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STRATEGIEIMPLEMENTIERUNG BEI FAMILIENUNTERNEHMEN IN DER PRAXIS -
POTENZIALE UND GRENZEN MODERNER METHODEN (TEIL 1)

Dominik Bonhold, Markus Peskes?

Abstract

Familienunternehmen haben die deutsche Wirtschaftsgeschichte entscheidend gepragt. Aus
ihnen sind Weltkonzerne, wie Bosch, Krupp oder Aldi hervorgegangen, die zum Teil auf eine
lange Tradition und wechselvolle Geschichte zuriickblicken. Jede Generation hat sie mit ihrem
Einfluss und Erfindergeist gepragt und weiterentwickelt und ihre eigene Strategie entwickelt.
Interne Herausforderungen wie Intrigen, Machtkampfe und Schicksalsschlage, aber auch ex-
terne Veranderungen haben Familienunternehmen immer wieder auf die Probe gestellt. In der
jungeren Vergangenheit hat sich die Arbeitswelt zudem stark verandert: Von einem verander-
ten Fuhrungsstil Gber den Fachkraftemangel bis hin zur Digitalisierung stehen alle Unterneh-
men, aber besonders oftmals traditionell gefiihrte KMU, vor zahlreichen Herausforderungen.
Fir die Bewaltigung von Umbriichen und Krisen bedarf es zum einen einer weitsichtigen und
guten Flihrung sowie einer gut geplanten Strategie. Die perfekte Strategie gibt es dabei nicht;
vielmehr muss eine Strategie auf die individuellen Gegebenheiten des jeweiligen Unterneh-
mens zugeschnitten werden.

Zum anderen besteht aber vor allem eine grolRe Herausforderung darin, die auf Basis von Vi-
sion und Mission entwickelten Strategien tatsachlich sachgerecht umzusetzen. Auch die beste
Strategie wird jedoch nicht zum Erfolg flihren, wenn sie nicht von allen Mitarbeitern akzeptiert
und, wie geplant, umgesetzt wird. An diesen Hiirden sind schon zahlreiche Strategien geschei-
tert. Insbesondere mittelstandische Familienunternehmen stehen hier vor groRen Herausfor-
derungen.

Dieser Beitrag besteht aus zwei Teilen. Im vorliegenden ersten Teil des Fachartikels steht, vor
einer im Teil 2 durchzufiihrenden Untersuchung der Frage, auf welche Besonderheiten und
Hindernisse in praxi bei der Implementierung zuvor entwickelter Strategien in Familienunter-
nehmen ein besonderes Augenmerk zu legen ist, zunachst eine fundierte theoretische Ausei-
nandersetzung mit den Kennzeichen von Familienunternehmen, insb. KMU, sowie ausgewahl-
ten modernen Methoden der Strategiebewertung und -implementierung im Vordergrund. Die-
sen grundsatzlichen Fragen widmet sich der vorliegende erste Teil des Beitrags.

1 Prof. Dr. Markus Peskes lehrt und forscht primar zu den Themen (IT-)Controlling und Accounting an der NBS Northern Busi-
ness School - University of Applied Sciences in Hamburg und ist Leiter des Instituts flir Unternehmensrechnung, Controlling
und Finanzmanagement (IUCF). Dariiber hinaus ist er Griinder und Partner von Constart — Consulting fir Startups und Mit-
telstand.

Dominik Bonhold absolvierte zunédchst eine Ausbildung zum Kaufmann im GroR- und AuRenhandel bei einem traditionsrei-
chen, international agierenden Kaffeeroster-Familienunternehmen mit Stammsitz in Hamburg, wo er, parallel zu seinem
BWL-Bachelorstudium an der NBS im Supply Chain Management und Rohkaffeeeinkauf tétig war. Derzeit ist er bei der Ham-
burger Traditionsbank Berenberg im Bereich Tax Compliance und Tax Management tatig und absolviert parallel den Master
of Science in Business Consulting and Digital Management an der FOM - Hochschule fiir Oekonomie & Management.
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Literaturhinweise

1 Ausgangslage

LAls traditionsbewusste Innovatoren und attraktive Arbeitgeber préigen Familienunternehmen
die deutsche Wirtschaft. Rund 95 Prozent aller Unternehmen in Deutschland liegen — auf die eine
oder andere Weise —in der Hand von Familien. Langfristigkeit prégt ihr wirtschaftliches Handeln.
Sie denken nicht in Quartalen, sondern planen fiir Generationen. Ziel ist, das Unternehmen gut
aufgestellt an die ndchste Generation zu iibertragen.“?

Jedes Unternehmen wurde mit einer Vision gegriindet — einer Idee, die den unternehmerischen
Ehrgeiz weckt, und der Motivation, am Wirtschaftsleben teilzunehmen. Nicht selten steht hinter
dem Innovationstreiber auch eine Familie. Viele deutsche Unternehmen werden seit mehreren
Generationen von der Eigentlimerfamilie gepragt und weiterentwickelt. Jede Generation begeg-
net dabei neuen Herausforderungen. Waren es im letzten Jahrhundert die beiden Weltkriege
und die darauffolgenden Wirtschaftskrisen, so ist es im 21. Jahrhundert die digitale Welt, die
neue Chancen, aber auch Risiken mit sich bringt. In diesem Kontext wird ein Familienunterneh-
men haufig als Garant fiir Stabilitdt und N3dhe zur Belegschaft wahrgenommen.? Konflikte inner-
halb der Unternehmerfamilie kbnnen aber auch auf das Unternehmen (ibergreifen. Insbeson-
dere beim Generationenwechsel I6sen unterschiedliche Vorstellungen {iber die Ausrichtung des
Unternehmens Konflikte aus und sollten detailliert und einvernehmlich geplant sowie umgesetzt

2 BDI (2019)
3Vgl. u.a. Hillmer, Jirgen (2025)
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werden. Familienunternehmen sind zudem oftmals patriarchalisch gepragt, meist mit einer do-
minanten Flhrungspersonlichkeit, die die Richtung vorgibt.

Die Unternehmenswelt hat sich in den letzten Jahren verandert und verandert sich weiter. Die
Covid-19-Pandemie zeigte trotz vieler Vorbehalte, dass Homeoffice bzw. mobiles Arbeiten mog-
lich ist und funktioniert; und die Mitarbeiter haben sich an die neue Flexibilitat gewohnt. Auf-
grund des zunehmenden Fachkraftemangels und der groBen Zahl von Arbeithehmern aus den
geburtenstarken Jahrgangen der Babyboomer werden in den nachsten Jahren viele Mitarbeiter
in den Ruhestand gehen. Im heutigen ,War of Talents’ verschiebt sich dadurch das Kraftever-
haltnis vom Arbeitnehmer zum Arbeitgeber. Ein Mitspracherecht ist eine logische Konsequenz,
bspw. bei der Gestaltung des Arbeitsplatzes und der Arbeitszeit oder bei betrieblichen Vorgan-
gen. Viele Unternehmen miissen lernen, mit einer neuen Unternehmens- und Fihrungskultur
auf veranderte Anforderungen und Bediirfnisse nachfolgender auf den Arbeitsmarkt drangen-
der Generationen einzugehen. Gerade bei Familienunternehmen treffen mitunter die ,Herr-im-
Hause-Mentalitdt’ und eine sich auch durch die schnell fortschreitende Digitalisierung wan-
delnde Arbeitswelt mit flir die Arbeitgeber in Art und Umfang neuen Anspriiche der Job-Suchen-
den i.S.d. ,New Work‘* hart aufeinander. Die Herausforderung besteht darin, alte Verhaltens-
muster aufzubrechen und gemeinsam mit den Beschaftigten an der Zukunft des Unternehmens
zu arbeiten. Teamarbeit und Strategieentwicklung und -umsetzung mit neuen, dynamischen
Methoden sind Teil dieser Entwicklung. Um die Vision einer Strategie zu erreichen, sind Metho-
den notwendig, die zum Unternehmen passen — um bspw. die Unternehmenskultur weiterzu-
entwickeln, neue Produkte zu entwerfen oder in bestehenden Markten zu wachsen, Marktfiih-
rer zu werden oder die Marktfiihrerschaft auszubauen. Es ist nicht entscheidend, in welchem
Bereich eine Strategie eingesetzt wird. Relevanter ist, dass sie zum Umfeld und zu den Menschen
passt, damit sie erfolgreich umgesetzt werden kann.

Vor diesem Hintergrund gilt esnachfolgend, in der betrieblichen Praxis gangige Projektmanage-
ment- und Controlling-Methoden, insb. zur Strategieimplementierung mit den Charakteristika
eines Familienunternehmens zu verknipfen, d.h. sie auf ihre Anwendbarkeit in Familienunter-
nehmen zu lberprifen. Aufgrund der angedeuteten oftmals dominanten Fiihrungsphilosophie
in Familienunternehmen bedarf es moglicherweise eines Umdenkens hin zu einer erfolgreichen
gemeinsamen Umsetzung der Strategie mit entsprechenden Implikationen fiir die Unterneh-
menskultur von Familienunternehmen.

4 Zum Begriff ,New Work’ vgl. ausfihrlich u.a. Baekler, Carina/ Wortmann, Achim (2025), S. 1-9; Budiger, Hendrik (Hrsg.)(2024), S.
101 ff., Schermuly, Carsten (2024), S. 108 ff.
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2 Kennzeichen von Familienunternehmen

Begriff Familienunternehmen

Der Begriff ,Familienunternehmen’ ist umgangssprachlich und hat keinen Bezug zu einer aktuel-
len oder vergangenen Rechtsform. In vorindustrieller Zeit bis ca. zum 19. Jahrhundert waren es
meist kleine Betriebe und Manufakturen, in denen eine soziale Struktur der Familie in ihrer wirt-
schaftlichen Titigkeit eine Einheit bildete.® Im Aufkommen des Industriezeitalters handelt es
sich meist um eine Erfindung bzw. Innovation, mit der ein Durchbruch erzielt wurde, und die
Familie hat beim Wachstum des Unternehmens eine Rolle gespielt. Daran ist zu erkennen, dass
Familienunternehmen durch das Wirken der vergangenen Generationen geformt wurden, die
aktuellen Entscheidungstrager das Erbe sichern und den Erfolg des Betriebs mehren méchte. Die
Absicht ist, das Unternehmen auch fir zukiinftige Generationen zu sichern. Zur genaueren Defi-
nition ist der Bezug auf May sinnvoll, der die Entstehung eines Familienunternehmens durch den
Generationenwechsel aufgreift: , Erst die Intention, die dominante Inhaberschaft zu perpetuie-
ren, d. h. fir mindestens eine weitere Generation aufrecht zu erhalten, macht ein Unternehmen
zum Familienunternehmen.“® Mit diesem Ubergang wird aus einem Inhaber- ein Familienunter-
nehmen. Jedoch wird diese Definition nicht von allen Mittelstands- und Familienunterneh-
mensexperten geteilt. Die ,Stiftung Familienunternehmen’ definiert den Begriff anders:’

»Ein Unternehmen beliebiger GroRe ist ein Familienunternehmen, wenn: sich die Mehrheit der
Entscheidungsrechte im Besitz der natiirlichen Person(en), die das Unternehmen gegriindet
hat/haben, der natirlichen Person(en), die das Gesellschaftskapital des Unternehmens erwor-
ben hat/haben oder im Besitz ihrer Ehepartner, Eltern, ihres Kindes oder der direkten Erben
ihres Kindes befindet und die Mehrheit der Entscheidungsrechte direkt oder indirekt besteht
und/oder mindestens ein Vertreter der Familie oder der Angehérigen offiziell an der Leitung
bzw. Kontrolle des Unternehmens beteiligt ist. Borsennotierte Unternehmen entsprechen der
Definition eines Familienunternehmens, wenn die Person(en), die das Unternehmen gegriindet
oder das Gesellschaftskapital erworben hat/haben, er deren Familie(n) oder Nachfahre auf-
grund ihres Anteils am Gesellschaftskapital mindestens 25 Prozent der Entscheidungsrechte
hilt/halten.”®

Auch wenn die Unternehmens- und die FamiliengroRe nicht klar geregelt sind — fiir eine eindeu-
tige Definition besteht in jenem Fall eine Wechselwirkung zwischen der Familie und dem Unter-
nehmen (iber einen langeren Zeitraum von Generationen. Darauf wird im nachfolgend einge-
gangen.

