Verande-
rungen werden haufig zwar bemerkt, aber nicht angesprochen.
Durch eine Verankerung des Prozesses und Gremiums im Strategie-
prozess kann rechtzeitig auf Veranderungen aufmerksam gemacht
werden.
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KA-AS-2

Der abgebildete idealtypische Prozess entspricht dem aus der
Lehre. In der Praxis muss es Cycle zwischen Analyse, Entwick-
lung von Alternativen und Bewertung sowie zwischen Kontrolle
und Implementierung geben.

Die Kernphasen sind hier sequenziell richtig dargestellt. Es gibt
Ruckwirkungen zwischen den einzelnen Phasen, weshalb diese in
der Praxis iterativ durchlaufen werden miissen. Man weil3 erst nach
der Entwicklung von Optionen, was genau analysiert werden muss
und kann anschlie3end die Optionen wiederum anpassen. Gleiches
gilt fur Implementierung und Kontrolle.

KA-AS-3

Entscheidend ist der strukturierte Prozess als solches, um die
Leute zu einer systematischen und kognitiven Problemldsung
zu bewegen.

In Unternehmen gibt es haufig die Denkweise: Ich habe ein Problem
und das ist die Losung. Wichtig ist die Leute durch einen systemati-
schen und strukturierten Strategieprozess zu einer kognitiven Denk-
weise zu bewegen, bei der das Problem analysiert, Handlungsalter-
nativen entwickelt und diese bewertet werden.

KA-AS-4

Man braucht beim Strategieprozess eine gute Balance aus orga-
nischen Faktoren und mechanistischen und Prozessen.

Mit organischen Faktoren sind Dinge wie Agilitat, Offenheit fur
Neues, etc. gemeint. Mit mechanistischen Prozessen sind klare
Strukturen und Verantwortlichkeiten gemeint. Fir den Strategiepro-
zess braucht man beides. In Deutschland und gerade beim Mittel-
stand in der Industrie ist aktuell die Tendenz, zu mechanistisch ver-
anlagt zu sein.

KA-MI-1

Die Wahl der Methode héangt von der Problemstellung und dem
Zweck ab. Generell sind alle dargestellten Methoden im Mittel-
stand geeignet.

Fruhwarnsysteme sind eine gute Sache. Von Vision und Mission
halte ich personlich nicht zu viel, da es oft zu schwammig ist. Die
Lickenanalyse kann man auch gut zur Implementierung nutzen, um
zu prufen, wie die MaRBnahmen laufen. Das 7-S-System ist sehr gut,
wenn es einen Misfit zwischen einem der sieben Punkte gibt. Szena-
rio-Techniken eignen sich gut zum Umgang mit Unsicherheiten.
SWOT kann man gut nutzen, um die Ergebnisse der Analyse ab-
schliefend darzustellen. Zusammenfassend lasst sich sagen, es ist
gut, einige Tools zu kennen und diese dann der Situation entspre-
chend angepasst zu nutzen. Hierbei hangt die Wahl des Tools von
der Problemstellung und Unternehmenssituation ab.
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KA-MI-2

Vision und Mission dienen dazu, sich auf grundlegende Rich-
tungen zu verstandigen. Danach bedarf es unbedingt einer Kon-
kretisierung.

Durch Vision und Mission kann man Konsens oder Dissens im Ma-
nagement schaffen. Fiir den Strategieprozess bedarf es aber deut-
lich konkreterer Kriterien bspw. zu Beurteilung von Strategien.

KA-EF-1

Die richtige Balance.

Es bestehen mehrere Trade-offs, wie bspw. zwischen mechanisti-
schen und organischen Faktoren und Prozessen. Die richtige Ba-
lance zwischen beiden Auspréagungen im Strategieprozess zu finden,
ist wichtig.

KA-EF-2

Mut und Agilitat

Die meisten Mittelstandler in Deutschland sind sehr mechanistisch
und dadurch gut in Deadlines, Tracken von KPlIs, etc. Es fehlt an Mut,
neue Dinge auszuprobieren, statt ewig lange Uiber Konzepte zu spre-
chen. Der Strategieprozess sollte hier agil sein anstatt sich in endlo-
sen Prozessen und Frameworks zu verrennen.

KA-EF-3

Kultur der Fehlertoleranz

Man braucht eine gewisse Kultur der Fehlertoleranz, damit Leute
auch sagen, wenn sie etwas falsch eingeschétzt haben. Auch hier
besteht wieder ein Trade-off. Gerade im Mittelstand braucht es auch
Verantwortlichkeiten. Bei einer ,Shoot the messenger* Politik wird je-
doch niemand Entscheidungen verantworten wollen.

KA-EF-4

Transparenz bei Entscheidungen

Ein Problem ist haufig, dass Entscheidungen nicht mitgeteilt werden
und die Leute denken, es wird nichts entschieden. Es ist besser, die
Leute nach ihrer Meinung zu fragen als aus Angst vor der Antwort
nicht zu fragen. Aus Erfahrung verkraften die Leute es, wenn Ent-
scheidungen begrindet anders getroffen werden als sie es selbst
machen wirden.

Weitere Anmerkungen:

e  Strategie ist eine Art Wette auf die Zukunft. Wenn ein Unternehmen wartet,
bis sich Dinge in Kennzahlen manifestiert haben, ist es zu spat. Erfolgrei-
che Unternehmen agieren, bevor ein Trend sichtbar ist (Musk, Jobs). Hier-
mit ist ein gewisses Risiko verbunden.

e  Statt Entwicklung von Alternativen kann man von Optionen im Strategie-
prozess sprechen.
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Erkenntnisprotokoll 3

Experteninterview 3

Falk ABmus — Consultant bei einer Top-Management Beratung im Private Equity

Datum: 26.04.2022; Interviewdauer: ca. 75 Minuten

Legende

KA
ES -
AS
Mi -
EF

Kernaussage

Erfahrung zum Strategieprozess
Anforderung an Strategieprozess
Methodik & Instrument
Erfolgsfaktor

Identifizierte Erkenntnisse

KA-ES-1

Strategie bedeutet die Kernkompetenzen eines Unternehmens
fur einen Wertbeitrag in seiner Umwelt zu nutzen. Je nach Per-
spektive und Zielsystem, kann Strategie anders definiert wer-
den.

Strategie bedeutet zu verstehen, was das Kerngeschéft ist und was
die Differenzierungsfaktoren sind. Anhand der Marktanforderungen
und Core Capabilities muss ein differenziertes Angebot geschaffen
werden, welches Organisation und Wertschopfungsprozesse wirt-
schatftlich erfolgreich macht.

Je nach Zielsystem und Perspektive (wie hier z.B. Equityvalue), kann
Strategie unterschiedlich verstanden werden.
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KA-ES-2

In der Beratung ist Strategie pyramidal aufgebaut. Aus dem Leit-
bild werden ,,Where to play“ und ,,How to win” sowie die MaR-
nahmen zur Umsetzung abgeleitet. Der Prozess kann schritt-
weise beschrieben werden.

Am Anfang steht ein Factbook, um den Kern und Markt des Unter-
nehmens zu definieren. Danach schaut man sich Markt und Kunden
genau an und bildet sich ein Verstandnis der Wertschdpfungskette
und des Wettbewerbs. Im Anschluss an die Analysen sucht man die
Fahigkeiten im Unternehmen, die einen differenzieren und einen
Wettbewerbsvorteil bilden. Danach trifft man Entscheidungen, wo
man sich wie positioniert und was man (nicht) machen will. Am Ende
leitet man Prioritdten ab und setzt diese in einem konkreten Projekt-
managementplan mit Meilensteinen und Verantwortlichen um. Zu-
dem installiert man Feedbackloops, um das Gelernte in einem neuen
Prozess zu beriicksichtigen.

KA-ES-3

Viele Mittelstéandler stehen vor der Herausforderung, dass ihr
Kerngeschéft wegbricht. Im Strategieprozess sind Mittelstéand-
ler oftmals flexibler als Konzerne.

Besonders in der Automobilindustrie bricht von vielen Mittelstandlern
das Kerngeschaft weg. Der Kern muss neu definiert werden anhand
der fundamentalen Fahigkeiten. Ein Vorteil kann sein, dass Mittel-
standler gegeniiber Konzernen in Strategiedefinition und Ableitung
nachster Schritte flexibler sind, da es nicht zig Abstimmungs- und Ri-
sikoprozesse wie im Konzern bedarf.

KA-ES-4

Ausldser fir Strategieprozesse sind oftmals neue Eigentiimer,
Performanceprobleme, aber auch Wachstum. Der Anspruch von
Investoren und Eigentiimerfamilien kann unterschiedlich sein.
Mit einem Eigentimerwechsel sind haufig neue Anforderungen (z.B.
Rendite) verbunden, die eine Anpassung der Strategie erfordern.
Des Weiteren kénnen Performanceprobleme ein Ausléser sein, die
wiederum unterschiedliche Ursachen wie z.B. Marktveranderungen,
Verlust eines Key Accounts, etc. haben.

Ebenso kann ein Strategieprozess initiiert werden durch eine Wachs-
tumsphase des Unternehmens, die eine Anpassung der Erwartungs-
haltung und Mdglichkeiten mit sich bringt. Hier kénnen Inhaber an-
dere Erwartungen als Investoren haben (z.B. Renditeerwartungen
bei Investoren scharfes Kriterium vs. Unternehmen einer wohlhaben-
den Familie, denen nicht so wichtig).
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KA-AS-1

Today forward, future backward. Es muss nicht nur die aktuelle
Situation, sondern auch die Zukunft in den Prozess einbezogen
werden.

Bei der Strategie muss zum einen geschaut werden, welche Schritte
das Unternehmen gehen muss, um im heutigen (heute und 1-2
Jahre) Wettbewerb erfolgreich zu sein. Ebenso wichtig ist es sich Ge-
danken zu machen, wie die Industrielandschaft in Zukunft (auch mit
Blick auf 10-20 Jahre) aussehen kann und welchen Wertbeitrag man
dann leistet.

KA-AS-2

Es muss ein tiefes Verstandnis von Markt, Kunden und Wert-
schdpfung sichergestellt werden, um erfolgreiche Entscheidun-
gen zu treffen.

Nur durch eine grundlegende Analyse der Kernelemente des Ge-
schafts kann man verstehen, wo die Revenue und Profit Pools sind
und an welchen Stellen der Wertschopfungskette Gewinne aktuell,
aber auch in Zukunft hangen bleiben.

KA-AS-3

Menschen, die am Ende die Verantwortung fur eine Strategie
Ubernehmen, sollten auch fiir den Prozess verantwortlich sein.
Wichtig ist aber, die Leute auf allen Ebenen mitzunehmen durch
gute Kommunikation.

Innerhalb eines Unternehmens gibt es verschiedene Strategien (z.B.
fur Geschaftsfelder). Die Person, die fur eine Strategie verantwortlich
ist, sollte auch den Prozess gestalten. Wichtig ist es, die Ebenen
drunter und driiber mitzunehmen, um Motivation und Leidenschaft zu
erzeugen. Fir den Strategieprozess sind Fihrungskrafte verantwort-
lich, aber der Outcome muss am Ende von allen verstanden werden.
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KA-AS-4

Je Phase im Strategieprozess sollte als Ergebnis ein konkreter
Output herauskommen.

Zielbildung: Das grof3e Zielbild. Wo mdchte man hin? Vision und Mis-
sion sowie konkrete Thesen, die bestatigt oder widerlegt werden kdn-
nen.

Analyse: Faktenbasierte Antworten auf die Kernfragen und Hypothe-
sen sowie die Auswirkungen auf die Optionalitéten.

Entwicklung Alternativen: Begrenzte Anzahl von Madglichkeiten,
seine Ressourcen zu verwenden und Marktpotenziale zu adressie-
ren.

Bewertung und Auswabhl: Logische Begriindung anhand klarer Krite-
rien, welche Alternative man warum gewahlt hat.

Implementierung: Konkrete Meilensteinplane mit Verantwortlichkei-
ten, Zeiten, Ressourcen, Initiativen und Abhangigkeiten untereinan-
der.

Kontrolle: Klares System an KPI, die konsistent getracked werden
anhand von Statusmeldungen (z.B. Ampellogik) sowie Maflinahmen,
die bei Abweichungen getroffen werden und vorab definiert wurden.
Zudem Ruckfuihrung von Learnings in zukinftige Strategieprozesse.

KA-MI-1

Es gibt eine Vielzahl von Methoden. Die Wahl der Methode hangt
von der Problemstellung ab und muss den Komplexitatsanfor-
derungen entsprechen, um die Kernaussagen herauszustellen.
Entlang der Kette des Strategieprozesses gibt es zahlreiche Tools.
Wichtig ist sich zu tberlegen, was genau man mit dem Tool analy-
sieren oder bezwecken méchte und die Komplexitat der Methode der
Problemstellung anpasst. Am Ende missen die Kernaussagen raus-
gezogen werden kdnnen.

KA-MI-2

Konsistenz und Wiedererkennungswert machen die Anwen-
dung von Methoden fir Mitarbeiter einfacher.

Methoden missen von den Mitarbeitern erlernt werden. Eine ge-
wisse Konsistenz der Methoden im Aufbau sowie ein Wiedererken-
nungswert kdnnen hierbei hilfreich sein. Zudem helfen einfache, gra-
fische Darstellungsweisen.

KA-EF-1

Transparenz und Partizipation

Die Leute, die am Ende die Strategie wirklich umsetzen, mussen ein-
gebunden werden, damit sie das Warum verstehen und motiviert
sind. Es ist wichtig, sich Zeit zu nehmen und die Leute immer wieder
in kleineren Strategiesessions mitzunehmen und aufzuzeigen, was
der Weg ist und was schon geklappt hat.
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KA-EF-2 | Kommunikation

Strategie muss einfach und gut strukturiert kommuniziert werden, da-
mit sie am Ende verstanden wird. Knackpunkt ist, dass man Leute
braucht, die die Kommunikationsstarke besitzen und dies konnen.
Einige Beratungen verbildlichen bspw. die Strategie. Das Bild kann
am Ende aufgehéngt oder als Bildschirmschoner genutzt werden.

KA-EF-3 | Inspiration

Inspiration ist ein sehr wichtiger Faktor. Viele Mitarbeiter (bei Studie
von uns 96%) sagen, dass es ihnen wichtig ist, inspiriert zu werden.
Bei der Strategie und der Kommunikation dieser sollte dies beachtet
werden. Ein Abteilungsleiter, der schlicht sagt ,es gibt mal wieder
eine neue Strategie, die wir machen missen® ist schlichtweg unin-
spirierend fiir alle Mitarbeiter.

Erkenntnisprotokoll 4
Experteninterview 4

Dr. Friedhelm Béttcher — Selbststéndiger Unternehmensberater

Datum: 27.04.2022; Interviewdauer: ca. 55 Minuten

Legende
KA - Kernaussage
ES - Erfahrung zum Strategieprozess
AS - Anforderung an Strategieprozess
Ml —  Methodik & Instrument
EF - Erfolgsfaktor
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Identifizierte Erkenntnisse

KA-ES-1

Strategie ist ein Gbergeordnetes Modell, um einen groben Ziel-
korridor als Referenzpunkt firs Handeln festzulegen. Friiher
war Strategie deterministisch, heute ist es ein permanenter Pro-
zess.

In der Strategie werden die langfristigen Ziele und Leitlinien des Un-
ternehmens festgelegt. Die Ziele missen im Rahmen der folgenden
Prozesse konkretisiert werden. Friher hat man versucht, die Pro-
zesse zeitlich zu festen Terminen zu machen und Strategie war et-
was sehr determiniertes (z.B. alle 3 Jahre). Heute muss Strategie ein
permanent durchgehender Prozess sein, da die Dynamik von Markt
und Wettbewerb stark gestiegen ist.

KA-ES-2

Bei Strategie muss man unterscheiden zwischen dem formalen
Prozess und dem Denken und der Wirkung. Besonders in
Deutschland wird Strategie oft als Stérung der eigentlichen Ta-
tigkeit empfunden.

Grof3e Unternehmen und auch Mittelstéandler haben Tools und Instru-
mente, um den formalen Prozess der Strategiearbeit zu durchlaufen.
Wichtiger ist aber, dass in Unternehmen auch strategisches Denken
etabliert wird, damit Strategie wirkt. Dies hat viel mit Management,
Kultur und Offenheit gegeniiber Neuem zu tun und ist in anderen
Landern ausgepragter. In Deutschland nehmen Mitarbeiter strategi-
sche Themenfelder teilweise als Stérung ihrer eigentlichen Téatigkeit
wahr, da eine langfristige und strategische Denkweise nicht etabliert
ist.

KA-ES-3

Ausldser fur den Strategieprozess ergeben sich aus Veréande-
rungen im Umfeld. Es bedarf einer permanenten Beobachtung.
Es gibt planbare und unvorhergesehene Veranderungen, die dazu
fuhren, dass die Strategie Uberarbeitet werden muss. Wichtig ist eine
gewisse Flexibilitat. Wenn eine Energiekrise eintritt, darf man nicht
an einer zuvor geplanten 3-Jahres-Strategie festklammern. Ebenso
muss man sich ergebende Chancen bspw. aus der Forschung nut-
zen und kann nicht sagen, dass es fir strategierelevante Erkennt-
nisse kein Budget gibt. Die Strategie muss immer wieder tberpruft
werden.
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KA-ES-4

Strategie und damit verbundene Prozesse sind im Mittelstand
haufig mit negativen Ereignissen verbunden.

Viele Mittelsténdler sind historisch um eine Kernkompetenz gewach-
sen. Die Strategie wird erst angepasst, wenn es kritisch wird und ist
daher oft mit Dingen wie Stellenabbau statt Wachstum verbunden.
Das strategische Denken ist nicht etabliert. Mitarbeiter sehen oftmals
die langfristigen Konsequenzen ihres Handelns nicht. Strategien sind
oft fur Mitarbeiter Geheimnisse und kein agiles Nach-Vorne-Gehen
wie wachsen.

KA-ES-5

Der Aufwand fur einen Strategieprozess ist sehr individuell je
Unternehmen und hangt von Kenntnisstand und Zielen ab.

Man kann nicht allgemein sagen, wie viel Zeit man pro Phase
braucht. Zeitraume kénnen von Stunden zu Tagen schwanken und
hangen vom Kenntnisstand im Unternehmen ab. Ist ein Unterneh-
men wenig vertraut mit dem Strategieprozess, sollte man zunachst
mit kleineren Ansétzen starten und auf diese aufbauen. Der Strate-
gieprozess ist im Mittelstand erstmal ein massiver Lernprozess.

KA-ES-6

Der Strategieprozess muss extern unterstitzt werden, da an-
sonsten Denkbarrieren nicht tberwunden werden kénnen.

Man braucht externe Berater, um Denkbarrieren zu lésen. Dies kann
eine Organisation nicht aus sich selbst heraus schaffen (z.B. Ziel
Umsatzsteigerung von 5 Mio. Euro — Berater kann mit 50 Mio. Euro
challengen, da am Ende &hnliche Prozesse sind und hierdurch Denk-
barrieren I8sen, auch wenn Ziel nur symbolisch ist. In Organisation
selbst wirde derselbe Vorschlag direkt als verrtickt abgeblockt und
im selben Muster wie vorher gedacht werden). Der Berater ist eine
Art Coach, der dem Klienten hilft, Denkbarrieren zu Gberwinden.

KA-AS-1

Es gibt Phasen im Strategieprozess, die eine gewisse Kontinui-
tat haben. Der Prozess muss agil sein und die Strategie perma-
nent Uberpraft werden.

Der Strategieprozess ist gekennzeichnet von kontinuierlichen Aspek-
ten wie Beobachtung von Umfeld und Markt, Bausteinen die Defizite
erkennen und Bausteine, die das Ganze operationalisieren. Ein ge-
wisser Turnus bei der Strategie ist sinnvoll, aber man darf sich nicht
zu fix daran halten und muss beobachten, ob Anderungen eintreten
und agil reagieren. Die Strategie muss immer wieder tberprift und
angepasst werden.

KA-AS-2

Der Strategieprozess muss als Intervention gesehen werden.
Durch einen Strategieprozess stért man ein vorhandenes System
und greift ein. Wichtig ist dabei, eine Kontrolle des Prozesses zu ha-
ben und Beobachtungen aus der Wirkung der Stdrung abzuleiten so-
wie den Prozess zu kontinualisieren.
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KA-AS-3

Bei Strategien missen Gegenwart und Zukunft beachtet wer-
den. Es ist wichtig, den Faktor Zeit als Unterscheidung beim
strategischen Denken zu verankern.

Bei der Strategie muss in Gegenwart als heutiges Geschaft und Zu-
kunft unterschieden werden. Beide Ebenen gehen in die Strategie
Uber (Y-Modell: links heute und rechts morgen). Haufig werden beide
Dimensionen durcheinandergeworfen, was zu einem diffusen Den-
ken fiihrt. Man braucht den Faktor Zeit zur Unterscheidung von visi-
onaren Projekten und Dingen, die man am nachsten Tag anpacken
kann. Hier ist es hilfreich, die Zukunft in Zeitscheiben zu teilen.

KA-AS-4

Der Vorstand hat die Verantwortung fur die Strategie. Der Pro-
zess selbst braucht einen Owner. Alle Mitarbeiter sind als sen-
sorisches System Teil des Prozesses. Eine reine Strategieabtei-
lung ist zu abstrakt.

Am Ende ist der Vorstand fiir Qualitdt und Umsetzung einer Strategie
verantwortlich. Der Prozess muss hier aufgehangt sein und braucht
einen Owner, der diesen organisiert sowie Methodik und Moderation
beherrscht. Dieser muss nicht Teil des Vorstands sein. Es eignet sich
ein Bereich, der sich mit der Unternehmensentwicklung befasst (z.B.
Marketing). Eine reine Strategieabteilung ist zu abstrakt. Strategie
muss Teil der unternehmensinternen Kommunikation sein, so dass
sich am Ende jeder Mitarbeiter fiir diese verantwortlich fiihlt und bei
wesentlichen Anderungen in seiner Umwelt aktiv werden kann.

KA-MI-1

Mittel der Wahl fir die Strategiearbeit sind Roadmaps mit einer
klaren Operationalisierung tber einer Zeitschiene.

Roadmaps helfen, sein Handeln unter Einbeziehung des Faktors Zeit
zu planen und zu verstehen. So kdnnen Dinge, die in naher Zukunft
notig sind von visionaren Projekten unterschieden und furr beide not-
wendige Meilensteine definiert werden.

KA-MI-2

Die Liste der Instrumente ist beliebig erweiterbar. Man sollte kei-
nen mechanistischen Ansatz wéahlen, sondern muss die Me-
thode flexibel auf das Unternehmen anpassen und ulber den
Kern der Methode nachdenken.

Es gibt eine Vielzahl von Methoden. Wichtig ist, dass der Process-
Owner nicht starr an einer Methodik nach Lehrbuch festhalt, sondern
fur das Unternehmen geeignete Anpassungen macht, um Akzeptanz
zu schaffen. Bei einer FMEA nach Handbuch bspw. wirde man
wahnsinnig werden. Vielmehr geht es im Kern dieser Methode da-
rum, Uber Fehler und Ausloser nachzudenken, was der entschei-
dende und unglaublich hilfreiche Punkt ist.
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KA-EF-1 | Agilitat und Flexibilitat

Sowohl Strategien als auch Methoden missen je nach Umweltreak-
tion flexibel angepasst werden. Man darf nicht an einer einmal aus-
gewahlten Strategie oder Methode festklammern und diese starr
durchzuziehen.

KA-EF-2 | Kommunikation als Diskurs und Narrativ

Kommunikation darf nicht einseitig sein. Wichtig ist, dass eine Dis-
kussion stattfindet und Mitarbeiter so Uber ein Thema sprechen.
Mdglich wird dies, indem man sich Narrative Uberlegt, was aktuelle
Bilder im Unternehmen sind und wie diese von den Veranderungen
betroffen sein werden.

KA-EF-3 | Transparenz

Es ist wichtig, dass die Mitarbeiter mitgenommen werden und verste-
hen, welche strategischen Uberlegungen ein Unternehmen warum
trifft. Dies bedeutet aber nicht, dass alle Mitarbeiter zwangslaufig in
Entscheidungen des Strategieprozesses involviert werden miissen.

KA-EF-4 | Lernprozess (Change Management)

Der Strategieprozess ist ein Lernprozess und keine kausale Ursa-
che-Wirkungsbeziehung. Das System wird durch einen Strategiepro-
zess gestort und aus der Wahrnehmung der Stérung muss die Wir-
kung sowie das weitere Vorgehen im Unternehmen abgeleitet
werden.

KA-EF-5 | Ressourcenverfuigbarkeit
Die Mitarbeiter dirfen nicht Giberfordert werden durch strategische
MaRnahmen.

KA-EF-6 | Mut und Offenheit
Offenheit gegenliber neuen Denkweisen ist ein wesentlicher Teil.

Weitere Anmerkungen:

e Es gibt einen interessanten Ansatz in Amerika, den ich empfehlen kann.
Dieser heil3t OGSM und steht fur Objectives, Goals, Strategies and Mea-
surements.

e  Brand muss kreativ an die Kernkompetenzfrage heran gehen und Uberle-
gen, was die wesentlichen Wachstumsfelder in der Zukunft sein kdnnen.
Vor allem auch auRerhalb der Automobilbranche.

e  Den Begriff Alternativen wiirde ich im Strategieprozess durch Optionen er-
setzen.

LXIl



Erkenntnisprotokolle zweistufige Expertenstudie

Erkenntnisprotokoll 5
Experteninterview 5

Sascha Ott — Geschaéftsfuihrer des Instituts fir Produktentwicklung (IPEK) am Karls-
ruher Institut fir Technologie (KIT)

Datum: 27.04.2022; Interviewdauer: ca. 58 Minuten

Legende
KA - Kernaussage
ES - Erfahrung zum Strategieprozess
AS - Anforderung an Strategieprozess
Mi —  Methodik & Instrument
EF - Erfolgsfaktor

Identifizierte Erkenntnisse

KA-ES-1 | Strategie ist eine auf langfristige Ziele hinarbeitende Vorge-
hensweise, die von der Gesamtunternehmung mitgetragen und
von allen gekannt werden muss. Strategie ist kein Leerprozess
zur Erreichung jeglicher Ziele.

Strategie hat viele Verwendungen. Zusammengefasst sind die Lang-
fristigkeit und das Kennen der Strategie der Mitarbeiter wichtig, damit
Strategie erfolgreich umgesetzt werden kann. Falschlicherweise wird
Strategie und der Strategieprozess in einigen Firmen als Leerpro-
zess genutzt, um jegliche Zielerreichung zu planen, auch wenn diese
nichts mit der Strategie zu tun hat.

KA-ES-2 | Der Strategieprozess sieht je nach Unternehmen in der Praxis
sehr unterschiedlich aus. Gewisse Aktivitatenblocke sollten
aber in jedem Prozess vorhanden sein (Positionsbestimmung,
Oberziele, Roadmap).

Es gibt Unternehmen, bei denen der Geschéftsfiihrer den gesamten
Prozess top-down vorgibt bis hin zu Unternehmen mit maximal de-
mokratisch orientierten, partizipativen Prozessen. Dabei sollte es Ak-
tivitaten zur Positionsbestimmung (,Wo stehen wir heute?”), einem
gesamtvisionarem Oberziel (,Wo wollen wir hin?*) und eine Road-
map (,Wie kommen wir dorthin?“) geben. Die Abfolge ist nicht
zwangsweise sequenziell, sondern iterativ. Wie im Detail die Ausge-
staltung der Aktivitaten aussieht, hangt von der Methodenkompetenz
ab.
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KA-ES-3

Harte Strategieprozesse wie eine Neuausrichtung sind in der
Regel extern getriggert. Spatestens wenn man eine Unsicher-
heit bemerkt, muss man sich tGber die Strategie Gedanken ma-
chen. Hierfur bedarf es Gespur.

Grol3e Ziele wie eine Neuausrichtung werden nur angegangen, wenn
es wirklich sein muss. Ausloser sind externe Trigger, wie bspw. ein
neuer Gesellschafter mit héheren Ambitionen oder eine schiefe
Marktlage bei Produkten. Spétestens wenn eine Unsicherheit in ei-
nem Bereich besteht, muss sich Uber die Strategie Gedanken ge-
macht werden. KPIs kdnnen dies selten erfassen, da diese nur fir
einen bestimmten Raum geeignet sind und zu spét reagieren. Es be-
darf eines gewissen Gespurs fiir das Erfassen einer Unsicherheit.

KA-AS-1

Die Belegschaft muss nicht von Anfang an in den Prozess invol-
viert werden, sollte aber ber diesen informiert werden. Sobald
Teilziele und Roadmaps definiert sind, miissen die Leute mitein-
bezogen werden.

Von Anfang die Gesamtbelegschaft einzubeziehen ist nicht zielfih-
rend und sorgt fir Uberforderung und Unsicherheit. Es muss aber
Uber den Start des Prozesses sowie Kriterien, ab wann die verschie-
denen Ebenen einbezogen werden, von Beginn an informiert wer-
den. Das Vordenken von Szenarien ist bspw. auf Unternehmensfih-
rungsebene sinnvoll. Fir die Ausarbeitung sollten dann Experten
herangezogen werden. Spatestens nach der Definition von Teilzielen
missen alle miteinbezogen werden. Die Leute missen ein Stiick
weit selber an Themen arbeiten, damit sie diese und die Denkweise
verstehen (eine Analogie fiir die Szenariotechnik ist der Umgang mit
einer Wetterkarte, mit der Zeit weil3 man, dass es auch bei einer 10%
Wabhrscheinlichkeit manchmal regnet).

KA-AS-2

Frihwarnsysteme miissen Punkte des Umschwenkens erken-
nen. Fur qualitative Faktoren eignen sich Gremien.
Fruhwarnsysteme helfen Faktoren zu erkennen, wann eine Anpas-
sung der Strategie notwendig ist. Ein Erfassen von reinen KPIs ist
nicht ausreichen und zu spat (Bsp. Antriebstransformation in
Deutschland — viele KPIs fir Verbrenner heute noch in Ordnung,
aber schon lange spurbar, dass sich was &ndern wird). Es mussen
qualitative Faktoren beriicksichtigt werden, welche bspw. Uber einen
Austausch in Gremien Uber verschiedene Wertschopfungsstufen
und Branchen erfasst werden kénnen.
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KA-AS-3

Der Output je Phase sollte festgelegt werden.
Initiierung/Zielbildung: Gemeinsames Begriffs- und Ergebnisver-
standnisses des Projektes, moglichst konkret anhand von Zeithori-
zonten sowie Gestaltung der Partizipation.

Analyse: In Abh&ngigkeit von Zielbildung und mehrere Iterationen
zwischen Zielbildung und Entwicklung von Alternativen. Analyse
muss hinreichend komplex sein, so dass man genau weif3, woflr
man eine Weiterentwicklungsstrategie braucht.

Bewertung und Auswahl: In enger Abstimmung mit Analyse und Ziel-
bildung miissen Entscheidungen getroffen werden. Eine Vorauswahl
ist manchmal auch vor der Analyse moglich und sinnvoll, um effizient
vorzugehen.

Implementierung: Man braucht eine saubere Roadmap mit Meilen-
steinen sowie Tipping-Points, anhand derer vorab mdgliche Optio-
nen festgelegt sind, wenn sich etwas &ndert (Bsp.: Landkarte, um
Turm zu erobern; kiirzester Weg geradeaus; wenn Fels runterfallt,
sollte man vorher Alternative tberlegt haben).

Kontrolle: Vorher festgelegte Kriterien, anhand derer man das Ge-
samtziel im Auge behélt (Bsp.: Ist Unternehmen noch auf das Ein-
nehmen des Turms ausgerichtet oder verlauft sie sich mitin Blischen
auf dem Weg?).

KA-AS-4

Zukunftsperspektive
Es ist wichtig, die Zukunft bei der Planung miteinzubeziehen und Pro-
jektionen zu machen.

KA-AS-5

Agilitat, um auf Anderungen reagieren zu kénnen.

Ein grober Plan ist in Ordnung, aber es muss regelmafig gepruft
werden, ob sich etwas andert (Stichwort Tipping-Points). Nur so kén-
nen auch neue Chancen erkannt werden.

KA-MI-1

Die Wahl der Methode hangt von Zielen und Anwendern ab.
Methoden sind kein Selbstzweck, sondern sollen helfen. Es ist
wichitg zu verstehen, wer die Methode anwenden soll und was un-
tersucht werden muss. Ist viel Arbeit mit der Implementierung einer
Methode verbunden, muss viel Energie hierfur statt fir das Anwen-
den verwendet werden.

KA-MI-2

Roadmap, Personas und Six Head

Die Roadmap ist ein sehr wichtiges Instrument bei der Strategieent-
wicklung und fur die Umsetzung. Personas und Six Head eignen sich
sehr gut, um andere Perspektiven einzunehmen und ein breiteres
Verstandnis zu erlangen.
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KA-EF-1 | Transparenz

Die Nachvollziehbarkeit von Entscheidungen ist elementar. Jede
Ebene muss verstehen, warum man sich fir eine strategische StoR3-
richtung entscheidet und welche Abhangigkeiten sich daraus erge-
ben.

KA-EF-2 | Kommunikation

Kommunikation ist sehr wichtig und bedeutet nicht nur das Ubermit-
teln von Informationen, sondern vor allem auch Verstehen. Wer eine
Sache kommunizieren kann, hat diese selbst verstanden. Es bringt
nichts, etwas am schwarzen Brett auszuhangen. Leute missen sich
mit einem Thema zu befassen, um die Denkweise zu verstehen (Bsp.
Wetterkarte — wenn ofters nutze, verstehe ich, wie diese zu interpre-
tieren ist).

KA-EF-3 | Ziele missen SMART sein
Klare und transparente Ziele. SMART trifft es.

KA-EF-4 | Ressourcenverfuigbarkeit

Es ist sehr wichtig zu beschreiben, welche Ressourcen man wann im
Prozess braucht. Die Verfigbarkeit von Ressourcen wird haufig
Uberschétzt.

KA-EF-5 | Kulturfragen

Jeder sollte sich sicher fiihlen, Dinge angehen zu kénnen. Mut und
Aufgeschlossenheit sind wichtig, um ein Hinterfragen des eigenen
Handelns zu ermdglichen und verstehen.

Weitere Anmerkungen:

o Die Erfolgsfaktoren sind auf verschiedenen Leveln. Ich denke an drei Giber-
geordnete Blocke wie Management und Fiihrung, Kommunikation und
Kultur.

Erkenntnisprotokoll 6
Experteninterview 6

Dr. Ottmar Miiller — Leitung Strategy & Business Development VAT Group

Datum: 28.04.2022; Interviewdauer: ca. 60 Minuten
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Legende
KA - Kernaussage
ES - Erfahrung zum Strategieprozess
AS - Anforderung an Strategieprozess
MI — Methodik & Instrument
EF - Erfolgsfaktor

Identifizierte Erkenntnisse

KA-ES-1 | Strategie betrifft das heutige und zukilnftige Geschéaft. Im Stra-
tegieprozess missen mehrere zeitliche Dimensionen berilck-
sichtigt werden. Ausgangsunkt sind die Kernkompetenzen.

Es gibt bspw. ein 3-Horizonte-Modell von McKinsey. Der erste Hori-
zont betrifft das Kerngeschaft und die Frage, wie man heute und in
den kommenden Jahren méglichst profitabel sein kann. Die Kern-
kompetenzen missen verstanden und nach und nach inkrementell
erweitert werden. Der dritte Horizonte ist weit weg und behandelt zu-
kunftige Optionen, die aber bei der Planung heute auch schon be-
rucksichtigt werden miissen. Schaut man nur visionar in die Zukunft,
fehlt die Basis zum Geld verdienen. Schaut man nur auf heute, hat
man in der Zukunft kein Geschéft.

KA-ES-2 | Man muss ein Geschaft exzellent fuhren. Ziel einer Strategie ist
die Ergebnismaximierung. Hier ist der Stakeholder Value am
wichtigsten.

Der Geschaftsfihrer ist laut Titel verantwortlich, das heutige und zu-
kunftige Geschaft wirklich zu fuhren. Dies kommt bei Titeln wie CEO
nicht raus. Ziel einer Strategie sollte es sein, das Geschaft zu opti-
mieren. Dabei ist der Stakeholder Value am wichtigsten. Man muss
sich den Anspriichen der verschiedenen Stakeholder (Mitarbeiter,
Kunden, Eigner, Politiker, etc.) bewusst und diesen dann gerecht
werden.

KA-AS-1 | Der Strategieprozess muss iterativ und agil sein. Ein gesundes
Maf3 an Paranoiditat hilft, sich und seine Strategie regelmaRig
herauszufordern.

Zu einer guten Strategie gehort sich jeden Tag zu fragen, ob man
das richtige fur die Kunden macht und wie man sich noch verbessern
kann. Ansonsten lauft man die Gefahr, dass man von anderen Un-
ternehmen Uberholt wird. Strategie ist kein linearer Prozess.
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KA-AS-2

Die Strategie als Ergebnis muss wechselseitig konsistent Uber
alle Ebenen sein.
Strategie umfasst Kultur, Vision, Angebotsportfolio, Kompetenzen,
etc. Eine Konsistenz dieser Punkte von oben nach unten und wech-
selseitig ist wichtig.

KA-AS-3

Die Phasen und Ergebnisse sowie Abhangigkeiten miussen be-
schrieben werden.

Der abgebildete Prozess eignet sich auf einer Meta-Ebene. Es ist
wichtig genau zu sagen, was in welcher Phase passieren muss und
welche Abhangigkeiten bestehen. Eine Initiierung / Zielbildung ist
ohne Analyse und Alternativen nicht méglich. Zunachst muss man
schauen, wo man heute steht, was das Umfeld ist und welche Ent-
wicklungen es auf den Markten gibt. Dies kann man sich durch Pro-
jektionen (z.B. in 5 oder 10 Jahren) verdeutlichen. Daraus sollte klar
werden, was die Ziele sind (z.B. Wachstum) und wo man aktiv wird
bzw. wo auch nicht.

KA-AS-4

Man braucht eine saubere Strategieunterlage, die nicht zu gene-
risch sein darf und regelméaRig auf Updates Gberprift wird.

Man muss die Strategie in seinem Team auf Papier bringen und kon-
kretisieren. Hieraus lassen sich dann Arbeitspakete ableiten, die top-
down sequenziert kommuniziert werden kénnen. Zudem muss es re-
gelméaRig Updates geben, wo man gerade im Prozess steht und was
adjustiert werden muss.

KA-MI-1

Methoden miissen individuell auf den Zweck und Unterneh-
menskontext angepasst werden und nicht nach Lehrbuch
durchgeboxt.

Bei der Arbeit mit Methoden ist es nicht wichtig, wie eine Methode
heif3t oder vom wem sie stammt. Es kommt viel mehr darauf an, was
die Methode bezwecken soll und was der Unternehmenskontext ist,
indem sie angewendet wird.

KA-MI-2

KPIs missen einen Mehrwert liefern.

Es bringt nichts, KPIs zu definieren, die keinen wirklichen Mehrwert
haben (Bsp. die Anzahl, wie oft man ein Fenster 6ffnet und schlief3t
lasst keine Aussage uber das Luften zu).

KA-EF-1

Verstandnis

Wenn die Mitarbeiter nicht verstehen, warum man eine Strategie an-
passt, da das bisherige Geschaftsmodell bspw. seit 30 Jahren erfolg-
reich war, wird die Implementierung einer neuen Strategie scheitern.
Mitarbeiter miissen die Strategie verstehen und dahinterstehen.
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KA-EF-2

Transparenz

Mitarbeiter missen zu geeigneter Zeit informiert werden. Es bringt
nichts, Dinge wie eine WerkschlieBung verheimlichen zu wollen. Die
Mitarbeiter bekommen dies mit und fuhlen sich nicht ernst genom-
men.

KA-EF-3

Aufteilbarkeit (,,Digestible®)

Die Mitarbeiter mussen sehen, was Arbeitspakete sind, die man
heute angehen muss und was Dinge sind, die in Zukunft angegangen
werden. Strategie muss in klare Arbeitspakte runtergebrochen wer-
den.

KA-EF-4

Ressourcen

Man braucht Ressourcen im Strategieprozess. Herausfordernd ist,
dass man heute noch nicht exakt weil3, welche Art von Ressourcen
man in finf Jahren braucht, was das Aufbauen von Ressourcen er-
schwert.

Weitere Anmerkungen:

e Respect history / legacy: Man sollte die Herkunft eines Unternehmens res-
pektieren und daraus ableiten, was man den Mitarbeitern und Eigenti-
mern zumuten kann.

Erkenntnisprotokoll 7

Experteninterview 7

Anonym — Business Development bei Softwareunternehmen im Automotive Bereich

Datum: 28.04.2022; Interviewdauer: ca. 53 Minuten

Legende

KA -
ES -
AS -
M -
EF -

Kernaussage

Erfahrung zum Strategieprozess
Anforderung an Strategieprozess
Methodik & Instrument
Erfolgsfaktor
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Identifizierte Erkenntnisse

KA-ES-1

Strategie betrachtet verschiedene Zeithorizonte, wodurch es
Unscharfen gibt. Aus Megatrends mussen Produktportfolio und
Kernkompetenzen abgeleitet werden. Am Ende geht es darum,
Geld zu verdienen.

Strategien umfassen verschiedene Zeithorizonte. Man muss einkal-
kulieren, dass es hierdurch eine gewisse Unscharfe beim Strategie-
prozess gibt. Aus Megatrends missen Unternehmen die Anforderun-
gen an Produkte und Kompetenzen ableiten und mit ihren eigenen
Kernkompetenzen vergleichen, um festzulegen, wo man ansetzen
kann und wo man sich hin entwickeln mdchte. Letztendlich wollen
Unternehmen Geld verdienen und missen schauen, wie dies im Zeit-
raum von 5 bzw. 10 Jahren aussehen kann.

KA-ES-2

Der Strategieprozess in der Praxis ist vergleichbar mit anderen
Prozessen zur Lésung von Problemen (z.B. SPALTEN). Man
muss sich tUber die Konsequenzen bewusst werden.

Man schaut sich an, wie die aktuelle Situation bei einem selbst und
der Konkurrenz aussieht und Uiberlegt, wo es Problemfelder gibt und
wo man gut aufgestellt ist. Daraus leitet man ab, was zu tun ist. Wenn
man bspw. in 5 Jahren um x Prozent wachsen mdchte, liberlegt man,
wie viele Mitarbeiter man wo aufbauen muss und welche Kompeten-
zen diese haben missen.

KA-ES-3

Die Belegschaft kann Impulse fur die Strategie geben, die ber
die Geschéftsleitung an die Geschaftsfihrung gespielt werden
kénnen. Am Ende muss die Geschéaftsfiihrung aber die Strategie
verantworten.

Im Business Development bekommen die Leute viel mit, was bei
Kunden und Konferenzen passiert. Die Masse an Informationen wird
sporadisch ausgewertet, um nach Weiterentwicklungsméglichkeiten
zu schauen, die Uber die Geschéftsleitung weitergespielt werden
kénnen. Am Ende muss der CEO eine Strategie absegnen und sa-
gen ,so0 machen wir es jetzt".

KA-ES-4

Ausldser fur einen Strategieprozess kdnnen intern Vorgaben
oder extern beobachtete Verdnderungen und Chancen sein.
Man braucht eine gewisse Datenlage. Aus dieser kbnnen bspw. in-
tern Wachstumsziele getriggert werden (z.B. mehr Umsatz). Zudem
kénnen sich Veréanderungen im Umfeld ergeben, die neue Mdglich-
keiten mit sich bringen. Hier hilft es, die Augen offen zu halten.
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KA-ES-5

Der Strategiebegriff ist je nach Unternehmen unterschiedlich
positiv oder negativ gepragt.

Der Strategiebegriff und -prozess ist bei uns im Unternehmen mit
Wachstum verbunden. Bei anderen Mittelstéandlern dagegen mit
ricklaufigen Geschaftszahlen. Daher assoziieren die Mitarbeiter je
nach Unternehmen unterschiedliche Dinge mit Strategie, die negativ
oder positiv sein kdnnen.

KA-ES-6

Im Mittelstand beif3en sich oft strategische und operative The-
men. Es besteht ein Trade-off zwischen heutigen und zukunfti-
gen Einnahmen.

Zum einen muss das heutige Geschaft aufrechterhalten werden, um
Geld zu verdienen. Andererseits missen Investitionen in die Zukunft
getatigt werden. Dies ist besonders im Mittelstand herausfordernd,
da Mittelsténdler nicht so finanz- und ressourcenstark wie Konzerne
sind. Es ist schwierig bei der Ressourcenverteilung zu priorisieren
zwischen einem Projekt, das in Zukunft (z.B. 6 Jahren) Gewinne ab-
wirft und dem heutigen Geschaft, mit dem aktuell (2-3 Jahre) noch,
aber in Zukunft nicht mehr Geld verdient werden kann.

KA-AS-1

Bevor man in die Implementierung geht, muss gerade im Mittel-
stand eine Ressourcenanalyse und -planung gemacht werden.

Es ist wichtig, dass bei der Strategieentwicklung geschaut wird, wel-
che Ressourcen zur Verfiigung stehen und wie man diese einsetzt.
Bevor man eine neue Strategie macht, sollte man schauen, wofir die
Ressourcen verwendet werden (Stichwort: Trade-Off zwischen Ge-
winnen mit Geschaft heute und Investition in Gewinne von morgen)

KA-MI-1

Es gibt eine breite Auswahl. Methoden miissen entsprechend
der Inhalte und Kernkompetenzen eines Unternehmens gewéahlt
werden.

Man kann viele Methoden und Tools in verschiedenen Phasen ver-
wenden. Die Methode muss in Abhéngigkeit der Charakteristika des
Unternehmens und des Zwecks gewahlt werden (Bsp. Bei Henkel im
Marketing sind andere Methoden geeigneter als bei einem Techno-
logieunternehmen).

KA-MI-2

Ich empfehle noch eine Innovationsmatrix.
Bei der Innovationsmatrix gibt es zwei Achsen: Wie bekannt ist der
Markt und die Kunden? Wie bekannt ist die Technologie und das
Produkt? Die technische Machbarkeit muss in Bezug zum Kunden-
mehrwert bei der Bewertung gesetzt werden.

KA-EF-1

Change Management
Sobald die Strategie Leute intern in der Arbeitsweise etc. trifft, ist dies
ein sehr wichtiger Faktor, um Akzeptanz zu schaffen
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KA-EF-2 | Relevanz

Hier muss man ganz klar sagen, warum eine Sache unternehmens-
und kundenrelevant ist und was passiert, wenn man diese Sache
macht bzw. nicht macht.

KA-EF-3 | Angst nehmen (Mut)
Den Leuten die Angst zu nehmen, ist ein wichtiger Erfolgsfaktor, da
sie ansonsten blockieren und es an der Umsetzung scheitern wird.

KA-EF-4 | Kommunikation und Transparenz

Es ist wichtig, die Strategie zu kommunizieren und zu erklaren. Bei
uns werden bspw. quartalsweise Meetings abgehalten, in denen ge-
wisse Ziele begrindet werden, damit die Leute wissen, wo es hin-
geht. Mindestens der Chef und einige Bereichsleiter sprechen hier.
Aktuell werden die Meetings als Videos on demand zur Verfligung
gestellt. Gerade auch um Mitarbeiter an anderen intentionalen
Standorten abzuholen, ist dies wichtig.

KA-EF-5 | Ein Leitbild, das gelebt wird

Ein Leitbild ist hilfreich, damit man weif3, wofir man Dinge tut. Es
kann bspw. in Biros aufgehangt werden, so dass man sich diesem
immer wieder bewusst wird. Wichtig ist, dass das Leitbild auch gelebt
wird und es keine leeren Worte sind. Das Vorleben muss vom Chef
mit voller Uberzeugung ausgehen.

Erkenntnisprotokoll 8
Experteninterview 8

Prof. Dr. Orestis Terzidis — Leiter des Lehrstuhls fur Entrepreneurship und Techno-
logie-Management (EnTechnon) am Karlsruher Institut fir Technologie (KIT)

Datum: 02.05.2022 Interviewdauer: ca. 48 Minuten

Legende
KA - Kernaussage
ES - Erfahrung zum Strategieprozess
AS - Anforderung an Strategieprozess
MI — Methodik & Instrument
EF - Erfolgsfaktor
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Identifizierte Erkenntnisse

KA-ES-1

Strategie ist die Planung der langfristigen Ausrichtung einer Or-
ganisation. Man trifft Richtungsentscheidungen, die eine Inten-
tion zum Ausdruck bringen.

Die Strategie dient dazu, die langfristige Ausrichtung einer Organisa-
tion zu planen. Dies umfasst Umfeldanalysen, Weiterentwicklung, in-
terne Ressourcen sowie die Abschatzung zukinftiger Entwicklun-
gen. Am Ende wird eine Richtungsentscheidung getroffen, die nicht
rein rational ist, sondern eine Intention zum Ausdruck bringt (,da will
ich hin“). Strategie besteht aus Einschatzungen und einer Willens-
entscheidung.

KA-ES-2

Strategieprozesse kdnnen periodisch oder durch signifikante
Anderungen des Umfelds ausgelést werden.

Eine gewisse Periodizitat ist je nach Geschaftsfeld nach wie vor sinn-
voll. Man braucht hier eine gute Logik und darf es nicht mit einer
Planwirtschaft verwechseln, d.h. man muss die Strategie regelmagig
priifen und anpassen.

Immer wenn sich signifikante Veranderungen im Umfeld abzeichnen,
muss ein Strategieprozess angestof3en werden. Hierflr bedarf es ei-
ner guten Beobachtung des Umfelds und Forschung.

KA-ES-3

Im Strategieprozess werden verschiedene Schritte durchlaufen.
Die Reihenfolge und Anordnung dieser kann unterschiedlich
sein.

Man beginnt mit dem Framing, hat dann Analyse, entwickelt Alterna-
tive und bewertet diese. Die Auswahl kann aufgrund ihrer hohen Be-
deutung ein eigener Schritt sein, auch wenn sie zeitlich sehr kurz ist.
Manchmal gibt es zwischen Entscheidung und Implementierung
noch eine Implementierungsplanung, welche auch vor die Auswabhl
gezogen werden kann (Analogie Hausbau: gibt Architektenplan und
Bauplan). Bei der Initiierung ist wichtig, einen Kontextnarrativ zu ent-
wickeln, der die Leute mitnimmt. Bei der Analyse muss man heraus-
finden, was in und auflerhalb der Organisation geschieht (z.B.
SWOT).
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KA-AS-1

Die Entscheidung und Verantwortung der Gesamtstrategie liegt
beim Chef. Organisatorische und operative Aufgaben im Strate-
gieprozess kénnen andere tbernehmen.

Die Gesamtstrategie kann nur der Geschaftsfiihrer verantworten.
Strategische Entscheidungen sind mit Unsicherheiten und Ambigui-
taten verbunden. Nur die Person, die die volle Verantwortung fir die
Geschicke der Organisation hat, kennt den emotionalen, kognitiven
Kontext, um eine qualifizierte Entscheidung zu treffen. Der Chef
muss sich hierflr Zeit freiraumen und andere Dinge wegdelegieren.
Intern oder durch Berater kénnen bspw. Analysen und Vorbereitun-
gen Gbernommen werden. Ebenso kann bei der Entscheidung ein
Gegengewicht und die Abstimmung mit Anspruchsgruppen (Eigner,
Mitarbeiter, Kommune, etc.) hilfreich sein. Am Ende muss aber der
Chef die letzte Entscheidung treffen.

KA-AS-2

Frihaufklarung und periodische Kontrollen.

Ein qualitatives Friihwarnsystem, welches das Umfeld beobachtet
und Faktoren gewichtet, um die Auswirkungen auf die Strategie und
eine Anpassung zu beurteilen, kann hilfreich sein. Man muss uberle-
gen, wann ein Kipppunkt (bspw. einer Technologie wie beim Ver-
brenner) ist. Durch Umfeldbeobachtung und Forschung kann man
dies mit einer gewissen Wahrscheinlichkeit einschétzen. Zudem
sollte in regelmaRigen Abstanden eine Kontrolle machen, wo man
aktuell steht, wo man hin méchte und ob die Strategie hierfiir noch
die richtige ist.

KA-AS-3

Man braucht von Beginn an einen Kontextnarrativ, um die Leute
mitzunehmen.

Damit die Leute den Strategieprozess und die Griinde fur diesen ver-
stehen, ist ein Narrativ hilfreich. Uber diesen sollte sich schon zu Be-
ginn des Prozesses Gedanken gemacht werden.

KA-MI-1

Die abgebildeten Methoden sehen soweit gut aus. Die Wahl
hangt vom Kontext ab.

Viele Methoden kann man in verschiedenen Phasen verwenden. Ge-
nerell scheinen die abgebildeten Methoden soweit geeignet und die
Wahl ist vom Kontext abhangig.

KA-MI-2

Man sollte sich den Kontext der Produkte anschauen.

Wichtig ist auch sich Gedanken darliiber zu machen, was eigentlich
die Produkte des Unternehmens sind und welche Zielmérkte und An-
forderungen bestehen.
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KA-MI-3

Wertschépfungsnetzwerk und Industrieanalyse

Ich empfehle hier ein Startup (Ventecon), welches Wertschopfungs-
netzwerke visualisiert und als Ontologie nutzt, um Informationen zu
sammeln. Fir eine Industrie und die externe Analyse muss man sich
theoretisch die funf Markte eines Unternehmens anschauen: Kun-
denmarkt, Lieferantenmarkt, Arbeitsmarkt, Kapitalmarkt und Partner-
markte.

KA-EF-1

Partizipation

Ein wichtiger Aspekt bei der Umsetzung einer Strategie ist die Parti-
zipation. Wenn man die Mitarbeiter nicht mindestens in einem gewis-
sen Minimalumfang in den Strategieprozess einbindet, scheitert eine
Strategie und wird nicht umgesetzt werden. Nicht jeder muss mitre-
den, aber Strategien die ,von oben herunterfallen® funktionieren
nicht. Auch nicht, bei einem neuen Geschéftsfuhrer, der die Historie
des Unternehmens nicht kennt.

Mittelmanagement und Senior Executives missen in die Entschei-
dungsfindung einbezogen werden, da sie am Ende die Strategie in
die Organisation tragen.

KA-EF-2

Kommunikation und Kontextnarrativ

Die Leute miissen verstehen, warum ein Strategieprozess angesto-
Ren wird und warum die strategischen Mafinahmen wichtig sind.
Dies kann durch Kommunikation und einen guten Narrativ ermdglicht
werden.

KA-EF-3

Kultur

Kulturelle Aspekte befinden sich in jedem der abgebildeten Faktoren.
Sie ist extrem wichtig (P. Drucker: ,Culture eats strategy for break-
fast).

KA-EF-4

Transparenz

Man muss Gefahren offen ansprechen, aber aufpassen, dass man
die Leute nicht iberfordert und verunsichert. Arzte sagen immer: ,al-
les was gesprochen wird, muss wahr sein, aber es muss nicht alles
gesagt werden“. Wenn man in einem Unternehmen noch keine kon-
krete Entscheidung hat, kann man diese aus Firsorgementalitat
(&hnlich wie Erwachsene bei Kindern) zunéchst nur in einem kleinen
Kreis behalten. Sobald eine Entscheidung getroffen wurde, muss
diese aber kommuniziert werden.
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KA-EF-5 | Change Management

Nachdem eine Entscheidung getroffen wurde, ist Change Manage-
ment extrem wichtig. Eine Analogie zu einem bedrohten Unterneh-
men ist ein sinkender Eisberg mit Pinguinen als Mitarbeiter. Die Lei-
tung hat erkannt, dass es einen Umzug zu einem anderen Eisberg
geben muss. Nicht alle werden folgen. Es wird immer Mitarbeiter ge-
ben, die behaupten, der Eisberg sinkt nicht. Es wére falsch von der
Leitung, den Umzug gar nicht erst zu planen aus Angst, nicht alle
Mitarbeiter Uberzeugen zu kénnen und auf dem sinkenden Eisberg
zu bleiben. Sobald die Entscheidung getroffen und begriindet wurde,
kann man die Mitarbeiter einladen, mitzukommen. Es wird immer
Leute geben, die dies nicht méchten. Man muss aber genug Uber-
zeugen kénnen mitzukommen, damit das Unternehmen uberlebt.

Weitere Anmerkungen:

e Man sollte mindestens einmal im Jahr ein Offsite machen, bei dem man
sich bspw. zwei Tage nur um die Strategie kimmert.

Erkenntnisprotokoll 9

Experteninterview 9

Prof. Dr. Jirgen Gausemeier — Seniorprofessor am Heinz Nixdorf Institut der Uni-
versitat Paderborn sowie Mitgriinder und Aufsichtsratsvorsitzender der Beratung
Unity AG

Datum: 03.05.2022; Interviewdauer: ca. 65 Minuten

Legende
KA — Kernaussage
ES - Erfahrung zum Strategieprozess
AS - Anforderung an Strategieprozess
Ml — Methodik & Instrument
EF - Erfolgsfaktor
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Identifizierte Erkenntnisse

KA-ES-1

Strategie ist der Weg zu einer Vision. Strategie ist nicht fix, son-
dern Resultat eines dynamischen Prozesses.

Die Vision ist der Zukunftsentwurf eines Unternehmens. Die Strate-
gie ist der Weg von der Ausgangsposition heute zur Vision. Die Vi-
sion beinhaltet Leitbild, strategische Erfolgspositionen, wettbewerbs-
entscheidende Kompetenzen sowie die Beschreibung der
Positionierung im Wettbewerb. Wichtig ist, diesen Weg immer wieder
anzupassen, wenn sich Annahmen und Randbedingungen andern.
Strategie ist nicht in Stein gemeil3elt, sondern Ergebnis eines dyna-
mischen Prozesses.

KA-ES-2

Es gibt verschiedene Ausldser fir einen Strategieprozess. Bei-
spiele sind Veranderungen von Markt und Wettbewerb, techno-
logische Entwicklungen, aber auch Impulse von Fiihrungsper-
sOnlichkeiten.

Umsatzrickgang und Preiswettbewerbe sind klassische Indikatoren
fur ein Uberdenken der Strategie. Weitere sind neue Technologien,
denen ein Unternehmen aufgeschlossen gegeniber sein sollte (z.B.
Kl). Ebenso kénnen Leistungstrager und Leistungstragerinnen sowie
insbesondere neu eingestellte Fiihrungspersonlichkeiten einen Stra-
tegieprozess anstof3en.

KA-AS-1

Verantwortlich fir die Strategie sind alle ,,hellen Kopfe“. Ein
Strategieworkshop fir Mitglieder aus der Fihrungsetage muss
gut vorbereitet sein.

Im Unternehmen sollte jeder die Augen offenhalten, ob es neue Er-
kenntnisse gibt, die strategisch relevant sind. Bei Mittelsténdlern
empfehlen sich Workshops mit der Fuhrungsetage zur Erarbeitung
der Strategie. Die Workshops miissen sehr gut vorbereitet werden,
damit sie effizient fir die Strategie genutzt werden und man sich nicht
lange mit Dingen von heute aufhélt. Die Vorbereitung kann von As-
sistenten und Beratern ibernommen werden. Hier ist wichtig, dass
vorab bei der Analyse Gesprache gefiihrt werden, damit im Work-
shop selbst keine grofRen Diskussionen zu bekannten Ergebnissen
aufkommen. Im Workshop sollte sich die Fuhrungsmannschaft auf
die grobe Formulierung der Vision sowie auf die Ableitung von MalR3-
nahmen zur Erreichung der Vision konzentrieren.

KA-AS-2

Es ist wichtig, dass es ein Pramissencontrolling gibt.

Die Strategie entsteht immer aus gewissen Annahmen und Pramis-
sen. Diese missen regelmaRig Uberpriift werden, ob sie noch Be-
stand haben oder ob die Strategie aufgrund von Anderungen ange-
passt werden muss.
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KA-MI-1

Die Szenario-Technik ist eine sehr machtige Methode zur strate-
gischen Planung.

Bei der Szenario-Technik wird versucht, in sich schliissige Vorstel-
lungen der Zukunft zu erzeugen — sogenannte Szenarien. Ein Sze-
nario besteht aus konsistenten Kombinationen von Auspragungen
von Einflussfaktoren. Die Betrachtung von Einflussfaktoren aus Be-
reichen wie Markt, Wettbewerb, Zulieferer, Politik, etc. fihrt zu Markt-
und Umfeldszenarien. Das Unternehmen erhalt gut begriindete Hin-
weise, wie das Geschéftsumfeld in Zukunft aussehen konnte. Wer-
den hingegen Faktoren betrachtet, die in der Hand des Unterneh-
mens liegen, wie Marketing, Vertrieb, Fertigungstiefe, Service, etc.,
erhalt das Unternehmen Optionen zur Positionierung im Wettbewerb.

KA-MI-2

Wichtiger als die Methode an sich ist es, dass bei der Nutzung
neue Gehirnregionen durchblutet werden und man inspiriert
wird.

Ziel einer Methode ist es, zu neuen Erkenntnissen zu kommen und
dadurch Inspirationen fiir strategische Aussagen zu erlangen. Es gibt
eine Vielzahl von Methoden. Daher ist die Methodenkompetenz sehr
wichtig, die oft kaum ausgepragt ist und die auch an den Hochschu-
len nicht ausreichend vermittelt wird.

KA-MI-3

Ein Methodenset sollte fir einen Anwendungsfall optimal zu-
sammengestellt werden, wobei die erwartete Qualitat der Be-
funde ein wichtiges Kriterium ist.

Methoden sollten fir den entsprechenden Anwendungsfall so ge-
wahlt werden, dass man mit vertretbarem Aufwand ein hohes Maf3
an Inspiration und belastbaren Befunden erhalt. Die Wahl hangt von
den Charakteristika des Unternehmens, der Problemstellung und der
Methodenkompetenz der Akteure ab.

KA-MI-4

Vorwettbewerbliche Zusammenarbeit mit Mitbewerbern bzw.
ahnlichen Unternehmen.

Mit dem richtigen Zuschnitt der Strategieprojekte lasst sich eine Win-
Win-Situation erzeugen. Ein Beispiel ist die Entwicklung von Markt-
und Umfeldszenarien. Werden diese gemeinsam entwickelt, kann
der hohe Aufwand fur die Szenarioerstellung geteilt werden und fur
jedes Unternehmen ein hoher Erkenntnisgewinn erzielt werde. Wel-
che Schlisse ein einzelnes Unternehmen flr seine zukiinftige Posi-
tionierung zieht, ist selbstredend Sache der einzelnen Unternehmen.
Abgesehen davon ergeben sich durch die Diskussionen in den ge-
meinsamen Workshops bzw. aus deren Runde inspirierende Er-
kenntnisse.
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KA-EF-1 | Adressatengerechte Kommunikation (Visualisierung)

Eine Strategie, die wie Ublich in der Sprache des Managements ge-
schrieben ist, ist kaum geeignet fur Mitarbeiter auf dem Shopfloor, da
Begriffe genutzt werden, die man nicht kennt und vieles theoretisch
wirkt. Man braucht eine ,abgespeckte” Version, die prdgnant und um-
gangssprachlich die Sache auf den Punkt bringt — das ist vielfach
auch eine heilsame Ubung fiir die Autoren Strategie. Hilfreich ist es,
die Strategie zu visualisieren, da niemand lange Flie3texte mag.

KA-EF-2 | Commitment und Partizipation der Fiihrung

Die Geschaftsfiihrung ist im Prozess sehr wichtig und muss stark
eingebunden werden, damit sie voll und ganz hinter der Strategie
steht. Das gleiche gilt auch fiir das mittlere Management und Abtei-
lungsleiter. Fihrungspersonlichkeiten, die Uber die neue Strategie in-
formieren und sich der Diskussion stellen, missen durch ihr Verhal-
ten unterstreichen, dass sie sich mit der Strategie identifizieren.

KA-EF-3 | Mut, das ,,Undenkbare* zu denken

Man muss die Grenzen des gewohnten Denkens Uberwinden, das
,Undenkbare® denken, da oft nicht das vermeintlich Wahrscheinliche,
sondern das ,Undenkbare” Wirklichkeit wurde.

KA-EF-4 | Methodenkompetenz

Man braucht Fachleute im Prozess, die sich mit den ins Auge gefass-
ten Methoden auskennen. In der Regel reicht ein Kernteam aus Pro-
zessbegleitern und Beratern, die wissen, wie man die Methoden ver-
wendet und den Prozess steuern.

KA-EF-5 | Dominanz ist ein negativer Punkt

Wenn bspw. der geschéaftsfuhrende Gesellschafter den Strategie-
workshop zu stark dominiert (,das machen wir jetzt so und basta®),
ist dies negativ fir den Strategieprozess. Es muss eine gewisse Of-
fenheit herrschen und die Beteiligten miissen sich auch trauen, ihre
Gedankengange zu auf3ern.

Weitere Anmerkungen:

e Haufig eignet sich ein Strategieteam aus Fihrungspersonlichkeiten, die
sich in Workshops treffen und Uber die Strategie entscheiden, sowie ein
Kernteam, welches den Prozess vorbereitet, unterfuttert und anleitet. Im
Idealfall besteht dies aus ein bis zwei motivierten Personen sowie eventu-
ell Beratern mit Methodenkompetenz.

LXXIX



Anhang B

Erkenntnisprotokoll 10
Experteninterview 10

Daniel Kleineheilmann — Leitung des Bereichs Forschung und Entwicklung bei
Brand

Datum: 03.05.2022; Interviewdauer: ca. 54 Minuten

Legende
KA — Kernaussage
ES - Erfahrung zum Strategieprozess
AS - Anforderung an Strategieprozess
Mi —  Methodik & Instrument
EF - Erfolgsfaktor

Identifizierte Erkenntnisse

KA-ES-1 | Strategie beschreibt die Ziele und den Weg fur die né&chsten
Jahre.

Strategie steht oben in der Unternehmenspyramide und befasst sich
mit den langfristigen Zielen sowie der taktischen Implementierung
dieser (z.B. Transformation von Verbrennern: Wie positionieren wir
uns und was sind die Méarkte?).

KA-ES-2 | Oberste Prioritat ist es, Lieferketten aufrechtzuerhalten. Wenn
es das Tagesgeschaft zulasst, wird auch an der Strategie gear-
beitet.

In den Fachabteilungen wird sich dann mit der Strategie befasst,
wenn daflr Zeit ist. Das Tagesgeschéft hat bei uns als produzieren-
des Unternehmen Prioritét, damit Lieferketten von uns und dem Kun-
den aufrechterhalten werden.

KA-ES-3 | Die Geschéaftsfuhrung ist fur die Strategie verantwortlich. Die
Strategie wird beim jahrlichen Strategiemeeting formuliert.
Einmal im Jahr gibt es ein zweitdgiges Meeting, bei dem Uber Stra-
tegie gesprochen wird. Der erste Tag befasst sich mit dem letzten
Geschéftsjahr, beim zweiten Tag geht es um die Zukunft. Der Rah-
men wird von der Geschaftsfiihrung vorgegeben. Betrachtet werden
Zeitrdume von 2, 5 und 10 oder mehr Jahren. Beteiligt ist ein erwei-
tertes Leitungsteam (Standortverantwortliche, Abteilungsleiter, etc.).
In Workshops wird dann an Kernthemen gearbeitet, die aktuell wich-
tig sind.
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KA-ES-4

Die erarbeiteten Dokumente aus dem Workshop werden abge-
legt. Die Strategie wird nicht nach jedem Strategieworkshop un-
ternehmensweit aktualisiert und kommuniziert, sondern bleibt
priméar im kleinen Kreis.

Die Dokumente und Analysen fiir den Strategieworkshop liegen in
einer Ordnerstruktur ab. Die Belegschaft wird nicht direkt nach dem
Strategiemeeting Uber die Strategie informiert, sondern auf der Be-
triebsversammlung in dem Rahmen, den die Geschéftsfihrung fir
angemessen halt. Die Ergebnisse des Strategiemeetings bleiben
eher in einem kleinen Kreis aus dem Leitungsteam.

KA-ES-5

Die Produktstrategie wird bei uns aus der Unternehmensvision
unter Einbindung des Know-Hows und der USPs entwickelt.
Die Unternehmensvision ist Ausgangspunkt der Produktstrategie.
Ausgehend von dieser wird nach Megatrends geschaut und tberlegt,
was wir mit unserem Know-How und USPs anbieten kdnnen. Man
schaut sich Markt und Wettbewerber an und entwickelt dann Alter-
nativen, die umgesetzt werden.

KA-ES-6

Strategie ist aktuell mit etwas Negativem assoziiert. In der Ver-
gangenheit hatten wir eher Probleme das Wachstum zu bewerk-
stelligen. Es kommt auf den Kontext an.

Wir haben mit unseren Produkten von einigen Megatrends, wie
bspw. dem Downsizing, profitiert und sind stark gewachsen. Dazu
kam noch das Wachstum durch die Internationalisierung unseres Un-
ternehmens. Jetzt gibt es neue Trends wie Elektromobilitat, wo an-
dere Unternehmen mit ihren Produkten besser aufgestellt sind und
wir missen uns daher intensiver mit unserer Strategie befassen.
Deshalb ist die Strategieentwicklung wohl aktuell mit etwas Negati-
vem assoziiert. Vor 10 Jahren hatten wir dagegen eher die Sorgen
unser starkes Wachstum zu bewerkstelligen.

KA-AS-1

Der Gesamtprozess wird nicht Gber das Jahr hinaus getrackt,
weil es keine Kapazitaten hierfir gibt. Man bréauchte einen Pro-
jektmanager, der den Strategieprozess vorantreibt.
Einzelpunkte, die wichtig sind, werden in den Teams verfolgt. Der
Gesamtprozess aber nicht. Die Geschaftsfiihrung kann dies aus Ka-
pazitatsgrinden nicht bewerkstelligen. Man brauchte eine zentrale
Position, die das Thema Strategie durch die Organisation treibt und
sich hierfur verantwortlich fuhlt. Die Person sollte Methodenkompe-
tenz mitbringen und gut vernetzt sein. Es gibt keinen MaRhahmen-
plan in dem steht, was von wem bis wann gemacht werden muss.
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KA-AS-2

Man braucht eine saubere Informationspolitik, um der Beleg-
schaft Angste zu nehmen und Geriichten entgegenzuwirken.
Bis zu einer gewissen Ebene ist die Betriebsversammlung als Infor-
mationsgremium nicht verkehrt. Es beschweren sich Leute tiber Ge-
richte. Um dem entgegenzuwirken, kann man die Informationspolitik
noch ausbauen, indem man bspw. Flatscreens in den Raumen der
Belegschaft aufstellt und zu positiven Entwicklungen informiert, wie
bspw. neue Handlungsfelder oder Produkte. Unangenehmen Sa-
chen, wie StandortschlielBungen, missen nicht direkt in die Beleg-
schaft kommuniziert werden. Hier kommt es auf die richtige Dosis an.
Das Leitungsteam sollte tiber Dinge im Detail diskutieren. Ebenen
darunter, wie bspw. Teamleiter kbnnten in abgespeckter Version
auch direkter informiert werden statt auf der Betriebsversammlung.

KA-AS-3

Man bréauchte eine Checkliste oder einen Fragenkatalog, um den
Output je Phase im Strategieprozess sicherzustellen.

