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VORWORT

Dieses Lehrbuch zur Unternehmensentwicklung und strategischen Unternehmenssteuerung ist
aus zahlreichen Lehrveranstaltungen entstanden, die wir anbieten. Es soll in erster Linie ein
Grundlagenwerk fir alle Studierenden betriebswirtschaftlicher Bachelor- und Master-Studien-
gange sein. Fur Flhrungskrafte ist es aufgrund seines umsetzbaren Wissens und anhand von
praxisnahen Methoden eine wertvolle Ressource zur Unterstiitzung strategischer Entscheidun-
gen.

Die aktuelle Bedeutung der Unternehmensentwicklung nimmt durch Globalisierung und Digita-
lisierung standig zu. Deshalb ist es fiir unsere Leser wichtig, unterschiedliche Herausforderun-
gen an die Unternehmensentwicklung zu kennen, die sich im Entwicklungsverlauf von Unter-
nehmen stellen konnen. Dabei ist die Kenntnis tber den Einsatz von Methoden und Instrumen-
ten mit deren Wirkungszusammenhangen auf die erfolgreiche Unternehmensentwicklung er-
folgskritisch zu bewerten. Die Entwicklungsbereiche sind dabei Innovationen, Geschaftsmodelle,
Organisationsformen, Projekte und Prozesse. Aullerdem sollen die Unterschiede verschiedener
Steuerungsbereiche wie normative, marktorientierte, ressourcenorientierte und wertorientierte
Unternehmensteuerung transparent differenziert und verstanden werden.

Eine erfolgreiche strategische Planung, Steuerung und Kontrolle beinhalten den Einsatz von ge-
eigneten Methoden und Instrumenten sowie ein Verstandnis Uber deren Wirkungsweisen. Zur
Unterstiutzung des Managements kann das strategische Controlling einen wichtigen Beitrag
leisten.

Nach dem Studium des Lehrbuches besitzen unsere Leser ein kompaktes Wissen, um so die Ent-
wicklung und Steuerung von Unternehmen zu gestalten.

Ein zunehmend wichtiger Aspekt der Unternehmenssteuerung in Zeiten volatiler Markte und
disruptiver technologischer Veranderungen ist die systematische Analyse von Chancen und Risi-
ken fur die weitere Unternehmensentwicklung. Der Aufbau eines agilen Risikomanagementsys-
tems soll das Management in die Lage versetzen, fundierte strategische und operative Entschei-
dungen zu treffen und Unternehmen insgesamt resilienter zu gestalten. Der Leser wird dazu
mit allen wesentlichen Aspekten zur Gestaltung eines Risikomanagementsystems vertraut ge-
macht.

Danken mochten wir abschlieBend Frau Natalie Larenta und Herrn Dirk Kersting aus dem NWB
Verlag flr die hervorragende Zusammenarbeit sowie das Engagement und Akribie, mit der die
erste Auflage begleitet wurde.

Ein Lehrbuch in der ersten Auflage soll sich weiterentwickeln. Deshalb wiirden wir uns tber je-
den Verbesserungsvorschlag freuen.

Hannover, im September 2018 Volker Hagen
Hans-Jtirgen Wieben
Dominik M. Miiller
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Bedeutung der Unternehmensentwicklung KAPITEL 1

2° 5

Nach der Lektire dieses Kapitels sollten Sie,

» unterschiedliche Herausforderungen an die Unternehmensentwicklung kennen, die sich im
Entwicklungsverlauf von Unternehmen stellen kénnen,

» den Einsatz von Methoden und Instrumenten mit deren Wirkungszusammenhangen auf die
erfolgreiche Unternehmensentwicklung verstehen und

» mit den verschiedenen Entwicklungsbereichen wie Innovation, Geschadftsmodell, Organisa-
tion, Projekt und Prozess vertraut sein.

1. Methoden und Instrumente der
Unternehmensentwicklung

Im Allgemeinen werden die Begriffe Methode und Instrument haufig synonym verwendet. Eine
Methode basiert auf einem System von Regeln und Annahmen, ist auf ein bestimmtes Ziel ge-
richtet und stellt damit die konzeptionelle Grundlage fiir planmaRiges Handeln dar, wie z. B. bei
einer strategischen Planung. Ein Instrument ist dagegen ein Mittel zur Umsetzung der Methode,
wie die Starken- und Schwachenanalyse bei der Anwendung einer Strategischen Planung. Der
Einsatz von Methoden und Instrumenten im Zuge der Unternehmensentwicklung sollte situativ,
den aufgezeigten Umfeld- und Unternehmensverdanderungen entsprechend und individuell, auf
Basis der Unternehmenskonstitution und dem Reifegrad der Unternehmensfiihrung, abge-
wogen werden.

