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DER AUTOR

Sven Lundershausen hat Verwaltungswirtschaft, Betriebswirtschaft und Personalent-
wicklung studiert. Nach gut zwolf Jahren Fiihrungsverantwortung als Personalleiter und
Personalentwickler bei einem bundesweiten Dienstleister ist er seit 2007 freiberuflich als
Management Berater, Trainer und zertifizierter Systemischer Business Coach tatig. Zudem
iibernimmt er Auftrdge im Bereich der Workshop- und Strategie-Klausur-Moderation. Zu sei-
nen Auftraggebern gehéren vorwiegend mittelstdndische Unternehmen im norddeutschen
Raum. Seine Arbeitsschwerpunkte sind:

Management Beratung

Strategische Personalmanagement
Unternehmensfithrung

Organisationsentwicklung

Fithrung und Zusammenarbeit

Projektmanagement
Business Moderation
Suluies] yuawaseuep

Change Management Personalentwicklung

Business Coaching

Der Autor freut sich iiber Riickmeldungen zu Erfahrungen mit dem Trainingskonzept so-

wie liber Anrequngen und Hinweise zur weiteren Verbesserung.
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VORWEG

Die Idee

Angefangen hat alles mit einem Telefonat. Eigentlich nur ein Telefonat mit einer Frage zu
einem bereits bestehenden Trainingskonzept. Am Ende des Gespraches mit Herrn Muskate-
witz vom Verlag managerSeminare stand die Idee zu diesem Konzept. Vielen Dank an dieser
Stelle an Herrn Muskatewitz fiir die Ermunterung zu diesem Konzept sowie fiir die stets
angenehme und professionelle Unterstiitzung in der Erstellungsphase! Ein ebenso herzlicher
Dank geht an Herrn Jiirgen Graf, der engagiert das Lektorat iibernommen und so wesentlich
dazu beigetragen hat, dass dieses Trainingskonzept in optisch ansprechender Fassung vor-
liegt.

Ein Trainingskonzept mal nicht {iber Kommunikation, Fithrung oder andere sogenannte
Soft-Skills? Vielmehr pure Betriebswirtschaft. Wird das wohl angenommen? Nun, Sie halten
das Konzept in der Hand und haben damit Interesse an diesem Thema gezeigt. Vielen Dank
dafiir!

m Doch was sind Strategien?
m Wozu konnten sie niitzlich sein?
m Sind sie nicht auch verzichtbar?

Hierzu liefert Thnen das Trainingskonzept ,Strategien entwickeln und formulieren” klare
Antworten - und der Trainerleitfaden auf den folgenden Seiten eine erste Orientierung zum
Nutzen und zur Nutzung der umfangreichen Inhalte.

Gender-Hinweis

Wenn auch inzwischen Standard, so doch unverzichtbar: In diesem Konzept wird aus
Griinden der Lesbarkeit ausschlief3lich die maskuline Sprachform verwendet. Dies entspricht
dem allgemeinen Sprachgebrauch. Es ist so von Mitarbeiter etc. zu lesen. Mitarbeiterinnen
sind selbstverstdndlich gleichermallen gemeint und angesprochen.
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WAS DIESES KONZEPT IHNEN BIETET

Die strategische Ausrichtung eines Unternehmens spielt nicht nur fiir groRe Konzerne
eine zentrale Bedeutung, sondern wird auch fiir kleine und mittelstandische Unternehmen
immer relevanter. Der Grund: Strategische Entscheidungen haben weitreichende Folgen. Sie
beriihren nicht nur harte betriebswirtschaftliche Kennzahlen, sondern auch personalpoli-
tische Fragen sowie die generelle Firmenphilosophie. Im Rahmen des Seminars werden unter-
schiedliche Wege vorgestellt, wie sich eine Unternehmensstrategie effizient und angemessen
entwickeln und formulieren ldsst. Zudem werden die Konsequenzen deutlich, die ihre Imple-
mentierung in einer Unternehmung haben konnen.

Die Konzeption

Dieses Trainingskonzept verzichtet bewusst auf die kiinstliche Erschaffung neuer, wun-
derversprechender Ansdtze. Auch die Sammlung der x-ten Version von 100-Top-Tools war
nicht Ansinnen bei der Konzeption dieses Konzepts. Grundlage sind vielmehr einige wenige
Instrumente des Strategischen Managements - miteinander verkniipft mittels eines struktu-
rellen Rahmens. Hier finden Sie die etablierten Standards des Strategischen Managements.
Nicht mehr. Aber auch nicht weniger.