Abgrenzung KMU und Familienunternehmen

Dem Mittelstand wird in Deutschland eine besondere Rolle zugeschrieben. Die nachfolgenden
Eigenschaften der kleinen und mittleren Unternehmen (KMU)? sind relevante Bestandteile eines
umfassenden Mittelstandsverstandnisses. Diese bestehen aus einer dominierenden

5 Vgl. Domayer, Ernst/ Oswald Margit/ Vater, Gudrun/ Wimmer, Rudolf (2018), S. 183

6 May, Peter (2012), S. 29

7Vgl. Thdmmes, Jirgen (2022), S. 29

8 Stiftung Familienunternehmen (Hrsg.) (2023)

9 Zum Begriff KMU vgl. ausfihrlich u.a. IfM-Bonn (Hrsg.) (0.J.); Peskes, Steinmetz (2021)
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Eigentimerstruktur, strategischen Bedirfnissen einer in Generationen denkenden Unterneh-
merfamilie, Wertliberzeugungen der Eigentiimer sowie Einheit von Eigentum und Leitung.

Eine ausschlieBlich quantitative Abgrenzung bringt keine eindeutige Definition hervor. Wie Abb.
1 zeigt, liegen die allgemeinen Schwellenwerte fiir KMU in Deutschland seit Langem bei einem
Jahresumsatz von max. 50 Mio. EUR und einer Beschaftigtenzahl von max. 500 Mitarbeitern.

Unternehmensgréfle Zahl der Umsatz
Beschaftigten [EUR p.a.]
Kleinst bis 9 bis 2 Millionen
Klein bis 49 bis 10 Millionen
Mittel bis 499 bis 50 Millionen
KMU (zusammen) unter 500 bis 50 Millionen

Abb. 1: KMU-Definition des IfM Bonn (seit 01.01.2016)°

Diese einseitige auf Wirtschaftswissenschaften bezogene Sichtweise wird jedoch kritisch gese-
hen, da die Obergrenzen (Abb. 1) vor Jahrzehnten festgelegt und bis heute nicht angepasst wur-
den. Dadurch werden diese Zahlen der starken Wachstumsdynamik der KMU und des Mittel-
stands in seiner Gesamtheit nicht gerecht.

Diese ausschlieBlich quantitative Kategorisierung des Mittelstands stot dariber hinaus aber
nicht nur in der Wissenschaft auf Kritik. Haufig fihlt sich auch die Seite der Unternehmer nicht
richtig klassifiziert. Nicht alle Personen, die als GroBunternehmer gelten, identifizieren sich auch
als solche. Daher missen fiir ein praxisnahes Verstdndnis des Mittelstandes neben den quanti-
tativen auch qualitative Kriterien in Betracht gezogen werden. Das Institut fir Mittelstandsfor-
schung in Bonn, worauf viele Institutionen und Landesregierungen der Bundesrepublik Erkennt-
nisse gewinnen, hat in den vergangenen Jahren den Begriff erweitert. Neben den volkswirt-
schaftlichen Dimensionen spielen auch die qualitativen Aspekte eine immer groRRere Rolle. Diese
Erweiterung des Mittelstandsverstdandnisses basiert auch auf der zunehmenden Forschung im
Bereich der Familienunternehmen.*

Der Mittelstand setzt sich gleichermallen aus wirtschafts- und sozialpolitischen Komponenten
zusammen. Diese lassen sich wissenschaftlich nicht einheitlich definieren, da weder bundes-
weite gesetzliche Normen noch allgemein anerkannte Begriffsdefinitionen vorhanden sind. Viel-
mehr gibt es eine Vielfalt begrifflicher und praktischer Ausgestaltungen, in denen sich die ge-
wonnenen Erkenntnisse stark unterscheiden. ,Die wohl am haufigsten auftretende inhaltliche
Verwechslung von Familienunternehmen ist die implizite Gleichsetzung mit dem deutschen Be-
griff des Mittelstands.“'? Auch wenn sich im Sinne der Selbsteinordnung viele groBe Unterneh-
men sowohl als Familienunternehmen als auch dem Mittelstand angehorig fihlen, besteht der
wesentliche Unterschied im Vergleich mit bérsennotierten Aktiengesellschaften. Diese werden
Ublicherweise durch ihre anonymen Aktionare und ihre periodisch bestellten Fiihrungskrafte flr
den Aufsichtsrat und Vorstand definiert. Weitgehende Einigkeit besteht darliber, dass KMU,

10 Quelle: 0.V. (2024)
11 vgl. LamsfuB, Christoph/ Wallau, Frank (2012), S. 8-9
12 Berthold, Florian (2010), S. 14
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insbesondere familiengefiihrte Betriebe, eine andere Funktionslogik als typische GroBunterneh-
men haben. Ubergreifende Einigkeit besteht darin, dass KMU und besonders Familienunterneh-
men sich in ihrer Funktion stark von den klassischen GroRunternehmen unterscheiden.

Um die quantitativen und qualitativen Merkmale des Mittelstandes zusammen darzustellen, hat
Reinemann beide Dimensionen in einer Matrix nachfolgend in Abb. 2 dargestellt.

Typ lI: Typ Il
c grol3e
b i :
2 GroRe .‘;amfi:sn Grof3
= Einheiten unternehmen unternehmen
X
[0)
=
2 Typ I: Dol
T konzernabhdngige
S Kei d i
5 eine un Kleine und mittlere oder fremdge_fuhrfe
mittlere [ ——— kleine und mittlere
Einheiten Betriebe/
Unternehmen
hoch niedrig

Erflillungsgrad qualitativer Kriterien

Abb. 2: Typisierung von Einheiten wirtschaftlicher Aktivitat'*

Die qualitative Dimension bezieht sich auf die Klassifikation der UnternehmensgrofRe und der
Anzahl der Beschaftigten, deren Grenzen fiir KMU in Abb. 1 festgelegt sind. In der qualitativen
Dimension miissen auch die Unabhangigkeit des Konzerns sowie das Bestehen einer Einheit von
Eigentum und Leitung gepriift werden. Aus dieser Einordnung ergeben sich vier Typen wirt-
schaftlicher Aktivitdt. Unternehmen, deren Erfillungsgrad fir qualitative und quantitative Krite-
rien hoch ist, fallen im engeren Sinn unter Typ | der KMU. Durch den hohen Jahresumsatz
und/oder die Anzahl von Mitarbeitern werden groRBe Familienunternehmen nicht zur engeren
Mittelstandsdefinition gezadhlt und fallen damit unter Typ Il. Diese Unternehmen ordnen sich
jedoch selbst in den wirtschaftlichen Mittelstand ein, dhnlich wie KMU. Darunter fallt eine hohe
Anzahl groRerer Familienunternehmen, die auf ihren etablierten Markten oft eine flihrende Po-
sition einnehmen, sog. ,hidden champions’.*® , Als Hidden Champions werden Unternehmen de-
finiert, die zu den TOP 3 Unternehmen auf dem Weltmarkt zdhlen oder Branchenfihrer in Eu-
ropa sind, einen Umsatz von weniger als fiinf Milliarden Euro haben und in der Offentlichkeit
kaum bekannt sind.“® GroRe Publikumsgesellschaften des Typs lll kénnen nicht als Teil des Mit-
telstands betrachtet werden, da sie keines der genannten Kriterien erfiillen. Konzernabhangige
oder fremdgefiihrte kleine und mittlere Betriebe bzw. Unternehmen erfiillen von Typ IV lediglich
die quantitativen, nicht aber die qualitativen Kriterien. Damit gelten sie in der Mittelstandsfor-
schung als problematischster Unternehmenstyp, da u.a. ihre Tochtergesellschaften in der amt-
lichen Statistik als eigenstdndige mittelstdndische Unternehmen in Form einer GmbH gefiihrt
werden kénnen.’

1B Vgl. Thémmes, Jurgen (2022) S. 25

4 Quelle: Reinemann, Holger (2019) S. 9
15 Vgl. Reinemann, Holger (2019) S. 9

6 0.V. (2022)

17Vgl. Reinemann, Holger (2019), S. 10
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Letztendlich wird deutlich, dass in der deutschsprachigen Literatur kein einheitliches Verstand-
nis des Mittelstands besteht. Fiir dieses Research Paper sollen daher nachfolgende drei Defini-
tionsmerkmale gelten: Kleine und mittlere Unternehmen erfiillen sowohl die quantitativen als
auch die qualitativen Kriterien, um als mittelstandische Unternehmen eingeordnet zu werden.
Je nach europaischer oder deutscher Definition (iberschreiten grofle Familienunternehmen die
festgelegten quantitativen Grenzen. Zumindest erfillen sie groRtenteils die qualitativen Krite-
rien. Der Begriff ,Mittelstand’ umfasst nicht nur KMU, sondern im allgemeinen Verstandnis auch
groRe Familienunternehmen.®

Besonderheiten von Familienunternehmen

Insbesondere in Krisenzeiten behaupten sich Familienunternehmen oft als stabile und weitsich-
tige Konstante. Dies zeigt sich insbesondere an den Unternehmen, die seit dem 19. Jahrhundert
bestehen und Herausforderungen wie den Ersten und den Zweiten Weltkrieg sowie Wirtschafts-
krisen bewaltigt und Uberstanden haben. Familienunternehmen haben die deutsche Wirtschaft
gepragt und spielen in der Wirtschaft nach wie vor eine bedeutsame Rolle. Namen wie Fielmann,
Miele und Aldi stehen fiir Qualitdt und Innovationskraft und behaupten sich oft im Wettbewerb
mit anderen Unternehmen. Sie haben meist einen unverwechselbaren Charakter. Dahinter wirkt
meist eine treibende Kraft mit einer starken Personlichkeit aus meist traditionsbewusste Unter-
nehmerfamilien. Der Erfolg resultiert im Wesentlichen aus der engen Verbindung des Unterneh-
mens zur Familie. Das Ergebnis sind Dynamik, Energie und Beharrlichkeit, die anderen Unter-
nehmen fehlen.®

Familienunternehmen werden in den Medien oft zweiseitig betrachtet. Zum einen driicken sie
Stabilitat, Kontinuitdt und wirtschaftliche Potenz aus, zum anderen erregen Erbstreitigkeiten,
brisante Familiengeschichten oder Rosenkriege das 6ffentliche Interesse. Somit gehen die Kar-
rieren der einzelnen Akteure eines Familienunternehmens mit den familidren Auseinanderset-
zungen, Beziehungskrisen und Machtkdmpfen einher. Oft tritt die eindrucksvolle und langfris-
tige Geschichte des Unternehmens in den Hintergrund und lasst einen verklarten Blick auf das
Unternehmen zuriick.?’ Insbesondere der Faktor der Unternehmensiibergabe spielt eine zent-
rale Rolle. Zwar findet ein Flihrungswechsel des Unternehmens nicht so haufig statt wie bei an-
deren Unternehmen, jedoch ist der Prozess der Ubergabe intensiver.