1.1 Bedeutung der Unternehmensentwicklung

Im deutschen Sprachraum pragt unter anderem Bleicher den Begriff der Unternehmensentwick-
lung, in dem Verstandnis, dass die Entwicklung des Unternehmens zu den Fiihrungsaufgaben
zahlt und wie folgt definiert werden kann: ,Der Begriff Unternehmensentwicklung stellt auf ein
zeitbezogenes Phanomen ab: die Evolution eines 6konomisch orientierten sozialen Systems im
Spannungsfeld von Forderungen und Méglichkeiten der Um- und Inwelt. Ausschlaggebend fiir
die Evolution ist die Stiftung eines hoheren Nutzens relativ zum Angebot vergleichbarer anderer
Wettbewerbssystems durch die Bereitstellung und Inanspruchnahme strategischer Erfolgs-
potenziale“.?

Die Unternehmensentwicklung befasst sich damit grundsatzlich mit den langfristigen Veradnde-
rungen des Unternehmens, dabei stellt sie einen wesentlichen Aufgabenbereich der Unterneh-
mensflhrung dar. Diese Veranderungen kénnen positiv, negativ oder auch neutral auf das Un-
ternehmen wirken. Auf der anderen Seite kann es wechselhafte, aber auch stabile Entwicklun-
gen geben. Eine Unternehmensfithrung wird deshalb friihzeitig die Entwicklungen im Umfeld

1 Vgl. Bleicher, 2004, S.498.



KAPITEL 1 Methoden und Instrumente der Unternehmensentwicklung

wie auch im Unternehmen in einer langfristigen Perspektive analysieren und bewerten miissen,
um damit das Unternehmen, im Sinne der Shareholder, d.h. den unterschiedlichen Anspruchs-
gruppen, mit einer flihrenden Strategie und Spitzenkennzahl weiterzuentwickeln.

Es wird zudem nach innerer und duRerer Unternehmensentwicklung unterschieden. Die innere
Unternehmensentwicklung befasst sich mit der Restrukturierung marktbezogener Bereiche. Da-
gegen steuert die duRere Unternehmensentwicklung die engere Verbundenheit zu Unterneh-
men.2

ABB. 1: Innere und duRere Unternehmensentwicklung
Innere AuBere
Unternehmensentwicklung Unternehmensentwicklung

Markteintrittsphase
(Pionierphase)

Akquisition

MarkterschlieBung

Kooperation

Diversifikation

Restrukturierung

Eine erfolgreiche Unternehmensentwicklung schafft Visionen und Werte. Mittels einer engen
Verknupfung von Strategie und Umsetzungsfahigkeit kann sie einen Beitrag zur nachhaltigen
Wettbewerbsfahigkeit leisten. Im Fokus stehen der Aufbau und die Ausgestaltung individueller
Geschaftsfeldstrategien mit Festlegung einer geeigneten Aufbau- und Ablauforganisation. Eine
erfolgreiche Unternehmensentwicklung bedeutet auch, den Wandel aktiv zu gestalten, statt
von Veranderungen getrieben zu werden und mit den bereits vorhandenen Potentialen zielge-
richtet zu 6ffnen und zu nutzen.

Auf Unternehmensebene richtet sich die Unternehmensentwicklung auf die Festlegung, in wel-
chen strategischen Geschiftsfeldern die wirtschaftlichen Aktivitdten entfaltet werden sollen
und wie diese untereinander zu priorisieren sind. Ergebnisse sind das zukiinftige Geschaftsfeld-
portfolio und die Unternehmensstrategie. Die Geschaftsfelder sind dabei beispielweise nach
Kundengruppen, Produkten und Wettbewerbern segmentiert.

Im weiteren Schritt wird auf Geschaftsfeldebene festlegt, wie die Bewirtschaftung mit Investiti-
onen und weiteren Ressourcen, z. B. im Personal- und Kostenbereich, erfolgen kann. Zielgerichtet
sollen Wettbewerbsvorteile generiert und eine eigens daflr ausgerichtete Wettbewerbsstrate-
gie formuliert werden. Wettbewerbsstrategien besitzen eine bereichsiibergreifende Bedeutung

2 Vgl. Bleicher, 2004, S. 33.
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und missen aus einer bereichsiibergreifenden Perspektive gestaltet werden. Damit ist die Ein-
bindung der Verantwortlichen fiir Sparten, Geschaftsbereiche, Center und auch Fachbereiche in
die Aufgaben der Unternehmensentwicklung erforderlich.