Dabei soll nicht unberiicksichtigt bleiben, dass in einer nach wissenschaftlichen MaRsta-
ben jungen Disziplin mit einer Historie von ca. 50 Jahren kaum ein Modell frei von Kritik
ist. Also gibt es auch fiir die hier vorgestellten Instrumente neben zahlreichen profunden
Pro-Argumenten auch Kritik in der wissenschaftlichen Literatur zu finden. Auch oder gerade
deshalb stehen die dargestellten Modelle und Konzepte nicht fiir sich allein, sondern entfal-
ten ihre Wirkung im bewussten Zusammenspiel.

Schnorkel und Beiwerk finden Sie in diesem Konzept nicht. Die Frage, was genau an
Inhalten fiir ein dreitdgiges Seminar Sinn macht, hat sich aus der Beratungs- und Trai-
ningserfahrung des Autors herauskristallisiert. Dabei wdren sicher eine Reihe ergdnzender
Aspekte interessant gewesen. Aber vertiefende Ausfiihrungen zu Controlling-, Kosten- und
Leistungsrechnungs-Aspekten wurden zugunsten des methodischen Schwerpunkts zuriick-
gestellt. Ziel ist es, den Strategieentwicklungsprozess und die wichtigsten strategischen
Instrumente kennenzulernen.

Nicht selten wird in der fachlichen Diskussion herausgestellt, die Zukunft sei nicht plan-
bar. Daher sind immer wieder einmal Uberlegungen frei nach dem Motto ,Einfach anfangen!”
modern. Durchgesetzt haben sich solche Vorgehensweisen jedoch in der Praxis nicht, was
nicht bedeutet, dass intuitives Handeln nicht auch erfolgreich sein kann. Aber eben nur
,auch”!
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In Unternehmen ist es nicht anders wie zu Hause auch: Zeitliche und finanzielle Ressour-
cen stehen nicht unbegrenzt zur Verfiigung. Dieser Ressourcenengpass macht es erforderlich,
Schwerpunkte fiir kiinftiges Handeln zu treffen. Jede Fehlentscheidung, ob intuitiv oder
aber strukturiert herbeigefiihrt, verbraucht Ressourcen, die sodann ergebnisfrei dem Un-
ternehmen entzogen sind. Dabei steht zudem fest, dass wir die Unternehmensumwelt nicht
verandern konnen - aber wir konnen unser Handeln darauf abstimmen.

Schwerpunkt und Zielgruppe

Der Autor setzt bewusst Schwerpunkte, inshesondere hinsichtlich der Relevanz im Stra-
tegieentwicklungsprozess kleiner und mittlerer Unternehmungen. Industrielle GroRunter-
nehmen miissen aufgrund der Komplexitdt und Verdnderlichkeit der Rahmenbedingungen
zahlreiche weitere Instrumente einsetzen, deren Darstellung den Rahmen eines dreitdgigen
Seminars in jedem Fall sprengen wiirde. Auch darf nicht vergessen werden, dass solche Un-
ternehmen intensiver die Dienste grofler Strategie-Beratungen in Anspruch nehmen. Mit-
telstandische Unternehmen hingegen befassen sich nicht selten aus eigener Substanz mit
ihrer Zukunft. Die hierfiir erforderlichen Instrumente finden sich in diesem Konzept. Dabei
wurde Wert darauf gelegt, dass diese aus dem Seminarkontext heraus und ohne weiteres be-
triebswirtschaftliches Verstandnis eingesetzt werden konnen. Eine umfassende Darstellung
samtlicher in der Literatur existierenden Theorien, Ansitze, Instrumente, Prozesse, Uberle-
gungen und Entwicklungen konnte daher nicht Ziel bei der Auswahl der Inhalte fiir dieses
Seminarkonzept sein.

Die Themenauswahl und Didaktik dieses Seminarkonzeptes zielt auf Seminarteilnehmer
ohne betriebswirtschaftliches Studium ab. Unbenommen ist auch fiir Absolventen eines
betriebswirtschaftlichen Studiums nach einigen Jahren der Berufspraxis eine Auffrischung
spezieller Themen hilfreich. Auch fiir Teilnehmer mit kaufméannischer Berufsausbildung oder
aber kaufmdnnischen und Managementfortbildungen der Kammern diirften die Inhalte eine
Bereicherung darstellen.