Haufig treten beim Transformationsprozess altbekannte Auseinandersetzungen in den Vorder-
grund. Dazu gehoren die Spannungen zwischen Geflihl und Vernunft, Vater und Kind, Geschwis-
tern und Familienlinien. Ein bekanntes Beispiel ist der Geschwisterstreit der Familie Herz um die
Unternehmensfiihrung bei Tchibo oder Familie Bahlsen. Geschwacht durch Nachfolgekdampfe
war nach der zweiten Realteilung die unangefochtene Marktfiihrerschaft verloren.?! Daran zeigt
sich, dass Familienunternehmen nicht mit Selbstverstandlichkeit mehrere Generationenwechsel
Uberdauern. Es ist nicht gesichert, dass ein rechtmaRiger Nachfolger ebenso wie sein Vorganger

18vgl. ebenda, S. 11

19Vgl. Baus, Kirsten (2023), S. 1

20 ygl. Domayer, Ernst/ Oswald, Margit/ Vater, Gudrun/ Wimmer, Rudolf (2018), S. 14
21Vgl. Baus, Kirsten (2023), S. 1
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ein geeigneter Unternehmer und eine geeignete Flihrungspersonlichkeit ist. Hierbei sollten ne-
ben den individuellen Interessen des Nachfolgers auch der Zusammenhalt der Familie sowie die
Sicherung des Familienerbes im Vordergrund stehen. Zentrale Fragen sollten aus diesem Grund
klar zu beantworten sein. Hierzu gehoren Fragen wie: Was verbindet uns? Wo wollen wir hin?
Wer soll dabei welche Rolle spielen? Zwar mégen die Fragen trivial klingen, doch sie sind ent-
scheidend, da in Familienunternehmen die Mitglieder in Konkurrenz um Macht, Einfluss im Un-
ternehmen und Geld stehen??. Diese ,ZerreiRprobe’ ist bei der Neuregelung der Rollenverteilun-
gen insbesondere beim Generationenwechsel groR. Gerade bei strategischen Fragestellungen,
insb. bei der Umsetzung von Strategien kann es hier zu erheblichen Problemen kommen.

2Vgl. ebenda, S. 7
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3 Ausgewadhlte Methoden der Strategiebewertung und -implementierung

Die Wirtschaft wird immer komplexer, insbesondere aufgrund der fortschreitenden Digitalisie-
rung und Globalisierung. Lieferketten werden effizienter, aber auch fragiler und Trends entwi-
ckeln sich schneller. Erfolgsmethoden, wie eine global ausgerichtete Lieferkette bzw. Supply
Chain, die noch zu Beginn des Jahrhunderts sicher funktionierten, sind heute teilweise nicht
mehr wirkungsvoll. Die Coronakrise hat gezeigt, was es bedeutet, wenn von einem Tag auf den
anderen eine neue Realitat entsteht. Und auch lange nach der Covid-19-Pandemie bestehen die
Probleme weiter, wie nachfolgend aktuelle Abbildung zeigt:

Welche Probleme haben Sie aktuell mit lhren Lieferketten?

Mehrfachantworten waren méglich
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Abb. 3: Zwei Drittel der Unternehmen klagen immer noch tiber Engpésse bei den Lieferanten??

,Die Ergebnisse unserer Studie zeigen, dass die Folgen der globalen Krisen den Unternehmen
weiterhin zusetzen. Fragile Lieferketten und hohe Kosten setzen die Unternehmen nach wie vor
massiv unter Druck. Dabei liegt beispielsweise die Corona-Pandemie schon lange zuriick.” %

Die Zukunft ist eine unberechenbare GroRe in der strategischen Planung. Diese Erkenntnis ist
nicht neu. Der griechische Staatsmann Perikles (um 490 v. Chr.) beschrieb es folgendermalen:
»ES kommt nicht darauf an, die Zukunft vorauszusagen, sondern darauf, auf die Zukunft vorbe-
reitet zu sein.“% Daher liegt das Ziel des strategischen Managements in der langfristigen Siche-
rung der Zukunft des Unternehmens. Das Unternehmen befindet sich in der standigen Heraus-
forderung, sich so zu positionieren, dass es Kundenanforderungen erfolgreicher erfillt als seine
Konkurrenten. Eine fehlende oder schlechte Strategie, aber auch eine ungeniigend umgesetzte
zielflhrende Strategieumsetzung steigern das Risiko flir Insolvenzen durch eine permanente
Marktdynamik und den hohen Wettbewerbsdruck. Beide Aspekte sollen nachfolgend erortert
werden.

2 Quelle: Hose, Alexandra (2024):
24 Ebenda
25 Zitiert nach Probst, Gilbert/ Wiedemann, Christian (2013), S. 4
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Strategy Diamond von Hambrick und Fredrickson zur Strategiebewertung

Hinterhuber & Partner untersuchten das strategische Denken und Handeln in Gber 230 Ge-
schaftseinheiten von 50 Unternehmen weltweit. Die Ergebnisse zeigen, dass drei von vier Un-
ternehmen ihre Kapitalkosten nicht erwirtschaften. Eine schlechte Strategie zu verfolgen,
schwiécht das Unternehmen und kann dazu fiihren, dass es zerschlagen, verkauft wird oder in
Konkurs gehen muss. Eine zielflihrende Strategie ist die Basis eines Giberdurchschnittlichen und
langfristigen Erfolgs. Strategie ist flr alle Beteiligten im Unternehmen relevant, nicht nur flr
Unternehmensleitung.?®

Zur Uberpriifung einer formulierten Strate-
gie, i.S.e einer Ex-ante-Qualitatsbeurtei-
lung, wurde von Hambrick und Fredrickson
der ,Strategy Diamond‘? bzw. ,Strategiedi-
amant’ entwickelt. Dieser gibt, wie Abbil-
dung 4 zeigt, anhand von 5 Elementen klare

Empfehlungen, welche inhaltlichen Ele-

Okonomische

mente eine Strategie ausmachen. Die vier s
ogi

auBenstehende Elemente und im Zentrum
,0konomische Logik’, bilden dabei zusam-
men und aufeinander abgestimmt den Stra-

tegiediamanten. Unterscheidungs-

merkmale

Abb. 4: Strategiediamant?®

Die Elemente sollen nachfolgend skizziert werden:

e Arenen: Hier sollte die Frage gestellt werden, in welchem Bereich das Unternehmen tatig
werden mochte. Dazu gehéren Produktkategorien, Marktsegmente, geografische Gebiete,
aber auch Kerntechnologien und Aktivitaten in der Wertschépfungskette. Die Arenen soll-
ten prazise definiert mit Schwerpunkten gesetzt werden, z.B. zur Hervorhebung der Be-
deutung einer Produktkategorie.?

e Vehikel: Wenn die Arenen, d.h. die Markte, in denen das Unternehmen aktiv sein mochte,
bekannt sind, muss klar sein, wie das Unternehmen diese Ziele erreichen méchte. Auf Ba-
sis der inhaltlichen Eckpunkte soll im zweiten Schritt der Modus dafiir festgelegt werden.
Das heilt, es wird geklart, wie der Ubergang in die Zielarenen geschaffen werden kann,
denn bleibt das Unternehmen in Kernmarkten, werden eher unternehmensinterne Ent-
wicklungen zum Ziel fihren. Im Fall von Diversifizierung stehen wiederum Akquisitionen,
Joint Ventures oder Franchising im Vordergrund. Insbesondere die Art und Weise, wie die
erforderliche Prasenz, bspw. in bestimmten Produktkategorien oder Vertriebskanalen,

26 V/gl. Hinterhuber, Hans H. (2014), S. 13

27 vgl. Hambrick, Donald. C./ Fredrickson, James W. (2001), S. 51-62
28 Quelle: In Anlehnung an Ehringer, Wolfgang (2020), S. 50

2 Vgl. Ehringer, Wolfgang (2020), S. 50
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erreicht werden soll, sollte das Resultat einer durchdachten und abgewogenen strategi-
schen Planung sein.*

e Unterscheidungsmerkmale: In diesem Element steht die Frage im Fokus, wie sich das Un-
ternehmen von der Konkurrenz abheben kann und dadurch den Markt dominiert. Schliis-
selfaktoren sind Image, Preis, Design, Kundenanpassung und Produktzuverldssigkeit. Die
generischen Strategien nach Porter,3! wie Kostenfiihrerschaft und die Differenzierungs-
strategie, bieten darliber hinaus weitere relevante Hinweise.

e Vorgehensweise: Oft wird bei der Strategieformulierung zwar der zukiinftige Zustand for-
muliert, aber nicht erfragt, wie und in welchen einzelnen Schritten die Strategieumset-
zung erreicht werden soll. Dies erscheint auf den ersten Blick operativ, wenn man aber in
Betracht zieht, dass die Formulierung der Strategie als Leitlinie zu verstehen ist.3? Jedoch
liegt hier ein wesentlicher Grund fiir das Scheitern von Strategien.

o Okonomische Logik: Diese befindet sich im Zentrum des Diamanten und signalisiert damit
die zentrale Relevanz einer nachhaltigen Gewinnerwirtschaftung. Nur wenn die Kombina-
tion aus den vier Elementen zusammen einen 6konomischen Sinn ergibt, ist davon auszu-
gehen, dass die Strategie erfolgreich sein kann, denn sie beantwortet die Frage, wie das
Unternehmen Geld erwirtschaftet — nicht flr einen absehbaren Zeitraum, sondern nach-
haltig und langfristig.33

Mission & Vision

Werte
Unternehmens- Strategieumsetzung:
ziele . +  Struktur
e —— Okonomische * Prozesse
Logik + Anreizsysteme
* Projekte

Strategische Analyse
Unterscheidungs-
merkmale

Abb. 5: Einordnung des Strategiediamanten34

Wie obige Abbildung zeigt, ist der Strategiediamant als Bewertungs- und Uberpriifungstool ein
sachgerechtes Bindeglied zwischen der Strategieentwicklung und der Strategieumsetzung. Auf
diesen aufbauend formulieren Hambrick/ Fredrickson sechs Fragenkomplexe zur Uberpriifung
der Strategie:

30 vgl. Hefti, Jaques/ Rawitzer, Heike (2018), S. 351

31vgl. Porter, Michael E. (2013)

32ygl. Ehringer, Wolfgang (2020), S. 50

33 Vgl. Hefti, Jaques/ Rawitzer, Heike (2018), S. 351

34 Quelle: In Anlehnung an Hefti, Jaques/ Rawitzer, Heike (2018), S. 350
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1. Passt die Strategie zu den aktuellen Entwicklungen der Umwelt?
o Gibt es in den angestrebten Markten nachhaltige Gewinnpotenziale?
o Werden die Schlisselerfolgsfaktoren der Branche beriicksichtigt?

2. Zieht die Strategie einen Nutzen aus den wichtigsten Ressourcen und Kernkompetenzen?

o Werden Wettbewerbsvorteile gegeniiber Konkurrenten ausgebaut?

o Kann die Strategie von uns besser verfolgt werden als von anderen Unternehmen?

3. Werden die geplanten Unterscheidungsmerkmale nachhaltig sein?

o Werden Konkurrenten beim Imitieren Probleme haben?

o Ist die Strategie auf kontinuierliche Innovation und Opportunitdten ausgelegt?

4. Sind die Elemente der Strategie untereinander konsistent?

o Wurden die Elemente des Strategiediamanten inhaltlich beriicksichtigt?

o Passen die Elemente zusammen und verstarken sich gegenseitig?