Dem anschlielenden Controlling obliegt es, die nachhaltige Umsetzung mit den Strategischen
Geschéaftseinheiten zu koordinieren und den Erfolg zu uUberprifen. In diesem Transformations-
prozess arbeiten strategische und operative Bereiche ineinander verzahnt zusammen. In Unter-
nehmen mit einer Mehrzielauspragung hat sich die Fokussierung von reinen FinanzzielgrofRen
auf mehrdimensionale Konzepte entwickelt. Okonomie, Okologie und Soziales im Sinne einer
Langfristorientierung bilden das Steuerungssystem.? Diese Parameter erarbeitet eine Unterneh-
mensentwicklung in einem strukturierten Prozess und verbindet alles in einem Gesamtsystem
der ganzheitlichen strategischen Steuerung.

Die Anlasse fur Aktivitaten der Unternehmensentwicklung sollten sich proaktiv an veranderten
Markt- und Wettbewerbsumfeld und einer Neuausrichtung des Unternehmens orientieren. Zu-
nehmend operative Verluste sind nachgelagerte Indikatoren, die unmittelbar und kurzfristig
eine Neuausrichtung des Unternehmens erforderlich machen. Eine strukturelle Neuausrichtung
des Unternehmens kann grundsatzlich durch die Unternehmensfiihrung beabsichtigt sein und
stellte damit kein unmittelbares Arbeitsergebnis der strukturierten Unternehmensentwicklung
dar. Dieses kann unter anderem durch einen Unternehmensfiihrungswechsel induziert sein.

Eine nachhaltige Unternehmensentwicklung erstellt nicht nur strukturierte und fundierte Kon-
zepte fiir Organisation, Strategie und Steuerung, sondern bewirkt angepasstes Verhalten bei al-
len Beteiligten. Ziel ist dabei ein rationales und damit nachvollziehbares Bewusstsein fiir die
Notwendigkeit der Unternehmensanderung zu vermitteln und erforderliche Umsetzungsschrit-
te in Form von Organisationsverdnderungen oder geandertem Investitionsverhalten einzuleiten.
Konkrete Problemldsungsansatze sollen bei allen Beteiligten nachhaltige Lernprozesse in Gang
setzen. Eine strategische Entscheidung soll auch das Vertrauen und die Leistungsbereitschaft
der Mitarbeitenden in den Prozessen erhchen.

3 Vgl. Horvdth/Gleich/Seiter, 2015, S.51.
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Die Unternehmensentwicklung umfasst die folgenden strategischen Hauptaufgaben.

ABB. 2: Strategische Hauptaufgaben der Unternehmensentwicklung
Innovations-
management
Prozess- Geschéftsmodell-
management entwicklung
Projekt- Organisations-
management entwicklung

Kooperations-
management

Im Vordergrund der Aufgaben steht das strategische Innovationsmanagement, das komplexe
Neuerungen fiir das Unternehmen erarbeitet, die durch technischen, sozialen und wirtschaftli-
chen Wandel begriindet sind. Daraus resultieren fir die strategische Geschaftsmodellentwick-
lung nachgelagerte Anforderungen, wie erfolgreiche Geschaftsmodelle zu entwickeln und zu
konsolidieren. Fir die Organisation bedeutet dieses Strukturen und Ablaufe zu schaffen, die
eine Anpassung der Wertschopfungsprozesse an veranderte Marktbedingungen und dem Aus-
schopfen strategischer Marktpotentiale wiederspiegelt. Die Auswahl von geeigneten Kooperati-
onspartnern zu Erreichung der Unternehmensstrategie ist dabei eine aufbauende und bedeut-
same Aktivitat. Nachgelagerte Projekte gilt es beim strategischen Projektmanagement aus stra-
tegischer Sicht zu klassifizieren und fiir die unternehmensseitige Umsetzung zu priorisieren.
Beim strategischen Prozessmanagement werden aus der Entwicklung des Gesamtumfeldes, die
Geschaftsprozesse Uberprift und bei Bedarf kundenorientiert angepasst.