Eine Checkliste kann im Mittelstand helfen, beim Strategieprozess
an die wesentlichen Ergebnisse je Phase zu denken.

KA-MI-1

Einige der Methoden gibt es bei uns. Im Strategieprozess wer-
den diese aber eher stiefmitterlich und behandelt.

Wir beherrschen und nutzen einige der Tools im Unternehmen bei
verschiedenen Prozessen, da es Standards und Normvorschriften
sind, um Zertifizierungen zu erhalten (z.B. KPlIs, Vision und Mission.
SWOT, etc.). Ob die Tools im Strategieprozess zur Anwendung kom-
men, ist fragwirdig. Die Risikobewertung passiert z.B. eher in den
Kopfen als strukturiert auf dem Papier.

KA-MI-2

Von den abgebildeten Methoden braucht man sicherlich nicht
alle, aber man sollte in jeder Phase schauen, was man gut nut-
zen kann.

Man muss nicht alle Methoden anwenden und einige Dinge werden
sich doppeln. Ein mdglichst gut strukturiertes System, um geeignete
Methoden auszuwahlen, waére sicherlich hilfreich. Es kénnte einen
Werkzeugkasten an Methoden je Phase geben, die eine saubere
Aussage und ein sauberes Ergebnis liefern.

KA-EF-1

Offenheit / Aufgeschlossenheit (,,keine heiligen Kithe“)

Man muss sich freimachen von Abhangigkeiten, die unternehmerisch
und strategisch nicht sinnvoll sind (bspw. Kunden oder Produkte, die
nicht mehr profitabel sind, aber aus Prestige oder persdnlichen Grin-
den gehalten werden).
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KA-EF-2

Partizipation

Man kann kein Strategiemeeting mit der ganzen Firma machen, aber
sollte so viele Leute wie mdglich an der Strategie teilhaben lassen.
Man kann bspw. das mittlere Management durch Workshops in
Fachbereichen einbeziehen und hierliber die Strategie in die Breite
tragen. Allerdings muss man aufpassen, dass man die Leute nicht
Uberfordert

KA-EF-3

Faktoren von euch
Den weiteren Faktoren auf der Folie kann ich zustimmen und denke,
dass diese sehr wichtig sind.

Weitere Anmerkungen:

Ich glaube, es gibt ein generelles Problem beim Mittelstand ohne Strate-
gieabteilungen. Etwas knackiges, wie ein Werkzeugkasten und das kleine
Einmaleins der Strategieentwicklung als Leitfaden ware sicherlich fiir viele
Unternehmen hilfreich.

Erkenntnisprotokoll 11

Experteninterview 11

Lars Henkel — Geschéftsleitung Marketing & Vertrieb

Datum: 03.05.2022; Interviewdauer: ca. 72 Minuten

Legende

KA
ES
AS
Mi

EF

Kernaussage

Erfahrung zum Strategieprozess
Anforderung an Strategieprozess
Methodik & Instrument
Erfolgsfaktor
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Identifizierte Erkenntnisse

KA-ES-1

Strategie ist wissen, wo man hin will (Vision) und wie man dort-
hin kommt.

Die Vision als Ausrichtungsziel der Organisation steht ,,oben driber*.
Wichtig ist, dass die Vision auch eine visionare Vorstellung enthalt
und verstandlich ist, damit jeder, der an der Strategie beteiligt ist,
weil3, was zu erreichen ist.

KA-ES-2

Das Strategiemeeting bei Brand enthélt strategische Inhalte, ist
aber nicht der Strategieprozess als solches.

Das jahrliche Meeting ist eher ein internationales Managementmee-
ting, bei dem auch strategische Aspekte angesprochen werden.

KA-ES-3

Der Strategieprozess gleicht einer Art Trichter aus bestehenden
und neuen Dingen, die jedes Jahr bewertet und angepasst wer-
den.

Im Strategieprozess schauen wir uns in eine Art Trichter aus beste-
henden und neuen Dingen an. Es gibt Sachen, die wir bereits ma-
chen und funktionieren. Dazu kommen Dinge, die man noch umset-
zen will sowie ein Blick auf neue Moglichkeiten, die sich ergeben und
bisher noch nicht betrachtet wurden. Dieser Trichter wird jedes Jahr
angeschaut und angepasst. Aus einer Bewertung der Dinge im Trich-
ter entsteht ein Ranking, anhand dessen Sachen priorisiert werden.
Am Ende braucht man dann die Tactics zur Umsetzung (wer, was,
wie, welche Schritte, welche Ressourcen, welches Budget, etc.).

KA-ES-4

Die Geschaftsfihrung bespricht im Team mit den Leitern ent-
sprechender Bereiche regelmaRig die Entwicklungen und Impli-
kationen.

Es gibt Terminreihen im zweiwéchigen Rhythmus, bei der die Ge-
schéaftsflihrung sich mit Geschéftsleitern bestimmter Bereiche trifft.
Es wird Uber die Entwicklung zukinftiger Geschéftsfelder und Mog-
lichkeiten gesprochen, um bedrohte Geschéftsfelder zu kompensie-
ren. Sobald eine Moglichkeit konkreter ins Auge gefasst wird, erge-
ben sich hieraus Aufgaben, die an Teammitglieder des
Geschaéftsleiters libergeben werden (z.B. Akquisitionsméglichkeiten
identifizieren, Umsatzpotenzial und Entwicklungskapazitat bestim-
men, etc.).

KA-ES-5

Die Kommunikation der Strategie ist ausbaufahig.
Die Geschéftsfeldleiter sind Uber die Strategie informiert. Die Kom-
munikation fir die Ebenen darunter kdnnte besser sein.
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KA-ES-6

Im Mittelstand ist die Datengrundlage ungenauer und es gibt
weniger dezidierte Ressourcen fur dezidierte Themen als bei
Konzernen.

Im Mittelstand gibt es keine Forschungsabteilung oder Leute, die um-
fassende Studien zu Entwicklungen machen. Es werden Daten erho-
ben, aber diese sind deutlich einfacher als bei einem Konzern bspw.
Ein weiterer Unterschied ist, dass es bei gro3en Firmen dedizierte
Ressourcen fiir dedizierte Themen gibt. Im Mittelstand muss sich um
mehr Themen gleichzeitig gekiimmert werden und es entstehen
Mixed Ressorts.

KA-ES-7

Im Mittelstand gibt es viel Traditionswissen.

Oft kennen die Mitarbeiter die Geschéftsfuhrer Uber Generationen.
So kommt es vor, dass der Geschéftsfihrer in dritter Generation be-
reits als Kind durch die Produktion gelaufen ist und Mitarbeiter kennt.
Zudem wurden Entscheidungen und Erfahrungen vom Vater oder
Opa beobachtet, die das Wissen des heutigen Geschaftsfihrers pra-
gen.

KA-ES-8

Auslodser fur den Strategieprozess hangen von den Unterneh-
menszielen ab. Nur in wenigen Fallen ist der Ausldser zufallig.
Strategie ist eine wiederkehrende Aufgabe.

Ausloser fur einen Strategieprozess sind Ziele des Unternehmens.
Will man bspw. wachsen und hat einen Markt komplett abgedeckt,
muss man nach weiteren Optionen schauen. Zudem kdnnen Ruck-
schlage und Probleme einen Strategieprozess auslésen. Die Strate-
gie sollte standig hinterfragt werden und ist ein sich wiederholender
Prozess.

KA-AS-1

Fir den visionéren Ansatz muss die Geschaftsfuhrung verant-
wortlich sein. Die Geschaftsleitung kann beim Strategieprozess
durch eine gute Vorbereitung der Entscheidungen unterstiitzen.
Bei der Vision hat die Geschéftsfuhrung das letzte Wort. Die Ge-
schéftsleitung bereitet die Prozesse drumherum vor. Sie muss nah
am Kunden sein und die Entscheidung so gut vorbereiten, dass die
Geschaftsfihrung am Ende schnell entscheiden kann. Die Ge-
schéftsleitung kann fir inre Felder die Strategie vordenken, so dass
in einem gemeinsamen Meeting aus Geschéftsleitern und Ge-
schéftsfihrung ein Abgleich der Strategien auf die Gesamtstrategie
stattfindet und die entsprechenden Entscheidungen getroffen wer-
den konnen.
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KA-AS-2

Friher waren Strategiezyklen deutlich langer, heute braucht
man einen agilen Strategieprozess.

Friher wurden Strategien fiir Zeitraume von 5 oder 10 Jahren ge-
plant. Heute gibt es wahrscheinlich kaum ein Unternehmen, dass in
den letzten 3 Jahren nicht seine Strategie angepackt hat. Der Stra-
tegieprozess muss aufgrund der schnellen Veranderungen im Um-
feld agil sein. Wichtig ist auch, dass das Team fahig ist, mit Agilitat
umzugehen und nicht aus der Kurve fliegt, wenn in einer weiteren
Iteration urspriingliche Annahmen eingerissen werden.

KA-AS-3

Den Output je Phase festzulegen kann helfen. Zudem kdnnte
man einen Reifegrad je Phase erganzen, der den Fortschritt an-
gibt.

Initiierung/Zielbildung: Man muss wissen, wo man hin will (Vision).
Die Ziele missen in einem ersten Schritt nicht vollstandig ausformu-
liert sein, sondern kénnen erstmal nur einen Veranderungsbedarf
aufzeigen. Wichtig ist, dass die Ziele spater tberprifbar und mess-
bar und nicht zu soft sind.

Analyse: Der Status quo. Was kann ich gut, wo muss ich mich ver-
bessern und was kann ich Neues machen? Das alles runtergebro-
chen in einzelne Optionen, die man hat.

Entwicklung von Alternativen: Man kann an eine T-Kreuzung kom-
men und muss Uberlegen, biege ich links oder rechts ab oder mache
ich beides (Bsp. B2B oder B2C). Je nachdem braucht man andere
Erfordernisse, denen man sich bewusst sein muss.

Bewertung und Auswahl: Das Vorgehen hier héangt von der Methode
und Technik ab, die man nutzen kann (Rankings, SWOT, etc.). Man
muss schauen, was gerade das Richtige ist.

Kontrolle: PDCA. Zudem sollte man Iterationen festlegen, wann und
wie oft man sich Dinge anschaut.

KA-AS-4

Ein Frihwarnsystem aus quantitativen Faktoren (KPIs) und qua-
litativen Faktoren (z.B. aus Verbandsarbeit) klingt sinnvoll.

Man sollte KPIs nutzen und ausbauen. Qualitative Sensoren kann es
intern und extern geben. Extern eignen sich bspw. Verbande zum
Austausch mit anderen Unternehmen in einer &hnlichen Umgebung.

KA-AS-5

RegelméaRige Kommunikation und Information.

In schnelllebigen Geschaftszweigen miissen die Mitarbeiter regel-
maRig in einem All-Hands-Call informiert werden (z.B. einmal je
Quartal), der fur den gewerblichen Teil der Mitarbeiter aufgezeichnet
und zur Verfigung gestellt werden muss. Nur so kann man die Iden-
tifikation mit dem Unternehmen Uber verschiedene Layer aufbauen.
Unterstutzt werden kann dies durch Benefits (z.B. Tassen mit
Branding, etc.). Keine Message ist starker als die vom Eigenttiimer.
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Erkenntnisprotokolle zweistufige Expertenstudie

KA-MI-1 | Je komplexer die Methode, desto weniger mittelstandstauglich.
Man sollte die bestmodgliche Methode fir die Zielerreichung
wahlen.

Komplexere Methoden bendtigen mehr Zeit und Energie, daher sollte
man besonders im Mittelstand darauf achten, dass die Methode an-
gemessen ist und mit geringstmoéglichem Aufwand zum Ziel flhrt.

KA-EF-1 | Mut zu Entscheidungen

Es kann schlechter sein, keine Entscheidung zu treffen als zunachst
eine Entscheidung zu treffen, die man spater revidiert. Das Warten
Uber Zeitraume, in denen Wettbewerber sich schon entschieden ha-
ben, ist das grofite Risiko. In einem B2C Markt kdnnen wenige Wo-
chen Uber Marktanteile entscheiden.

KA-EF-2 | Kultur / Rolle der Fihrung

Es darf keine Hemmungen bei der Diskussion geben, wenn be-
stimmte Leute in der Runde sitzen. Die Leute miissen ermutigt wer-
den, Dinge offen anzusprechen, auch wenn es nicht der Sicht vom
Eigentimer oder Vorgesetztem entspricht. Die Kultur und Fihrung
des Unternehmens mussen hierzu ermutigen.

KA-EF-3 | Partizipation

Es ist wichtig, die Mitarbeiter auf verschiedenen Ebenen in den Stra-
tegieprozess einzubinden. Das Wissen in der Tiefe ist in den Fach-
bereichen starker. Es kann unterschiedliche Teams geben, in denen
unterschiedlich detailliert gesprochen wird. Die Einbindung kann das
Ergebnis verbessern und zudem Motivation und Personalentwick-
lung fordern.

Erkenntnisprotokoll 12
Experteninterview 12

Wolfgang Hesse — Geschéftsleitung Produktion Antriebsstrang und Industrial Engi-
neering

Datum: 03.05.2022; Interviewdauer: ca. 45 Minuten

Legende
KA - Kernaussage
ES - Erfahrung zum Strategieprozess
AS - Anforderung an Strategieprozess
Mi — Methodik & Instrument
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EF -

Erfolgsfaktor

Identifizierte Erkenntnisse

KA-ES-1

Strategie ist der Weg zur Erreichung langjéhriger Ziele und der
Vision.

Es gibt eine Vision, wo das Unternehmen in Zukunft sein mochte.
Darunter gibt es einen Plan, mit konkreten Zielen und verschiedene
Wege, wie man diese erreichen kann. Das Konstrukt und die Leit-
planken zu den Zielen ist die Strategie.

KA-ES-2

Die Weichen fir die Zukunft missen frih gestellt werden. Beim
Strategiemeeting reden wir nicht wirklich Gber Strategie. Es gibt
aber strategische MaBnahmen in Abteilungen.

Beim jahrlichen Meeting wird Uber Ziele und Change geredet, nicht
aber Uber eine Strategie im eigentlichen Sinne. Es werden Mafl3nah-
men besprochen, bei der Umsetzung und Verfolgung kénnte mehr
Energie initiiert werden. Es ist wichtig, dass die Weichen fir die Zu-
kunft frih genug gestellt werden und man sich rechtzeitig ein neues
Standbein aufbaut, wenn das aktuelle Standbein in Gefahr ist. Auf
Abteilungsebene werden MalRnahmen tberlegt, um neue Geschéafts-
felder zu erschliel3en oder die Profitabilitat vorhandener zu erhéhen.

KA-ES-3

Die Strategie wird nicht wirklich weiter kommuniziert.

Die Belegschaft wirde meiner Meinung nach eine kurze zusammen-
fassende Information Uber die Inhalte der besprochenen Strategie
begriRen.

KA-ES-4

Ausloser fur den Strategieprozess konnen Expansion, Ziele und
Veranderungen sein.

Am Ende geht es beim Strategieprozess um die Sicherung der Zu-
kunft. Der Strategieprozess kann im positiven Sinne wegen Wachs-
tum und Expansion notwendig sein, aber auch durch Veranderungen
im Marktgeschehen (z.B. Sterben des Verbrenners), die zunachst
negativ wahrgenommen werden. Weitere sind Ziele aus der Ge-
schéaftsfuhrung und dem Beirat, die erreicht werden sollen.

KA-AS-1

Die Weichen fir die Zukunft muss die Geschaftsfiihrung stellen.
Bei Bedarf kann diese externe Mediatoren oder die Geschéfts-
leitung nach Unterstitzung fragen.

Die Geschéaftsfihrung ist im Lead bei der Strategie. Die grobe
Marschrichtung muss klar sein. Hier kénnten z.B. externe Mediatoren
wie Berater unterstitzen, um den Prozess zu gestalten. Die Ge-
schéftsleitung kann mit Vorschlagen unterstiitzen, wenn dies von der
Geschaftsfiihrung gewollt ist.
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Erkenntnisprotokolle zweistufige Expertenstudie

KA-AS-2

Kommunikation und Information

Die Belegschaft muss informiert werden. Das beste Forum ist die Be-
triebsversammlung, da dort alle anwesend sind. Alleine der Fakt,
dass sich neue Geschaftsfelder angeschaut werden, motiviert und
inspiriert die Mitarbeiter. Dies kann die Sorgen nehmen, dass sich
Uber die Zukunft keine Gedanken gemacht werden. Die Strategie
braucht eine Erklarung. Ein schriftliches Dokument als Aushang ist
zu trocken und wenig inspirierend.

KA-AS-3

Der abgebildete Prozess ist gut. Die Outputs je Phase sollten
sichergestellt werden.

Zielbildung: Braucht ein konkretes Ziel (z.B. in 5 Jahren mdchte ich
Xy)

Analyse: Wo stehen wir jetzt und wie kommen wir zum Ziel?
Entwicklung von Alternativen: Welche Wege gibt es zum Ziel? Ge-
hort z.T. mit in die Analyse.

Bewertung: Was ist der beste Weg, den ich nehmen kann? Monetére
und zeitliche Bewertung (z.B. Zeitstrahl und Kosten).
Implementierung: MaRnahmenplan zur Umsetzung des Weges, der
Verantwortliche enthalt (wer muss was wann machen und wer gibt
das Go).

Kontrolle: Anhand des Aktionsplans beurteilen, was geplant war (mo-
netare und zeitliche Bewertung) und wie es umgesetzt wurde.

KA-AS-4

Man braucht jemanden, der den Strategieprozess vorantreibt.
Brand funktioniert sehr gut, wenn ein gewisser Druck besteht. Beim
Strategieprozess brauchte man jemanden, der die MaRnahmen
nachverfolgt und sich verantwortlich flhlt, die Themen voranzutrei-
ben. Die Person muss zu Terminen einladen, KPIs checken und
auch Dinge eskalieren.

KA-MI-1

Die Methoden sind teilweise bekannt. Wichtiger als die Methode
selbst ist, wie die Methode im Unternehmen gelebt wird. Es
bringt nichts, wenn man die Methode einmal im Jahr fir ein Au-
dit macht.

Viele der Methoden kenne ich, einige nicht. Was auffallt sind die Un-
terschiede, wie Unternehmen mit den Methoden umgehen und diese
leben. Die Balanced Scorecard z.B. nutzen wir eher aus der Hub-
schrauberperspektive fiir ein jahrliches Audit. Bei anderen Unterneh-
men wird taglich damit gearbeitet und die Methode ist fur diese Un-
ternehmen sehr hilfreich.

KA-MI-2

Man muss die Methode passend fiir das Unternehmen wahlen.
Es gibt eine Vielzahl an Methoden. Es ist wichtig, die Methoden aus-
zuwdhlen, die fur ein Unternehmen gut passen.

LXXXIX



Anhang B

KA-EF-1 | Viele der gelisteten Faktoren sind wichtig.
Die Faktoren, die man hier sieht, sind auf jeden Fall wichtig.

KA-EF-2 | Transparenz

Die Leute missen informiert sein. Es gibt Dinge, die unangenehm
sind, wenn bspw. Arbeitsplatze betroffen sind. Hier ist ein offener
Umgang schwierig und man braucht viel mehr eine Strategie fur die
Informationspolitik. Bei anderen Themen, die eine positive Message
haben wie bspw. neue Geschéaftsfelder, konnte man die Belegschaft
zeitnah informieren und kann dadurch Begeisterung und Anreize
schaffen. Es ist moglich, dass Leute auf ein neues Thema neugierig
werden und bspw. freiwillig in eine neue Spate wechseln wollen.

Weitere Anmerkungen:

. Im Mittelstand kann es schwer sein, einheitliche Standards zu etablieren,
da einige Entitaten ein Eigenleben fuihren.

Erkenntnisprotokoll 13
Experteninterview 13

Dr. Thomas Muhr — Geschéftsfiihrer von Mubea

Datum: 04.05.2022; Interviewdauer: ca. 40 Minuten

Legende
KA - Kernaussage
ES - Erfahrung zum Strategieprozess
AS - Anforderung an Strategieprozess
MI — Methodik & Instrument
EF - Erfolgsfaktor

Identifizierte Erkenntnisse

KA-ES-1 | Strategie heil3t so viel wie eine sinnvolle Zielsetzung fur das Un-
ternehmen.

Bei der Strategie geht es darum, sinnvolle Ziele fir ein Unternehmen
zu entwickeln. Sinnvoll bedeutet, dass das Unternehmen sich positiv
weiterentwickeln kann, wie es im Interesse der Eigentiimer liegt.
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Erkenntnisprotokolle zweistufige Expertenstudie

KA-ES-2

Bei uns gibt es alle zwei Jahre einen grof3en Strategieprozess,
in dem grundlegende Rahmenbedingungen festgelegt werden.
In den Jahren dazwischen findet ein Review statt.

Wir schauen uns im grof3en Strategieprozess die grundlegenden
Rahmenbedingungen an. Dies umfasst Abschatzungen, wie sich
Branchen entwickeln und Vorgaben der Gesellschafter. Im nachsten
Schritt tragen die einzelnen Unternehmensbereiche ihre Zielsetzung
auf Basis von Zahlen, Daten und Fakten vor. Die Strategien der ein-
zelnen Geschéftsbereiche werden dann zu einer Gesamtstrategie
aggregiert, die die Zielstellung fir das Unternehmen in 5 bzw. 10
Jahren enthalt.

KA-ES-3

Die Gesamtstrategie kann nur entwickelt werden, wenn bekannt
ist, was die einzelnen Bereiche leisten kdnnen.

Die einzelnen Bereiche fahren vor dem ersten Treffen interne Analy-
sen, Abschatzungen, etc. Im Wesentlichen geht es um Alleinstel-
lungsmerkmale und der Uberlegung, wo man zukiinftig mit seinen
Produkten einen positiven Beitrag leisten kann. Man kann nur ent-
scheiden, wo sich das Gesamtunternehmen hin entwickeln soll,
wenn man weif3, was die einzelnen Bereiche zu bieten haben. Am
Ende entscheidet man sich fiir die Dinge, wo man glaubt erfolgreich
sein zu kénnen.

KA-ES-4

Die Strategie wird dokumentiert und kommuniziert. In abge-
speckter Form auch an das Gesamtunternehmen.

Ergebnis der Planung ist ein Papier, was ca. 10 Seiten lang ist und
im Beirat verabschiedet wird. Dies wir im Fuhrungskreis (ca. 100
Fuhrungskrafte weltweit) kommuniziert und in abgespeckter Form
auch im Gesamtunternehmen. Bei uns erfolgt die Kommunikation
Uber die Mitarbeiterzeitung und neuerdings auch eine App, in der wir
jede Woche 2-3 Artikel posten.

KA-ES-5

Die Divisionsleiter entwickeln Strategien fur ihren Bereich. Die
Geschéaftsfuhrung hinterfragt diese und ist fur die Gesamtstra-
tegie verantwortlich.

Die Divisionsleiter entwickeln zusammen mit Leitern der Geschéfts-
felder die weltweite Strategie ihrer Bereiche. Aufgabe der Geschafts-
fuhrung ist es, diese zu hinterfragen (ist realistisch?). Die vorlaufigen
Strategien fiir die einzelnen Bereiche werden am Ende zusammen-
getragen und man schaut, was machbar ist und wo korrigiert werden
muss.
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KA-AS-1

Die Strategie muss selber entwickelt werden.

Die Leute mussen mit Herzblut hinter der Strategie stehen. Das funk-
tioniert nur, wenn sie es selber machen. Der Einsatz von Beratern ist
keine Option. Wenn die Leute sich mit den Zielen identifizieren, wer-
den sie automatisch Uiberlegen, was die richtigen MalRnahmen sind
und die Strategie im Doing jeden Tag leben.

KA-AS-2

Man muss den Worst-Case planen, um gut aufgestellt zu sein.
Der Normalfall bedarf wenig expliziter Planung. Man muss uberle-
gen, wie man sich fir den Worst-Case aufstellt, damit man fir die
Zukunft gewappnet ist. Bsp. E-Mobilitat: nachdem wir die Entwick-
lung der Zahlen gesehen haben, haben wir uns dem Thema viel ag-
gressiver angenommen.

KA-AS-3

Eine periodische Betrachtung kann sinnvoll sein.

Wir haben unseren Prozess auch wéhrend der Krisen die letzten
Jahre beibehalten. Wenn man einigermaf3en gut die Richtung vorge-
plant hat, merkt man recht schnell, ob sich Dinge entsprechend ent-
wickeln oder etwas angepasst werden muss.

KA-MI-1

Methoden missen eher qualitativ als quantitativ sein. Man sollte
zulassen, dass ein bisschen frei Hand gemacht wird.

Wir nutzen einige Methoden regelmafRig (SWOT, BCG-Matrix,
Benchmarking, etc.). Dabei ist es wichtig, der Methode einen gewis-
sen Freiraum zu geben und sich auf qualitative Aussagen zu fokus-
sieren.

KA-EF-1

Kommunikation

Die Pain Points wie Angste der Mitarbeiter miissen angesprochen
werden, indem man Antworten liefert (z.B. Reaktion auf Riickgang
Verbrennungsmotor). Zudem mtissen positive Sachen hervorgeho-
ben werden, die verstanden werden. Dies sind nicht GréRen wie Um-
satz, sondern bspw. die Entwicklung neuer Produkte und damit ver-
bundene Schritte wie die Errichtung von Produktionshallen.

KA-EF-2

Herzblut (Motivation, Partizipation)

Die Leute miissen mit Herzblut hinter ihrem Thema stehen. Hierfiir
mussen sie es selber machen. Der Einsatz von Beratern bei der Stra-
tegie ist keine Option. Wenn die Geschaftsfihrer ambitioniert sind
und sich mit ihren Zielen identifizieren, kommen die anderen Sachen
automatisch.
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Erkenntnisprotokolle zweistufige Expertenstudie

KA-EF-3 | Ressourcen (Geld fir Strategie)
Am Ende braucht man das Geld, um Plane umsetzen zu kénnen.
Hier gibt es oft einen Wechsel zwischen strategisch und operativ.
Wenn die Hutte brennt, wird die Strategie beiseitegelegt und man
muss erstmal zusehen, dass man Geld verdient. Ohne Geld kann
keine Strategie umgesetzt werden.

KA-EF-4 | Konsequente und machbare Umsetzung
Eine tolle Strategie zu entwickeln ist eine Sache. Die Strategie muss
am Ende auch konsequent ins machbare umgelegt und gegen Un-
wirksamkeiten durchgesetzt werden

KA-EF-5 | Robustheit
Strategie muss eine gewisse Robustheit haben, so dass man kurz-
fristig auf der richtigen Schiene unterwegs ist und diese mit langfris-
tigen Themen nicht aus dem Auge verliert.

Weitere Anmerkungen:

e Basierend auf Kernkompetenzen kann uberlegt werden, was neue Ge-
schaftsbereiche fiir ein Unternehmen wie Brand sind.

e Es gibt viele kleine Unternehmen mit tollen Innovationen, die aber nicht
die notwendigen Kenntnisse und das Geld zur Umsetzung haben. Solche
Unternehmen bieten eine Chance, indem man mit Wissen und Geld unter
die Arme greift. Hierfir muss man selber aber bereit sein.
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Erfolgsfaktoren im Strategieprozess
mittelstandischer Unternehmen

Sefr geetiter Teinehmer,

nachiolgend sehen Si zwel Fragebogen it ier Lise von Erolgstakioren. Die Bewertng

erfolgt auf einer 5-Punkte-Likert Skala von 1 (unwichtig) bis 5 (sehr wichtig). Die Ufrage dauert
ca. 5 Minuten.

o 1t Frsgaogen b st ek s i Gy desLokdrs 6 o
and. den Leiffaden selbst direkt

beeinfusst werden.

Der zweite Faktoren fir @8
Diese Fakloren konnen d st nicht

Sie kbnnen aber einen erfolgreichen

Strategieprozess sein.

Die E5 werden nur
betrachiet und in der Arbeit verwender,

Vielen Dank
David Wessels & Fiorian Stammnitz

In dieser Umfrage sind 29 Fragen enthalten

Erfolgsfaktoren im Strategieprozess (direkt
beeinflussbar)

direkt durch den Leitfaden beeinflussbar sind.

Die Bewertung erfolgt auf einer Skala von 1 bis 5.
1: unwichtig

2: eher unwichig

Strategieteam

Bitte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

Os

o on Stmgun.vehes s i epaten fosandn zom S
austausch. Das Stategeteam solte aus Fihnngspersonen sowie Personen it der
g itadn. und Fchkompetenbesiohe (e odr St i den Prozess
Votberelen, nirtem und aniten.

Rolle der Fihrung

Bitte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

Die Solte dauerhaft a beteiigt sein, um hinter der
Siatoie 20 s, S s gndegenda Latplrken geben und Enacheidngen neln
sowe die suategische Arbeit im Untermehmen unterstizen und fordem (2.8, durch zur
Verfigung stelen von Zei i szategische Themen).
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3
e
E

Fragebogen Onlineumfrage zur Validierung der Erfolgsfaktoren

eher vichiig
wichtig

sehr wichtig

Projeltmanagement

Bitte wahien Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

gt cinen konketen Plan aller MaSnahmen mit Mellensicinen und  Karen
Veranuwortichkeiten. Jede Aufgabe hat einen direkien Ansprechpartner. Regelmafig werden
Berichie

Prozessveranworticher

Bitte wahien Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

£ braucht jemanden, der for die Organisation des Strategieprozesses als solches veranwortich
ist (Eiladungen, Vor- und Nachbereilung von Terminen, elc). Die Person muss den Prozess.
voranireiben sovie den Status von Manahmen Gberprifen.

Ziele

Bitte wahien Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

2o mssen onee, messir e, eminer un st e Di Korzste
SMART (Specifc, Measurable, Achiovable, Realistc, Time-bound) sowie die  agie
Wetarnwering 2 AT <: quen, Ambitious, Specifc, Transparent) beschreiben die
Anforderungen an die Ziestellung im Strategieprozess.

Fokus

Bitte wahien Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

Genau 2u wissen, was man macht und was man nicht macht, ist wichtig fir den
Strategie kann auch eine




Fragebogen Onlineumfrage zur Validierung der Erfolgsfaktoren

Checklisten & Templates

Bitte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

O1

Oz

Os

Qs

Os

Gheckisten und Templates sind hilfeich, um die wesentichen Punkle und Ergebnisse je Phase

im Prozess zu beriicksichiigen. Im Mitielstand knnen sie fir eine systematische Strukiurierung
des Prozesses als Unterstitzung dienen.

Ressourcenplanung

Bitte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

O1
Q2
Qs
Qs
Os
Eine Abschitzung des Ressourcenbedarfs in mehreren Jahren ist aufgrund der damit
verbundenen Unsicherheit herausfordemd. Dennoch sollte beschrieben werden, welche

Ressourcen voraussichtich wann im Prozess gebraucht werden, um die Verfigbarkeit
sicherzustelien.

Partizipation

Bitte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

O1

Oz

Os

Qs

Os

Mitarbeter sollten in den Prozess eingebunden werden, danit sie am Ende hinter einer
Strategie stehen und mit Herzblut dabei sein kannen. Dies beginnt im Kreis der Fiihrung
und Vorgesetzten und kann dann sukzessive ausgeweitt werden. Es missen nicht ale
Ebenen direkt an der Strategieerarbeitung mitwirken, aber zumindest ausreichend
informiet und dadurch zur Umsetzung motvert werden.

Lernkurve

Bitte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

O1

Oz

Os

Qs

Os

Der Strategieprozess ist ein Lemprozess. Je dier Zyklen zur Strategieentwicklungen durchiaufen
werden, desto vertrauter werden die Miarbeiter mit dem Prozess.

Grad an Agilitat

Bitte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

O1

Oz

Os

Oa

Os

Der Prozess el , aber
2ugleich blaut sicherstellen. Je nach

bedart es
Anpassungen des Prozesses. Es muss regelmaBig Uberprift werden, ob Pramissen noch
Bestand haben oder iberarbeitet werden missen.

Change Management

Bitte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:
O1

Oz

Os

O

Os

Mitarbeiter
e

und
Aufzeigen

Gefiihl von rfolge ver

schaffen.

. um Akzeptanz zu

Weitere Anmerkungen (optional)

Bitte geben Sie Ihre Antwort hier ein:

Hier kénnen Sie uns bei Bedarf weitere Anmerkungen zu den Faktoren oder der Umirage.
mitteilen.

Erfolgsfaktoren im Strategieprozess (indirekt
beeinflussbar)

Anbei sehen Sie die identifizierten Erfolgsfaktoren fir einen erfolgreichen Strategieprozess, die

nur indirekt durch den Leitiaden beeinflussbar sind

Die Bewertung erfolgt auf einer Skala von 1 bis 5.

1
2
3
4
B

unwichtig
eher unwiichtig
eher wichtig
wichtig

sehr wichtig
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XCVI

Mut zu Entscheidungen

Bitte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:
O1

Oz

Os

Oa

Os

auch bewusst um sich nicht zu
viel aufzubiirden. Bei beidem bedarf es Mut zu einer Entscheidung, sttt zu lange zu warten.

Aufgeschlossene Denkweise

Bitte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

O1

Oz

Os

Oa

Os

5 solte eine Bereitschaft bestehen, sich im Strategieprozess auch neue Dinge
anzuschauen und sich in der Denkweise nicht nur auf sein bekanntes Urnfeld zu
beschranken. Man muss sich freimachen von Abhangigkeiten von Produkten oder Kunden,

die strategisch nicht sinnvoll sind und nur aus Prestige oder personlichen Griinden
bestehen.

Vorbildfunktion der Fiihrung

Bitte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

Os
Die Fitrung muss kulurelle Aspekie wie Leitbid, Ofienhei, Fehlerolerans, M, etc. skt
voreben und ins Unterehmen dbertragen

Gelebtes Leitbild

Bitte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:
O1

Oz

(OF]

Oa

Os

Es ist wichtig, dass Leitbild und Strategie im gesamten Untermehmen aktiv gelebt werden.

Offene Diskussionskultur

Bitte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

O1

Oz

Os

Oa

Os

Jeder solle sich sicher fihlen, Dinge anzusprechen und sein Handeln zu hinterfiagen. Es darf

keine Hemmungen in Diskussionen aufgrund der Teilnehmer oder der Dominanz der
Geschésfihrung geben.

Fehlertoleranz

Bilte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

O1
O2
Os
[oX)
Os
Fehler missen toleriert werden, damit Leute sich trauen, Dinge anzugehen und auch sagen,

wenn sie etwas falsch eingeschtzt haben. Leute, die einen Fehler machen, solen aufgebaut
statt runtergemacht werden.

Herkunft des Unternehmens respektieren

Bitte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

O1

Q2

Os

Qs

Os

Man solte die Herkunft des Untemehmens respektieren und daraus ableiten, was dem
Unternehmen mit seinen Mitarbeitern zuzumten ist

Kommunikation

Bitte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

O1
Oz
Os
Qs
Os
Strategie muss regelmaiig, einfach, adressatengerecht und gut strukturiertkommuniziert
werden, damit Mitarbeiter die Srategie verstehen und dahinterstehen konnen. Hilfeich ist ein

Narrativ oder die Visualisierung, damit sich Mitarbeiter in Diskussionen intensiv mit der Strategie
auseinandersetzen.
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Transparenz

Bitte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus;

O1

(O}

Os

Qs

Os

Mitarbeiter miissen milgenommen werden und nachvoliziehen kénnen, welche
Prozess warum g ind welch

u e sict
hieraus ergeben. Hierfir missen die Grinde fir oder gegen eine Entscheidung offengelegt
werden, sobald eine Entscheidung getroffen wurde.

Inspiration

Bitte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

Die Strategie und die Verbreitung dieser sollte die Miarbeiter inspirieren.

Geld

Bitte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

Os

Zur Umsetzung der Strategie muss das nowendie Kapial zur Verfigung gestell werden
et st eine Umverieiung der Eudgets entsprechend den Ergebnissen der Srategieplanung
nowvend

Managementpotenzial
Bitte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus;

O1
Oz
Os
Qs
Os
Es muss ausreichend Fihrungskrafte im mitteren Management geben, die die notwendigen

Kompetenzen firr einen Strategieprozess mitbringen (Know-How, Methoden, Kommunikation,
etc). Sie missen den Prozess anieiten sowie Entscheidungen teffen konnen

Versténdnis der Relevanz

Bitte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

O1

Oz

Os

Oa

Os

Mitarbeiter missen verstehen, warum eine Siralegie und strategische MaGnahme wichtig und

untemehmensrelevant sind. Hierfir miissen Strategie und ihve Folgen als komplexes Thema
emptangergerecht aufbereitet werden.

Zeit

itte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

O1

Oz

Os

Qa

Os

Den Mitarbeitern muss ausreichend Zeitfr die Arbeit an strategischen Themen zur
Verfigung gesteltwerden.

Keine Uberforderung

Bitte wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

Os
Miarbeie dirfen icht curch sirategische Mainahmen oder cie Korlfoniaion it der Srtegie
avertorder werden

Weiter Anmerkungen (optional)

Bitte geben Sie Ihre Antwort hier ein:

Hier kénnen Sie uns bei Bedar weitere Anmerkungen zu den Faktoren oder der Umirage
mitteilen.

Vielen Dank fi Ihre Teilnahme und der damit verbundenen Unterstiitzung unserer Forschung. Wir

freuen uns, Ihnen bald die Ergebnisse der Arbeit zukommen zu lassen.

Bei Fragen wenden Sie sich geme per Email an uns.

david wessels@gmx.net / fstammnitz@brand-group.com

Liebe Grie
David Wessels & Florian Stammnitz
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Anhang C

Dieser Anhang enthalt den Leitfaden fir den Strategieprozess mittelstdndischer Un-
ternehmen. Die Seitenzahlen entsprechen der urspriinglichen Version des Leitfa-
dens um eine Verwechslungsgefahr auszuschliel3en. Auf diese Seitenzahlen ist
auch in Abschnitt 5.2 immer wieder verwiesen worden.

Leitfaden fir den Strategieprozess bei mittelstandischen Unter-
nehmen

direct|STRATEGY

your flexible strategy guideline

Der Anhang war urspriinglich im DIN A4 Format geschrieben worden. Daher kann
die Lesbarkeit hier im Anhang teilweise eingeschrankt sein. Eine digitale Version
des Anhangs sowie den digitalen Anhang des Leitfadens finden Sie an dieser Stelle:

https://bwsyncandshare.kit.edu/s/TPafYQHgE49YsC3

o

|

[=]

XCIX
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Leitfaden fur den Strategieprozess bei mittelstandischen Unternehmen

Vorwort

Die Erarbeitung einer Unternehmensstrategie wurde erstmals in den 1960er Jahren
erforscht und ist laut Chandler die Festlegung langfristiger Ziele mit zugehorigen
MaRnahmen, um diese Ziele zu erreichen (Chandler, 1962). Vor allem vor der Jahr-
tausendwende wurde intensiv in dem Themengebiet weitergeforscht. Eine berech-
tigte Frage ware daher, ob es wirklich notwendig ist und ob es einen Mehrwert hat,
einen neuen Leitfaden zu entwickeln und diesen anzuwenden? Nach intensiver For-
schung lautet unsere Antwort eindeutig "Ja!". Denn der deutsche Mittelstand, oft als
Ruckgrat unserer Wirtschaft in Deutschland bezeichnet, steht vor einer schwierigen
Ausgangslage. Dies wird am besten in der Automobilindustrie deutlich, die einen
Strukturwandel hin zur Elektromobilitat erlebt. In der Zuliefererbranche arbeitet rund
die Halfte der 300.000 Mitarbeiter in den von uns betrachteten Mid-Caps (250-3.000
Mitarbeiter (R6hl, 2018)). Diese Unternehmen sind oftmals von lediglich einer Pro-
duktgruppe abhéngig, die nun in vielen Fallen durch den Strukturwandel bedroht
sein kdnnen. An dieser Stelle braucht es Inventionen, die das Potential zur Innova-
tion haben, aber auch einen Strategieprozess, der die langfristigen Ziele des Unter-
nehmens festlegt, einen moglichen Weg dorthin skizziert und diesen im weiteren
Verlauf auch umsetzt. Doch unser Leitfaden bezieht sich nicht ausschlieR3lich auf die
Automobilbranche, denn viele Branchen durchleben weitreichende Veréanderungen,
die von den betroffenen Unternehmen Anpassungen erfordern. Insbesondere die
letzten Jahre, geprégt durch die Corona-Krise und an vielen Stellen aufgetretene
Lieferengpasse, haben gezeigt, dass eine abgestimmte Strategie, die Flexibilitat zu-
lasst und sogar fordert, einen Wettbewerbsvorteil liefert. Denn bereits seit den 90er
Jahren ist wissenschaftlich bewiesen, dass Unternehmen mit einer dokumentierten
Strategie wirtschaftlich erfolgreicher sind als ihre Wettbewerber ohne dokumentierte
Strategie (Kaplan & Norton, 1996). Trotzdem haben mehr als 25% der deutschen
Mittelstandler keine dokumentierte Strategie (Deimel, 2008). Die Zahl der Unterneh-
men, die zwar eine dokumentierte Vision haben, sich aber operativ nicht an einer
klaren Strategie orientieren, liegt laut unseren Recherchen deutlich héher.

Doch warum ist das so? Vielen Unternehmern fehlt schlichtweg der Werkzeugkas-
ten und die Zeit, um einen Strategieprozess durchzufihren. Zudem gilt fehlende
Flexibilitat immer wieder als Schwéche einer Unternehmensstrategie.

Aus diesem Grund wollen wir mit unserem Leitfaden speziell mittelstandische Un-
ternehmen dabei unterstitzen, einen Strategieprozess im Rahmen eines Struktur-
wandels zu durchlaufen und auch zu dokumentieren. Daher haben wir kein Meta-
modell geschaffen, sondern einen anwendbaren Leitfaden, der Sie mit einem
Prozessmodell durch den Strategieprozess fiihrt, Checklisten zur Uberpriifung lhres
Fortschritts enthélt und Templates zur Dokumentation des Prozesses liefert. Der

Cill
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Strategieprozess bleibt selbstverstandlich trotz Leitfaden komplex und individuell,
was bedeutet, dass die Kreativitat und ldeen noch immer aus dem Unternehmen
selbst kommen mussen. Die Struktur des Leitfadens ermdglicht Ihnen jedoch einen
effizienteren Prozess, was wissenschaftlich erwiesen zu besseren Strategien fiihrt
(George et al., 2019). Die notwendige Flexibilitdt garantiert ein Frihwarnsystem,
welches im Leitfaden hinterlegt ist und wéahrend des Prozesses mit Indikatoren be-
fullt wird. Diese Indikatoren I6sen wéhrend der Implementierung der Strategie eine
Anpassung oder die Entwicklung einer neuen Strategiegeneration aus. Dadurch
kénnen Sie die Vorteile einer kommunizierten Strategie nutzen, halten bei Anderun-
gen der Umweltbedingungen jedoch nicht zu starr an dieser fest.

Der Leitfaden enthalt zudem eine Methodik, die lhnen einen Weg aufzeigt, wie Sie
neue Geschéaftsbereiche aufbauen kénnen. Im Rahmen der Forschung hat sich ge-
zeigt, dass viele Methoden zur Strategieentwicklung zwar Diversifikation fordern, es
jedoch keine praxistauglichen Ansatze gibt, wie mittelstandische Unternehmen sich
diese basierend auf ihren bestehenden Assets erarbeiten kénnen.

Der vorliegende Leitfaden ist im Zuge einer angestrebten Promotion am Institut fiir
Produktentwicklung (IPEK) am Karlsruher Institut fur Technologie (KIT) entstanden.
Im Rahmen der Forschung wurden mehr als 1.500 Minuten Interviewmaterial auf-
gezeichnet, mehrere Workshops gefiihrt und in Forschungsgesprachen an der Ent-
wicklung des Leitfadens gearbeitet. Als Partner aus der Praxis diente die brand-
group, denn schnell wurde wéhrend der Forschung klar, dass sich der Leitfaden nur
in enger Abstimmung mit der Praxis entwickeln l&sst (sogenannte Action Research).
An dieser Stelle daher ein grofRer Dank an das IPEK und die brandgroup fur die tolle
Unterstutzung und Geduld wahrend der letzten zwei Jahre. Die im Zuge der For-
schung entstandene Dissertationsschrift enthalt ausfihrliche und vollstandige Quel-
lenangaben, weshalb an dieser Stelle nur die wichtigsten Quellen aufgefihrt sind
und deren Vollstandigkeit nicht garantiert wird.

Wir wiinschen lhnen, dass die Anwendung des Leitfadens zu erfolgreichen Strate-
gien fUhrt und die Arbeit mit einigen der wichtigsten, inoffiziellen Erfolgsfaktoren aller
Unternehmen verbindet: Freude, Wertschéatzung und Fortschritt!

Karlsruhe

20.04.2023

PS: Uber Anregungen wiirden wir uns natirlich freuen! Schreiben Sie gerne an
stammnitz@mail.ipek.kit.edu

Clv
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| Der directStrategy Leitfaden — ein Uberblick

Im Folgenden soll ein kurzer Uberblick iiber die Kapitel des Leitfadens gegeben
werden. Der Leitfaden beginnt in Kapitel zwei mit einer Praambel, in der die grund-
legenden Begriffe und deren Versténdnis im Rahmen des Leitfadens, sowie weitere
Grundlagen eingefiihrt werden. Zudem werden an dieser Stelle Hinweise fir den
Strategieprozess gegeben, die allen Anwendern bewusst sein sollten. Dazu geho-
ren beispielsweise kulturelle Faktoren im Unternehmen, wie eine aufgeschlossene
Denkweise und offene Diskussionskultur, ohne deren Beriicksichtigung ein Strate-
gieprozess nur selten erfolgreich ist.

Kapitel drei dient zur Erklarung der SPALTEN-Problemlésungsmethodik. Diese ist
der grundlegende Denkansatz des Leitfadens. Dies spiegelt sich zum einen im Pro-
zessmodell wider, das nach dem Vorbild einer SPALTEN-Methodik aufgebaut ist,
gilt zum anderen aber auch fur die tieferliegenden Prozesse. Die durchgehende Nut-
zung des Denkansatzes soll die Anwendbarkeit des Leitfadens verbessern, da alle
beteiligten Personen in ahnlichen, vertrauten Strukturen diskutieren kénnen.

In Kapitel vier wird eine mogliche Teamzusammenstellung fiir den Strategieprozess
aufgezeigt. Wahrend der Erstellung des Leitfadens wurde deutlich, dass dieses
Strategieteam, sowie die Rollen des Prozessverantwortlichen und der Geschéfts-
fuhrung, erfolgsentscheidend fir den Strategieprozess sind.

In den Kapiteln finf und sechs erfolgt dann die Vorstellung der verschiedenen
Templates des Leitfadens, sowie des Prozessmodells, mit dessen Hilfe die Temp-
lates befullt werden kénnen. Die Templates haben eine strukturierende und doku-
mentierende Funktion. Das Prozessmodell ist nach Vorbild der SPALTEN-Prob-
lemlésungsmethodik, die in Kapitel 3 ndher beschrieben wird, in sieben Aktivitaten
aufgeteilt. Jeder Aktivitat sind Checklisten fir den Beginn und Abschluss der Aktivi-
tat, spezifische Leitfragen und Kernelemente sowie Methoden- und Meetingvor-
schlage zugeordnet. Dabei ist anzumerken, dass es sich bei den genannten Leitfra-
gen, Kernelementen und Methoden, genau wie bei den Meetings um Empfehlungen
und Vorschlage handelt, die nicht zwingend durchgefuhrt werden missen und zum
Teil individuell anpassbar sind. Es wird jedoch empfohlen, der Struktur zu folgen,
um einen moglichst erfolgreichen Strategieprozess zu durchlaufen.

Waéhrend sich der Leitfaden vor allem auf die Analyse und anschlieende Strategie-

entwicklung bezieht, liefert Kapitel sieben einige Empfehlungen zu der Implemen-
tierung der erarbeiteten Strategie.
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Kapitel acht beinhaltet die Methodik zur assetbasierten Geschaftsbereichsentwick-
lung. Diese wurde speziell fir Unternehmen entwickelt, die von einem Strukturwan-
del betroffen sind und deren aktuelle Geschéftsbereiche nicht mehr ausreichend
Wachstum liefern. Die Methodik soll dabei unterstitzen, neue Geschéftsfelder zu
erschlieRen. Dafir soll auf bestehende Assets, wie beispielsweise Maschinen, aber
auch Kundenkontakte oder Qualitétszertifikate zurtickgegriffen werden. Die Metho-
dik lasst sich gut in die Aktivitat Alternative Losungen des Prozessmodells einord-
nen. Da sie jedoch recht umfangreich ist, wird sie im Rahmen des Leitfadens der
Ubersichtlichkeit halber separat beschrieben. Den Abschluss des Leitfadens bildet
ein kurzes Fazit in Kapitel neun.

Um ein Versténdnis des Leitfadens zu ermdglichen, zeigt Abb. Leitfaden 1 die rele-
vanten Ontologien des Begriffs Strategie und ihr Verstandnis im Leitfaden auf:

Strategisches Management

Strategieprozess (1) N strategie- %

generation 1

Analyse Entwicklung Implementierung
Strategieformulierung i Kontrolle Friihwarnsystem
e
Laufzeit: 6-8 Monate
(unterstitzt durch Leitfaden)

Ausloser durch Frilhwarnsystem oder festgelegte Periodizitét Strategieprozess

Strategieprozess (...) Strategie- [=
I generation

Analyse Entwicklung Implementierung

Strategieformulierung | Kontrolle Friihwarnsystem
¥

Laufzeit: 3-6 Monate
(unterstiitzt durch Leitfaden)

Ausloser durch Frihwarnsystem oder festgelegte Periodizitat Strategieprozess

Strategieprozess (j) N stategie- [
[l generation n %

Analyse Entwicklung Implementierung

Strategieformulierung | Kontrolle Frihwarnsystem
f

Laufzeit: 3-6 Monate
(unterstutzt durch Leitfaden)

Abb. Leitfaden 1: Relevante Ontologien des Begriffs Strategie im Rahmen des Leit-
fadens
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Der Leitfaden unterstiitzt demnach bei der Entwicklung langfristiger Ziele und einer
Strategie sowie deren Dokumentation und der vorherigen Analyse, auf deren Basis
die Entwicklung aufsetzt. Nach dem Abschluss dieses Prozesses wird die erarbei-
tete Strategie implementiert. Dabei ist anzumerken, dass sich die Phasen der Ana-
lyse, Entwicklung und Implementierung, Gberlappen kénnen. Diese Wechselwirkun-
gen zwischen den Phasen werden im Prozessmodell des Leitfadens (siehe Kapitel
6) explizit gefordert. Wahrend der Implementierung kann durch ein Friihwarnsystem
(dieses wird ebenfalls im Zuge der Strategieentwicklung erarbeitet) gepruft werden,
ob eine Anpassung oder Weiterentwicklung der Strategie notwendig ist. Schlagt das
Frihwarnsystem nicht an, erfolgt nach zwei bis fiinf Jahren (dieser Zeitraum ist in-
dividuell vom Unternehmen festzulegen), eine geplante Revision der Strategie. Die
Dauer der Anwendung des Leitfadens zur Analyse und Entwicklung einer neuen
Strategiegeneration betragt ca. drei bis sechs Monate. Wéhrend der erste Strate-
gieprozess auch bis zu acht Monate dauern kann (langere Strategieprozesse sollten
vermieden werden, da sonst die Motivation im Team stark nachlasst), sorgen die
Lerneffekte und bessere Datengrundlage bei den folgenden Strategieprozessen fir
einen schnelleren Ablauf.

Wie bereits erwahnt, stellen die in Kapitel 5 vorgestellten Templates und das in Ka-
pitel 6 erlauterte Prozessmodell den zentralen Kern des Leitfadens dar. Aus diesem
Grund wird hier bereits als erste Orientierung das zentrale und den gesamten Pro-
zess umfassende directStrategy-Template sowie die zentrale Denkweise, das
SPALTEN-Prozessmodell dargestellt. In Abb. Leitfaden 2 ist der Zusammenhang
zwischen den beiden Elementen dargestellt. Fir ein genaues Verstandnis wird im
Rahmen der weiterfiihrenden Kapitel gesorgt.

Der digitale Anhang, der alle Templates sowie die Schulungsunterlage in digitaler
Form enthalt, kann unter folgendem Link oder QR-Code abgerufen werden:

https://bwsyncandshare.kit.edu/s/TPqfYQHgE49YsC3
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direct[STRATEGY Template
Logo der Strategie
Name der Strategie:
(S [ suatesieteam Folus d Zield
Entscheider:
Prozessverantuorticher:
Teammitgieder:
® Analyse des Unternehmens — Wo stehen wir heute? e
EBIT-56der
8 letzten 10
Jahre:
S w
o
(o] T
® = P ar
neue
(@) [[euer Neuer Newer
2
©| Temaie Tamplate Temite

@

Ziele — Wo wollen wir in Zukunft hin?

Strategische
Ziele und initsle

Strategische
Ziele und initiale

Strategische
Ziele und

Strategische

Initiativen = Iniiativen = Initiativen =
Geschafts: Geschifts Geschafts
bereich A bereich B bereich €

Ziele und initiale

Geplanter Geplante
Investitionen
der nachsten

10 Jahre:

@ Strategische Initiativen — Wie kommen wir
() dorthin?

®

Name Initiative 1 Name Initiative X

:H:

Verantwortliche Person  Verantwortiche Person

i (qualiativ/
quantitativ)

Risiken und
Friihwarnsystem

* Indikatoren
= Kipppunkte

Echtzeit Tracking

Kontinuierlicher Prozess (agil, aber mit sequenzieller Struktur)
Kontinuierlicher Ideenspeicher / Lessons Learned Katalog

Situations-

analyse

E eingrenzung

lA

Alternative Lésungs-
Lésungen auswahl

Problem-

Erarbeitung mogl Vorauswahl mithilfe

Entscheiden &

Umsetzen

Tragweiten-
analyse

Nachbereiten
& Lernen

* Fokus und Externe Analyse:
5 Zielsetzung Versténdnis Umfeld
z des Prozesses und relevanter Markte
2 * Verstandnis = Interne Analyse:
= der Templates | Fahigkeiten und

strategischer Ziele
und Initiativen um
diese zu erreichen
Bestmagliche

&
Bewertung Chancen &
Risiken gewahiter Alt.

qualitativer Kriterien
Weiterentwicklung

0 der
Ziele und Initiativen

vervollstindigt

verbleibender Los.
= Auswahl der

MaBnahmenliste fiir
kritische Risiken

Adaptieren der
Systeme & Strukiuren

Lessons Leamed
Katalog

und des Proz. s ext. Losung Kommunikation und = Leitfaden und
* Initialer = Blickin die Zukunft: &int. Analyse und der | (quantitative Kriterien Motivation Methoden adaptiert

Projekiplan Szenario Technik Abschéitzung Zukunft | _falls moglich) Alternative (Strategie) : = _Projektplan Umsetzun (falls notw.)
K] * Vision - PESTEL ToWs * Qualitative Risikoportfolio Methoden des + Feedback Hand
S * Change * Lebenszyklusanalyse Portfolio Methoden Evaluationskriterien: swot Projekimanagements |+ Frihwamsystem
28 Agenda + Benchmarking (BCGIMcKinsey) Plausibilat, Frihwamsystem Balanced Scorecard * Lessons Leamed
S35 -+ Lickenanalyse : = Porters Wert- Kreativitatstechniken | Durchfuhrbarkeit, Objective Key Results | Katalog
< = Gantt-Chart schopfungskette Generische Strategien:  Konsistenz
=< * VRIO Analyse (Porter, Ansoff) = Quantitative Kriterien:
g - swot Assetbasierte BU- DCF, EVA
@ Entwicklung

IC

Checkliste fiir den Beginn und Abschluss jeder Aktivitat (enthalt Informationscheck)

Abb. Leitfaden 2: Zusammenhang des SPALTEN-Prozessmodells und des zentra-
lem Ordnungsrahmens, dem directStrategy-Template
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I Praambel

Anwendungsfall

Der Leitfaden ist fir mittelstandische Unternehmen mit 250 bis 3.000 Beschaftigten
ausgelegt, die im Bereich der Produktion mechatronischer Systeme angesiedelt
sind. Unternehmen dieser GroRe wurden 2018 durch das Institut der deutschen
Wirtschaft als Mid-Caps definiert (R6hl 2018). Wird im Rahmen des Leitfadens vom
Mittelstand gesprochen, so bezieht sich dies auf die Definition der Mid-Caps. Die
hohe Dynamik in den unterschiedlichsten Branchen durch Megatrends, beispiels-
weise der Elektrifizierung oder Digitalisierung, fiihrt zu tiefgreifenden Strukturwan-
deln und kann Unternehmen vor groRe Herausforderungen stellen. Unter Struktur-
wandel versteht man eine dauerhafte Veranderung der Wirtschaftsstrukturen, die
sich auf die Produktionsstrukturen oder die Aufteilung der Wirtschaftsraume aus-
wirkt. Durch die starke Fokussierung auf wenige Produktbereiche ist vor allem der
Mittelstand vom Strukturwandel einzelner Branchen bedroht. Umso wichtiger ist ein
zukunftsorientierter Strategieprozess zur Bewaltigung der Unsicherheiten.

Die Forschung hat gezeigt, dass an der Planung und Umsetzung einer Strategie in
der Regel viele verschiedene Personen beteiligt sind, was haufig zu Verstandnis-
problemen fihren kann. Werden die Mitarbeitenden, die fiir die Implementierung der
Strategie am relevantesten sind, jedoch friihzeitig in den Strategieprozess einge-
bunden, ist die Bereitschaft, Veranderungen zu akzeptieren, deutlich héher (Trost
2018). Diese friihe Einbindung des mittleren Managements bis hin zur Einbindung
von Mitarbeitenden ohne Fuhrungsverantwortung wird daher im Leitfaden bereits in
frGhen Phasen immer wieder eingefordert. Dies erhoht die Wahrscheinlichkeit einer
erfolgreichen Umsetzung der Strategie.

Zur Bewadltigung der angesprochenen Strukturwandel kann es sehr hilfreich sein,
den Strategieprozess gezielt zu unterstitzen. Der Leitfaden soll deshalb gezielt Leit-
linien zur Gestaltung des Prozesses geben. Da der Strategieprozess je nach Rah-
menbedingungen des Unternehmens und Fokus individuell angepasst werden
muss, ist der Leitfaden als eine allgemeine Handlungsorientierung aufzufassen.
Wahrend es vor allem in Konzernen eine Vielzahl von Strategien gibt (Marke-
tingstrategie, Nachhaltigkeitsstrategie, IT-Strategie), soll sich dieser Leitfaden vor
allem auf die zentrale Unternehmensstrategie von mittelstandischen Unternehmen
konzentrieren. Aufgrund der erh6hten Gefahr von mittelstandischen Unternehmen,
ihre Existenz, als Folge von fehlender oder verspateter Reaktion auf Veranderungen
im Markt, zu gefahrden, liegt der Fokus dieser Arbeit auf Unternehmen dieser
Gro3e. In der Literatur wird deutlich, dass es mittelstandischen Unternehmen haufig
an der Expertise zur Entwicklung von Strategien und vor allem die Vertrautheit mit
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entsprechenden Methoden und Instrumenten fiir den Strategieprozess fehlt. Der
Grundgedanke und das Prozessmodell sind jedoch durchaus fiir andere Strategie-
prozesse geeignet.

Verstandnis relevanter Begriffe

Unternehmsstrategie: Die Unternehmensstrategie ist ein Plan, um langfristige Un-
ternehmensziele zu erreichen. Es sollten sowohl qualitative als auch quantitative
Ziele bericksichtigt werden. Die Strategie selbst kann aus verschiedenen strategi-
schen Initiativen bestehen. Diese sollten MalRnahmenplane enthalten und Ressour-
cen allokieren. Die angestrebte Unternehmensstrategie beinhaltet fir mittelstéandi-
sche Unternehmen die Portfolio Planung, sowie die Planung der einzelnen
Geschéftsbereiche, in deren Mittelpunkt die Frage steht, warum die Kunden bei den
jeweiligen Geschaftsbereichen kaufen sollten.

Strategieprozess: Der Strategieprozess dient dazu, die langfristigen Unternehmens-
ziele und die Strategie, um ebene jene zu erreichen, zu entwickeln. Der Prozess
kann mit folgenden Leitfragen beschrieben werden: Wo stehen wir heute? Welche
Ziele setzen wir uns fir die Zukunft (Zeitpunkt spezifizieren)? Wie erreichen wir
diese Ziele? Der Prozess fur mittelstdndische Unternehmen sollte nicht hierarchisch
aufgebaut werden. Wahrend es in Konzernen sinnvoll sein kann, zunachst eine
Uibergeordnete Unternehmensstrategie zu entwickeln, an derer sich die Geschafts-
bereichs- und Funktionalstrategien orientieren, sollte ein mittelstdndisches Unter-
nehmen lediglich einen Strategieprozess durchlaufen, der die Wechselwirkungen
der Geschafts- und Funktionsbereiche bericksichtigt und in der zu erstellenden Un-
ternehmensstrategie integriert. Wahrend des Strategieprozesses sollte konsequent
der Fokus auf der Zukunft und auf der Entwicklung der relevanten Méarkte liegen.

Geschaéftsfeld / Geschaftsbereich: Wahrend die englischen Begriffe Business Area
(BA) und Business Unit (BU) klarer definiert sind, werden die Begriffe Geschéftsfeld
und Geschaftsbereich im Deutschen immer wieder synonym benutzt. Daher soll an
dieser Stelle eine Abgrenzung erfolgen: Geschaftsfelder sind Teil des Marktes. Sie
kénnen als Produkt-Markt Kombination angesehen werden. Unternehmen konkur-
rieren in diesen Geschéftsfeldern um Marktanteile. Geschéftsbereiche sind Teil ei-
ner Unternehmensorganisation. Fur den Begriff Geschéaftsbereich werden in vielen
Unternehmen Synonyme wie Sparten oder Divisions genutzt. Zusammenfassend
kann festgehalten werden, dass die entsprechenden Geschéftsbereiche unter-
schiedlicher Unternehmen in dem gleichen Geschaftsfeld konkurrieren. Entschei-
dend ist an dieser Stelle die Differenzierung des externen Geschaftsfelds gegeniiber
der internen Organisationsstruktur.
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Strukturwandel: Ein Strukturwandel beschreibt im Rahmen des Leitfadens gravie-
rende Veranderungen der Rahmenbedingungen eines Geschéftsfelds, in dem ein
Unternehmen tétig ist. Auslser daflr kdnnen beispielsweise Inventionen oder poli-
tische Regulierung sein. Beispiele sind aktuell der Wandel in der Automobilindustrie
zur Elektromobilitat oder der Wandel in der Energieerzeugung zu alternativen, gri-
nen Energien.

Assets: Der Begriff Assets wird oft mit dem bilanziellen Verstandnis verbunden. In
dieser Arbeit werden Assets jedoch deutlich umfangreicher angesehen. Es kann
sich dabei um séamtliche Elemente handeln, die ein Unternehmen benétigt, um einen
Geschéftsbereich zu betreiben. Dies umfasst Maschinen, Geld, Kreditlinien, Kun-
denbeziehungen, Lieferanten oder auch Qualitatszertifikate. Das IPEK beschreibt
im Rahmen seines Metamodells iPeM die Elemente des Ressourcenmodells. Diese
kénnen als Orientierung fir Assets genutzt werden.

Bertcksichtigung prozessibergreifender Erfolgsfaktoren

Neben der Gestaltung des Strategieprozesses gibt es weitere Erfolgsfaktoren.
Diese finden in dem Leitfaden immer wieder Beriicksichtigung, sollen jedoch an die-
ser Stelle gesondert hervorgehoben werden, da sie einen tbergeordneten Charak-
ter haben. Peter Drucker sagte einst: ,Culture eats strategy for breakfast.“ Auch
wenn diese Aussage nur schwer wissenschaftlich zu belegen ist, so deutet auch
unsere Forschung darauf hin, dass auch ein perfekt organisierter Strategieprozess
in einer negativen Firmenkultur nicht zum Erfolg filhren kann. Die in der Abb. Leitfa-
den 3 aufgefuhrten Punkte mussen im gesamten Unternehmen vorgelebt werden.
Dies sollte bereits bei den Unternehmenseignern und bei der Geschéftsfuhrung, die
die Kultur des Unternehmens vorleben sollten, anfangen und ein wichtiger Faktor
auf jeder Hierarchiestufe des Unternehmens sein. Wir haben in dem Prozessmodell
an einigen Stellen aktiv eine Kommunikation vorgesehen und weisen explizit auf
diese hin. Allerdings sollte Informationspolitik einen regelméagigen Charakter haben.
Wenn lhre Mitarbeitenden die Strategie nicht kennen oder nicht verstehen, werden
sie diese auch nicht umsetzen. Zudem spielt die Ressourcenverfiigbarkeit im Mittel-
stand eine grof3e Rolle. Daher ist der Leitfaden vor der Pramisse aufgebaut, die
vorhandene Zeit méglichst effizient zu nutzen und den Anwender methodisch durch
den Strategieprozess zu filhren. Zu Beginn des Prozesses sollte fir alle Beteiligten
ein Verstandnis der Faktoren geschaffen werden.
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Kultur $G Informationspolitik o Ressourcen / Fahigkeiten “r:,
= Mut zeigen und * RegelmaRige Kommunikation = Methodenkompetenz férdern
Entscheidungen treffen uber den Strategieprozess und trainieren
= Offene Diskussionskultur und Entscheidungen = Ausreichend Zeit fir
fordern = Transparentes Vorgehen fur Strategiearbeit einplanen
: die Mitarbeiter :
= Aufgeschlossene Denkweise = Umverteilen von Ressourcen
vorleben = Relevanz von strategischen entsprechend der Strategie

= Fehlertoleranz (Strategie ist MaBnahmen verdeutichen Gefiihle und Angste der

mit Ungewissheit verbunden) = Strategie inspirierend Mitarbeiter ernstnehmen, um
verbreiten Uberforderung zu vermeiden

Abb. Leitfaden 3: Prozessubergreifende Erfolgsfaktoren
Kognitive Verzerrungen

Die Entscheidungen im Rahmen eines Strategieprozesses kénnen von kognitiven
Verzerrungen beeinflusst werden. Dahinter verbergen sich systematische Denk-
und Wahrnehmungsfehler. Besonders Unternehmen mit geringer Mitarbeiterfluktu-
ation sind anféllig daftr. Diese zeigen oftmals Anzeichen, in ihrer eigenen Realitat
zu leben und Marktverdnderungen zu spéat wahrzunehmen beziehungsweise aus
emotionalen Griinden an alten Geschéftsmodellen zu héangen. Hierbei stellen vor
allem drei in der Wissenschaft beschriebene Formen von Verzerrungen ein Risiko
fur den Strategieprozess dar: der confirmation-bias (Individuen oder Gruppen su-
chen Bestatigung fir ihre Meinung), der status-quo-bias (Praferenzen fur den aktu-
ellen Zustand und Tendenzen, diesen zu erhalten) und der conformity-bias (die Mei-
nung von Individuen beeinflusst die Meinung der Gruppe). Abhilfe kann geschaffen
werden, indem man sich diesen Verzerrungen bewusst wird und sein Denken gezielt
reflektiert.

Unterstitzung durch Beratende

Externe Berater und Beraterinnen kénnen im Strategieprozess zur Unterstutzung
eingesetzt werden. Wichtig ist, dass die Strategie als solches vom Unternehmen
selbst erarbeitet werden muss und nicht komplett von auf3en eingekauft werden
kann. Ansonsten besteht die Gefahr, dass die Strategie aufgrund mangelnder Iden-
tifikation im Unternehmen nicht umgesetzt wird. Beratende kénnen jedoch mit Me-
thodenkompetenz im Prozess unterstitzen und aufgrund ihrer externen Perspektive
zu neuen Denkweisen anregen. Dies kann beispielsweise auch bei der Vermeidung
von kognitiven Verzerrungen helfen.
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Methoden

Im Leitfaden werden fiir die einzelnen Aktivitdten beispielhafte Methoden vorge-
schlagen. Es gibt eine Vielzahl an Methoden, die generell je Aktivitat geeignet sind.
Wichtiger als die Methode an sich ist der mit der Methode verfolgte Zweck sowie die
Akzeptanz im Unternehmen. Die Methoden mussen individuell und flexibel auf die
Bedurfnisse des Unternehmens und der Anwender angepasst werden. Die Anwen-
der missen die notwendige Kompetenz in Form von theoretischem Wissen und
praktischer Anwendung haben, um die Methode erfolgreich durchfiihren zu kénnen.
Zusammenfassend lasst sich also festhalten: Lieber weniger Methoden nutzen,
diese aber dafur konsequent und mit einem klaren Ziel vor Augen.

Arbeitsmodus und Lernprozess

Der Strategieprozess ist ein kontinuierlicher Prozess und muss in den Unterneh-
mensalltag integriert werden. Die Erarbeitung der langfristigen Ziele und der Strate-
gie an sich sollte nicht langer als 3-6 Monate dauern (siehe Abb. Leitfaden 1), da
andernfalls die durch einen Strategieprozess angestrebte Aufbruchsstimmung nicht
erzeugt werden kann. Eine Ausnahme stellt der erste Strategieprozess dieser Art
dar, da vor allem die Situationsanalyse und Problemeingrenzung aufgrund des
neuen Prozesses langer dauern kénnen. Die anschlieBende Implementierung der
Strategie, sowie die Uberpriifung, ob die Strategie adaptiert werden muss, sollte
aber kontinuierlich erfolgen. Sobald eine neue Strategie entwickelt werden muss, ist
in diesem Zusammenhang im Leitfaden von Strategiegenerationen die Rede.

Sowohl das Prozessmodell als auch die Kernelemente der einzelnen Aktivitaten
konnen nicht sequenziell abgearbeitet werden, sondern mussen als sich uberlap-
pende Aktivitaten und Aufgaben angesehen werden. Sie kdnnen sich zeitlich natiir-
lich grob an der Reihenfolge und Struktur orientieren, ein zu starres Verstandnis
wirde der notwendigen Agilitdt und auch der Komplexitat eines Strategieprozesses
jedoch nicht gerecht werden.