5. Gibt es ausreichend Ressourcen, um die Strategie zu realisieren?

o Sind genligend Geld, Zeit, Know-how sowie weitere Fahigkeiten zur Verwirklichung der Ziele vor-
handen?

o lIst sichergestellt, dass trotz Ressourcenstreuung alle strategischen MaBnahmen in vollem Umfang
umgesetzt werden kdnnen?

6. Ist die Strategie umsetzbar?

o Werden die wichtigsten Stakeholder, v.a. Kunden, die Strategierealisierung zulassen?

o Kann und will das gesamte Management-Team die erforderlichen Veranderungen treiben?

Tab. 1: Fragenkatalog zum Strategiediamanten?®

Anhand dieser Fragestellungen kann die Strategie grundsatzlich auf ihre Starke, Komplexitat und
ihren potenziellen Erfolg geprift werden. Sie helfen dabei, die einzelnen Teile der Strategie zu
bewerten, um grobe Liicken bzw. Schwachen offenzulegen. Je starker die Fragen auf die Strate-
gie zutreffen, desto besser kann diese eingeordnet werden, um zwischen mehreren Strategie-
optionen zu wahlen. Sollten die Fragen jedoch in der Mehrzahl der Félle nicht zutreffen, so ist
es notwendig, die erarbeitete Strategie noch einmal zu Gberpriifen. Wenn die Strategie steht,
folgt die Umsetzungsphase, die methodisch mehr an Projektleitung, Changemanagement und
spezielle Methoden wie die Balanced Scorecard?® orientiert ist.

Um dies zu beurteilen, hilft die in nachfolgender Abbildung dargestellte Bewertungsskala, die
angibt, ab welcher Punktzahl zu den 12 Fragen eine Strategie gut, ausreichend oder mangelhaft
ist.

35 Quelle: in Anlehnung an Ehringer, Wolfgang (2020), S. 53 ff.
36 vgl. nachfolgende Ausfiihrungen
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Bei einer sachgerechten Strategie sollte sichergestellt werden, dass eine moglichst grolRe Unter-

stlitzung vorhanden ist. Auch die beste Strategie ist wirkungslos,

wenn nur geringfligige Unterstiitzung zur Umsetzung vorhanden Trift nicht zu Trift zu

ist. Bei ausstreichendem Strategiepotenzial sollte das Profil der 2,3,4,5

Strategie anhand des Strategiediamanten Uberarbeitet werden.
Bei signifikanten Strategiedefiziten besteht die Gefahr, dass eine «  50+: Gute Strategie

Art ,Pseudostrategie’ verfolgt wird, die letztlich trotz grofem
t.37

+ 30-49: Ausreichendes

Ressourceneinsatz nicht bzw. nicht wie geplant umsetzbar is Strategiepotential

Das bedeutet, dass die Strategie, gemessen an ihrer Plausibilitat
* Unter 30: GroRes

und Realisierbarkeit, nicht wirksam sein wird. Strategiedefizit

Abb. 6: Bewertungsskala Strategiediamant3®

Laut Rawitzer und Hefti neigen Unternehmen dazu, einzelne Strategieelemente bereits als ihre
Gesamtstrategie zu bezeichnen. In Anlehnung an diese Erkenntnisse stellt der Strategiediamant
durch die konsequente Auseinandersetzung mit fiinf Strategieelementen sicher, dass Entschei-
dungstrager die notwendige Metaebene einer Strategie beibehalten und sich bei der Strategie-
formulierung auf die passenden Fragen konzentrieren kénnen.3®

Grundlagen der Strategieumsetzung

Eine erfolgreiche Strategie hangt zum einen von einer klaren Strategieformulierung ab, die als
eine der zentralen Managementfunktionen anzusehen ist, insb. im Rahmen des strategischen
Managements. Ohne sachgerechte strategische Planung mit langfristigen Zielen besteht das Ri-
siko, dass das strategische Management zu kurz kommt, Friihindikatoren nicht systematisch er-
fasst, bewertet und beriicksichtigt werden sowie das Tagesgeschaft im Fokus steht, so dass die
Reaktion auf kurzfristige Ereignisse i.S.v. Spatindikatoren, zulasten der langfristigen strategi-
schen Perspektive geht.*

Zum anderen spielt die Strategieumsetzung eine entscheidende Rolle, unabhdngig von Unter-
nehmensgrofe und Branche. Der Prozess der Strategieumsetzung sollte mit einer fundierten
Vorbereitungsphase starten. Dabei kann nachfolgend dargestellter Aufgabenkatalog der Strate-
gieumsetzung Unterstlitzung bieten:

Gestaltung der Organisationsstruktur (Fahigkeiten, Ressourcen, Entscheidungskompetenzen)
Budgetierung und Ressourcenallokation
Aufgaben

Erteilung von Anweisungen und Etablierung von Richtlinien (Policies)

37 Vgl. Hinterhuber, Hans H. (2014), S. 15

38 Quelle: Eigene Darstellung

39 Vgl. Hefti, Jaques/ Rawitzer, Heike (2018), S. 351

40vgl. Al-Laham, Andreas/ Eulerich, Marc/ Welge, Martin K. (2017), S. 207
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Einrichtung eines kontinuierlichen Veranderungsprozesses

Aufbau strategieunterstitzender Kommunikations- und Informationssysteme
Gestaltung einer strategieunterstiitzenden Arbeitsumgebung und Organisationskultur
Aufbau von Flihrungskompetenz zur Forderung der Strategieumsetzung

Gestaltung strategieorientierter Anreizsysteme

Tab. 2: Aufgabenbereiche zur Vorbereitung der Strategieimplementierung

Im Rahmen der Implementierung von Strategien bestehen zahlreiche Herausforderungen. Es ist
nicht damit getan, im Rahmen der Konkretisierung der Strategie operative Planungen durchzu-
fiihren und operativen Aufgaben zu definieren. #? Auch gehért die sachgerechte Budgetierung
und die Ressourcenallokation der einzelnen Teile und der Gesamtstrategie zu den Basisaufgaben
der Strategieumsetzung. Daran scheitert die Strategieumsetzung aber selten. Vor allem sind zum
einen die Unternehmensbereiche Kultur, Struktur und (IT-)Systeme auf die Strategie auszurich-
ten. Zum anderen stehen die verhaltensbezogenen Aufgaben zur Steigerung und Erreichung der
notwendigen Akzeptanz im Unternehmen selbst im Vordergrund, z.B. die Initiierung eines kon-
tinuierlichen Verdnderungsprozesses oder die Entwicklung von Fiihrungskompetenzen.*® Es sind
also vor allem die weichen Faktoren bei der Strategieumsetzung, die erfolgskritisch sind.

Das bedeutet, die Strategie sollte fiir alle Mitarbeiter verstandlich sein, schlieBlich wird sie im
Wesentlichen durch das operative Management umgesetzt und gelebt. Dabei geht es um die Art
der Zusammenarbeit, die auch die Managementsysteme betrifft. Die Strukturen und Systeme
kénnen so beeinflusst werden, dass sich die Mitarbeiter an den strategischen Prioritdten orien-
tieren. Die Strukturen und Systeme werden dann strategiekonform gestaltet. Wenn dies nicht
effektiv geschieht, ist es sehr gut moglich, dass die Mitarbeiter von den strategisch erwiinschten
Zielen abgelenkt werden, diesen kritisch gegenliberstehen oder diese gar ablehnen, und so stra-
tegisch erwiinschtes Handeln behindern. Damit wirden die Strukturen und Systeme nicht zu
einer wirksamen Strategie beitragen.

Strategien kdnnen nur erfolgreich sein, wenn sie von den Mitarbeitern des Unternehmens er-
folgreich umgesetzt werden und diese entsprechend den MaBnahmen handeln. Im Bereich der
Durchsetzung der Strategie wird dies durch gezielte Interventionen fiir ein positives Mitarbei-
terverhalten, Informationsaustausch, Schulung und Motivation der Mitarbeiter erreicht.* Im
Bereich der Information und des Informationsaustausches miissen die betroffenen Mitarbeiter
wissen, wie die jeweiligen MaRnahmen zu verstehen sind und umgesetzt werden. Dieser offene
Informationsaustausch ist gerade bei traditionellen Familienunternehmen nicht selbstverstand-
lich. Ein ausgepragter Informationsaustausch schafft aber die notwendige Akzeptanz fir die
neue Strategie und ihre erfolgreiche Umsetzung. Oft werden jahrelang gleich ausgefiihrte

41 Quelle: In Anlehnung an Al-Laham et al. (2017), S. 814
42 Vgl. Al-Laham et al. (2017), S. 814

43 Vgl. ebenda, S. 814 ff.

4 Vgl. Hugenberg, Harald (2014), S. 326
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Aufgaben und die dahinterstehenden Prozesse grundlegend verandert. Dies stellt auch neue An-
forderungen an die Betroffenen, bspw. wenn Rechnungen bisher manuell kontiert und gebucht
wurden, aber kiinftig im Rahmen der neu einzufilhrenden Prozessautomatisierung durch RPA%
vollstindig oder teilweise erledigt werden sollen.*® Neben erforderlichen WeiterbildungsmaR-
nahmen fir die betroffenen Belegschaft, ist es im Rahmen des Change Managements fiir das
strategisch erwiinschte Verhalten dabei vor allem erforderlich, dass die Mitarbeiter hinreichend
intrinsisch motiviert sind, um dem Veranderungsprozess positiv zu begegnen, von dem Wunsch
beseelt, ihren Beitrag zur erfolgreichen Strategieumsetzung zu leisten.#

Strategierisiken

»Eine gute Strategie und planmaRige Strategieumsetzung sind erfolgskritisch und steigern das
Unternehmensergebnis.“*® Dies ergab eine Studie von Steeger, an der 115 mittelstindische Un-
ternehmen, iberwiegend Geschiftsfiihrer, aus verschiedenen Branchen teilnahmen.* Die Stu-
die ergab, dass ein GroRteil mittelstandischer Unternehmen hinsichtlich ihrer Strategiearbeit gut
aufgestellt sind. Allerdings schépfen viele Unternehmen die Potenziale ihrer Strategie nicht voll
aus.

Insb. nachfolgende Schwachstellen wurden deutlich:>°

e Durchgangige strategische Analysen werden nicht in allen Unternehmen durchgefihrt.
Damit fehlt eine solide Basis fiir die Strategieentwicklung.

e Viele Unternehmen erarbeiten die Strategie nicht mit der notwendigen Sorgfalt und
bericksichtigen daher nicht die fiir die Strategie notwendigen MaRnahmen und Kenn-
zahlen. Damit werden die Grundvoraussetzungen fiir den Erfolg nicht erfillt.

e Die regelmaRige Neujustierung der strategischen Ziele, MaBRnahmen und Kennzahlen
wird haufig vernachlassigt. Dies hat zur Folge, dass Verdanderungen im Unternehmen
und bei den Stakeholdern in der Strategie nicht ausreichend bericksichtigt werden.

e Durch ein liickenhaftes Strategiecontrolling fehlt den Unternehmen ein Steuerungs-
instrument fir die Strategieumsetzung, so dass eine sachgerechte Strategieumsetzung
oftmals scheitert.