Die Entwicklungsfahigkeit eines Unternehmens hdngt von vielen unternehmensinternen und ex-
ternen Faktoren ab. Die Unternehmensentwicklung hat wesentliche Mega- und Branchentrends
fiir die Zukunft zu erarbeiten und zu bewerten. Aus der Gesamtheit werden dabei sog. Schliissel-
faktoren aufgenommen, die im besonderen Fokus der Entwicklung stehen und eine herausragen-
de Auswirkung auf die strategischen Anforderungen des Unternehmens besitzen. Bei der Analyse
werden die Hohe der monetdren Auswirkung und die Eintrittswahrscheinlichkeit der Entwicklung
von besonderer Bedeutung sein. Als Instrumente kommen hierbei beispielweise die Issue-Impact
Analyse und Cross-Impact Analyse zur Anwendung. Unternehmen die auf Umfeld- und Unterneh-
mensanderungen friithzeitig und gut vorbereitet sind und Veranderungen in ihrer Unterneh-
menskultur integrieren, werden eine erfolgreiche Unternehmensentwicklung aufweisen kénnen.

Bei der Unternehmensentwicklung sind nicht nur Kunden- oder Leistungsorientierung auf-
zunehmen. Vertrauen ist mitbestimmend dafiir, wie schnell und unterstiitzend sich Mitarbei-
tende auf Veranderungen in der Organisation und den Prozessen einbinden lassen. Vertrauen in
die Unternehmensfiihrung und friihzeitige Einbindung in den Verdnderungsprozess tragt dazu
bei, diese beabsichtigten Denk- und Verhaltensweisen zu starken.
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Porsche Consulting beschreibt die Aufgaben der Unternehmensentwicklung wie folgt.# ,Vorden-
ker haben nicht nur die Geschaftsmodelle fiir morgen im Blick, sondern auch fiir Gbermorgen.
Erfolgreiche Unternehmensentwicklung erzeugt Visionen und schafft Werte. Mit einer engen
Verzahnung von Strategie und Operations kann sie einen entscheidenden Beitrag zur nachhalti-
gen Wettbewerbsiberlegenheit von Unternehmen leisten. Porsche Consulting unterstiitzt beim
Aufbau und der Ausgestaltung einer individuellen Strategie sowie einer passenden Aufbau- und
Ablauforganisation. Gemeinsam mit unseren Klienten entwickeln wir das Unternehmen weiter
und machen es fit fir die Zukunft — mit umgesetzten Losungen und messbaren Resultaten
durch ganzheitliche Programme®.

Die zentralen strategischen Fragestellungen nennt Porsche Consulting wie folgt:®
» Wie schaffen und sichern wir langfristig eine Wettbewerbsiiberlegenheit?

» Welche Organisationsform unterstiitzt unser Geschaftsmodell und unsere Strategie opti-
mal?

» Wie starken wir unsere Widerstandskrafte zum Schutz in kritischen Phasen und bei exo-
genen Schocks?

» Mit welchen Programmen und Initiativen sichern wir die Unternehmensexistenz kurzfristig
ab?

» Wie steigern wir die operative Leistungsfahigkeit im kompletten Unternehmen? Und wie
konnen wir sie zuverlassig messen und bewerten?

1.2 Strategisches Innovationsmanagement

Unter Innovationen sind komplexe Neuerungen zu verstehen, die durch technischen, sozialen
und wirtschaftlichen Wandel begriindet sind. Neue oder modifizierte Produkte und Dienstleis-
tungen schaffen Wachstum und Wettbewerbsdifferenzierung. Ein auf das Unternehmen abge-
stimmtes Innovationsmanagement liefert hierbei Prozesse, Methoden und Instrumente, damit
immer wieder neue Innovationen entstehen kénnen. Innovationsvorhaben erfordern zu Beginn
eine Grobplanung mit den folgenden Schritten:

» Konzeptentwicklung und Business Plan Erstellung,

» Machbarkeitsstudie und Prototypenentwicklung sowie

» Umsetzung und Vermarktung.

Die Hauptklassifikation von Innnovationen kann nach dem Innovationsgegenstand und dem
Innovationsgrad erfolgen.

Investitionsgegenstand:

» Produktinnovation

» Serviceinnovation

» Geschaftsmodellinnovation

4 Porsche Consulting, https://www.porsche-consulting.com/de/leistungen/themenkompetenz/unternehmensentwick-
lung/, Abruf am: 16.12.2017.

5 Porsche Consulting, https://www.porsche-consulting.com/de/leistungen/themenkompetenz/unternehmensentwick-
lung/, Abruf am: 16.12.2017.



KAPITEL 1 Methoden und Instrumente der Unternehmensentwicklung

» Verfahrens- und Technologieinnovation
» Organisationsinnovation
» Sozialinnovation

» Umweltinnovation

Investitionsgrad:

» Neuerung fiir ein Unternehmen, einen Markt oder Branche, oder die Weltwirtschaft

» Radikale Innovationen

» Inkrementelle Innovationen

Radikale Innovationen sind Basisinnovationen mit sprunghaften und umfassenden Anderun-

gen. Inkrementelle Innovationen dagegen sind Verbesserungs-, Anpassungs- oder Folgeinnova-
tionen und damit Evolutionen d. h. Weiterentwicklungen.