Der Strategieprozess ist zudem ein Lernprozess. Der Leitfaden soll dabei helfen,
eine Struktur fir den Strategieprozess zu geben. Der erste Strategieprozess, der
mit Hilfe des Leitfadens durchlaufen wird, kann fur das Unternehmen und die betei-
ligten Personen herausfordernd sein. Je ofter der Strategieprozess durchlaufen
wird, desto etablierter werden die damit verbundenen Strukturen und Subprozesse
und desto geringer wird der mit der Prozessorganisation verbundene Aufwand.
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Virtuelle Meetings

Durch die Pandemie Jahre haben sich viele Unternehmen an virtuelle Meetings ge-
wohnt, die viele Vorteile mit sich bringen. Virtuelle Meetings kénnen auch im Rah-
men des Leitfadens genutzt werden. Flr weitergehende Informationen, wie diese
Form des Arbeitens optimiert werden kann, hat Frau Dr. Katharina Duhr eine inte-
ressante Dissertationsschrift verfasst (Duhr, 2023). Erfahrungen haben jedoch ge-
zeigt, dass die Interviews im Rahmen der Aktivitdt Problemeingrenzung, sowie die
zentralen Workshops des Strategieprozesses personlich stattfinden sollten. Die
nonverbale Kommunikation und die Kreativitat, die durch das Aufeinandertreffen
von Menschen erzeugt werden kann, sind durch ein virtuelles Meeting nur schwer
darstellbar.
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[l Die SPALTEN Problemldsungsmethodik

Die Analyse zahlreicher Phasenmodelle fiir den Strategieprozess zeigt groRe Uber-
schneidungen zu klassischen Problemlésungsmethoden. Da die Unternehmen des
deutschen Mittelstands groRtenteils technisch gepragt sind und mit Problemlo-
sungsprozessen deutlich vertrauter sind als mit Phasenmodellen flr den Strategie-
prozess, haben wir uns dazu entschlossen, den Leitfaden als Problemldsungspro-
zess zu gestalten. Nach der Bewertung der 10 géngigsten Problemldsungs-
methoden ist die Wahl auf den SPALTEN-Methodik gefallen (Albers et al. 2016b).
Die SPALTEN-Problemlésungsmethodik hilft dabei, komplexe Probleme in zugéng-
lichere Probleme zu zerlegen. Durch ihre menschenzentrierte Perspektive unter-
stutzt die Methodik bei einem strukturierten Vorgehen. Der grofRe Vorteil ist, dass
die Methodik universell anwendbar ist und einen fraktalen Charakter aufweist. Das
bedeutet, dass die SPALTEN-Methodik auf verschiedenen Abstraktionsebenen ein-
setzbar ist. Wir nutzen den Grundgedanken beispielsweise auf der obersten Ebene
unseres Prozessmodells. Zudem sollten die Fragestellungen und Probleme inner-
halb der Ubergeordneten Aktivitaten immer wieder aus der SPALTEN-Denkweise
betrachtet und geltst werden. Beispielsweise basiert auch die entwickelte Methodik
zur assetbasierten Geschaftsbereichsentwicklung (siehe Abschnitt VIII) auf einem
SPALTEN-Methodik. Diese konsistente Anwendung hilft dem Nutzer des Leitfa-
dens, erfordert aber auch ein Verstandnis fur die Methodik (siehe Abb. Leitfaden 4).

s Situationsanalyse A
Situation Analysis

Problemeingrenzung
Problem Containment

A Alternative Losungen
Alternative Solutions

Lésungsauswahl
Selection of Solutions

Tragweitenanalyse
Consequences Analysis

abelo)s eap| snonunuod
(S1M) Joyoiads usap] JaydiIaINURUOY

E Entscheiden und umsetzen
Make Decision and Realization

=
N Nachbereiten und Lernen
Recapitulate and Learn

Abb. Leitfaden 4: Die SPALTEN-Problemlésungsmethodik
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Die SPALTEN-Methodik ist intuitiv zu erlernen. Begonnen wird mit der Zusammen-
stellung eines Problemldsungsteams. Dieses kann fur jede Aktivitat den Bedurfnis-
sen entsprechend angepasst werden. In der Situationsanalyse werden alle relevan-
ten Informationen zu dem Problem oder zu der Fragestellung gesammelt,
strukturiert und dokumentiert. Die Problemeingrenzung dient dazu, die Wirkungszu-
sammenhange besser nachzuvollziehen und die Ursache des Problems zu ermit-
teln. Basierend darauf sollen in der Aktivitat Alternative Lésungen Lésungsvarianten
fur das zuvor beschriebene Problem generiert werden. Dies kann beispielsweise mit
Kreativitatsmethoden angegangen werden. Eine groRe Anzahl an entwickelten L6-
sungen hilft dabei eine breite Variation im Losungs

raum zu erschaffen. Im Rahmen der Lésungsauswahl sollen diese mithilfe passen-
der Kriterien sowohl qualitativ als auch quantitativ bewertet werden. Die Tragwei-
tenanalyse dient dazu, Chancen und Risiken fur die gewéhlte Lésung zu ermitteln
und entsprechende Maflinahmen abzuleiten. In der Aktivitat Entscheiden & Umset-
zen wird die finale Entscheidung fur eine Losung getroffen, die daraufhin von einer
mentalen Lésung in die Realitdt umgesetzt wird. Zum Abschluss wird das Gelernte
in der Aktivitdt Nachbereiten und Lernen dokumentiert und somit nachhaltig gesi-
chert. Dartber hinaus wird in dieser Aktivitat der Losungsprozess reflektiert und das
Wissen fur zukilnftige Prozesse dokumentiert, um den L&sungsprozess weiter zu
verbessern.

Eine tiefergehende Einfuhrung in die SPALTEN-Problemldsungsmethodik ist emp-
fehlenswert. Dafur hat das IPEK ein Erklarvideo bereitgestellt:

https://www.youtube.com/watch?v=9n5sHVZ9TBg

Zudem bietet das IPEK Kurse fur Unternehmen an, in der SPALTEN anhand von
Praxisbeispielen aus dem Unternehmen vertiefend erklart wird.
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IV Der Mensch als Problemldser: Das Strategieteam

Zu Beginn muss geklart werden, welche Personen am Strategieprozess beteiligt
sein sollen. Das Strategieteam entscheidet Uber den Erfolg des Strategieprozesses.
Der Leitfaden kann zwar bei der Dokumentation und Strukturierung helfen, ohne das
spezifische Fachwissen der Mitarbeitenden wird jedoch keine nachhaltig erfolgrei-
che Strategie entstehen.

Das Strategieteam sollte aus 6-10 Mitarbeitern des Unternehmens bestehen. In
Abb. Leitfaden 5 sehen Sie die verschiedenen Rollen und die jeweiligen Anforde-
rungen. Die Geschéftsfiihrung als oberste Ebene des Unternehmens muss die Stra-
tegie verantworten und grundlegende Leitlinien vorgeben. Nur sie kann dem Pro-
zess die notwendige Relevanz und Autoritat verleihen. Diese Aufgabe kann nicht
delegiert werden. Die Geschaftsfilhrung muss den Strategieprozess als solches je-
doch nicht organisieren. Dies wird in manchen Féllen im Nachhinein sogar als Feh-
ler wahrgenommen, da die Geschaftsfihrung schlicht nicht die Zeit hatte, sich nach-
haltig um den Prozess zu kimmern. Diese Rolle als Prozessverantwortlicher, der
sich um die Organisation des Prozesses kiimmert und den Uberblick behalten sollte,
ist ebenfalls erfolgsentscheidend. Die Abstimmungen und Meetings miissen gut vor-
bereitet sein, damit der Strategieprozess nicht mit etwas Langwierigem verbunden
wird, sondern die Zeit effizient genutzt werden kann. Die Geschéftsfihrung sollte an
der Stelle selbst entscheiden, ob sie beide Rollen besetzt oder die Rolle des Pro-
zessverantwortlichen delegiert. Die weiteren Mitglieder des Strategieteams werden
die eigentlichen Aktivitaten durchfiihren und sollten daher sorgfaltig ausgewahlt wer-
den und eine hohe fachliche Kompetenz mitbringen. Wie in der Praambel bereits
angegeben, besteht hier die Mdglichkeit, Beratende mit einzubeziehen. Bei der Be-
schreibung der Aktivitaten (siehe Abschnitt V1) ist bei manchen Kernelementen und
Meetings explizit der Hinweis gegeben, dass die Unterstiitzung durch Beratende an
dieser Stelle sinnvoll sein konnte.
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Rolle, Besetzung der Rolle (Profil, Vorschlag) Aufgaben

Entscheider = Festlegen der Themen und
= Zwingend die Geschaftsfihrung Rahmenbedingungen
= Nur die GF kann dem Prozess die notwendige Wichtigkeit = Diskussion und Bewertung der strategischen

und Autoritat verleihen Optionen )
Genehmigung der finalen Dokumente

= Organisation, Steuerung, Uberwachung und
Prozessverantwortlicher ggf. Anpassung des Gesamtprozesses

= Motiviert, verantwortungsbewusst, diszipliniert, organisiert = Koordination der Arbeitsgruppen & Meetings
= Gut vernetzt im Unternehmen (Zeit des Strategieteams effizient nutzen)
Unterstiitzung beim Entwurf von

= Methodenwissen von Vorteil

= Mogl. keine groBe Verantw. im operativen Geschaft (Fokus) Strategieoptionen
Vorbereitung, Moderation und Protokollieren

der Sitzungen und Workshops

= Mitarbeit in Workshops und Sitzungen

— N N N = Ausfuihren von Analyse und Aufgaben

Mitglieder Strategieteam Mitglieder Strategieteam = Umsetzung von MaBnahmen (im weiteren

= Ca. 4-8 weitere Mitglieder = Ca. 4-8 weitere Mitglieder Verlauf Verantwortung fir strat. Initiativen)

* Leiter wichtiger = Leiter Innovation, Leiter Unterstiitzung bei der Entwicklung strategischer
Geschéftsbereiche, Leiter Finanzen, Leiter Operations, Optionen und bei der spateren Lésungsauswahl
Vertrieb, Leiter Entwicklung, Leiter Personal, und Tragweitenanalyse

Abb. Leitfaden 5: Rollen und Aufgaben des Strategieteams

Die Mitglieder des Strategieteams kdnnen von Aktivitat zu Aktivitdt angepasst wer-
den. Theoretisch kdnnen auch unterschiedliche Verantwortliche fiir die jeweiligen
Aktivitaten gewéahlt werden, davon wiirden wir jedoch abraten, damit der Uberblick
Uber die Wechselwirkungen der einzelnen Aktivitaten nicht verloren geht. Im Fol-
genden sollen die spezifischen Anforderungen der jeweiligen Aktivitat an die Mitglie-
der des Strategieteams beschrieben werden:

Situationsanalyse

Fir die Aktivitat der Situationsanalyse sollten Sie auf Fuhrungskréfte aus dem Un-
ternehmen zuriickgreifen, die tiber einen moglichst weiten Uberblick tiber das Un-
ternehmen und dessen relevanter Umwelt verfiigen. Dazu gehdren neben der Ge-
schéaftsflihrung beispielsweise der Vertriebs-, Finanz- oder Entwicklungsleiter.

Problemeingrenzung

Fur die Aktivitat der Problemeingrenzung sollten Sie Mitarbeitende in das Team in-
tegrieren, die Ihre Kunden und den Markt gut kennen und einschétzen kénnen. Dazu
gehoren wahrscheinlich Mitarbeitende aus der Vertriebsabteilung oder auch aus der
Entwicklung. Mitarbeiter, die sich mit Innovationen beschaftigen, kbnnen ebenfalls
hilfreich sein. Das Team sollte offen fiir Neues und neugierig sein und die Daten
strukturiert ableiten. Fur die quantitativen Daten sollten auch Mitarbeitenden des Fi-
nanzbereichs Teil des Teams sein. Durch die in der Aktivitat durchgefuhrten Mitar-
beitenden Interviews, kann der Fokus bei der Teamzusammenstellung auch auf die
Organisation und Ausrichtung der Aktivitat gelegt werden. In diesem Fall missen
die Mitarbeitenden mit einem guten Marktverstéandnis interviewt werden.
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Alternative Lésungen

Fur die Aktivitat der Erzeugung alternativer Lésungen sollten Sie auf Mitarbeitenden
mit einem moglichst groRen kreativen Leistungsvermégen zuriickgreifen. Fir den
Fall, dass Sie innerhalb der Aktivitét den Partizipationsworkshop wahlen, laden Sie
die kreativen Mitarbeitenden zu diesem Workshop ein. In diesem Fall kann das
Team eher von organisierten und strukturierten Charakteren besetzt werden. Ein
divers aufgestelltes Team kann gerade fir den Fall, dass kein Partizipations-
workshop gewahlt wird, die Kreativitét steigern. Falls Sie diese Diversitat nicht im
Strategieteam sicherstellen kénnen und sich trotzdem gegen den Partizipations-
workshop entscheiden, sollten Sie das Hinzuziehen externer Unterstltzung in Er-
wagung ziehen. Dabei kann es sich klassischerweise um Berater handeln, aber
auch Moderatoren fiir Ihre Kreativititsworkshops kénnen neue Anreize liefern.
Wichtige psychologische Dimensionen von Diversitat sind: Werte und Normen, Per-
sonlichkeit, Kompetenzen, Wissen oder Perspektiven auf die Realitat. Im Rahmen
des Leitfadens wird das breite Thema Diversitét nicht tiefergehend beleuchtet, wei-
tere Informationen kdnnen Sie aber beispielsweise hier finden: https://wpgs.de/fach-
texte/gruppen-und-teams/team-diversity-diversitaet/ (Becker und Ma 2023)

Lésungsauswahl

Fir die Aktivitat der Losungsauswahl sollten Sie das Team anpassen. Die in der
Aktivitat Alternative Losungen noch so wertvollen, kreativen Mitarbeitenden kénnen
voraussichtlich nicht objektiv bei der Auswahl der Lésung vorgehen. Binden Sie Mit-
arbeitende aus dem Bereich Operations ein. Es muss schlie3lich tiberprift werden,
ob die Alternativen umsetzbar sind. Spatestens fir die quantitative Bewertung spielt
das Controlling eine entscheidende Rolle. Die Aktivitat ist aufgrund ihrer Relevanz
zudem interessant fiir Fiihrungskréafte des Unternehmens (die endgliltige Entschei-
dung sollte bei der Geschaftsfihrung liegen). Es sollte ausgeschlossen werden,
dass Mitarbeitende eine Strategie bewerten, die sie selbst entwickelt haben.

Tragweitenanalyse

Fur die Aktivitat der Tragweitenanalyse sollten die Leiter der Geschafts- und Funk-
tionsbereiche fur das Strategieteam vorgesehen werden. Diese missen die definier-
ten Chancen und Risiken im spéateren Tagesgeschaft managen, sollten dementspre-
chend auch an deren Identifikation und Bewertung beteiligt sein. Zudem wird im
Leitfaden explizit darauf hingewiesen, dass die Einbindung externer Instanzen (Be-
rater, Beirat, Professoren) sinnvoll sein kann. Dies gilt umso mehr, wenn der bishe-
rige Prozess rein intern organisiert wurde. Die externe Brille hilft, offensichtliche Irr-
timer und den Einfluss verschiedener kognitiver Verzerrungen zu erkennen und
Risiken zu evaluieren.
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Entscheiden und Umsetzen

Fir die Aktivitat Entscheiden und Umsetzen werden d@hnliche Mitarbeiter, wie in der
Tragweitenanalyse bendtigt. Diese sollen die erarbeitete Strategie als Verantwortli-
che fiir die strategischen Initiativen umsetzen. Binden Sie an dieser Stelle vor allem
Mitarbeitende ein, die wichtig fir die Implementierung der Strategie werden.

Nachbereiten und Lernen

Fur die Aktivitdt Nachbereiten und Lernen kann die Begrenzung auf zehn Mitarbei-
tende etwas aufgelockert werden. In diese Aktivitat sollten alle an dem Strategie-
prozess beteiligten Personen, sowie Vertreter der Belegschaft eingeladen werden,
um Verbesserungsmdglichkeiten an dem Prozess und an den genutzten Methoden
zu definieren. Fur die weitere Ausarbeitung des Friihwarnsystems sollten wiederum
die Beteiligten aus der Aktivitdt Problemeingrenzung (Stichwort Marktsicht) anwe-
send sein.

Nutzen Sie die Mdglichkeit, wahrend der einzelnen Aktivitaten zu diesen Tipps zur
Teambesetzung zurlickzuspringen.

In der Literatur finden sich viele Hinweise, was im Rahmen der Teambildung be-
ricksichtigt werden sollte. Auch bei der Auswahl der richtigen TeamgréfRe und
Teammitglieder kann die SPALTEN-Methodik effizient unterstiitzen. Daher sollen
an dieser Stelle nur zwei Konzepte aus der Literatur aufgezeigt werden (siehe Abb.
Leitfaden 6, Abb. Leitfaden 7):

Perspektivenvielfalt
Sind alle fur den
Strategieprozess

relevanten Sichtweisen Wissensdiversitat/-

Personenverfugbarkeit

" . ' vertreten?
Koénnen sich die

Teammitglieder ausreichend
engagieren?

Strategieteam

Teamdynamik
Wie kann eine forderliche
Teamdynamik erzeugt
werden? Zentrale Stakeholder
Welche
Interessensvertreter sind
aktiv einzubeziehen?

sicherung
Wessen Wissen wird
benétigt und wer braucht
es spater wieder?

Innovationskraft
Wer kann Kreativitat und
Einfallsreichtum
beitragen?

Abb. Leitfaden 6: Kriterien an ein Strategieteam (in Anlehnung an (Probst und Wie-

demann 2013)
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Handlungsorientierte Wissensorientierte
Rollen Rollen

Abb. Leitfaden 7: Neun Teamrollen nach Belbin (Belbin 2010)

An den Prozessverantwortlichen: Hinweise fiir die Entscheider im Strategie-
prozess

Fir einen erfolgreichen Strategieprozess ist eine gute und enge Fihrung ausschlag-
gebend. Fihrungskréafte sollten mit einem guten Beispiel vorangehen und transpa-
rent handeln. Sie sollten zu Beginn des Prozesses einen Termin mit der Geschafts-
fuhrung organisieren, in dem Sie der Geschaftsfiihrung die Relevanz ihrer Position
fur den Strategieprozess, sowie die relevantesten kulturellen Faktoren (siehe Pra-
ambel) aufzeigen. Dafir sind Sie als Prozessverantwortlicher zustandig. Die Infor-
mationen sollten Handlungsempfehlungen und Tipps umfassen, um durch das vor-
gelebte Verhalten und die Art und Weise der Fihrung den erwiinschten und
bestmdglichen Einfluss auf den Strategieprozess zu haben. Alle Beteiligten sollten
sich gesehen und wertgeschéatzt fiihlen. Ein transparentes Handeln und das Vermit-
teln von Verantwortungsbewusstsein sollte von Fiihrungspersonen vorgelebt wer-
den.

An den Prozessverantwortlichen

Ihnen kommt eine entscheidende Rolle in dem Strategieprozess zu. Seien Sie stolz
auf sich, lhre Auswahl zeigt, dass man Sie in dem Unternehmen schatzt und lhnen
viel zutraut. Machen Sie sich keine Sorgen, falls lhr methodisches Wissen zum Stra-
tegieprozess noch nicht ausreichend ausgepragt ist, dafir ist der Leitfaden da!
Wichtig ist, dass Sie den Leitfaden in Ruhe lesen und verstehen, bevor Sie das erste
Kick-Off-Meeting durchfiihren. Bei gravierenden Rickfragen suchen Sie sich einen
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Mentor, der lhnen diese Fragen beantworten kann. Dieser Mentor kann ein Mitar-
beiter des gleichen Unternehmens, ein Berater oder auch ein Wissenschaftler sein.
Alle kleineren Fragen werden Sie gemeinsame mit dem Strategieteam wahrend des
Prozesses losen kénnen.

Im Verlauf des Prozesses werden Sie Projektplane aufstellen. Versuchen Sie, so
konsequent wie mdglich, diese Plane einzuhalten. lhnen fallt die Aufgabe zu, auch
mal eine unbequeme Rolle einzunehmen und entsprechenden Druck aufzubauen.
Organisieren Sie die Meetings und verteilen Sie im Nachgang Meeting Minutes. Ful-
len Sie zudem die Templates konsequent aus. Diese Art der Dokumentation wird im
weiteren Verlauf unerlésslich sein. Professionelle und gewissenhafte Arbeit ist ent-
scheidend.

Prufen Sie an dieser Stelle, ob Sie auf den digitalen Anhang zugreifen kdnnen. Dort
sind die Templates fiir den Strategieprozess zum Ausdrucken im A3-Format und als
digitale Version zum digitalen Ausfiillen, sowie die digitale Checkliste fiir die Metho-
dik zur assetbasierten Geschéaftsbereichsentwicklung hinterlegt. Zudem finden Sie
dort eine kurze Prasentation, die Sie bei dem Leitfaden-Meeting (siehe Kapitel 6.1.4)
unterstuitzt.

Seien Sie wahrend des Prozesses neugierig. Offiziell sind Sie fir die Organisation
verantwortlich, Sie werden aber schnell merken, dass die Themen auRerst relevant
fur das Unternehmen und auch unabhéngig davon interessant sind. Fragen Sie vor
allem in den Interviews in der Problemeingrenzung immer wieder nach (ein einfa-
ches ,warum® reicht oftmals), um die Informationen in der benétigten Tiefe zu sam-
meln.

Viel Spal3 und viel Erfolg bei Ihrem Strategieprozess!
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V Templates zur Unterstitzung des Strategieprozes-
ses

Im Rahmen dieses Kapitels werden die Templates des Leitfadens vorgestellt. Diese
dienen unter anderem als Ordnungsrahmen und zur Dokumentation des Gesamt-
prozesses. Befillt werden die Templates erst, sobald das Strategieteam das Pro-
zessmodell durchlauft. An dieser Stelle kann es daher einige Verstandnisschwierig-
keiten geben, die sich jedoch mithilfe des Prozessmodells und der dort vorgesteliten
Methoden und Meetings klaren sollten.

Die Templates des Leitfadens sind das directStrategy-Template, das Analyse-
Template, das Ziel-Template, das Friihwarnsystem, der kontinuierliche Ideenspei-
cher, sowie der Lessons Learned Katalog. Bei dem directStrategy-Template handelt
es sich um den Uibergeordneten Ordnungsrahmen, der dem Prozess und der Doku-
mentation eine verstandliche Struktur verleiht. In diesem kdnnen alle Aktivitaten des
Strategieprozesses dokumentiert werden. Das Analyse-Template wird fur jeden Ge-
schéftsbereich des Unternehmens einzeln ausgefillt. AnschlieBend werden die
Analyse-Templates im Ubergeordneten directStrategy-Template konsolidiert. Dies
gilt auch fiur die Ziel-Templates, die ebenfalls je Geschaftsbereich ausgefillt werden.
Ist Ihr Unternehmen bspw. in die drei Bereiche Automotive, Baubranche und Medi-
zintechnik unterteilt, bendtigen Sie drei Analyse und drei Ziel-Templates. Beachten
Sie, dass die drei Templates individualisierbar sind. Wir empfehlen an dieser Stelle,
die Ubergeordnete Struktur des directStrategy-Templates beizubehalten. Die vorge-
sehenen Inhalte sollten fur die meisten Strategieprozesse kompatibel sein, so dass
keine Anpassungen erforderlich sind. Das Analyse und Ziel-Template sollte jedoch
im Laufe des Prozesses individualisiert werden, da die relevanten Kennzahlen stark
von dem jeweiligen Unternehmen abhéngen.

Das Frihwarnsystem dient dazu, die Flexibilitat trotz einer klaren Strategie beizu-
behalten. Dafiir werden Indikatoren festgelegt, die die Anpassung ihrer Strategie,
oder sogar einen komplett neuen Strategieprozess zur Entwicklung einer neuen
Strategiegeneration auslosen kénnen (siehe Kapitel 5.3).

Die Templates fur den kontinuierlichen ldeenspeicher und den Lessons Learned
Katalog sind deutlich weniger komplex als die vorherigen Templates. Sie eignen
sich jedoch sehr gut zur kontinuierlichen Dokumentation wahrend des Prozesses
(siehe Kapitel 5.4).

Generell empfehlen wir, alle Templates wahrend aller Treffen des Strategieteams in
ausgedruckter oder digitaler Form vor Augen zu haben, die Vorlagen dafir finden

Sie im digitalen Anhang. Dies bewirkt zum einen, dass das Team mit den Templates
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vertraut wird und zum anderen kdnnen Erkenntnisse bereits wahrend der Abstim-
mungen vermerkt werden.

V.1DirectStrategy Template

Das directStrategy-Template wurde so ausgelegt, dass es als DIN A3 Blatt gelesen
werden kann. Noch besser sind nattrlich gréRere Ausdrucke, um die Felder auch
fur die Dokumentation von Inhalten nutzen zu kdnnen. Alternativ kann auch die di-
gitale Version genutzt werden (diese finden Sie im digitalen Anhang des Leitfadens).
Das Template ist grundséatzlich in sieben Abschnitte unterteilt (siehe Abb. Leitfaden
8).
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direct/STRATEGY Template

Name der Strategie:

Logo der Strategie

@ Strategieteam Fokus des Strategieprozesses Ziel des Strategieprozesses
Entscheider:
Prozessverantwortlicher:
Teammitglieder:
@ Analyse des Unternehmens — Wo stehen wir heute? Umsatz &
. . N N EBIT-% der
Template Geschaftsbereich A Template Geschéftsbereich B letzten 10
Jahre:
S W
Template Geschéftsbereich C Template Geschéftsbereich D
(0] T
@ Assetbasierte Geschéftsbereichsentwicklung Asset Evaluations Matrix fir
neue Geschaftsfelder
@ Neuer Neuer Neuer
Geschaftsbereich 1 Geschéftsbereich 2 Geschaftsbereich X
@ Template Template Template

@ Ziele — Wo wollen wir in Zukunft hin?

Strategische Strategische Strategische Strategische
Ziele und initiale Ziele und initiale Ziele und initiale Ziele und initiale pl
Initiativen — Initiativen — Initiativen — Initiativen — Umsatz der Investitionen
Geschafts- Geschéfts- Geschéfts- Geschéfts- nachsten der néchsten
bereich A bereich B bereich C bereich D 10 Jahre: 10 Jahre:
@ Strategische Initiativen — Wie kommen wir Risiken und
@ dorthin?  Name Initiative 1 Name Initiative X Frihwarnsystem
@ = Indikatoren
1 = Kipppunkte

Echtzeit-Tracking

| (qualitativ/
quantitativ)

Verantwortliche Person Verantwortliche Person

Abb. Leitfaden 8: Das directStrategy-Template
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Der oberste Abschnitt enthalt den Namen und das Logo der zu erarbeitenden Stra-
tegie. Beides kann im weiteren Verlauf des Strategieprozesses angepasst werde.
Wir empfehlen die Nutzung eines Namens und eines Logos, da dies die Identifika-
tion der Mitarbeitenden mit der Strategie verstarken kann. Gelaufig sind generische
Strategienamen, wie beispielsweise ,Unternehmensname 2030, es gibt aber auch
gute Beispiele von Strategienamen, die Emotionen vermitteln. So hat Nike seine
Nachhaltigkeitsstrategie ,Move To Zero* getauft, ein Name, der direkt auf das kon-
krete Ziel schlie3en lasst (Nike, 2023). Auch an dieser Stelle sei auf die SPALTEN-
Problemlésungsmethodik verwiesen, mit dem Sie sich als Team einem mdglichen
Namen und Logo anndhern kdnnen. Zu Beginn des Prozesses, wenn noch keine
Einzelheiten bekannt sind und die Strategie noch nicht im Gesamtunternehmen
kommuniziert worden ist, stellt die adressatengerechte Kommunikation des Strate-
gienamens und des Logos eine groRe Herausforderung dar. Eventuell ist es an die-
ser Stelle sinnvoll, nur den Kick-Off des Strategieprozesses als solchen zu kommu-
nizieren, Namen und Logo aber im Fuhrungskreis zu belassen. Gerade bei
Anpassungen im Verlauf des Strategieprozesses, kann ein Wechsel des Strategie-
namens zu Schwierigkeiten bei der Akzeptanz der Mitarbeitenden fiihren. Der
nachste Abschnitt des Templates enthélt generelle Informationen zum Strategiepro-
zess, genauer gesagt die Mitglieder und Struktur des Strategieteams (diese ist pro
Aktivitdt anzupassen), sowie den Fokus und das Ziel des Strategieprozesses. Da-
rauf folgen drei Abschnitte, in denen die Informationen zu den drei zentralen Fragen
des Strategieprozesses (siehe Kapitel 2) dokumentiert werden: Wo stehen wir heute
(Analyse)? Wo wollen wir in Zukunft hin (Ziele)? Wie kommen wir dorthin (strategi-
sche Initiativen)? Unterbrochen werden die Abschnitte von dem Abschnitt zur asset-
basierten Geschéftsbereichsentwicklung, der die Ergebnisse der zugehdrigen Me-
thodik dokumentiert (siehe Kapitel 8). Fur den Analyse Abschnitt liegen weitere
Templates pro Geschéftsbereich vor (siehe Kapitel 5.2). Zudem sollte je eine Grafik
mit dem Umsatz und den Gewinnzahlen jedes Geschaftsbereichs und deren Ent-
wicklung der letzten Jahre angefertigt werden. Dies ist nur als Anhaltspunkt zu ver-
stehen. Je nach Strategieprozess kann es notwendig sein, diese Grafiken und In-
formationen weiter zu vertiefen. In einem Anwendungsfall in der Praxis haben wir
beispielsweise die Umsétze je Produktgruppe angegeben, da sich die bedienten
Geschaéftsfelder innerhalb des Geschéftsbereichs je nach Produktgruppe deutlich
unterschieden haben. Zudem wird eine Unternehmens-SWOT abgeleitet. Sie wer-
den in Kapitel 5.2 feststellen, dass in jedem Analyse-Template bereits eine SWOT
fur den jeweiligen Geschéaftsbereich erarbeitet wird. In der Unternehmens-SWOT
werden gemeinsam durch das gesamte Strategieteam die wichtigsten Punkte der
einzelnen SWOT-Analysen konsolidiert. In dem Abschnitt zu strategischen Zielen
werden, wie auch schon im Analyseabschnitt, die ausgefillten Ziel-Templates der
Geschaftsbereiche konsolidiert und ein Umsatz- und Investitionsplan fiir die nachs-
ten 10 Jahre aufgestellt. Dabei handelt es sich gerade ab dem vierten bis flinften
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Zukunftsjahr nur um eine Prognose basierend auf den qualitativen Zielen, nicht um
einen konkreten, auf Teileebene aufgeschliisselten Plan. Auch diese Grafiken soll-
ten Daten fiir jeden Geschéftsbereich, sowie konsolidierte Daten fiir das Gesamt-
unternehmen enthalten. In Kapitel 5.2 ist beschrieben, dass bereits pro Geschafts-
bereich in dem Ziel-Template erste strategische Initiativen angedacht werden, mit
denen die Ziele erreicht werden kdnnten. Diese werden im directStrategy-Template
(Abschnitt fiir strategische Initiativen) konsolidiert und auf ihre Wechselwirkungen
Uberprift. Liegen Widerspriche vor, missen die Initiativen angepasst und nach Re-
levanz sortiert werden. In diesen Abschnitt wird zudem der Umsetzungsplan einge-
tragen. Dieser kann im spateren Verlauf, in der Implementierung (siehe Abb. Leitfa-
den 1) auch fiir ein Tracking der Umsetzung genutzt werden. Der Abschnitt unten
rechts (Frihwarnsystem) dient als Ausloser fir die Anpassung der entwickelten
Strategie. Naheres kdnnen Sie Kapitel 5.3 entnehmen.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass das directStrategy-Template Ihnen einen
Ubergeordneten Ordnungsrahmen zur Verfigung stellt, der die Dokumentation des
gesamten Strategieprozesses ermdglicht. Durch die hohe Komplexitat und Individu-
alitat von Strategieprozessen kann es an dieser Stelle notwendig sein, einzelne
Punkte anzupassen. Der Uibergeordnete Rahmen mit den sieben Abschnitten sollte
aber bestehen bleiben, um eine ganzheitliche Dokumentation zu gewahrleisten.

V.2Analyse und Ziel Template je Geschéaftsbereich

Das Analyse- und das Ziel-Template werden fir alle relevanten Geschaftsbereiche
ausgefullt. Besitzt das Unternehmen aus historischen Griinden beispielsweise noch
einen Geschéftsbereich, dessen SchlieBung jedoch bereits beschlossen ist, kann
auf ein Ausfullen der Templates verzichtet werden. Der Grund fiir das Erarbeiten
der Templates je Geschaftsbereich sind die bereits in Kapitel 2 angesprochenen
Wechselwirkungen zwischen der Unternehmensstrategie und den einzelnen Ge-
schéaftsbereichen. Gerade im Mittelstand ist die enge Abstimmung relevant. Andern-
falls kbnnen die Mitarbeitenden der einzelnen Geschéftsbereiche in der spateren
Kommunikation nur schwer mitgenommen werden.

Beide Templates sind individuell anpassbar. Wéhrend der tibergeordnete Prozess
in den meisten Fallen sehr ahnlich ablauft, sind beispielsweise Kennzahlen auf Un-
ternehmensebene stark von dem jeweiligen Geschéftsmodell abhéangig.

Fir neue Geschaftsbereiche, die mit der Methodik fiir assetbasierte Geschéaftsbe-

reichsentwicklung abgeleitet wurden (siehe Kapitel 8), konnen die Templates eben-
falls eine sinnvolle Erganzung sein. Je nach Relevanz der neuen Geschaftsbereiche
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sollte wahrend des Strategieprozesses eine kurze Kosten-Nutzen Abschatzung mit-
hilfe des SPALTEN-Prozessmodells gemacht werden, ob fur diese ebenfalls ein
Analyse- und ein Ziel-Template angelegt wird.

Das Analyse-Template kann grundsatzlich in vier Bereiche unterteilt werden: die in-
terne Analyse mit quantitativen Daten, die interne Analyse mit qualitativen Daten,
die externe Analyse und die resultierende SWOT-Matrix (siehe Abb. Leitfaden 9).
Die SWOT eignet sich als Instrument, da sie die externe Perspektive mit Chancen
und Risiken sowie die interne Perspektive in Form von Starken und Schwéachen be-
ricksichtigt. Wéahrend die internen Daten pro Geschéaftsbereich gesammelt werden
konnen, missen fur die externen Daten Geschéftsfelder, also die bedienten Mérkte
des Geschéftsbereichs betrachtet werden. Moglicherweise miissen also pro Ge-
schaftsbereich mehrere Analyse-Templates ausgefillt werden. Oben sollte zur ein-
fachen Identifizierung ein représentatives Foto fiir den Geschaftsbereich oder das
Ge-schéftsfeld eingefuigt werden.

Im Folgenden werden die einzelnen Felder des Templates erlautert. Im Rahmen der
Aktivitdt Problemeingrenzung (siehe Kapitel 6.2) sind die notwendigen Methoden
erklart, mit denen sich die Felder befiillen lassen.

Der Abschnitt beziiglich der internen, quantitativen Daten umfasst die wichtigsten
Kennzahlen des jeweiligen Geschéftsbereichs. Dazu sollten immer der Umsatz und
der Gewinn, sowie ihr jeweiliges Wachstum der letzten Jahre gehoren. Diese Daten
werden zudem von allen Geschéftsbereichen im directStrategy-Template grafisch
dargestellt. Zusatzlich kénnen an dieser Stelle weitere relevante Kennzahlen erfasst
werden. Bspw. kann es fir sehr kapitalintensive Geschaftsmodelle sinnvoll sein, die
Eigenkapitalquote der letzten 5 Jahre aufzuzeigen. Dies sollte aber unternehmens-
individuell entschieden werden.

Fur den folgenden Punkt der Anteile verschiedener Geschéftsfelder ist das Markt-
verstandnis des Anwenders entscheidend. Der Begriff Geschaftsfeld wurde bereits
in Kapitel 2 definiert. Wichtig ist an dieser Stelle, dass ein Geschaftsbereich durch-
aus verschiedene Geschéftsfelder bedienen kann. Stellt ein Unternehmen beispiels-
weise Lager her, die zum einen in der Automobilbranche, zum anderen aber auch
in der Luftfahrtindustrie verwendet werden, so kann es sich zwar um einen Ge-
schéaftsbereich fur die Erstellung von Lagern handeln, es miissen aber zwei unter-
schiedliche Geschéftsfelder betrachtet werden. Fur die bedienten Geschéftsfelder
sollte der Umsatzanteil an dem Gesamtumsatz des Geschéftsbereichs abgeleitet
werden.
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Die externe Analyse findet fiir jedes betrachtete Geschéftsfeld separat statt. Wen-
den Sie an dieser Stelle das Pareto Prinzip an und betrachten Sie nur die relevan-
testen Geschaftsfelder im Detail. Verlassen Sie sich aber nicht zu sehr auf die 80/20-
Regel. Bedient ein Unternehmen aus einem Geschaftsbereich heraus vier Ge-
schéftsfelder und das kleinste bediente Geschéftsfeld macht einen Umsatzanteil
von 17% aus, sollte dieses Geschéftsfeld ebenfalls betrachtet werden. Bedient der
Geschaftsbereich jedoch 10 Geschéftsfelder und 5 davon machen kumuliert einen
Umsatzanteil von 20% aus, so kénnen diese vernachlassigt werden. Geschéaftsfel-
der, die von der Geschéftsfihrung und dem Strategieteam als vielversprechend fur
die Zukunft betrachtet werden, sollten natirlich ebenfalls analysiert werden.

P\ STRATEGISCHE ~ drect/STRATEGY

Problemeingrenzung]

s
. ANALYSE
.
G ESC HAFTS B E R E I CH Platzhalter Foto Geschaftsbereich
Interne Analyse
Quantitative Daten: Qualitative Daten (lei Interviews):
Kennzahlen
Umsatz:
Umsatzwachstum der letzten 5 und 10
Jahre:
EBIT-Marge: Weiteres
Anteile verschiedener Geschiftsfelder und
deren jeweiliger Marktanteil:
Externe Analyse (durch oder )
Globale Umwelt (PESTEL) i Kunden und Markt
(L i und
Marktpotential
(Porters Five | | Konkurrenz und
Forces) Studienanalyse (Zukunft,
Kundenzufriedenheit
Erfolgsfaktoren
SWOT Analyse (i der int. und ext.
Starken Schwachen
Interne
Perspektive
Chancen Risiken
Externe — I—
Perspektive

Abb. Leitfaden 9: Das Analyse-Template

CXXXV



Anhang C

Im néchsten Abschnitt sollen interne, qualitative Daten dokumentiert werden. In dem
Template vorgesehen sind bislang lediglich die gréf3ten Kostentreiber und die Kern-
kompetenzen. Hier kdnnen und sollten noch weitere Aspekte erganzt werden. Ein
Beispiel waren Analysen zu den aktuellen Margen. Gibt es Produkte oder Kunden
mit deutlich besseren Margen und andere Kunden, mit denen der Geschéftsbereich
eventuell sogar Verlust macht? Statt auf Kundenebene, kann diese Analyse auch
fur die bedienten Geschéftsfelder durchgefiihrt werden. Fir die Analyse der im Ge-
schéaftsbereich vorhandenen Assets, die ebenfalls Kernkompetenzen oder essenzi-
elle Faktoren darstellen konnen, kann bereits die digitale Checkliste der Methodik
zur assetbasierten Geschéaftsbereichsentwicklung genutzt werden (siehe Kapitel 8).

Im Rahmen der externen Analyse werden ebenfalls gré3tenteils qualitative Daten
erhoben. Die einzelnen Felder werden im Folgenden in Stichpunktform beschrieben:

= Globale Umwelt:
»  Wird klassischerweise mit der PESTEL Methode analysiert
= Umfasst die Bedingungen und den Handlungsspielraum von Unter-
nehmen in einem geografischen Raum
=  Muss eventuell fiir ein Geschéftsfeld mehrfach durchgefiihrt werden,
wenn internationale Produktionsstandorte oder Absatzregionen vor-
liegen
= Kann nicht oder nur eingeschrankt durch ein Unternehmen kontrolliert
werden
=  Branchenstruktur
= Zur Erarbeitung der Inhalte kann beispielsweise die ,Five Forces* Me-
thode nach Porter genutzt werden
= Im Gegensatz zu den Inhalten der globalen Umwelt, nur fiir Unter-
nehmen, die in diesem Geschéftsfeld tatig sind, bedeutsam
=  Kann teilweise durch eine starke Marktstellung beeinflusst werden
=  Zielistes, in dem Feld bereits erste Aussagen Uber die grundlegende
Attraktivitat des Geschéftsfelds treffen zu kdnnen
=  Branchendynamik
= Zur Erarbeitung der Inhalte kénnen die Branchenlebenszyklusana-

lyse oder die Technologie-S-Kurve genutzt werden
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= Wahrend die Branchenstruktur eher einen Ubergeordneten, stati-
schen Charakter aufweist, soll hier die Dynamik des Geschaftsfelds
analysiert werden

=  Gewinnt aufgrund sich verkiirzender Produktlebenszyklen an Bedeu-
tung

Konkurrenz

= Zur Erarbeitung der Inhalte bietet sich ein Benchmarking an

= Nach der Analyse der Branche / des betrachteten Geschéftsfelds,
werden in diesem Feld Informationen Uiber die Wettbewerber gesam-
melt

= Inhalte kdnnen beispielsweise die Starken und Schwéachen, sowie
Marktanteile der Wettbewerber sein

Kunden und Markt

=  Unterscheidet sich fir B2B und B2C Geschéftsbereiche

= Kilassifizierung der Kunden (bspw. nach Marktanteil und Marktmacht
fur B2B oder Demographie und Kaufverhalten fir B2C)

=  Beschreibung der zukinftigen Bedurfnisse der Kunden

=  Fur manche Branchen bietet sich hier die Methodik der Segmentie-
rung an (eher B2C, im Leitfaden nicht weiter betrachtet)

Kundengesprache und Studienanalyse

= In vielen Strategieprozessen wird die Bedeutung dieses Punkts un-
terschéatzt

= Der jeweilige Geschaftsbereich sollte immer die Kundenmeinung
Uber die zukinftige Entwicklung des Geschaftsfelds und tber die Per-
formance des Geschéaftsbereichs mit einbeziehen

=  Studien kdnnen bei der weiteren Einschéatzung der Zukunft helfen

Erfolgsfaktoren

= Interpretation der Ergebnisse der Analysephase

=  Leistungsmerkmale eines Unternehmens, die zu einem Erfolg in dem
jeweiligen Geschéftsbereich beitragen

=  Ermdglichen einen Wettbewerbsvorteil gegeniiber anderen Unter-

nehmen in einer Branche
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=  Beispiele fur Erfolgsfaktoren einer Fluggesellschaft (Paul & Wollny,
2020): Niedrigpreisstrategie oder Differenzierung (umfassendes

Flugnetz, auBergewdhnlicher Service etc.)

Fur die externe Analyse kdnnen weitere Felder sinnvoll sein. So kdnnen beispiels-
weise strategisch relevante Partnerunternehmen und deren Rolle fir die zu erarbei-
tende Strategie mit aufgenommen werden. Dies sollte unternehmensindividuell ent-
schieden werden.

Im weiteren Verlauf des Kapitels wird das Ziel-Template kurz erlautert (siehe Abb.
Leitfaden 10). Zun&chst sollen im obersten Abschnitt die im Rahmen des Prozess-
modells erarbeiteten Ziele fiir den jeweiligen Geschéftsbereich in qualitativer Form
beschrieben werden. Neben der Formulierung der Ziele sollte auch die dahinterlie-
gende Motivation erldutert und die Machbarkeit eingeschéatzt werden. Es kann sinn-
voll sein, Ziele auf Geschaftsfeld-Ebene zu definieren. Trotzdem sollte ein Ziel-
Template pro Geschéftsbereich ausreichen.
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STRATEGISCHE direct[STRATEGY

ZIELE & INITIALE INITIATIVEN
GESCHAFTSBEREICH

Strategische Ziele (qualitativ)

[Atternative Losungen]

= Konkrete g der Ziele und des
*  Inwelchem unternehmensinternen Bereich wollen wir uns verbessern?
= Auf welchem Markt/Marktsegment/Geschiftsfeld wollen wir ,Best in Class" werden?

= Motivation fir die Ziele:

= Machbarkeit der Ziele:

Strategische Ziele (quantitativ)

der i fiir die néchsten Jahre:
Jahr
Zielumsatz
Angestrebte
EBIT-%
Investitionen
Ziel Hit Rate %:
’ ) Geplanter Geplante
Ziel OTD: Umsatz der Investitionen
) nichsten der nachsten
Ziel Bestande: 510 Jahre: 5-10 Jahre:
Ziel X"

Strategische Initiativen

*  Welche (zwei bis drei) Initiativen konnen initial definiert werden, um das Ziel zu erreichen?

Abb. Leitfaden 10: Das Ziel-Template

Im néchsten Abschnitt werden die quantitativen Auswirkungen abgeschéatzt: Wie
hoch ist der Investitionsbedarf? Welche Umsétze wollen wir in den néchsten Jahren
in dem Geschaftsbereich erreichen? Die Quantifizierung stellt an dieser Stelle vor
allem in der ferneren Zukunft Prognosen und keinen konkreten Plan dar. Wir sind
jedoch Uberzeugt davon, dass eine zahlenorientierte Zielsetzung deutlich verbindli-
cher und sinnvoller fir mittelstindische Unternehmen ist. Zur besseren Visualisie-
rung ist eine grafische Darstellung (beispielsweise durch ein Linien- oder Balkendi-
agramm) der Umsétze und Investitionen vorgesehen. Sie sollten sich zudem an eine
angestrebte Gewinnquote (beispielsweise in Form der EBIT-Marge) heranwagen.
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Dies kann zu einer lebhaften Diskussion Uber aktuelle Kosten (siehe Analyse-Temp-
late) fihren. Des Weiteren kdnnen Ziele fiir unterschiedliche Kennzahlen gesetzt
werden. Achten Sie an dieser Stelle darauf, nur Kennzahlen zu wahlen, die eine
hohe strategische Bedeutung haben. Im Rahmen des Analyse-Templates wurde
bereits die Eigenkapitalquote angesprochen. Fir einen recht neuen Geschaftsbe-
reich, mit dem das Unternehmen hohe Wachstumsmargen anstrebt, konnte bei-
spielsweise eine Hit-Rate (Anteil der vom Unternehmen gemachten Angebote, die
von Kunden auch tatsachlich angenommen wurden) sinnvoll sein.

Der letzte Abschnitt dient zur Dokumentation von Initiativen, die eine Idee aufzeigen,
wie die definierten Ziele erreicht werden kdnnen. Die Initiativen haben an dieser
Stelle noch einen initialen Charakter, da die Initiativen unterschiedlicher Geschéfts-
bereiche im directStrategy-Template konsolidiert und festgelegt werden. Dies ist
notwendig, um die Wechselwirkungen der einzelnen Geschéftsbereiche und ihrer
Initiativen zu analysieren und zu beriicksichtigen.

V.3Fruhwarnsystem

Eine klassische Kritik am Strategieprozess ist die fehlende Flexibilitat wahrend der
Implementierung. Diese soll im Rahmen des directStrategy Leitfadens gewahrleistet
werden, indem innerhalb eines Frihwarnsystems Indikatoren festgelegt und wéh-
rend der Implementierung kontinuierlich Gberpruft werden. Dabei kann es sich um
quantitative Faktoren, wie konkrete Branchenabsatzzahlen oder auch um qualitative
Faktoren, wie beispielsweise Inventionen, die zu Ersatzprodukten fiihren, oder poli-
tische Regularien handeln. Ein Beispiel sind Studien beziglich des Automobilabsat-
zes der nachsten Jahre. Fir diese Indikatoren werden dann sogenannte Kipppunkte
definiert. Die Kipppunkte kdnnen genutzt werden, um die Indikatoren in griin, gelb
und rot zu klassifizieren. Liegen die Indikatoren im griinen Bereich, besteht kein
Handlungsbedarf. Erreicht ein Indikator den gelben Bereich, sollte eine griindliche
Untersuchung durchgefiihrt werden. Das Erreichen des roten Bereichs signalisiert
einen dringenden Handlungsbedarf, ein neuer Strategieprozess sollte ausgelost
werden, oder eine definierte Strategieanpassung vorgenommen werden. Fur einen
neuen Strategieprozess zur Erarbeitung einer neuen Strategiegeneration sollten Sie
demnach ein neues directStrategy-Template anlegen. Die Indikatoren kdnnen mit-
hilfe des Risikoportfolios (siehe Kapitel 6.5.5) nach Relevanz geordnet werden.
Bspw. kénnten die Prognosen der Automobilabsétze in Indien fir manche Unter-
nehmen relevanter sein als die Prognose fur Automobilabséatze in Europa.

Eine grol3e Herausforderung ist die zeitliche Komponente der Strategieanpassung.

In der Theorie miisste der Frithwarnindikator Anderungen im Absatz so weit im Vo-
raus vorhersagen, dass die Anpassungen im Unternehmen in dieser Zeit umsetzbar

CXL



Leitfaden fur den Strategieprozess bei mittelstandischen Unternehmen

waren. Dies ist in der Praxis jedoch vor allem mit quantitativen Indikatoren kaum zu
erreichen. Umso wichtiger ist die Aufnahme von qualitativen Indikatoren und dass
die Mitglieder des Strategieteams aufmerksam auf mégliche Anderungen in dem
Umfeld des Unternehmens achten.

Die Wahl der Indikatoren ist vom entsprechenden Geschaft abhangig, nachfolgend
werden einige Beispiele aufgefiihrt:

=  Pramissen zur Marktentwicklung der relevanten Geschéaftsfelder (bspw.
Studien zum PKW-Absatz auf dem asiatischen Markt)

=  Erreichung der internen Ziele (EBIT-Marge usw.)

= Verlust von Marktanteilen

= Kundenzufriedenheit

=  Qualitative Faktoren wie beispielsweise eine technische Invention, die re-
levante Geschéftsfelder betrifft

=  Weitere Frihindikatoren (bspw. Zinsentwicklungen fur die Baubranche)

Die Indikatoren sollten wahrend samtlicher Aktivitdten des Strategieprozesses ge-
sammelt werden. Dafur reicht eine dem Ideenspeicher dhnliche Tabelle aus (siehe
Abb. Leitfaden 11).

. Faktor
Bzl (aktueller UIEEE oz Kommentar Signalstufe ARG
Kennzahl Wert) Grenze Grenze empfehl

Abb. Leitfaden 11: Sammlung von Indikatoren fur das Frihwarnsystem

Vor allem die Pramissen fiir den Strategieprozess sollten als Indikator mit aufge-
nommen werden. Falls Sie beispielsweise davon ausgehen, dass sich das von
Ihnen bediente Geschaftsfeld in den nachsten 10 Jahren verdoppelt, so sollten Sie
diese Annahme in den rollierenden Meetings zur Evaluierung des Anpassungsbe-
darfs (siehe Abb. Leitfaden 70) kontinuierlich Uberprifen. Diese Pramissen werden
hauptséachlich wahrend der Aktivitaten Problemeingrenzung und Alternative Losun-
gen erarbeitet. Achten Sie wahrend dieser Aktivitaten also besonders darauf, mog-
liche Indikatoren und deren Auswirkungen zu dokumentieren.
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Im Rahmen der Tragweitenanalyse erarbeiten Sie mit dem Strategieteam ein Risi-
koportfolio. Dieses kann als Grundlage fur die Bewertung der Relevanz der einzel-
nen Indikatoren dienen.

Achten Sie zudem darauf, dass Sie die Grenzen der Indikatoren fir die Auslésung
eines neuen Strategieprozesses nicht zu eng fassen. Die Strategie sollte zwar flexi-
bel bleiben, aber trotzdem die langfristige Ausrichtung des Unternehmens vorgeben.
Alle sechs Monate einen Strategieprozess zu starten, wirde lhrem Unternehmen
eher schaden als nutzen. Daher sollten Sie fir kleinere Anderungen der Umwelt
bereits mogliche Strategieanpassungen vordefinieren. Dieses praventive Vorgehen
hilft dabei, Ihr Unternehmen stabil zu fihren und gleichzeitig auf sich &ndernde Ge-
gebenheiten vorbereitet zu sein.

V.4Kontinuierlicher Ideenspeicher und Lessons Learned
Katalog

Die verbleibenden zwei Templates unterstiitzen bei der Dokumentation von Ideen
und Verbesserungspotentialen. Laut Prozessmodell sollten Sie lhre Ideen in der Ak-
tivitat Alternative Lésungen mithilfe verschiedener Methoden und Kreativitatstechni-
ken entwickeln. Die Anwendung in der Praxis zeigt jedoch, dass der Zeitpunkt fur
die Entstehung von Ideen nicht im Vorhinein festgelegt werden kann. Vor allem wah-
rend des Beflllens des Analyse-Templates, wird die Kreativitdt angeregt und es
kdnnen Ideen entstehen. Um diese strukturiert zu dokumentieren, kénnen Sie ein
Format wie unten angedeutet nutzen (siehe Abb. Leitfaden 12). Evtl. haben Sie auch
bereits eine interne Vorlage, die Sie nutzen kénnen. Wichtig ist, dass das Dateifor-
mat fur die Beschreibung der Idee nicht begrenzt ist. Oft kdnnen Ideen nur schwer
niedergeschrieben werden. Es sollten also auch Skizzen oder Tonaufnahmen még-
lich sein.

Aktivitat Beschreibung der Idee Ansprechpartner

Ve

Abb. Leitfaden 12: Beispiel fiir einen kontinuierlichen Ideenspeicher

Der Lessons Learned Katalog hat einen @hnlichen Hintergedanken wie der kontinu-
ierliche Ideenspeicher. Allerdings werden in diesem Template keine Ideen, sondern
Verbesserungspotentiale dokumentiert. Diese kdnnen in der Aktivitat Nachbereiten
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und Lernen hilfreich sein, um den Leitfaden und seine Methoden fiir den néchsten
Strategieprozess nachhaltig zu adaptieren und lhren Bedirfnissen anzupassen.
Wichtig ist hier eine separate Dokumentation der Problembeschreibung und der
Idee zur Verbesserung (siehe Abb. Leitfaden 13). Auch an dieser Stelle dient das
hier abgebildete Template lediglich als Referenz.

Aktivitat Bl v . Idee zur Verbesserung Ansprechpartner
Verbesserungspotential

Abb. Leitfaden 13: Beispiel fiir einen Lessons Learned Katalog
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VI Das SPALTEN-Prozessmodell des Strategieprozes-
ses

In der Literatur wird der Strategieprozess meist in drei Ubergeordnete Phasen un-
terteilt. Auch wenn sich die genaue Formulierung je nach Autor unterscheidet, sollen
hier die folgenden Begriffe verwendet werden: Strategische Analyse, Strategieent-
wicklung, Strategieimplementierung (Hungenberg, 2014). Der Leitfaden bezieht sich
vor allem auf die Phasen der strategischen Analyse und auf die Entwicklung. Die
Implementierung wird innerhalb des Leitfadens lediglich geplant. Zudem werden die
zentralen Herausforderungen der Implementierung im Anschluss an das Prozess-
modell kurz beschrieben (siehe Kapitel 7).

Wahrend in der Literatur groRtenteils Phasenmodelle fiir den Strategieprozess vor-
gestellt werden, wurde an dieser Stelle bewusst ein Leitfaden mit Aktivitaten ge-
wahlt. Der Begriff Phasen impliziert eine zeitliche Abh&ngigkeit, die nicht dem itera-
tiven und agilen Charakter eines Strategieprozesses entspricht. Das SPALTEN-
Prozessmodell stellt den Kern des eigentlichen Leitfadens dar. Mithilfe der sieben
Aktivitdten und der zugeordneten Kernelemente, Meetings und Methoden werden
die Inhalte des Strategieprozesses erarbeitet. Auch dieses Prozessmodell kann
zwar in der Theorie sequenziell betrachtet werden, wodurch dem Strategieprozess
eine Struktur verliehen wird. Allerdings kann der Anwender in der Praxis flexibel zu
den einzelnen Aktivitdten zuriickwechseln.

Fur die Strategieentwicklung sollte das Unternehmen in etwa drei bis sechs Monate
einplanen, dies ist von der Datenqualitat und -verfligbarkeit sowie von potenziellen
Lerneffekten aus friiheren Strategieprozessen im Unternehmen abhéngig. Wie be-
reits in Kapitel 1 beschrieben, wird hier im Rahmen des SPALTEN-Prozessmodells
lediglich die Analyse und Entwicklung der Strategie beriicksichtigt. Betrachtet man
anschlieBend die Implementierung und die Kontrolle der entwickelten Strategie,
dann handelt es sich um einen kontinuierlichen Prozess, der im weiteren Verlauf die
Entwicklung einer neuen Strategiegeneration auslésen kann.

Abb. Leitfaden 14 liefert einen Uberblick Uiber das Prozessmodell und die Ziele und
genutzten Methoden der jeweiligen Aktivitat. Wie in Abb. Leitfaden 1 gezeigt, han-
delt es sich bei dem Strategieprozess um einen kontinuierlichen Prozess, das
SPALTEN-Prozessmodell unterstiitzt jedoch lediglich die Analyse und Entwicklung
der neuen Strategiegeneration. Nach dem Abschluss der Strategieformulierung be-
ginnt die kontinuierliche Implementierung.

Das SPALTEN-Prozessmodell beginnt mit der Bildung des Strategieteams, dessen
Zusammensetzung fur jede Aktivitat Gberprift werden muss, so dass sichergestellt
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werden kann, dass die richtigen Kompetenzen vertreten sind. Empfehlungen fur die
Zusammensetzung des Strategieteams kénnen Sie Kapitel 4 entnehmen. Wie in
Abb. Leitfaden 14 angedeutet, werden wahrend der Nutzung des Prozessmodells
die Templates befillt. Fir den Beginn und den Abschluss jeder Aktivitat werden dem
Anwender Checklisten bereitgestellt. Die Checklisten werden als Informationscheck
genutzt, um zu Uberpriifen, ob die vorhandenen Informationen fiir die Bearbeitung
der Aktivitdten geniigen und die Informationen zuvor ausreichend genutzt wurden.
An dieser Stelle ist anzumerken, dass auch nach der Bearbeitung der Checkliste
entsprechende Iterationen zu der jeweiligen Aktivitdt mdglich sind. Die Fragen der
Checklisten orientieren sich an den von Albers, Reil3, Bursac und Breitschuh (2016)
definierten Fragen des Informationschecks:

= |st der aktueller Wissens-/Informationsstand ausreichend fur den weiteren
Prozess?

= Kann die Informationsbasis ausreichend genutzt werden?

=  Wie ist das Nutzen/Aufwand-Verhaltnis zur Generierung neuer Informati-
onen?

= |st der Detaillierungsgrad des aktuellen Prozessschrittes der Situation an-
gemessen?

Wahrend der Untersuchung der Anforderungen von mittelstandischen Unternehmen
an einen Strategieprozess wurden derartige Checklisten von unterschiedlichen Un-
ternehmen und Interviewpartnern immer wieder gefordert, um den Strategieprozess
zu operationalisieren. Durch die hohe Individualitét des Strategieprozesses, sollten
diese Checklisten wahrend des Prozesses individuell adaptiert werden. Die Begriffe
,Beginn und Abschluss jeder Aktivitat“ kdnnen an dieser Stelle eventuell Verwirrung
stiften. Das Prozessmodell wird zwar sequenziell durchlaufen, wodurch die notwen-
dige Struktur gewabhrleistet wird, allerdings kann bei Bedarf auch nach Abschluss
einer Aktivitat dorthin zuriickgekehrt werden. Die Checklisten unterstiitzen jedoch
priméar das sequenzielle Durchlaufen des Strategieprozesses. Dariber hinaus nutzt
der Leitfaden Methoden aus der Praxis und orientiert sich an einer Umfrage von
Schneemann zu den meist verwendeten Methoden im Strategieprozess (Schnee-
mann, 2019).
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Abb. Leitfaden 14: Das SPALTEN-Prozessmodell fir den Strategieprozess, mit ei-
nem Teil der im Leitfaden beschriebenen Methoden

In den weiteren Kapiteln werden die Aktivitdten im Detail erklart. Dabei wird jede
Aktivitat mithilfe der gleichen Struktur dargelegt:

1. Deckblatt der Aktivitat: Ubersichtliche Darstellung der Leitfrage und der
Kernelemente, der angedachten Meetings und der beispielhaften Metho-
den der Aktivitat
Checkliste zu Beginn der Aktivitat
Kernelemente der Aktivitat: detaillierte Beschreibung der Inhalte
Meetings der Aktivitat: Darstellung der Ziele des angedachten Meetings,
sowie einer moglichen Agenda und eines moglichen Teilnehmerkreises

5. Methoden der Aktivitat: Beschreibung der jeweiligen Methode und fir die
meisten Methoden zusétzlich eine Einschatzung bezuglich der Anwend-
barkeit im Mittelstand

6. Checkliste zum Abschluss der Aktivitat

Beziglich der angedachten Meetings soll einschrankend erwahnt werden, dass
wahrend eines Strategieprozesses weitere Abstimmungen und Meetings notwendig
sein werden. An dieser Stelle soll der Prozessverantwortliche bei der Vorbereitung
der relevantesten Meetings unterstiitzt werden.
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Fir jede Aktivitat ist ein Kick-Off-Meeting und ein Abschluss-Meeting im selben Stil
vorgesehen. In diesen werden beispielsweise organisatorische Fragen geklart und
die Checklisten gemeinsam ausgefiillt. Der Ubersichtlichkeit halber werden diese
beiden Meetings daher bereits an dieser Stelle dargestellt (siehe Abb. Leitfaden 15

und Abb. Leitfaden 16):
N ! v

. Bei Fragen oder auftretenden Pro-

direct STRATEGY
Tipp-Box

direct|STRATEGY

Kick Off Meeting aller Aktivitaten

Ziel des Meetings Mégliche Agenda

= Kldrung organisatorischer
Fragen

* Gemeinsames Ausfiillen der
Checkliste zum Beginn der
Aktivitat

Teilnehmer

= Strategieteam der jeweiligen Aktivitat

Abb. Leitfaden 15: Kick Off-Meeting

. Prozessverantwortlicher erklart
kurz die jeweilige Aktivitat
(Erklarvideo kann helfen)

2. Rilckfragen des Strategieteams
sames Ausfilllen der
te zum Beginn der

. Ablauf der Aktivitat wird im
Team durchgesprochen (v.a.
wer ist fir welche Punkte
verantwortlich)

aller Aktivitaten

Abschluss Meeting aller Aktivitaten

Ziel des Meetings

= Klarung organisatorischer
Fragen
Gemeinsames Ausfiillen der
Checkliste zum Abschluss der
Aktivitat

Teilnehmer

= Strategieteam der jeweiligen Aktivitat

Mdgliche Agenda

. Gemeinsames Feedback und
,Revue passieren lassen” der
Aktivitat (Lessons Learned
Katalog ausfiillen)

. Gemeinsames Ausfilllen der
Checkliste zum Abschluss der
Aktivitat

. Weiteres Vorgehen wird kurz
vom Prozessverantwortlichen
vorgestellt

blemen, nutzen Sie von Anfang an die
SPALTEN-Problemlésungsmethodik
Je starker alle Teammitglieder die
Methodik verinnerlichen, desto leichter
wird Ihnen der ganze Strategieprozess
fallen

Sehen Sie diesen Tipp als
reprasentativ firr alle weiteren
Meetings

direct STRATEGY
Tipp-Box

Bei Fragen oder auftretenden Pro-
blemen, nutzen Sie von Anfang an die
SPALTEN-Problemlésungsmethodik
Je starker alle Teammitglieder die
Methodik verinnerlichen, desto leichter
wird Ihnen der ganze Strategieprozess
fallen

Sehen Sie diesen Tipp als
reprasentativ fir alle weiteren
Meetings

Abb. Leitfaden 16: Abschluss-Meeting aller Aktivitaten

Im Rahmen aller Aktivitaten sind Leitfragen und Kernelemente vorgesehen. Diese
dienen der inhaltlichen Orientierung, der durchgehende Denkansatz beruht jedoch

CXLVII



Anhang C

wie im gesamten Leitfaden auf der SPALTEN-Methodik. Diese kann auch zur inter-
nen Beantwortung der Leitfragen und Kernelemente wahrend der Erarbeitung der
inhaltlichen Ergebnisse immer wieder herangezogen werden.

VI.1 Situationsanalyse

Die Situationsanalyse stellt den Auftakt des Strategieprozesses dar. In dieser Akti-
vitat beschaftigen Sie sich mit lnrem Fokus und der Zielsetzung fir lhren Strategie-
prozess. Zudem bauen Sie gemeinsam ein Verstandnis fur lhren individuellen Stra-
tegieprozess auf. Dieses Verstandnis nutzen Sie dann flr die Erstellung eines
initialen Projektplans.

VI.1.1 Deckblatt der Aktivitat Situationsanalyse

Abb. Leitfaden 17 zeigt das Deckblatt der Aktivitat, in dem Sie die libergeordnete
Leitfrage und Kernelemente, sowie die im weiteren Verlauf vorgestellten Meetings
und Methoden finden.

Deckblatt

Leitfrage der Aktivitat

= Was ist der Fokus und die Zielsetzung fiir den Strategieprozess?

Kernelemente der Aktivitat

Ausloser fur den Strategieprozess verstehen

Fokus des Strategieprozesses festlegen

Ziel des Strategieprozesses definieren

Templates fir den Strategieprozess verstehen

Verstandnis fur den Leitfaden im Strategieteam aufbauen

Initialer Projektplan fur den Strategieprozess

MaRnahmenliste fir nicht betrachtete strategische Handlungsfelder
Name und Logo fiir den Strategieprozess / die Strategie

Vorgesehene Meetings Beispielhafte Methoden

Kick-Off Meeting Leitbild
Situationsanalyse Change Agenda
Leitfaden Meeting Luckenanalyse
Abschluss Meeting

Situationsanalyse

Abb. Leitfaden 17: Deckblatt der Aktivitat Situationsanalyse
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VI.1.2 Checkliste zu Beginn der Aktivitat Situationsanalyse

= Haben Sie ein Strategieteam fir die Aktivitat Situationsanalyse zusammen-
gestellt? (siehe Kapitel 4)

= Sind die Verantwortlichkeiten klar definiert? Dies betrifft vor allem die Rollen
des Entscheiders und des Prozessverantwortlichen (siehe Kapitel 4)

VI.1.3 Kernelemente der Aktivitat Situationsanalyse
Ausléser fir den Strategieprozess

Es gibt verschiedene Griinde, weshalb ein Strategieprozess ausgeldst werden
kann. Abb. Leitfaden 18 gibt eine Ubersicht beispielhafter Ausldser. Die externen
Ausloser sollten durch die Beobachtung von Umwelt und Umfeld erkannt werden.
Die internen Ausléser kénnen durch das Unternehmen selbst festgelegt werden
(z.B. Periodizitét, Ziele und Vorgaben) oder miissen aus dem Unternehmen heraus
erkannt werden (z.B. Performanceprobleme, Impulse von Mitarbeitenden). Zum Er-
kennen der Ausléser kann ein Frilhwarnsystem etabliert werden.

Ein jahrlicher Workshop zur Besprechung strategischer Themen ist aufgrund der
gestiegenen Dynamik in der Umwelt nicht mehr zeitgemaf. Wichtig ist, dass ein
Veranderungsbedarf erkannt und die Strategiesituation als relevant eingeschéatzt
wird, damit notwendige Ressourcen bereitgestellt und die Akzeptanz flr einen Stra-
tegieprozess geschaffen werden. Um sich den Bedarf zu verdeutlichen, kann das
Risiko der aktuellen Strategie und ihrer Konsequenzen betrachtet werden.

Externe Ausloser Interne Ausléser

= Markt- und Wettbewerbsdruck = Periodizitat
= |nnovationen = Ziele und Vorgaben

= Gesellschaftliche Trends = Neuentwicklungen
= Regulatorische Rahmenbedingungen = Performanceprobleme / Wachstum
= Krisen = |Impulse von Mitarbeitern

Abb. Leitfaden 18: Externe und interne AuslOser Strategieprozess
Fokus des Strategieprozesses

Sobald der Strategieprozess ausgelost wurde, muss festgelegt werden, was der Fo-
kus des Prozesses sein soll. Es muss beschlossen werden, welche Themen Ge-
genstand im Strategieprozess sind und welche nicht (,The essence of strategy is
choosing what not to do* (Porter, 1980)). Zu viele Themen gleichzeitig zu betrachten
kann zu Uberforderung filhren und erhéht die Wahrscheinlichkeit des Scheiterns.
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Zudem sollten Sinn und Zweck sowie Erwartungen spezifiziert werden, um die not-
wendige Akzeptanz und Energie im Unternehmen fir den Prozess zu erhalten. Dis-
kutieren Sie den Fokus im Team, die letztendliche Entscheidung muss aber eine
Vorgabe der Geschéftsfihrung sein, diese ist somit die Entscheidungsinstanz. Ein
Beispiel fur den Fokus kénnen das Wegbrechen eines Geschéftsbereichs aufgrund
eines Strukturwandels und der sich daraus ergebende Bedarf des ErschlieRens
neuer Umsatzpotentiale in bestehenden oder neuen Geschéftsbereichen sein. An-
dere Beispiele wéaren eine extreme Erhdhung der Beschaffungspreise, wie wir sie
im Nachgang der Corona-Pandemie erlebt haben, oder eine angestrebte Verbesse-
rung der Ertragslage aufgrund von Liquiditatsengpéssen.

Ziel des Strategieprozesses

Der Kernaspekt der ersten Aktivitéat ist die Zielbildung. Die Auswahl und Formulie-
rung der Ziele fir den Strategieprozess pragt alle nachgeordneten Entscheidungs-
prozesse und setzt einen Fokus fiir Analysen und Planungen. Die Ziele sollten zu-
nachst initial formuliert und nach der umfassenden externen und internen Analyse
in der Problemeingrenzung angepasst werden.

Ziele haben mehrere Funktionen:

=  Selektion und Bewertung von Optionen

=  Orientierung und Koordinierung der Aktivitdten im Prozess
= Steuern von Verhaltensvorgaben durch Sollvorgaben

=  Kontrolle der Erreichung von Sollvorgaben

=  Motivations- und Anreizfunktion

Neben performancebasierten Zielen, wie bspw. einer Ertragssteigerung, muss bei
der Zielsetzung auch das Leitbild des Unternehmens bertiicksichtigt werden. Sind
Leitbild und Ziele nicht konsistent, mussen entweder die Ziele oder das Leitbild an-
gepasst werden. Ziele missen die Konzepte SMART und FAST (siehe Abb. Leitfa-
den 19) erfullen, damit sie effektiv umgesetzt werden kénnen. Fir die initialen Ziele
koénnen die Anforderungen herausfordernd sein, sollten aber so gut wie mdglich be-
rucksichtigt werden. Die in der Aktivitat Losungsauswahl und Entscheiden und Um-
setzen operationalisierten Teilziele zur Erreichung der strategischen Ziele missen
die Konzepte SMART und FAST als harte Kriterien erfullen.

Fir ein besseres Verstandnis kénnen Sie im Strategieteam die folgende Frage stel-
len: Was wollen wir mit diesem Strategieprozess erreichen? Formulieren Sie nicht
mehr als drei lUbergeordnete Ziele, um das Strategieteam nicht zu Uberfordern.
Diese definierten Ziele sollten aber im Detail durchgesprochen worden sein.
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Ein klassisches Ziel ware die Erarbeitung zukinftiger Umsatz- und Gewinnpotenti-
ale. Alternativ kdnnte ein Strategieprozess auch mit dem Ziel gestartet werden, die
Mitarbeitenden starker in den Strategieprozess einzubinden, somit ihre Vertrautheit
mit der Strategie zu erhdhen und letztendlich ihre Performance und Zufriedenheit
zu steigern. Denken Sie an der Stelle an die Messbarkeit und Kontrolle lhrer Ziele.
Die Identifikation und Vertrautheit der Mitarbeitenden mit der Strategie kdnnen bei-
spielsweise Uber Mitarbeitergespréche oder Umfragen evaluiert werden.

S pecific Formulierung so konkret wie maglich F requent RegelméRige Diskussion (Fokus?)