Damit eine Strategie konsequent umgesetzt werden kann, muss nicht von Anfang an bis ins
letzte Detail alles vollstandig durchdacht und bekannt sein, was bei Planungen mit zunehmen-
den Abstand vom Gegenwartszeitpunkt naturgemaf nicht moglich ist. Sie darf aber wahrend
des Veranderungsprozesses nicht an Schwung verlieren, und die MaBnahmen diirfen nicht halb-
herzig umgesetzt werden. SchlieRlich muss diese anspruchsvolle Arbeit oft neben dem Tagesge-
schaft geleistet werden. Bei einem erneuten Versuch nach einer gescheiterten Strategieumset-
zung sinken die Akzeptanz und die Motivation zur Umsetzung der Strategie, was daher zu

45 Robotic Process Automation (RPA). Vgl. dazu u.a. Van der Aalst et al. (2018), 5.269 ff.; Hofmann et al (2020), S.100 ff.; Smeets et

al. (2019), S.8 ff.; Langmann(2019), S. 41 ff.; Langmann/ Turi (2020), S.97 ff.

46 Zu Automatisierungsmaoglichkeiten und -grenzen der Kreditorenbuchhaltung vgl. u.a. Becker, Marco/ Daube, Carl Heinz/ Peskes,
Markus/ Reinking, Ernst (2023), S. 1-16

47 Vgl. Hugenberg, Harald (2014), S. 327

48 Seeger, Kerstin (2014),S. 1

49 Vgl Seeger, Kerstin (2014), S. 1

0vgl ebenda
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vermeiden ist. Doch welche Anforderungen fiir eine sachgerechte Strategieumsetzung resultie-
ren daraus?

Anforderungen an sachgerechte Strategieumsetzung

Die zu leistende Strategiearbeit, um aus der Vision eine Strategie zu formulieren und diese sach-
gerecht umzusetzen, ist ein Prozess mit zahlreichen Stakeholdern. Allgemein lassen sich nach-
folgende grundlegende Anforderungen an eine sachgerechte Strategieumsetzung formulieren:

e Grundsatzlich bendtigen alle Stakeholder ausreichend zeitliche, finanzielle und materi-
elle Ressourcen.

e Darliber hinaus bedarf es einer permanenten und sichtbaren Management-Attention
bei diesen wichtigen Prozessen, um Herausforderungen und evtl. Widerstanden bei
der Strategieumsetzung von Anfang an erfolgreich zu begegnen.

e Gerade in kleineren Familienunternehmen, bei denen im Gegensatz zu Konzernen
GrolRprojekte bzw. die operative Umsetzung von Strategien oftmals eher die Aus-
nahme darstellen und dafiir erfahrenes Fachpersonal fehlt, bedarf es moglicherweise
der Hinzuziehung externer Fachexpertise.

e Noch wichtiger, gerade und insb. bei traditionellen Familienunternehmen mit teilweise
recht sparsamer Unternehmenskommunikation von oben nach unten: fehlende bzw.
unzureichende permanente Kommunikation zwischen allen Stakeholdern ist unbedingt
zu vermeiden, denn dies fuhrt zu Missverstandnissen, fehlerhaftem Informationsfluss
bis hin zu Demotivation, was wiederum die Ablehnung und in letzter Konsequenz das
Scheitern der Strategie verursacht. Scheitert eine Strategie, hat dies nicht nur Auswir-
kungen auf den Strategiebereich, sondern auf das gesamte Unternehmen.

Dies gilt besonders vor dem Hintergrund einer sich wandelnden Arbeitswelt mit in Art
und Umfang neuen Anspriiche der Job-Suchenden i.5.d. ,New Work‘>! Neben Sinnhaf-
tigkeit der Arbeit stehen, begiinstigt durch die fortschreitende Digitalisierung, zuneh-
mend flexible Arbeitszeitmodelle, agiles Arbeiten, die Nutzung von Coworking-Spaces
oder hybrides Arbeiten im Homeoffice und im Biiro im Vordergrund. Und dies wird
auch eingefordert seitens der Beschéftigten, was Flihrungskrafte im Allgemeinen, aber
besonders in traditionellen Familienunternehmen vor groRe Herausforderungen stel-
len kann.

e Esist von elementarer Bedeutung, die Umsetzung mit Hilfe von aus der Strategie klar
formulierten, messbaren und kontrollierbaren SteuerungsgréofRen i.S.v. prazisen und
realistischen SollgréRen und ausreichende Budgets gekennzeichneten vielfiltigen ge-
planten MaRnahmen zur Strategieumsetzung zu steuern. Dazu bedarf es eines geeig-
neten ausgereiften mehrdimensionalen KPI-Systems, um mit Hilfe von Friih- und Spat-
indikatoren die Umsetzung zu monitoren und ggfs. friihzeitig, d.h. vor Eintritt von Ab-
weichungen, steuernd eingreifen zu kénnen.

51 Zum Begriff ,New Work’ vgl. ausfiihrlich u.a. Baekler, Carina/ Wortmann, Achim (2025), S. 1-9; Budiger, Hendrik (Hrsg.)(2024), S.
101 ff., Schermuly, Carsten (2024), S. 108 ff.
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e SchlieRlich sollte das Thema ,Fokussierung’ bei der Strategieumsetzung permanent auf
dem Radar sein, um sich immer mit voller Energie auf wenige Fragestellungen zu kon-
zentrieren, d.h. nicht zu viele Baustellen gleichzeitig zu er6ffnen, und so bessere Ergeb-
nisse zu erzielen.

Neben diesen grundsatzlichen Anforderungen fiir eine erfolgreiche Strategieumsetzung sollen
nachfolgend vier weitere Perspektiven der systemischen Strategiearbeit von Kéhninger/ Miko-
leit/ Veit®? Beriicksichtigung finden mit daraus resultierenden weiteren, nachfolgend dargestell-
ten, speziellen Anforderungen:

e Statt kleiner Arbeitsgruppen Einbeziehung weiterer relevanter Stakeholder:
Neben in- und externen Strategieexperten sollten die eigenen Mitarbeiter mit lhrer ge-
rade in Familienunternehmen haufig anzutreffenden langjahrigen Erfahrung und Ihrem
Know How als besonders wichtige Stakeholder fir die Strategieumsetzung eingebun-
den werden. So fliel8t Insiderwissen ein und durch die Einbindung steigen die Identifi-
kation sowie das Engagement mit und fiir die Strategie. Zu Beginn werden alle Beteilig-
ten aller Verantwortungsebenen aus dem normativen und dem operativen Manage-
ment zu einer Bestandsaufnahme und einem Strategie-Check-up eingeladen. In der
Entwicklungsphase werden Ideen gesammelt und gemeinsam weiterentwickelt, um
diese spater im Team umzusetzen.

e Mehr Eigenverantwortung der Beteiligten:
Ziel ist es, dass durch den Strategieprozess alle Beteiligten spater im Tagesgeschaft ef-
fizienter arbeiten konnen. Um dies zu erreichen, miissen neue Wege gefunden wer-
den, um die bisherige Strategie neu auszurichten. Dazu muss der ganze Prozess nicht
neu gestaltet werden. Beschéftigte streben jedoch oftmals mehr Eigenverantwortung
an und mochten sich sinnstiftend einbringen. Daher sollte das normative Management
als Richtungsgeber und Moderator fungieren, um den Fokus auf die anstehenden The-
men zu lenken und relevante Erkenntnisse zu teilen, aber nur bei drohenden Abwei-
chungen steuernd eingreifen. Strategiearbeit ist Teamarbeit, bei der alle Beteiligten in
ihren Fachbereichen mit ihrer Expertise zum Erfolg beitragen motiviert bleiben.

e Weniger Fokus auf Zahlen und Prognosen, mehr integrierter kultureller Wandel:
Eine erfolgreiche Strategie sollte sich letztendlich an quantitativen KPls, i.S.v. Spatindi-
katoren, ablesen lassen. Dies genligt jedoch nicht. Entscheidend fiir den Erfolg, gerade
bei langfristigen Fragestellungen sind die weichen Faktoren, also die qualitativen As-
pekte, also die Friihindikatoren. Neben technologischem Wandel, hoher Marktdyna-
mik und Prognosefahigkeit sollte ein Unternehmen auch Uber eine hohe Reaktionsfa-
higkeit sowohl bzgl. drohender und notfalls bzgl. eingetretener interne Stérungen ver-
fligen, aber auch in der Lage sein, bei externen StorgrofRen, wie z.B. sich abzeichnen-
den und bereits eingetretenen positiven wie negativen Marktveranderungen, mog-
lichst schnell und zielgerichtet zu agieren bzw. zu reagieren.

e Weniger lineare Projektplanung und starker interaktives Vorgehen in Szenarien:
In der Strategieumsetzung werden haufig bewahrte Instrumente eingesetzt. Dabei
empfiehlt es sich, Zielkorridore, Optionen und Szenarien, bspw. basierend auf der

52 yvgl. Kéhninger, Volker/ Mikoleit, Andrea/ Veit, Thorsten (2022), S. 5
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Szenario-Analyse, zu entwickeln und permanent mit Hilfe eines ausgefeilten Friihwarn-
systems, eingebettet in ein sachgerechtes Risiko-Controlling, die Zukunft fest im Blick
zu behalten und friihzeitig sich andernde Rahmenbedingungen zu identifizieren, um
dann zur Stérungsvermeidung friihzeitig zu agieren, statt zu reagieren. Dies ist aufwan-
dig und teuer, aber sehr wichtig fiir eine erfolgreiche nun sachgerechte Strategie-
umsetzung. >3

Ausgewahlte Methoden der Strategiebewertung

Die Strategie muss am Ende Tages nach erfolgreicher Implementierung im taglichen Handeln
prasent und akzeptiert sein. Dies ist einer der wesentlichen Aspekte der Strategiearbeit. Im Rah-
men der Strategieumsetzung sollte daher zum einen ein Arbeitsalltag geschaffen werden, in
dem die kiinftige Strategie sichtbar wird und alle Beteiligten friihzeitig und permanent einbezo-
gen werden. Dabei ist auch die Art des Flihrungsstils, vorzugsweise in Form des Gegenstrom-
prinzips bzw. mixed planning, zur Umsetzung der Strategie im Unternehmen von groRer Bedeu-
tung. Zum anderen ist es erforderlich, die Strategieumsetzung, wie im Rahmen der allgemeinen
Anforderungen dargestellt, durch operative Plane und MaRnahmen im Detail auszuplanen und
ein sachgerechtes KPI-Cockpit zu monitoren.

In diesem geschilderten Rahmen kénnen spezielle Methoden der Strategieumsetzung grof3e und
nachhaltige positive Effekte erzielen. Nachfolgend sollen ausgewahlte Methoden zunachst dar-
gestellt und darauf aufbauend spater anhand der zuvor formulierten grundlegenden und spezi-
ellen Anforderungen bewertet werden.