Das Konzept ist mehr noch angelegt fiir Fiihrungskrdfte und Unternehmer anderer Pro-
fessionen. Die Auswahl, Breite und Tiefe der Darstellung trigt dieser Uberlegung Rechnung.
Wissenschaftlicher Anspruch vs. allgemeines Verstandlichkeit/Lesbarkeit

Das Seminarkonzept ist keine wissenschaftliche Arbeit: Es wurden die praxisrelevanten

und zudem gebrduchlichen Aspekte der Strategieentwicklung und -formulierung bezogen
auf die Zielgruppe ausgewdhlt. Der theoretische Hintergrund wird insoweit reduziert auf
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das fiir das Verstandnis notwendige Mal%. Selbstverstandlich kann jederzeit vertiefend etwas
nachgelesen werden. Daher findet sich neben dem Literaturverzeichnis auch eine Literatur-
empfehlungsliste am Ende dieses Leitfadens sowie in den Anlagen. Diese sollen eine erste
Literaturauswahl, orientiert am Bedarf, unterstiitzen. Die angegebenen Quellen sind ein er-
ster, selbstverstandlich aber nicht alleiniger Anhaltspunkt.

In den Folien und Handouts werden einzelne, in der wissenschaftlichen Literatur aner-
kannte Konzepte dargestellt. Auf die Urheber wird jeweils verwiesen. Auf eine fiir wissen-
schaftliche Arbeiten angemessene Zitation und vollstdndige Quellenangabe in FuRnoten wird
jedoch weitestgehend verzichtet. Die Quellen konnen dem Literaturverzeichnis entnommen
werden.

Wenngleich auch keines der Werkzeuge und keine der Vorgehensweisen im Strategischen
Management , Die Lésung” darstellt, so muss doch rekapituliert werden, dass es auf das Zu-
sammenspiel der einzelnen Elemente ankommt.

Zur Einfiihrung der Teilnehmer in das Thema und die praktischen Ubungen

Strategisches Denken setzt vor allem eines voraus: Zeit! ,So aus dem Bauch heraus” zu
arbeiten, ist nicht der hier avisierte Weg. Die Grundlage einer jeden Unternehmensstrategie
sind die Analysen der Unternehmensumwelt sowie des Unternehmens ausgehend von den
langfristigen Unternehmenszielen.

Das bedeutet in erster Linie:
m Daten generieren,

Daten analysieren,
m Erkenntnisse ableiten.

Im Rahmen des Seminars werden einzelne Instrumente praktisch angewendet. Dies ge-
schieht zwangsldufig frei einer umfassenden Recherche. Es sollte daher den Teilnehmern
kontinuierlich deutlich werden, dass in der Praxis diese im Seminar vernachldssigte Aufgabe
besondere Prioritdt hat. Folglich miissen die Praxisteile mit dem gegenwdartigen Gruppenwis-
sen auskommen. Es wdre ein unerwiinschter Trugschluss, ein solch unvorbereitetes Vorgehen
auf die betriebliche Praxis der Strategieentwicklung zu iibertragen.

In den praktischen Sequenzen des Seminars werden einzelne Instrumente im Rahmen
von Gruppen- oder Einzelarbeiten ,ausprobiert”, Hier tritt nicht selten der Wunsch auf,
dies doch gleich beispielhaft fiir das eigenen Unternehmen zu tun. Achtung: Das Unter-
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nehmen der Teilnehmer eignet sich eher nicht! Es konnte die Annahme entstehen, dass die
Ubungssequenzen ausreichten, eine werthaltige Strategie zu entwickeln. Dieser Eindruck
sollte vermieden werden. Gleichwohl ist vorstellbar, einzelne ausgewdhlte Instrumente (z.B.
Stakeholder-Analyse) mit den genannten Einschrankungen anzumoderieren.

Gruppenarbeiten

Dieses Seminar geht in seinem methodischen Ansatz iiber den Mehrwert eines Strategie-
Buches hinaus. Dies unter anderem, weil geniigend Raum fiir praktisches Tun eingeplant ist.
Erfahrungsgemdl stellt sich erst in der praktischen Anwendung der einzelnen Instrumente
heraus, ob und inwieweit die Einfiihrung in das Thema schon verstdndlich und ausreichend
war. Zudem stellen die Gruppenarbeiten auch die wohl haufigste Form der Strategieentwick-
lung in Unternehmen dar: Strategiearbeit moderiert in der Gruppe bzw. im Rahmen eines
Projektes. Insoweit werden nebenbei auch alle Herausforderungen dieser Herangehensweise
fiir die Teilnehmer erfahrbar.