M easurable MessgroRen (qualitativ / quantitativ) A ambitious Ehrgeizig und ambitioniert

A ttractive Motivation fiir das Ziel

it, Mif hil Konkretisierun,
R ealistic Machbarkeit (Zeit, Mittel) S specific g

T ime-bound Zeitrahmen T ransparent Ziel und aktueller Status einsehbar

Abb. Leitfaden 19: Konzepte SMART und FAST
Verstandnis Leitfaden (Templates und Prozessmodell)

Diese Punkte sollten wahrend des vorgesehenen Leitfaden-Meetings besprochen
werden. Im Idealfall haben sich die Teammitglieder bereits im Vorfeld mit dem Leit-
faden vertraut gemacht. Mithilfe der im digitalen Anhang zur Verfiigung gestellten
Prasentation fir das Leitfaden-Meeting kann der Prozessverantwortliche einen
Uberblick tiber den Leitfaden geben. Im weiteren Verlauf sollte das Verstandnis der
Templates und des Prozessmodells im gesamten Team gescharft werden. Dabei
kénnen bereits erste Verbindungen zum individuellen Strategieprozess geschaffen
werden. Mussen bestimmte Kennzahlen in den Templates angepasst werden? Gibt
es bereits Daten und Analysen, auf denen aufgesetzt werden kann? Ziel ist es, dass
das gesamte Strategieteam mit dem Leitfaden vertraut ist und ohne grof3e Anpas-
sungsschwierigkeiten in den Meetings mit den Templates und den Aktivitaten arbei-
ten kann.

Initialer Projektplan

Nachdem sich das Strategieteam mit dem Leitfaden vertraut gemacht hat, kann ein
initialer Projektplan aufgestellt werden. Wie bereits angekiindigt, sollte der Prozess
der Analyse und der Strategieentwicklung nicht langer als drei bis sechs Monate
dauern. Die anschlieRende Implementierung (siehe Kapitel 7) ist hingegen ein kon-
tinuierlicher Prozess, der die Kontrolle des Frihwarnsystems einschlief3t und sich
dementsprechend Uber einen langeren Zeitraum hinzieht. An dieser Stelle sei noch
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einmal erwahnt, dass der Leitfaden zwar die Planung und einige Hinweise zur Im-
plementierung enthalt, die eigentliche Implementierung aber separat erfolgt und
nicht von dem Leitfaden abgedeckt wird.

Bei der Erstellung des Projektplans ist es wichtig, die unternehmensspezifischen
Gegebenheiten zu beriicksichtigen. Wahrend eines Anwendungsbeispiels dauerte
die Beschaffung der quantitativen, internen Daten bereits 4 Wochen. Diese stellen
jedoch fir viele Interviews die Basis dar, wodurch sich die Aktivitat Problemeingren-
zung deutlich in die Lange ziehen kann. In Abb. Leitfaden 20 sehen Sie einen bei-
spielhaften Projektplan fur einen Strategieprozess, der Anfang des Jahres starten
wirde. Zu Beginn kann es herausfordernd sein, einen solchen Projektplan aufzu-
stellen. Sobald Sie den Leitfaden das erste Mal im Unternehmen angewandt haben,
wird die Erstellung dieses Projektplans bei den darauffolgenden Strategieprozessen
deutlich einfacher sein. Der Ubersichtlichkeit halber, wurde auf die Darstellung der
Kick-Off- und Abschluss-Meetings der einzelnen Aktivitaten verzichtet. In dem unten
angegebenen Beispiel ist das Unternehmen bereits parallel zur Aktivitdt Nachberei-
ten und Lernen (abschlieBende Aktivitat der Analyse und Strategieentwicklung) mit
der Implementierung der erarbeiteten Strategie gestartet.

Dariiber hinaus sollte die Geschaftsfiihrung bereits zu diesem Zeitpunkt ein geson-
dertes Budget fiir den Strategieprozess festlegen, das tiber eine eigene Kostenstelle
getrackt werden kann.

[ Januar Februar Marz April Mai Juni

e o

Situationsanalyse 0701 1201
KickOff  Leittaden
Meel

Provlemeigrenzung T ¢
; 1003

cting R e
il gy 7Y
56 w0
Vorbrsung:  Patgpatons-
eeings. oo Fomuns
R 2 *

1004, 25,04,
Vorstellungalt. _ Finanzielle
Losungen  Bewertung al
Los

|_Tragueitenanalyse 3 3

Tragweitenanalyse 2505

Alternative Losungen

Losungsauswahl

Optional
Vorstellung vor
Exiemen

Entscheiden &

Usetzen e

Warkshop zur
Operationalisierung

1006,
Abschluss Workshop

Nachbereiten &
Lemen

Implementierung

Kontrolle Frihwarnsystem

Abb. Leitfaden 20: Beispiel fur einen initialen Projektplan
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MaRnahmenliste nicht betrachteter strategischer Handlungsfelder

Wahrend der Situationsanalyse haben Sie bereits einen Fokus und die Ziele lhres
Strategieprozesses festgelegt. Fur den Fall, dass weitere strategische Handlungs-
felder diskutiert wurden, die aber an dieser Stelle nicht den Fokus des Prozesses
darstellen, sollten Sie nach dem Vorbild der Tragweitenanalyse der SPALTEN-Me-
thodik eine MaRnahmenliste entwerfen, wie Sie mit diesen Handlungsfeldern vorge-
hen. Dafir kdnnen Sie erneut die SPALTEN-Methodik nutzen. Ein Beispiel wére,
dass Sie sich im Rahmen Ihres Strategieprozesses sowohl mit wegbrechenden Um-
satzen aufgrund eines Strukturwandels als auch mit Ertragssteigerungen aufgrund
von Liquiditatsproblemen beschéftigen wollen. Nachdem die Wahl beispielsweise
auf das ErschlieRen neuer Umsatzpotentiale gefallen ist, sollte eine Mal3hahmen-
liste fir das Thema Ertragssteigerungen erarbeitet werden. In dieser kénnen Mal3-
nahmen, wie ,operative Abwicklung unter Aufsicht der Finanzabteilung® oder ,Auf-
ziehen eines parallelen Strategieprozesses® (bei mittelstdndischen Unternehmen
aufgrund des Ressourceneinsatzes nicht zu empfehlen) oder ,Verschiebung des
notwendigen Prozesses um 6 Monate” aufgefiihrt werden.

Diese Leitfrage soll sicherstellen, dass der Fokus fiir den Strategieprozess zwar klar
definiert wird, weitere essenzielle Themen jedoch nicht vernachlassigt werden.

Name und Logo fiir den Strategieprozess

Wie bereits in Kapitel 5.1 beschrieben, kdnnen ein Name und ein Logo die Identifi-
kation der Mitarbeitenden mit dem Strategieprozess und der entstehenden Strategie
steigern. Achten Sie dabei auf den Zeitpunkt der Kommunikation. Das spatere Logo
der erarbeiteten Strategie kann mit dem bereits hier abgestimmten Logo Uberein-
stimmen, es kann jedoch auf Basis der Ergebnisse angepasst werden.

Die Kommunikation eines Strategieprozesses lauft von Unternehmen zu Unterneh-
men unterschiedlich ab. Es ist verstandlich, dass einige Unternehmen mit der Kom-
munikation warten, bis sie erste, vorzeigbare Ergebnisse préasentieren kdnnen. Eine
frithe Kommunikation im Gesamtunternehmen bringt jedoch verschiedene Vorteile
mit sich. Beispielsweise kann der Prozessverantwortliche deutlich offener mit dem
Thema umgehen und interessierte Mitarbeitende konnen Ideen liefern und so zu
einem Erfolg beitragen. Au3erdem hilft der durch die frihe Kommunikation entstan-
dene Druck manchen Unternehmen bei der gewissenhaften und konsequenten
Durchfiihrung des Prozesses.

Auch an dieser Stelle kénnen Sie gemeinsam mit der Geschaftsfiihrung das SPAL-

TEN-Prozessmodell durchlaufen, um den richtigen Kommunikationszeitpunkt abzu-
stimmen.
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VI.1.4 Meetings der Aktivitat Situationsanalyse

Im Rahmen der Situationsanalyse ist neben dem Kick Off und Abschluss-Meeting
(siehe Abb. Leitfaden 15 und Abb. Leitfaden 16) ein weiteres Meeting im Leitfaden
vorgesehen (siehe Abb. Leitfaden 21). Eine Schulungsunterlage, die das Leitfaden-
Meeting unterstitzt, ist im digitalen Anhang zu finden. Es kénnen selbstverstandlich
weitere Meetings und Abstimmungen notwendig sein. Dies ist individuell abzustim-
men.

direct/STRATEGY L eitfaden Meeting ;ijrec;aSTRATEGY
ipp-Box

Ziel des Meetings Moégliche Agenda
Eine Beispiel Prasentation fiir dieses
= Verstandnis der Praambel Im Idealfall lesen die Mitglieder des Meeting haben wir Ihnen im digitalen
= Verstandnis fir den SPALTEN Strategieteams die Praambel Anhang hinterlegt
Prozess vertiefen bereits vor dem Meeting = Wirempfehlen jedoch, dass die
= Templates gemeinsam Andemnfalls ist die Praambel der Mitglieder auch den ausformulierten
durchsprechen und bei Bedarf erste Agenda-Punkt. Leitfaden kennenlernen und dass Sie
anpassen 1. Erkenntnisse der Praambel im aktiv Uber die Inhalte diskutieren
= Prozessmodell des Leitfadens Team durchsprechen
nachvollziehen . SPALTEN Prozess weiter
verstehen
. Templates ausgedruckt
durchgehen und anpassen
4. Prozessverantwortlicher stellt
Prozessmodell vor, Fragen
klaren

Teilnehmer
= Strategieteam

Abb. Leitfaden 21: Leitfaden-Meeting

VI.1.5 Methoden der Aktivitat Situationsanalyse
Leitbild (Vision, Mission, Werte)

Die Formulierung des Leitbilds ist eine Methode, um grundlegende Unternehmens-
ziele mit richtungsgebendem Charakter festzulegen. Die Strategie und daraus ab-
geleitete Ziele und MafBnahmen missen aus dem Leitbild hervorgehen (Paul &
Wollny, 2020). Das Leitbild setzt sich zusammen aus Vision, Mission und Werten
des Unternehmens (Kaplan & Norton, 2009). Es muss vorstellbar, wiinschenswert,
fassbar, fokussiert, flexibel und kommunizierbar sein (Gausemeier & Plass, 2014).

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass das Leitbild erklart, was der Zweck des
Unternehmens ist, welche Werte fir das Unternehmen wichtig sind und welche
Uibergeordneten Ziele verfolgt werden sollten. Der Strategieprozess wiederum sollte
sich an diesem Leitbild orientieren. Weitere Informationen hinsichtlich der Bestand-
teile des Leitbilds kdnnen Sie Abb. Leitfaden 22 entnehmen.
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Leitbild

~

4'5 = Aussage Uber Grundzweck und Selbstverstandnis
‘k = Ubergeordnete Unternehmenspolitik als Handlungsorientierung

'Y = Beschreibung eines Zukunftsbildes des Unternehmens
ﬂ (,What do we want to become?“)
= Mittel- bis langfristige Ziele

= Beschreibung des Zwecks eines Unternehmens

(,What is our business*?)

= Tatigkeitsberieche, Aktivitaten und Kompetenzen des
Unternehmens

= Verhaltensgrundsatze gegenuber Stakeholdern

= Grundlegende Prinzipien fur das Handeln der

'ﬁll"\
Organisation

Abb. Leitfaden 22: Bestandteile eines Leithilds

DirectStrategy Einschatzung:

= Die Leitbild Methode ist vor allem fiir Konzerne unerlasslich

= Fur mittelstdndische Unternehmen kann sie hilfreich sein, ist jedoch oft zu
ungenau formuliert

= Falls ein Leitbild vorliegt, ist es eine tolle Grundlage fur den Strategiepro-
zess

=  Falls kein Leitbild vorhanden ist, kann es ausreichen, dass die Geschéfts-
fuhrung klare Vorgaben fiir den Strategieprozess gibt

= Diese Vorgaben miissen jedoch vom gesamten Strategieteam verstanden
werden

= Ein Strategieprozess ohne Leitbild erfordert eine noch starkere Einbin-

dung der Geschaftsfuihrung

Change Agenda

Die Change Agenda ist ein Instrument, um Veranderungsbedarf und notwendige
kulturelle, organisatorische und betriebliche Anderungen anhand von qualitativen
GréRen aufzuzeigen. Sie kann vor allem bei grundlegenden Anderungen einer Stra-
tegie hilfreich sein, um das bendétigte Verstandnis der Mitarbeitenden fir den Stra-
tegieprozess zu erlangen. Bei der Change-Agenda wird die heutige Ausrichtung des
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Unternehmens mit der zukiinftig angestrebten Ausrichtung verglichen, um Differen-
zen und Veranderungsbedarfe darzustellen (Kaplan & Norton, 2009). Die Change
Agenda lasst sich am besten durch Diskussionen in der Fiihrungsmannschaft erar-
beiten, die durch Interviews mit weiteren Mitarbeitern oder auch Kunden und Liefe-
ranten erganzt wird. Zum Abschluss sollte sich das Strategieteam den qualitativen
Zielen des Unternehmens bewusst sein und vor allem die Veranderungsnotwendig-
keit verstanden haben.

In Abb. Leitfaden 23 sehen Sie mdgliche Kategorien fir das Erarbeiten einer
Change Agenda, sowie das interessante Beispiel einer Change Agenda des FBI.

Von ‘ Beispiel: Change-Agenda des FBI*

Qualitative Beurteiglung
(bedrohungsorientiert)

Beispielhafte Inland

Ratepion: e ]
= Leistungsunterschied Morgiges

Start- + Erscheinungsbild / Ziel

okt ot

= Innovationsansatz .
»Nur das Notwendigste

* Kultur
* Menschen .Nur das Notwendigste
wird bekannt gegeben* wird geheim gehalten”

Abb. Leitfaden 23: Change Agenda mit Beispiel aus der Praxis (Kaplan & Norton,
2009)

Heutiger

DirectStrategy Einschatzung:

= Einfache Methode, die gut dabei unterstitzen kann, das Ziel des Strate-
gieprozesses zu definieren

=  Kann auch inspirierend wirken (siehe FBI Beispiel)

=  Sollte in einem der ersten Meetings zur Anwendung kommen, um gemein-

sam eine abgestimmte, qualitative Zielvorstellung vor Augen zu haben

Luckenanalyse

Die Lickenanalyse dient zur Analyse und Visualisierung der Zielstellung. Daftrr wer-
den zunachst meist quantitative ZielgréRen (SollgréRen) wie bspw. Umsatz und Ge-
winn fur die nchsten Jahre auf einer Zeitachse dargestellt (siehe Abb. Leitfaden
24). Diese werden mit den Entwicklungsprognosen des Basisgeschéfts ohne spezi-
fische MafRnahmen (Ist Grof3en) verglichen. Unterscheiden sich die beiden Linien,
ergibt sich eine Liicke. Im nachsten Schritt werden MaRnahmen definiert, die um-
gesetzt werden missen, um die Lucke zu schlieBen (Paul & Wollny, 2020). Eine
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sinnvoll

e Erganzung fir Unternehmen im Rahmen eines Strukturwandels kann auch

eine Worst Case Abschéatzung des zukiinftigen Umsatzes sein.

Umsatz in Mio. €

400
150 Gaschaftspahe 350 Mio. €
e .
S Strategische
300 < et B Liicke
Aoes (130 Mio. €)
. ot
250 220 Mio. €
] o oeschaft Operative
w0 Potenz\elleS Basisg Liicke
150 Basisgeschaft 175 Mio. € (45 Mio. €)
mige
Entwicklung
100 —
50 —
Geschiftsjahr
(] -
I I I I I T
2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025

Abb. Leitfaden 24: Lickenanalyse (in Anlehnung an Paul & Wollny (2020))

DirectStrategy Einschatzung:

Waéhrend die Change Agenda bei der Ableitung der qualitativen Ziele hilft,
konnen Sie die Ziele mithilfe der Liickenanalyse quantifizieren
Eine Schwierigkeit ist es, im Rahmen dieser Methodik die Zielgrofl3e vor-
zugeben, dies kann in Ubertriebenem ,Wunschdenken® enden

Versuchen Sie daher unbedingt, hier realistische Ziele anzustreben

VI.1.6 Checkliste zum Abschluss der Aktivitat Situationsana-

lyse

Sind der Fokus und das Ziel des Strategieprozesses allen im Strategieteam
bekannt?

Sind die Ziele verstandlich formuliert?

Liegt ein initialer Projektplan vor? Dieser ist natirlich nicht in Stein gemeif3elt
(hohe Unsicherheit)

Haben Sie einen Namen fir Ihren Strategieprozess festgelegt?
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= Haben Sie bereits aufgekommene Ideen im kontinuierlichen Ideenspeicher
festgehalten?

» Wirden Sie die erste Aktivitat fir lhren néchsten Strategieprozess andern?
Tragen Sie alle Punkte in den Lessons Learned Katalog ein.

= Haben Sie alle erarbeiteten Inhalte (Ziele, Fokus, Name etc.) in das di-
rectStrategy-Template eingetragen?

= Haben alle Mitglieder des Strategieteams alle Templates kennengelernt und
konnten alle Riickfragen geklart werden?

VI.2 Problemeingrenzung

In der Problemeingrenzung befiillen Sie den Analyse Abschnitt des directStrategy-
Templates, also auch die Analyse-Templates fiir alle Geschéftsbereiche. Dabei soll-
ten Sie stets die folgende Leitfrage vor Augen haben: Wo stehen wir heute und wie
entwickelt sich die fur uns relevante Zukunft?

Um dies zu beantworten, durchlaufen Sie eine interne Analyse und eine externe
Analyse und wagen einen Blick in die zukinftigen Entwicklungen der fir Sie rele-
vanten Markte.

An dieser Stelle kann es sinnvoll sein, externe Unterstiitzung hinzuzuziehen. Ge-
rade mittelstdndische Unternehmen verfligen oftmals nicht Uber die Ressourcen die
fur sie relevanten Markte in der notwendigen Tiefe zu analysieren. Bei solchen
Markteinschatzungen, aber auch bei der Analyse der internen Starken und Schwa-
chen kann ein externer Berater mit geschultem und vor allem objektiven Blick unter-
stutzen.

VI.2.1 Deckblatt der Aktivitat Problemeingrenzung

Abb. Leitfaden 25 zeigt das Deckblatt der Aktivitat, in dem Sie die Gbergeordnete
Leitfrage und Kernelemente, sowie die im weiteren Verlauf vorgestellten Meetings
und Methoden finden.
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direct[STRATEGY  Deckblatt

Leitfrage der Aktivitat

= Wo stehen wir heute und wie entwickelt sich die fiir uns relevante
Zukunft?

P Kernelemente der Aktivitat

Problemeingrenzung Nutzen Sie in dieser Aktivitat das Wissen lhrer Mitarbeiter (Interviews)
Interne Analyse: Historische Entwicklungen der einzelnen
©
i/

Geschéaftsbereiche; Fahigkeiten & Kompetenzen

Externe Analyse: Verstandnis Umwelt & Umfeld

Abschétzung der zukinftigen Marktentwicklungen

Nutzen Sie das Analyse Template fiir Inre Geschaftsbereiche
Verbesserung der Datengrundlage fir folgende Strategieprozesse

Vorgesehene Meetings Beispielhafte Methoden

Kick-Off Meeting PESTEL-Analyse
Problemeingrenzung Porters Five Forces
Workshop zur Revision Lebenszyklusanalyse
quantitativer Daten Benchmarking
Analyse Workshop Wertschépfungskette
Abschluss Meeting Kernkompetenzanalyse
Problemeingrenzung Unternehmens SWOT
Szenariotechnik

Abb. Leitfaden 25: Deckblatt der Aktivitat Problemeingrenzung

VI.2.2 Checkliste zu Beginn der Aktivitat Problemeingrenzung

= Haben Sie Ihr Strategieteam den Anforderungen der Aktivitét Problemein-
grenzung entsprechend angepasst? Das Team ist fir den Ablauf der Aktivi-
tat verantwortlich, fir den Wissensaufbau werden weitere Mitarbeiter / Ex-
perten einbezogen beziehungsweise interviewt. (siehe Kapitel 4)

= |st dem angepassten Team der Fokus fiir den Strategieprozess bewusst?
= Kennt das aktuelle Strategieteam die Ziele flir den Strategieprozess?

= |Ist allen Teammitgliedern der Nutzen des kontinuierlichen Ideenspeichers
bewusst? Nutzen Sie dieses Tool in dieser Aktivitat.

= Liegen dem Team alle fiir die Aktivitat bendtigten Informationen vor? (vom
neu gebildeten Team und Prozessverantwortlichen zu bestatigen)

= |st das aktuelle Strategieteam mit den Templates des Leitfadens vertraut?
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VI.2.3 Kernelemente der Aktivitat Problemeingrenzung

Das gesamte Prozessmodell des Leitfadens ist nicht als sequenzielle Abfolge von
Aufgaben zu verstehen. Dies gilt an dieser Stelle besonders. Die interne und externe
Analyse, der Blick in die Zukunft und die Interviews sind hochgradig miteinander
vernetzt. Grundsétzlich lasst sich festhalten, dass der Ausgangspunkt meistens in-
terne Kennzahlen zu dem jeweiligen Geschaftsbereich, sowie zusatzlich eventuell
Marktstudien sind. Nachdem diese im Rahmen des Workshops zur Revision quan-
titativer Daten gepriift wurden, sollen Interviews bei einer tiefergehenden Analyse
und Interpretation dieser Daten unterstitzen.

Berlicksichtigen Sie, dass Sie fir jeden Geschéftsbereich ein Analyse-Template
ausfillen sollten. Die externe Analyse muss eventuell sogar fiir jedes Geschaftsfeld
einzeln ausgefullt werden. Das Analyse-Template ist dafir geeignet, es wahrend
der Interviews und bereits davor wéhrend der Bereitstellung der quantitativen Daten
als Dokumentationstool zu nutzen. Bevor Sie mit den Interviews starten, kléren Sie
im Rahmen des Strategieteams, inwiefern die Kennzahlen und Abschnitte des Ana-
lyse-Templates angepasst werden missen. Die Grundlage dafiir sollten die in der
Aktivitat Situationsanalyse erarbeiteten Ziele liefern.

Interviews zur internen und externen Analyse

Nachdem Sie die internen, quantitativen Daten gesammelt und im Revisions-Mee-
ting besprochen haben, sollten Sie festlegen, wen Sie interviewen méchten und wel-
che Fragen Ihnen weiterhelfen. Pro Geschéftsbereich sollten 5-10 Personen inter-
viewt werden. Insgesamt sollten jedoch nicht mehr als 25 Interviews stattfinden, da
der hohe Aufwand andernfalls keinen grof3en zusétzlichen Nutzen mehr generiert.
Sie kdnnen das Analyse-Template an dieser Stelle bereits als Orientierung und zur
Dokumentation nutzen, fur den Analyse Workshop sollten Sie aber ein Analyse-
Template pro Geschaftsbereich vorbereiten, das die wichtigsten Informationen des
jeweiligen Geschaftsbereichs zusammenfasst. Das Strategieteam sollte sich auch
wahrend der Interviews ca. drei bis vier Mal zu Abstimmungen treffen, um Missver-
standnisse zu vermeiden und erste Erkenntnisse bereits anzudiskutieren. Wer die
Interviews fuhrt, kann im Strategieteam entschieden werden. Es kdnnen auch meh-
rere Interviewer sein, die sich eng untereinander abstimmen. Wichtig ist, dass auch
der Interviewer erste Vorkenntnisse Uber den Geschéftsbereich hat, bevor die Inter-
views beginnen. In einem unserer Praxisbeispiele Gbernahm der Prozessverant-
wortliche die Rolle des Interviewers. Zudem wurde er noch von einem weiteren Mit-
arbeitenden unterstitzt. Dabei war die Abstimmung und die Aufteilung der
Interviewpartner zwischen den beiden Interviewern entscheidend.
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Tipps fiir lhre Interviews

»=  Anzahl Interviews: insgesamt maximal 25, 5-10 pro Geschéftsbereich

=  Gesprachslange maximal 1 Stunde, andernfalls einen Folgetermin verein-
baren

= Gesprach personlich fiihren, nonverbale Kommunikation beachten

=  Offene Fragen formulieren, nachhaken (ein einfaches “Warum” reicht oft)

= Aktiv zuhdren und auf den Interviewten eingehen, es soll ein Dialog ent-
stehen, kein “Verhor”

= Auf Ursachen, nicht auf Symptome fokussieren

=  Dokumentation (v.a. im Template) kurz und knapp halten, keine Phrasen
nutzen

» Falls das Daten sammeln schwerfallt: hinterfragen, ob doch externer Sup-
port bendtigt wird

*=  Geben Sie den Mitarbeitenden ein gutes Gefuihl und vermitteln Sie ihnen,

dass Sie wertvoll fiir den Prozess sind (Stichwort Partizipation)

Mdgliche Fragen fiir den Interviewleitfaden

Grundsatzlich gilt, dass der Interviewleitfaden auf der Zielsetzung des Strategiepro-
zesses und auf den Erkenntnissen der quantitativen Daten aufbauen sollte. Fragen
Sie also beispielsweise konsequent nach, wenn ein Geschéftsbereich schnell
wachst, aber noch unprofitabel ist. Koinnte es sich trotzdem lohnen, diesen Ge-
schéaftsbereich in den Mittelpunkt lhrer zukinftigen Strategie zu stellen? Orientieren
Sie sich auch an dem Template. Sie miissen die Felder nicht exakt wie vorgegeben
nutzen, sollten aber versuchen zu verstehen, ob das von Ihrem Geschéftsbereich
bediente Geschéftsfeld attraktiv ist und wie es sich in den néchsten Jahren voraus-
sichtlich entwickelt. Eine SWOT-Matrix (die meist genutzte Methode der Manage-
mentberater (Schneemann, 2019)) sollten Sie definitiv in jedem Interview andisku-
tieren. Was sind unsere internen Starken und Schwachen des Geschaftsbereichs?
Was sind externe Chancen und Risiken des bedienten Geschéftsfelds? Im Rahmen
der Interviewfragen wird der Begriff Markt als Synonym fur den Begriff Geschéftsfeld
verwendet, da wahrend unserer Praxisbeispiele damit ein besseres Verstandnis er-
mittelt werden konnte.

Die Fragen sind entsprechend der Abschnitte im Analyse-Template unterteilt, kbn-
nen aber nicht trennscharf betrachtet werden. Stellen Sie diese also mdglichst offen
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und betrachten Sie den hier vorgeschlagenen Fragenkatalog lediglich als Orientie-

rung:

Intern quantitativ

Wie ist Ihre subjektive Einschatzung zu den quantitativen Daten?
Sind diese Ihrer Meinung nach vollstandig, oder mussten weitere Punkte
betrachtet werden?

Wie beurteilen Sie die Datenqualitat? Vertrauen Sie den Daten?

Intern gualitativ

Extern

CLXII

Wo verdienen wir lhrer Meinung nach Geld in dem Geschéftsbereich und
wo nicht?

Was sind die Kostentreiber in dem jeweiligen Geschéftsbereich?

Gibt es besonders margenstarke oder margenschwache Kunden oder
Produkte in dem Geschéftsbereich?

Wo sehen Sie den Geschéftsbereich in finf Jahren?

Wenn Sie komplett frei fur alle Abteilungen in dem Geschaftsbereich ent-

scheiden kdnnten: Welche drei Dinge wiirden Sie als erstes angehen?

Gemeinsam eine PESTEL (politisch-rechtliche, 6konomische, soziale,
technologische, dkologische Umwelt) fur den Geschéftsbereich bespre-
chen (siehe Kapitel 6.2.5)

Gibt es unterschiedliche Produktionsstandorte oder Absatzmarkte, die hin-
sichtlich der PESTEL getrennt betrachtet werden sollten?

Wie ist die Machtverteilung in der Branche? Siehe Porters Five Forces in
Kapitel 6.2.5. Gibt es Monopole / Oligopole auf Lieferanten- oder Kunden-
seite? Gibt es Ersatzprodukte, die den Markt gefahrden? Gibt es einen
starken Wettbewerb beispielsweise mit einem Preiskampf?

Gibt es Inventionen oder sogar Innovationen in dem Marktumfeld?
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Branchendynamik: Wie hat sich der fur uns relevante Markt in den letzten
Jahren entwickelt? Wie sehen Sie die zukilinftige Entwicklung des Mark-
tes?

Wo sehen Sie den Markt mit Hinblick auf die Lebenszyklusanalyse? >
Gemeinsam mit der Grafik anschauen (siehe Kapitel 6.2.5)

Welches sind unsere direkten Wettbewerber?

Benchmarking gemeinsam ausfiillen: Starken und Schwéachen des Wett-
bewerbs und unsere Positionierung (Kosten- oder Qualitatsfihrerschaft?
Nische?) - Unsere Positionierung in intern qualitativem Abschnitt doku-
mentieren

Wie sind unsere Beziehungen zu Kunden und Lieferanten im Vergleich
zum Wettbewerb?

Wer sind unsere grof3ten Kunden? (Anteil am Umsatz mit aufnehmen) >
Wenn keine quantitativen Daten verfugbar, Frage in Interviews qualitativ
(bspw. mithilfe einer Likert-Skala) stellen

Lassen sich Kundensegmente (Premiumsegment, Massemarkt etc.) bil-
den und decken wir in diesen alle erreichbaren Kunden ab?

Kennen wir die Bedirfnisse unserer Hauptkunden und wie bedienen wir
diese?

Wie sehen unsere Kunden die Zukunft ihrer Branche?

Wie zufrieden sind unsere Kunden mit uns? Gibt es entsprechende Kenn-
zahlen?

Wann waren wir bei unseren Kunden das letzte Mal vor Ort (alternativ gro-
RBere virtuelle Abstimmung)? (Ziel der Frage: Qualitat der Aussagen ein-
schéatzen)

Gibt es weitere potenzielle Kunden in dem Geschéftsfeld?

Gibt es internationales / regionales Wachstumspotential in dem Ge-
schéftsfeld?

Wie sehen Sie die Zukunft des Geschéftsfelds? Rein qualitativ > wachst
das Geschéftsfeld generell? Konnen gute Margen erzielt werden?
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= Auf lhr Unternehmen bezogen - Kann in dem Geschéftsfeld Ihrer Mei-
nung nach signifikantes und profitables Wachstum erzeugt werden? Wenn
ja, wie?

=  Sehen Sie regionale Unterschiede bei den Wachstumsmaglichkeiten in
dem Geschéftsfeld?

=  Was sind Erfolgsfaktoren fiir gute Ergebnisse / fur weiteres Wachstum in

dem Geschaftsbereich?

SWOT

= Fillen Sie gemeinsam die SWOT fir den Geschaftsbereich aus (Tipp:
Starken und Schwachen spiegeln die interne Perspektive wider, Chancen
und Risiken die externe)
= Heben sich manche Stérken von den restlichen ab? Wirden Sie diese als
Kernkompetenzen bezeichnen? (Tipp: Zur Vorbereitung die Methoden zu
Kernkompetenzen anschauen)
=  Bei vielen Unternehmen wird lediglich eine umfassende SWOT oder ma-
ximal eine SWOT pro Geschéftsbereich ausgefillt. Um die Chancen und
Risiken jedoch in der nétigen Tiefe bewerten zu kénnen, braucht es eine
SWOT pro betrachtetem Geschéftsfeld. Die Starken und Schwéchen kon-
nen sich wiederum in den jeweiligen Geschaftsbereichen ahneln.
Interne Analyse
In der internen Analyse werden quantitative und qualitative Daten zu den jeweiligen
Geschaftsbereichen und dem Gesamtunternehmen gesammelt. Beginnen sollten
Sie mit der Fragestellung, welche quantitativen Kennzahlen fir lhre Geschaftsbe-
reiche relevant sind. Sie konnen fiir jeden Geschéftsbereich eigene Kennzahlen de-
finieren, wir wirden jedoch empfehlen, einen Korb an Kennzahlen abzustimmen,
der fiir jeden Geschéftsbereich befllt wird. Dies erleichtert die folgenden Diskussi-
onen, da die jeweiligen Kennzahlen einfacher miteinander zu vergleichen sind.
Nachdem Sie diese Kennzahlen gesammelt haben, organisieren Sie den Workshop
zur Revision der quantitativen Daten. Klaren Sie dort erste Fragen und stimmen Sie
sich im Kreis des Strategieteams ab, welche Informationen fiir lhren Strategiepro-
zess besonders relevant sind. Mithilfe der Erkenntnisse leiten Sie Ihren Interview-

leitfaden ab. Dieser sollte die quantitativen Daten gezielt hinterfragen. Nutzen Sie
das Wissen der Mitarbeiter, um die Geschéftsbereiche und das Zustandekommen
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der Ergebnisse zu verstehen. Einen méglichen Ablauf der internen Analyse kénnen
Sie Abb. Leitfaden 26 entnehmen:

Analyse von Analyse von e
Kennzahlen als Y ay Identifikation von
; Ressourcen und Starken und
Indikatoren e i Kernkompetenzen
Fahigkeiten Schwéachen

,Welche Bereiche ,Welche Ressourcen ,Welche Starken und ,Was sind die
sollten sich angeschaut und Fahigkeiten sind Schwachen gibt es?* Kernkompetenzen?*
werden?* wichtig?“

Abb. Leitfaden 26: Moglicher Ablauf einer internen Analyse

Im Rahmen des Analyse Workshops zum Abschluss der Aktivitdt Problemeingren-
zung, sollten die ausgefiillten Analyse-Templates fur alle Geschéftsbereiche vorlie-
gen. Diese werden im Rahmen des Workshops kritisch hinterfragt. Zudem soll eine
SWOT-Matrix fir das Gesamtunternehmen abgeleitet werden. Diese sollte die Kern-
ergebnisse der Analyse der einzelnen Geschéftsbereiche und Geschéftsfelder ent-
halten.

Externe Analyse

Orientieren Sie sich fiir die externe Analyse an den im Analyse-Template definierten
Abschnitten (siehe Kapitel 5.2) und an den Methoden der Aktivitat Problemeingren-
zung (siehe Kapitel 6.2.5). Grundsatzlich ist es entscheidend, das bediente Ge-
schéftsfeld und dessen Attraktivitat fur Ihren Geschéftsbereich zu verstehen. Die
externe Analyse wird also nicht pro Geschéftsbereich, sondern pro Geschéaftsfeld
durchgefiihrt. Nach der externen Analyse mussen Sie beispielsweise die folgenden
Fragen beantworten kénnen: Wachst das bediente Geschéftsfeld in den néchsten
Jahren? Ist es attraktiv, das bediente Geschéftsfeld von unseren aktuellen Standor-
ten aus zu bedienen? Gibt es regionale Unterschiede hinsichtlich Bedarfe oder po-
litischer Vorgaben? Dies sind an dieser Stelle lediglich Beispiele, in unseren Praxis
Anwendungen hat sich aber gezeigt, dass diese Beispiele bei der Beschaffung der
wichtigsten Antworten sehr geholfen haben. Orientieren Sie sich zudem an den
oben vorgestellten Fragen fur die externe Analyse. In Abb. Leitfaden 27 sehen Sie
die verschiedenen Ebenen der externen Analyse und zugeordnet die Methoden, die
fur die jeweilige Ebene genutzt werden kann. Die Ebenen und Methoden finden Sie
so auch im Analyse-Template (siehe Kapitel 5.2) und bei den beschriebenen Me-
thoden der Problemeingrenzung (siehe Kapitel 6.2.5) wieder.
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Fokus der Analyse Methode
Globale Umwelt

* Globale Umwelt = PESTEL
Branchenstruktur
= Branchenstruktur = Porters Five Forces
Branchendynamik -
= Branchendynamik = Lebenszyklusanalyse,
Technologie-S-Kurve
e " Benehmarng

= Kunden und Markt = Bspw. eine Segmentierung (im
Kunden und Markt Rahmen des Leitfadens nicht
[[EEIED)

Abb. Leitfaden 27: Ebenen der externen Analyse und passende Methoden

Zukinftige Marktentwicklungen

Ein Verstandnis fir die zukinftigen Entwicklungen des bedienten Geschéaftsfelds
aufzubauen, ist an sich bereits Teil der externen Analyse. Da dieser Punkt jedoch
in der Praxis oft ausgelassen wird und stattdessen lediglich mit Vergangenheitsda-
ten gearbeitet wird, soll er an dieser Stelle nochmal gesondert hervorgehoben wer-
den.

Mithilfe lhres Strategieprozesses wollen Sie Ziele und entsprechende Initiativen fiir
die Zukunft entwickeln. Diese Zukunft muss demnach auch im Mittelpunkt Ihrer Ana-
lyse stehen. In der Beraterbranche hat sich dafur der folgende Satz etabliert: “Today
forward, future backwards” (Zitat aus Experteninterview, 2022). Inhaltlich bedeutet
dies, dass man heute versuchen sollte, die fir den Geschéftsbereich relevante Zu-
kunft zu prognostizieren und aus den Erkenntnissen Riickschliisse fiir das Unter-
nehmen und die zu entwickelnde Strategie zieht.

Da der Blick in die Glaskugel sehr unsicher ist, bietet es sich an, verschiedene Sze-
narien aufzustellen. Viele mittelstandische Unternehmen stellen sich bei der Szena-
riotechnik etwas auf3erordentlich Komplexes vor. Zugegeben, die Vorbereitung aus-
sagekraftiger Szenarien erfordert ein gewisses MalR an Methodenverstandnis und
Zeit. Aus diesem Grund bietet sich fur mittelstandische Unternehmen eine abge-
speckte Form der Szenariotechnik an. Es missen zum Abschluss nicht im Detall
ausgearbeitete Szenarien vorliegen, jeder Geschéftsbereich sollte jedoch kurz skiz-
ziert haben, wie sich die fir ihn relevanten Geschéftsfelder in den néchsten 5, 10
und 30 Jahren entwickeln kénnten und vor allem, was die Entwicklungen fir den
Geschaftsbereich selbst bedeuten wiirden. Dies stellt eine gute Diskussionsgrund-
lage fur den abschlieBenden Analyse Workshop dar.
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Verbesserung der Datengrundlage

Die Qualitat der Datengrundlage stellt gerade fur mittelstandische Unternehmen oft
eine groRe Herausforderung dar. Ihnen werden im Rahmen der Problemeingren-
zung viele Punkte aufgefallen sein, an denen Daten manuell und mit viel Zeitauf-
wand erarbeitet wurden. Denken Sie an dieser Stelle bereits an den folgenden Stra-
tegieprozess und erarbeiten Sie MaRBnahmen, mithilfe derer die Datengrundlage
verbessert werden kann.

Ein Beispiel aus der Praxis veranschaulicht dieses Vorgehen:

=  Der Praxispartner durchlief einen Strategieprozess, um zukunftige Um-
satzpotentiale aufzuzeigen

= Die Produkte waren intern den einzelnen Geschaftsbereichen zugeordnet

» Die Geschaftsbereiche belieferten jedoch unterschiedliche Geschéftsfel-
der, die externe Analyse musste also auf Geschaftsfeldebene ablaufen

=  Die Erarbeitung der Umsatzentwicklung fur die einzelnen Geschaftsfelder
stellte einen hohen, manuellen Aufwand dar

= Im Nachgang wurde das belieferte Geschéftsfeld fir alle Produkte des Un-
ternehmens in den Stammdaten hinterlegt

=  So kénnen die Umsatzentwicklungen in Zukunft fir alle bedienten Ge-

schaftsfelder automatisiert generiert werden

VI.2.4 Meetings der Aktivitat Problemeingrenzung

Im Rahmen der Problemeingrenzung sind neben dem Kick-Off- und Abschluss-
Meeting (siehe Abb. Leitfaden 15 und Abb. Leitfaden 16) zwei weitere Meetings im
Leitfaden vorgesehen (siehe Abb. Leitfaden 28 und Abb. Leitfaden 29). Es kdnnen
selbstverstandlich weitere Meetings und Abstimmungen notwendig sein. Dies ist in-
dividuell abzustimmen.

Der Analyse Workshop ist einer der wichtigsten Tage in Ihrem Strategieprozess.
Hier wird das gesammelte Wissen ganzheitlich analysiert, diskutiert und eine Grund-
lage fir die Entwicklung alternativer Losungen geschaffen. Entscheidend ist auch
die sich an den Workshop anschlieBende Dokumentation der Ergebnisse. Diese
kann in solchen Workshops schnell vergessen werden, ist fur die weiteren Schritte
jedoch absolut relevant. Erklaren Sie als Prozessverantwortlicher konkret die Ziele
und den Sinn des Workshops. Es ist entscheidend, dass die Erwartungshaltung fir
alle Teilnehmer Klar ist. Dabei sollten Sie vor allem darauf eingehen, dass es nicht
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die Erwartung ist, dass Sie den Workshop mit einer perfekt ausgearbeiteten Strate-
gie verlassen. In verschiedenen Praxisanwendungen haben wir diese Erwartungs-
haltung erlebt, was im Nachhinein zu groRer Enttduschung fiihren kann.

rect[STRATE

P

Problemeingrenzung

@

Workshop zur Revision quantitativer Daten

Ziel des Meetings

= Absegnen der quantitativ
gesammelten Daten in den
Analyse Templates

Klarung der Fragen, ob weitere
Daten bentigt werden und wie
diese beschafft werden kénnen
Anpassung und Erweiterung des

Interviewleitfadens mithilfe der
Erkenntnisse aus den
quantitativen Daten

Teilnehmer

= Strategieteam

0gliche Agenda

Prozessverantwortlicher oder
der Finanz- und Vertriebschef
stellen die quantitativen Daten

aller Geschaftsbereiche vor

Klarung von Ruckfragen aus

dem Strategieteam
Adaptie
Interviewleitfadens
Erganzen von erklarenden
Kommentaren

= Interviewer, falls nicht Bestandteil des Strategieteams (untiblich)

des vorbereiteten

direct STRATEGY
Tipp-Box

\/
Der Interviewleitfaden sollte bereits vor
dem Workshop fertiggestellt sein und
hier nur noch angepasst und erganzt
werden
Stellen Sie sicher, dass alle die
quantitativen Daten verstehen und
keine Ruickfragen offen bleiben
Fuhit sich der Interviewer nach dem
Workshop gut auf das Fiihren der
Interviews vorbereitet?

Abb. Leitfaden 28: Workshop zur Revision quantitativer Daten

direct[STRATEGY

P

Problemeingrenzung

@

Analyse Workshop
Ziel des Meetings

Leitfrage: Wo stehen wir heute
und wie schétzen wir die fir uns
relevante Zukunft ein?
Ausfihrliche Diskussion der
Ergebnisse der internen und
externen Analyse pro
Geschaftsbereich

Ableiten einer SWOT fiir das
Gesamtunternehmen

Erstes Befilllen des
kontinuierlichen Ideenspeichers
Abschatzen zukinftiger
Entwicklungen relevanter Mérkte

Teilnehmer (max. 8-12)

Strategieteam
Eventuell ein externer Berater

Mdogliche Agenda

Auftakt: Erwartungshaltung
aller Teilnehmer

Vorstellen der ausgefillten
Templates in Kombination mit
einer Prasentation pro
Geschéftsbereich

Teams (2-3 Leute) schauen
sich die Templates emeut im
Detail an

Diskussion der Erkenntnisse
Brainstorming und Eingrenzung
vorstellbarer
Marktentwicklungen

Erstellung der SWOT fir das
Gesamtunternehmen (ableiten
der relevantesten Punkte aus
einzelnen SWOT-Analysen fiir
Geschéftsfelder)

Offene Diskussion: Was
bedeuten diese Ergebnisse fiir
uns?

Abstimmung der
Endergebnisse der internen
und externen Analyse >
Organisation der folgenden
Dokumentation
(Verantwortlichkeit, Wording)

Falls nicht als Mitglieder im Strategieteam: Leiter der jeweiligen
Geschaftsbereiche, Vertriebler mit gutem Marktwissen

Abb. Leitfaden 29: Analyse Workshop
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direct STRATEGY
Tipp-Box

\/
Planen Sie einen ganzen Tag fur
diesen Workshop ein.

Legen Sie im Vorhinein einen
Moderator fest. Dies kann, muss aber
nicht der Prozessverantwortliche sein.
Es sollte sich um eine
aufgeschlossene Personlichkeit
handeln, die andere Meinungen
fordert, aber trotzdem die notwendige
Konsequenz mitbringt.

Ein Berater kénnte bei diesem
Workshop eventuell hilfreich sein und
die notwendige Objektivitat mitbringen.
Die meisten Meetings und Workshops
sollten in der Firma stattfinden. Hier
eignet sich aber ein Off-Site, der Tag
sollte in Erinnerung bleiben.

Planen Sie fiir die Mittagspause ein
kurzes Teambuilding Spiel
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VI.2.5 Methoden der Aktivitat Problemeingrenzung
PESTEL-Analyse

Die PESTEL-Analyse teilt die globale Umwelt in die finf Bereiche politisch-rechtli-
che, 6konomische, technologische, gesellschaftliche und 6kologische Umwelt ein.
Dabei sollen die fiir das Geschéftsfeld relevanten EinflussgrofRen und Entwicklun-
gen in den jeweiligen Bereichen analysiert werden (siehe Abb. Leitfaden 30). Die
englischen Begriffe der Bereiche bilden das Akronym PESTEL (Grant, 2016).

Economical

Okonomische Umwelt

PI? ||t|c|a| = Wirtschafts- .
ega wachstum Social
Zinsniveau
Politisch-rechtliche / Inflation \ Gesellschaftliche
Umwelt Arbeitslosigkeit Umwelt

Konjunkturelle Lage

= Rechtliche Normen Wechselkurse

= Bevolkerungs-

= Rechtshandhabung struktur
= Organisation und = Bildungswesen
Stabilitat des = Kulturelle, ethische
politischen Systems und religiose Werte
LI Unternehmens- und Einstellungen
umwelt .
\ Ecological Technological /
Okologische Umwelt Technologische
Umwelt
= Standorte
= Verfligbarkeit von = Basistechnologien
natirlichen = Schlussel-
Ressourcen | technologien
= Emissionen = Schrittmacher-
LI technologien

Abb. Leitfaden 30: PESTEL-Analyse

DirectStrategy Einschatzung:

. Eine sinnvolle Methode fur mittelstandische Unternehmen, die den tber-

geordneten Marktblick fordert
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= Viele Inhalte erscheinen trivial, die Dokumentation hilft aber bei der Ver-
gleichbarkeit der Geschaftsfelder, bei dem generellen Verstandnis und so-
mit auch bei der Entwicklung alternativer Lésungen
Porters Five Forces
In Abb. Leitfaden 31 sind die finf Dimensionen zu erkennen, die laut Porter Uber die

Attraktivitat einer Branche (in unserem Wording eines Geschéftsfelds) entscheiden
(Porter, 1985).

Potenzielle neue Konkurrenten

= Economies of Scale

= Produktdifferenzierung

= Kapitalbedarf

= Umstellungskosten

= Zugang zu Vertriebskanalen
= Staatseinfluss

Bedrohung durch neue

Konkurrenten
Lieferanten Abnehmer
\ 4
* Produkt- Wettbewerb in der Branche * Produkt-
differenzierung differenzierung
= Umstellungs- Verhandlungsmacht der Rivalitat in der Verhandlungsmacht der | = Umstellungs-
kosten Lieferanten Branche Abnehmer kosten
: Eﬁizli};ng des | = Anzahl der Wettbewerber - - Eﬁizuut;ng des
+ Lieferanten- = Uberschusskapazitéten + Abnehmer-
konzentration * Produktdifferenzierungen konzentration
+ Gefahr der = Austrittsbarrieren + Gefahr der
Vorwarts- 3 Ruckwarts-
integration Bedrohung durch integration
Ersatzprodukte /
-dienstleistungen
Ersatzprodukte

= Preis- / Leistungsverhaltnis
= Umstellungskosten
= Kundeneinstellungen

Abb. Leitfaden 31: Porters Five Forces

DirectStrategy Einschatzung:

= Wertvoll, um die Kreativitat innerhalb der Interviews anzuregen

=  Erkenntnisse der Machtverteilungen innerhalb einer Branche extrem rele-
vant fir die spatere Strategie des Geschaftsbereichs

= Diskussion Uber Ersatzprodukte kann bereits Kreativitat fordern (Ideen in

den kontinuierlichen Ideenspeicher eintragen)
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=  Methode sollte im Rahmen der Interviews mindestens angesprochen wer-
den

Lebenszyklusanalyse und Technologie-S-Kurve

Mithilfe der in Abb. Leitfaden 32 gezeigten Methoden kann die Branchendynamik
leichter verstanden werden. Dabei unterstellen beide Methoden, dass die Entwick-
lung der Branchen und Technologien idealtypischen Mustern unterliegt.

Im Rahmen der Lebenszyklusanalyse werden die vier Phasen Entwicklung, Wachs-
tum, Reife und Schrumpfung unterschieden. Die sich ergebende, abgeschatzte, re-
lative Nachfrage kann entnommen werden.

Die Technologie-S-Kurve hingegen verdeutlicht das mégliche Potential einer Tech-
nologie in Abhangigkeit von dem kumulierten Entwicklungsaufwand. Zu Beginn ist
die Entwicklung von groBen Unsicherheiten betroffen und es werden nur kleinere
Schritte bei der Leistungsféahigkeit erzielt. Im weiteren Verlauf kommt es zu einem
Uberproportionalen Anstieg, da die Technologie bekannter wird und bereits notwen-
diges Wissen zur Weiterentwicklung gesammelt wurde. Gegen Ende ist dann eine
Sattigungsgrenze erreicht, in der kaum noch Leistungssteigerungen méglich sind
und die Technologie zeitnah durch eine neue Technologie abgeldst wird (Hungen-
berg, 2014; Welge et al., 2017).

Leistungs-

Nachfrage fahigkeit einer - ial
Technologie [[~"F~ "3~ ~~~~ otenzial
1
1
1
1
1

1 Gerin
a3 9

|

et Kumulierter
Entwicklungsaufwand

Abb. Leitfaden 32: Lebenszyklusanalyse (links) und Technologie-S-Kurve (rechts)

DirectStrategy Einschatzung:

= Extrem hilfreich, um schnell zukiinftiges Wachstum abschétzen zu kdnnen
= Die Abschéatzung des zukunftigen Wachstums wird fiir verschiedene Me-
thoden im Rahmen der Erarbeitung alternativer Losungen bendtigt
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= Nicht als einziger Indikator fiir zuklnftiges Wachstum des Geschaftsfelds
ausreichend, aber ein schneller und leicht verstandlicher Ansatz

=  Sollte fur alle relevanten Technologien und Geschéftsfelder andiskutiert
werden

= Die Erkenntnisse lassen sich im Analyse-Template (Abschnitt Branchen-
dynamik) dokumentieren

Benchmarking

Das Benchmarking ist eine verbreitete Methode fiir die Konkurrenzanalyse. Dabei
geht man deutlich tiefer ins Detail als noch bei Porters Five Forces und analysiert
die Charakteristiken des eigenen Unternehmens und der Wettbewerber in den je-
weiligen Geschaftsfeldern.

Daraus kdnnen im Nachgang Starken und Schwéachen abgeleitet werden, die im
Rahmen der Erarbeitung alternativer Lésungen Anknipfungspunkte fir den Ausbau
eben jener Starken oder den Abbau der Schwéchen sein kénnen (Hungenberg,
2014).

Einen Schritt weiter als das Benchmarking geht das Starken-Schwachen-Profil, in
dem die Fahigkeiten und Ressourcen des Unternehmens konkret in einer Abbildung
dargestellt werden sollen (siehe Abb. Leitfaden 33). Es sollen also nicht nur nach
aufRen sichtbare Leistungen verglichen werden, sondern stattdessen interne Kom-
petenzen der Wettbewerber analysiert und den eigenen Kompetenzen gegeniber-
gestellt werden (Welge et al., 2017).
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Auspragung
Indikatoren - R ') + ++

Forschung und
Entwicklung o \
= Technologischer AT

Reifegrad L ,
- Patente .,
» Time-to-market Koa

Produktion .
+ Grad der 3
Eigenerstellung | el
+ Kapazitat | | TP .,
« Standort LA
Marketing und Vertrieb e !
* Intensitat und Qualitat U
der Werbung R LN
 Markenwert N
- Vertriebskanale N \

------------ eigene Auspragung - — — -  Konkurrent Best in Class

Abb. Leitfaden 33: Beispielhaftes Stérken-Schwachen-Profil

Neben der klassischen Analyse, kann die Wettbewerbsanalyse auch bei der Inspi-
ration und somit bei der Entwicklung einer neuen Strategie unterstutzen (Hatzijor-
danou et al., 2019). Wie schatzen Ihre Wettbewerber den Markt ein? In welchen
Kompetenzen missen Sie sich daher steigern und bei welchen Kompetenzen kdn-
nen Sie sogar Einsparpotenzial heben?

DirectStrategy Einschatzung:

= Das Benchmarking und Starken-Schwéachen-Profil stellt fir die meisten
mittelstandischen Unternehmen eine grofRe Herausforderung dar

= Gerade in B2B Branchen ist es extrem schwierig, die notwendigen Infor-
mationen zu beschaffen

=  Trotzdem macht eine solche Analyse der Wettbewerber Sinn, man sollte
jedoch das Kosten-Nutzen Verhaltnis im Auge behalten (Analyse eventuell

nur initial und qualitativ)
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Wertschopfungskette

Die Wertschdpfungskette entstammt ebenfalls der Feder von Michael E. Porter, der
darin die Wertschdpfung eines Unternehmens in fUnf priméare Aktivitdten und vier
unterstiitzende Aktivitaten unterteilt (siehe Abb. Leitfaden 34). Die primaren Aktivi-
taten sind fur die Erstellung des Produkts bzw. der Dienstleistung notwendig, die
unterstiitzenden Aktivitaten sind zur Austibung der priméren Aktivitaten notwendig.
Im Rahmen der Problemeingrenzung des Strategieprozesses kann die Wertschop-
fungskette das Unternehmen dabei unterstiitzen, Wettbewerbsvorteile oder auch in-
terne Schwéchen zu analysieren und zu verstehen. Dies kann wiederum Ausgangs-
punkt fir eine strategische StofR3richtung sein. (Porter, 1985)

Unterstitzende
Aktivitaten

Unternehmensinfrastruktur

Personalwirtschaft

Technologieentwicklung

Beschaffung

Eingangs- Ausgangs- Marketing & Kunden-
logistik Produktion logisitk Vertrieb service

Primére Aktivitaten

Abb. Leitfaden 34: Porters Wertschdpfungskette

DirectStrategy Einschatzung:

= Ein Klassiker der Managementlehre, der helfen kann eigene Kompeten-
zen und Fahigkeiten besser nachzuvollziehen
=  Stellt einen guten Ausgangspunkt fur eine Kernkompetenzanalyse dar
Kernkompetenzanalyse

Die beispielsweise mithilfe der Wertschépfungskette ermittelten Kompetenzen kén-
nen im nachsten Schritt dahingehend untersucht werden, ob es sich um Kernkom-
petenzen handelt. In der Literatur gibt es einige Ansatze zur Ermittlung der Kern-
kompetenzen, im Rahmen dieses Leitfadens soll der VRIO-Ansatz vorgestellt
werden (Barney, 2011). Kernkompetenzen sind erfolgskritisch und konnen als Wett-
bewerbsvorteil eine hohe strategische Bedeutung einnehmen. Damit Kompetenzen
als Kernkompetenzen gelten missen sie nach dem VRIO Ansatz die in Abb. Leitfa-
den 35 gezeigten Kriterien erfullen:
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V aluabl Kompetenz hat strategischen Wert

aluable (Steigerung der Wettbewerbsposition)

R Einzigartigkeit / sehr begrenzte
areness Verfugbarkeit fiir andere Unternehmen

I mi ili Nicht oder nur zu sehr hohen Kosten von
mitability Wettbewerbern kopierbar

Potenzial zur Ausschépfung durch
O rganization Zusammenspiel von Strukturen,
Prozessen und Managementsystemen

Abb. Leitfaden 35: Kriterien des VRIO-Ansatzes

DirectStrategy Einschatzung:

=  Vielen mittelstandischen Unternehmen féllt es bereits schwer, Kompeten-
zen zu benennen
=  Kernkompetenzen stellen eine noch gréRere Herausforderung dar
=  Berater oder Universitatsprojekte kdnnen an dieser Stelle unterstiitzen
= Oft hilft auch eine gemeinsame Diskussion mit erfahrenen Mitarbeitern, in
denen ein Brainstorming tUber moégliche Kernkompetenzen durchgefuhrt
wird
= Die Ergebnisse kdnnen im Nachhinein anhand der VRIO-Kriterien bewer-
tet werden
SWOT-Matrix
Die SWOT-Matrix, oftmals auch lediglich als SWOT bezeichnet, eignet sich zur
Ubersichtlichen Darstellung und Zusammenfassung der internen und externen Per-
spektive des Unternehmens. Dabei kdnnen in den Feldern fir Starken und Schwa-
chen die Kernergebnisse der internen Analyse und in den Feldern Chancen und
Risiken die Kernergebnisse der externen Analyse abgebildet werden. Im Rahmen
der Problemeingrenzung ist fur jedes Geschéftsfeld die Erarbeitung einer SWOT
vorgesehen (siehe Kapitel 5.1 und 5.2). Zudem sollen die Kernergebnisse in einer
Uibergeordneten Unternehmens-SWOT konsolidiert werden. Diese SWOT kann als

die abschlielende Dokumentation der Problemeingrenzung verstanden werden, da
sie auch zukunftige Entwicklungen der Geschaftsfelder berlicksichtigt. Eine konse-
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guent ausgearbeitete SWOT-Matrix stellt die Grundlage fur die Erarbeitung alterna-
tiver Lésungen dar und schafft den Rahmen fir weitere Analysen und Diskussionen.
(Kaplan & Norton, 2009)

In Abb. Leitfaden 36 sehen Sie eine beispielhafte SWOT-Matrix eines Autohauses.
Des Weiteren sollen an dieser Stelle fur jede der vier Kategorien noch ein weiteres
Beispiel genannt werden, um Ihnen den Start in die SWOT-Matrix zu erleichtern:

Interne
Perspektive

Externe
Perspektive

Starke: Markenname, der fir Qualitat steht

Schwache: Mangelhafte Effizienz bei Prozessen (bspw. hohe Ausschuss-
raten)

Chance: Eintritt in einen neuen regionalen Markt (Ergebnis externer Ana-
lyse)

Risiko: Neue regulatorische Vorschriften (bspw. im Bereich Klimaschutz)

Stérken Schwachen

Gutes Betriebsklima

Gute Mitarbeiter

Klares Image (familiar, freundlich,
kundennah)

Né&he zum Kunden

Schnittstelle Verkauf und Aftersales
Produktivitat in der Werkstatt

Hohe Kapitalbindung

Personelle Kapazitatsengpasse

Chancen Risiken

Aufbau von Marktanteilen durch
Kundenbindung

Intensive Preispolitik im Wettbewerb
Zunehmender Umsatzdruck vom Hersteller

= Kooperationen eingehen = Mehraufwand der Kundenanspriiche wegen
= Neue Geschaftsmodell der Hersteller steigender Preissensitivitat ohne Mehrerlos
nutzen -

Abb. Leitfaden 36: SWOT-Analyse am Bsp. eines Autohauses (Probst & Wiede-

mann, 2013)

DirectStrategy Einschatzung:

CLXXVI

Sehr méachtige Methode im Rahmen des Strategieprozesses > Hilfreich
sowohl bei der Problemeingrenzung, als auch bei der Entwicklung alter-
nativer Losungen und der Tragweitenanalyse

Sollte fur jedes Geschéftsfeld ausgefullt werden

Konsolidierte Erkenntnisse zudem in einer Unternehmens-SWOT
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=  Bereits durch die Analyse kdnnen Verbesserungen im Unternehmen er-
reicht werden (Mitarbeitende werden sich mdglicher Potentiale bewusst)
= Liefert gute Anséatze fiir die spéatere Erarbeitung alternativer Losungen

Szenariotechnik

Die Szenariotechnik ist eine von verschiedenen Methoden aus dem Gebiet der Vo-
rausschau und kann fiir unterschiedliche Betrachtungszeitrdume genutzt werden
(Cuhls, 2012). An dieser Stelle soll auf eine ausfiihrliche Beschreibung verzichtet
und stattdessen auf die Literatur verwiesen werden. Der Grundgedanke hinter der
Szenariotechnik soll jedoch kurz erklart werden, da ein Verstandnis dessen dem
Strategieteam auch im Strategieprozess helfen kann. Weitreichende Vorhersagen
sind nahezu unmdoglich. Daher sollen im Rahmen der Szenariotechnik unterschied-
liche, mdgliche Zukunftsszenarien betrachtet werden (Griinig & Kihn, 2018). Fur
diese Szenarien kénnen unterschiedliche Strategien sinnvoll sein. Diese Varianten
koénnen durchaus erarbeitet und im Frihwarnsystem hinterlegt werden. Je nach Ent-
wicklung, kann dann ein Strategieschwenk erfolgen. Im ersten Schritt macht es je-
doch Sinn, sich auf zwei bis drei Szenarien, die am plausibelsten erscheinen, fest-
zulegen und die Robustheit der erarbeiteten Strategie in diesen Szenarien zu
Uberprifen. Die Szenarien sollten jedoch bereits fur die Erarbeitung der alternativen
Losung und nicht erst zur spateren Uberpriffung der gewéhlten Strategie genutzt
werden, indem die Auswirkungen der Erkenntnisse einzelner Szenarien auf die Un-
ternehmenszukunft analysiert werden. Vertiefendes Wissen zum Thema Szenario-
technik liefern beispielsweise (Gausemeier & Plass, 2014).

VI.2.6 Checkliste zum Abschluss der Aktivitat Problemein-
grenzung
= Haben Sie den kontinuierlichen Ideenspeicher bereits weiter befullt?

= Haben Sie das Analyse-Template fir jedes Geschéftsfeld mit quantitativen
und qualitativen Daten ausgefillt und so eine interne und externe Analyse
fur jeden Bereich durchgefihrt?

= Haben Sie aus den Ergebnissen eine unternehmensweite SWOT abgelei-
tet?

= Sind alle Ergebnisse in dem directStrategy-Template dokumentiert worden?

= Haben Sie interne Interviews gefiihrt, um die Mitarbeiter mit einzubinden und
verlasslichere, sowie robustere Analyse Ergebnisse zu erhalten?

= Sind die Ergebnisse fir jeden im Strategieteam verstandlich dokumentiert
(Stichwort: Abschlussdokumentation Analyse Workshop)?
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= Passen die Analyse Ergebnisse zu dem eingangs festgelegten Ziel des Stra-
tegieprozesses? Passen Sie andernfalls das Ziel in der Aktivitat Situations-
analyse erneut an.

= Wairden Sie an lhrer Herangehensweise beim nachsten Mal etwas andern?
Sind alle Verbesserungsvorschlage im Lessons Learned Katalog vermerkt?

= Welche Kennzahlen / Indikatoren sind zur Sprache gekommen, die spéter
im Frihwarnsystem nitzlich sein kénnen? Sind diese bereits im Frihwarn-
system vorgemerkt?

= Die Datengrundlage ist entscheidend im Strategieprozess: Reichen die von
Ihnen gesammelten Daten Ihrer Meinung nach aus? Wo mussen Sie akut
nachscharfen? Welche Informationen waren dariber hinaus hilfreich, kon-
nen aber parallel erarbeitet werden?

= Liegen Sie noch im Zeitplan des initialen Projektplans? Passen Sie diesen
notfalls an und kommunizieren Sie den neuen Projektplan mit dem Strate-
gieteam.

VI.3 Alternative Losungen

Die Aktivitat Alternative Lésungen stellt den Auftakt der eigentlichen Strategieent-
wicklung dar. Wahrend bislang die aktuelle Lage des Unternehmens, sowie die Zu-
kunft der relevanten Geschaftsfelder analysiert wurde, sollen an dieser Stelle lang-
fristige Ziele und mdogliche Initiativen dorthin erarbeitet werden. Dies kdnnen Sie
mithilfe folgender Leitfragen ausdriicken: Welche Ziele setzen wir uns fiir die Zu-
kunft (Zeitpunkt spezifizieren)? Wie erreichen wir diese?

Fur die Beantwortung dieser Fragen stehen lhnen die Ziel-Templates fir die Ge-
schéftsbereiche, sowie die entsprechenden Abschnitte im directStrategy-Template
zur Verfuigung.

Erarbeitet werden die alternativen Lésungen im Rahmen von Workshops. Diese sol-
len die Kreativitat fordern. Dabei sollen verschiedenste Personen, unabhangig vom
Hierarchielevel, einbezogen werden. Jeder darf und soll seine Ideen vorbringen und
kreativ werden, eine Eingrenzung und Auswabhl erfolgt erst in der nachsten Aktivitat.
Der Leitfaden stellt drei Workshop Arten vor: Kreativitatsworkshops mit der Fih-
rungsebene, oder ein Partizipationsworkshop, der die Mitarbeitenden des Unterneh-
mens in den Strategieprozess einbindet, sowie die Kombination der ersten beiden
Arten in Form von mehreren Ideenworkshops. Der Partizipationsworkshop spiegelt
den Grundgedanken des Open Strategy Ansatzes wider, nach dem erfolgreiche Un-
ternehmen ihre Mitarbeitenden in den Strategieprozess einbinden und es so schaf-
fen, eine diverse und hochmotivierte Gruppe von Stakeholdern in den Prozess zu
integrieren (Stadler, Hautz, Matzler & Eichen, 2021).
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Den Grundgedanken zur Entwicklung alternativer Lésungen kdnnen Sie Abb. Leit-
faden 37 entnehmen. Anséatze fir diese Aktivitét sollen also die externe und interne
Analyse, sowie die abgeschatzte Marktentwicklung liefern. Das Ziel des Strategie-
prozesses wurde bereits in der Aktivitat Situationsanalyse festgelegt, ein grundle-
gendes Ziel fur den Strategieprozess ist jedoch meist die Ausrichtung des Unter-
nehmens auf langfristigen Erfolg (bspw. messbar am Unternehmenswert).
Wesentlicher Bestandteil dieser Ausrichtung ist die Planung des Portfolios, also der
bedienten Geschaftsfelder und der Geschéaftsbereiche, die diese Geschéftsfelder
beliefern. Neben der Portfolio Planung steht die Strategie der einzelnen Geschafts-
bereiche im Vordergrund der Aktivitét. Innerhalb dieser Strategien soll geplant wer-
den, warum Kunden bei den jeweiligen Geschéaftsbereichen und nicht bei der Kon-
kurrenz kaufen sollten.

Bereits im Vorhinein sollte man das Detaillevel der erarbeiteten alternativen Lésun-
gen festlegen. Fir die meisten mittelstdndischen Unternehmen ist es unrealistisch,
zehn Alternativen zu erarbeiten, bei denen die Initiativen bereits bis auf Monats-
MaRnahmenplane heruntergebrochen wurden. In der Praxis hat sich gezeigt, dass
die Ableitung langfristiger Ziele und von Initiativen, die grob, also auf Jahresebene
und mithilfe von Abteilungs-Verantwortlichkeiten skizzieren, wie diese Ziele erreicht
werden kdnnen, einen guten Mittelweg darstellen. Diese Initiativen werden im Ver-
lauf der weiteren Aktivitdten (vor allem im Rahmen der Aktivitdten Losungsauswabhl
und Entscheiden & Umsetzen) weiter ausgearbeitet. An dieser Stelle sei anzumer-
ken, dass bei der Erarbeitung alternativer Losungen die Intuition eine groRe Rolle
spielt. Analysen, Planungen und aufgestellte Prognosen von heute kdnnen morgen
schon veraltet sein, durch Intuition ist es trotzdem méglich, sich in eine relevante
Richtung zu entwickeln. Vor allem bei den Aktivitaten Alternative Lésungen und L6-
sungsauswahl ist die Intuition besonders relevant. Dariliber hinaus ist es trotzdem
wichtig, den gesamten Strategieprozess flexibel zu gestalten und die Moglichkeit, in
vorherige Aktivitaten zurlickzuspringen aufrechtzuerhalten. So kann es beispiels-
weise fur verschiedene Ideen notwendig sein, die externe und interne Analyse ex-
plizit zu vertiefen, also in die Aktivitat Problemeingrenzung zuriickzuspringen.
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Externe Analyse

Langfristige Ziele
Strategische Initiativen

Interne Analyse

Szenarien /
Vorausschau

Abb. Leitfaden 37: Grundgedanke der Strategieentwicklung (eigene Abbildung in
Anlehnung an (Grant, 2016)

VI.3.1 Deckblatt der Aktivitat Alternative Losungen

Abb. Leitfaden 38 zeigt das Deckblatt der Aktivitat Alternative Lésungen, in dem Sie
die Ubergeordnete Leitfrage und Kernelemente, sowie die im weiteren Verlauf vor-
gestellten Meetings und Methoden finden.
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direct|STRATEGY  Deckblatt

Leitfrage der Aktivitat

= Welche mdglichen Ziele setzen wir uns fir die Zukunft und wie erreichen
wir diese?

A Kernelemente der Aktivitat

Alternative Losungen Nutzen Sie das Ziel Template fir Ihre Geschéftsbereiche, passen Sie es

jedoch an Ihre individuellen Anforderungen an

Strategische Grundprinzipien und mdgliche generische Strategien
nachvolliziehen

Strategische Ziele fiir die Zukunft und einen mdglichen Plan dorthin
skizzieren

Strategischen Fit Uberpriifen

Erarbeitung neuer Geschéftsbereiche mithilfe der Methodik zur
assetbasierten Geschéftsbereichsentwicklung

Vorgesehene Meetings Beispielhafte Methoden

= Kick-Off Meeting Alternative TOWS-Matrix
Losungen Portfolio Methoden (BCG-Matrix
Kreativitatsworkshop & McKinsey-Matrix)
Fuhrungskreis oder Generische Strategien nach
Partizipationsworkshop Porter
= Abschluss Meeting Alternative Wachstumsstrategien nach
Lésungen Ansoff
Kreativitatstechniken (bspw.
6-3-5, Persona)
Assetbasierte BU-Entwicklung

Abb. Leitfaden 38: Deckblatt der Aktivitat Alternative Losungen

VI.3.2 Checkliste zu Beginn der Aktivitat Alternative Lésungen

Haben Sie Ihr Strategieteam den Anforderungen der Aktivitat Alternative Lo-
sungen entsprechend angepasst? (siehe Kapitel 4)

Liegt Ihnen die Dokumentation der Problemeingrenzung vor?

Liegen alle relevanten Marktdaten vor? Sind diese fiir das angepasste Stra-
tegieteam verstandlich? Scharfen Sie diese andernfalls nach (zurtick in Ak-
tivitat P). Dabei kann beispielsweise eine Beratung oder ein Marktfor-
schungsinstitut unterstttzen.

Ist allen Teammitgliedern der Nutzen des kontinuierlichen Ideenspeichers
bewusst? Nutzen Sie dieses Tool in dieser Aktivitat.

Liegen dem Team alle fur die Aktivitat benétigten Informationen vor? (vom
neu gebildeten Team und Prozessverantwortlichen zu bestatigen)
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= |st das aktuelle Strategieteam mit den Templates des Leitfadens vertraut?