Balanced Scorecard

Seit ihrer Veroffentlichung durch Kaplan und Norton hat die Balanced Scorecard (BSC), zunachst
in einem Fachartikel im Jahr 1992 und 1996 in Form eines Fachbuchs, bis heute grolRe Aufmerk-
samkeit erregt.>*>> Nicht nur unzihlige Verdffentlichungen - auch im deutschsprachigen Raum -
zeigen das unverandert breite Interesse an diesem Managementinstrument und seine Aktuali-
tat. Erst 2024 wurde das Werk von Kaplan/ Norton zur Balanced Scorecard in deutscher Sprache
neu aufgelegt.’® Die Umsetzung in vielen Unternehmen und die Orientierung von Consultingun-
ternehmen an der BSC zeigen, dass sich dieses Instrument der Strategieumsetzung als praxisnah

und geeignet erwiesen hat.*’

Die BSC geht Uber die reine Leistungsmessung hinaus. Wie nachfolgende Abbildung zeigt, wird
durch das Zusammenspiel der vier Basis-Perspektiven Finanzen, Kunden, interne Prozesse und
Entwicklung, weitere Perspektiven kbnnen branchen- , themen- bzw. unternehmensspezifisch

53 Vgl. K6hninger, Volker/ Mikoleit, Andrea/ Veit, Thorsten (2022), S. 5

54 Vgl. Kaplan, Robert S./ Norton, David P. (1992)

55 Vgl. ausfihrlich zu Balanced Scorecard u.a. Kaplan, Robert S./ Norton, David P. (1992); Kaplan, Robert S./ Norton, David P.
(1996); Kaplan, Robert S./ Norton, David P. (2004)

56 vgl. Kaplan, Robert S./ Norton, David P. (2024)

57Vgl. Jossé, Germann (2018) S. 15
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hinzugefligt werden, wird eine Verbindung zwischen der formulierten Strategie und der realis-
tischen Zukunftsentwicklung des Unternehmens hergestellt. Zwischen allen vier Perspektiven
besteht das Prinzip der Ursache-Wirkung-Beziehung. In einigen Fallen wird diese auch als Kau-
salkette bezeichnet, die die Ergebnisse und Abweichungen von den urspriinglich gesetzten Zie-
len und den erreichten Ergebnissen beschreibt. Die BSC ist somit als strategisches Management-
system mit langfristiger Bedeutung konzipiert.>®

Formulierung und Umsetzung von Vision
und Strategie

+ Formulierung der Vision

+ Konsensfindung

Kommunikation und Verbindung Strategische Feedback und lernen

Kommunikation und Ausbildung
Zielsetzung

Verknipfung von Leistungskennzahlen
mit Anreizten

Artikulation der gemeinsamen Vision
Strategisches Feedback
Strategieinterviews und strategisches

Lernen erméglichen

Planung und Vorgaben
* \Vorgaben bestimmen

* Abstimmung strategischer Manahmen

* Ressourcenverteilung

+ Meilensteine festlegen

Abb. 7: Balanced Scorecard als strategischer Handlungsrahmen>®

Zu jeder dieser vier Perspektiven im Standard gehoren die Aspekte Ziele, Indikatoren, Zielvorga-
ben und MalBnahmen. Wesentlich fir die Zielerreichung sind bestimmte Indikatoren pro Per-
spektive, in denen definierte Werte in Form von Zielvorgaben enthalten sind. Damit diese er-
reicht werden kdnnen, missen MafRhahmen entwickelt werden. Der Moderator bzw. Leiter ei-
ner Arbeitsgruppe zur Erstellung einer BSC sollte neben seiner standigen Prasenz den Beteiligten
aufmerksam zuhdren und gezielte Fragen stellen.®® Die BSC soll helfen, die folgenden herausfor-
dernden Managementprozesse zu bewaltigen. Sie soll dazu beitragen, die Strategie in der ge-
samten Organisation zu kommunizieren und zu helfen, Zielanpassungen abteilungsspezifisch
und auf Mitarbeiterebene nachvollziehen zu kénnen. AuBerdem soll eine Verbindung zwischen
strategischen und operativen Unternehmenszielen und MaBnahmen geschaffen werden inkl. .
strategischer und periodischer Strategiereviews.5!

Obige Abb. verdeutlicht den Prozess der Strategieumsetzung mit der BSC als strategischem
Handlungsrahmen. Der erste Schritt ist der Abgleich von Strategie sowie Vision und Mission.
Aufbauend auf der Strategiedefinition sollten fir alle vier Bereiche der BSC einzelne strategi-
scher und operative Ziele, bspw. eine Lieferpinktlichkeit von 95% bei einem Logistiker und

*8Vgl. De Quatrebarbes, Amicie/ Sanna, Alice (2018), S. 17

% Quelle: in Anlehnung an Gleich, Ronald/Horvéth, Péter/ Seitner, Mischa (2020), S. 129
0vgl. Steffen, Andreas (2019), S. 251

61Vgl. Gleich, Ronald/ Horvath, Péter/ Seitner, Mischa (2020), S. 129
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entsprechende MalRinahmen definiert werden, die nach dem Ursache-Wirkungs-Prinzip mitei-
nander verknipft werden inkl. Ressourcenplanung und KPI-Defintion zur Messung der Umset-
zungsqualitat. Bspw. wird zur Erhohung der Lieferplinktlichkeit der Abwicklungsprozess vom
Kundenservice bis zur Logistik tiberpriift. Da der erste Entwurf nicht immer ausgereift ist, mis-
sen die MaRnahmen kontinuierlich verbessert werden. Eine BSC ist also kein starres Gebilde,
sondern ist eher durch Praxiserfahrungen standig weiterzuentwickeln der und ein zu monitor-
ender Prozess. Die klassische BSC unterscheidet vier Perspektiven im Standard.®? Die nachfol-
gende Abb. zeigt die vier Perspektiven im Standard mit ihren jeweiligen Fragen zur Zieldefinition.

Wie sollen wir
aus Kapital-

gabersicht
dastehen?

. 4‘@0
o S EES Vision und . f & &
Wia sollan wir S E A h 3 # Bei walchan .i)ég é‘o d—ﬁ? -
. S / /- ¢ Strategle Prozessan o
Kundensicht midssen wir

hervorragend

dastehen?
l es leisten?

Lernen und Entwickein

Wie konnen
wir flexibel
und verbes-
serungsfahig
bleiban?

Abb. 8: Balanced Scorecard als Kennzahlensystem®?

Im Folgenden werden die BSC-Dimensionen nadher erldutert:

e Die Finanzperspektive beschreibt die finanziellen Ziele des Unternehmens. In einer BSC
sind die finanziellen Ziele von hoher Bedeutung, zumal jedes strategische Ziel auf den
Fortbestand des Unternehmens ausgerichtet ist und dies mit unzureichenden finanzi-
ellen Mitteln schwer zu erreichen ist. Diese KPIs stellen Spatindikatoren dar.

e Die Kundenperspektive konkretisiert die Ziele in Bezug auf den Kunden und die zu be-
dienenden Marktsegmente. Relevante Kennzahlen dieser Perspektive sind u.a. Markt-
anteil, Kundenzufriedenheit oder Anzahl der Neu- bzw. Bestandskunden. Die Kunden-
zufriedenheit hat maRgeblichen Einfluss auf die Erreichung der finanziellen Ziele.

e Dieinterne Perspektive ist fiir die Festlegung von Zielen fiir Prozesse und Verfahren
relevant. Sie ist auch fiir die Kundenzufriedenheit entscheidend. Im Vordergrund ste-
hen Optimierungsprozesse in den unternehmensinternen Abldufen und Strukturen.

62Vgl. Jossé, Germann (2018) S. 18 ff.
63 Quelle: Hofmann, Thorsten (2011), S. 11
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Wesentliche KPls sind dabei bspw. die Produktivitat der Mitarbeiter, die Durchlaufzei-
ten oder die Qualitat der Produkte.®*

e Die Lern- und Entwicklungsperspektive schafft die notwendige Infrastruktur, um die
Ziele der anderen Perspektiven und der Gesamtstrategie zu erreichen. Diese Perspek-
tive besteht aus den drei Teilbereichen Mitarbeiterpotenziale, Potenziale technologi-
scher Informationssysteme sowie Entwicklung des Arbeitsklimas durch Motivation und
Zielorientierung. Als Frihindikatoren kdnnen Mitarbeiterzufriedenheit, Fluktuations-
rate und Mitarbeiterproduktivitit herangezogen werden.®

Abb. 9 zeigt die jeweiligen Wechselwirkungen und Zielbeziehungen beispielhaft:

Finanzielle Perspektive

Verbesserung Umsatz- Risiko-
gﬁ;;{gﬁgs' wachstum diversifikation
A 44 2 4 r___ 4
Kundenperspektive ¢ * T
h ¥y v h J
Alt-Kunden- - Mit neuen
schwund g‘lrﬁré{;grﬁsenz Diensten Marki-
reduzieren anteile gewinnen
. T 4
Prozessperspektive
* * L 4 L J
Task-Force- ) Akquisitions- ALt Cross-Selling-
Gruppe (| FIRSUIN Nl prozess || EETUNER  Aktonen
aufbauen entwickeln ausfihren
[ A 4 A A A A
Lemen und Innovation
¥ ¥ Yy ¥ ¥
Qualifikationen - -
der Mitarbeiter t?:gﬁg?éﬁm :gps?:r?g%ﬁ— Motivafion
'[':"e?_ﬁgrgal" den Partnem rechterhalten sichem

Abb. 9: Zielbeziehungen in einer Balanced Scorecard

Es wird deutlich, was Kaplan/Norton in lhrem Werk ,Strategy Maps - Converting Intangible As-
sets into Tangible Outcomes” bzgl. der Strategieumsetzung im Rahmen der BSC meinen.®” Die
sog. Strategy Maps spiegeln den Ablaufplan im Rahmen der Strategieumsetzung mit der BSC
wider, indem die Zielvorgaben, wie in obiger Abbildung exemplarisch dargestellt, von unten, also
mit der Lern- und Entwicklungsperspektive mit seinen immateriellen KPIs, in Form von Frihin-
dikatoren, beginnend nach oben zum materiellen Erfolg in Form von Finanz-KPIs als Ursache-
Wirkungsbeziehungen umgesetzt und mit Hilfe eines ausgereiften mehrdimensionalen KPI-Sys-
tems gemonitort werden sollen. Die Berlicksichtigung der Lern- und Entwicklungsperspektive
bietet daher eine unverzichtbare Unterstiitzung, zumal immaterielle Vermogenswerte, wie das
Human-, Informations- und Organisationskapital, in die Strategieumsetzung eingebunden

64 Vgl. Gleich, Ronald/ Horvath, Péter/ Seitner, Mischa (2020), S. 130

% Vgl. Al-Laham, Andreas/ Eulerich, Marc/ Welge, Martin K. (2017), S. 851
% Quelle: Hugenberg, Harald (2014), S. 311

57 vgl. Kaplan, Robert S./ Norton, David P. (2004)
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werden miissen, um letztlich erfolgreich zu sein. Auf diese Weise werden die verschiedenen
Handlungsvorgaben zu einem Ziel zusammengefiihrt und in den Mittelpunkt der Unternehmens-
steuerung geriickt. Dies ist fir die Strategieumsetzung von elementarer Bedeutung.®®

Scrum

Die Anfang der 1990er-Jahre von Sutherland/ Schwaber entwickelte ,Scrum-Methode’ zhlt zu
den bedeutsamen Tools des agilen Projektmanagements. Das Wort ,Scrum‘ ldsst sich aus dem
Englischen mit ,Gedrange’ Gibersetzen. Im Rugby Football bedeutet es, dass durch Verdichtung
mehr Schnelligkeit, Durchschlagskraft und Wendigkeit bei gleich guten Ergebnissen erreicht
wird. Voraussetzung dafir ist ein hoch qualifiziertes, eingespieltes Team, das eng zusammenar-
beitet, sich den schnell wechselnden Spielsituationen anpasst und sich dabei neu organisiert.®
Diese agile Methode definiert sich analog zu dieser Mannschaftssportart tiber verschiedene Rol-
len, Artefakte und wiederkehrende Ereignisse.” Ziel ist es dabei bspw., komplexe Probleme der
Produktentwicklung effizienter zu 16sen und dabei zwischen den einzelnen Bereichen, Abteilun-
gen und Teams von Inter-Team-Kommunikation - also Abteilungszusammenarbeit auf eine Intra-
Team-Kommunikation, der Abteilungsiibergreifenden Zusammenarbeit tiberzugehen. ™

Nachfolgende Abb. zeigt den agilen Prozess bei Anwendung der Scrum-Methode exemplarisch:

Startphase

Produkt- |*
ziel

Product |:
Backlog |:

Sprint Product
Backlog Increment

Release-|:
plan . : :

Zeit
Abb. 10: Schematische Darstellung des agilen Vorgehens SCRUM 72

il

Fiir eine sachgerechte Anwendung dieser agile Methode, ist es, wie obige Abbildung verdeut-
licht, zu Projektstart - bspw. zur erfolgreichen Entwicklung eines Produkts - erforderlich, mit ei-
ner priorisierten Liste von Funktionen und Fahigkeiten, auch ,Product Backlog’ genannt, zu

%8 Vgl. Hugenberg, Harald (2014), S. 314

8 Vgl. Kreutzer, Ralf T. (2019), S. 57

70Vgl. Dahm, Markus H./ Esters, Lukas (2023), S. 20.