Ein wesentlicher Erfolgsfaktor fiir strategisches Innovationsmanagement sind unternehmens-
seitige Innovationskompetenzen, die gestarkt werden sollten. Neben normativen Elementen
(Kultur und Werte) stehen dabei auch markt- und prozessbezogenen Merkmale (Produkte und
Prozesse) sowie Strukturen und Systeme der Unternehmenssteuerung im Vordergrund.

ABB. 3: Merkmale der Innovationskompetenz

Kultur und Produkte
Werte und Prozesse

Struktur und
Systeme

Produkte und Prozesse:

» Forschung und Entwicklung (Spitzentechnologien)
» Neue Produkte und Dienstleistungen

» Effizienzsteigerung bei Prozessen und Ablaufen

» Neue Geschaftsmodelle

Struktur und Systeme:

» Organisationsstruktur (agil und flexibel)
» Management-Systeme

» Mess- und Uberwachungssysteme
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Kultur und Werte:

Denkmuster und Verhalten
Umgangsformen und Kommunikation
Kreativitat und Flexibilitat

Team und Fihrung

Werte und Normen

yvYyYVYYY

Motivation und Lernbereitschaft

Die Innovationsklassifizierungen haben fiir das Innovationsmanagement eine strategische Rele-
vanz und zwar in Bezug auf die Fokussierung in der Innovationsstrategie. Der weitere Zweck ist
fiir das Einleiten der einzelnen Innovationsprojekte in den Innovationsprozess. Denn eine kleine,
inkrementelle Innovation im Produktbereich erfordert eine andere Bearbeitung als eine radikale
Innovation im Produktionsprozess.

Durch Innovationen entstehen Unsicherheiten im Hinblick auf den zukiinftigen Erfolg. Generell

existieren vier mogliche Grundhaltungen gegeniber auftretender Planungsunsicherheit (nach

Miles/Snow):

» die Rolle eines Prospectors im Sinne einer Innovationsorientierung mit in standiger Suche
nach neuen Geschaftschancen;

» die Rolle des Analysers in Form einer Flexibilitdtsorientierung auf Basis von Innovations-
analysen und -selektionen;

» die Rolle eines Defenders im Sinne einer auf den eigenen Geschaftsbereich konzentrierte
Stabilitatsorientierung;

» die Rolle des Reactors, stellvertretend fiir strategisch inkonsistentes Reaktionsverhalten auf-
grund eines exogenen Handlungsdrucks.

Prospector und Reactor benutzen Innovationen, um aktiv die Wettbewerbsposition zu verbes-
sern, wahrend Analyser und Defender lediglich ausgleichend gegeniiber Innovationen handeln,
die sich gegeniiber diesen Grundhaltungen als externe Schocks manifestieren. Im Falle von Pro-
spector und Reactor wird Innovationsmanagement demnach als das Suchen nach Chancen im
Markt interpretiert, wahrend Analyser und Defender in erster Linie geeignete Rahmenbedingun-
gen im Unternehmen fir die Bewaltigung von Innovationen entwickeln. Ein Innovationsmana-
gement, das alle Grundhaltungen unterstiitzt, muss deshalb Planungsunsicherheit durch inno-
vationsbezogene Analyse von sowohl der Unternehmensumwelt als auch des eigenen Unter-
nehmens mindern. Desweiteren ist es Aufgabe des Innovationsmanagements, fiir das Unter-
nehmen eine Innovationsstrategie zu implementieren und umzusetzen.

Fir die Existenz- und Zukunftssicherung eines Unternehmens kommt Innovationen eine ent-
scheidende Rolle zu. In relativ kurzen Abstanden mussen neue Produkte und Dienstleitungen, in
umfangreicher Variantenvielfalt, auf den Markt gebracht werden. Daher werden Innovationen
heute nicht mehr fallweise und in einem zeitaufwandigen Prozess hervorgebracht. Unterneh-
men missen sich so organisieren, dass ein wiederkehrender Managementprozess erfolgreiche
Innovationen gewahrleistet.

Innovationsprogramme beginnen mit der Ideenfindung und enden mit der Umsetzungsphase.
Das Programm wird an einer vorher definierten Strategie ausgerichtet. Weiterhin ist das Beherr-