VI.3.3 Kernelemente der Aktivitat Alternative Losungen
Ziel-Template fur die Geschéaftsbereiche

Bereits in Kapitel 5.2 wurde |hnen das Ziel-Template vorgestellt, das Sie fiir die Er-
arbeitung der alternativen Losungen nutzen kénnen. An dieser Stelle soll erneut da-
rauf verwiesen werden, dass dies lediglich ein Anhaltspunkt ist. Sie sollten das
Template basierend auf den Zielen und dem Fokus fir Ihren Strategieprozess an-
passen und operationalisieren. Dies gilt vor allem fur den Fall, dass Sie den Partizi-
pationsworkshop wahlen. Die dort teilnehmenden Mitarbeitenden arbeiten eventuell
das erste Mal an einer Strategie mit. Ein operationalisiertes Template mit klaren
Vorgaben kann den teilnehmenden Mitarbeitern helfen und so die Ergebnisqualitat
erhéhen. Das Template sollte in einer gemeinsamen Abstimmung mit dem Strate-
gieteam angepasst werden.

Strategische Grundprinzipien und generische Strategien

Unter strategischen Grundprinzipien versteht man generelle Leitlinien, die bei der
Entwicklung strategischer Alternativen berticksichtigt werden sollten. Diese sollten
Sie den Teilnehmern des Partizipationsworkshops oder den Teilnehmern der Krea-
tivitaitsworkshops im Fuhrungskreis vor der Kreativitdtsphase erlautern.

= Stérken aufbauen, Schwachen vermeiden
=  Krafte konzentriert einsetzen

= Ressourcenbasis optimieren

=  Synergien aufbauen und ausnutzen

Generische Strategien stellen Alternativen fiir Unternehmen dar, die auf moglichst
objektiven Grundregeln beruhen und universell einsetzbar sein sollen. Die verschie-
denen generischen Strategien sind im Rahmen der Methoden aufgefiihrt (siehe Ka-
pitel 6.3.5). Wahrend die Portfolio Methoden vor allem bei der Portfolio Planung un-
terstitzen, konnen die generischen Strategien nach Porter und die
Wachstumsstrategien nach Ansoff genutzt werden, um Strategien fur die einzelnen
Geschéftsbereiche abzuleiten. Die TOWS-Methode versucht auf Basis der SWOT-
Matrix strategische Optionen zu liefern. Diese kdnnen zum Teil fir die Portfolio Pla-
nung und zum Teil fur Strategien einzelner Geschéftsbereiche genutzt werden.

Es sei an dieser Stelle jedoch darauf hingewiesen, dass generische Strategien zur
Orientierung sehr hilfreich sein kénnen, jedoch keine endgiiltige Strategie flr ein
Unternehmen liefern kdnnen. Dafir sind im Rahmen dieser Aktivitdt Workshops und
Kreativitétstechniken vorgesehen.
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Zur Anregung der Kreativitat konnen der Grundgedanke der Strategieentwicklung
(siehe Abb. Leitfaden 37), die strategischen Grundprinzipien und zudem folgendes
Konzept zur Quelle von Wettbewerbsvorteilen in Geschéaftsbereichen gezeigt wer-
den (siehe Abb. Leitfaden 39):

Wie entstehen
Wettbewerbsvorteile?

Externe Veranderungen
. Interne Veranderungen
= Inputpreise

= Nachfrage
= Technologiewandel

Unterschiedliche Ressourcen Einige Firmen sind schneller Einige Firmen haben
der Firmen fihren zu und effektiver im Umgang mit kreativere und innovativere
Gewinnern und Verlierern. den Veranderungen. Fahigkeiten.

Abb. Leitfaden 39: Quelle von Wettbewerbsvorteilen (Grant, 2016)

Nach aktuellem Stand der Forschung handelt es sich dabei nicht um ein strategi-
sches Grundprinzip, jedoch sollten Anwender des Leitfadens beachten, dass gerade
bei mittelstandischen Unternehmen eine Uberforderung im Rahmen der Implemen-
tierung eine haufige Ursache fiir das Scheitern des Strategieprozesses darstellt.
Nehmen Sie sich also nicht zu viele verschiedene Dinge vor, sondern schaffen Sie
einen strategischen Fokus, an dem sich Ihre Organisation orientieren kann.

Einen weiteren Ansatz fiir strategische Optionen liefern Henn, Terzidis, Kuschel,
Leiva und Alsua (2022): Demnach weist beispielsweise die Wirtschaft in Stidame-
rika die Besonderheit auf, dass auf der einen Seite unausgereifte Strukturen fur ein
geringes Innovationslevel sorgen, auf der anderen Seite starke Entrepreneur Aktivi-
taten und starkes Wachstum spannende Mdglichkeiten bieten. Demnach kénnen
sich fur Unternehmen in solchen Mérkten besondere Chancen ergeben.

Strategische Ziele und einen Plan dorthin skizzieren

Zur Erarbeitung der alternativen Losungen sollten Sie wie bereits angekundigt
Workshopformate nutzen, in denen Sie die vorher angepassten Ziel-Templates mit-
hilfe der in Kapitel 6.3.5 vorgestellten Methoden ausfillen. Diese Schritte sind im
Rahmen eines Leitfadens aufgrund der Individualitat der jeweiligen Unternehmen
nur schwer zu operationalisieren. Daher kann es sinnvoll sein, an dieser Stelle auf
externe Berater zuriickzugreifen. Praxisanwendungen haben jedoch gezeigt, dass
eine ausfuhrliche interne und externe Analyse und die Einbeziehung der Mitarbei-
tenden die Kreativitat innerhalb der Workshops so weit steigern kann, dass bereits
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ohne Berater erfolgreich Alternativen erarbeitet werden kénnen. Wie in Abb. Leitfa-
den 37 gezeigt, ist eine ausfiihrliche und gut dokumentierte Analyse inklusive de-
taillierter Abschatzungen der zukinftigen Marktentwicklungen die Grundlage fir er-
folgreiche = Workshops.  Zwischen den  Workshops findet oft ein
Gegenstromverfahren Anwendung. In diesem gibt die Geschaftsfiihrung Top-Down
Vorstellungen vor (bspw. konkretes Umsatzwachstum in den nachsten 5 Jahren)
und die Mitarbeitenden (in diesem Fall die Vertriebsabteilung) erarbeiten ihrerseits
eine Dokumentation zur gleichen Fragestellung. In anschlieRenden Workshops ver-
suchen die Mitarbeitenden und die Geschaftsfiihrung die Liicke zwischen beiden
Varianten zu schlieRen und Malinahmen abzuleiten, die fur die Schlieung dieser
Licke notwendig sind.

Uberpriifen des Strategie-Fits

Im Rahmen der Aktivitat Losungsauswahl soll eine der erarbeiteten Alternativen als
zukunftige Strategie ausgewahlt werden. Bereits an dieser Stelle sollten die Ent-
wickler der alternativen Lésung jedoch priifen, ob die Bestandteile der erarbeiteten
Alternativen zusammenpassen. Vor allem auf Grund der weit gefacherten Ideenge-
nerierung kann so dafiir gesorgt werden, dass umsetzbare und realistische Alterna-
tiven in der Lésungsauswahl betrachtet werden. Dafiir kann der sogenannte Strate-
gie-Fit anhand von drei Dimensionen Uberprift werden:

Intra-Strategie-Fit: Konsistenz zwischen den Aussagen der Strategie selbst
(z.B. Konsistenz der Aussagen zu Marketing und zu Be-
schaffung)

Strategie-System- Konsistenz zwischen Komponenten der Strategie und

Fit: dem System (z.B. Konsistenz zwischen Marketingstrate-
gie und den finf Unternehmensbereichen entlang der
Wertschopfungskette)

Intra-System-Fit: Konsistenz der relevanten Komponenten im System un-

tereinander (z.B. Finanzierungspotenzial)

Das Uberpriifen des Strategie-Fits erscheint auf den ersten Blick wenig trivial. Der
Hintergedanke ist jedoch einfacher zu verstehen: passen die Bestandteile der Stra-
tegie inhaltlich zusammen? Passt also beispielsweise die Vertriebsstrategie zu der
Beschaffungsstrategie? Falls der Vertrieb eine einwochige Lieferzeit fur Prototypen
versprechen mdochte, kann die Beschaffungsstrategie keinen kompletten Einkauf
der Rohmaterialien in China vorsehen, es sei denn, dass alle Materialien fir Proto-
typen auf Lager liegen. Zudem sollte analysiert werden, ob die einzelnen Strategien
von den priméren Unternehmensbereichen der Wertschopfungskette (siehe Abb.
Leitfaden 34) so umgesetzt werden kdnnten. Die Ziele der einzelnen Geschéftsbe-
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reiche einer Alternative miissen zudem konsistent zueinander sein. Wird beispiels-
weise fir sdmtliche Geschéftsbereiche ein kapitalintensives Wachstum angestrebt,
sollte das Finanzierungspotential Uberprift werden.

Erarbeiten neuer Geschaftsbereiche

Durch Strukturwandel in verschiedenen Geschéftsfeldern, oder auch durch strate-
gische Zielsetzungen der Geschéftsfiihrung, kann der Bedarf bestehen, mit neuen
Geschéftsbereichen neue Geschéftsfelder zu erschlieRen. Speziell fur diesen An-
wendungsfall wurde im Zuge der Forschung eine Methodik entwickelt, die mittel-
standische Unternehmen dabei unterstitzen soll. Falls Sie sich in so einer Situation
befinden, greifen Sie auf die in Kapitel 8 beschriebene Methodik der assetbasierten
Geschéftsbereichsentwicklung zuriick. Die Ergebnisse sollten daraufhin wieder in
den Ubergeordneten Strategieprozess mit einflieBen. So kdnnte die Investition in
einen, mit der Methodik erarbeiteten Geschéftsbereich, einen Teil einer alternativen
Lésung darstellen.

Neben der Mdglichkeit, intern neue Geschaftsbereiche zu entwickeln, sollte auch
die Mdglichkeit einer Kooperation mit Start-ups Uberprift werden. Wahrend Start-
ups oft der Marktzugang oder Industrialisierungskonzepte fehlen, kdnnen mittelstan-
dische Unternehmen beispielsweise durch neue Produktideen profitieren. Eine Zu-
sammenarbeit kann daher fir beide Seiten sinnvoll sein. Auch wenn die Vorteile
offensichtlich erscheinen, fallt es dem Mittelstand oft schwer, mit Start-ups in Kon-
takt zu treten. Dabei kbnnen spezielle Messen oder auch Beratungen unterstiitzen.

VI.3.4 Meetings der Aktivitat Alternative Losungen

Im Rahmen der Erarbeitung alternativer Losungen sind neben dem Kick-Off- und
Abschluss-Meeting (siehe Abb. Leitfaden 15 und Abb. Leitfaden 16) drei weitere
Meetings im Leitfaden vorgesehen (siehe Abb. Leitfaden 40, Abb. Leitfaden 41 und
Abb. Leitfaden 42 auf den néchsten Seiten). Es kénnen selbstverstandlich weitere
Meetings und Abstimmungen notwendig sein. Dies ist individuell abzustimmen.

Die Workshops zur Erarbeitung alternativer Lésungen sind essenziell fiir den Erfolg
des Strategieprozesses und werden von vielen Anwendern als die wichtigsten Ele-
mente des gesamten Prozesses angesehen. Meistens wird einer der drei Work-
shops ausgewahlt. Es kdnnen jedoch durchaus Kombinationen in den Strategiepro-
zess integriert werden. Die Aktivitaten vor den Workshops koénnen im
Ubergeordneten Sinne als Vorbereitungen fur diese verstanden werden. Liefern die
Workshops keine belastbaren Ergebnisse, werden die Aktivitaten im Anschluss her-
ausfordernd und es werden viele Iterationen notwendig sein.

CLXXXV



Anhang C

Das Verstandnis dieser Relevanz sollte auch im Strategieteam und bei der Ge-
schaftsfihrung vorherrschen. Die Vorbereitung der Workshops ist von essenzieller
Bedeutung. Vor allem im Partizipationsworkshop verfiigen die Teilnehmer noch
nicht Uber den notwendigen Wissensstand. Das Ziel des Strategieprozesses, die
Ergebnisse der Analyse (extern, intern, Bick in die Zukunft), die im Workshop ge-
nutzten Methoden und die angepassten Ziel-Templates miissen demnach verstand-
lich erkléart werden. Ohne diesen Input werden Sie lhre angestrebte Ergebnisqualitat
nur schwer erreichen kdnnen. Zudem sollte die Wahl des Moderators besonders im
Falle des Partizipationsworkshops sorgféltig getroffen werden. Einen Mitarbeiten-
den als Moderator zu bestimmen kann die Vorbereitungszeit kiirzen, kostengiinsti-
ger sein und das inhaltliche Verstandnis steigern, birgt jedoch auch Gefahren: die
Moderation muss aufgrund der Relevanz der Workshops professionell ablaufen, wo-
fur ein gewisses Maf? an Erfahrung unerlasslich ist. Zudem kénnen externe Mode-
ratoren das Gbermafige Auftreten eines internen Bias kontrollieren und unterschied-
liche Meinungen aus dem gesamten Team fordern. Im Rahmen beider Workshops
sollten die héheren Hierarchiestufen zu Beginn etwas zurlickhaltender auftreten. Die
Erfahrung aus der Praxis hat gezeigt, dass viele Mitarbeitende intuitiv der Meinung
ihrer Vorgesetzten folgen und so weniger alternative Losungen erarbeitet werden
konnen.

Eine gute Mdglichkeit zielflihrend viele verschiedene alternative Losungen zu erar-
beiten ist die Kombination des Partizipations- und des Kreativitdtsworkshops. In den
sogenannten ldeenworkshops werden ahnlich wie im Kreativitatsworkshops meh-
rere Workshops abgehalten. Allerdings werden bei Ideenworkshops nicht nur Fiih-
rungskrafte in den Prozess einbezogen, sondern verschiedenen Mitarbeitende aus
unterschiedlichen Hierarchiestufen. Dadurch wird die Diversitéat der Teilnehmenden
und die Ideengenerierung verstarkt. Bei den einzelnen Workshops sollte der Teil-
nehmerkreis auf ungeféhr 8-12 Teilnehmende begrenzt werden. Innerhalb der Ide-
enworkshops werden bereits erarbeitete Ideen nicht besprochen, vielmehr geht es
darum unvoreingenommen in den Prozess einzusteigen und neue Ideen zu entwi-
ckeln. Das Ziel ist es dabei, nicht nur eine Ideensammlung zu generieren, sondern
einen Schritt weiterzugehen und zu betrachten, was die entsprechende Abteilung
oder der entsprechende Teilnehmerkreis zur Realisierung der Ideen beitragen kann.

Der Partizipationsworkshop eignet sich ebenfalls besonders gut, um die Kreativitat
und Diversitat zu steigern und somit mehr alternative Losungen zu erarbeiten. Die
Bestandteile dieser kdnnen im weiteren Verlauf untereinander kombiniert werden,
was die Anzahl alternativer Lésungen weiter erhéht. Sowohl fiir einen Partizipations-
als auch einen Ideenworkshop miissen sich Unternehmen jedoch Ihren Mitarbeiten-
den gegeniiber 6ffnen. Genaue EBIT-Margen miissen zwar nicht geteilt werden,
Umsatze und ungefahre Ertragsquoten (qualitative Angaben wie ,sehr gut* oder
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,sehr schlecht” reichen an dieser Stelle bereits oft) sind jedoch unerlasslich. Falls
dieses Offnen nicht gewiinscht ist, kénnen Sie auf die Kreativitdtsworkshops zuriick-
greifen. Diese kénnen ganz unterschiedlich gestaltet werden: wahrend manche Fir-
men ein zweitagiges Off-Site Event bevorzugen, kdnnen auch mehrere zweistin-
dige Meetings helfen, indem die Mitarbeitenden ihre Ideen zwischen den Meetings
weiter vertiefen. Dabei sollte unbedingt sichergestellt werden, dass die Mitarbeiten-
den verstehen, warum der Strategieprozess durchgefuhrt wird, was das Ziel ist und
wie sie selbst dabei unterstitzen kénnen. In den Meetings kann es sinnvoll sein,
mehrere kleinere Teams zu bilden, die unterschiedliche Alternativen erarbeiten. Da-
bei kann je nach Unternehmensphilosophie sogar mit einem Wettbewerbsgedanken
gespielt werden, sodass die Teams sich mit ihrer Alternative gegenseitig Ubertrump-
fen wollen. Egal fur welchen Workshop Sie sich entscheiden, es kann sehr hilfreich
sein innerhalb der Workshops Extrempositionen zu betrachten und beispielsweise
gegenuberliegende Seiten einzunehmen, um dadurch die alternativen Losungen zu
vergleichen. Zur Erarbeitung lhres individuellen Vorgehens kénnen Sie auf den
Grundgedanken dieses Leitfadens zuriickgreifen — flihren Sie die SPALTEN-Metho-

dik durch.
N, [ e

Diversitat ist der wichtigste Stellhebel
um Kreativitét zu erzeugen
Diversitat kann auch von auen

direct STRATEGY
Tipp-Box

direct[STRATEGY  Kreativitatsworkshop Fiihrungskrafte

Ziel des Meetings Mdgliche Agenda

= Leitfrage: Wo wollen wir im Jahr
x stehen und wie kommen wir

1. Prozessverantwortlicher stellt

dorthin?

Verstandnis strategischer
Grundprinzipien und méglicher
generischer Strategien
Erarbeitung alternativer
Losungen mithilfe des
Zieltemplates (individualisierbar)

Teilnehmer (max. 8-12)

die Abschlussunterlage der
internen und externen Analyse
vor

Vertiefendes Verstandnis der
strategischen Grundprinzipien
und maglicher generischer
Strategien

Auswahl einer oder mehrerer
Methoden (hier kénnen auch
allgemein anwendbare
Kreativitattsmethoden, wie
Brainstorming, 6-3-5 etc.
verwendet werden)

Offene Diskussion tber
mogliche Zielbilder mithilfe der
Grundprinzipien und Methoden
Erarbeiten alternativer
Strategien (mithilfe der
Zieltemplates) in 3-4 Teams
bestehend aus je 3-4 Personen
Gruppen stellen ihre
Alternativen vor

Diskussion und Verbesserung
der alternativen Losungen

= Strategieteam (wichtig: Tipps zur Teamanpassung fir Aktivitaten

beriicksichtigen)

Abb. Leitfaden 40: Beispiel fiir einen Kreativitatsworkshop

hinzugekauft werden — in Form von
Beratern oder auch mithilfe von
Universtitasprojekten

Seien Sie sich Ihres Bias bewusst,
Mittelstandler halten haufig zu lange an
bewahrten Geschaftsmodellen fest
Bereiten Sie den Workshop gut vor
(drucken Sie das individualisierte Ziel-
Template, organisieren Sie genug
Moderationskoffer etc.)

Wabhlen Sie einen geeigneten
Moderator fur Ihren Workshop aus
(aufgeschlossene Personlichkeit,
konsequent, organisiert) > Falls Sie
keinen geeigneten Kandidaten im
Unternehmen finden, ziehen Sie
externe Unterstiitzung in Betracht
Nutzen Sie den kontinuierlichen
Ideenspeicher — eventuell wurden
bereits hilfreiche Ideen eingetragen
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direct STRATEGY

Partizipationsworksho !
Tipp-Box

Ziel des Meetings

Leitfrage: Wo wollen wir im Jahr
x stehen und wie kommen wir
dorthin?

Versténdnis strategischer
Grundprinzipien und moglicher
generische g
Erarbeitung alternativer
Losungen mithilfe des
Zieltemplates (individualisierbar)

Teilnehmer (zwischen 30 und 6!

Strategieteam

Mégliche Agenda

Willkommen heiRen durch die
Geschftsfiihrung, Releva
verdeutlichen
Auftaktprasentation
Vorstellen geeigneter
Methoden, der strategischen
Grundprinzipien und der
individualisierten Templates
Aufteilen der Workshop
Teilnehmer in Gruppen
Fragerunde

Kreativitatszeit (ca. 1,5
Stunden) - Organisatoren
sollten herumgehen und bei
Fragen unterstiitzen
5-Minuten Pitch aller Teams
Feedbackrunde zu den
Alternativen

Weitere Ausarbeitung und
Dokumentation der Alternativen
(in gleichen Teams)

Mitarbeiter aus allen Abteilungen des Unternehmens (Diversitat beachten)

Ideenworkshop

Ziel des Meetings

Leitfrage: Wo wollen wir im Jahr
stehen und wie kommen wir
dorthin?
Verstandnis strategischer
Grundprinzipien und méglicher
generischer Strategien
Erarbeitung alternativer
Lésungen mithilfe des
Zieltemplates (individualisierbar)
Erarbeitung eines Verstandnis,
wie entsprechende Abteilungen
bzw. der Teilnehmerkreis zur
Realisierung der Idee beitragen
kann

Mogliche Agenda

1

Prozessverantwortlicher stellt
die Abschiussunterlage der
internen und externen Analyse
vor

Vertiefendes Versténdnis der
strategischen Grundprinzipien
und moglicher generischer
Strategien

Vorstellen geeigneter
Methoden, der strategischen
Grundprinzipien und der
individualisierten Templates
Aufteilen der Workshop
Teilnehmer in Gruppen
Fragerunde

Kreativitatszeit (ca. 1,5
Stunden) > Organisatoren
sollten herumgehen und bei
Fragen unterstiitzen
~15-Minuten Vorstellung der
Ideen aller Teams
Feedbackrunde zu den
Alternativen

Weitere Ausarbeitung und
Dokumentation der Alternativen
(in gleichen Teams)

direct STRATEGY
Tipp-Box

N, /
Ein solch groRer Workshop bedarf
einer ausfuhrlichen Vorbereitung
Nur ein erfahrener Moderator solite
diesen leiten — falls Sie diesen nicht in
Ihren Reihen haben, greifen Sie auf
externe Unterstiitzung zuriick. Stellen
Sie dem Moderator zwei bis drei
Organisatoren (gutes
Methodenwissen) zur Seite.

Legen Sie die Teams bereits im
Vorhinein fest: beriicksichtigen Sie
Diversitit (versch. Abteilungen, versch.
Hierarchiestufen in jedem Team) und
ordnen Sie jedem Team ein Mitglied
2u, das bei dem Analyse Workshop
anwesend war.

Bereiten Sie gentigend
Moderationskoffer und gedruckte
Templates vor.

Drucken Sie die Methodenerklarungen
aus und verteilen Sie diese im
Workshop Raum.

Bereiten Sie eine Auftaktprasentation
vor, die alle Adressaten beriicksichtigt
Erkléren Sie beispielsweise auch, was
Sie unter dem Begriff ,Strategie” und
Strategieprozess® verstehen. Zudem
muss die Présentation die Ergebnisse
der Analyse enthalten

Bringen Sie Produkte Ihres
Unternehmens mit — der Workshop
sollte nicht zu ,trocken* sein.

Nutzen Sie den kontinuierlichen
Ideenspeicher — eventuell wurden
bereits hilfreiche Ideen eingetragen

\/
Diversitat ist der wichtigste Stellhebel
um Kreativitat zu erzeugen
Diversitat kann auch von auen
hinzugekauft werden — in Form von
Beratern oder auch mithilfe von
Universtitasprojekten
Seien Sie sich Ihres Bias bewusst,
Mittelstandler halten haufig zu lange an
bewéhrten Geschaftsmodellen fest
Bereiten Sie den Workshop gut vor
(drucken Sie das individualisierte Ziel-
Template, organisieren Sie genug
Moderationskoffer etc.)

Wahlen Sie einen geeigneten

Moderator fiir Ihren Workshop aus
(aufgeschlossene Personlichkeit,
konsequent, organisiert) > Falls Sie
keinen geeigneten Kandidaten im
Unternehmen finden, ziehen Sie
externe Unterstiitzung in Betracht
Nutzen Sie den kontinuierlichen
Ideenspeicher — eventuell wurden
bereits hilfreiche Ideen eingetragen

Teilnehmer (max. 8-12)

= Strategie!

= Mitarbeitende aus unterschiedlichen Hierarchiestufen des Unternehmens

Abb. Leitfaden 42: Beispiel fur einen Ideenworkshop
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Leitfaden fur den Strategieprozess bei mittelstandischen Unternehmen

VI.3.5 Methoden der Aktivitat Alternative L6sungen

Fur die generischen Strategien, Wachstumsstrategien und Diversifikationsmdoglich-
keiten gibt es eine zusammenhangende directStrategy Einschatzung.

TOWS-Matrix

Die von Weihrich bereits 1982 entwickelte TOWS-Matrix basiert auf der in der Prob-
lemeingrenzung erarbeiteten SWOT-Matrix und greift die strategischen Grundprin-
zipien (siehe Kapitel 6.3.3) auf (Weihrich, 1982). Kern der Methode ist die Kombi-
nation der internen Perspektive (Starken und Schwachen) mit der externen
Perspektive (Chancen und Risiken), um so die Kreativitdt im Team zu steigern und
Strategien abzuleiten. Die vier Quadranten entsprechen den von Weihrich ange-
dachten Handlungsoptionen (siehe Abb. Leitfaden 43) (Paul & Wollny, 2020):

Interne Stéarken Interne Schwéachen
Auflistung von 5-10 Starken Auflistung von 5-10 Schwéachen
SO Strategien WO Strategien
Externe ,Erfolg maximieren" 4Aufholen gegentiber Konkurrenten*
Chancen
. Entwicklung von Strategien, die Starken Entwicklung von Strategien, die Chancen
Auflistung von N - . ; - .
nutzen um Chancen zu ergreifen. nutzen indem sie Schwéchen tiberwinden.
5-10 Chancen
ST Strategien WT Strategien
Externe “ T o ’ "
Risiken Erfolg verteidigen' ,Uberleben sichern
. Entwicklung von Strategien, die Starken Entwicklung von Strategien, die Schwachen
Auflistung von L . - Y y
5.10 Risiken nutzen um Risiken zu vermeiden. minimieren und Risiken vermeiden.

Abb. Leitfaden 43: TOWS-Matrix

DirectStrategy Einschatzung:

= Die Unternehmens-SWOT im directStrategy-Template sollte die Aus-
gangslage fur alle erarbeiteten Alternativen sein

= Daher macht es durchaus Sinn, die Handlungsoptionen der TOWS-Matrix
zu diskutieren

. Die TOWS-Matrix hat den Vorteil, dass sie sowohl bei der Portfolio Pla-
nung als auch bei der Ableitung von Wettbewerbsvorteilen in den Ge-

schaftsbereichen unterstiitzen kann
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Portfolio Methoden

In vielen Fallen wird wahrend eines Strategieprozesses das Portfolio des Unterneh-
mens geplant. Es wird also analysiert, wie attraktiv aktuelle oder zukunftige Ge-
schéftsfelder sind, um das Investitionsvolumen in die betreffenden Geschéftsberei-
che abzuleiten.

Dafir gibt es unterschiedliche Anséatze, an dieser Stelle sollen die zwei bekanntes-
ten vorgestellt werden — die BCG-Matrix und die GE/McKinsey-Matrix (Hungenberg,
2014) sowie eine dritte Alternative, die von dem Autor dieses Leitfadens speziell fir
eine einfache Anwendung durch mittelstandische Unternehmen entwickelt wurde.

Alle drei Methoden eint der Grundgedanke, dass eine generische Strategie basie-
rend auf der Geschéftsfeldattraktivitat und der Stérke des unternehmenseigenen
Geschaftsbereichs in dem jeweiligen Geschaftsfeld abgeleitet werden soll. Diese
Strategie bezieht sich vor allem auf den Investitionsanteil, der dem jeweiligen Ge-
schéftsbereich daraufhin zugesprochen wird. Bei der BCG-Matrix wird die Attrakti-
vitdt des Geschéftsfelds Uber das Marktwachstum abgebildet, bei der McKinsey-
Matrix wird dies als Marktattraktivitdt bezeichnet. Die Starke des jeweiligen Ge-
schéftsbereichs im betrachteten Geschéftsfeld wird im Rahmen der BCG-Matrix
Uber den relativen Marktanteil bewertet, bei der McKinsey Matrix wird dies als Ge-
schéftsfeldstarke bezeichnet. Dies zeigt recht anschaulich die Vor- und Nachteile,
sowie Unterschiede der beiden Methoden: Wahrend die BCG-Matrix objektive
Kennzahlen zur Ableitung der generischen Strategie heranzieht, nutzt die McKinsey
Matrix weitere Faktoren und berechnet die Marktattraktivitdt und Geschaftsfeld-
starke mithilfe einer Nutzwertanalyse (Multifaktor-Konzept). Dies ist deutlich auf-
wandiger, beriicksichtigt dafiir aber Faktoren wie beispielsweise die Wettbewerbs-
struktur oder die MarktgréR3e, die bei der BCG-Matrix nicht berticksichtigt werden.

Es lasst sich also festhalten, dass die BCG-Matrix auf objektiveren Kennzahlen be-
ruht, die McKinsey-Matrix die jeweiligen Indikatoren jedoch tiefergehend analysiert.
Folgende Faktoren werden bei der McKinsey-Matrix beriicksichtigt (Welge et al.,
2017):

Marktattraktivitat:

= MarktgroRRe

= Marktrisiko

= Markteintrittskosten
= Wettbewerbsstruktur

=  Nachfragesituation
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Investitionsbedarf

Geschaftsfeldstarke (nach unserer Definition der Begriffe Geschéftsfeld und Ge-
schéftsbereich misste dies eher Geschéftsbereichsstérke heiRen):

Relativer Marktanteil

Produktqualitat

Vertriebsstarke

Forschungs- und Entwicklungsstarke
Finanzkraft

Standortvorteile

Die generischen Strategien der sich jeweils ergebenden Felder lassen sich Abb.
Leitfaden 44 entnehmen:

Selektives Vorgehen Selektives Wachstum Investition / Wachstum
« Spezialisierung « Potenzial fiir = Wachsen
Question Marks Stars Hoch - Nischen suchen Markifihrerschaft durch = Markidominanz anstreben
« Eventuell akquirieren Segmentierung schétzen * Investitionen maximieren
= Investieren oder Riickzu Investieren = Schwéchen identifizieren &
§ 9 Stérken ausbaen
2
H g Abschopfung / Selektives Vorgehen Selektives Wachstum
g S Mitel . identfizieren und stark
§ Poor Dogs Cash Cows £ = Nischen suchen = Spezialisierung investieren
H £ = Riickzug erwagen * Selektiv investieren « Ansonsten Position halten
=2 Desinvestieren Abschépfen g
H
z 1 1 Selektives Vorgehen
C = Position halten
. " Niedrig = Desinvestition vorbereiten = Auf wichtige Punkte = Hohen Cashflow anstreben
= Zeitplan aufstellen und konzentrieren = Nur Instandhaltungs-
Niedrig Hoch desinvestieren = Investition minimieren investition
Relativer Marktantell = Fiir Desinvest. positionieren
Niedrig Mittel Hoch

Geschaftsfeldstarke

Abb. Leitfaden 44: Portfolio Methoden - BCG-Matrix (links) und McKinsey-Matrix

(rechts)

DirectStrategy Einschatzung:

Vor allem mittelstandische Unternehmen, die im B2B Bereich tatig sind,
fallt die Einschatzung konkreter Marktwachstumsraten und ihres konkre-
ten Marktanteils schwer

Wir empfehlen daher, die Marktattraktivitat der Geschéftsfelder und die
Starke des jeweiligen Geschéftsbereichs anhand der Ergebnisse der
Problemeingrenzung im Rahmen einer Diskussion einzuschétzen und die

Geschaéftsbereiche so in die McKinsey-Matrix einzuordnen
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=  Werden die Bewertungen der zwei Dimensionen gewissenhaft durchge-
fuhrt und basieren auf einer detaillierten Analyse, so kénnen die generi-
schen Strategien bereits gute Ansatze fir die jeweiligen Geschaftsberei-
che sein

Es ist jedoch darauf hinzuweisen, dass sowohl die BCG- als auch die McKinsey-
Matrix einige Nachteile aufweisen. Bei der BCG-Matrix werden nur eindimensionale
Skalen verwendet, was eine zu starke Vereinfachung darstellt. Zudem ist die BCG-
Matrix fir Unternehmen, die in einer Nische tétig sind oder eine Differenzierungs-
strategie verfolgen, schwierig anwendbar, da sie ein unginstiges Bild darstellt, das
nicht zwangsweise negativ sein muss. Im Gegensatz dazu handelt es sich bei der
McKinsey-Matrix um eine Weiterentwicklung. Allerdings ist auch sie nicht vollstan-
dig, da sie das Unternehmensumfeld aul3er Acht lasst. Zudem wird eine Unabhéan-
gigkeit der betrachteten Kriterien unterstellt, wodurch potenzielle Zusammenhénge
verloren gehen.

Im Rahmen der Forschung hat sich herausgestellt, dass das grof3te Problem fir
mittelstandische Unternehmen jedoch die Verortung der Geschéftsbereiche in der
jeweiligen Matrix ist. Um vor allem diesen Kritikpunkt zu berwinden und somit mit-
telstandischen Unternehmen die Anwendung einer Portfoliomatrix zu erleichtern,
wurde im Zuge dieses Leitfadens eine Alternative entwickelt. Ahnlich wie bei der
BCG- und McKinsey-Matrix besteht das grundlegende Ziel darin, eine umfassende
Analyse der Attraktivitat der Geschaftsfelder sowie der Leistungsfahigkeit der inter-
nen Geschaftsbereiche durchzufiihren. Daraus sollen Strategien fiir das Unterneh-
men abgeleitet werden, insbesondere im Hinblick auf die Investitionsanteile.

In Abb. Leitfaden 45 ist die entsprechende Matrix zu sehen. Die Matrix wurde so
konzipiert, dass es fiir Unternehmen, insbesondere fur mittelstandische Unterneh-
men, einfacher ist, das eigene Unternehmen anhand der vorhandenen internen Un-
ternehmensdaten in die Matrix einzuordnen. Sowohl die durchschnittliche Marge,
als auch das Umsatzwachstum der letzten Jahre, sollten einfach aus vorhandenen
Finanzkennzahlen abzuleiten sein. Um zu untersuchen, warum die Einordnung in
ein bestimmtes Feld der Matrix erfolgt ist, werden den Anwendern weiterfiihrende
Fragen und verschiedene Handlungsalternativen an die Hand gegeben. In einem
nachsten Schritt kénnen dadurch mdégliche, generische Strategien fir das eigene
Unternehmen abgeleitet werden.
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Positives Wachstum, Positives Wachstum,
negative Marge positive Marge

O 0©

Negatives Wachstum, Negatives Wachstum,
negative Marge positive Marge

Durchschnittliches Umsatzwachstum des

Geschéaftsbereichs der letzten 5 Jahre

Durchschnittliche Marge des
Geschéftsbereichs der letzten 5 Jahre

Abb. Leitfaden 45: Alternative Portfoliomatrix

Nach Ihrer Analyse lassen sich die Geschéftsbereiche lhres Unternehmens in die
Quadranten verorten. Liegt fur lhr Unternehmen eine negative Marge vor, sollten
Sie sich folgende Frage stellen: Ist die negative Marge auf einen herausfordernden
Markt zuriickzufiihren, in dem auch die Wettbewerber keine positive Marge erzielen,
oder konnten interne Faktoren im Unternehmen fur diese Situation verantwortlich
sein? Ist ein negatives Umsatzwachstum zu erkennen, gilt es folgende Frage zu
betrachten: Verzeichnet der Markt insgesamt kein Wachstum, oder wéachst der
Markt, wahrend der Marktanteil des betrachteten Unternehmens abnimmt?

1. Positives Wachstum, negative Marge:

Hier sollten Sie untersuchen, ob es mdglich ist, intern Malinahmen zu er-
greifen, um eine positive Marge zu erzielen. Wenn die negative Marge auf
unternehmensinterne Faktoren und nicht auf einen schwierigen Markt zu-
ruckzufuihren ist, sollten Sie prifen, ob durch interne Optimierung oder In-
vestitionen eine positive Marge erreicht werden kann. Zudem sollte Uber-
prift werden, ob zuklnftige Skaleneffekte durch das weitere
Umsatzwachstum eine positive Marge ermdglichen. Falls dies ebenfalls
nicht der Fall ist, sollten die Investitionen in diesen Bereich reduziert wer-
den, auch wenn er weiteren Umsatzwachstum verspricht. Die Priifung ei-
ner zukunftigen Margenverbesserung sollte jedoch sehr genau stattfinden,
da so auf potenzielles Wachstum verzichtet wird.
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Positives Wachstum, positive Marge:

In einem solchen Analyseergebnis ist es ratsam, weiterhin in den Ge-
schéftsbereich zu investieren, da dieser profitabel ist und gute Wachstum-
saussichten hat. Diese Geschéftsbereiche sind lhre Wachstumstreiber
und verdienen besondere Aufmerksamkeit, um die Erfolgskurve fortzuset-
zen. Beachten Sie jedoch, dass der Blick immer in die Zukunft gerichtet
sein sollte. Uberpriifen Sie also genau die Marktaussichten und verlassen
Sie sich nicht darauf, dass vergangenes Wachstum auch zukinftiges
Wachstum sichert.

Negatives Wachstum, negative Marge:

In diesem Bereich gilt es zunachst zu untersuchen, ob der Markt noch
Wachstumspotenziale bietet oder ob das negative Wachstum auf den
Markt selbst zurtickzufiihren ist. Dabei wird festgestellt, ob das Unterneh-
men Marktanteile verliert oder ob der gesamte Markt riicklaufig ist. Ist der
Markt ausschlaggebend fiir das negative Wachstum, muss zusatzlich ge-
prift werden, ob der betrachtete Geschéaftsbereich als ,,Cash Cow" genutzt
werden kann, wie im Abschnitt der Matrix mit negativem Wachstum und
positiver Marge. Ist dies der Fall, ist es ratsam, den vollen Fokus auf eine
Verbesserung des Geschaftsergebnisses zu legen und so zu versuchen,
den Geschéftsbereich in den vierten Quadranten der Matrix zu verschie-
ben. Andernfalls sollte eine konsequente Abbaustrategie erwogen wer-
den. Verliert das Unternehmen jedoch Marktanteile, obwohl der Markt an
sich noch Wachstumspotenzial bietet, sollte gepriift werden, ob zukinftig
Marktanteile dazugewonnen werden kénnen. Da dies h&aufig mit der Sen-
kung von Preisen verbunden ist, spielt an dieser Stelle eine gute Nachkal-
kulation der Produkte und Uberpriifung von Einsparpotentialen eine groRRe
Rolle. Marktanteile kdnnen zudem durch Investitionen in den Geschéfts-
bereich (beispielsweise neue Standorte) oder die ErschlieRung neuer Ab-
satzmarkte hinzugewonnen werden. Eine reine Verschiebung in den ers-
ten Quadranten (positives Wachstum, negative Marge) macht an der
Stelle jedoch wenig Sinn. Es gilt also in diesem Quadranten viel interne
Arbeit zu investieren (Erzielung positiver Margen durch interne Mal3nah-
men maoglich und gleichzeitige Méglichkeit, Umsatzwachstum zu erzeu-
gen), bevor eine Entscheidung getroffen werden kann. Wird eine der bei-
den prifenden Fragen mit ,Nein“ beantwortet, sollte der Geschaftsbereich
zuriickgefahren werden.

Negatives Wachstum, positive Marge:

In diesem Abschnitt der Matrix ist es wichtig festzustellen, ob das negative
Wachstum auf den Gesamtmarkt zurlickzufiihren ist, d.h. ob der Markt ins-
gesamt riicklaufig ist, oder ob das betrachtete Unternehmen Marktanteile
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verliert. Wenn der Gesamtmarkt ein negatives Wachstum aufweist, emp-
fiehlt es sich, das betrachtete Geschaéftsfeld als klassische "Cash Cow" zu
behandeln. In diesem Fall sollten vorrangig Instandhaltungsinvestitionen
zur Aufrechterhaltung des Geschaftsbereichs getatigt werden. Dadurch
kénnen Gewinne abgeschopft und andere Unternehmensbereiche (bspw.
in Quadranten 1 oder 2) quersubventioniert werden. Ist das negative
Wachstum jedoch auf den Verlust von Marktanteilen zurtickzuftihren,
sollte geprift werden, ob das Unternehmen in der Lage ist, Marktanteile
zuriickzugewinnen, ohne die Marge zu beeintrachtigen. Dies ist jedoch oft
mit groRen Herausforderungen fir die Unternehmen verbunden.

Generische Strategien nach Porter

Porter definiert im Rahmen seiner Arbeit zwei Moglichkeiten, wie Unternehmen
Uberdurchschnittliche Gewinne erzielen kann und leitet so Empfehlungen fiir die
Strategie einzelner Geschéaftsbereiche ab (siehe Abb. Leitfaden 46). Dafir muss der
Geschéftsbereich entweder die Kostenfiihrerschaft in dem jeweiligen Geschéftsfeld
Ubernehmen oder sich in seinem Angebot klar differenzieren. Dies kann sowohl
branchenweit als auch spezifisch in bestimmten Markt- und Kundensegmenten um-
gesetzt werden.

Die Kostenfiihrerschaft kann beispielsweise durch Skalen- und Lerneffekte oder
durch Uberlegene Produktionstechnologien und -kosten erreicht werden. Differen-
zieren kénnen sich Unternehmen durch eine bessere Leistung, fir die Kunden im
Umkehrschluss bereit sind einen héheren Preis zu zahlen. Beispiele fiir eine solche
Differenzierung kann das Markenimage, die technischen Eigenschaften, die Aus-
stattung oder das Servicenetzwerk sein. (Porter, 1980)

Wettbewerbsvorteil

Niedrige Kosten Differenzierung
Kosten- . .
Branchenweit fiihrerschaft Differenzierung
i3
Q
=
o
z
N
Segmentspezifisch Kosten- Differenzierungs-
9 P schwerpunkt schwerpunkt

Abb. Leitfaden 46: Generische Strategien (Porter)
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Generische Strategien (Wachstumsstrategien) nach Ansoff

Ansoff entwickelte 1988 seine Produkt-Markt-Matrix, in denen er vier Kombinationen
aus Produkten und Markten beschreibt (siehe Abb. Leitfaden 47) (Ansoff, 1988).

Die Marktdurchdringung beschreibt dabei das Ziel, bestehende Markte mit beste-
henden Produkten weiter zu durchdringen, beispielsweise durch einen Ausbau des
Vertriebsteams. Dadurch soll der relative Marktanteil erhdht werden.

Im Rahmen der Produktentwicklung werden bestehenden Kunden neue Produkte
oder Dienstleistungen angeboten. Es soll also Wachstum auf bestehenden Markten,
aber mit neuen Produkten erzielt werden.

Bei der Marktentwicklung wiederum bleibt das Produkt bestehen, es sollen damit
jedoch neue Markte erschlossen werden. Dabei kdnnen die neuen Méarkte durch
neue Abnehmergruppen oder neuen Regionen charakterisiert sein. Die Diversifika-
tion bezeichnet schlie3lich das Wachstum durch das Anbieten neuer Produkte auf
neuen Mérkten. Weitere Details zu Diversifikationsmaglichkeiten finden Sie im fol-
genden Abschnitt. (Probst & Wiedemann, 2013)

Produkt
Bestehend Neu
Bestehend Marktdurchdringung Produktentwicklung
<
3
=
Neu Marktentwicklung Diversifikation

Abb. Leitfaden 47: Produkt-Markt-Kombinationen nach Ansoff
Generische Strategien (Diversifikationsmdglichkeiten)

Die im Rahmen der Wachstumsstrategien nach Ansoff angesprochene Marktent-
wicklung und Diversifikation kann auf unterschiedliche Weisen umgesetzt werden.
Daher soll Abb. Leitfaden 48 einen Uberblick iiber die gangigsten Méglichkeiten und
ihre Bezeichnung liefern:
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Bestehende Kunden

Neue Kunden in Gleiche Kunden in Neue Kunden in

und Services

und Regionen bestehenden neuen Regionen neuen Regionen
Regionen
Bestehende Produkte Verbesserte Kundenbasierte Geographische I u BTS2

Marktdurchdringung
(Penetration)

geographische

il edien Diversifikation

Diversifikation

Neue Produkte und
Services auf der

Horizontale

gleichen Ebene der Diversifikation
Wertschopfungskette
Vertikal
Neue_ Produkte und vorwartsgerichtete Diagonale Diversifikation
Services auf . b
o Diversifikation
unterschiedlichen
Ebenen der
Wertschopfungskette Vertikal
riickwartsgerichtete
Diversifikation

Abb. Leitfaden 48: Diversifikationsméglichkeiten (in Anlehnung an (Griinig & Kiihn,
2018)

DirectStrategy Einschatzung generischer Strategien

Generische Strategien kénnen vor allem in Kombination der unterschiedlichen An-
satze bei der eigenen Strategieentwicklung helfen. Im Rahmen der Forschung hat
sich jedoch vor allem in den Interviews herausgestellt, dass mittelstandischen Un-
ternehmen die richtige Interpretation schwerfallt. Daher soll an dieser Stelle versucht
werden, beispielhafte Gedankengange anhand der vorgestellten generischen Stra-
tegien aufzuzeigen:

Zunachst sollten die Geschaftsbereiche in die BCG- oder McKinsey-Matrix einge-
tragen werden (wir haben an dieser Stelle gute Erfahrungen mit der McKinsey-Mat-
rix gemacht, da die sich ergebenden Strategien detaillierter und im ersten Schritt
besser zu verstehen sind). Dabei reichen zunachst qualitative Abschéatzungen. Auch
wenn streng genommen die Geschéftsfelder betrachtet werden sollten, ist es oft
einfacher auf einer hoheren Flugebene zu starten. Es sollten also maximal drei bis
vier Geschaftsbereiche eingetragen werden. Falls Sie mehr Geschéftsbereiche ha-
ben, tragen Sie lediglich die groRten Geschaftsbereiche ein, bis auf kumulierter Ba-
sis 80-90% des Umsatzes erreicht sind (nach Abschéatzung der Relevanz der Ge-
schéftsbereiche zu entscheiden). Bedient ein Geschéftsbereich verschiedene
Geschaéftsfelder, nehmen Sie an dieser Stelle zunachst mithilfe der qualitativen Kri-
terien eine Gesamtabschatzung vor.

Die sich ergebenden Strategien der McKinsey-Matrix sind bereits sehr hilfreich, oft
jedoch noch zu generisch. Daher kdnnen die einzelnen Geschéftsbereiche nun auf
einer tieferen Ebene untersucht werden: werden in allen Regionen die gleichen Mar-
gen erzielt? Gibt es besonders margenstarke und margenschwache Kunden? Gibt
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es besonders margenstarke und margenschwache Produktgruppen innerhalb des
Geschéftsbereichs? Vor allem bei den Feldern ,Selektives Vorgehen® (siehe Abb.
Leitfaden 44) kdnnen solche Erkenntnisse helfen. Fir Geschaftsbereiche, die in den
Feldern ,Abschdpfung / Desinvestition* verortet werden, kann eine solche Analyse
ebenfalls Sinn ergeben. Hier kdbnnen die generischen Strategien nach Porter hilf-
reich sein. Nach Porters Uberlegungen kdnnen beispielsweise auch in Nischen Kos-
ten- oder Differenzierungsvorteile erschlossen werden. Wenn in diesen Geschéfts-
bereichen jedoch auch kein Differenzierungsschwerpunkt (siehe Abb. Leitfaden 46)
erreicht werden kann, man sich in dem Geschaftsbereich also auch nicht in einem
spezifischen Segment differenzieren kann, dann erscheint an dieser Stelle ein Riick-
zug alternativlos.

Sollten Sie in den Geschaftsbereichen gravierende Unterschiede zwischen Regio-
nen, Produktgruppen oder Kunden entdecken, analysieren Sie die Méglichkeit einer
Fokussierung auf die ertragreichen Bereiche. Dieser Schritt muss jedoch zum einen
aus Umsatzperspektive (Skaleneffekte) und zum anderen aus Kundensicht analy-
siert werden. Betrachten Sie die globalen Kundenmargen und nicht nur die lokalen,
dies konnte zu falschen Entschliissen fuhren.

Es ist an dieser Stelle entscheidend, konsequent vorzugehen. Vielen mittelstandi-
schen Unternehmen féllt die Alternative Riickzug eines Geschéftsbereichs extrem
schwer, dies sollte an dieser Stelle jedoch mdglichst ohne kognitive Verzerrungen
in Erwagung gezogen werden.

Die Teilbereiche, in denen die Geschaftsbereiche aus den Feldern ,Selektives Vor-
gehen” gut positioniert sind, sollten dafiir genauso konsequent erweitert werden
(eventuell gibt es sogar vielversprechende Teilbereiche aus den Geschéaftsberei-
chen, die in den Feldern ,Abschépfung / Desinvestition® verortet sind). Genauso
verfahren Sie mit Geschéaftsbereichen, die in den Feldern ,Investition / Wachstum®
eingeordnet wurden. Moglichkeiten fir die Erweiterung sind die ErschlieRung neuer
regionaler Markte (Vertriebskonzept auf den jeweiligen Markt erweitern, oder sogar
zuséatzlichen Standort bauen) oder eine verbesserte Marktdurchdringung durch eine
Verstarkung der Marketing- und Vertriebsaktivitdten (siehe Abb. Leitfaden 48).
Grunig und Kihn liefern in lIhrer Tabelle weitere Ansétze zu Diversifikationsméglich-
keiten, alternativ kénnen auch Ansétze aus der Produkt-Markt Kombination betrach-
tet werden (siehe Abb. Leitfaden 46, Uberschneidungen zur Tabelle von Griinig und
Kihn). Zudem kann aus einer Position der Starke der Erwerb von Wettbewerbern
in Erwagung gezogen werden, um den Markt weiter zu konsolidieren. Um eine sol-
che Position zu erreichen, kdnnten beispielsweise auch iber einen begrenzten Zeit-
raum gunstigere Preise angeboten werden, um Wettbewerber aus dem Markt zu
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dréngen. Dies ist eine sehr riskante Strategie, da es die Margen Uber lange Zeit-
raume schwachen kann. Es soll an dieser Stelle lediglich aufzeigen, wie mdgliche,
strategische Stof3richtungen auf Basis generischer Strategien entwickelt werden
konnen. Falls Sie kleinere Teilbereiche haben, deren bedientes Geschéftsfeld sehr
attraktiv ist, die sich aber noch in keiner starken Marktposition befinden, so kénnte
ein Brainstorming hilfreich sein, in dem die Frage diskutiert wird, ob Sie es schaffen
eine Kostenfuhrerschaft oder eine vielversprechende Differenzierung in diesem Ge-
schéftsfeld oder in einem spezifischen Segment des Geschéftsfelds zu erreichen
(siehe Abb. Leitfaden 46).

Fur den gliicklichen Fall, dass einer oder sogar mehrere Geschéaftsbereiche in dem
Bereich ,Investition / Wachstum® verortet werden kann, sollten Sie sich jedoch nicht
darauf ausruhen. Nutzen Sie den positiven Cashflow nicht nur fir das Wachstum
des jeweiligen Bereichs, sondern auch zur Starkung des Gesamtunternehmens.
Beispielsweise kdnnen andere Geschéftsbereiche bei dem Prozess der Spezialisie-
rung und des selektiven Investierens unterstiitzt werden. Alternativ kann ein Budget
fur Innovationsprozesse zur Verfiigung gestellt werden, welches Grundlage fir die
in Kapitel 8 vorgestellte Methodik sein kénnte. In dieser Methodik sollten dann vor
allem Assets der Geschéftsbereiche analysiert werden, die fur einen Ruckzug in
Frage kommt. Eventuell ergibt sich durch das Investitionsbudget, das der erfolgrei-
che Geschéftsbereich liefert, in Kombination mit den Assets des Geschéftsbereichs,
fur den ein Rickzug in Erwagung gezogen wird, die Mdglichkeit, einen neuen Ge-
schéftsbereich fur ein attraktives Geschéftsfeld zu ertffnen.

Dieses Vorgehen soll fiir eine Streuung der Risiken sorgen. Dies wird in Konzernen
seit Jahren praktiziert und detailliert analysiert. Bei mittelstandischen Unternehmen
gibt es jedoch noch heute viele Firmen, die mehr als 80% ihres Umsatzes mit einer
Produktgruppe erzielen. In einer so schnelllebigen Welt stellt dies in fast samtlichen
Fallen ein nicht tragbares Risiko dar.

Grundsatzlich sollten Sie sich fur jeden Geschéftsbereich die folgende Frage stellen:
wieso kaufen unsere Kunden bei uns? Bieten wir besonders glinstige Preise an,
oder liefern wir Produkte, die sich von Konkurrenzprodukten signifikant absetzen?
Auf Basis dieser Uberlegung sollten Sie dann mithilfe der strategischen Grundprin-
zipien Entscheidungen treffen. Dieses geplante Kaufargument (wird in vielen Berei-
chen ,Unique Selling Point* genannt) gilt es auch bei Geschaftsbereichen zu beach-
ten, die im Bereich ,Selektives Vorgehen” unten rechts in der McKinsey-Matrix
landen. Dies sind also Geschéftsbereiche, die eine starke Position in einem unat-
traktiven Geschéftsfeld vorweisen kénnen. Da dieser Leitfaden aus dem Bedarf ent-
standen ist, Unternehmen zu unterstiitzen, die sich im Rahmen eines Strukturwan-
dels befinden, soll dieses Feld der McKinsey-Matrix genauer analysiert werden. Laut
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generischer Strategie soll die Position gehalten werden. Zudem soll ein hoher Cash-
flow angestrebt werden, der beispielsweise durch niedrige Investitionen erreicht
werden kann. Fir Unternehmen mit einem Geschéftsbereich in diesem Feld ist es
entscheidend, Subventionen in andere, wachsende Geschéftsbereiche zu ermdgli-
chen. Es muss das Ziel sein, Geschéftsbereiche in attraktiven und wachsenden Ge-
schéftsfeldern zu etablieren. Falls solche Geschéftsbereiche bereits vorliegen, ver-
suchen Sie Uber die oben geschilderten Punkte (gesteigerte Vertriebsaktivitaten,
regionale Diversifikation, M&A), diese Geschaftsbereiche weiter zu starken, sodass
ein zukinftig moglicher Rickzug des bedrohten Geschaftsbereichs, durch Wachs-
tum in anderen Geschéftsbereichen ausgeglichen werden kann. Entscheidend ist
es hierflr, dass der bedrohte Geschéftsbereich geniigend Cash-Flow liefert, um die
Investitionen in wachsenden Geschéftsfeldern stemmen zu kdnnen. Dafur sollten
Investitionen zwar heruntergefahren werden, der angesprochene Unique Selling
Point (USP) muss aber unbedingt beibehalten werden. Denn auch lhre Wettbewer-
ber werden versuchen, ihre Marktanteile in dem schrumpfenden Geschéftsfeld zu
erhdhen, um weiterhin stabile Umsétze zu erzielen. Eine riskante, aber denkbare
Mdoglichkeit ware es zudem, die Wettbewerber in dem schwierigen Geschéftsfeld
frihzeitig aus dem Markt zu drangen, sodass die letzten profitablen Jahre des Ge-
schéftsfelds von lhrem Unternehmen abgegriffen werden kénnen (Konsolidierung
des Marktes). Falls Sie zwar Uber einen bedrohten Geschéftsbereich verfugen, je-
doch noch kein Geschaft in wachsenden Geschéftsfeldern aufgebaut haben, ist das
Risiko fir Ihr Gesamtunternehmen ungleich héher. Umso wichtiger ist es, hohe
Cashflows zu erwirtschaften, die bei der ErschlieBung neuer Geschaftsfelder unab-
dingbar sind. Methodische Unterstiitzung finden Sie in Kapitel 8.

Die konkrete Entwicklung einer Strategie ist hochindividuell und von der aktuellen
Situation des Unternehmens abhangig. Der vorangegangene Abschnitt soll jedoch
zeigen, wie die vorgestellten generischen Strategien dabei helfen kénnen.

VI1.3.6 Checkliste zum Abschluss der Aktivitat Alternative L6-
sungen

= Haben Sie den kontinuierlichen Ideenspeicher fir die Erstellung alternativer
Lésungen genutzt? Haben Sie ihn mit weiteren Punkten weiter befullt?

= Liegen mehrere ausgearbeitete strategische Alternativen vor? Diese beste-
hen aus strategischen Zielen und ersten mdglichen Initiativen, wie man
diese Ziele erreichen kann.

= Sind die Alternativen in @hnlicher Form (bspw. in dem von uns vorgeschla-
genen Ziel-Template) dokumentiert? Dies erhoht die Vergleichbarkeit und
vereinfach die Losungsauswahl.
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= Sind die Ergebnisse fir jeden im Strategieteam verstandlich dokumentiert
und haben alle das gleiche Verstandnis der erarbeiteten Inhalte?

= Woirden Sie an lhrer Herangehensweise beim nachsten Mal etwas andern?
Sind alle Verbesserungsvorschlage im Lessons Learned Katalog vermerkt?

= Welche Kennzahlen / Indikatoren sind zur Sprache gekommen, die spéter
im Frihwarnsystem nitzlich sein kdnnten? Sind diese bereits im Frihwarn-
system vorgemerkt?

= Liegen Sie noch im Zeitplan des initialen Projektplans? Passen Sie diesen
notfalls an und kommunizieren Sie den neuen Projektplan mit dem Strate-
gieteam.

VI.4 Ldsungsauswahl

Im Rahmen der Losungsauswahl werden, die in der vorherigen Aktivitat erarbeiteten
alternativen Losungen mithilfe von qualitativen und quantitativen Kriterien bewertet.
Basierend auf den Ergebnissen wird die Alternative gewahlt, die hinsichtlich der in
der Situationsanalyse definierten Ziele den hdéchsten Zielerreichungsgrad ver-
spricht. Es ist wissenschaftlich erwiesen, dass die kreative Erarbeitung alternativer
Lésungen mit anschlieRender objektiver Bewertung und Auswahl der geeignetsten
L&sung, zu besseren Ergebnissen fiihrt. Trotzdem versuchen viele mittelstandische
Unternehmen in Problemlésungsprozessen, also auch in vielen Strategieprozessen,
auf direktem Weg die optimale Lésung bzw. Strategie zu erarbeiten. Die Trennung
ist unserer Meinung nach jedoch essenziell und daher auch in den Aktivitdten so
bertcksichtigt.

Wie bereits in Kapitel 6.3 angekiindigt, sollen die alternativen Losungen, in den fol-
genden Aktivitaten weiter ausgearbeitet werden. Im Rahmen der Losungsauswahl
macht es beispielsweise Sinn, die alternativen Lésungen zunachst mithilfe qualitati-
ver Kriterien zu bewerten und so eine Vorauswahl zu treffen. Die verbleibenden Al-
ternativen (es sollten nicht mehr als drei sein, da die quantitative Bewertung sehr
aufwandig ist) missen dann weiter detailliert werden, um die Grundlage fir eine
quantitative Bewertung zu schaffen. Mithilfe dieser wird dann die endgiltige Aus-
wahl der Lésung getroffen.

VI.4.1 Deckblatt der Aktivitat Lé6sungsauswahl

Abb. Leitfaden 49 zeigt das Deckblatt der Aktivitat, in dem Sie die Ubergeordnete
Leitfrage und Kernelemente, sowie die im weiteren Verlauf vorgestellten Meetings
und Methoden finden.
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direct[STRATEGY  Deckblatt

Leitfrage der Aktivitat

= Welche Alternative verspricht den hochsten Zielerreichungsgrad?

Kernelemente der Aktivitat

= Ldsungsvorauswahl der erarbeiteten Alternativen tber qualitative Kriterien
= Weitere Ausarbeitung verbleibender Alternativen
= Auswahl einer Alternative durch eine quantitative Bewertung

Vorgesehene Meetings Beispielhafte Methoden

= Kick-Off Meeting Qualitative Bewertungsmethoden:
Lésungsauswahl = Erfolgsfaktoren PIMS Projekt

= Workshop zur Vorstellung = Bewertungskriterien nach Griinig
alternativer Loésungen & Kuhn

= Workshop zur finanziellen = Bewertungskriterien nach
Bewertung alternativer Thompson
Lésungen Quantitative Bewertungsmethoden:

= Abschluss Meeting = Discounted Cashflow Methode
Lésungsauswahl = Economic Value Added

Abb. Leitfaden 49: Deckblatt der Aktivitat Lésungsauswahl

VI.4.2 Checkliste zu Beginn der Aktivitat Losungsauswahl

= Haben Sie Ihr Strategieteam den Anforderungen der Aktivitat Lésungsaus-
wahl entsprechend angepasst? (siehe Kapitel 4)

= Liegt Ihnen die Dokumentation der Aktivitat Alternative Losungen vor?

= Sind die alternativen Losungen in vergleichbarer Form sauber dokumen-
tiert? Kann durch die Dokumentation ein Grundverstandnis fur die ange-
dachte Strategie sichergestellt werden? Falls nein: Ricksprache mit dem
Team, das die alternative Losung erarbeitet hat und Erganzung der Doku-
mentation

= |st allen Teammitgliedern der Nutzen des kontinuierlichen Ideenspeichers
bewusst?

= Liegen dem Team alle fur die Aktivitat bendtigten Informationen vor? (vom
neu gebildeten Team und Prozessverantwortlichen zu bestétigen)

= |st das aktuelle Strategieteam mit den Templates des Leitfadens vertraut?
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VI.4.3 Kernelemente der Aktivitat Losungsauswabhl
Losungsvorauswahl der Alternativen Uber qualitative Kriterien

Um die den Zielen des Strategieprozesses entsprechend beste Strategie auszuwah-
len, missen diese bewertet werden. Da eine ausfiihrliche, quantitative Bewertung
einen hohen Ressourceneinsatz erfordert, ist es sinnvoll, die erarbeiteten Lésungen
zunachst mithilfe von qualitativen Kriterien zu bewerten und so eine Vorauswahl zu
treffen.

Vergessen Sie an dieser Stelle nicht, dass es sich bei dem Strategieprozess um
einen agilen Prozess handelt. Dies kann bspw. daran deutlich gemacht werden,
dass die Bestandteile mehrerer Alternativen durchaus zu einer neuen Alternative
zusammengefasst werden kénnen.

Zur qualitativen Bewertung kann bereits der in Kapitel 6.4.4 vorgestellte Workshop
zur Vorstellung alternativer Losungen genutzt werden. Dies ist davon abhéngig, wie
stark die Mitglieder des aktuellen Strategieteams in die Erarbeitung der alternativen
Lésungen involviert waren und wie gut und detailliert die Dokumentation der alter-
nativen Losungen ist. Vor der Bewertung sollte gepruft werden, ob das Strate-
gieteam nach eigener Aussage Uber einen ausreichenden Kenntnisstand bezuglich
der alternativen Losungen verfligt, um eine belastbare, qualitative Bewertung durch-
fuhren zu kénnen.

Fur die qualitative Bewertung der Alternativen bieten sich verschiedene Methoden
aus der Praxis an. An dieser Stelle sollen vier Kriterien erldutert werden, die von den
Autoren genutzt wurden und als sinnvoll erachtet werden. Beachten Sie jedoch,
dass sich die Wahl der Kriterien von Unternehmen zu Unternehmen unterscheiden
kann. Auch hier bietet es sich an, im Kreis des Strategieteams die SPALTEN-Me-
thodik zu durchlaufen, um die geeignetsten Kriterien festzulegen.

Plausibilitat

Fur die Entwicklung einer Strategie miissen Annahmen getroffen werden, die die
Zukunft betreffen. Priifen Sie, ob diese Annahmen plausibel erscheinen. Anhalts-
punkte kdnnen die Ergebnisse der Analyse, andere Unternehmen oder Studien lie-
fern.

Durchfiihrbarkeit

Prufen Sie, ob die angedachte Strategie durch Ihr Unternehmen durchfiihrbar ware.
Dieser Punkt wird naturlich bereits in der Erarbeitung alternativer Losungen beriick-
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sichtigt, eine weitere Kontrolle hilft jedoch. Dabei sollten vor allem die zur Umset-
zung der Strategie bendtigten Ressourcen (finanziell, sachlich und personell) ge-
prift werden. Wie bereits in der Aktivitat Alternative Losungen erwéhnt, stellt eine
Uberforderung der Organisation ein groRes Risiko im Strategieprozess dar. Priifen
Sie an dieser Stelle daher erneut, ob der notwendige Fokus gesetzt ist.

Konsistenz

Die Konsistenz der Strategie (passen einzelne Bestandteile zusammen) wurde be-
reits in der Aktivitat Alternative Losungen im Rahmen des Strategie-Fits Gberprift
(siehe Kapitel 6.3.3). Dies kann an dieser Stelle durch das bewertende Team wie-

derholt werden.

Erfolgspotenzial der Strategie

Dieser Faktor sollte nur geprift werden, falls nach den ersten drei qualitativen Kri-
terien noch zu viele Alternativen vorliegen. In dem Fall sollte das Strategieteam dis-
kutieren, wie sie die Erfolgswahrscheinlichkeit und die finanziellen Auswirkungen
der Alternativen einschéatzen. Dieser Faktor ist jedoch mit VVorsicht zu geniel3en, da
gerade finanzielle Auswirkungen auf qualitativer Basis nur sehr schwer abzuschat-
zen sind.

Weitere Ausarbeitung alternativer Lésungen

Nach der getroffenen Vorauswahl der alternativen Lésungen, missen die zwei bis
drei verbleibenden Losungen weiter ausgearbeitet werden. Dies kann je nach Un-
ternehmen beispielsweise bedeuten, dass die langfristigen Ziele auf Jahresziele
heruntergebrochen werden und die angedachten Initiativen in konkrete Maf3nah-
menpakete Ubersetzt werden. Zudem sollten fur die verbleibenden Alternativen Zah-
lungsstrome fiir die nachsten funf bis zehn Jahre hergeleitet werden.

Diese Schritte sind mit groRem Aufwand und hohem Ressourceneinsatz verbunden,
allerdings fur eine endgultige Auswahl einer Losung und die entsprechende Trag-
weitenanalyse erforderlich. Allein die Geschéftsfuhrung konnte im Zweifel alterna-
tive, qualitative ZielgroRen festlegen, auf deren Basis die erarbeiteten Lésungen be-
wertet werden und somit eine quantitative Bewertung ausschlief3en.

Um den Aufwand in einem vertretbaren Rahmen zu halten, kdnnen die Zahlungs-

strdme Uber Umséatze und EBIT-Margen [%)] abgeschéatzt werden. Die Geschéftsbe-
reiche und unterschiedlichen Regionen sollten jedoch getrennt betrachtet werden.
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An dieser Aufgabe miissen zwingend die Leiter der Geschaftsbereiche, sowie Mit-
arbeitende des Controllings beteiligt sein. Keineswegs sollten die Zahlen von ledig-
lich einem Mitarbeitenden abgeschatzt werden, sondern immer das Ergebnis einer
offenen Diskussion sein.

Quantitative Bewertung

Die erarbeiteten Zahlungsstréme der zwei bis drei verbleibenden Alternativen sind
die Grundlage flr die quantitative Bewertung auf deren Basis die endgultige L6-
sungsauswahl stattfinden sollte.

Dafir liegen zwei verschiedene Methoden vor: die Discounted Cashflow Methode
(DCM), in der der Wert aller zukiinftigen Zahlungsstrome auf den heutigen Tag dis-
kontiert wird und die Economic Value Added-Methode (EVA), die den periodenbe-
zogenen Gewinn des Unternehmens berechnet (siehe Kapitel 6.4.5). Die Methoden
unterscheiden sich leicht in der Herangehensweise, sollten bei identischen Zah-
lungsstromen und Zinsannahmen aber zu &hnlichen Ergebnissen fuhren.

VI.4.4 Meetings der Aktivitat Losungsauswabhl

Im Rahmen der Lésungsauswahl sind neben dem Kick-Off- und Abschluss- Meeting
(siehe Abb. Leitfaden 15 und Abb. Leitfaden 16) zwei weitere Meetings im Leitfaden
vorgesehen (siehe Abb. Leitfaden 50 und Abb. Leitfaden 51). Es kénnen selbstver-
standlich weitere Meetings und Abstimmungen notwendig sein. Dies ist individuell
abzustimmen.

Das Timing des Workshops zur Vorstellung alternativer Losungen muss wie ange-
sprochen individuell abgestimmt werden. Der Workshop kann bereits vor der quali-
tativen Bewertung, zu der qualitativen Bewertung oder auch gar nicht stattfinden.
Der letzte Fall kann eintreten, wenn das angepasste Strategieteam der Aktivitat Lo-
sungsauswahl bereits in die Aktivitat der Erarbeitung alternativer Losungen invol-
viert war und die Vorstellung der weiter ausgearbeiteten Inhalte im Rahmen des
Workshops zur finanziellen Bewertung der Alternativen integriert wird.
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direct[STRATEGY

Ziel des Meetings

Detaillierung alternativer
Losungen und Vorauswahl
basierend auf qualitativen
Kriterien

Weiterentwicklung der
Alternativen durch Input von
Mitarbeitern, die nicht in dem
jeweiligen Team waren
Entweder wird eine
Entscheidung dariiber getroffen,
welche Alternativen in welcher
Form weiter ausgearbeitet
werden, oder es werden bereits
2zwei bis drei Alternativen fir die
quantitative Bewertung
ausgewahlt

Teilnehmer

Strategieteam

Workshop zur Vorstellung alternativer Lésungen

Mégliche Agenda

BegriiBung durch den
Prozessverantwortlichen und
die Geschaftsfiihrung
Vorstellung der einzelnen
Alternativen (15 Minuten
Pitches)

Zwischen den Pitches sollten
15 Minuten zur Klarung von
Fragen und Anregungen
eingeplant werden

Offene Diskussion mit
abschlieBender Festlegung des
weiteren Vorgehens

Teams der altemativen Losungen stellen ire Ideen vor (die einzelnen
Teams sind nur fir ihre Session anwesend, dies kann auch angepasst
werden, dann handelt es sich jedoch erneut um eine Art

Partizipationsworkshop)

direct STRATEGY
Tipp-Box

\/
Fuhren Sie sich die Grundkriterien
Plausibilitat, Durchfiihrbarkeit und
Konsistenz vor Augen
Vorstellung der alternativen Lésungen
und Lange des Workshops abhangig
von der Aktivitat alternative Losungen
- Falls dort der
Partizipationsworkshop gewahit wurde,
sollte dieses Meeting umfangreicher
ausfallen (mehr Alternativen, vsl. noch
nicht so detailliert ausgearbeitet)
Agiler Prozess - Falls lhnen aus
unterschiedlichen Alternativen
unterschiedliche Inhalte gefallen,
konnen auch neue Alternativen
erarbeitet werden

Abb. Leitfaden 50: Workshop zur Vorstellung alternativer Lésungen

Workshop finanzielle Bewertung der Alternativen

Ziel des Meetings

Gemeinsames Abschatzen der
zukiinftigen Zahlungsstrome
basierend auf belastbaren Daten
Finanzabteilung hier natirlich im
Lead, jedoch sehr komplexe
Aufgabe, bei der die gesamte
Fuhrungsmannschaft beitragen
sollte

Endgilltiges Absegnen der
Zahlungsstrome fir die
nachfolgende Berechnung durch
die Geschaftsfiihrung

Teilnehmer

Strategieteam
Falls nicht Teil des Strategieteams: Finanzleiter mit Controllern, Leiter der
Geschaftsbereiche

6gliche Agenda

Vorstellung der
Zahlungsstrome fiir die
jeweilige Alternative durch
vorab bestimmten
Verantwortlichen

Diskussion der Annahmen und
kritisches Hinterfragen der
Zahlungsstréme durch
Teilnehmer

Die Punkte 1 und 2 werden
iterativ fir die 2-3 gewahlten
Alternativen wiederholt
Abstimmung der Erkenntnisse
und des weiteren Vorgehens

direct STRATEGY
Tipp-Box

\/
Gerade Mittelstandlern fallt dieser
Prozess schwer
Das Abschatzen zukiinftiger
Zahlungsstrome ist mit groRer
Unsicherheit behaftet
Es kann sich dabei durchaus um 3-4
separate Meetings halten, in der man
sich iterativ einer Entscheidung

Abb. Leitfaden 51: Workshop zur finanziellen Bewertung der vorausgewahlten Al-
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VI.4.5 Methoden der Aktivitat L6sungsauswahl

Die Methoden der Aktivitat Loésungsauswahl werden im Folgenden in kompakter
Form dargestellt. Dabei wird auf eine ausfuhrliche directStrategy Einschatzung ver-
zichtet. Fur die qualitativen Kriterien wurden die von den Autoren des Leitfadens
meist genutzten Kriterien bereits vorgestellt. Fur die quantitative Auswahl haben wir
bislang die DCM bevorzugt, da sie in unseren Projekten einfacher umzusetzen war.
Wir wiirden aber empfehlen, diese Entscheidung von Ihrem Finanzleiter treffen zu
lassen.