7 Vgl. Hoffman, Jirgen (2021), S. 9

72 Quelle: Bachmann, Christian/ Hubmann, Mike/ Kuster, Jirg/ Lippmann, Robert/ Schneider, Patrick (2022), S. 17
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starten. Das Product Backlog dient dazu, die priorisierten Themen nach Wichtigkeit zu ordnen
und abzuarbeiten. Falls die Zeit fiir die Bearbeitung der Themen nicht ausreicht, sind die verblei-
benden Aufgaben durch eine niedriger Prioritat gekennzeichnet und kénnen zu einem spateren
Zeitpunkt bearbeitet werden. Wesentliche Themen hingegen werden termingerecht und in der
erforderlichen Qualitat abgeschlossen. Die Arbeiten selbst werden in sog. ,Timeboxes’i.S. fest-
gelegter Zeiten, bspw. innerhalb einer Woche oder Kalendermonats, durchgefiihrt.”

Im Anschluss an die Startphase, in der u.a. die Produktziele definiert und das Product Backlog
erstellt werden, folgen die ,Sprints‘ in den jeweiligen Timeboxes, die die bereits erwdhnten vor-
definierten Zeitintervalle enthalten. Dabei werden die festgelegten Teilaufgaben von den Grup-
pen eigenverantwortlich bearbeitet; neue Anwendererkenntnisse und Erfahrungen werden da-
bei in den neuen Sprint integriert.”

Organisatorisch besteht ein Scrum-Team aus drei Rollen: dem Product-Owner, dem Scrum-Mas-
ter und dem Entwicklungsteam. Die ersten beiden Rollen kénnen auch Teil des Entwicklungs-
teams sein. Im Folgenden werden die drei Bestandteile des Teams pragnant erldutert.

e Der Product-Owner ist eine einzelne Person, die am Ende des Prozesses fiir das Pro-
dukt und dessen Mehrwert verantwortlich ist. Sie verwaltet auch das Backlog. Dazu ge-
horen eine klar formulierte, strukturierte und geordnete Reihenfolge sowie eine trans-
parente Darstellung der einzelnen Sprints. Der Product-Owner fiihrt das Projekt in die-
sem Fall zwar an, agiert aber nicht in der gleichen Rolle wie ein Projektleiter.

e Die Verantwortung fiir die Einhaltung und das Verstehen des Scrum-Prozesses, seiner
Events, Artefakte und Richtlinien liegt beim Scrum-Master. Ein Teil seiner Aufgaben be-
steht darin, das Wissen iber das Product Backlog, das Produkt, die Flexibilitat im Pro-
jekt sowie die Moderation des Daily Scrum, den taglichen Meetings der beteiligten
Personen zu vermitteln und zu Gbernehmen. Dabei unterstitzt er als fachlicher Men-
tor, hilft bei der Losung von Problemen und ist Ansprechpartner sowie Vertrauensper-
son im Scrum-Prozess.”

e Die Rolle der Entwickler konzentriert sich auf den nachsten Entwicklungsschritt des
Produkts und erfordert je nach Zielmarkt ein breites Spektrum an Wissen und Fahigkei-
ten, um das Produkt zu erstellen. Die Entwickler sind fiir den Arbeitsplan in den einzel-
nen Sprints bzw. das Sprint Backlog und die Fokussierung auf das jeweilige Sprintziel
verantwortlich. Darliber hinaus tragen sie die Hauptverantwortung fiir die Produktqua-
litat.”®

Insgesamt ist ein Scrum-Prozess sehr arbeitsintensiv und als ein kontinuierlicher Lernprozess, zu
verstehen, der allen Beteiligten viel Zeit und Geduld abverlangt. Der Scrum-Master muss dabei
sowohl den Entwickler als den Product-Owner bei der Bewaltigung dieser Herausforderungen
unterstitzen. Dennoch haben sich agile Vorgehensweisen wie Scrum in komplexen Bereichen,

73 Vgl. Rubin, Kenneth (2014) S. 34

74Vgl. Bachmann, Christian et al. (2022), S. 17 ff.
75 Vgl. Schiefer, David (2022), S.19

76 Vgl. Hoffman, Jurgen (2021), S. 28 ff.
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wie z.B bei IT-Projekten bzw. nicht-standardisierten Projekten, als flexibler, schneller und kos-
tenglinstiger erwiesen als das planungsorientierte und oftmals eher relativ starre Vorgehen.”’

Kanban

Die Kanban-Methode wurde Mitte des 20. Jahrhundert von Toyota entwickelt — ,Kanban’ ist ja-
panisch und bedeutet Gbersetzt ,Signalkarte -, um die Effizienz in der Produktion i.S.e. Pull-Sys-
tems zu steigern, indem Materialfllsse in der Fertigung im Rahmen der aufkommenden Just-in-
Time-Produktion nicht zuletzt durch Minimierung der Lagerbestande optimiert und Verschwen-
dung reduziert wird.”® Anderson als Begriinder der modernen Kanban-Methode iibertrug 2004
bei Microsoft diese Ideen u.a. auf das Projektmanagement und entwickelte diese bis 2011 wei-
ter.” Kanban gibt keine Strukturen oder Abliufe explizit vor, genau wie Scrum, sondern setzen
auf die Selbstorganisation der Teams, die nach dem Pull-Prinzip die anfallenden Aufgaben an
sich ziehen.®°

Die Eigenschaften und Vorteile des modernen Kanban-Systems sind zum einen, dass es im Ge-
gensatz zu Scrum nicht disruptiv, sondern evolutionar ist und mit vergleichsweise geringerem
Aufwand implementiert werden kann. AuBerdem sind die Mechanismen und Regeln leicht ver-
standlich und kénnen bereits nach wenigen Wochen zu Verbesserungen im Arbeitsablauf sowie
zur Perfektionierung der Aufgaben beitragen. 8

Im Rahmen der Kanban-Methode lassen sich aus Praxissicht sechs Praktiken zur Steigerung der

Produktivitat unterscheiden:

e Arbeit sichtbar machen:
Zur besseren Visualisierung und Transparenz wird das Kanban-Board mit den ,Signalkarten’
eingesetzt. Dadurch wird auch der Arbeitsfluss verbessert.

e Menge gleichzeitig ablaufender Arbeitsprozesse, sog. Work in Progress, begrenzen:
Um zu Beginn nicht zu viele Aufgaben gleichzeitig anfallen, sollten diese begrenzt werden.
Dabei hilft der Einsatz von Work-in-Progress (WIP)-Limits.

e  Workflow verwalten und organisieren:
Durch die Organisation und Kontrolle des Arbeitsflusses kann die Effizienz gesteigert wer-
den. Gemessen wird die Durchlaufzeit.

e Prozessregeln transparent machen:
Im Team sollten alle Beteiligten die Regeln kennen und akzeptieren, damit effektiv gear-
beitet werden kann. Grundvoraussetzung dafir sollte eine klare Regeldefinition sein.

o Feedback-Mechanismen implementieren:
Der Fortschritt kann am besten durch Feedback-Mechanismen Uberprift werden.
Dabei konnen auch Hindernisse identifiziert und Probleme gel6st werden. Eine kurze Be-
sprechung aller Beteiligten in einem taglichen Zyklus hilft dabei. 8

77Vgl. Bachmann, Christian et al. (2022), S.18

78 Vgl. Dahm, Markus H./Esters, Lukas (2023), S. 21

7 vgl. Anderson, David J. Anderson (2004); , Anderson, David J. Anderson (2010); Anderson, David J. Anderson (2011)
80 Vgl. Bachmann, Christian et al., S.19

81 Vgl. Schiefer, David (2022), S. 24

82 \gl. Kusay-Merkle, Ursula (2021), S. 52 ff.
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e Verbesserungen kollaborativ durchfiihren:
Nach der Bearbeitung des Feedbacks kénnen Verbesserungen gemeinsam in der Gruppe
umgesetzt werden.®3

In der nachfolgenden Abbildung soll der Einsatz von Signalkarten unter Verwendung eines Kan-
ban-Boards illustriert, wobei die Anzahl der Spalten in praxi beliebig variieren kann. Das Kanban-
Tool dient innerhalb der Organisation sowohl als Kommunikationstool fiir die Produktentwick-
lung als auch als Statusibersicht. Ziel ist neben der transparenten Darstellung der Ist-Situation
die Gewahrleistung eines reibungslosen Arbeitsprozesses. Im Gegensatz zu Scrum, bei dem alle
Aufgaben in zeitlich begrenzte Sprints eingeteilt werden, verfolgt Kanban den Ansatz, dass die
Aufgaben durch sog. WIP-Limits begrenzt werden. Dadurch wird die Anzahl der Tickets bzw. Kar-
ten am Kanbanboard begrenzt, um einen optimalen Workflow zu gewéhrleisten.®

Das WIP-Limit begrenzt die parallele Arbeitszeit
Backlogs Als Nachstes Konzeption Verfeinerung Abgeschlossen
Todo's 4) 2) ——(2)
A f\ Y
Das Product Backlog | | nye (gignal-)Karten sind die Die Spalten
dient als Visualisierung der Arbeit visualisieren die
.Themenspeicher” ng Arbeitsschritte
| Arbeitsfluss :>

Abb. 11: Exemplarische Darstellung eines Kanban-Boards %

Auch wenn Kanban im Gegensatz zu Scrum keine strikten Zeitvorgaben hat, empfiehlt es sich,
das Team in regelmaligen Abstanden zu treffen, damit sich alle Teammitglieder Uber Fort-
schritte und mogliche Herausforderungen seit dem letzten Meeting sowie To Do’s bis zum
nachsten Meeting austauschen konnen. Durch die tagliche Besprechung des Produktfortschritts
kann die Projektleitung Schwierigkeiten, bspw. Aufgaben, die sich stauen, friihzeitig identifizie-
ren. Hier wird ein bedeutsamer Unterscheid deutlich: Scrum ist auf Teamarbeit ausgelegt, Kan-
ban hingegen auf Mitarbeiter, die selbststiandig an ihren Projekten arbeiten. Durch die Visuali-
sierung der Aufgabenschritte soll der Uberblick behalten werden und einzelne Aufgaben struk-
turiert abzuarbeiten sein.%

83 Vgl. Schiefer, David (2022) S. 29

8 Vgl. Dahm, Markus H./ Esters, Lukas (2023), S. 22

85 Quelle: In Anlehnung an Kusay-Merkle, Ursula (2021), S. 247
86 Vgl. Bergmann, Rainer/ Garrecht, Martin (2021), S. 354
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Scrumban

Zu den Methoden des agilen Projektmanagements zahlt neben Scrum ebenfalls Kanban, wobei
sich beiden Methoden bzgl. der Art der Begrenzung der Arbeitsmenge unterscheiden. Nachfol-
gende Abbildung zeugt anschaulich, dass bei der Scrum-Methode die Arbeitsmenge durch Prio-
risierung und striktes Zeitmanagement (Sprints), hingegen bei der Kanban-Methode durch WIP-
Limits, d.h. die Anzahl parallel auszufiihrender Aufgaben in jeder Phase der Produktentwicklung,
limitiert wird.

Die sog. ,Scrumban-Methode’ wurde entwickelt, um die Vorteile beider Methoden zu nutzen:

Begrenzen der Arbeitsmenge fur mehr Fokus und bessere Planbarkeit

Durch das Begrenzen der

BT A Anzahl paralleler Arbeitseinheiten

(Sprints)

(WIP-Limit)
Scrum Kanban
==.
T ST

Abb. 12: Limitierung der Arbeitsmenge in Scrum und Kanban &

Scrumban ist durch die weitgehend widerspruchsfreie Integrierbarkeit der beiden Vorgehens-
modelle attraktiv. Die Gegenliberstellung zeigt, dass eine nahezu problemlose Integration mog-
lich ist, denn beide agilen Methoden basieren auf erfahrungsbasierter Optimierung und nutzen
Transparenz zur Potenzausschopfung. Die Arbeit wird in kleine Aufgaben aufgeteilt und setzt
Flexibilitdt voraus, anstatt einem starren Plan zu folgen.® Gemein ist beiden Methoden auRer-
dem, dass sie darauf abzielen, das Team entscheiden zu lassen.

Scrumban ldsst sich mit Blick auf die beiden Methoden Kanban und Scrum grundsatzlich, wie

folgt, kennzeichnen:

e Scrumban beriicksichtigt Fihrungsrollen und basiert nicht nur auf sich selbst organisieren-
den Teams, genau wie Kanban und anders als Scrum,

e bei der Einflhrung von Scrumban, sind keine Rollen zu definieren, genau wie bei Kanban,
aber im Unterschied zur Scrum-Methode,

e Scrumban beriicksichtigt wie Kanban und anders als Scrum, u.a. den Workflow sowie den
Work-in-Process (WIP),

87 Quelle: Kusay-Merkle, Ursula (2021), S. 54
88 Vgl. Kroger, Jens/ Marx, Stefanie (2020), S. 177
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e Ghnlich wie Kanban, aber im Unterschied zur Scrum-Metode hat bei Scrumban die Pro-
zessanalyse einen elementaren Stellenwert , um Optimierungspotenziale zu identifizieren
und gemal Reifegradmodell heben zu kbnnen,

e der kontinuierliche Verbesserungsprozess (KVP) wird durch spezielle Meetings sicherge-
stellt, dhnlich wie bei der Scrum-Methode,

e der Scrum-Prozess findet im Gegensatz zu Kanban Beriicksichtigung bei Scrumban,

e Time-Boxing ist ein Teil von Scrum, aber nur wenn dies sinnvoll ist, also wie Scrum, aber im
Gegensatz zu Kanban.®°

AbschlieBend lasst sich feststellen, dass Scrumban durch die weitgehend widerspruchsfreie In-
tegrierbarkeit beider Vorgehensmodelle attraktiv ist und eine nahezu problemlose Integration
moglich ist. Auch bei Scrumban kommt das Kanban-Board zur Anwendung. Neben dem Bearbei-
tungsstatus (,wartend’, ,in Arbeit’, ,erledigt’) wird auch die Bearbeitungsstation (Spezifikation,
Implementierung, Test etc.) berlicksichtigt. Die Begrenzung durch WIP-Limits der in Arbeit be-
findlichen Aufgaben ware auch flir Scrum sinnvoll. Statt die Zeit als Begrenzung der Aufgaben zu
verwenden, kdnnen WIP-Limits auch im Daily Scrum gesetzt und verwaltet werden. So vereint
Scrumban die Vorteile beider Methoden.*®®

OKR - Objectives and Key Results

Objectives and Key Results (OKR) als Methode zahlt zu den modernen Instrumenten der Strate-
gieumsetzung und hat insb. im Silicon Valley breite Aufmerksamkeit erlangt.®® OKR kombiniert
auf agile Weise qualitative Zielsetzung - ,Objectives’ - mit messbaren Ergebnissen — ,Key Results’
- und verbindet somit Strategie mit operativer Umsetzung inkl. Erfolgskontrolle durch die ,Key
Results’. Prominente Unternehmen wie Google fiihren einen Teil ihres Erfolgs auf die Anwen-
dung dieses Methode zuriick® und im Handelsblatt wurde OKR 2018 sogar {iberschwinglich als
,neue Wunderwaffe“?® bezeichnet.*

Die wirksame Implementierung von OKRs erfolgt idealerweise im Gegenstromprinzip: Rund die
Halfte der OKRs wird durch am Veranderungsprozess beteiligten Personen und Transformati-
onsteams formuliert, um Partizipation zu fordern und Silodenken aufzubrechen, wahrend das
Management die Ubrigen Ziele vorgibt. Damit wird das in Unternehmen haufig vorherrschende
,Silodenken” aufgebrochen.®® Um zu verstehen, wie OKRs funktionieren, soll zundchst die OKR-
Methode schematisch in der nachfolgenden Abb .13 dargestellt werden, um diese sodann an
einem kurzen Beispiel zu erldutern.

8 Vgl. ebenda, S. 179

%0 Vgl. Timinger, Holger (2021), S. 217

91 Vgl. dazu ausfihrlich u.a. Riedl, Korbinian/ Alberti, Marco (2024)
92 Vgl. Artz, Martin/ Déring, Hannes (2023), S. 19

9 Backovic, Lazar (2018)

%4 Vgl. Kundernatsch, Daniela (2020), S 59

% Vgl. Hinz, Olaf (2020), S. 26
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Abb. 13: Exemplarische Darstellung Objective, Key Results und Tasks %

Zur Verdeutlichung, wie im Rahmen der OKR-Methode qualitative ambitionierte Ziele - ,Objec-
tives’ - mit quantitativ messbaren Ergebnissen (Key Results) kombiniert werden, um Fokussie-
rung, Transparenz und Agilitat innerhalb des Unternehmens(bereichs) zu fordern, soll nachfol-
gendes an obige Abbildung angelehntes, rudimentares Praxisbeispiel dienen:

e Task/Aufgabe: Die Kundenzufriedenheit soll durch die Interaktion mit unserem Unter-
nehmen gesteigert werden.

e Key Result 1 (quantitativ): Erstellung eines Kundenfragebogens fiir eine Onlinebefra-
gung mit anschlieBender Auswertung von 500 Antworten zur Entwicklung von MaR-
nahmen.

e Key Result 2 (quantitativ): Personliche Interviews mit den 15 umsatzstarksten ehemali-
gen Kunden zur Ermittlung und Validierung der Hypothesen und der entwickelten
MaBnahmen.

e Ziel (qualitativ): Wir haben ein klares Verstandnis dariiber gewonnen, welche Zufrie-
denheitstreiber fir unsere Kunden in der Interaktion mit uns relevant sind.’

Das OKR-Framework basiert auf einem standardisierten, dreimonatigen Zyklus, der sich in die
Phasen Planung, Umsetzung, Uberpriifung und Retrospektive untergliedert. Zu Beginn eines
Zyklus werden auf Grundlage der libergeordneten Unternehmensvision und -mission konkrete
Zielsetzungen — ,Objectives’ - sowie messbhare Schliisselergebnisse - ,Key Results’ - formuliert.
Diese dienen als strategische Steuerungsinstrumente fiir die nachfolgenden Wochen. Der Fort-
schritt hinsichtlich der definierten Ziele wird in regelmaRigen, meist wochentlich stattfindenden
Meetings Gberprift, um Transparenz zu schaffen und eine kontinuierliche Anpassung zu ermdog-
lichen. Am Ende des Zyklus erfolgt eine Bewertung der Zielerreichung anhand zuvor festgelegter
Metriken und Erwartungswerte. Diese Bewertung bildet zugleich die Grundlage fiir die Planung

% Quelle: In Anlehnung an Obogeanu-Hempel, Erno Marius/ DaiyG Steiner, André (2021), S. 17
%7 Vgl. Obogeanu-Hempel et al. (2021), S. 16
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des ndchsten Zyklus.%® Erginzt wird der Abschluss durch eine Retrospektive, in der der gesamte
OKR-Prozess aus systemischer Perspektive reflektiert wird. Dabei werden nicht nur quantitative
Ergebnisse berlicksichtigt, sondern auch qualitative Aspekte wie Teamdynamik und Prozessqua-
litat diskutiert, um eine kontinuierliche Verbesserung des Zielsetzungsprozesses sicherzustellen.
Die Praxis zeigt, dass pro ,Objective’ nicht mehr als vier ,Key Results’ formuliert werden sollten,
wobei der Fokus auf strategisch relevanten Zielen liegt, die einen substantiellen Beitrag zur Er-
reichung unternehmerischer Erfolgsfaktoren leisten. %°

Im Rahmen der OKR-Methode sollten die formulierten ,Objectives’ bestimmte qualitative
Merkmale aufweisen, um ihre motivierende und steuernde Funktion im Team zu erfiillen. Sie
gelten als ambitioniert, jedoch erreichbar, und sollen zur Leistungssteigerung anregen. Eine
pragnante, leicht verstandliche und kreative Formulierung — idealerweise in Alltagssprache —
erleichtert die Kommunikation im Team und erh6ht die Identifikation mit den Zielen. Dabei ist

auf die Passung zur Unternehmenskultur zu achten,®

um die Akzeptanz und Umsetzungsbe-
reitschaft aller Beteiligten zu fordern. ,Objectives’ sollten keine quantitativen Zielvorgaben ent-
halten, sondern als richtungsweisende, qualitative Leitziele dienen.

Im Gegensatz dazu missen ,Key Results’ eindeutig messbar sein. Sie definieren konkrete, Gber-
priufbare Ergebnisse, die zur Erreichung des jeweiligen ,Objectives’ beitragen. Eine transpa-
rente Formulierung sowie eine nachvollziehbare Dokumentation des angestrebten und tat-
sichlich erreichten Ergebnisses sind zentrale Anforderungen. 1°! Effektive ,Key Results’ zeich-
nen sich durch ihre Ergebnisorientierung und ambitionierte, jedoch realistische Zielsetzung
aus, wodurch sie Motivation und Selbstwirksamkeit fordern. Darlber hinaus sollten ,Key Re-
sults’ ergebnisorientiert formuliert sein. Verben wie ,beraten’, ,teilnehmen’ oder ,analysieren’
beschreiben zwar Handlungen, sind aber kein Anhaltspunkt fiir ein objektiv messbares Ergeb-
nis. Darliber hinaus ist darauf zu achten, dass die ,Key Results’ unabhangig voneinander sind,
um etwaige Abhangigkeiten aus der Projektlogik — wie Meilensteine oder sequentielle Ablaufe
—zu vermeiden, da diese die Aussagekraft und Nutzbarkeit der OKRs mindern kénnen.
Insgesamt stellen OKRs ein leicht verstandliches und zugleich wirkungsvolles Instrument der
Strategieumsetzung dar. lhre Starke liegt in der konsequenten Fokussierung auf wenige priori-
sierte Ziele innerhalb eines klar definierten Zeitrahmens, was zu einer hoheren Effizienz, Ziel-
klarheit und Teamorientierung beitragt. 1%

% Vgl. Ematinger, Rainer/ Schulze, Sandra (2020), S. 8

% Vgl. Kundernatsch, Daniela (2020), S 59

100 \gl. Obogeanu-Hempel, Erno Marius/ Daiy( Steiner, André (2021), S. 18
101 yg|. Ematinger, Rainer/ Schulze, Sandra (2020), S. 7

102 \/gl. Hinz, Olaf (2020), S. 26
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