Erfolgsfaktoren des PIMS-Projekts

Bereits in den 1960er Jahren wurden im Rahmen einer Studie die Daten von mehr
als 500 Unternehmen analysiert, um Rickschlisse uber die Auswirkung einzelner
Faktoren auf den ROI (Return on Investment) zu ziehen. Diese erscheinen auf den
ersten Blick trivial, sollen aber aufgrund ihrer Relevanz und der Vollstéandigkeit hal-
ber hier abgebildet werden (siehe Abb. Leitfaden 52). Die Aussagen wurden mittler-
weile jedoch teilweise aufgrund ihrer Verallgemeinerung falsifiziert und sind daher
mit Vorsicht zu genieRen (Miller-Stewens & Lechner, 2016).

Investitions- Investition : Wertschépfung Negativ
intensitat

Produktivitat Wertschopfung pro Mitarbeiter Positiv
Relativer Prozentualer Marktanteil Positiv
Marktanteil

Markt- Prozentuale Wachstumsrate Positiv
wachstumsrate

Relative Umsatzanteil iberlegener Produkte tiberlegener Positiv
Qualitat Qualitat minus unterlegener Qualitat

Innovationsrate  Umsatzanteil Produkte nicht alter als drei Jahre Bis zu gewissen Grad positiv

Vertikale Wertschdpfung : Umsatz Positiv in reifen Markten, negativ in
Integration wachsenden und schrumpfenden Markten
Kundenprofil Anzahl der direkten Kunden mit 50% Eher positiv

Umsatzanteil

Abb. Leitfaden 52: PIMS Projekt: Erfolgsfaktoren und ihre Wirkung auf den ROI
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Bewertungskriterien nach Thompson

Thompson et al. schlagen die drei Hauptkriterien Angemessenheit, Umsetzbarkeit
und Attraktivitat fur die qualitative Bewertung strategischer Alternativen vor (Thomp-
son et al., 2017). Diese unterteilen sie in weitere Unterkriterien, die teilweise mit
Methoden verknupft sind (siehe Abb. Leitfaden 53).

Angemessenheit Umsetzbarkeit Attraktivitat

= SWOT: Vergleich mit = Notwendige = Risiken
Ausgangslage Veranderungen bei der = Bedurfnisse und

= Einfluss auf zukinftige Umsetzung Praferenzen der
strategische Perspektive = Verfligbarkeit finanzieller Anspruchsgruppen

= Notwendige und und anderer Ressourcen = Synergien
vorhandene Ressourcen = Fahigkeit, Schllissel- = Ergebnisse

= Mission und Vision erfolgsfaktoren zu = Fllen strategischer

= Kultur erfullen Lucken

= Umwelt-Werte- = Erreichbare
Ressourcen-Kongruenz Wetthbewerbsvorteile

= Einfachheit = Zeitwahl und -folge

Abb. Leitfaden 53: Bewertungskriterien nach Thompson
Bewertungskriterien nach Grunig & Kihn

Griinig & Kiihn haben einen Ansatz entwickelt, der sich etwas von den tblichen
Kriterien abhebt. Sie schlagen eine Bewertung der Strategie an sich, der strategi-
schen Projekte und der Koharenz der Planungsergebnisse vor (siehe Abb. Leitfaden
54). Dabei wird die Strategie anhand der sich ergebenden Marktposition, der Wett-
bewerbsvorteile und der Robustheit bewertet. Da die strategischen Projekte (im
Wording des Leitfadens strategische Initiativen) bereits konkreter ausgearbeitet sein
sollten, werden hier konkrete finanzielle und personelle Auswirkungen bewertet. Die
Koharenz bezieht sich schlussendlich darauf, wie gut die einzelnen Bestandteile der
Strategie zusammenpassen und aufeinander abgestimmt sind (Griinig & Kihn,
2018).
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Bewertung der Bewertung der Bewertung der Kohérenz
Strategien strategischen Projekte der Planungsergebnisse

= Stérke der Marktposition = Okonomische Wirkung = Koharenz zwischen
Mission und Strategie

= Starke der = Finanzielle = Koharenz zwischen
Wettbewerbsvorteile und Auswirkungen Unternehmensstrategie,
Ressourcen Geschéftsfeldstrategien

und Funktionalstrategien

= Robustheit der Strategie = Personelle Koharenz zwischen
Auswirkungen Strategien und
Implementierungs--
projekten

= Akzeptanz

Abb. Leitfaden 54: Bewertungskriterien nach Grunig & Kiihn
Discounted Cashflow Methode

Der Grundgedanke der DCM ist es, den Wert der zukiinftigen Zahlungsstrome tber
einen Diskontierungsfaktor auf den heutigen Tag bezogen zu errechnen (siehe Abb.
Leitfaden 55). Fir den Diskontierungsfaktor wird meist der Weighted Average Capi-
tal Cost (WACC) gewahlt, der innerhalb des CAPM (Capital Asset Pricing Modell)
berechnet wird. Eine Schwierigkeit im Rahmen der DCM ist die Berticksichtigung
von Steuern. Bei Bedarf gibt es ausreichend weiterfihrende Literatur, ihr Finanzlei-
ter sollte die Methode aber auch kennen. (Hungenberg, 2014)

Effekte Cashflow

5 = Preis | 2020
Produkte } « Absatz

Strat = Zeit 2021
rategie- Prozesse } = Qualitat

alternative « Kost
osten 2022

Res- = Investition
sourcen = Kosten

Kapitalkosten

Eigen-

kapital-

Kosten
Kapital- WACC
markt L Fremd-

kapital-

Kosten

Abb. Leitfaden 55: Grundgedanke der Discounted Cashflow Methode und Zusam-
menhang zur Strategiealternative
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Economic Value Added (EVA)

Auch im Rahmen des EVA wird auf das Konzept des WACC zuriickgegriffen. Der
EVA beschreibt die Differenz aus dem Ergebnis nach Steuern und den Kosten des
dafiir notwendigen Kapitals (siehe Abb. Leitfaden 56). Diese Differenz wird fir ver-
schiedene Perioden (meist auf Jahresbasis) errechnet. (Hungenberg, 2014)

Betriebs-
ergebnis

Net operating
profit after
taxes

Steuern

Kapital-
kosten

Abb. Leitfaden 56: Berechnung des Economic Value Added

Notwendiges
Vermdgen

VI.4.6 Checkliste zum Abschluss der Aktivitat Lésungsaus-
wahl

= Haben Sie sich fur eine der alternativen Losungen entschieden und wurde
diese im Verlauf der Aktivitat weiter ausgearbeitet (genauere strategische
Initiativen, Quantifizierung)?

= Sind die Ergebnisse fur jeden im Strategieteam verstandlich dokumentiert
und abgelegt?

= Haben Sie die gewahlten Ziel-Templates fiir die Geschaftsbereiche im di-
rectStrategy-Template hinterlegt und auch den Umsatz- und Investitionsplan
(grobe Abschéatzungen) dort dargestellt?

= Wairden Sie an lhrer Herangehensweise beim nachsten Mal etwas &andern?
Sind alle Verbesserungsvorschlage im Lessons Learned Katalog vermerkt?

= Welche Kennzahlen / Indikatoren sind zur Sprache gekommen, die spéter
im Frihwarnsystem nitzlich sein kdnnen? Sind diese bereits im Frihwarn-
system vorgemerkt?
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= Liegen Sie noch im Zeitplan des initialen Projektplans? Passen Sie diesen
notfalls an und kommunizieren Sie den neuen Projektplan mit dem Strate-
gieteam.

VI.5  Tragweitenanalyse

Die Tragweitenanalyse wird im Rahmen der meisten Strategieprozesse in die L6-
sungsauswahl integriert. Dies wird ihrer Relevanz jedoch nicht gerecht. Gerade eine
Strategie ist aufgrund ihres langfristigen Charakters mit groen Unsicherheiten be-
haftet. Dazu kommt, dass viele mittelstandische Unternehmen nicht Uber ausrei-
chende Riicklagen verfligen, um sich gravierende Fehler in der Strategie leisten zu
kénnen. Aus diesem Grund enthalt dieser Leitfaden eine eigene Aktivitat zur Identi-
fikation und Bewertung von Chancen und Risiken basierend auf der in der Aktivitat
Losungsauswahl gewéhlten Strategie. Die Aktivitat dient also dazu, die erarbeitete
und ausgewahlte Strategie abzusegnen und bei Bedarf MalRnahmen fiur die evalu-
ierten Chancen und Risiken abzuleiten. Zudem sollen die bisherigen Erkenntnisse
(aller Aktivitaten) genutzt werden, um das Frihwarnsystem weiter auszuarbeiten.
Dies passt an dieser Stelle inhaltlich, da eine Mal3hahme gegen ein spezifisches
Risiko das genaue Tracking der jeweiligen Kennzahl im Frihwarnsystem darstellen
kdnnte. Dies kann mit einem Beispiel gut gezeigt werden: Beliefert ein Unternehmen
beispielsweise die Baubranche, so kann eine gravierende Leitzinserh6hung ein Ri-
siko darstellen, da dadurch Bauaktivitaten tendenziell zurtickgefahren werden. Der
Leitzins stellt gleichzeitig einen guten Friihindikator dar, da er der Entwicklung der
Baubranche vorauslauft. Der Leitzins der relevantesten Absatzmarkte kénnte also
im Frihwarnsystem integriert werden. Zudem sollten Grenzwerte hinterlegt werden,
bei denen das Unternehmen die Strategie adaptieren wirde. Neben solchen exter-
nen Faktoren muissen auch interne Risiken im Frihwarnsystem hinterlegt und ge-
trackt werden.

Optional kann die erarbeitete Strategie im Rahmen eines Workshops Unterneh-
mens-Externen vorgestellt werden. Wie bereits an mehreren Stellen erwéhnt, stellt
der kognitive Bias der Mitarbeitenden und vor allem der Geschéftsflihrung selbst ein
nicht zu unterschatzendes Risiko dar. Daher wird ein solcher Workshop vor allem
dann empfohlen, wenn bislang keine Externen in den Strategieprozess integriert
wurden.

VI.5.1 Deckblatt der Aktivitat Tragweitenanalyse

Abb. Leitfaden 57 zeigt das Deckblatt der Aktivitat Tragweitenanalyse, in dem Sie
die Ubergeordnete Leitfrage und Kernelemente, sowie die im weiteren Verlauf vor-
gestellten Meetings und Methoden finden.
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Deckblatt

Leitfrage der Aktivitat

= Konnen die Chancen und Risiken, die sich aus der gewahlten Strategie
ergeben, akzeptiert werden und welche MaRnahmen lassen sich fiir diese
ableiten?

T Kernelemente der Aktivitat

Tragweitenanalyse

Identifikation und Evaluierung méglicher Chancen und Risiken basierend
dP auf gewahlter Strategie (aus der Aktivitat Lésungsauswahl)

MafRnahmenliste zur Vermeidung oder Reduzierung von Risiken und zur
Maximierung der Chancen
Absegnung gewabhlter Strategie oder weitere Ausarbeitung in anderer
Aktivitat
Weitere Ausarbeitung des Friihwarnsystems mit spezifischen
Frihwarnindikatoren

Vorgesehene Meetings Beispielhafte Methoden

Kick-Off Meeting = Risikoportfolio
Tragweitenanalyse = Strategie SWOT-Analyse
Optional: Vorstellung der = Frihwarnsystem
Strategie vor Externen

Abschluss Meeting

Tragweitenanalyse

Abb. Leitfaden 57: Deckblatt der Aktivitat Tragweitenanalyse

VI.5.2 Checkliste zu Beginn der Aktivitat Tragweitenanalyse

= Haben Sie Ihr Strategieteam den Anforderungen der Aktivitat Tragweiten-
analyse entsprechend angepasst? (siehe Kapitel 4)

= Liegt Ihnen die Dokumentation der Aktivitat Losungsauswahl vor?

= |Ist allen Teammitgliedern der Nutzen des kontinuierlichen Ideenspeichers
bewusst?

= Liegen dem Team alle fur die Aktivitdt bendétigten Informationen vor? (vom
neu gebildeten Team und Prozessverantwortlichen zu bestéatigen)

= Kennen alle Teammitglieder das Frihwarnsystem und sind mit dessen Nut-
zen und geplanten Inhalten vertraut?
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VI.5.3 Kernelemente der Aktivitat Tragweitenanalyse
Identifikation und Evaluierung moglicher Chancen und Risiken

Da sich die Chancen und Risiken auf die individuell von Ihnen erarbeitete Strategie
bezieht, ist eine generische Herangehensweise nur schwer abzuleiten und wird in
vielen Phasenmodellen fiir den Strategieprozess schlicht ausgelassen. Nach ver-
schiedenen Projekten in der Praxis kann folgendes Vorgehen empfohlen werden:
fuhren Sie ein Brainstorming im Rahmen des Strategieteams durch, welche Risiken
und Chancen sich ergeben koénnten. Als Prozessverantwortlicher sollten Sie zu-
néchst keine Anhaltspunkte geben, um ein mégliches Bias zu vermeiden. Im weite-
ren Verlauf kénnen Sie die Pramissen, die fiir ihre Strategie gelten, erneut aufschrei-
ben. Diese stellen oft einen guten Ausgangspunkt fir Chancen und Risiken dar.
Neben den Pramissen, kdnnen hier auch die in der Aktivitat Problemeingrenzung im
Rahmen der SWOT-Analyse identifizierten Chancen und Risiken genutzt werden.
Beachten Sie jedoch, dass die Chancen und Risiken jetzt basierend auf der gewahl-
ten Strategie erarbeitet werden. Oben wurde bereits ein Beispiel aus der Baubran-
che gegeben, an dieser Stelle soll ein weiteres aus der Automobilindustrie folgen:
Stellen Sie sich vor, dass das Unternehmen Komponenten fir den Verbrennungs-
motor liefert. Es wird nun fiir die Strategie von verschiedenen Szenarien der Elekt-
rifizierung der Automobilbranche ausgegangen. Dies kann auf der einen Seite eine
Chance darstellen, wenn die Elektrifizierung sich in weiten Teilen der Welt verzo-
gern wirde und das Unternehmen weitere Gewinne in dem sich konsolidierenden
Markt abschépfen kdnnte, es kdnnte aber auch ein Risiko darstellen, falls sich die
Elektrifizierung der Branche weiter beschleunigen wiirde.

Nachdem verschiedene Risiken und Chancen identifiziert wurden, eignet sich fur
die Evaluation der Risiken das Risikoportfolio (siehe Kapitel 6.5.5), in dem das Ri-
siko anhand von Eintrittswahrscheinlichkeit und Schadensausmaf bewertet wird.
Die Risikoevaluierung sollte immer auf Basis der quantitativen Ausarbeitung der
Strategie aus der Aktivitat Lésungsauswahl erfolgen, da finanzielle Kennzahlen fir
die Beurteilung des Schadensausmalf hilfreich sind.

Nutzen Sie die Erkenntnisse des Risikoportfolios an dieser Stelle auch fur eine de-
tailliertere Ausarbeitung des Frihwarnsystems. In diesem sollten sich mittlerweile
einige relevante Indikatoren befinden. Anhand des Schadensausmal konnen Sie
auch fir die Indikatoren eine Einschéatzung treffen, wie notwendig eine Anpassung
der Strategie ware, falls die definierten Grenzen des Indikators erreicht werden. Das
Frihwarnsystem ist fir die Risikosteuerung lhrer Unternehmensstrategie von zent-
raler Bedeutung, achten Sie also darauf, die Grenzen mit Weitsicht zu bestimmen.
Weitere Informationen zum Frilhwarnsystem finden Sie in Kapitel 5.3.
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MafRnahmenliste fiir Risiken und Chancen

Entscheiden Sie anhand der Risikoportfolio-Matrix gemeinsam, fir welche Risiken
Sie MalRnahmen ableiten miissen. Durch den individuellen Charakter von Risiken
lassen sich nur schwer generelle Handlungsempfehlungen aussprechen. An dieser
Stelle soll versucht werden, drei mogliche Herangehensweisen am Beispiel eines
produzierenden Unternehmens zu erlautern:

= Risiken vermeiden: Erkennen Sie in lhrem Fertigungsprozess das Risiko,
dass ein niO Teil aufgrund eines Mitarbeiterfehlers beim Kunden landet,
setzen Sie ein Poka-Yoke an der entsprechenden Stelle ein, um das Ri-
siko zu vermeiden.

= Risiken reduzieren: Ist dies technisch nicht mdglich oder nicht wirtschaft-
lich, reduzieren Sie das Risiko beispielsweise durch eine zusétzliche Pru-
fung.

* Risiken verlagern: Fir den Fall, dass der Kunde die gestiegenen Kosten
nicht tragen mochte, kdnnen die Risiken auf den Kunden verlagert werden.
Wichtig ist an der Stelle, dass klar vertraglich festgehalten wird, dass niO
Teile (der betrachteten Charakteristik) beim Kunden ankommen dirfen.

Falls bislang keine externe Unterstiitzung fir den Strategieprozess in Anspruch ge-
nommen wurde, kénnte dies an dieser Stelle sinnvoll sein. Dies kann auch im Rah-
men der Vorstellung der Strategie vor Externen passieren (siehe Kapitel 6.5.4). Stel-
len Sie sicher, dass die Risiken nicht unterschatzt werden.

Sie sollten fir jedes identifizierte und im Rahmen des Risikoportfolios als relevant
eingeschatzte Risiko konkrete MaRnahmen abgeleitet haben.

Die im Rahmen des Brainstormings identifizierten Chancen sollten hinsichtlich der
Auswirkungen auf das Unternehmen diskutiert werden. Ist eine Anpassung der Stra-
tegie notwendig, falls eine Chance eintritt? In diesen Fallen kann es sinnvoll sein,
die Indikatoren fir Chancen ebenfalls in das Frihwarnsystem zu integrieren.

VI.5.4 Meetings der Aktivitat Tragweitenanalyse

Im Rahmen der Tragweitenanalyse ist neben dem Kick-Off- und Abschluss-Meeting
(siehe Abb. Leitfaden 15 und Abb. Leitfaden 16) ein weiteres, optionales Meeting im
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Leitfaden vorgesehen (siehe Abb. Leitfaden 58). Es kénnen selbstverstéandlich wei-
tere Meetings und Abstimmungen notwendig sein. Dies ist individuell abzustimmen.

Wie bereits erwahnt, sollte die Strategie vor allem dann vor Externen vorgestellt und
von diesen kritisch hinterfragt werden, wenn der Strategieprozess rein intern abge-
laufen ist und so das Risiko vorhanden ist, das durch kognitive Verzerrungen stra-
tegische Fehleinschatzungen getroffen wurden.

direct[STRATEGY  Optional: Vorstellung der Strategie vor Externen _?_irEC;STRATEGY
ipp-Box

Ziel des Meetings Mégliche Agenda
=  Esistoft hilfreich, die erarbeitete

= ,Challengen* der erarbeiteten 1. BegriiBung durch die Strategie jemandem Externen
Strategie durch erfahrene Geschaftsfiihrung, vorzustellen, der ohne den ;
Externe Vorstellungsrunde sUnternehmens-Bias" auf die Strategie

schaut

Dies ist vor allem dann sinnvoll, wenn
Prozessverantwortlichen wahrend des Prozesses keine

. Offene Diskussion bzgl. der externen Berater involviert waren
Pramissen Zudem ,zwingt" es das Strategieteam,

. Vorstellung der abgeleiteten die gesamte Dokumentation
Strategie (wahlweise durch aufzubereiten und zusammenzufihren;
Prozessverantwortlichen oder so kénnen Inkonsistenzen und weitere
Geschaftsfiihrung) Risiken erkannt werden

. Fragen / Anmerkungen der Beispiel fiir Externe: Berater oder
Externen Beirat / Aufsichtsrat

. Offene Diskussion, ob
Anpassung der Strategie
notwendig ist

. Verabschiedung

= Diskussion und Evaluierung von Vorstellung der
Risiken und Chancen Analyseergebnisse durch den

Teilnehmer (max. 6-10)

= Geschaftsfihrung und Prozessverantwortlicher

= Bei Bedarf weitere Personen aus dem Strategieteam (Finanzleiter,
Vertriebsleiter oder der Leiter eines Geschaftsbereichs)

= Externe (max. 3)

Abb. Leitfaden 58: Optionaler Workshop: Vorstellung der Strategie vor Externen

VI.5.5 Methoden der Aktivitat Tragweitenanalyse

Neben dem angesprochenen Risikoportfolio lasst sich auch die in Kapitel 6.2.5 vor-
gestellte SWOT-Analyse im Rahmen der Tragweitenanalyse nutzen. Das im Deck-
blatt erwahnte Frihwarnsystem ist dort der Vollstéandigkeit halber unter Methoden
aufgefuhrt. Dabei handelt es sich streng genommen nicht um eine bestehende Me-
thode, sondern wie bereits in Kapitel 5 erlautert, um ein von den Autoren des Leit-
fadens erstelltes Template, das zur Kontrolle und Flexibilitat des Strategieprozesses
beitragt.

Die SWOT-Analyse im Rahmen der Tragweitenanalyse unterscheidet sich in eini-
gen Aspekten von der in der Problemeingrenzung durchgefiihrten SWOT-Analyse.
Wahrend in der Problemeingrenzung die Starken, Schwachen, Chancen und Risi-
ken des aktuellen Unternehmens analysiert werden, bezieht sich die Analyse an
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dieser Stelle auf die erarbeitete Strategie. Dies wirkt sich vor allem auf die externe
Perspektive, also die Chancen und Risiken aus.

Risikoportfolio

Das Risikoportfolio ordnet identifizierte Risiken anhand der Dimensionen potenziel-
les Schadensausmalfd und Eintrittswahrscheinlichkeit in eine Matrix ein. Dieser kann
daraufhin entnommen werden, welche Risiken akzeptiert werden kdnnen, welche
reduziert bzw. vermieden werden sollten und bei welchen Risiken je nach Anwen-
dungsfall entschieden werden sollte (siehe Abb. Leitfaden 59). Dabei kann das Ri-
sikoportfolio auch gut als eine visuelle Dokumentation der Risiken dienen. Zur Be-
wertung des Schadensausmales sollten konkrete finanzielle Kennzahlen genutzt
werden, falls dies méglich ist. Alternativ ist auch eine qualitative Bewertung méglich,
die jedoch mit héherer Unsicherheit verbunden ist. (Hungenberg, 2014)

Eintritts-
wahrschein-
lichkeit
hoch ? Redu2|e_ren ; Vermeiden
Transferieren
moderat Akzeptieren Redumeren :
Transferieren
gering Akzeptieren Akzeptieren

gering moderat hoch Potenzielles
SchadensausmaR

Abb. Leitfaden 59: Risikoportfolio

DirectStrategy Einschatzung:

= Das Risikoportfolio sollte in keinem Strategieprozess fehlen

=  Es kann durchaus durch eine ausfiihrliche SWOT ersetzt werden, liefert
aber deutlich mehr Informationen durch die tbersichtliche Darstellung des
Schadensausmalf3 und der Eintrittswahrscheinlichkeit

=  Der Input fir das Risikoportfolio kann aus der SWOT abgeleitet werden

= Neben dem inhaltlichen Mehrwert ist auch die visuelle Dokumentation der

Risiken hilfreich fur jedes mittelstandische Unternehmen
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VI.5.6 Checkliste zum Abschluss der Aktivitat Tragweitenana-
lyse

= Haben Sie Chancen und Risiken abgeleitet und in einem Risikoportfolio be-
wertet? Haben Sie fiir alle relevanten Risiken Ma3nahmen abgeleitet, um
die Auftretenswahrscheinlichkeit oder die jeweilige Bedeutung zu reduzie-
ren?

» Haben Sie das Frihwarnsystem entsprechend befillt und Kipppunkte fur die
Indikatoren festgelegt, die eine vordefinierte Strategieanpassung oder einen
neuen Strategieprozess auslosen?

= Sind die Ergebnisse fir jeden im Strategieteam verstandlich dokumentiert
und abgelegt?

= Wairden Sie an lhrer Herangehensweise beim nachsten Mal etwas éandern?
Sind alle Verbesserungsvorschlage im Lessons Learned Katalog vermerkt?

= Liegen Sie noch im Zeitplan des initialen Projektplans? Passen Sie diesen
notfalls an und kommunizieren Sie den neuen Projektplan mit dem Strate-
gieteam.

VI.6 Entscheiden & Umsetzen

In vielen Quellen zur Strategieentwicklung wird die Phase der Implementierung nicht
betrachtet. Eventuell ist das auch der Grund, warum je nach Studie 60% bis 90%
der Strategieprozesse an der Implementierung scheitern (Welge & Al-Laham, 1997).
Gerade im Mittelstand spielt die Umsetzung der Strategie eine herausragende Rolle,
da begrenzte Ressourcen an dieser Stelle eine Herausforderung sein kénnen. Das
Unternehmen muss auf die neue Strategie ausgerichtet werden und diese muss
konsequent verfolgt werden. In der Aktivitat Entscheiden & Umsetzen erfolgt die
endgultige Entscheidung und Kommunikation fir die entwickelte Strategie. Vor al-
lem die Kommunikation der Strategie innerhalb des Unternehmens ist von beson-
derer Bedeutung. Fur eine erfolgreiche Implementierung ist es wichtig, alle Mitarbei-
tenden abzuholen und ihnen die Grunde und Ziele sowie den Sinn und Zweck der
neuen Strategie zu vermitteln. Die Mitarbeitenden sind entscheidend fur die erfolg-
reiche Umsetzung der neuen Strategie und sollten deshalb von der Entscheidung
Uberzeugt sein und sich mit der Strategie identifizieren konnen (Change Manage-
ment). Dazu mussen die Mitarbeitenden wissen, wie sie als Einzelne, als Team oder
als Abteilung mit welchen Aufgaben zur Zielerreichung beitragen kénnen.

In der Aktivitat Entscheiden & Umsetzen wird zudem wird die Implementierung aus-
fuhrlich geplant, jedoch nicht durchgefiihrt. Es werden also bereits erste Initiativen,
wie die Anpassung der Aufbauorganisation oder der Informationssysteme umge-
setzt. Zudem wird ein Projektplan fur die Phase der Implementierung erarbeitet. Zu
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diesem gehort auch die weitere Ausarbeitung des Frihwarnsystems, das in der
Phase der Implementierung eine zentrale Rolle einnimmt. Weitere Tipps fiir die
Phase der Implementierung finden Sie in Kapitel 7.

VI1.6.1 Deckblatt der Aktivitat Entscheiden & Umsetzen

Abb. Leitfaden 60 zeigt das Deckblatt der Aktivitat Entscheiden & Umsetzen, in dem
Sie die Ubergeordnete Leitfrage und Kernelemente, sowie die im weiteren Verlauf
vorgestellten Meetings und Methoden finden.

direct|STRATEGY  Deckblatt

Leitfrage der Aktivitat

= Wie kann die Struktur (Aufbauorganisation und Ziele) des Unternehmens
auf die Strategie angepasst werden und wie kann die Implementierung
der Strategie anhand strategischer Ziele geplant werden?

E Kernelemente der Aktivitat

Entscheiden & Umsetzen

Entscheidung fur entwickelte Strategie
@ Herausforderungen bei der Umsetzung nachvollziehen

Anpassung der Strukturen & Systeme

Operationalisierung der gewéhlten Strategie und Ressourcenplanung
Kommunikation der Strategie und Motivation der Mitarbeitenden
Projektplan mit rollierenden Meetings

Vorgesehene Meetings Beispielhafte Methoden

Kick-Off Meeting Entscheiden & = Balanced Scorecard
Umsetzen = Objectives and Key Results
Workshop zur (OKR)

Operationalisierung

Abschluss Meeting Entscheiden

& Umsetzen

Abb. Leitfaden 60: Deckblatt der Aktivitat Entscheiden & Umsetzen

VI.6.2 Checkliste zu Beginn der Aktivitat Entscheiden & Um-
setzen

=  Haben Sie |hr Strategieteam den Anforderungen der Aktivitat Entscheiden &
Umsetzen entsprechend angepasst? (siehe Kapitel 4)
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= Liegt Ihnen die Dokumentation der vorherigen Aktivitaten (insbesondere die
detaillierte Ausarbeitung der gewahlten Alternative aus der Aktivitat LO-
sungsauswahl) vor?

= |Ist allen Teammitgliedern der Nutzen des kontinuierlichen Ideenspeichers
bewusst?

= Liegen dem Team alle fur die Aktivitat bendtigten Informationen vor? (vom
neu gebildeten Team und Prozessverantwortlichen zu bestatigen)

= st das aktuelle Strategieteam mit den Templates des Leitfadens vertraut?
An dieser Stelle sollten vor allem die Ziel-Templates, sowie die Abschnitte
Ziele und strategische Initiativen des directStrategy-Templates genutzt wer-
den.

VI1.6.3 Kernelemente der Aktivitat Entscheiden & Umsetzen
Entscheidung fur entwickelte Strategie

Nachdem in der Tragweitenanalyse die Chancen und Risiken der entwickelten Stra-
tegie evaluiert worden sind, erfolgt an dieser Stelle die endgiiltige Entscheidung
oder Ablehnung der Strategie. Falls Sie die im Rahmen der Tragweitenanalyse iden-
tifizierten Risiken nicht akzeptieren kénnen, erarbeiten Sie neue alternative Losun-
gen oder wahlen Sie eine andere, bereits erarbeitete Alternative aus.

Herausforderungen bei der Umsetzung nachvollziehen

Wie bereits angesprochen, ist je nach Strategie ein hoher Ressourceneinsatz fir die
Umsetzung unabdingbar. Daher sollte bei jedem relevanten und groéReren Schritt
der Umsetzung eine Tragweitenanalyse im Sinne der SPALTEN-Methodik stattfin-
den. Wahrend der Implementierung ist eine standige Anpassung der Strategie auf-
grund fehlender Ressourcen nur schwierig moglich und erzeugt Unsicherheit bei
den Mitarbeitern. Stellen Sie also vorher so gut es geht sicher, dass Sie fir die ge-
planten Initiativen tUber ausreichende Ressourcen verfugen.

Eine neue Strategie erzeugt in jedem Unternehmen zunéchst einmal Unsicherheit.
Dabher sind die Kommunikation der Strategie und die Art des Change-Managements
so relevant.

Die Kernelemente dieser Aktivitat mussen in jedem Fall agil verstanden werden. Vor
allem die Punkte Anpassung der Strukturen & Systeme und Operationalisierung der
Strategie haben starke Wechselwirkungen untereinander und kénnen nicht getrennt
betrachtet werden.
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Anpassung der Strukturen

Chandler hat bereits 1962 festgestellt, ,Structure follows Strategy” (Chandler, 1962).
Die Organisationsstruktur muss also den langfristigen Unternehmenszielen und der
Strategie entsprechend angepasst werden. Dabei wird unter anderem die Frage
nach der Organisationsform betrachtet (siehe Abb. Leitfaden 61). Beispielsweise
eignet sich eine funktionale Organisationsstruktur eher fiir Kostenfiihrer, eine divisi-
onale Organisation eher fir Unternehmen, die sich tber Differenzierung von ihren
Wettbewerbern absetzen mochten (in Anlehnung an Porter’s generische Strategien,
siehe Abb. Leitfaden 46).

Viel wichtiger sind furr die Strategieumsetzung jedoch die personellen Entscheidun-
gen. Die Geschéftsfiihrung muss intensiv priifen, ob die richtigen Personen in den
richtigen Positionen sind und dass Sie diesen Mitarbeitern die Umsetzung lhrer Stra-
tegie zutrauen. Falls Sie bereits zu Beginn der Aktivitdt Zweifel daran haben, dass
Sie fiir die Umsetzung der Initiativen die richtigen Verantwortlichen installiert haben,
sollten Sie aktiv MaBnahmen ergreifen. Diese MaRnahmen kénnen neben einem
Personalwechsel auch Schulungen oder eine héhere Frequenz an Mitarbeiterge-
sprachen und somit eine engere Fuhrung beinhalten.

Beziiglich der im ersten Abschnitt angesprochenen Organisationsform erscheint die
Matrixorganisation als der goldene Mittelweg. Auch diese Organisationsform weist
jedoch signifikante Risiken auf. Die Verantwortlichkeiten mussen fiir eine Strategie-
umsetzung klar zugeordnet werden kdnnen. Es sollte also keine geteilten Verant-
wortlichkeiten geben, was in der gelebten Praxis der Matrixorganisation oft der Fall
ist.
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Funktionale Divisionale

Kriterien Organisation Organisation

Marktorientierung

Ressourceneffizienz

Qualifikation und
Motivation

Flexibilitat

|(» | @O
‘.GO.

Kosten / Differen-
Preisfuhrer zierung

Abb. Leitfaden 61: Organisationsformen und Zuordnung klassischer generischer
Strategien (Hungenberg, 2014)

Manche mittelstandische Unternehmen versuchen Ressourcen zu sparen, indem
beispielsweise neue Geschéaftsbereiche nebenbei von den Leitern anderer Ge-
schéftsbereiche aufgebaut werden. Gerade strategisch wichtige Geschaftsbereiche
sollten auch im Anfangsstadium bereits Gber einen klaren Verantwortlichen verfi-
gen. Falls der Leiter eines anderen Geschaftsbereichs den notwendigen Fokus in
Form von Zeit und Commitment liefer kann, kann die Entscheidung so getroffen
werden, es gibt in der Praxis jedoch gentigend Gegenbeispiele dafur.

Die Finanzierung strategischer Initiativen sollte aus einem gesonderten Budget er-
folgen. Dieses kann zu Beginn von der Geschéftsfuhrung festgelegt werden (es
muss klar definiert werden, welche Ausgaben dies beinhaltet) und im weiteren Ver-
lauf Uber das Einrichten einer Kostenstelle Uberprift werden. Diese Vorgehens-
weise ermdglicht es dem Unternehmen bereits in der Finanzprognose ein Gleichge-
wicht zwischen strategischen und operativen Ausgaben zu schaffen und dieses im
spateren Verlauf auch zu Uberprifen.

Im Rahmen der Anpassung der Strukturen muss auch die Unternehmenskultur er-
wahnt werden. Darauf sind wir im Rahmen der Praambel (siehe Kapitel 2) bereits
eingegangen. Falls Sie durch Ihre neue Strategie Veranderungen in der Unterneh-
menskultur anstreben, ist dies ein langwieriger Prozess, der nur erfolgreich verlau-
fen kann, wenn die neue Kultur aktiv vorgelebt wird.
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Anpassung der Systeme

Unter Systemen verstehen wir Anreiz- und Informationssysteme. Unter Informati-
onssystemen versteht man die Kommunikationswege und Bereitstellung entspre-
chender Kennzahlen und deren Aktualisierungen. Deren Anpassung kann ebenfalls
einen wichtigen Beitrag zum Erfolg der Strategieumsetzung leisten. Grundsétzlich
sollten die Ziele der einzelnen Mitarbeitenden und Abteilungen und die Ziele des
Unternehmens konsistent sein. Eine durchgéangige Kaskadierung ist aufwéndig und
braucht Zeit. Dies kann daher Schritt fiir Schritt erfolgen. Unterstiitzung liefern kann
die Methode Objective Key Results (OKR, siehe Kapitel 6.6.5). Sie sollten zu Beginn
jedoch sicherstellen, dass die Abteilungsziele passend zu lhren Unternehmenszie-
len formuliert sind. Daraufhin kdnnen die Abteilungsleiter Gberpriifen, ob die Ziele
die einzelnen Mitarbeitenden den Abteilungszielen widersprechen. In einem solchen
Fall mussen die Ziele sofort angepasst werden, andernfalls kann dies wie beschrie-
ben Schritt fur Schritt erfolgen. Ein schneller Weg, Anreize fur die Strategieumset-
zung zu schaffen, sind temporére Bonussysteme. Mithilfe dieser, kénnen Mitarbei-
tende flr die Erreichung von Unternehmens- oder Abteilungszielen belohnt werden.
Nachhaltiger, aber auch aufwandiger ist die mitarbeitergenaue Zuordnung von Zie-
len, daher sollte das temporére Bonus System nur als Ubergang angesehen wer-
den. Ein weiteres Beispiel fur einen Anreiz ist eine moderne Unternehmenskultur,
zum Beispiel beim Neuaufbau eines Geschéftsbereichs.

Zur Uberpriifung der Strategieumsetzung bendtigen Sie natiirlich die passenden
Kennzahlen und Messgrof3en. Daher muss auch das Informationssystem der Stra-
tegie entsprechend angepasst werden. Hierflr eignet sich die Balanced Scorecard
(BSC), eines der méachtigsten Strategie-Tools unserer Zeit (siehe 6.6.5). Uberge-
ordnet kann aber festgehalten werden, dass Sie nicht unbedingt eine ausfuhrliche
BSC zur Anpassung lhrer Informationssysteme bendtigen. Stellen Sie sicher, dass
Sie die definierten Unternehmensziele messen kdnnen und die Zielerreichung im
Rahmen der Implementierungsmeetings verfolgen.

Operationalisierung der gewdahlten Strategie und Ressourcenplanung

Wahrend der Aktivitaten Alternative Lésungen und Lésungsauswahl haben Sie be-
reits Unternehmensziele und strategische Initiativen erarbeitet. Wahrend die Ziele
meist sehr langfristig formuliert sind, sind die Initiativen oft noch nicht detailliert ge-
nug. An dieser Stelle missen daher die Ziele auf kiirzere Zeitraume heruntergebro-
chen werden. Je nach Ziel und Unternehmensgrofie eignen sich Jahres- oder Quar-
talsziele. Diese mussen sich unbedingt an die SMART- und FAST-Konzepte halten
(siehe Abb. Leitfaden 19). Gerade die im FAST-Konzept geforderte Transparenz
schreckt mittelstandische Unternehmen oft ab. Studien aus dem OKR-Bereich, in
dem ebenfalls auf die Transparenz der Ziele gesetzt wird, zeigen jedoch, dass diese
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die Zielerreichung positiv beeinflussen kann, da das Verstéandnis der Abteilungen
untereinander verbessert wird (Doerr, 2018). Dies fiihrt dazu, dass Abteilungen eher
mit- als gegeneinander arbeiten.

Die Initiativen mussen weiter ausgearbeitet werden, um die heruntergebrochenen
Ziele zu erreichen. Jeder Initiative sollte ein Verantwortlicher aus dem Strategieteam
und ein MaBnahmenplan zugeordnet werden. Der Verantwortliche aus dem Strate-
gieteam fiihrt an dieser Stelle ein weiteres, sogenanntes Thementeam, das zur Be-
arbeitung des MaflRnahmenplans eingesetzt wird. Dieses sollte interdisziplinar auf-
gestellt werden. Wahrend der Kontrollmeetings im Zuge der Implementierung
konnen durchaus weitere Mitarbeitende aus den Thementeams zusétzlich zum ei-
gentlichen Strategieteam eingeladen werden, um kritischen MaRnahmen genauer
zu diskutieren. Fir die Mal3nahmenplane kénnen interne Vorlagen verwendet wer-
den, die klassischen Anforderungen des Projektmanagements (z.B. Terminierung,
Kontrolimechanismen, Verantwortlichkeiten, etc.) sollten aber beriicksichtigt wer-
den.

Die Verantwortlichen der Initiativen sollten mit ihren Thementeams die benétigten
Ressourcen (bspw. finanzielle Ressourcen, Personal, Maschinen & Anlagen) noch
wahrend der Strategieentwicklung kritisch hinterfragen und Uberpriifen, ob diese
auch in ausreichender Form vorliegen. Falls in einigen Initiativen Zweifel bestehen,
nutzen Sie die SPALTEN-Methodik, um zu Giberprifen, ob das Fehlen der Ressour-
cen erfolgskritisch ist, oder ob alternativ weitere Ressourcen im Strategieteam zur
Verfligung gestellt werden kdnnen. Falls dies nicht der Fall ist, kénnen Sie auch in
vorherige Aktivitaten des Leitfadens zurtickspringen und die angedachten Ziele und
Initiativen den Ressourcen entsprechend anpassen. Vergessen Sie in solchen Fal-
len jedoch nie die Tragweitenanalyse bevor Sie erneut zur Aktivitdt Entscheiden &
Umsetzen gelangen.

Ein Grof3teil der erarbeiteten MaRnahmen wird im Verantwortungsbereich einzelner
Funktionsbereiche liegen. Diese missen daher wahrend der Erarbeitung der MaR3-
nahmen eng mit eingebunden werden. Die vorhandenen Ressourcen missen sich
den Mafinahmen und geplanten Umsatzen entsprechend entwickeln. Beachten Sie
an dieser Stelle jedoch, dass die Abhangigkeiten der MalRnhahmen zwischen einzel-
nen Abteilungen beachtet und kommuniziert werden mussen. Andernfalls besteht
ein grof3es Konfliktpotential, vor allem dann, wenn einzelne Abteilungen ihre Mai3-
nahmen aufgrund des Fortschritts in anderen Abteilungen nicht bearbeiten kénnen.

Kommunikation der Strategie und Motivation der Mitarbeiter

Wie bereits angesprochen, scheitern je nach Studie 60% bis 90% der entwickelten
Strategien an ihrer Umsetzung. Ein wichtiger Aspekt ist, dass Strategien oftmals im
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Fuhrungskreis erarbeitet werden, die eigentliche Umsetzung aber durch Mitarbei-
tende auf mittlerem Managementlevel erfolgen soll. Die Abteilungsleiter und Team-
leiter, im Idealfall sogar Produktionsmitarbeitende und Biiroangestellte von der Stra-
tegie zu Uberzeugen und ihre tagliche Arbeit an der Strategie auszurichten, ist also
von zentraler Bedeutung. Dies ist deutlich einfacher, wenn die Mitarbeitenden be-
reits im Rahmen von Interviews in der Aktivitdt Problemeingrenzung oder im Parti-
zipationsworkshop in der Aktivitat Alternative Losungen in den Strategieprozess ein-
gebunden wurden. Daher zieht sich die Forderung nach Partizipation der
Mitarbeitenden durch den gesamten Leitfaden.

In Abb. Leitfaden 62 sehen Sie mégliche Gruinde fir Widerstand der Mitarbeitenden
und entsprechende MaRRnahmen dagegen:

Grund Beschreibung MaRRnahmen

Fehlende Information I
Kommunikation

Es wird k_elne Notwendigkeit Einbindung in die
zur Veranderung gesehen

Strategiefindung

Fehlende Motivation

Die Veranderung wird nicht
‘ gewollt

Fehlende Qualifikation

Anreizsysteme
Rolle der Fulhrung

Man fuhlt sich nicht in der
Schulungen

Lage, die Vera"nderungen Tatigkeitswechsel
durchzufiihren

Abb. Leitfaden 62: Griinde und Maflinahmen gegen den Widerstand der Mitarbeiter

Beziiglich der Kommunikation kdnnen bereits bestehende Wege des Unternehmens
genutzt werden. Die Moglichkeiten reichen von Betriebsversammlungen tber Mitar-
beiterzeitungen bis hin zu Online-Lésungen. Um jedoch sicherzustellen, dass die
Mitarbeitenden sich auch mit der Strategie beschaftigen, wurde im Rahmen der For-
schung fur den Leitfaden folgendes Vorgehen entwickelt:

= Die Strategie wird Uber kleine Meetings durch das Strategieteam in das
Unternehmen getragen - Das Strategieteam prasentiert die Strategie
also bspw. den Abteilungsleitern, diese prasentieren die Strategie dann
den Teamleitern und diese wiederum den Angestellten. Im Idealfall kon-
nen auch bei den spéateren Meetings Vertreter aus dem Strategieteam an-
wesend sein. Dabei sollte es sich um einen Kommunikationsbeauftragten

handeln, der die Strategie im Detail verstanden hat.
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= Im Rahmen der Operationalisierung der Strategie bereiten Abteilungsleiter
Prasentationen vor (ca. 15-30 Minuten), in der sie die Strategie vor dem
Strategieteam reflektieren und vor allem darauf eingehen, was die Strate-
gie fur ihre jeweilige Abteilung bedeutet.

. Dies stellt zwar mehrere Stunden Arbeit dar, stellt aber sicher, dass die
Abteilungsleiter die Strategie richtig verstanden haben und ihre Abteilung
daran ausrichten.

= Ahnlich kénnen auch die Abteilungsleiter mit ihren Teamleitern vorgehen.

= Im Idealfall gibt es auf letzter Stufe Meetings mit den Mitarbeitern (Grup-
pen von maximal 20 Personen), in denen der jeweilige Abteilungs- oder
Teamleiter kurz die Strategie, aber v.a. die Bedeutung der Strategie fir die
jeweilige Mitarbeitergruppe vorstellt.

= Bei diesen Meetings sollte auch ein Mitglied des Strategieteams (bspw.
der Leiter des jeweiligen Geschéaftsbereichs oder der Prozessverantwort-
liche) mit vor Ort sein.

Dieses Vorgehen erscheint auf den ersten Blick aufwandig, allerdings herrscht in
den meisten Meetings eine gute Atmosphare, da die Mitarbeitenden sich freuen,
eng eingebunden zu werden. Zudem ist der Aufwand im Falle einer gescheiterten
oder nicht erfolgten Implementierung der erarbeiteten Strategie viel gro3er.

Projektplan mit rollierenden Meetings

Wie bereits angekiindigt, wird in der Aktivitét Entscheiden & Umsetzen der kontinu-
ierliche Prozess der Implementierung geplant. Nachdem Sie die Strukturen und Sys-
teme angepasst, die Ziele und Initiativen operationalisiert und die Mitarbeitenden
ausfuhrlich abgeholt haben, muss ein Plan zur Umsetzung und Kontrolle aufgesetzt
werden. Teil dieser Kontrolle ist die Aktualisierung des Frihwarnsystems, um zu
prifen, ob eine Anpassung der Strategie notwendig ist, oder sogar ein komplett
neuer Strategieprozess ausgerollt werden muss.

Erstellen Sie also einen Projektplan, in dem die wichtigsten Meilensteine der opera-
tionalisierten Initiativen und die zukinftigen Meetings vermerkt sind. Wir empfehlen
an der Stelle zwei unterschiedliche, rollierende Meetings (siehe Kapitel 7): zum ei-
nen ein Meeting zur Kontrolle der Umsetzung, in dem der Fortschritt der Initiativen
geprift wird und zum anderen ein Meeting, in dem der Bedarf einer Anpassung mit-
hilfe des Frihwarnsystems evaluiert wird. Die Haufigkeit und zeitliche Abfolge der
Meetings ist von dem jeweiligen Unternehmen und vor allem von der Granularitat
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der Initiativen abhangig. Der Autor dieser Arbeit hat jedoch mit monatlichen Umset-
zungsmeetings und quartalsweisen Anpassungsmeetings gute Erfahrungen ge-
macht.

VI.6.4 Meetings der Aktivitat Entscheiden & Umsetzen

Im Rahmen der Aktivitat Entscheiden & Umsetzen ist neben dem Kick-Off- und Ab-
schluss-Meeting (siehe Abb. Leitfaden 15 und Abb. Leitfaden 16) ein weiteres Mee-
ting im Leitfaden vorgesehen. Es kdnnen selbstversténdlich weitere Meetings und
Abstimmungen notwendig sein. Dies ist individuell abzustimmen.

Neben dem Workshop zur Operationalisierung (siehe Abb. Leitfaden 63) sollte —
falls notwendig und nicht bereits im Workshop geschehen — ein Meeting durchge-
fuhrt werden, in dem die rollierenden Meetings der Phase der Implementierung ge-
nauer geplant werden und Verantwortlichkeiten, bspw. zur Organisation, festgelegt
werden. Denken Sie bei der Planung und Durchfiihrung der Workshops immer an
die Relevanz der Kommunikation der Strategie innerhalb des Unternehmens und
die Motivation der Mitarbeitenden (Vgl. Kapitel 6.6.3).

direct STRATEGY
Tipp-Box

direct[STRATEGY

Workshop zur Operationalisierung

Ziel des Meetings Mégliche Agenda

Strategien scheitern in 8 von 10 Féallen

= Operationalisieren der

erarbeiteten langfristigen Ziele
und strategischen Initiativen

* Verbindung der Ziele zu den

Zielen der Abteilungen und im
Idealfall sogar zu den
Mitarbeiterzielen

* Konservative

Ressourcenplanung, um Ziele
2u erreichen

= Abgestimmter Projekiplan (siehe

Vorlage)

= Auswahl genutzter

Projektmanagement Methoden

Teilnehmer

= Strategieteam
= Es kann sich um mehrere Workshops handeln, zu denen jeweils die

. Vorstellung der langfristigen

Ziele und strategischer
Initiativen durch den
Prozessverantwortlichen

. Diskussion und Auswahl

geeigneter Projektmanagement
Methoden

Gemeinsamen
+Herunterbrechen* der Ziele (in
vielen Féllen sind Quartalsziele
sinnvoll)

. Ableiten von

MaRnahmenplanen fur die
Initiativen (vorbereitend, dies
muss im Nachgang
ausgearbeitet werden)

. Diskussion: Kénnen

Mitarbeiterziele an Ziele und
Initiativen gekoppelt werden?
[(CLGEEELEE)]
Abstimmung des weiteren
Vorgehens > Wie wird die
Umsetzung der Strategie
Gberprift?

relevanten Personen fiir die Operationalisierung eingeladen werden
(bspw. ein Workshop pro Geschéftsbereich, zu denen die jeweiligen
Verantwortlichen der Funktionalbereiche dazu stoRen)

an der Implementierung / Umsetzung
Verhindern Sie dies durch ein
gemeinsames Herunterbrechen der
Ziele und Initiativen

Berlcksichtigen Sie das SMART und
im Idealfall auch das FAST Konzept
Nehmen Sie eine konservative
Ressourcenabschatzung vor

Abb. Leitfaden 63: Workshop zur Operationalisierung der entwickelten Strategie
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VI.6.5 Methoden der Aktivitat Entscheiden & Umsetzen
Balanced Scorecard

Die Balanced Scorecard ermdglicht eine strukturierte und sinnvolle Darstellung der
gesetzten Ziele. Die Erfinder Kaplan und Norton sind bereits 1996 darauf eingegan-
gen, dass entwickelten Zielen konkrete und messbare Kennzahlen zugeordnet wer-
den missen (,was man nicht messen kann, kann man nicht verbessern® (Kaplan &
Norton, 1996)). Bei den Kennzahlen kdnnen sowohl ,harte Faktoren (z.B. Marktan-
teil) als auch ,weiche® Faktoren (z.B. Mitarbeitermotivation) berlicksichtigt werden.
Weiche Faktoren sind dabei naturgemalR schwieriger zu messen. Eine Messung
kann dennoch beispielsweise tiber Umfragen geschehen.

Zentraler Kern der Darstellung sind die vier Perspektiven der Ziele (siehe Abb. Leit-
faden 64). Dabei handelt es sich um die externe Finanzperspektive (z.B. Umsatz,
Gewinn), die externe Perspektive Kunden (z.B. Hit-Rate, Kundenzufriedenheit), die
interne Perspektive Geschéftsprozesse (z.B. Schrottrate, Durchlaufzeit) und die in-
terne Perspektive Lernen und Entwicklung (z.B. Innovationen, neue Produkte, aber
auch Mitarbeiterzufriedenheit). Neben der tbersichtlicheren Darstellung der Ziele,
helfen die Perspektiven dabei, sich nicht zu stark auf Finanzkennzahlen zu fixieren,
sondern auch andere Zielperspektiven, die ebenfalls zur Wertsteigerung des Unter-
nehmens beitragen, zu fokussieren. (Kaplan & Norton, 2009)

Es sollten an dieser Stelle bereits Ziele eingetragen werden, die auf kiirzere, greif-
bare Zeitrdume ausgelegt sind (siehe Abschnitt Operationalisierung der Strategie in
Kapitel 6.6.3). Im Rahmen von rollierenden Meetings kann dann die aktuelle Kenn-
zahl des jeweiligen Ziels mit der ZielgroRe verglichen werden. Zudem sieht die Ba-
lanced Scorecard vor, dass den jeweiligen Kennzahlen MaRhahmen zugeordnet
werden. Im Wording dieses Leitfadens bedeutet dies, dass den Kennzahlen opera-
tionalisierte Initiativen zugeordnet sind, denen konkrete Malinahmenplane hinterlegt
sind.

Berticksichtigen Sie bei der Analyse lhrer Balanced Scorecard auch die Wechsel-
wirkungen der verschiedenen Perspektiven untereinander. Diese kénnen Sie fir Ih-
ren Anwendungsfall grafisch visualisieren. Meist gehen interne Verbesserungen
den externen Verbesserungen voraus. So kann beispielsweise eine Effizienzsteige-
rung der internen Prozesse zu schnelleren Durchlaufzeiten und Kundenriickmeldun-
gen zu einer Verbesserung der externen Kundenzufriedenheit fiihren.
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Finanzen

Kenn- Vor- MaR-
zahlen gaben nahmen

Ziele

Kunden Geschaftsprozesse

Kenn- Vor- MaR-
zahlen gaben nahmen

Kenn- Vor- MaR-

Ziels
e zahlen gaben nahmen

Ziele

Vision und

SHECHTE

I

Lernen und Entwicklung

Kenn- Vor- MaR-

A zahlen gaben nahmen

Abb. Leitfaden 64: Balanced Scorecard (in Anlehnung an (Kaplan & Norton, 1996)
Objectives and Key Results (OKR)

Wahrend im Rahmen der Balanced Scorecard noch hauptséchlich ibergeordnete
Ziele auf Unternehmensebene betrachtet werden, sollen diese im Rahmen der
OKR-Methode auf Ziele (Objectives) und zugeordnete Schliisselergebnisse (Key
Results) auf Abteilungs- oder sogar Mitarbeiterebene heruntergebrochen werden.
Dabei sollte es sich um wenige, entscheidende Ziele handeln, die einen Beitrag zu
den Unternehmenszielen liefern. Bei zu vielen verschiedenen Zielen ist die Gefahr
einer Verzettelung zu grof3 (im Rahmen der Aktivitaten A und L war in diesem Leit-
faden von Fokussierung die Rede). Diese wenigen Ziele pro Abteilung oder Mitar-
beitenden sollten SMART und FAST sowie untereinander abgestimmt sein. Abge-
stimmte und transparente Ziele kdnnen die Zusammenarbeit der Abteilungen
deutlich verbessern.

Ein Beispiel fur die Anwendung der OKR-Methode konnte die Erhéhung der Um-
sétze um x% sein. Dieses Ziel konnte der Vertriebsabteilung zugeordnet werden
und mit den folgenden Schlusselergebnissen hinterlegt werden:

=  Einen neuen Grof3kunden gewinnen
. Umsatz mit bestehenden, profitablen Kunden um 10% erhéhen

Diese Schlusselergebnisse kdnnen wiederum als Ziele fiir einzelne Mitarbeitende
verwendet werden.
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Die Einfuhrung der OKR erfordert einen hohen Ressourceneinsatz. Spéter bietet
sich aber sogar die Mdglichkeit, die Mitarbeiterboni mit Zielsetzungen zu verbinden,
die zum Erreichen strategischer Ziele beitragen. Die OKR-Methode sieht eine quar-
talsweise Uberpriifung der Ziele und eine jahrliche Anpassung der Ziele vor. Diese
Zeitraume kdnnen aber individuell vom Unternehmen angepasst werden.

Einen maglichen Ablauf der Zielgestaltung und Uberpriifung zeigt Abb. Leitfaden

r N

Leitbild des Strategische Operationalisierte Ziele und Ziele und

Unternehmens Ziele des Ziele Schlissel- Schlissel-
Unternehmens ergebnisse der ergebnisse der

Abteilungen Mitarbeiter

Uberpriifung / Bei Bedarf, /Uh /Uh ®
Abstimmung (max. alle Monat oche

Bei Bedarf
Frilhwarns.) Quartal W
Zielerreichung 5-10J) b b

Zeitlicher
Horizont

>10 Jahre 3-5 Jahre 1 Jahr Quar Quar

~ A

Abb. Leitfaden 65: Moglicher Ablauf der weiteren Zielgestaltung mit OKR

Dabei werden im Rahmen des Leitfadens die strategischen und operationalisierten
Ziele erarbeitet.

Der zeitliche Horizont und die Zeitangaben zur Uberpriifung der Zielerreichung sind
individuell von dem jeweiligen Unternehmen vorzugeben, in Praxisprojekten hat sich
aber gezeigt, dass die oben gemachten Angaben ein moglicher Ansatz sind.

Die Uberprufung der Zielerreichung der Abteilungsziele und der operationalisierten
Unternehmensziele kann in die vorgesehenen rollierenden Meetings der Aktivitat
Umsetzung mit implementiert werden (siehe Kapitel 7). Die Abstimmung beziiglich
der Mitarbeiterziele, die deutlich feingranularer beschrieben sein sollten als die Un-
ternehmens- oder Abteilungsziele, sollte wochentlich im Rahmen der Abteilung
stattfinden.
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Die OKR-Methodik beinhaltet weitere Aspekte, die von dem Erfinder der Methode
gut beschrieben werden und bei Bedarf nachgelesen werden kénnen (Doerr, 2018).
Wenn Sie es jedoch schaffen, ihre Unternehmensziele in Mitarbeiterziele aufzu-
schlisseln und die Mitarbeitenden den Sinn ihrer Zielerreichung besser nachvollzie-
hen kénnen, haben Sie bereits einen groRen Schritt gemacht. Zuséatzlich kénnen
dann finanzielle Anreize (bspw. Boni bei Zielerreichung) die Motivation der Mitarbei-
tenden erhdéhen und so die Umsetzung der Strategie weiter vorantreiben.

VI1.6.6 Checkliste zum Abschluss der Aktivitdat Entscheiden &
Umsetzen

= |st die Organisationsstruktur an die neue Strategie angepasst? Haben Sie
die richtigen Personen in den richtigen Positionen etabliert?

= Liegen die erarbeiteten strategischen Ziele und Initiativen in operationalisier-
ter Form vor? Beriicksichtigen die heruntergebrochenen Ziele (quartals-
weise oder jahrlich) die SMART und FAST Spezifikationen? Gibt es fur jede
Initiative ein Thementeam und einen Verantwortlichen aus dem Strate-
gieteam?

= Wourde die Strategie und die zukiinftige Herangehensweise ausfiihrlich mit
den Mitarbeitern kommuniziert? Jeder Mitarbeiter sollte zumindest von einer
neuen Strategie gehdort haben (ein Name hilft an der Stelle und schafft Iden-
tifikation).

= Haben Sie einen neuen Umsetzungs-Projektplan, der monatliche Meetings
enthalt, aufgestellt? Haben Sie fur diesen und fur die Initiativen eine Res-
sourcenplanung beriicksichtigt? Reichen die bereitgestellten Ressourcen fur
die geplante Umsetzung?

= Sind die Ergebnisse fir jeden im Strategieteam verstandlich dokumentiert
und abgelegt?

= Wairden Sie an lhrer Herangehensweise beim nachsten Mal etwas éandern?
Sind alle Verbesserungsvorschlage im Lessons Learned Katalog vermerkt?

VI.7 Nachbereiten & Lernen

Um den Strategieprozess kontinuierlich zu verbessern, werden in der Aktivitat Nach-
bereiten & Lernen Potentiale analysiert, um bei Bedarf Anpassungen an dem Leit-
faden und den enthaltenen Methoden und Meetings vorzunehmen. Zudem wird das
Frihwarnsystem fertiggestellt und kommuniziert.

Im Mittelpunkt der Aktivitat steht der Abschluss-Workshop der Strategieentwicklung.
An dieser Stelle wurde bewusst nicht das Wort Strategieprozess genutzt, da es sich

hierbei um einen kontinuierlichen Prozess handelt (siehe Abb. Leitfaden 1).
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Neben einer Evaluierung des Prozesses sollten Sie sich auch im Strategieteam ge-
genseitig Feedback geben. Gehen Sie dabei vor allem auf den Prozessverantwort-
lichen ein, der die Hauptlast des Prozesses schultern musste. Reflektieren Sie den
Fortschritt der letzten drei bis sechs Monate und vergleichen Sie das Erreichte even-
tuell mit Ihrer Change-Agenda, falls Sie diese im Rahmen der Aktivitét Situations-
analyse aufgestellt hatten.

VI.7.1 Deckblatt der Aktivitat Nachbereiten & Lernen

Abb. Leitfaden 66 zeigt das Deckblatt der Aktivitat Nachbereiten & Lernen, in dem
Sie die Ubergeordnete Leitfrage und Kernelemente, sowie die im weiteren Verlauf
vorgestellten Meetings und Methoden finden.

direct[STRATEGY  Deckblatt

Leitfrage der Aktivitat

= Was kann aus dem Strategieprozess gelernt werden und fur zukinftige
Prozesse verbessert werden?

N Kernelemente der Aktivitat

Nachbereiten & Lernen Fruhwarnsystem fertiggestellt und kommuniziert (Flexibilitat beibehalten)
Abgeschlossener Lessons Learned Katalog

H Falls notwendig: Anpassung Leitfaden und Methoden fur nachsten
Strategieprozess

Vorgesehene Meetings Beispielhafte Methoden

Kick-Off Meeting Nachbereiten & = Frihwarnsystem

Lernen = Lessons Learned Katalog
Abschluss Workshop = Feedback Hand
Strategieerstellung

Abschluss Meeting

Nachbereiten & Lernen

Abb. Leitfaden 66: Deckblatt der Aktivitat Nachbereiten & Lernen

VI.7.2 Checkliste der Aktivitat Nachbereiten & Lernen

= Haben Sie lhr Strategieteam den Anforderungen der Aktivitat Entscheiden &
Umsetzen entsprechend angepasst? (siehe Kapitel 4)

= Liegt Ihnen die abschlieRende Dokumentation in Form des komplett ausge-
fullten directStrategy-Templates vor?
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= Liegt lhnen der in den vorherigen Aktivitaten befiillte Lessons Learned Ka-
talog vor?

= |Ist das aktuelle Strategieteam mit den Templates des Leitfadens vertraut?

VI.7.3 Kernelemente der Aktivitat Nachbereiten & Lernen
Frihwarnsystem

Das Frihwarnsystem trégt entscheidend zum Erfolg lhres Strategieprozesses bei.
Die flexible Anpassung an sich schnell &ndernde Umwelteinflisse ist fiir den Erfolg
Ihres Unternehmens elementar. Das Frihwarnsystem wurde ausfuhrlich in Kapitel
5.3 vorgestellt. Zudem wurde wéahrend der einzelnen Aktivitdten immer wieder auf
ein Beflllen hingewiesen. Trotzdem sollten Sie an dieser Stelle noch einmal tber-
prifen, ob das Frihwarnsystem befullt ist, das Strategieteam den Hintergrund ver-
standen hat und seine Uberpriifung im Rahmen der rollierenden Meetings vorgese-
hen ist.

Abgeschlossener Lessons Learned Katalog

Der Lessons Learned Katalog wurde in Kapitel 5.3 eingefiihrt. Im Rahmen aller Ak-
tivitdten bestand die Mdglichkeit, den Lessons Learned Katalog mit Verbesserungs-
vorschldgen zu befullen. Dieser sollte nun bearbeitet werden: welche Verbesse-
rungsvorschlage kdnnen in welcher Form umgesetzt werden? Bei welchen
entscheiden Sie sich aus welchen Griinden dagegen? Geben Sie dem im Katalog
hinterlegten Ansprechpartner in jedem Fall Feedback. Auch wenn sein Vorschlag
nicht umgesetzt wurde, wird der- oder diejenige sich freuen, dass das Strategieteam
sich mit seinem Vorschlag beschaftigt hat.

Anpassung des Leitfadens und der Methoden

Auch wenn die Implementierung lhrer Strategie die nachsten Monate und eventuell
sogar Jahre im Mittelpunkt stehen wird, kdnnen Sie sich sicher sein, dass in abseh-
barer Zeit ein erneuter Strategieprozess ausgeldst werden wird. Dieser sollte noch
besser ablaufen als der aktuelle Prozess. Um dies sicherzustellen, sollten Sie eine
geeignete Dokumentation des Leitfadens vorbereiten, diese sollte nicht nur die ver-
besserten Arbeitsschritte, Methoden und Meetings enthalten, sondern auch aus-
fuhrliche Erklarungen, falls Sie wahrend des Prozesses einzelne Methoden oder
Aktivitaten besser verstanden haben. Beispielsweise kénnte es sein, dass Sie lhren
initialen Projektplan immer wieder anpassen mussten. Dokumentieren Sie also die
Griinde dafir, sodass Sie im nachsten Strategieprozess einen realistischeren Plan
aufstellen kénnen. Diese Dokumentation sollte im gesamten Strategieteam verteilt
werden.
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VI.7.4 Meetings der Aktivitat Nachbereiten & Lernen

Im Rahmen der Aktivitat Nachbereiten & Lernen ist neben dem Kick-Off- und Ab-
schluss-Meeting (siehe Abb. Leitfaden 15 und Abb. Leitfaden 16) ein weiteres Mee-
ting im Leitfaden vorgesehen (siehe Abb. Leitfaden 67). Es kdnnen selbstverstéand-
lich weitere Meetings und Abstimmungen notwendig sein. Dies ist individuell
abzustimmen.

direct STRATEGY
Tipp-Box

direct[STRATEGY  Abschluss Workshop Strategieerstellung

Ziel des Meetings Mégliche Agenda
Positive Atmosphare schaffen - Die
Organisation eines solchen Prozesses

= Frilhwarnsystem gemeinsam
fordert das ganze Unternehmen und

abschlieRen und Relevanz der

1. Einleitung durch
Prozessverantwortlichen: Was

Flexibilitét verstehen

= Feedback an den
Prozessverantwortlichen und
den Prozess als solchen
besprechen

= Lessons Learned Katalog

ist in den letzten Monaten
geschehen, wo stehen wir
heute?

Feedback Runde (siehe
Methoden)

Lessons Learned Katalog

besonders den Prozess-
verantwortlichen; beachten Sie dies in
der Feedbackrunde

Konsultieren Sie die Personen, die die
Verbesserungsvorschlage im Lessons
Learned Katalog eingetragen haben
und involvieren Sie diese in die

bearbeiten und falls nétig
Leitfaden und Methoden fur den

gemeinsam durchgehen
Leitfaden anpassen Anpassung des Leitfadens
nachsten Strategieprozess Néchsten Schritte abstimmen:

adaptieren Weitere Vorgehen klar?

Teilnehmer

= Strategieteam

* Fur die Feedbackrunde konnen weitere Personen, die in den
Strategieprozess involviert waren, oder die die Kommunikation bewerten
(Betriebsrat beispielsweise) eingebunden werden

Abb. Leitfaden 67: Abschluss-Workshop der Strategieerstellung

VI.7.5 Methoden der Aktivitat Nachbereiten & Lernen

Das Fruhwarnsystem und der Lessons Learned Katalog, die die zentrale methodi-
sche Unterstltzung dieser Aktivitat darstellen, wurden bereits in Kapitel 5 vorge-
stellt.

Feedback Hand

Die Feedback Hand kann bei der Strukturierung des Feedbacks in Ihrem Abschluss-
Workshop helfen. Die Kategorien ermdéglichen ein einfacheres Zusammentragen
von umfassenden Rickmeldungen der Beteiligten und eine umfangreichere Reflek-
tion des Prozesses (siehe Abb. Leitfaden 68). Ein Vorteil ist die flexible Anwendung
der Methode. Im Rahmen der Anwendung der Methode sollten sich die einzelnen
Teilnehmer ca. funf Minuten Zeit nehmen, um die Gedanken beziglich der einzel-
nen Kategorien zu ordnen. Oft wird das Feedback direkt erwartet und kann so nicht
entsprechend vorbereitet werden.
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Das hat mir
nicht gefallen

Das nehme
ich mit

Darauf
mochte ich \ /
hinweisen .

Das ist mir
zu kurz

‘! ’l 7 itoen

Das hat
mir gut
gefallen

Abb. Leitfaden 68: Feedback Hand

VI.7.6 Checkliste zum Abschluss der Aktivitat Nachbereiten &
Lernen

= Haben Sie den Leitfaden und seine Methoden entsprechend des Lessons
Learned Katalogs fiir den nachsten Strategieprozess angepasst?

= Haben Sie alle Lessons Learned beriicksichtigt und den Ansprechpartnern
Feedback gegeben?

= |st Ihr Frihwarnsystem mitsamt Kipppunkten im Ordnungsrahmen hinter-
legt?

= |Ist allen Beteiligten das weitere Vorgehen klar (Stichwort Implementierung)?

= Gibt es nach der Kommunikation bereits erstes Feedback aus der Beleg-
schaft? Sollten bestimmte Punkte daraus noch dringend beriicksichtigt wer-
den? Falls ja, springen Sie in die entsprechende Aktivitat zurtck.

= Gratulieren Sie sich innerhalb des Termins, schauen Sie sich das komplett
ausgefullte directStrategy-Template nochmal gemeinsam an und seien Sie
stolz darauf, was Sie geschafft haben! Der Strategieprozess ist als kontinu-
ierlicher Prozess zwar nicht abgeschlossen, Sie haben jedoch bereits viel
erreicht.
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VIl Implementierung der erarbeiteten Strategie

Der Leitfaden fir den Strategieprozess bezieht sich mit seinen Templates und sei-
nem Prozessmodell hauptséchlich auf die Analyse und die anschlieBende Strate-
gieentwicklung. Nach dem erfolgreichen Abschluss dieses Projekts, steht die Imple-
mentierung der entwickelten Strategie an. Diese wurde im Rahmen des Leitfadens
in der Aktivitat Entscheiden & Umsetzen ausfuhrlich geplant.

Aufgrund der Herausforderung, die die Implementierung fiir viele mittelstandische
Unternehmen darstellt, sollen an dieser Stelle einige Empfehlungen geliefert wer-
den, deren Beachtung die Erfolgswahrscheinlichkeit der Implementierung erhoht.

Bei Bedarf gibt es verschiedene Literatur zu dem Thema Strategieimplementierung,
beispielsweise hat Dr. Tarlatt sich im Zuge seiner Dissertation ausfiihrlich mit den
Herausforderungen beschaftigt (Tarlatt, 2001). Zudem stellen Kaplan und Norton
die Phase der Implementierung in den Fokus ihres Strategieprozesses (Kaplan &
Norton, 2009).

Eine zentrale Herausforderung bei der Implementierung stellt die Bereitstellung der
benotigten Ressourcen dar. Aus diesem Grund wurde im Prozessmodell zur Strate-
gieentwicklung immer wieder auf die Relevanz einer Fokussierung hingewiesen.
Eine Uberforderung der Organisation sollte unbedingt vermieden werden. Denn be-
grenzte Ressourcen sind haufig der Grund, warum mittelstandischen Unternehmen
die Implementierung einer Strategie tendenziell noch schwerer féllt als Konzernen.

In der Aktivitat Entscheiden & Umsetzen wurde bereits darauf hingewiesen, dass
das Unternehmen auf die neue Strategie ausgerichtet werden muss. Damit waren
die Aufbauorganisation (inklusive Personalentscheidungen), die Informationssys-
teme oder auch die Anreizsysteme gemeint. Im Anschluss, also wéahrend der Imple-
mentierung, muss das Unternehmen immer wieder auf sich &ndernde Randbedin-
gungen reagieren und durch die konsequente Anwendung von Projekt-
managementmethoden die Umsetzung der entwickelten Strategie tracken.

Die Implementierung stellt einen kontinuierlichen Prozess dar. Dieser wird erst nach
Regeln einer individuell festgelegten Periodizitéat oder durch das Fruhwarnsystem
unterbrochen. Das bedeutet, dass das Strategieteam in rollierenden Meetings Uber-
prift, ob das Friihwarnsystem einen neuen Strategieprozess ausldst. Andernfalls
wird nach einer vorgegebenen Zeitspanne (meistens 2-5 Jahre) ein neuer Strate-
gieprozess angestrebt.
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Wahrend die Analyse und Strategieentwicklung ein fur alle Mitarbeitenden interes-
santes und aufregendes Projekt darstellt, das durch hohe intrinsische Motivation
gepragt ist, fallt es vielen Unternehmen schwerer, die Motivation ihrer Mitarbeiten-
den fur die Implementierung einer Strategie, mit der eventuell nicht alle einverstan-
den sind, fir Jahre aufrecht zu erhalten. Dies ist der Grund dafir, warum sinnvolle
Anreizsysteme eine so grof3e Rolle spielen (siehe bspw. OKR in Kapitel 6.6.5).

Zur Kontrolle der Umsetzung der geplanten strategischen Initiativen und zur Anpas-
sung der MaRnahmen kdnnen zwei rollierende Meetings sinnvoll sein (siehe Abb.
Leitfaden 69 und Abb. Leitfaden 70). Diese Meetings sollten standardisiert sein, da
sie im Gegensatz zu den Meetings des Prozessmodells nicht nur einmalig stattfin-
den. Umso wichtiger ist ein effizienter Ablauf der Meetings, da sonst viel Zeit und
Motivation verloren gehen kann. Fir die Uberwachung der Implementierung sollte
ein Team gebildet werden, in dem teilweise Mitglieder des Strategieteams enthalten
sind.

direct STRATEGY
Tipp-Box

direct[STRATEGY  Rollierende Meetings: Status Umsetzung

Ziel des Meetings Mégliche Agenda
Diese Meetings wirken simpel, sollten
= Monatlich rollierendes Meeting Aktualisierter Projektstatus wird aber nicht unterschatzt werden
zur Priifung des Fortschritts der diskutiert (Verantwortliche der Wird der Umsetzung und
Umsetzung Initiativen miissen Status \mp_\emenllerung nicht genug Relevanz
= Abstimmung beziglich kritischer aktualisiert zum Meeting verliehen, kann der ganze

Pfade

= Falls Verzogerungen / Probleme
vorliegen, MaRnahmen ableiten

mitbringen)

Falls erforderlich: gemeinsame
Entwicklung von Mal3nahmen
Abstimmen konkreter Punkte,
die im nachsten Meeting
besprochen werden

Strategieprozess scheitern

Lassen Sie diese Meetings nicht
ausfallen, die Dringlichkeit sollte hoch
gehalten werden

Die Rolle der Geschaftsfiihrung ist an
dieser Stelle besonders
hervorzuheben, Anwesenheit und

Konstanz sind hier
Teilnehmer erfolgsentscheidend

= Team zur Implementierung (sollte Mitglieder des Strategieteams
enthalten)

= Bei Bedarf Mitarbeiter der einzelnen Thementeams, die an der
Umsetzung kritischer und relevanter Punkte arbeiten (vom
Verantwortlichen der Initiative einzuladen)

Abb. Leitfaden 69: Meeting zur Kontrolle der Umsetzung im Rahmen der Implemen-
tierung
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direct STRATEGY
Tipp-Box

[STRATEGY  Rollierende Meetings: Priifung von Anpassungen

Ziel des Meetings Mégliche Agenda
= Hier solten im Gegensatz zu den
- Anpassung der Ziele und 1. Betrachten des ,Big Pictures* monatlichen Meetings keine operativen
Initiativen falls notwendig der Implementierung - liegen Punkte besprochen werden, sondern
= Muss der Zeitplan aktualisiert die Initiativen im Zeitplan? ube_rgeordnet der Fortschritt der
werden? Prozessverantwortlicher stellt Initiativen (Ampelsystem) gepruft
= Uberprifung des aktualisiertes Frihwarnsystem werden
Frilhwarnsystems: Was vor Das Frithwarnsystem ist zur
bedeuten die aktualisierten . Offene Diskussion: Passen die Orientierung sehr hilfreich, kann und
Indikatoren fiir uns, muss ein erarbeiteten Pramissen der sollte aber wahrend der Umsetzung
neuer Strategieprozess Analyse Phase noch, oder hat um weitere Punkte erganzt werden
ausgelost werden? sich das Umfeld gravierend
geéndert?
. Abstimmung des weiteren
Vorgehens

Teilnehmer
= Strategieteam

Abb. Leitfaden 70: Meeting zur Uberpriifung von Anpassungen und des Frithwarn-
systems

Wahrend in dem ersten Meeting der Fortschritt der Umsetzung im Vordergrund steht
und im Team diskutiert werden soll, wie einzelne Initiativen erfolgreich umgesetzt
werden kénnen, bezieht sich das zweite Meeting auf die Priifung des Friihwarnsys-
tems und auf das ,Big Picture®“. Wahrend das Umsetzungsmeeting alle vier Wochen
stattfinden sollte, reicht fir das Meeting zur Priifung von Anpassungen ein quartals-
weiser Rhythmus.

Denken Sie bei den Diskussionen bzgl. des Friihwarnsystems daran, nicht nur die
definierten Indikatoren zu betrachten. Eventuell gibt es mittlerweile Bedrohungen,
an die Sie wahrend der Strategieentwicklung noch nicht gedacht hatten. Versuchen
Sie also einen offenen Blick auf Ihre Umwelt zu haben und neue Risiken friihzeitig
zu erkennen.

Aufgrund der hohen Relevanz von Projektmanagement Methoden soll ein mogli-
ches, praxisnahes Vorgehen skizziert werden:

= Nutzen Sie professionelle Vorlagen fur MaRnahmenplane, die Verantwort-
lichkeiten, Start- und Zieldaten, einen Kontrollmechanismus und eventuell
noch eine Priorisierung enthalten. Sie kdnnen hier firmeneigene Vorlagen
nutzen, die vorherigen Anforderungen sollten jedoch mindestens erfillt
sein.

=  Jeder strategischen Initiative sollte ein Mal3nahmenplan zugeordnet sein.

= Im Rahmen der rollierenden Strategieteam-Meetings missen nicht die

ganzen MafRnahmenplane im Detail vorgestellt werden.
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=  Verwenden Sie fir die Initiativen ein Ampelsystem oder zeigen Sie mithilfe
einer Meilensteintrendanalyse, wie der Fortschritt ihnres MaRnahmenplans
aussieht.

= FUr kritische Meilensteine laden Sie den Verantwortlichen des Themen-
teams zu dem Strategieteam-Meeting ein und diskutieren Sie mithilfe der
SPALTEN-Methodik mdgliche Verbesserungen und Lésungen.

=  Generell gilt: komprimieren Sie die Informationen so weit wie mdglich auf
den hdheren Hierarchieebenen, gehen Sie bei allen kritischen Themen je-
doch tief ins Detail.

Im Rahmen einer Praxisanwendung wurden Templates entwickelt, die von den Ver-
antwortlichen der Initiativen fiir jedes rollierende Meeting zur Uberpriifung der Um-
setzung ausgefiillt wurden (siehe Abb. Leitfaden 71). Nach den ersten zwei bis drei
Meetings hatte sich das gesamte Strategieteam an das Template gewohnt, sodass
alle auf einen Blick den Fortschritt der Initiative nachvollziehen konnten.

Generelle Informationen TT.MM.J33J

Name strat. Initiative: Hier einfiigen Ziel der Initiative: Hier das Ziel in max. zwei Satzen

beschreiben

Startdatum: Hier einfligen

Geplanter Abschluss: Nach Planung hier einfiigen Messbar tiber folgende Kennzahlen: Kennzahl angeben,

Zielwert bestimmen

Verantwortlicher: Hier einfligen

Abschluss  [J[][]

Vsl. Projektabschluss: Hier einfiigen

Projektstatus (e Tracking hinterlegter MaBnahemn T B i s
Projektphase & Fortschritt teilw. kritisch .o = - Die 3 relevantesten, bereits erreichten
Initierung (][] i o 20 l 10 . e Meilensteilrje I.'lier ein.tragen.

Planung ([ panmaso e Top 3 zukiinftige Meilensteine:
Umsetzung [J[ ][] e Die 3 rel 1, noch zu errei )

Meilensteine hier eintragen

Weiteres

Bendtigter Support
Tragen Sie hier ein, welche Unterstiitzung
Sie von wem / von welcher Abteilung und
bis wann benétigen

Entscheidungen / Risiken

Tragen Sie hier ein, welche Entscheidungen
gemeinsam mit dem Strategieteam getroffen
werden missen und welche Risiken im
Projektverlauf aufgetreten sind

Anmerkungen / Kommentare

Anmerkungen / Kommentare, die wahrend
des Meetings mit dem Strategieteam
besprochen wurden

Abb. Leitfaden 71: Mogliches Template fir ein Gibergeordnetes Projekt-Tracking

Das Template dient nur zur Orientierung. Es kann und sollte im Rahmen der Imple-

mentierung angepasst werden.

Falls Sie weiteren Input beziglich moglicher Projektmanagement Methoden bendti-
gen, haben Drews und Hillebrand ein sehr ausfuhrliches Lexikon dazu herausge-

bracht (Drews & Hillebrand, 2007).
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VIl Methodik zur assetbasierten Geschaftsbereichs-
entwicklung

Wahrend der Leitfaden bis zu dieser Stelle beispielsweise auch fir Wachstums-
oder Internationalisierungsstrategien genutzt werden kann, bezieht sich die Metho-
dik zur assetbasierten Geschéftsbereichsentwicklung speziell auf den Anwendungs-
fall von Unternehmen, die sich in einem Strukturwandel befinden. Im Rahmen der
Forschung hat sich herausgestellt, dass solche Unternehmen neue Geschéftsfelder
erschlieBen missen, um wegbrechende Umsétze aus dem von dem Strukturwandel
betroffenen Geschéaftsbereich zu kompensieren. Die Methodik soll eine Grundlage
schaffen, die es dem Management ermdglicht zu entscheiden, welcher Geschafts-
bereich oder welche Geschéftsbereiche im Unternehmen entwickelt werden sollen.
Insofern muss korrekterweise die Rede davon sein, dass es sich um eine Methodik
fur das Schaffen einer Entscheidungsgrundlage fiir die Geschaftsbereichsentwick-
lung handelt. Um die Ausfiihrungen jedoch pragnant zu halten, wird im vorliegenden
Leitfaden von einer Methodik fur die Geschaftsbereichsentwicklung die Rede sein.
Damit ist die gleiche Methodik gemeint, die erst zur Entscheidungsgrundlage fuhrt.
Die Begriffe Geschaftsbereiche und Geschaftsfelder leiten ihre Definition von den
englischen Begriffen Business Unit (BU, Geschéftsbereich) und Business Area (BA,
Geschaftsfeld) ab. Im Rahmen des Leitfadens werden auch die englischen Begriffe
genutzt. Assets werden im Rahmen der Methodik im Vordergrund der Entschei-
dungsgrundlage stehen. Hintergrund ist, dass Unternehmen den Bedarf haben, die
vorhandenen Assets des Geschaftsbereichs, der vom Strukturwandel betroffen ist,
auch fur mégliche neue Geschéftsbereiche weiterzunutzen.

Die Methodik liefert als Ergebnis eine Matrix zur Bewertung von Geschaftsfeldern
aus Asset-Perspektive und zudem fiir positiv bewertete Geschéaftsfelder sogenannte
Business Unit Profile (BU-Profile). Die Matrix und die BU-Profile kdnnen das Ma-
nagement des betroffenen mittelstandischen Unternehmens bei der Entscheidung
unterstitzen, welche neuen Geschaftsbereiche entwickelt werden sollten und damit
als Grundlage flr Investitionsentscheidungen dienen. Das zentrale Ziel ist es dabei,
die im Unternehmen vorhandenen Assets fir die Entwicklung der neuen Geschafts-
bereiche nutzen zu kénnen.

In Kapitel 8.1 wird zunéchst ein Verstandnis fir die Methodik geschaffen. Dafir wird
diese in den hoheren Kontext eingeordnet, sowie die zugrundeliegenden Ausloser
beschrieben. Zudem werden zentrale Begriffe, die fiir die Methodik relevant sind,
genauer erlautert. Ahnlich wie auch in dem iibergeordneten Leitfaden werden dann
zunéachst in Kapitel 8.2 die fiir die Methodik genutzten Templates und Hilfsmittel
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vorgestellt. Die Erlauterung der Aktivitaten, mithilfe derer die Templates dann tat-
séachlich beflllt werden, erfolgt in Kapitel 8.3.

VIII.1 Einfuhrung in die Methodik zur assetbasierten Ge-
schaftsbereichsentwicklung

Die Anwendung der Methodik sollte aus einem Ubergeordneten Strategieprozess
heraus angestof3en werden. Die Attraktivitat von Geschéftsfeldern als bediente Seg-
mente kann sich im Laufe der Zeit &ndern, da die angebotenen Produkte den In-
dustrie-Lebenszyklen und Technologie-Lebenszyklen unterliegen. Unternehmen
missen sich an die stetig neuen Marktsituationen anpassen, indem sie stiandig An-
derungen an der angebotenen Leistung eines Geschaftsbereichs vornehmen, oder
neue interne Geschéaftsbereiche definieren. GrofRere Veranderungen, durch die ein
vom Unternehmen bedientes Geschéftsfeld obsolet wird, kdnnen ein Ausloser der
Methodik sein. Solche grofReren Veranderungen kdnnen beispielsweise durch einen
Strukturwandel bedingt sein. Die Ausléser kénnen im Rahmen der Situationsana-
lyse und Problemeingrenzung (siehe Kapitel 6.1 und 6.2) erkannt und identifiziert
werden. Auch die Growth Share Matrix der Boston Consulting Group, die in dem
beschriebenen Strategieprozess in der Aktivitat Alternative Lésungen (siehe Kapitel
6.3) verortet ist, kann den Bedarf zur Nutzung der Methodik visualisieren. Die Me-
thodik sollte also dann verwendet werden, wenn ein Unternehmen das Risiko er-
kennt, in bestehenden Geschéaftsbereichen signifikante Umséatze zu verlieren, da
sich das bediente Geschéftsfeld wandelt oder sich die Wettbewerbssituation veréan-
dert. Wahrend die Methodik speziell fiir den Anwendungsfall des Strukturwandels
entwickelt wurde, hat sich im Rahmen der Forschung herausgestellt, dass die Me-
thodik auch vor dem Hintergrund alternativer Ausldser genutzt werden kann. Ein
solcher kann beispielsweise vorliegen, wenn sich die Gesellschafterstruktur in ei-
nem Unternehmen &ndert, oder eine neue Geschéaftsfihrung etabliert wird. In bei-
den Féllen kénnen die neuen Persdnlichkeiten neue Ideen mitbringen und sich eine
neue Aufstellung des Unternehmens in neuen Geschaftsfeldern wiinschen.

Die in der Praambel (Kapitel 2) vorgestellten, prozessiibergreifenden Erfolgsfakto-
ren, sind auch fur diese Methodik relevant. An dieser Stelle sollen die Unterstitzung
der Geschéftsfuhrung und der jeweiligen BU-Leiter, sowie das Vertrauen zwischen
den Mitarbeitern untereinander gesondert hervorgehoben werden. Ohne diese Fak-
toren, ist eine erfolgreiche Anwendung der Methodik nur schwer maoglich.

Das Verstandnis der Begriffe Assets, Geschéftsfeld / Business Area und Geschéfts-
bereich / Business Unit wurde bereits in Kapitel 2 erlautert. Aufgrund der Relevanz
dieser Begriffe fur die Methodik, soll das Verstandnis mithilfe der Abb. Leitfaden 72
und Abb. Leitfaden 73 an dieser Stelle nochmal detailliert dargelegt werden:
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Assets

ﬁ Rahmen des Leitfadens.

Items, die in einer neuen

~

...im Rahmen der Finanzbuchhaltung.

Unterscheidungsmdglichkeiten

Business Unit notwendig oder | Vermoégenswerte,

Zeitrahmen
/\

Langfristig Kurzfristig

hilfreich sind, um den die zukunftigen

Produktentwicklungs-, - wirtschaftlichen

(Anlagevermégen)  (Umlaufvermégen)

herstellungs-, -vermarktungs- | Nutzen erbringen

und -verkaufsprozess zu kénnen. Materiell

\ realisieren. Immateriell J

Abb. Leitfaden 72: Abgrenzung des Asset-Verstandnisses im Rahmen des Leitfa-
dens im Vergleich zum Versténdnis in der Finanzbuchhaltung

Assets kdnnen also samtliche Ressourcen oder Items sein, die ein Unternehmen
zum Betreiben eines Geschéftsbereichs benétigt. Die Methodik wird generische As-
sets aufzeigen und so das Verstandnis weiter vereinfachen. Bei der Entwicklung
neuer Geschéftsbereiche sind Kompetenzen ein zentrales Asset. In Bezug auf Ge-
schéaftsbereiche werden oftmals Ressourcen und Fahigkeiten als die beiden Haupt-
bestandteile des Kompetenzfundaments genannt. Kernkompetenzen wiederum
konnen als besonders ausgepragte Kompetenzen verstanden werden, die es einem
Unternehmen ermdglichen, sich schnell an neue Chancen anzupassen und sich
langfristig einen Wettbewerbsvorteil zu sichern. Damit ist ein Unternehmen auch in
der Lage, den Kunden einen wesentlichen Nutzen zu bieten. Es ist ratsam, Kern-
kompetenzen zu bewahren und in Zukunft auszubauen. Sie heben ein Unternehmen
vom Wettbewerb ab und kénnen zum Unternehmenserfolg flihren. Damit ein Unter-
nehmen seine Kernkompetenzen identifizieren kann, soll es sich zwei Fragen stel-
len. Zum einen sollen sich Unternehmen fragen, ob eine Ressource oder Fahigkeit
strategisch relevant ist. Dies ist der Fall, wenn die Ressource oder Fahigkeit zu ei-
nem Wettbewerbsvorteil fiihrt. Andererseits sollen sich Unternehmen fragen, ob sie
ihren Konkurrenten in Bezug auf Ressourcen oder Fahigkeiten tberlegen sind. Dies
ist dann der Fall, wenn das Unternehmen mit der Ressource oder Fahigkeit qualita-
tiv oder quantitativ besser ausgestattet ist als seine relevanten Wettbewerber. Bei
der Ableitung von Kernkompetenzen kann auch die VRIO-Methode unterstiitzen
(siehe Kapitel 6.2.5).
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Business Area (BA) Tel efnes

\E
Kundengruppe

bilden

Funktion Technologie

Business Unit (BU) IRSERSEIN

(=Sparte) (BUs unterschiedlicher
Unternehmen in der-
selben BA!)

Produkt

Unternehmen

Abb. Leitfaden 73: Verstéandnis der Begriffe Business Unit (Geschéftsbereich) und
Business Area (Geschéftsfeld) im Rahmen des Leitfadens

Waéhrend ein Geschéftsfeld Teil des Markts ist, sind Geschéaftsbereiche interne Ele-
mente einer Aufbauorganisation. Geschéftsbereiche unterschiedlicher Unterneh-
men kdnnen demnach in dem gleichen Geschéftsfeld konkurrieren. Das Wording ist
in der deutschen Sprache nicht klar abgegrenzt. Viele Unternehmen sprechen auch
von Divisions oder Sparten anstelle von Geschaftsbereichen und unterteilen Ge-
schaftsfelder noch in Teilméarkte oder Anwendungssegmente. Sie kdnnen das Wor-
ding Ihres Unternehmens beibehalten, um die an der Methodik beteiligten Mitarbei-
tenden nicht zu verwirren, sollten den Zusammenhang jedoch klar vor Augen haben.

Es liegt demnach das Problem vor, dass ein neues Geschéftsfeld erschlossen wer-
den muss, um wegfallende Umsétze zu kompensieren. Dies soll mit einer neuen BU
umgesetzt werden. Wie bereits fur den Ubergeordneten Leitfaden fur den Strategie-
prozess, nutzen wir auch an dieser Stelle die SPALTEN-Methodik zur Losung des
Problems. Dabei nutzen wir vermehrt den fraktalen Charakter des SPALTEN-Pro-
zessmodells. Wahrend die Methodik als solche, der Aktivitat Alternative Lésungen
aus dem Ubergeordneten Leitfaden zugeordnet werden kann, stellt sie selbst eben-
falls das SPALTEN- Prozessmodell dar. Dieser ist in Abb. Leitfaden 74 beschrieben.
Die mithilfe der Methodik abgeleitete Matrix und die erstellten BU-Profile werden
wiederum innerhalb dieses Prozesses in der Aktivitat Alternative Losungen erarbei-
tet und dienen als Grundlage fir die Loésungsauswahl. Die Erarbeitung der Matrix
und der BU-Profile erfolgt wiederum erneut durch die Aktivitaten der SPALTEN-Me-
thodik, wir sind an der Stelle also auf der dritten, fraktalen Stufe angelangt.
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SP L Eaun

Auswahl einer oder mehrerer
Business Units, die weiter
verfolgt werden. Die Auswahl
erfolgt auf Basis der Matrix und

Sich &andernde Business Areas
erfordern eine Anpassung der
unternehmensinternen

Auf der Testphase basierende
Entscheidung, ob eine
Business Unit-Entwicklung

Strukturen. BU-Profile. angestrebt werden soll.
Handlungsbedarf Entscheidung

I - I P »
| ~ >
Schaffen einer :
In Kanitel Entscheidungsgrundlage Testphase Implementierung
n Kapite Identifizierung potenzieller Leistungsspektrum der neuen Business Wenn die Entwicklung einer
8.2und 8.3 Business Areas, Bewertung in Unit wird durch vorhandene Business oder mehrerer Business Units
beschrieben einer Matrix und Ableitung Units und Assets zur Verfligung gestellt. angestrebt wird, aufbauorga-
entsprechender Business Unit- Beobachtung und Bewertung von nisatorische Umsetzung.

Profile. Chancen und Risiken. Nachbereitung des Prozesses.

A T Eeo N

Abb. Leitfaden 74: Ubergeordnetes SPALTEN-Prozessmodell der Methodik

Nach dem Erkennen des bereits beschriebenen Ausldsers, liegt also ein Handlungs-
bedarf fir das Unternehmen vor, mit dem Ziel, neue Umsatzpotentiale zu erschlie-
RBen. Im n&chsten Schritt wird die Entscheidungsgrundlage fur das Management des
Unternehmens geschaffen. Dieser Schritt ist in den Kapiteln 8.2 und 8.3 n&her be-
schrieben. Auf Basis der erstellten Matrix und BU-Profile kann das Unternehmen
dann eine Auswabhl treffen. Die neuen Geschéaftsbereiche sollten jedoch nicht sofort
aufbauorganisatorisch umgesetzt werden. Stattdessen sollen erste Entwicklungen
und Kundenkontakte aus bestehenden Geschéftsbereichen abgewickelt werden. An
dieser Stelle sollte jedoch bereits ein Hauptverantwortlicher festgelegt werden, der
fur das Vorantreiben des neuen Geschéftsbereichs sorgt. Andernfalls besteht die
Gefahr, dass die notwendigen Aktivitaten im Tagesgeschaft der bestehenden Ge-
schéftsbereiche untergehen. Wéahrend dieser Testphase sollten, die sich ergeben-
den Chancen und Risiken des neuen Geschéftsbereichs analysiert werden (Trag-
weitenanalyse). Konnen erste Prototypenauftrdge gewonnen werden, kann bereits
eine aufbauorganisatorische Umsetzung des neuen Geschéftsbereichs angedacht
werden. Der genaue Zeitpunkt muss von dem Unternehmen individuell bestimmt
werden. Die Umsetzung stellt dann eine grofl3e Herausforderung fir mittelstéandische
Unternehmen dar. Eine solche gravierende, aufbauorganisatorische Veranderung
sorgt fir einen hohen Abstimmungs- und Kommunikationsbedarf. Es hilft, wenn der
neue Geschaftsbereich mit lediglich wenigen Mitarbeitern startet und diese eventu-
ell aus dem bedrohten Geschéftsbereich iibernommen werden kénnen. Das hat den
Vorteil, dass die Mitarbeitenden bereits im Unternehmen vernetzt sind und es ihnen
leichter fallt, auf bestehende Strukturen und Assets zuriickzugreifen. Andererseits
besteht das Risiko, dass die Mitarbeitenden nicht Uber das spezifische Know-How
verfiigen, das fir den neuen Geschaftsbereich notwendig ist. Nach der Implemen-
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tierung des Geschéaftsbereichs im Unternehmen, ist der letzte Schritt das Nachbe-
reiten und Lernen, bei dem die Organisation den gesamten Prozess Revue passie-
ren lassen kann. So kénnen Erkenntnisse fiir zukiinftige Prozesse gewonnen und
daraus gelernt werden.

Auch wenn dies natiirlich von der individuellen Situation des Unternehmens abhén-
gig ist, soll an dieser Stelle erwahnt werden, dass ein neuer Geschaftsbereich einen
alten nicht abrupt ersetzen kann. Die Methodik sollte also friihzeitig eingesetzt wer-
den, damit neue Geschéftsbereiche parallel zu dem bedrohten Geschéftsbereich
eingefuhrt werden kénnen und die wegbrechenden Umsétze so Schritt fur Schritt
ersetzen konnen.

Die Methodik errechnet fur die Matrix zwei Werte. Quantifizierte Werte suggerieren
oft eine gewisse Objektivitat. Die Ermittlung der Werte beruht jedoch auf subjektiven
Einschatzungen der Mitarbeitenden des Unternehmens. Diese Einschrankung sollte
den Anwendern der Methodik bewusst sein.

VIII.2 Templates der Methodik zur assetbasierten Ge-
schaftsbereichsentwicklung

Im Rahmen dieses Kapitels sollen die Templates beschrieben werden, die bei der
Dokumentation der Methodik unterstiitzen und mit den in Kapitel 8.3 beschriebenen
Aktivitaten befillt werden. Zunachst wird jedoch in Kapitel 8.2.1 die digitale Check-
liste der Methodik gezeigt. Diese kann als digitale Anwendungsunterstiitzung be-
trachtet werden und fuhrt den Anwender durch die Schritte der Methodik bis zur
automatisierten Erstellung der in Kapitel 8.2.2 vorgestellten Matrix. In Kapitel 8.2.3
wird abschlieRend das Template zur Erstellung der BU-Profile vorgestellt.

VII.2.1 Digitale Checkliste der Methodik zur einfacheren An-
wendung

Die Methodik wurde fiir eine einfachere Anwendung als Excel-Tool umgesetzt.
Diese Checkliste fuhrt den Anwender Schritt fur Schritt durch die Methodik und er-
zeugt automatisiert die sich ergebende Matrix. Ohne dieses Tool ware die Anwen-
dung daher kaum umsetzbar. Stellen Sie an dieser Stelle sicher, dass Sie Zugriff
auf den digitalen Anhang des Leitfadens haben, der auch die Checkliste enthalt.

Wie bereits in der Einfihrung fur die Methodik angekiindigt, liefert die Checkliste

auch generische Assets, die in Kategorien unterteilt sind (siehe Abb. Leitfaden 75).
Zur Erinnerung im Folgenden noch einmal das Verstandnis von Assets im Rahmen
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der Geschaftsbereichsentwicklung: Assets sind alle Items, die in einem Geschafts-
bereich notwendig oder hilfreich sind, um den Produktentwicklungs-, -herstellungs-,
-vermarktungs- und -verkaufsprozess zu realisieren.

Abb. Leitfaden 75: Auflistung einer Auswahl mdéglicher Assets und tbergeordneter
Kategorien zur Einordnung der Assets

Kategorie Assets

=  (Stamm-)Kunden (Key Accounts)
=  Image und Ansehen auf dem Markt bei den Kunden (in Be-
zug auf die Branche, in der das Unternehmen tétig ist bzw.

EIL; ?ﬂgﬁ t‘i% n té?ig §ein.m6chte)

=  Distributionsnetzwerk

=  Distributionskandle

= Marketingstrategien

= Methodisches Wissen

= Implizites Wissen Uber Prozesse (Prozesskontrolle etc.)
Allgemeines = Querschnittskompetenzen (Kompetenzen von Quer-
Wissen schnittsbereichen)

= Wissensarchitektur

= Wissen Uber Randbedingungen

= Produktionshallen

=  Fertigungstechnologie (bei Bedarf in einzelne Technolo-
gien aufteilen)

= Maschinen (bei Bedarf in einzelne Maschinen aufteilen)

= Explizites Prozesswissen (Prozesssicherheit; Einhaltung
von Toleranzen im Prozess etc.)

Produktion &

QuelEL = Prozesskontrolle und bendtigte Messmittel (Qualitatskon-
trolle, bspw. in Form von SPC Messungen oder auch einer
100%-Kontrolle)

= Zertifikate (bspw. Qualitatszertifikate oder benétigte Um-
weltzertifikate)

= Subsysteme bestehender Produkte und Ubernahme der La-
gerbesténde (Bsp.: fir ein neues Produkt werden die glei-

Produkt & chen Vorprodukte benétigt)

Arbeit = Ubernahme bestehender Materialbestande

= Médgliche Ubernahme von Mitarbeitern (expliziter Bezug
zum Bildungsstand / zur Ausbildung)

Fi = Kassenbestand und Bankguthaben

inanzen P
= Kreditlinien
= Partnernetzwerk fiir Entwicklung, Produktion oder ahnli-
Marktakteure ch_es (explizit keine Ku_nden od_er Liefer_anten)
& Zulieferer = Joint Ventures (Bsp.: sind bereits JV mit Partnern ange-

dacht, die beim Markteintritt helfen kénnen, oder Wettbe-
werbsvorteile liefern)
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stehen heute und kdénnen diese genutzt werden)
= Zugang zu seltenen Materialien

= Lieferantennetzwerk (welche Lieferantenbeziehungen be-

Global Foot- ten

auf anderen Kontinenten)

= Service / Ansprechpartner / Expertise in relevanten Mark-

print =  Produktionsstandorte in Kundennahe (local for local; auch

Lizenzen und IT-Ausstattung
Patente

Gebéudeausstattung
Grundstiicke & Immobilien
Fahrzeuge

Weiteres

Es sei an dieser Stelle darauf verwiesen, dass die Auflistung in Abb. Leitfaden 75
keinerlei Vollstandigkeit aufweist. Es handelt sich um géngige Kategorien und As-
sets, die bei verschiedenen Unternehmen vorhanden sein kénnen. Jedoch sind so-
wohl auf Ebene der Kategorien als auch auf Ebene der individuellen Assets, noch
weitere Auflistungen mdglich. Auch ist es mdglich, einzelne Assets noch genauer
zu spezifizieren. Maschinen als Asset kdnnen bspw. in zahlreichen Spezifizierungen
wie als Frasmaschine, Drehmaschine, Schleifmaschine o.A. vorliegen.

VIIL.2.2 Matrix zur Einordnung neuer Geschaftsfelder aus As-
set-Perspektive

Die Matrix zur Einordnung neuer Geschéftsfelder aus Asset-Perspektive wird mit-
hilfe der in Kapitel 8.3 erlauterten Aktivitaten befillt. Fir eine einfachere Anwendung
nutzen Sie die in Kapitel 8.2.1 vorgestellte, digitale Checkliste. In diesem Abschnitt
soll die Matrix kurz vorgestellt werden und der Sinn hinter der Einteilung der einge-
ordneten Geschéftsfelder dargelegt werden. Das Ziel der Matrix ist die Unterstit-
zung des Managements des Unternehmens bei der Entscheidung, welche Ge-
schéftsfelder aus Asset-Perspektive naher betrachtet werden sollten. Daflr spannt
sie die beiden Dimensionen Asset-Match (x-Achse) und Mdglichkeit Asset-Zuge-
winn auf (siehe Abb. Leitfaden 76).
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Einfach 5
Feld 1 Feld 2 Feld 3
Individuell abzuwégen Empfehlung: BU-Profil erstellen Empfehlung: BU-Profil erstellen
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0 ® ®
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Bl P el e €
MOgIIChkelt . Empfehlung: Individuell abzuwégen Empfehlung: BU-Profil erstellen
Asset- Kein BU-Profil erstellen [t f
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Abb. Leitfaden 76: Matrix zur Einordnung der identifizierten Business Areas abhan-
gig ihres jeweiligen Asset-Matches und des jeweiligen Schwierig-
keitsgrades zum Asset-Zugewinn zur Bewertung der Business
Areas aus Asset-Perspektive

Ein hoher Asset-Match (Einordnung weiter rechts in der Matrix) bedeutet inhaltlich,
dass viele der bereits vorhandenen Assets fir das neu angestrebte Geschaftsfeld
genutzt werden kénnen. Kénnen die fehlenden Assets einfach hinzugewonnen wer-
den, so wird das angestrebte Geschaftsfeld weiter oben (einfache Mdglichkeit As-
set-Zugewinn) eingeordnet. Die Matrix kann also so interpretiert werden, dass eine
Einordnung eines Geschaftsfelds weiter oben und weiter rechts aus Asset-Perspek-
tive besser ist.

Die Matrix ist in neun gleich groRe Felder unterteilt, wobei die Felder zwei, drei und
sechs als grune Felder bezeichnet werden. Die Felder eins, finf und neun werden
als gelbe Felder bezeichnet und die Felder vier, sieben und acht werden als rote
Felder bezeichnet.

Generell ist bei der Erstellung einer Matrix wichtig, dass die beiden Achsen unab-
héngig voneinander sind. Dies ist hier der Fall. Es kdnnte angenommen werden,
dass ein hoher Asset-Match auch bedeutet, dass der Schwierigkeitsgrad des Asset-
Zugewinns niedrig ist und dass sich die beiden Achsen somit gegenseitig beeinflus-
sen. Ein Gegenbeispiel zeigt jedoch, dass dies nicht der Fall ist. Wenn bspw. 20
Assets in der zu entwickelnden BU fiir die identifizierte BA bendtigt werden, kann es
sein, dass 18 davon in der alten BU bereits in der erforderlichen Anzahl oder Aus-
pragung vorhanden sind. Der Asset-Match ist also sehr hoch. Dennoch kann es
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sein, dass die verbleibenden zwei benétigten Assets noch nicht vorhanden sind und
gleichzeitig ihre Beschaffung sehr schwierig ist. In diesem Fall landet die BA in ver-
tikaler Orientierung weit unten und in horizontaler Orientierung tendenziell weit
rechts. Es ist also zu erkennen, dass der Asset-Match und die Schwierigkeit fir den
Asset-Zugewinn unabhéngig voneinander sind. Es ist zu beachten, dass dies nur
bei der Betrachtung auf BA-Ebene der Fall ist. Wird nur ein einzelnes Asset betrach-
tet, dann ist eine Abhangigkeit offensichtlich. So ist bei einem hohen Asset-Match,
d. h. einem bereits sehr stark ausgepragten Asset, ein erforderlicher zusétzlicher
Aufbau tendenziell einfacher zu realisieren als die komplette Neugewinnung des
Assets, wenn der Asset-Match niedrig ist.

Auf die Bedeutung der neun Felder und deren ibergeordnete Kategorien, der gri-
nen, gelben und roten Felder, wird im Folgenden eingegangen: BAs, die sich nach
der Einordnung in den griinen Feldern zwei, drei oder sechs befinden, sind aus As-
set-Perspektive potenzielle BAs, fir die es sinnvoll sein kann, eine neue BU zu ent-
wickeln. Die fur ihre Entwicklung erforderlichen Assets sind weitgehend vorhanden,
und die noch fehlenden Assets kdnnen tendenziell einfach hinzugewonnen werden.
Die Chancen bei der Verfolgung dieser BAs sind in der Regel héher als die Risiken.
BAs, die in einem roten Feld landen, kdnnen voraussichtlich aussortiert werden, da
der Asset-Match sehr gering ist und die Moglichkeit der Asset-Gewinnung schwierig
ist. Dennoch sollte vor dem Aussortieren im Sinne der Tragweitenanalyse (SPAL-
TEN-Denken) nochmals ein genauer Blick auf die Attraktivitat des Marktes dieser
BA stattfinden. Sollte der mit der neuen BU zu erschlieBende Markt héchst attraktiv
sein, so kann in Einzelféllen auch trotz geringem Asset-Match und schwieriger As-
set-Gewinnung eine BA in einem roten Feld weiterverfolgt werden. BAs in den gel-
ben Feldern sind mogliche BAs. Bei ihnen sind entweder nur wenige der in der
neuen BU benétigten Assets bereits vorhanden, oder die fehlenden Assets sind
schwer zu beschaffen. Es ist auch ein Mittelding moglich, bei dem sowohl der Asset-
Match als auch die Schwierigkeit des Asset-Zugewinns eine mittlere Bewertung er-
féhrt. Hier muss durch Betrachtung der Chancen und Risiken genauer geprift wer-
den, ob es sinnvoll ist, sie weiter zu verfolgen. Es lasst sich sagen, dass es sinnvoll
ist, die BAs im gelben Feld eins weiter zu beachten, wenn die hohe Menge an As-
sets, die aufgrund des geringen Asset-Matches neu angeschafft werden missen, in
Summe nicht zu viel werden, als dass deren Anschaffung nicht mehr umsetzbar ist.
Fur BAs im Feld neun macht es Sinn, sie weiterzuverfolgen, wenn das Unternehmen
bereit ist, die finanziellen und zeitlichen Ressourcen zu investieren, die fur den Auf-
bau der fehlenden Assets erforderlich sind. BAs im gelben Feld finf mussen indivi-
duell untersucht werden, wobei der Fokus sowohl auf der Menge noch hinzuzuge-
winnender Assets als auch auf dem Schwierigkeitsgrad der Beschaffung liegen
sollte.
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Fur alle BAs in den griinen und gelben Felder, fir die entschieden wird sie weiter-
zuverfolgen, muss abschliel3end im Sinne der Tragweitenanalyse noch eine weitere,
genauere Betrachtung stattfinden. Hintergrund ist, dass die Ermittlung der Schwie-
rigkeit fir den Asset-Zugewinn durch einen gewichteten Mittelwert stattfindet. Das
birgt das Risiko, dass es einzelne Assets mit einer niedrigen Bewertung von zwei
gibt, die sehr schwierig hinzuzugewinnen sind, aber die infolge der Mittelwertbildung
nicht weiter beachtet werden. Es besteht also das Risiko des ,lost in average“. An
dieser Stelle soll explizit ein Blick auf diese Assets geworfen werden und einge-
schatzt werden, ob deren Zugewinn wirklich im Rahmen, der dem Unternehmen zur
Verfligung stehenden Mdglichkeiten realisierbar ist. Um diese Untersuchung vorzu-
nehmen, kann sich die Organisation Leitfragen zur Orientierung stellen. Diese kdn-
nen bspw. ,Wie viele Assets sind bei der Schwierigkeit des Asset-Zugewinns mit
zwei bewertet?” oder ,Welches der Assets mit der niedrigsten Bewertung verspricht
auf Anhieb den schwierigsten Zugewinn und gibt es hierfir Ansétze, wie es aufge-
baut werden kann?“ sein. Assets, die mit einer Schwierigkeit des Asset-Zugewinns
von 1 bewertet wurden, sorgen dafir, dass die BA als nicht erschlielbar ausge-
schlossen wird.

An dieser Stelle soll erneut auf die Grenzen der Matrix hingewiesen werden. Die
praxisnahe Forschung hat gezeigt, dass die Asset-Perspektive einen groRen Ein-
fluss auf den spateren Erfolg der Geschaftsbereiche hat. Andere Faktoren, allen
voran die Marktattraktivitét, spielen jedoch ebenfalls eine groRe Rolle fiir die Aus-
wahl zukiinftig angestrebter Geschaftsfelder. Daher wurde bei den roten Felder der
Matrix auch auf die Tragweitenanalyse (Chancen und Risiken evaluieren, bevor das
Geschéftsfeld ausgeschlossen wird) explizit hingewiesen. Diese Tragweitenanalyse
ist wahrend der gesamten Anwendung der Methodik von hoher Relevanz. Die Matrix
dient somit nur als ersten Orientierung und Diskussionsgrundlage und sollte nicht
als feststehende GesetzmalRigkeit fir die strategische Ausrichtung des Unterneh-
mens betrachtet werden.

VIIl.2.3 Template fir die Erstellung der Business Unit Profile

Das Template fur die BU-Profile stellt den Gbergeordneten Ordnungsrahmen der
Methodik dar. Die ausgefillten BU-Profile kdnnen miteinander verglichen werden
und kdnnen damit als Entscheidungsgrundlage dienen, welche BU tatséchlich ent-
wickelt werden soll. Das Template fur die BU-Profile finden Sie im digitalen Anhang
des Leitfadens. Beachten Sie an der Stelle, dass die BU-Profile nur einen Uberblick
liefern sollen. Uberladen Sie die Profile nicht, sondern grenzen Sie die Inhalte ein.
Fir eine Losungsauswahl wird es einen ausfuhrlichen Workshop benétigen, in dem
die BU-Profile ausfihrlich besprochen werden und Fragen geklart werden. Abb.
Leitfaden 77 zeigt den Aufbau des BU-Profils.
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Business Unit-Claim
Wir brauchen eine Business Unit, die...

Initiale Beschreibung
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Abb. Leitfaden 77: BU-Profil mit Beschreibung der einzutragenden Inhalte
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Das BU-Profil stellt ein strukturiertes Profil dar, welches es ermdglicht, verschiedene
mdgliche BUs einfach und schnell miteinander zu vergleichen. BU-Profile folgen der
Idee der Produktprofile (siehe https://www.ipek.kit.edu/glossar/index.php?title=Pro-
duktprofil). Im Vergleich zu Produktprofilen miissen BU-Profile andere Komponen-
ten haben, da sie kein materielles oder immaterielles Produkt beschreiben, sondern
ein aufbauorganisatorisches Element. Auf die Bedeutung der einzelnen Komponen-
ten wird im Folgenden naher eingegangen.

Business Unit-Claim

Der BU-Claim bildet den Kopf des BU-Profils. Hier soll in einem kurzen Satz die
aufbauorganisatorische Entwicklungsaufgabe auf den Punkt gebracht werden. Der
Claim ist Teil des initialen Zielsystems und berticksichtigt den Markt bzw. den Kun-
den. Ein Beispiel fur einen BU-Claim ist:

"Wir brauchen einen Geschéftsbereich, der im Geschéftsfeld Elektromotoren tétig
ist, das bestehende Geschéft mit bestehenden Kunden abldst und 50 Mio.€ Umsatz
generiert."

Es ist nicht notwendig, den BU-Claim zu Beginn der Anwendung der Methodik aus-
zufullen. Vielmehr greift er Inhalte auf, die in anderen Feldern des BU-Profils gene-
riert werden, so dass die Formulierung des BU-Claims erst spéter im Ausarbeitungs-
prozess mdglich ist, um die Charakteristika und Besonderheiten des jeweiligen BU-
Profils zu beruicksichtigen.

Initiale Beschreibung

Die initiale Beschreibung fasst die angestrebte BU und die wichtigsten Inhalte kurz
zusammen. Hier werden der Zielmarkt der neuen BU und die in der BU hergestellten
Produkte fur den Zielmarkt genannt (dies kénnen in einer frihen Phase auch noch
Produktprofile oder Produktideen sein). Darliber hinaus wird ein kurzer Abriss tber
wiederverwendbare Referenzsystemelemente (vorhandene Assets) gegeben. Da
die initiale Beschreibung Informationen aus anderen Feldern des BU-Profils enthélt,
ist eine kontinuierliche Befillung des Feldes mit Inhalten wahrend des BU-Profiler-
stellungsprozesses mdoglich. Im Vergleich zum BU-Claim ist die initiale Beschrei-
bung langer und ausfuhrlicher.

Interne Referenzsystemelemente (vorhandene Assets)

Dieses Feld zeigt bestehende Referenzsystemelemente. Die Beriicksichtigung vor-
handener Assets ist eine wichtige Voraussetzung fiir die BU-Entwicklung. Zudem ist
es gerade fur Unternehmen in einem Strukturwandel ein zentrales Ziel, moglichst
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viele Assets der bedrohten BU weiterzunutzen. Assets konnen als Referenzsyste-
melemente angesehen werden, da sie als Grundlage fiir die Entwicklung einer
neuen BU dienen. Eine Kategorisierung der Assets erhéht die Ubersichtlichkeit in-
nerhalb des Feldes. Sie kdnnen sich dabei an den Kategorien der digitalen Check-
liste orientieren (siehe Abb. Leitfaden 75). Eine Ubersicht (iber die Referenzsyste-
melemente ist sinnvoll, da dann bei der Betrachtung des BU-Profils auf einen Blick
ersichtlich ist, welche zentralen Assets in der bedrohten BU bereits vorhanden sind,
die auch fur die betrachtete, neue BU verwendet werden kdnnen.

Externe Referenzsystemelemente (hinzuzugewinnende Assets)

Bei der Entwicklung neuer BUs ist davon auszugehen, dass nicht alle Assets, die
bendtigt werden, um die angestrebte Leistung zu realisieren, in der bedrohten BU
bereits vorhanden sind. Aus diesem Grund ist es zwingend notwendig, Assets zur
Erfullung des Zwecks der BU hinzuzugewinnen. Die einzelnen Assets, die ange-
schafft werden mussen, sind kategorisiert aufgelistet. Kapitel 8.3 zeigt auf, wie und
in welcher Phase der Anwendung der Methodik festgestellt wird, dass bestimmte
Assets hinzugewonnen werden mussen.

Handlungsoptionen

Das Feld der Handlungsoptionen zeigt auf, welche Mdglichkeiten es gibt, um die
externen Referenzsystemelemente, also die fehlenden Assets, hinzuzugewinnen.
Mdglichkeiten sind neben dem eigenen Aufbau der Assets bspw. Kooperationen
oder Mergers & Acquisitions (M&A). Die in dem Feld befindlichen Inhalte geben da-
bei noch keinerlei strategische Entscheidung vor, welche Mdglichkeit in welcher
Ausfuhrung und mit welchem Zeithorizont umgesetzt werden soll. Vielmehr geht es
hier darum, dem Betrachter des BU-Profils zu zeigen, welche Méglichkeiten des
Asset-Zugewinns uberhaupt existieren. In Schritt 4 der in Kapitel 8.3 vorgestellten
Aktivitaten, werden generische Moglichkeiten zum Zugewinn von Assets genauer
aufgezeigt.

Bedienbare Business Area

Neben der Nutzung vorhandener Assets bei der Entwicklung neuer BUs muss auch
eine marktseitige Sichtweise beriicksichtigt werden. Letztlich muss es unabhangig
von den in der Organisationsstruktur verankerten BUs und den angebotenen Pro-
dukten oder Dienstleistungen einen Kunden am Markt geben, der bereit ist, fir das
entsprechende Produkt oder die Dienstleistung Geld zu bezahlen. Aus diesem
Grund befindet sich das Feld der bedienbaren BAs im BU-Profil. Es zeigt, welche
BA durch die Entwicklung der im BU-Profil dargestellten neuen BU erschlossen wer-
den kann. Hier sollen mehrere Aspekte der erschlielbaren BA aufgefuhrt werden.
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Ein wichtiger Faktor ist die Marktattraktivitat. Diese kann u. a. anhand der Wettbe-
werbssituation in der BA sowie der aktuellen und prognostizierten Marktgrof3e be-
wertet werden. Ein weiterer wichtiger Punkt ist die Analyse, welche Produkte auf
dem jeweiligen Markt angeboten werden, wie sie realisiert werden und wie die Pa-
tentsituation aussieht. Auch hier ist eine genauere Betrachtung der Produktvielfalt
und der verschiedenen Umsetzungsmaglichkeiten hilfreich.

Nutzenbiindel

Das nachste Feld im BU-Profil ist das Nutzenbiindel. Dieses Feld zeigt die positiven
Folgen fiir das Unternehmen auf, wenn es die im BU-Profil vorgestellte neue BU
entwickelt. Diese Vorteile konnen auf einer hohen Ebene, oder auch konkret formu-
liert werden. Der Nutzen bezieht sich dabei priméar auf den Unternehmensnutzen.
Allgemeine Vorteile bei der Entwicklung der neuen BU kénnen Faktoren wie Um-
satzsteigerung oder der Unternehmenserfolg im Allgemeinen sein. Zu den spezifi-
scheren Vorteilen gehoren die ErschlieBung neuer Geschéftsfelder (Spezifizierung)
und geografische Regionen oder die Erfullung gegebener Versprechen, wie bspw.
der Verzicht auf Entlassungen innerhalb der nachsten Jahre. Abhéngig von der an-
gestrebten BU sind verschiedene andere Unternehmensvorteile, wie bspw. Skalen-
effekte, denkbar. In vereinzelten Fallen ist es auch mdglich, dass im Feld des Nut-
zenbiindels Vorteile eingetragen werden, die dem Kunden oder sogar dem
Anwender der in der BU hergestellten Leistung dienen. Solche Vorteile sind eher
indirekter Natur. Ein Beispiel kann sein, dass der Kunde von geringeren Preisen fir
die zu erwerbende Leistung profitiert, da das Unternehmen infolge der neuen BU
und Skaleneffekten einen gulinstigeren Produktentstehungsprozess realisieren kann
oder der Anwender Zugang zu innovativen Produkten erhalt.

Stakeholder

Das Feld der Stakeholder umfasst alle Personen, Unternehmen und Institutionen,
die von der Entwicklung einer neuen BU betroffen sind. In den meisten Fallen sind
die Mitarbeitenden betroffen, da sie mdéglicherweise neue Fahigkeiten aufbauen
mussen oder die BU, in der sie tatig sind, wechseln mussen. Wenn die neue BU
eine alte perspektivisch ersetzt, dann sind auch die Kunden der in der alten BU
produzierten Leistung relevante Stakeholder, da sie ihr gewiinschtes Produkt nicht
mehr oder zumindest nicht in identischer Form zum Erwerb bereitgestellt bekom-
men. In diesem Zusammenhang sind auch die Lieferanten wichtig. Einige von ihnen
sind fir die neue BU mdglicherweise nicht mehr relevant, wahrend andere an Be-
deutung gewinnen, da sie méglicherweise fir die Lieferung anderer Komponenten,
eines breiteren Spektrums von Komponenten oder einer hdheren Anzahl von Kom-
ponenten bendtigt werden.

CCLIl



Anhang C

Auswirkungen auf bestehende Business Units

Wichtig ist auch das Feld, das die Auswirkungen einer Einfihrung der angestrebten
BU auf bestehende BUs aufzeigt. Da ein moglicher Ausldser fiir die Anwendung der
Methodik eine Marktveranderung und damit eine gefahrdete BU ist (vgl. Kapitel 8.1),
kann es sein, dass die neue BU die alte BU im Laufe der Zeit ersetzt. Dies wirkt sich
in hohem MaRe auf die alte BU aus, da dies bedeutet, dass alle in der alten BU
enthaltenen Assets nicht mehr in demselben Kontext bendétigt werden. Einige Assets
kénnen an die neue BU weitergegeben werden, andere miissen mdglicherweise
entsorgt werden. An dieser Stelle soll auch erwahnt werden, dass sich die aufzulis-
tenden Auswirkungen nicht nur auf die direkt bedrohte BU beziehen. Die Entwick-
lung einer neuen BU kann auch Auswirkungen auf andere BUs haben, die z. B.
Synergieeffekte mit der auslaufenden BU nicht mehr nutzen kénnen oder mit inter-
nen Assets bei der neuen BU unterstiitzen miissen. Die Ermittlung von Handlungs-
empfehlungen fur die alte BU ist ein weiterer Bestandteil des Feldinhaltes. Eine
Mdglichkeit wére es z. B., die alte BU langsam herunterzufahren, aber noch so lange
wie moglich Leistungen fur bestimmte (bspw. regionale) Markte anzubieten, in de-
nen noch Bedarf besteht. In Schritt 6 der in Kapitel 8.3 vorgestellten Aktivitaten,
werden generische Handlungsoptionen fir gefdhrdete Geschéftsbereiche aufge-
zeigt.

Key Performance Indikatoren

Key Performance Indikatoren (KPI) sind Kennzahlen, die der Erfolgs- bzw. Leis-
tungsmessung dienen. Im Deutschen werden diese Indikatoren mitunter als Schlis-
selkennzahlen bezeichnet. Infolge der weitlaufigen Verbreitung der englischen Be-
zeichnung KPI, soll hier im Leitfaden jedoch auf diese zurlickgegriffen werden.

KPIs dienen dazu, den Erfolg der BU-Entwicklung zu messen, und bieten somit eine
Grundlage fiir die Prozessoptimierung. Darliber hinaus kdnnen sie dazu verwendet
werden, den Status der BU-Entwicklung zu verfolgen, und durch die Definition von
Meilensteinen kénnen friihzeitig im Entwicklungsprozess Maf3nahmen ergriffen wer-
den, wenn die BU-Entwicklung hinter dem anvisierten Zielplan zurlickbleibt. Ein Bei-
spiel fur einen KPI ist die Dauer der BU-Entwicklung. Ein weiteres Beispiel kann
auch die sogenannte Hit Rate sein. Diese gibt an, wie viele der an Kunden ver-
schickten Angebote auch tatsachlich von diesen akzeptiert werden und ist daher
gerade in der Anfangsphase eines neuen Geschaftsbereichs hilfreich, um die At-
traktivitat der angebotenen Produkte oder Dienstleistungen fir den Kunden ein-
schétzen zu kénnen.
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Validierung

Das Validierungsfeld neben dem KPI-Feld im BU-Profil listet Tools auf, die zur Ver-
folgung der KPIs verwendet werden kénnen. Fir jeden KPI werden ein oder meh-
rere Validierungswerkzeuge genannt. So kann die KPI der Dauer fur die BU-Ent-
wicklung bspw. validiert werden, indem ein Meilensteinplan erstellt und die
erforderliche Zeit fir verschiedene Aktivitaten innerhalb des BU-Entwicklungspro-
zesses erfasst wird. Die Hit Rate kann beispielsweise tUber eine CRM-Software kon-
tinuierlich berechnet werden.

Rahmenbedingungen/ Einschrankungen/ Anforderungen

Im letzten Feld des BU-Profils werden Rahmenbedingungen, Einschrankungen und
Anforderungen aufgefiihrt. Dies gibt den allgemeinen Rahmen vor, der bei der BU-
Entwicklung zu bericksichtigen ist. Eine mdgliche grundsatzliche Anforderung an
die BU-Entwicklung ist, dass die Geschéftsfihrung den Wandel unterstitzt und of-
fen fiir neue BUs und neue, zugéngliche BAs ist. Weitere denkbare Anforderungen
oder Voraussetzungen sind, dass die Organisation bereit ist, klare Visionen und
Ziele zu definieren, eine zielorientierte Diskussion zu fihren, die Interaktion zwi-
schen Markt und Organisation wertfrei und respektvoll zu betrachten, kontinuierlich
an ihren Starken und Schwéchen zu arbeiten und Freirdume zu schaffen, die Krea-
tivitdt und Individualitat férdern. Auch branchenoffenes Denken bei der Erarbeitung
mdglicher neuer BAs ist wichtig. Eine mégliche Rahmenbedingung kann sein, dass
die Mitarbeitenden innerhalb der alten BU eine Arbeitsplatzsicherheit haben und so-
mit im Falle einer Ablésung der alten BU nicht einfach entlassen werden kdnnen.
Eine Einschrankung kann sein, dass nur ein bestimmtes, festgesetztes Mal} an fi-
nanziellen Mitteln fur die BU-Entwicklung zur Verfligung steht.

In diesem Feld kénnen auch weitere einschrankende Umstande festgehalten wer-
den. Einer kann bspw. sein, dass ein bewerteter Asset-Match eines Assets, das zur
Produktion notwendig ist, nur gultig ist, wenn keine technologischen Fortschritte die-
sen Produktionsschritt betreffend geschehen. Weiterentwicklungen in den Ferti-
gungstechnologien kénnten das Asset in aktuell vorliegender Form ungeeigneter
machen und den Asset-Match verringern.

Alle genannten Felder bilden zusammen den Ordnungsrahmen der Methodik zur
Schaffung einer Entscheidungsgrundlage fur die BU-Entwicklung. Auf diese Weise
kénnen alle wichtigen Informationen tber den BU-Entwicklungsprozess dargestellt
und mehrere BU-Profile miteinander verglichen werden, um zu entscheiden, welche
BU entwickelt werden soll.
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Beim Ausfillen des BU-Profils soll darauf geachtet werden, dass die einzelnen Fel-
der nicht mit zu vielen Informationen befullt werden. Da das BU-Profil nur als schnel-
ler Uberblick dienen soll, sollen lediglich die wesentlichen Kernaussagen des jewei-
ligen Feldes auch verschriftlicht werden. Die ausfiihrliche Erarbeitung und
Herleitung der Inhalte kdnnen in separaten Dokumenten stattfinden. Da es geschickt
und komfortabel ist, das BU-Profil digital auszuftillen, kénnen in den einzelnen Fel-
dern Querverweise und Verlinkungen auf die ausfiihrlichen Erarbeitungsdokumente
platziert werden. Bei vorhandenem Interesse oder zur Unterstiitzung der Entschei-
dung der Geschaftsfihrung fiir die Entwicklung einer BU, kann der Querverweis ge-
nutzt werden und tiefer in die Inhalte der jeweiligen Felder eingetaucht werden.

VIII.3 Aktivitdten der Methodik zur assetbasierten Ge-
schaftsbereichsentwicklung

Die im folgenden beschriebenen Aktivitaten fiihren den Anwender Schritt fir Schritt
durch die Methodik. Nach der Anwendung sollten die erarbeitete Matrix, sowie die
ausgefillten BU-Profile vorliegen. Diese kdnnen dann als Ausgangsbasis fiir die an-
schlieBende Lésungsauswahl und damit der Wahl eines oder mehrerer Geschafts-
bereiche, in die investiert werden sollen, dienen (siehe Abb. Leitfaden 74).

Die Aktivitéten, die zu diesen Ergebnissen fiihren, basieren ebenfalls auf der SPAL-
TEN-Methodik. Im Sinne einer einfacheren Anwendung in der digitalen Checkliste
werden jedoch sechs sequenzielle Schritte beschrieben, die die Aktivitdten der
SPALTEN-Methodik abbilden (siehe Abb. Leitfaden 78). Der Prozessverantwortli-
che sollte jedoch, wie im gesamten Leitfaden, die SPALTEN-Problemlésungsme-
thodik als Grundlage betrachten. Das bedeutet auch, dass die Schritte zwar zu-
nachst sequenziell zu betrachten sind, Ruckkopplungen zwischen den Schritten
jedoch notwendig sein kénnen und sogar erwiinscht sind.
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Iterativer Charakter.

. «Einordnung der Business
o :2:2;29 VB e o-Einschétzung Areas in eine Matrix.
: *Bewertung des der Schwierig- «Ableitung der potenziellen Erstellung der
«Innovation Team: Asset-Matches. keit fiir den Business Areas unter Business Unit-
9 Identifizierung von Asset-Zugewinn. Beriicksichtigung der Profile.
Business Areas. Chancen und Risiken.
© =schitim
sechs-Schritt-
Vorgehen Iterativer Charakter.

Abb. Leitfaden 78: Uberblick tiber das sechs-Schritt-Vorgehen der Methodik zur Er-
arbeitung der Matrix und der BU-Profile

Bereits vor dem ersten Schritt, muss ein Prozessverantwortlicher und ein Methodik-
Team definiert werden. Das Team kann wahrend und zwischen den einzelnen
Schritten angepasst werden. Der Prozessverantwortliche spielt eine entscheidende
Rolle fir den Erfolg der Methodik. Die zugrundeliegende Subjektivitat der Bewertun-
gen wurde bereits angesprochen. Zwar werden die einzelnen Bewertungskriterien
in der digitalen Checkliste vor dem Hintergrund einer standardisierten Bewertung
erlautert, jedoch sorgen vor allem wechselnde Teamzusammensetzungen dafr,
dass der subjektive Bias der einzelnen Teams bzw. der Teammitglieder fir eine
Verzerrung der Ergebnisse sorgen kann. Dabei stellen vor allem der Confirmation
Bias (Individuen suchen eine Bestéatigung fir ihre subjektive Meinung) und der Con-
formity Bias (die Meinung einzelner Gberstrahlt oder beeinflusst die Meinung des
Teams) Herausforderungen fur die Anwendung dar. Wichtig ist an der Stelle, dass
sich der Prozessverantwortliche dieses Risiko bewusst vor Augen fiihrt und es in
den unterschiedlichen Workshop Teams aktiv kommuniziert.

Zudem ist der Prozessverantwortliche fiir die Organisation und Vorbereitung der
Workshops und vor allem auch fur die Auswahl der passenden Teammitglieder ver-
antwortlich.

Ein kontinuierlicher Ideenspeicher ist eine sinnvolle Erganzung fir die sechs
Schritte. Daftr kann entweder direkt das BU-Profil-Template (siehe Abb. Leitfaden
77) genutzt werden, oder es wird alternativ eine einfache Tabelle ausgefullt, deren
Informationen spater im BU-Profil konsolidiert werden.

Nachfolgend werden die sechs Schritte der Methodik beschrieben. Fir die ersten
funf Schritte sollten Sie die digitale Checkliste nutzen.
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VIII.3.1 Schritt 1: Analyse vorhandener Assets (Situationsana-
lyse und Problemeingrenzung)

Die digitale Checkliste unterstiitzt den Anwender dabei, die vorhandenen Assets der
gefahrdeten BU zu analysieren. Dabei werden generische Assets, die unterschied-
lichen Kategorien zugeordnet sind, betrachtet (siehe Abb. Leitfaden 75). Wahrend
eines Workshops sollten die jeweiligen Assets der BU spezifiziert werden. Die
Teammitglieder sollten vor diesem Hintergrund ausgewahlt werden. Neben dem Lei-
ter des Geschéftsbereichs, konnen fir die verschiedenen Kategorien Spezialisten
hinzugezogen werden. Fur die Kategorie ,Kunden und Distribution” sollten bspw.
Vertriebs- und Logistikmitarbeitenden befragt werden, fiir die Kategorie ,Produktion
und Qualitat® wirde sich ein Fertigungsleiter eines Standorts anbieten.

Bei der Spezifizierung kann es notwendig sein, weitere Zeilen hinzuzufiigen, falls es
beispielsweise sinnvoll ist, Maschinen weiter zu spezifizieren und in Maschinen un-
terschiedlicher Arten (bspw. Abgrenzung Fras- und Drehmaschine) zu unterteilen.

Die Untersuchung der Assets anderer Geschaftsbereiche des Unternehmens ist an
dieser Stelle noch nicht sinnvoll, da genauer betrachtet werden muss, ob ein Bedie-
nen an Assets anderer BUs dazu fuhren wirde, dass diese dann Einbuf3en in Kauf
nehmen missen. Diese Untersuchung findet zu einem spéateren Zeitpunkt in der
Methodik statt. Zusatzlich zu den Assets innerhalb der bedrohten BU, werden je-
doch alle Assets innerhalb der Querschnittsbereiche analysiert. Hintergrund ist,
dass es Funktionen im Unternehmen gibt, wie z. B. Controlling oder Informations-
technologie, die Uiber alle BUs hinweg genutzt werden kénnen.

Kernkompetenzen sind besonders wertvolle Assets. Wie in Kapitel 8.1 beschrieben,
sollten diese ganz besonders beriicksichtigt werden. Die Nutzung vorhandener
Kernkompetenzen in einer spateren, neuen BU wiirde dem Unternehmen einen gro-
3en Vorteil verschaffen.

Wie bereits beschrieben, sind unternehmensinterne Assets hoch individuell. Es
kann also kein Anspruch auf Vollstandigkeit erhoben werden. Daher bietet die digi-
tale Checkliste die Moglichkeit, weitere Assets hinzuzufligen.

Im Rahmen der Analyse der Assets sollte zudem mit der Geschéftsfuhrung diskutiert
werden, ob alle Assets ahnlich stark geféhrdet sind, oder ob es beispielsweise fir
einzelne Maschinengruppen oder Mitarbeitenden bereits Verwendung gibt, sodass
diese im Rahmen der Methodik nicht weiter betrachtet werden sollten.

Da der Hintergrund der Analyse darin besteht, dass auf die vorhandenen Assets
spater bei der Entwicklung der neuen BU zuriickgegriffen werden kann, ist von einer
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assetbasierten BU-Entwicklung die Rede. In diesem Fall stellen die Assets die Re-
ferenzen dar, die bei der Entwicklung verwendet werden.

VII1.3.2 Schritt 2: Identifizierung zukunftstrachtiger Business
Areas

Im zweiten Schritt der Methodik werden zukunftstrachtige BAs gesucht, flr die es
sinnvoll sein kann, eine neue BU im Unternehmen aufzubauen, die dem Zweck
dient, in die identifizierte BA vorzustoRen. Um vielversprechende BAs zu identifizie-
ren, sieht die Methodik die Initiierung eines Innovationsteams vor. Dieses Team soll
sich aus Personen verschiedener Bereiche eines Unternehmens zusammensetzen,
die sich gemeinsam dieser Aufgabe annehmen. Der Vorteil verschiedener Hinter-
grunde, sind die unterschiedliche Erfahrung und Fachwissen, welches die Personen
mitbringen. Eine mdgliche Zusammensetzung ware bspw. eine Person aus der Ent-
wicklung, eine aus der Produktion, eine aus dem Marketing, eine vom Accounting,
eine vom Vertrieb, eine von der Informationstechnologie, und eine aus der strategi-
schen Planung.

In diesem Innovationsteam sollen mégliche Geschéaftsfelder kreativ erarbeitet wer-
den. Fur die Entwicklung méglicher neuer Produkte kdnnen Produktprofile helfen.
Ein Produktprofil ist ein Modell eines Nutzenbiindels und macht so den beabsichtig-
ten Anbieter-, Kunden- und Anwendernutzen fir die Validierung zuganglich. Ein Nut-
zenbundel wird hierbei verstanden als eine Gesamtheit aus Produkten und Dienst-
leistungen, die angeboten werden, um an Kunden verkauft zu werden und ihnen
direkt oder indirekt Nutzen zu stiften. Das bedeutet, dass der Nutzen auch fur die
Anwender erbracht werden soll, die vom direkten Kunden des Produkts im Falle
einer Business-to-Business Geschéftsbeziehung bedient werden. Ein Produktprofil
gibt explizit den Losungsraum fur die Gestaltung einer Produktgeneration vor. Damit
ist es der Ausgangspunkt fur die Entwicklung einer neuen Produktgeneration und
umreifldt das Produkt hinsichtlich wesentlicher Produkteigenschaften. (Albers et al.,
2018)

Eine mogliche BA kann nun als ein Blindel aus Produktprofilen betrachtet werden.
An dieser Stelle kann das Unternehmen verschiedene Anséatze wahlen. Neben der
komplett I6sungsoffenen Suche nach mdéglichen Produktprofilen, kdnnen auch ein-
zelne Assets als Grundlage betrachtet werden. Alternativ kann die Unternehmens-
fuhrung ein angestrebtes Geschéftsfeld vorgeben, in dem gezielt Produktprofile ge-
sucht werden.

Fur die Ableitung von Produktprofilen und moglicher neuer Geschaftsfelder ist ein
Blick in die Zukunft unerlasslich. Das Innovations-Team konnte also basierend auf
erarbeiteten Szenarien mithilfe von Kreativitatstechniken versuchen, Produktprofile
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zu erstellen. Ist ein mittelstandisches Unternehmen aufgrund begrenzter personeller
Ressourcen oder aus anderen Griinden nicht in der Lage, ein Innovationsteam zu
initiieren, oder ist das Innovationsteam mit der Identifizierung neuer BAs Uiberfordert,
sollte das Unternehmen externen Rat einholen. Ein Berater, der sich mit Zukunfts-
szenarien befasst, kann bspw. alternative Losungen ausarbeiten. Eine andere Mog-
lichkeit ist die Zusammenarbeit mit einer Forschungseinrichtung oder Universitat im
Rahmen eines Projekts. Solche Projekte gibt es auch beim IPEK. Sie heil3en "Pro-
duktentwicklung im virtuellen Ideenlabor" und "Integrierte Produktentwicklung" und
die Studierenden bearbeiten wahrend eines Semesters bestimmte Themen und Fra-
gestellungen. Wéahrend die Studenten in solchen Projekten wertvolle Praxiserfah-
rung sammeln kénnen, ergeben sich auch fur das Unternehmen einige Chancen.
Studenten sind meist hoch motiviert und bringen eine ganz neue Perspektive mit
herein, die Grundlage fiir eine gesteigerte Kreativitat sein kann. Der gesamte Pro-
zess sollte branchenoffen angegangen werden. Wie gut das identifizierte Geschéfts-
feld aus Asset-Perspektive zu dem Unternehmen passt, wird an spaterer Stelle ge-
prift. Entscheidend ist wahrend des zweiten Schritts, dass attraktive Markte
identifiziert werden. Dafiir spielen vor allem die potenzielle MarktgréRRe, die Wettbe-
werbssituation und Markteintrittsbarrieren eine Rolle. Schnell wachsende Markte
sind natirlich besonders attraktiv, da das Wachstum des mdglichen, neuen Ge-
schéftsbereichs, die wegbrechenden Umsétze der geféhrdeten BU-Schritt fir Schritt
ersetzen kénnten. Beachten Sie bei der Ableitung neuer Geschéftsideen auch die
unternehmerischen Kompetenzen, die Entrepreneurs laut einer ausfihrlichen Lite-
raturrecherche mitbringen sollen (siehe Tittel und Terzidis (2020)).

VIII.3.3 Schritt 3: Bewertung des Asset-Matchs

Im dritten Schritt der Methodik wird der Asset-Match ermittelt. Dabei wird untersucht,
wie viele der fur die ErschlieBung der identifizierten BA zu entwickelnden BU bené-
tigten Assets bereits im Unternehmen, also der alten BU und den Querschnittsbe-
reichen, vorhanden sind. Zusammen mit der in Kapitel 8.3.4 vorgestellten Schwie-
rigkeit zum Asset-Zugewinn kann entschieden werden, welche zukunftstrachtige BA
aus Asset-Perspektive tatsachlich in Frage kommt, um mit einer zu entwickelnden
BU erschlossen zu werden. Der Asset-Match wird fur jede der im zweiten Schritt
identifizierten BAs individuell betrachtet. Zum Treffen dieser Einschatzung wird das
Innovationsteam herangezogen, da dieses eine gute Einschatzung tber die fir die
potenziell zu erschlieBende BA bendtigten Assets hat, und weitere aussagekraftige
Vertreter des Unternehmens, die einen guten Uberblick iiber die bereits vorhande-
nen Assets haben. Fiir zweitere Gruppe bieten sich Personen an, die beim ersten
Schritt daran beteiligt sind, die vorhandenen Assets zu analysieren. Die Spezifizie-
rung der fiir die neue BU benétigten Assets kann gerade zu Beginn der Uberlegun-
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gen herausfordernd sein. Die Bewertung sollte daher bei neuen Informationsgewin-
nen weiterentwickelt werden. So kann beispielsweise eine Einschatzung und Spe-
zifizierung des bendtigten, expliziten Prozesswissens zu Beginn schwierig sein.

Zur Ermittlung des Asset-Matches wird zunéchst fiir jedes generische Asset in der
digitalen Checkliste eingeschatzt, ob dieses in der neuen BU generell benétigt wird.
Die Menge oder Auspragung, in der das Asset mdglicherweise bendtigt wird, spielt
dabei noch keine Rolle. Die Spalte daneben dient dann der genaueren Spezifizie-
rung der getroffenen Einschatzung.

Um den Asset-Match auf einer Skala bewerten zu kénnen, wird im Weiteren ein
Punktesystem eingefiihrt. Dieses sieht vor, dass eine hohe Punktzahl vergeben
wird, wenn ein Asset in der neuen BU in einer bestimmten Menge benétigt wird und
das Asset in der alten BU oder den Querschnittsbereichen bereits beinahe oder
komplett in der erforderlichen Menge bzw. Auspragung vorhanden ist. Das heif3t,
eine hohe Punktzahl deutet auf einen ausgepragten Asset-Match hin. Umgekehrt
zeigt ein geringer Asset-Match an, dass das nachgefragte Asset in der alten BU
wenig oder gar nicht vorhanden ist. Dafir wird eine Likert-Skala eingefihrt, bei der
die im dritten Schritt beteiligten Personen auf die Aussage ,Das bendtigte Asset ist
in der bestehenden Business Unit vorhanden (Asset-Match)“ auf einer vorgegebe-
nen mehrstufigen Skala mehr oder weniger stark zustimmen kdnnen. Die Skala ist
dabei flnfstufig und reicht von einer Bewertung von eins trifft nicht zu“ bis hin zu
einer Bewertung von funf ,trifft zu“. Fir jedes Asset ist fir jede Abstufung der Be-
wertung in einem Feld kurz und knapp zur Orientierung beschrieben, was die ent-
sprechende Bewertung bedeutet bzw. wann entsprechende Bewertung getroffen
werden soll. Die Bewertung soll angelehnt an diese Beschreibung stattfinden, um
damit die Subjektivitat der Einordnung zu verringern. Fir Assets, die in der zu ent-
wickelnden BU gar nicht bendétigt werden, muss auch keine Einschatzung des As-
set-Matches getroffen werden.

Nicht alle Assets spielen fir die neu zu entwickelnden BU eine gleich grof3e Rolle.
Daher muss der Anwender fir jede Asset-Kategorie eine Relevanz vergeben. Dabei
kann zwischen wenig wichtig, mittel und sehr wichtig unterschieden werden.

Basierend auf diesen Daten, errechnet die digitale Checkliste den Asset-Match zwi-
schen der geféahrdeten BU und der neuen, angestrebten BU. Die Relevanz flie3t
dabei Uber Gewichtungsfaktoren (wenig wichtig = eins; mittel = zwei; sehr wichtig =
drei) in die Berechnung mit ein.
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VIII.3.4 Schritt 4: Bewertung der Méglichkeit des Asset-Zuge-
winns

Im vierten Schritt der Methodik wird die Moglichkeit der Beschaffung der fir die neue
BU bendétigten Assets evaluiert. Damit kbnnen dann zusammen mit dem Asset-
Match die zukunftstréachtigen BAs in eine Matrix eingeordnet werden (vgl. Kapitel
8.2.2). Die Bewertung der Moglichkeit des Asset-Zugewinns ist sowohl fiir Assets
notwendig, die in der Organisation bislang noch nicht vorhanden sind, als auch fur
solche, die in der alten BU oder den Querschnittsbereichen bereits vorhanden sind,
aber nicht in der Menge oder der Auspragung, die fir die neue BU notwendig ist.
Diese Assets sind daran erkennbar, dass sie im dritten Schritt der Methodik einen
Asset-Match von unter funf haben. Unabhangig davon, welche potenzielle BU ent-
wickelt werden soll, ist es fast immer notwendig, Assets fir die Entwicklung der je-
weiligen neuen BU zu erwerben. Wéren alle Assets bereits in der erforderlichen
Form vorhanden, hétte die identifizierte BA bereits mit der alten BU erschlossen
werden kénnen. Auch fur die Méglichkeit des Asset-Zugewinns wird ein Punktesys-
tem eingefiihrt. Die Logik ist, dass ein leichter Asset-Zugewinn zu einer hohen
Punktzahl fihrt. Um die Einschatzung zur Schwierigkeit des Asset-Zugewinns fest-
zuhalten, werden weitere Spalten in der digitalen Checkliste ausgefullt. Wie bei der
Bewertung des Asset-Matches wird auch in Schritt vier eine Likert-Skala angesetzt.
Mit der Bewertung Uber die flnfstufige Likert-Skala wird die Frage beantwortet, ob
das fehlende Asset einfach hinzuzugewinnen ist. Eine hohe Punktzahl steht dabei
fur einen einfachen Asset-Zugewinn. Auf Mdglichkeiten des Zugewinns wird im wei-
teren Verlauf des Subkapitels eingegangen. Wenn eins der hinzuzugewinnenden
Assets eine Bewertung der Moglichkeit des Asset-Zugewinns von eins erhélt, so
kommt die betrachtete BU zur ErschlieRung der zukunftstrachtigen BA nicht mehr
in Frage. Die Bewertung mit eins auf der Likert-Skala stellt also ein Ausschlusskri-
terium dar und bedeutet, dass die gesamte Entwicklung der neuen BU nicht mdglich
oder nicht erstrebenswert ist. Assets, die in der neuen BU nicht benétigt werden,
erhalten keine Bewertung fir den Schwierigkeitsgrad, da sie nicht zugewonnen wer-
den missen. Assets mit einem Asset-Match von fiinf erhalten ebenfalls keine Be-
wertung, da hier kein Zugewinn mehr stattfinden muss. Fir die Einschatzung des
Schwierigkeitsgrades wird nicht wie beim Asset-Match fiir jedes einzelne Asset auf-
gezeigt, wann welche Bewertung stattfinden soll. Hintergrund ist, dass es infolge
verschiedener Arten des Asset-Zugewinns zu einer zu grof3en Vielfalt an zu definie-
renden Kriterien je Feld kommen wiirde. Stattdessen werden im Folgenden Tenden-
zen Uber alle Assets hinweg aufgezeigt, welche der finf Kategorien bei der Ein-
schéatzung der Mdglichkeit des Asset-Zugewinns am geeignetsten sind:
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Schwierigkeitsgrad 1: Das fehlende Asset kann unabhéangig der Art des
Zugewinns nicht oder nur unter enormem finanziellem oder zeitlichem Auf-
wand hinzugewonnen werden. Ein Zugewinn des Assets ist mit einem zu
groRen Aufwand verbunden, als dass es sich lohnen wiirde.
Schwierigkeitsgrad 2: Das fehlende Asset ist in keiner anderen BU des
eigenen Unternehmens vorhanden und muss somit anders hinzugewon-
nen werden. Das Asset ist sehr spezifisch und Kooperationen, Ubernah-
men oder der eigene Aufbau sind nicht direkt ersichtlich. Es muss ein gro-
Ber Planungs- und Analyseaufwand betrieben werden, bevor der
Zugewinn des Assets stattfinden kann.

Schwierigkeitsgrad 3: Das fehlende Asset ist nur teilweise oder gar nicht
unternehmensintern aus anderen BUs tbernehmbar. Ein Zugewinn tber
Kooperationen, Ubernahmen oder den eigenen Aufbau ist méglich, bedarf
jedoch einer vorigen Analyse der am besten geeigneten Mdglichkeit und
der optimalen Durchfiihrung. Unter Umsténden sind bereits Kontakte zu
Stakeholdern vorhanden, die beim Asset-Zugewinn hilfreich sein kénnen.
Die Beziehung zu diesen Kontakten sollte intensiviert werden.
Schwierigkeitsgrad 4: Das fehlende Asset ist teilweise bereits unterneh-
mensintern in einer anderen BU vorhanden und kann einfach Gibernom-
men werden. Der Aufbau des fehlenden Anteils des Assets kann einfach
und ohne groR vorab benétigte Analysen (iber Kooperationen, Ubernah-
men oder den eigenen Aufbau stattfinden. Falls das Asset nicht bereits
unternehmensintern vorhanden ist, kann trotzdem ein Schwierigkeitsgrad
von vier gewahlt werden, wenn es bspw. iber Kooperationen aul3eror-
dentlich einfach ist, das Asset hinzuzugewinnen. Ein Beispiel wéare eine
Standard-Frasmaschine, die zwar noch nicht vorhanden ist, die aber ein-
fach bei einem Lieferanten gekauft werden kann.

Schwierigkeitsgrad 5: Das Asset ist bereits unternehmensintern in einer
BU vorhanden. Dabei handelt es sich nicht um die bedrohte BU, da an-
sonsten der Asset-Match flinf betragen hétte.

CCLXIl



Anhang C

Eine weitere Spalte, die im Checklisten-Dokument vorhanden ist, ermdglicht es di-
verse Anmerkungen festzuhalten. Hier kann bspw. begriindet werden, weshalb die
Bewertung des Schwierigkeitsgrades entsprechend stattgefunden hat oder welche
Handlungsoption empfohlen wird, um die Assets hinzuzugewinnen. Um fiir den vier-
ten Schritt die Schwierigkeit des Asset-Zugewinns Uber alle Assets hinweg zu be-
rechnen, wird konsistent zu Schritt drei der gewichtete Mittelwert mithilfe der ange-
gebenen Relevanz der Asset-Kategorie errechnet.

Was in diesem Schritt des Verfahrens ebenfalls geschehen soll, ist die Betrachtung
der Mdoglichkeiten, die fehlenden oder unzureichend ausgepragten Assets zu er-
schlieRen. An dieser Stelle werden noch keine Entscheidungen getroffen, sondern
es sollen lediglich Mdglichkeiten aufgezeigt werden. Fur diese Handlungsoptionen
existiert ein eigenes Feld im BU-Profil (siehe Kapitel 8.2.3). Dabei muss nicht fur
jedes einzelne aufzubauende Asset aufgelistet werden, wie dieser Aufbau stattfin-
den kann. Die Granularitat der Unterteilung kann je nach Organisation und zur Ver-
fuigung stehender zeitlicher und finanzieller Ressourcen variieren. Es kann bspw.
sinnvoll sein, auf Ebene der Asset-Kategorien die Mdglichkeiten des Asset-Zuge-
winns aufzuzeigen. Je nach Kategorie kann es sein, dass unterschiedliche Méglich-
keiten des Asset-Zugewinns in Frage kommen. Es kann aber auch sein, dass es
sinnvoll ist, fur alle aufzubauenden Assets Ubergreifend Méglichkeiten aufzuzeigen
und mit dem Ansatz an die Thematik ranzugehen, dass alle Assets in gleicher Weise
zugewonnen werden sollen. Je nach gewiinschtem Detailgrad, kann jede Moglich-
keit auch weiter ausdetailliert werden und untermauert werden, mit Einschatzungen
zu Schwierigkeitsgrad des Aufbaus, anstehenden Herausforderungen, oder auch
Chancen.

Im Folgenden werden unterschiedliche Handlungsoptionen zum Asset-Zugewinn
aufgezeigt:

*  Ubernahme von Assets aus anderen BUs des Unternehmens. Dieses Vor-
gehen kann sinnvoll sein, da bei der Asset-Analyse im ersten Schritt ledig-
lich Assets in der alten BU und in Querschnittsbereichen betrachtet wer-
den. Ein Vortell ist, dass bei diesem Vorgehen lange Entscheidungs- und
Verhandlungsprozesse vermieden werden, da alles innerhalb derselben
Organisation stattfindet. Dabei mussen die Auswirkungen der Abgabe der
Assets auf die abgebende BUs beachtet werden.

=  Eigene Entwicklung fehlender Assets. Bei diesem Vorgehen werden die
fehlenden oder in unzureichender Auspragung vorliegenden Assets durch
das Unternehmen entwickelt. Die Mdglichkeiten kdnnen dabei vielféltig
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sein. Wissen und Kompetenzen kdnnen bspw. Gber Aus- und Weiterbil-
dungen angeeignet werden. Neue Produktionsstrallen kénnen durch ei-
genes Errichten realisiert werden. Wenn das Unternehmen entscheidet,
auf diesem Weg Assets hinzuzugewinnen, muss im Vorhinein betrachtet
werden, Uiber welche Form der eigenen Entwicklung der Asset-Aufbau am
effektivsten und effizientesten stattfinden kann.

Zukauf ausgewahlter Assets. Manche Assets kdnnen einzeln zugekauft
werden, ohne dabei eine gesamte andere Organisation zu Ubernehmen.
Wissen kann bspw. Giber Mitarbeiter, die neu eingestellt werden, zugekauft
werden. Denkbar ist auch das zeitweise Anstellen von Beratern, die ein
bendotigtes Asset fur einen bestimmten Zeitraum zur Verfligung stellen, be-
vor dieses Uber einen anderen Weg in der neuen BU implementiert wird.
Initiieren von Kooperationen mit anderen Organisationen. Unter einer Ko-
operation ist die Zusammenarbeit des betrachteten Unternehmens mit ei-
ner anderen Organisation zur Steigerung der gemeinsamen Wettbewerbs-
fahigkeit zu verstehen. Die Zusammenarbeit kann dabei in Bezug auf
Intensitat und Dauer variieren. Kooperationspartner kdnnen Wettbewerber
sein, aber auch Unternehmen aus ganz anderen Bereichen und Wert-
schopfungsstufen. Das Unternehmen sollte vor Eingehen einer Koopera-
tion analysieren, inwiefern die Kooperation hilfreich und direkt zielfiihrend
dabei ist, die fehlenden Assets hinzuzugewinnen. Das Eingehen von Ko-
operationen kann mit langen Verhandlungen und rechtlichen Hirden ver-
bunden sein.

Eingehen eines Joint Ventures (JV) mit einem oder mehreren anderen Un-
ternehmen. Bei dieser Mdglichkeit des Asset-Zugewinns handelt es sich
um eine spezielle Form der im vorigen Punkt aufgelisteten Kooperation.
Bei einem JV schlieBen sich zwei oder mehr Unternehmen zusammen,
um ein gemeinsames Ziel zu erreichen. Die Unternehmen bleiben recht-
lich und wirtschaftlich unabhéngig voneinander, teilen sich jedoch das Ri-
siko und die Verantwortung fir das Vorhaben. Bevor ein JV eingegangen
wird, sollte die Organisation, die Assets hinzugewinnen méchte, genaues-

tens abwagen, ob die enge Kooperation mit einem anderen Unternehmen
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in Form eines JVs hierfir zielfuhrend ist, oder ob nicht andere Kooperati-
onsformen oder Moglichkeiten geeigneter sind. Fir ein JV sind lange Ver-
handlungen der beteiligten Unternehmen und die Abklarung zahlreicher
rechtlicher Hirden notwendig.

. M&A, um Assets hinzuzugewinnen. Bei M&A handelt es sich um die Fu-
sion von Gesellschaften zu einer Einheit, oder die Ubernahme von Unter-
nehmenseinheiten anderer Organisationen, oder direkt der Ubernahme
des gesamten Unternehmens. Auf diesem Weg kdnnen Assets Ubertragen
oder integriert werden. Wie bei JVs, ist auch hier abzuwégen, ob der Zu-
gewinn der Assets die umfassenden Verhandlungen und die rechtlichen
Hurden rechtfertigt. Essenziell bei M&As ist auch die friihzeitige Kalkula-

tion, ob die Ubernahme finanziell realisierbar ist.

Die Handlungsoptionen erheben keinerlei Anspruch auf Vollstandigkeit, sondern
zeigen lediglich eine Auswahl an Mdglichkeiten auf. Denkbar sind auch Kombinati-
onen der unterschiedlichen Mdglichkeiten. So kann z. B. das Distributionsnetzwerk
zum einen Uber Kooperation mit Einzelhandlern intensiviert werden, zum anderen
parallel aber auch durch den Aufbau eigener Einzelhandelsgeschéfte weiter aufge-
baut werden.

VIII.3.5 Schritt 5: Einordnung der Business Areas in die Matrix

Mit den in Schritt drei und Schritt vier errechneten Zahlen fur den Asset-Match und
die Moglichkeit des Asset-Zugewinns, konnen die betrachteten BAs nun in die in
Kapitel 8.2.2 vorgestellte Matrix eingeordnet werden. Falls wahrend der Methodik
die digitale Checkliste genutzt wurde, erstellt die Matrix sich automatisch. Die Matrix
istin Abb. Leitfaden 76 auf Seite 125 zu sehen.

Der Zweck der Matrix besteht darin, auf der Grundlage der Einordnung der BAs
abzuleiten, welche BA aus Asset-Perspektive attraktiv fur das Unternehmen er-
scheint. Fir jede dieser BA(s) ist dann ein BU-Profil zu erstellen, das Auskunft dar-
Uber gibt, wie eine neu zu entwickelte BU aussehen muss, um in der entsprechen-
den BA tatig werden zu kénnen.

Fir die Einordnung der BAs in die Matrix werden die ermittelten Gesamtpunktzahlen
des Asset-Matches auf der horizontalen Achse und des Schwierigkeitsgrades des
Asset-Zugewinns auf der vertikalen Achse verwendet. Ein hoher Asset-Match sorgt
fur eine Einordnung der BA weit rechts, ein einfacher Asset-Zugewinn sorgt fiir eine
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Einordnung weit oben. Die Skala fur den Asset-Match und die Schwierigkeit des
Asset-Zugewinns geht von eins bis fiinf. Das folgt aus der Punktevergabe lber die
funfstufige Likert-Skala in Schritt drei und vier des Verfahrens. In vertikaler Orientie-
rung ist zu erkennen, dass der Bereich der Matrix, welcher einen Schwierigkeitsgrad
des Asset-Zugewinns zwischen eins und zwei aufweist, schraffiert hinterlegt ist. Das
wird dem Umstand gerecht, dass in Schritt vier des Verfahrens BAs, bei denen ein
Asset mit eins in Bezug auf die Schwierigkeit zum Zugewinn bewertet wird, von der
weiteren Betrachtung ausgeschlossen werden. Somit kann in diesem Bereich auch
keine BA bei der Einordnung in die Matrix landen.

Wie in Kapitel 8.2.2 beschrieben, unterteilt sich die Matrix in griine, gelbe und rote
Felder, fiir die entsprechende Handlungsempfehlungen vorliegen. Eine Analyse der
jeweiligen Tragweite ist jedoch fur alle Geschaftsfelder essenziell. Dabei sollen zum
einen einzelne Assets erneut analysiert werden, um Fehlentscheidungen aufgrund
Verzerrungen des Mittelwerts (,lost in average®) zu vermeiden und zum anderen
sollen wirtschaftliche Chancen und Risiken hinterfragt werden. So kann es aus stra-
tegischer Perspektive durchaus sinnvoll sein, Geschaftsbereiche zu erschlie3en,
obwohl diese aus Asset-Perspektive wenig attraktiv erscheinen.

VIIIL.3.6 Schritt 6: Erarbeitung der BU-Profile

Im sechsten und abschlieBenden Schritt der Methodik werden die BU-Profile fur die
als interessant fiir das Unternehmen evaluierten BAs erarbeitet. Wie Abb. Leitfaden
79 zeigt, fand wahrend der Schritte zwei bis flinf der Methodik eine Verdichtung der
in Frage kommenden BAs statt:

Vielversprechende Business Areas, identifiziert durch das Innovation Team. (Schritt 2)

Potenzielle Business Areas unter Beriicksichtigung der Chancen und Risiken. (Schritt 5)

Abb. Leitfaden 79: Verdichtung der betrachteten Business Areas

Das BU-Profil, das nun fir die lbrig gebliebenen BAs ausgefiillt werden soll, wurde
bereits in Kapitel 8.2.3 vorgestellt. Die Felder interne Referenzsystemelemente (vor-
handene Assets), externe Referenzsystemelemente (hinzuzugewinnende Assets),
Handlungsoptionen und bediente BA sollten Sie nach den ersten funf Schritten der
Methodik ausfillen kénnen. Beachten Sie, dass Sie das BU-Profil nicht tiberladen,
sondern die wichtigsten Informationen im Sinne einer Vergleichbarkeit der mogli-
chen Geschéftsbereiche sammeln.
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Platzieren Sie auRBerdem die festgehaltenen Punkte aus lhrem kontinuierlichen
Ideenspeicher und fillen Sie die Ubrigen Felder des BU-Profils (siehe Abb. Leitfaden
77) Schritt fir Schritt aus. Die Auswirkungen auf bestehende Geschaftsbereiche des
Unternehmens sollte an dieser Stelle ausfuhrlicher betrachtet werden. Nur weil As-
sets im Unternehmen vorhanden sind, heif3t es nicht, dass sie ohne Probleme flr
den neuen Geschéftsbereich ibernommen werden kdnnen. An dieser Stelle sollte
im Rahmen des Uibergeordneten Strategieprozesses auch gepruft werden, wie das
Unternehmen mit dem bedrohten Geschéftsbereich weiter vorgehen kann. An die-
ser Stelle sollen dafiir einige Handlungsoptionen aufgezeigt werden. Diese kdnnen
sehr vielféltig sein und unterscheiden sich je nach Situation und BU. Beispielhafte
Vorschlage fur potenzielle Handlungsempfehlungen sind im Folgenden aufgelistet.
Die Handlungsempfehlungen schliel3en sich dabei nicht zwangsléaufig gegenseitig
aus. Vielmehr kénnen auch mehrere der aufgezeigten Empfehlungen gleichzeitig
umgesetzt werden:

=  Alte BU langsam herunterfahren und darin vorhandene Assets entweder
auf die neue und weitere andere BUs im Unternehmen verteilen, oder As-
sets abbauen. Nur noch das notwendigste Investment in die BU stecken,
um den Profit aus der noch angebotenen Leistung abzuschdpfen (Cash-
Cow Betrachtung).

= Alte BU schnell herunterfahren und darin vorhandene Assets entweder auf
die neue und weitere andere BUs im Unternehmen verteilen, oder Assets
abbauen. Kein Investment mehr in BU tatigen und letzten méglichen Profit
maximieren. Dafiir sorgen, dass Folgekosten bei nicht mehr vorhandener
BU bspw. durch Produktservicekosten mdglichst klein gehalten werden.

= Die in der alten BU entstehende Leistung noch so lange wie mdglich in
bestimmten Méarkten anbieten, in denen noch Bedarf besteht (regionale
Diversifikation). Es ist bei diesem Ansatz Vorsicht geboten in Bezug auf
noch weitere zu tatigende Investitionen in die BU.

=  Beibehaltung der alten BU und kontrolliertes, langfristiges Herunterfahren
dieser, wenn der Markt es erfordert. Friihzeitige strategische Planung an-
stellen, wie die in der BU vorhandenen Assets verteilt oder abgegeben
werden kdnnen. Es ist bei diesem Ansatz Vorsicht geboten in Bezug auf

noch weitere zu tatigende Investitionen in die BU.
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=  VerauRerung der BU und damit auch Abgabe der Assets. Verwendung der
durch Verauf3erung erhaltenen Ressourcen fir neue oder andere BUs.

. Integration der auslaufenden BU und deren Assets in bestehende, andere
BU. Nur sinnvoll, wenn andere BU in der Organisation nicht darunter lei-

det, oder wenn sie davon profitieren kann.

Die Handlungsempfehlungen weisen keinerlei Vollstandigkeit auf, sondern sollen
lediglich dazu dienen, den Denkprozess zur Identifizierung von Handlungsempfeh-
lungen durch beispielhafte Vorschlage anzuregen.

Die initiale Beschreibung sollte die wichtigsten Punkte der verschiedenen Felder
enthalten und kann demnach wahrend derer Befiullung mit ausgefillt werden. Der
BU-Claim sollte hingegen zum Abschluss unter Beriicksichtigung aller vorhandener
Informationen in einem Satz erarbeitet werden.

Der groR3e Vorteil der BU-Profile ist, dass sie eine Vergleichbarkeit mdglicher stra-
tegischer StoRrichtungen und Investitionen ermdglicht. Kombiniert mit der in Schritt
funf erstellten Matrix ergibt sich ein detaillierter Uberblick fiir die Bewertung aus As-
set-Perspektive. Die BU-Profile liefern aulRerdem weitere Informationen, die fiir eine
Entscheidung des Managements relevant sind. Dabei ist die Marktperspektive auf-
grund ihrer Relevanz hervorzuheben.

Nachdem verschiedene BU-Profile erstellt worden sind, kdnnen Sie die nachste Ak-
tivitat der Ubergeordneten SPALTEN-Methodik (siehe Abb. Leitfaden 74) angehen.
Dies bedeutet nattrlich nicht, dass keine Iterationen in die sechs Schritte, die im
Ubergeordneten SPALTEN-Methodik der Aktivitat Alternative Losungen zugeordnet
sind, mdglich sind.
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IX Fazit

Strategie gilt nicht umsonst bei vielen als Kénigsdisziplin der Unternehmensfuhrung.
Wahrend der Erstellung des Leitfadens war die Abbildung und Bertcksichtigung der
Komplexitat und Individualitt des Strategieprozesses die grofite Herausforderung
fur die Autoren. Trotzdem haben wir in verschiedenen Praxisbeispielen gesehen,
dass die in Kapitel 5 vorgestellten Templates und das in Kapitel 6 vorgestellte Pro-
zessmodell Unternehmen bei der Strukturierung ihrer Analyse und der Strategieent-
wicklung unterstitzen kénnen. Durch eine bessere Organisation des Strategiepro-
zesses kdnnen bessere Strategien entwickelt werden.

An dieser Stelle soll noch einmal auf die Relevanz der Partizipation der Mitarbeiten-
den hingewiesen werden. Durch die Einbindung der Mitarbeitenden kann die Krea-
tivitdt und somit die Anzahl alternativer Losungen gesteigert werden. Zudem kann
die grof3e Herausforderung der Implementierung einfacher berwunden werden,
wenn die Mitarbeiter, die die Strategie tatsachlich umsetzen sollen, bereits in ihre
Erstellung involviert waren. Dadurch werden sie motivierter sein und die Griinde fiir
ihre Arbeit besser nachvollziehen kdnnen.

Dieses Beispiel zeigt, welch Relevanz die in Kapitel 4 vorgestellten Empfehlungen
zur Zusammensetzung des Strategieteams hat. Bereits in Kapitel 3 wurde der
grundlegende Denkansatz — die SPALTEN-Problemlésungsmethodik — vorgestellt.
Auf dieser basieren zum einen das das Ubergeordnete Prozessmodell und die Me-
thodik zur assetbasierten Geschéftsbereichsentwicklung, zum anderen aber auch
jegliche Ansatze auf tieferer Ebene zur Beantwortung von Leitfragen und Lésung
von Problemen.

Wir hoffen, dass der Leitfaden Ihnen bei der Analyse und Strategieentwicklung ge-
holfen hat und wiinschen lhnen viel Erfolg bei der folgenden Implementierung! Be-
achten Sie daflr gerne die in Kapitel 7 vorgestellten Empfehlungen, um klassische
Fehler in der Implementierung zu verhindern und auch diese Herausforderung er-
folgreich zu meistern. Vergessen Sie wahrend der Implementierung nicht die Kon-
trolle lhres Frihwarnsystems und I6sen Sie demnach bei Bedarf einen neuen Stra-
tegieprozess aus. Fur die Analyse und Strategieentwicklung kénnen Sie dann
erneut auf diesen Leitfaden zuriickgreifen und die in der Aktivitdt Nachbereiten &
Lernen dokumentierten Verbesserungen mit einflieen lassen.

Zu guter Letzt noch ein Zitat, dass den Autor vor einigen Jahren dazu veranlasst
hat, sich starker mit dem Thema Unternehmensstrategie zu beschéftigen. Es zeigt
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in aller Deutlichkeit die Relevanz des Strategieprozesses, aber auch die Relevanz
der assetbasierten Geschaftsbereichsentwicklung:

LIf you don't drive your business,
you will be driven out of business.”

Brian Tracy
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Anhang D

Dieser Anhang enthalt alle Daten zur Entwicklung der Methodik fiir eine assetba-
sierte Geschéftsbereichsentwicklung. Dazu gehéren die Screenshots des Work-
shops aus der Research Clarification, der Leitfaden und das Erkenntnisprotokoll des
Experteninterviews aus der Research Clarification, der Leitfaden fiir die Interviews
der retrospektiven Fallstudien aus der DS-I und die Erkenntnisprotokolle der Inter-
views aus der DS-I.

Screenshots Miro Board (Workshop aus der RC)
Workshop Ergebnis 1: Initialer Workshop der Research Clarification und die Frage

nach Assets, die bei der Entwicklung neuer Geschaftsbereiche beriicksichtigt wer-
den sollten

Assets (kategorisiert)

vzl Marktaktelr
.

— Markt
— = — Produition

Workshop Ergebnis 2: Initialer Workshop der Research Clarification und die Frage
nach Anforderungen und ersten Ideen zu einer Methodik, die Assets bei der Ent-
wicklung neuer Geschéftsbereiche beriicksichtigt
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Ansatze Ableitung BU's

Szenarien

Kreativit
atsmeth
oden

Leitfaden initiales Experteninterview Research Clarification

Themenblock Hauptfragen Vertiefende Fragen
Gegenseitiges Vorstellen.

Eroffnung Erklarung des Vorhabens. - Anonymisierung?

(5 Minuten) Einverstandnis Audioauf- - Versténdnisprobleme?
zeichnung?

Beschreiben Sie kurz lhre
1 aktuelle Tatigkeit (und das - Position, Branche, GroRRe?
Generell;e Daten Unterneh.men).. —

(5 Minuten) Beschaéftigen Sie sich in - Welche Rolle spielen die in
dem Kontext Ihres Berufs der eigenen Ausbildung er-
mit Technologie-Push? lernten Inhalte?

- Wie bekannt ist der Beleg-
schaft das Vorgehen?
2. Bis zu welchem Grad fin- i \Y\Y;jg;;;zen Sie den Auf-
Technologie- det Technologie-Push An- ) ‘ .
Push wendung im Unterneh- - st elpe Umsgtzung in der

(15 Minuten) mensalltag? Praxis rea.lllstls_ch?

- Warum wird nicht tberall und
seit jeher auf diesen Prozess
zurtickgegriffen?
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Worin unterscheidet sich
Technologie-Push im
GroRRkonzern und Mittel-
stand?

Sind besondere Ressourcen
dafiir benétigt (bspw. Mitar-
beiter-Kapazitat zum Einleiten
des Prozesses)?

Welche Vor- oder Nachteile
ergeben sich daraus, dass
kleine Unternehmen oft agiler
sind?

Welche Rolle spielt es, dass
Grof3konzerne durch neue
Produkte gezielt am Markt
eine Nachfrage erzeugen
kénnen?

3.
Assetbasierte
BU-Entwicklung
(20 Minuten)

Was verstehen Sie unter
einer BU?

Wie wird der Begriff bei lhnen
im Unternehmen verwendet?
Abgrenzung der Begrifflichkei-
ten BU-BA?

Welche Assets erachten
Sie als besonders relevant
far ein Unternehmen?

Welche Assets sind zentral
bei der Entwicklung neuer
BUs?

Gibt es die Mdglichkeit Assets
(nach Relevanz) zu gewich-
ten?

Welche Assets sollte man un-
bedingt beibehalten?

Welche Assets sind einfach
entwickelbar?

Welche Assets kann man gut
zukaufen?
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Wie sieht der Prozess der
Definition/ Entwicklung
neuer BUs bei lhnen im
Konzern aus?

Wer initiiert den Prozess?
Was sind Ausloser (z.B. Zeit,
Ereignisse, etc.)?

Wer ist dafur verantwortlich?
Wer ist daran beteiligt?

Wie wird die (Re-)Strukturie-
rung kommuniziert?

Wird der Rahmen der BU
vorab klar festgelegt (neue
Mitarbeiter in BU, Schnittstel-
len zu anderen BUs,...)?
Wie werden Ressourcen auf
die BU verteilt?

Was sind Hindernisse und
Schwierigkeiten?

Was sind Herausforderun-
gen?

Welche Methoden und
Tools verwenden Sie, um
unternehmensinterne BUs
neu zu entwickeln?

Was sind die wichtigsten Me-
thoden, die Sie kennen? Wa-
rum?

Welche Methoden kdnnen Sie
nicht empfehlen? Warum?
Welche Herausforderungen
ergeben sich bei der Verwen-
dung der Methoden im Mittel-
stand anstatt Grol3konzern?

Wie sollte Ihrer Meinung
nach der ideale BU-Ent-
wicklungsprozess in der
Praxis fur ein mittelstandi-
sches Unternehmen aus-
sehen?

Wann sollte der Prozess aus-
gelost werden?

Wer sollte beteiligt sein?

Wie sollte der Ablauf ausse-
hen?

Worauf ist beim Mittelstand
besonders zu achten?




Erkenntnisprotokoll initiales Experteninterview (Research Clarification)

- Worauf kommt es Ihrer Mei-
nung nach besonders an?
4 Was sind die entscheiden- Warum?
) den Faktoren, um unter- - Wie konnen die Erfolgsfakto-
Erfolgsfaktoren . .
(10 Minuten) nehmensinterne BUs neu ren sichergestellt werden?
zu definieren? - Was waren bisherige Hinder-
nisse, die man umgehen
sollte?
. Anmerkungen?
Verabschiedung 9 .
. Dank und weiteres Vorge-
(5 Minuten) hen

Erkenntnisprotokoll initiales Experteninterview (Research Clarifi-

cation)

Experten Interview 1: Intitiales Experteninterview aus Kapitel 6.1.1, Erkenntnispro-

tokoll

Kategorie

Zitat des Statements und zusammenfassende Uberschrift

1-EBU-1

Die Business Units werden vor einer Erschlielung aus Marktsicht be-
trachtet. Kompetenzen oder vorhandene Maschinen werden nur in
Sonderféllen betrachtet.

,Fur neue Business Units schauen wir vor allem Markt- und Finanzkenn-
zahlen an. Wenn wir grof3e Investitionen vermeiden kénnen, weil es schon
bestehende Maschinen hat, flief3t das natirlich in die Entscheidung mit ein
[...]. Es gibt daflr aber kein strukturiertes Vorgehen.*

1-EBU-2

Die Business Units wurden basierend auf Annahmen die Marktent-
wicklung betreffend definiert.

~Irgendwie werden sich die Technologien alle ablésen, das heil}t, der Diesel
wird durch den Gasoline [...] ausgephast und dann kommt die Elektrifizie-
rung. Das heif3t, es macht Sinn, den PKW-Bereich zu bundeln. [...] Man
kommt vom Markt, immer von den Marktanforderungen.”
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1-EBU-3

Die interne Struktur folgt der Strategie. Die Strategie folgt dem Markt.

»[...] das Thema Markt gibt [...] die Marktanforderung [vor] und daraus leitet
sich dann ein stiickweit die Strategie ab. Wie die Struktur da drunter aus-
sieht, das ist dann “Structure Follows Strategy."

1-EBA-1

Technology Push zur ErschlieBung von Markten, wenn Produkttech-
nologie und damit Funktion vorhanden ist.

,Diese Methodik (Anm.: Technology Push), die ist eigentlich fiir Produkt-
technologien eher geeignet [...]. Das heil’t es gibt eine Technologie, die
erfullt bestimmte Funktionen. Ich schau mal, welche Widerspriiche [...]
diese Funktion auflésen [kann] und versuche das zusammenzubringen.”

1-EBA-2

Kooperationen, um an Zukunftsthemen beteiligt zu bleiben und damit
mdogliche zukiinftige Business Areas erschlieBen zu kdnnen.

»[...] Das New Business [...] haben wir dann mit einem Kooperationspartner
vertieft und der forscht jetzt daran weiter.”

1-EBA-3

Technology Push und Kompetenz Push mdéglich zur Business Area-
ErschlieBung.

»[...] meine Empfehlung, von beiden Seiten zu kommen. Also zum einen
[...] sich anzuschauen, was sind die Technologiepotenziale von den Tech-
nologien, die ihr habt. [...] Das zweite, was ich empfehlen wirde, ist tat-
séachlich Uber das Thema Kompetenzen zu kommen. Vielleicht ist das eine
Ebene abstrahierter als [...] die Technologiepotentiale [...]."

1-RBU-1

Economies of Scale muss berticksichtigt und Doppelstrukturen ver-
mieden werden.

»...] das Thema Synergie spielt mit Sicherheit immer eine grol3e Rolle [...]
und auch das Thema Economies of Scale. [...] Das heifst, wenn ich Econo-
mies of Scale realisieren kann in der Fertigung, dann niitzt das beiden Seg-
menten [...]. Wenn du in zwei getrennten Bereichen [arbeitest], dann hast
du zwangslaufig Doppelstrukturen.”

1-RBU-2

Business Unit Struktur muss Schnittstellen zum Kunden deutlich ma-
chen.

»[...] nichts schlimmer ist [...] als wenn der Kunde vollig Uberfordert ist und
Uberhaupt nicht weif3, wer sein Ansprechpartner im Unternehmen ist [...].
Das heif3t diese Schnittstelle zum Kunden, die muss eigentlich irgendwie in
der Struktur abgebildet sein.*

CCLXXXIV




Erkenntnisprotokoll initiales Experteninterview (Research Clarification)

1-RBU-3

Business Unit-Entwicklung erfolgreich, wenn Sie transparent kommu-
niziert wird.

-Kommunikation, also transparente Kommunikation, dass nicht der Ein-

druck entsteht bei der Belegschaft “Oh, die machen da irgendwas*.

1-RA-1

Kundenstamm als wichtiges Asset.

,Man hat im Endeffekt den etablierten Kundenstamm und da muss man mit
dem Kunden im Gespréch sein. Also wohin entwickelt sich der Kunde ge-
schaftsbezogen [...].*

1-RA-2

Kompetenz als zentrales Asset muss stetig weiterentwickelt werden.

.[...] gleichzeitig irgendwie die Kompetenz auch erweitern, weil die Kompe-
tenz kann nicht die gleiche bleiben.*

1-MT-1

Eine wirkliche Methodik, um neue Geschéftsbereiche basierend auf
Assets zu erschlieBen gibt es nicht. Blue Ocean wird beispielsweise
eingesetzt, um neue Geschéaftsfelder zu erschlielRen, Assets werden
dabei aber nicht berilicksichtigt.

»Vielleicht wirde das helfen, die Akzeptanz zu steigern. Auf der anderen
Seite muss man glaube ich immer vom Markt her kommen. Ohne den ent-
sprechenden Markt, auch kein Geschaft flirs Unternehmen.*

1-MT-2

Kompetenz Push bei vorhandenen Produktionstechnologien. Techno-
logy Push bei vorhandenen Produkttechnologien. Trennung oft
schwierig.

»Vielleicht solltet ihr auch in Richtung Kompetenz Push gehen. Also weil ihr
sprecht - so wie ich gerade so schlagwortartig so ein bisschen wahrgenom-
men habe - ihr sprecht sehr viel von Fertigungstechnologien und letztend-
lich diese Methodik (Anm.: Technology Push), die ist eigentlich fir Produkt-
technologien eher geeignet [...] Deswegen diese Trennung istimmer so ein
bisschen [unscharf].”
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1-MT-3

Abstrahieren und auf High-Level-Ebene schauen, wo Produkt- und
Produktionsfunktion bendtigt werden kdnnte.

,Du guckst dir im Endeffekt [....] [an] “Was ist die Funktionsweise eines
Moduls?*. [...] Du versuchst das dann [...] zu abstrahieren [...]. Deswegen
da vielleicht noch mal abstrahieren [...] und nicht sagen “Wir kénnen Fe-
dern hinbiegen®, sondern vielleicht, also je nachdem wie wandlungsfahig
auch diese Technologie ist, [...] zu schauen, “Wo ist dann die Biegefunktion
notwendig?“, also ein Level hoher zu schauen.”

1-MT-4

Szenario-Technik als Tool, um zu schauen, wie man sich als Unter-
nehmen intern aufstellen soll.

,Wir haben [einen] etablierten Szenario-Management Prozess, wo wir uns
anschauen, wie sich die Markte entwickeln [...]. Genau einmal im Jahr gibt
es ein Update und aus diesem Update leitet sich entsprechend auch ab
“Was heil3t das fiir unser Geschaft?“.“

1-MT-5

M&A als wirksames Tool Kompetenzen einzukaufen. Aber eigentlich
nachgelagerter Schritt und auch mit Aufwand verbunden.

»L...] Thema Kompetenzerweiterung tber M&A st [...] nicht so trivial wie
man immer denkt. [Man] muss [...] ganz systematisch analysieren, welche
Kompetenzen hat [man] nicht an Bord und welche Kompetenzen [braucht
man]? Und du kaufst ja neben den Kompetenzen auch wieder neue Struk-
turen. [...] Das ist fiir mich so ein bisschen nachgelagert der Schritt “Wie
schaffe ich es, die Strategien in die Umsetzung zu bringen?* und M&A kann
dann ein Booster sein, um das in die Umsetzung zu bringen. Aber das kann
nicht per se ein Ziel sein M&A zu machen.”

1-SF-1

Business Unit-Entwicklung erfolgreich, wenn eine Marktsicht und po-
tenzielle Kunden des Produktes aus der neuen Business Unit mitbe-
ricksichtigt werden.

.Dann ist mit Sicherheit der Erfolg, dass [man] sich [...] am Markt orientierst.
[...] Das heifl3t, die Schnittstelle zum Kunden, die muss eigentlich irgendwie
in der Struktur abgebildet sein.*

1-SF-2

Marktsicht muss bei Business Unit Development mitbericksichtigt
werden.

LAuf der anderen Seite [...] gucken “Was passiert im Markt?“, und “Wo kann
ich meine Assets unterbringen?“"
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Leitfaden Experteninterviews retrospektive Fallstudien (DS-I)

1-M-1

Szenario-Technik fur Mid-Cap ggf. zu teuer.

»Jetzt hatten wir vorhin Gber das Thema Szenarien gesprochen [...] und
[...] so ein Mittelstandler kann sich vielleicht nicht so einen Szenario Ma-
nagement Prozess leisten und etablieren. [...] ein Zukunftsprozess in wel-
cher RegelméRigkeit auch immer macht wahrscheinlich [dennoch] auch bei
einem Mittelstandler irgendwie Gber kurz oder lange Sicht Sinn.“

1-M-2

Weiterentwicklung Kompetenz nicht immer einfach.

,[...] Mitarbeiter in der Fertigung, die [...] eine Maschine 20 Jahre lang [...]
bedienen beispielsweise. Wenn du jetzt diesen Mitarbeitern sagst[...] diese
Maschine wird es in Zukunft nicht geben, weil [...] Artificial Intelligence [...]
macht eine Visual Inspection [oder du musst] dich qualifizieren in Richtung
Electrical Engineering statt Mechanical Engineering [...]. Da stoRt du auf
[...] Abwehrhaltung. Man muss wirklich abwagen ,Wie weit kann man tber-
haupt diese Kompetenz weiterentwickeln?“

Leitfaden Experteninterviews retrospektive Fallstudien (DS-I)

Themen- Hauptfragen Vertiefende Fragen
block
Gegenseitiges Vorstellen.
Er6ffnung | Erklarung des Vorhabens. - Anonymisierung?
(5 Minuten) | Einversténdnis Audioauf- - Verstandnisprobleme?
zeichnung?
Beschreiben Sie kurz lhre
aktuelle Tatigkeit (und das - Position, Branche, Gro3e?
1 Unternehmen).
' - Seit der Entwicklung der
Generelle .
. . . neuen BU nochmals mit dem
Daten Wie intensiv beschaftigen Thema befasst?
(5 Minuten) | Sie sich mit Business De- )

- Aktuell noch beschéftigt mit
BU Development und BA-Er-
schlieBung?

velopment?
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Was war der Impuls/Anlass
zur Entscheidung eine eigene
BU zu grinden? (z.B. Zeit, Er-
eignisse, etc.?)
) . . Wer war verantwortlich fur die
Wieso wurde eine eigen- .
standige, neue BU ins Le- Begleitung des Pro;gsses?
ben gerufen? Wgr war dar"an petell.lgt? -
Wie eigenstandig agiert die
BU seitdem?
Wer und wie wird evaluiert,
2. welche BA attraktiv sein
BU-Ent- kénnte?
wicklung Wurden standardisierte Me-
anhand thoden verwendet?
des (retro- Was waren erfolgskritische
spektiven) Faktoren?
Unterneh- Warum kein M&A?
mensbei- Wie viele Assets waren schon
spiels vorhanden, wie viele mussten
(15 Minu- entwickelt oder zugekauft
ten) Wie wurde bei der Entwick- werden?
lung der neuen BU vorge- Wie wird evaluiert/quantifi-
gangen? ziert, welche Assets vorhan-
den sind und welche entwi-
ckelt werden missen?
Wie schatzen Sie den Auf-
wand ein?
Was waren die grof3ten Her-
ausforderungen?
Wie wurde die (Re-)Struktu-
rierung kommuniziert?
3.
s'?jriitlg%—- . Wie wird der Begriff bei Ihnen
Entwick- Was verstehen Sie unter im Unternehmen verwendet?
einer BU? Abgrenzung der Begrifflichkei-
lung ten BU-BA?
(20 Minu- '
ten)
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Welche Assets erachten
Sie als besonders relevant
fir ein Unternehmen?

Welche Assets sind zentral
bei der Entwicklung neuer
BUs?

Gibt es die Mdglichkeit Assets
(nach Relevanz) zu gewich-
ten?

Welche Assets sollte man un-
bedingt beibehalten?

Welche Assets sind einfach
entwickelbar?

Welche Assets kann man gut
zukaufen?

Wer schéatzt ein, welche As-
sets in welcher Auspragung
bereits vorhanden sind?

Welche Methoden und
Tools verwenden Sie, um
unternehmensinterne BUs
neu zu entwickeln?

Was sind die wichtigsten Me-
thoden, die Sie kennen? Wa-
rum?

Welche Methoden kénnen Sie
nicht empfehlen? Warum?
Welche Herausforderungen
ergeben sich bei der Verwen-
dung der Methoden im Mittel-
stand anstatt GroBkonzern?

Welche Anforderungen

werden/sollten an eine Me-
thode gestellt (werden), die
zur BU-Entwicklung dient?

Welche Anforderungen gelten
universell unabhangig des
konkreten Anwendungsbei-
spiels?

Gibt es Punkte, die in jedem
BU Development Prozess be-
achtet werden sollten, unab-
héngig des konkreten Bei-
spiels?

CCLXXXIX



Anhang D

Wie sollte Ihrer Meinung
nach der ideale BU-Ent-
wicklungsprozess in der
Praxis fur ein mittelstandi-
sches Unternehmen aus-
sehen?

Kdnnen Assets die BU-Ent-
wicklung unterstiitzen und ein
erfolgreiches Vorstof3en in
BAs ermdglichen?

Kdnnen durch Betrachtung
der Assets mehr interne Res-
sourcen beibehalten werden?
Wann sollte der Prozess aus-
geldst werden?

Wer sollte beteiligt sein?

Wie sollte der Ablauf ausse-
hen?

Worauf ist beim Mittelstand
besonders zu achten?

Worauf kommt es lhrer Mei-
nung nach besonders an?

4. Was sind die entscheiden- Warum?
Erfolgsfak- o .
den Faktoren, um unter- Wie koénnen die Erfolgsfakto-
toren . )
. nehmensinterne BUs neu ren sichergestellt werden?
(20 Minu- - . . .
ten) zu definieren? Was waren bisherige Hinder-
nisse, die man umgehen
sollte?
Verab- Anmerkungen?
schiedung | Dank und weiteres Vorge-
(5 Minuten) | hen.
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Erkenntnisprotokolle Experteninterviews retrospektive Fallstudien (DS-I1)

Erkenntnisprotokolle Experteninterviews retrospektive Fallstu-

dien (DS-I)

Experten Interview 2 : Experteninterview zur ersten retrospektiven Fallstudie aus
Kapitel 6.1.2, Erkenntnisprotokoll

Kategorie

Zitat des Statements und zusammenfassende Uberschrift

2-EBU-1

Der Aufbau einer neuen Business Unit ergibt Sinn, wenn ein Wachs-
tumspotenzial vorhanden ist.

.Diese [bestehende] Technologie [...] hat halt nur ein eingeschranktes
Wachstumspotenzial. Da wachst man halt dann vielleicht mal 1 %, 2 %,
vielleicht mal 5 %, wenn es gut lauft [...]. Aber das ist eher so ein stagnie-
render Markt [...]. Mit [der neuen Technologie] hat man [...] auf so einen
Wachstumsmarkt mitgesetzt, tber den man dann auch versuchen mdchte
[...] ganz neue Potenziale zu erschlieBen und ein Wachstumssegment
auch parallel aufzubauen.”

2-EBU-2

Die auszufiihrenden Inhalte in einer neuen Business Unit muss man
nicht direkt beherrschen. Da ist viel Learning-by-doing und Trial-and-
Error dabei.

,Man lernt nur, wenn man es macht, so auf die Art. Also man kann da vorher
noch so lange und tolle Projekte und Beratung und sonstiges machen.
Wenn man die Anlage dastehen hat und mit den Herausforderungen kon-
frontiert ist, dann lernt man dabei und das hat echt super funktioniert. [...]
Es war am Anfang halt wirklich Hands-on Trial-and-Error. Jeden Tag ver-
sucht die Anlage laufen zu lassen und jeden Tag ein bisschen was dabei
zu lernen.”

2-EBU-3

Unterschiedliche Business Units sollten nach aufen hin auch ge-
trennt dargestellt werden.

.Nur sinnvoll [...], dann halt auch eine eigene Homepage zu haben, [...]
eigene Emailadressen, eigene Visitenkarten und einfach so ein bisschen
auch inhaltlich [...] zu trennen.”

2-EBU-4

Neue Business Units generieren in den ersten Monaten noch keinen
Umsatz.

+LAlso man hat versucht [...] mit einzelnen [...] mdglichen Kunden aus der
Region schon mal irgendwelche Projekte so aufzusetzen im Vorfeld, dass
man irgendwelche Umsétze hat, [aber] da war nichts Nachhaltiges dabei.
Das war wirklich dann halt mit 0 € Umsatz die ersten Monate einfach ge-
startet.”
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2-EBU-5

Der Aufbau neuer Produktionskompetenzen ist sehr aufwendig.
.[W]as natirlich deutlich komplexer war, war wirklich sich da eine [...] funk-
tionierende, nachhaltige Produktion aufzubauen.”

2-RBU-1

Schnittstellen und Querschnittsfunktionen zu anderen Business
Units missen gewahrleistet werden.

s[Alber klar, mit jeweils anteiligen Mitarbeitern und natirlich auch Schnitt-
stellen und Querschnittsfunktion, aber sonst eigentlich relativ autark agie-
rend im Tagesgeschaft.”

2-RBU-2

Geschaftsfihrung oder Inhaber miissen Business Unit-Entwicklung
mittreiben.

“Wenn so was im Mittelstand Gberhaupt funktioniert, dann muss es sicher-
lich von Seiten der Inhaber oder der Geschaftsfihrung mitgetrieben wer-
den.”

2-RBU-3

Vertrauensbasis zwischen Geschaftsfihrung und Mitarbeitern fir Bu-
siness Unit-Entwicklung wichtig.

,Da ist natlrlich eine gewisse Vertrauensbasis da und da kann man dann
so was gemeinsam aufbauen.”

2-RBU-4

Eine Business Unit-Entwicklung ist erfolgsversprechend, wenn sie in
einer wirtschaftlich guten Situation geschieht und nicht auf (Markt-)
Zwang.

,und das natirlich bevorzugt aus einer wirtschaftlich guten Situation und
weniger, wenn man dazu gezwungen wird, wie es vielleicht im Rahmen der
Elektromobilitat der Fall ist. [...] Ich glaube, eine solide wirtschaftliche Lage
schafft schon mal [...] viel Freiraum, um so was wirklich voranzutreiben.
Immer wieder auch nachinvestieren zu kénnen.*

2-RBU-5

Wenn kein Erwartungsdruck vorhanden ist, dann lassen sich die be-
notigten Kompetenzen in Ruhe aufbauen.

,Ja, und das war der Vorteil, es [...] gab noch am Anfang relativ wenig Er-
wartungsdruck. Das [...] dann wirklich auch [...] mal so ein halbes Jahr lau-
fen lassen, einfach mal die Kompetenzen aufbauen.*

2-RBU-6

Der Glaube an die Vision und das Aufrechterhalten der Motivation
sind essenziell.

-ES klappt halt wirklich nur, wenn man dann wirklich nachhaltig bleibt und
auch ein bisschen an die Vision, die man selbst hat, [...] glaubt. Also ich
glaube, es wére ganz schwierig gewesen, so ein bisschen Personalwech-
sel hin und her und dann noch ein Geschéftsfuhrer, der irgendwann die
Lust daran verliert. [...]. Wenn dann die Mitarbeiter zum Beispiel keine Lust
mehr darauf haben, weil es doch schon sehr aufwendig ist, jeden Tag sich
da wirklich frisch zu motivieren, trotz Riickschlage immer wieder weiterzu-
machen... Das kann auch scheitern.”
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Weniger Hierarchien und einfachere, schnelle Prozesse vereinfachen
die Entwicklung von Business Units.

,Also wie viele Hierarchieebenen man da (Anm.: bei einem grof3en Unter-
nehmen/ Konzern) hoch und runter, rechts und links... Was fiir Netzwerke
man haben muss, damit iberhaupt, und dann erst in sechs Monaten und
dann nur vielleicht [...] und alles ist eine Katastrophe im Vergleich.*

2-RBU-7

Fachliches Wissen uber neue Business Area muss nicht vorhanden
sein, da man sich das aneignen kann.

,Tatsachliches Vorwissen bis auf Literatur oder sonst was war gar nicht
[vorhanden].”

2-RA-1

Auf bestehendes Branding zurtickgreifen.

,Dann hat man [die neue Business Unit] gehabt, das Logo war schon fertig.
Also es gab schon so einen [...] Branding-Prozess im Vorfeld, dem hat man
sich dann einfach angeschlossen und gesagt “Okay, ich bau hier so ein
bisschen Ingenieursdienstleistung drum herum auf [...].“. Und ja, hat dann
quasi schon den Namen gehabt."

2-RA-2

Ein bestehendes Kundennetzwerk ist langfristig von Vorteil.
sLangfristig zahlt sich das naturlich aus, weil jetzt halt auch immer mehr der
[...] [konventionellen Kunden] auf diese Thematik aufmerksam werden. [...]
2-RA-3 Es gibt ein bestehendes Vertrauensverhaltnis, eine bestehende Zusam-
menarbeit in der Regel. Dann ist es natirlich einfach, daraus noch mal ein
weiteres Projekt zu initieren und dann auch die Vorteile von beiden Ge-
schéftsfeldern zu nutzen.”

Von gutem Ruf der vorigen Business Unit profitieren.

»Was relativ einfach war [...] sich als innovativen Mittelstandler darzustel-
len. [...] Da auch ganz gut, dass wir uns gut am Markt platzieren konnten
als kompetenter Dienstleister und dann auch entsprechend gefunden wur-
den und angefragt wurden. [...] So ein Synergieeffekt, natlrlich das lasst
sich ja gut verkaufen.*

2-RA-4

Vorhandene Human Resources und raumliche Einrichtungen von Vor-
teil.

2-RA-5 ,Da habe ich das Werkstofflabor [und] ein paar Werkstoffexperten dann
auch im Haus. [...] Also alles das was ich dann eigentlich brauche habe ich
im Haus.*
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2-RA-6

Controlling und allgemeine Prozesse sind hilfreich, wenn sie schon
vorhanden sind.

,Controlling hat viel Input gegeben, wie man so einen Geschéftsbereich
dann auch aufbauen kann, dass man uberhaupt die richtige Richtung, Pro-
fitabilitat Gberhaupt mal gehen kann. Personal lauft halt so mit. Klar, die
ganzen Prozesse drumherum, Rechnungsprifung, ERP System, das nutzt
man dann auch alles am Anfang einfach mal mit und ja, nach und nach
nattrlich da, wo es sinnvoll ist, dran anlehnen und da, wo es nicht sinnvoll
ist, versuchen wirklich eigene Lésungen noch zu schaffen.”

2-RA-7

Experten was das Thema Produktion angeht sind sehr hilfreich.
....] [Bei der] Produktion hat am meisten geholfen, dass wir Zugriff auf Ex-
perten haben.*

2-RA-8

Bevor man fehlende Assets, wie bspw. Maschinen, fiir neue Business
Unit aufbaut, kann Lohnfertigung dazu dienen zu evaluieren, ob Vor-
dringen in ausgewahlte Business Area erfolgreich sein kann.

,Wir haben im Lohn schon [...]die ganzen Werkzeuge [...] gemacht, die
wurden alle im Lohn bei einem anderen Dienstleister gemacht.*

2-MT-1

Uber (Literatur-)Recherche kann man auf mdgliche neue Business
Areas stolen.

s[D]er Geschaftsfuhrer, der [...] irgendwelche Zeitschriftenartikel gesehen
hat, sich dann mit dem Thema beschaftigt hat, dann gesehen hat, dass das
spannend ist [...] und so kam das ganze Projekt dann ins Rollen und dann
hab ich ein bisschen Recherche [...] gemacht und ein bisschen Vorarbeit
geleistet.”

2-MT-2

Kooperationen kdnnen bei Entwicklung neuer Business Units hilf-
reich sein.

-Dann haben wir [...] eine Partnerschaft geschlossen [...]. [...] dass man da
professionell mit einem Partner zusammenarbeitet, der das auch wirklich
kann.“

2-MT-3

Externe Beratung bei Entwicklung von Business Units hilfreich.

»Ich kann mir durchaus vorstellen, dass [...] ein passendes Beratungsun-
ternehmen, die sich auch mit dieser Technologie auskennen und auch auf
die Vor- Nachteile hinweisen kdnnen und ein Geschaftsmodell priifen kdn-
nen [...] [sinnvoll ware]. Wir haben uns dann gleich friih Beraterunterstiit-
zung geholt [...].4
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2-M-1

Breite Aufstellung des Unternehmens, bspw. durch mehrere bzw. neu
gebildete Business Units, erhéht die Krisensicherheit.

,Wir sind sehr breit aufgestellt, auch auf Kundenbasis, sodass wir eigentlich
dann immer rechts und links ausweichen kénnen, wenn [...] es [irgendwel-
chen Sektoren] schlechter geht. [...] [Eine breite Produktauswahl] hilft dann
extrem [dabei] sehr viele unterschiedliche Industriebereiche auch zu bedie-

nen.

Experten Interview 3 : Experteninterview zur zweiten retrospektiven Fallstudie aus

Kapitel 6.1.2, Erkenntnisprotokoll

Kategorie

Zitat des Statements und zusammenfassende Uberschrift

3-EBU-1

Aufbauorganisatorische Umsetzung erst, wenn BU gro3 und erfolg-
reich genug ist.

,Und wenn es dann wirklich grof3 genug ist, dann ist der Plan das Ganze
mit in die Organisation zu kippen.”

3-EBU-2

Innovation Team zur Identifikation neuer, zukunftstrachtiger Busi-
ness Areas und damit auch Business Units.

,Wir haben ein Innovationsteam gegriindet und das besteht aus mir und
einem Vertriebler und auch noch dem Leiter aus dem Engineering und un-
serem RnD Leiter [...]. Wir sind natlrlich eine ganz kleine Gruppe und wir
schauen uns im Prinzip die ganzen neuen Bereiche an, wie sie sich entwi-
ckeln. [...]°

3-EBU-3

Finanzielle Ressourcen sind im Mittelstand begrenzt. Neue Business
Units sollten deshalb auf bestehende Assets wie Maschinen zurtck-
greifen.

+Also so 500.000€ oder 1.000.000€ auszugeben fiir eine neue Maschine,
das muss sich wirklich lohnen. Und das kénnen wir nicht machen, wenn
wir da nicht auch dahinter die Stlickzahlen haben. [...] In den Bereichen,
wenn wir wirklich Giber geringe Stlickzahlen reden, kriegen wir sowas nicht
durch. Das ist glaube ich ein Knackpunkt so CapEx Themen.”

3-EBA-1

Kompetenzen als Ausgangsbasis fur die Suche neuer Business
Areas zu nehmen ist erfolgsversprechend.

»Im [...] [neuen] Bereich sind wir anders vorhanden [...], eher Kompetenz-
getrieben: ,Was konnen wir eigentlich und wo kénnen wir unsere Kompe-
tenz noch anbieten?”
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3-EBA-2

Studieren von Literatur und Offenheit fir Themen als Voraussetzung
zur Identifikation neuer, zukunftstrachtiger Business Areas.

Forscher: ,Verwenden irgendwelche Tools, wenn es darum geht, neue
Geschaftsbereiche hochzuziehen oder neue, interessante Geschéaftsfelder
zu identifizieren oder sind das eben sie im Innovation Team [...], durch lo-
gisches Denken und durch Zeitschriften, die man gelesen hat etc. kommt
man auf etwas und arbeitet sich da ein?

Interviewter: ,Eher letzteres. Einfach offen sein fiir neue Themen."

3-RBU-1

Eigene Verantwortlichkeit im Sinne einer Jobposition einrichten, um
Auftritt und Werbung zu optimieren und damit Sichtbarkeit zu erho-
hen sinnvoll.

-Ein wesentlicher Erfolgsfaktor war oder ist jetzt mittlerweile auch unser
Digital Manager, den wir eingestellt haben. [...] Wir haben eine neue
Homepage gemacht, die kommt von ihm. Wir machen jetzt viel tiber Lin-
kedIn Werbung und machen da Kampagnen und bieten Whitepaper an
zum Downloaden, damit wir einfach mehr Reichweite bekommen auf der
einen Seite, auf der anderen Seite aber auch Kontakte kriegen, die wir
dann wiederum anschreiben kénnen. Und so kommen neue Leads rein.*

3-RBU-2

Transparente Kommunikation schafft Vertrauen bei den Mitarbeitern.
»Wir sagen ganz klar in dem Bereich, das kommunizieren wir auch intern
so, dass halt [...] [die neue Technologie] eine Chance ist fir uns. Und das
sichert quasi die Zukunftsfahigkeit des Unternehmens ab. Und deswegen
arbeiten wir daran. Und das alles kommunizieren wir [...] [den Mitarbei-
tern] ganz offen auch so und wollen da Vertrauen schaffen.”

3-RBU-3

Wissensdatenbank mit Informationen zu Kunden wichtig, wenn es
darum geht, neue Business Units zu entwickeln.

»Ein weiterer Punkt ist, dass wir im Hintergrund Salesforce nutzen als
CRM-Tool wo im Prinzip das ganze Wissen gespeichert ist zu den Kun-
den und die das auch einmal transparent haben. Das heif’t es [...] [kdn-
nen] die Vertriebler aus dem Core Business quasi sehen und darauf dann
auch aufgreifen und nutzen.”

3-RBU-4
3-RBU-5

Einhalten von Lieferterminen und Produktqualitat als Erfolgsfakto-
ren.

»---] um den Kunden zufriedenzustellen, dass er quasi zum vereinbarten
Zeitraum seine Produkte geliefert bekommt, weil bei ihm hangt dann auch
wieder was daran, dass er testen kann. [...] Das, denke ich, ist auf jeden
Fall Erfolgsfaktor und auch die Qualitat, die man da abliefert.”

3-RBU-6

Geschaftsfuhrung muss Business Unit-Entwicklung mit vorantrei-
ben.

+Also wir haben das im Prinzip Top-down [...] mit Unterstitzung der Ge-
schéftsfihrung mit reingebracht in die Organisation. Das war quasi schon
die Initiative von [...] [dem Geschéftsfiihrer] und hatten wir die nicht ge-
habt, hatte es auch nicht funktioniert. Also es war wirklich Upper-Manage-
ment Support sozusagen.*
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Workshops als Tool, um neue Business Areas zu identifizieren, wo
bestehende Assets (Losungskompetenzen) zum Einsatz kommen
kénnen.

.Da haben wir natirlich dann viele interne Workshops gemacht und uns
halt Gberlegt und untersucht, wo unsere Lésung noch zum Anwendungs-
fall kommen koénnten.*

3-MT-1

Externe Unterstiitzung liefert Know-How und ein Netzwerk.

,Wir haben uns da [...] - ein wichtiger Erfolgsfaktor war - externe Unter-
3-SF-1 stlitzung eingeholt. [...] Der hat uns zum einen das technologische Know-
How verschaffen und uns da viel geholfen und zum anderen auch das
Netzwerk.”

Kleines Innovation Team vorteilhaft, da so einfache und schnelle
Entscheidungen in Betracht zu ziehender, zuklinftiger Business
Areas maglich sind.

3-SF-2 ,Und das ist wahrscheinlich auch ein weiterer Erfolgsfaktor, dass wir da
so gut vorangekommen sind, dass wir ein kleines Team waren, dass wir
alle Kompetenzen mehr oder weniger gebiindelt hatten, angefangen vom
strategischen, kaufmannischen bis hin zum Engineering.”

Ein hohes Marktverstandnis und der Miteinbezug des Marktvolu-
mens sind hilfreich, um sich fiir die Entwicklung einer neuen Busi-
ness Unit zu entscheiden.

,Was halt schon immer ganz hilfreich ist, ist so ein bisschen das Marktver-
standnis [...] zu haben und das Marktvolumen zu kennen und daraufhin
die Entscheidung zu treffen.”

3-SF-3

Jemand der sich frih fir den neuen Geschéaftsbereich verantwortlich
fahlt, ist sehr wichtig.

3-SF-4 »Was wir halt von Anfang an hatten, war jemand, der das Thema einfach
nach vorne treiben wollte [...] ohne ihn hatte sich der Geschaftsbereich
nicht so entwickelt.”

Im Mittelstand ist es wichtig die vorhandenen Ressourcen auf er-
folgsversprechende Projekte zu fokussieren.

3-M-1 ,Wir sind halt einfach Mittelstand, wir haben halt [...] nicht die Ressourcen
wie jetzt ein groRer Konzern, wir kdnnen nicht 20 Projekte angehen.”
Ein Vorgehensmodell zur Business Unit-Entwicklung kann hilfreich
sein.

3-M-2 .Da ist es naturlich, kdnnte ich mir gut vorstellen, auch sinnvoll ein struktu-

riertes Vorgehensmodell zu haben, was einen [...] unterstiitzt, um die Ent-
scheidungen zu treffen.”
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Anhang D

Experten Interview 4 : Experteninterview zur dritten retrospektiven Fallstudie aus

Kapitel 6.1.2, Erkenntnisprotokoll

Kategorie Zitat des Statements und zusammenfassende Uberschrift
Fur verschiedene Business Units werden jeweils eigene Un-
tersuchungen im Hinblick auf die zukunftigen Erfolgsmdg-
lichkeiten durchgefihrt.

,Die einzelnen [Business Units] fahren [...] interne Analysen, Ab-
schatzungen, etc. Im Wesentlichen geht es um Alleinstellungs-
merkmale und der Uberlegung, wo man zukiinftig [...] einen po-
sitiven Beitrag leisten kann. [...] Aufgabe der Geschaftsfiihrung
ist es, diese [Analysen] zu hinterfragen. [...] Am Ende entschei-
det man sich fiir die Dinge, wo man glaubt, erfolgreich sein zu
kénnen.*

Die Ubernahme von oder Kooperation mit kleinen Unterneh-
men schafft Méglichkeiten zur MarkterschlieBung.

,Es gibt viele kleine Unternehmen mit tollen Innovationen, die
aber nicht [...] das Geld zur Umsetzung haben. Solche Unter-
nehmen bieten eine Chance, indem man mit [...] Geld unter die
Arme greift. Hierfir muss man selbst aber bereit sein.*
Branchenentwicklungen miissen bei der Business Unit-Ent-
wicklung zuerst beriicksichtigt werden.

4-SF-1 ,Wir schauen uns [...] [stets] die grundlegenden Rahmenbedin-
gungen an. Dies umfasst Abschéatzungen, wie sich Branchen
entwickeln und Vorgaben der Gesellschafter.”

Ein qualitativer Fokus der Methodik und Freiraum bei der An-
wendung sind wichtig.

+Es ist wichtig, der Methodik einen gewissen Freiraum zu geben
und sich auf qualitative Aussagen zu fokussieren.*

Die Mitarbeiter mussen abgeholt werden, indem lhnen Infor-
mationen verstandlich vermittelt werden.

4-SF-3 ,Die [...] Angste der Mitarbeiter miissen angesprochen werden,
indem man Antworten liefert. Zudem mussen positive Sachen
hervorgehoben werden, die verstanden werden.*

4-EBU-1

4-EBA-1

4-SF-2
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Bei der Entwicklung neuer Business Units missen vorhan-
dene Kernkompetenzen und allgemein Assets beriicksichtigt
werden.

,Vorhandene Kernkompetenzen und generelle Fahigkeiten des
Unternehmens bzw. der Business Unit gilt es bei der Entwicklung
neuer Business Units zu bericksichtigen. Basierend auf Kern-
kompetenzen sollte Gberlegt werden, was neue Business Units
fur ein Unternehmen [sein kdnnen].”

4-SF-4

Die Entwicklung von Business Units muss konsequent vo-
rangetrieben werden.

+Eine tolle Business Unit [in der Theorie] zu entwickeln ist eine
Sache. Die [Business Unit] muss am Ende [aber] auch konse-
quent entwickelt und gegen Unwirksamkeiten durchgesetzt wer-
den.”

Die Entwicklung neuer Business Units kann eine Strategie-
option sein und im Interesse der Eigentiimer eines Unterneh-
mens liegen.

,[Im Rahmen der] Strategie werden sinnvolle Ziele [und Optio-
nen] fir ein Unternehmen entwickelt. Sinnvoll bedeutet, dass
das Unternehmen sich positiv weiterentwickeln kann, wie es im
Interesse der Eigentimer liegt. Eine Option kann die Entwick-
lung neuer BUs sein.”

4-M-2

Es muss kontinuierlich betrachtet werden, ob eine neue Bu-
siness Unit-Entwicklung sinnvoll ist.

4-M-3 s[Der] Prozess [muss kontinuierlich] beibehalten werden. [Nur
so] erkennt man als Unternehmen [...], [wie] sich Dinge entwi-
ckeln und ob etwas angepasst werden muss.”

Die Entwicklung des Geschéfts einer Business Unit betref-
fend sollte vom worst-case ausgegangen werden.

4-M-4 ,Man muss Uberlegen, wie man sich [als Unternehmen] fir den
worst-case [die Entwicklung einer Business Unit betreffend] auf-
stellt, damit man fiir die Zukunft gewappnet ist.”

CCXCIX
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