Im Rahmen der Prdsentation der Gruppenarbeitsergebnisse ist daher als methodisch er-
gdnzende Frage hilfreich:

m ,Welche Herausforderungen haben sich bei der Bearbeitung des Arbeitsauftrags ergeben
und wie haben Sie dies gelost?”

Fiir die Einfiihrung in die erste Gruppenarbeit wird empfohlen, bei Bedarf einige Aus-
fithrungen zur Moderationsmethode und zur Rolle des Moderators zu machen. Idealerweise
bestimmt die Gruppe zu Beginn einer jeden Gruppenarbeit einen Moderator, sodass ein ziel-
orientiertes Bearbeiten des Auftrags unter Einbindung aller Beteiligten und mit der Visuali-
sierung der wesentlichen Inhalte erfolgt.

Eine zweite Rolle innerhalb einer Gruppe konnte ein Teilnehmer einnehmen, indem er die
Ergebnisse der Gruppe vorstellt (prasentiert). Fiir den zeitlichen Verlauf des Seminars ist es
zudem wichtig, dass die vorgegebenen Zeiten durch die Gruppen eingehalten werden. Auch
hieraus liel3e sich eine weitere Rolle fiir die Gruppenarbeiten ableiten.

Zeitansatz
Das Seminar ist so konzipiert, dass es bei einer Teilnehmerzahl von ca. zehn und den be-

schriebenen Praxiseinheiten in drei Tagen realisierbar ist. Zehn Teilnehmer lassen sich noch
gut in zwei Gruppen a fiinf Teilnehmer aufteilen.

leitfaden
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Sollten Sie mehr als zwei Gruppen fiir Gruppenarbeiten bilden, muss dies fiir die Prasen-
tation der Gruppenergebnisse und Auswertung im Training beriicksichtigt werden.

Die Inhalte

Eine Unternehmensstrategie zu entwickeln und in einer Unternehmung erfolgreich zu
implementieren, zdhlt zu den herausragenden Aufgabenfeldern von Management und Un-
ternehmensfiihrung. Im Rahmen dieses Seminars werden die betriebswirtschaftlichen In-
strumente und Methoden vorgestellt, die fiir die Entwicklung einer Unternehmensstrategie
relevant sind. Sie fiihren in die verschiedenen Phasen der Strategieentwicklung ein: von der
Beantwortung der grundsdtzlichen Frage , Tun wir die richtigen Dinge?” iiber die Bildung von
Zielvorstellungen, die ndtigen Analysen und Prognosen bis hin zur abschlieRenden Formu-
lierung und Bewertung einer Unternehmensstrategie. Die Teilnehmer werden nicht nur in die
Lage versetzt, ein Grundverstdandnis fiir die komplexen Zusammenhange von Unternehmens-
strategien zu entwickeln. Unterstiitzt durch die Bearbeitung praktischer Fragestellungen
erlernen sie, die relevanten Instrumente konkret auf das eigene Unternehmen anzuwenden
und ihre Managementaufgaben auf diese Weise kompetent und verantwortlich wahrnehmen
zu konnen.

Im Einzelnen liefert das Seminar den Teilnehmern Antworten auf folgende Fragen:

Welche Bedeutung hat das strategische Management als Entscheidungshilfe?

Wie stellt sich der Prozess Strategiebildung und -entwicklung dar?

Welche Ebenen der Strategiebildung gibt es?

Was sind Umwelt- und Unternehmensanalysen?

Wie lassen sich Strategieschwerpunkte ableiten?

Wie konnen Ziele, Mission und Vision als Antrieb von strategischen Entwicklungen aus-
sehen?

Wie lassen sich strategische Risiken bestimmen und bewerten?

m Wie konnen Elemente und Ausrichtungen fiir Unternehmensstrategien aussehen?

leitfaden
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SEMINARUBERBLICK NACH TAGEN

Der erste Tag

Start ins Seminar

m BegriiBung, Einfithrung, Seminarziele, Arbeitsregeln
m Vorstellungsrunde
m Erwartungen

Management

m Klarung des Begriffs im Rahmen des strategischen Managements
» Management-Regelkreis
» Betriebliche Funktionen

Strategie: Begriff und
Bedeutung

m Diskussion an konkreten Beispielen
m Aspekte des Strategischen Managements

Visionen - Mission -
Unternehmensleitbild

m Strahlkraft und Bedeutung von Visionen
m Visionen formulieren

m Mission

m Leitbild/Mission-Statement formulieren

Exkurs Ziele

m Zweck und Meilensteine der Zielfindung

m SMART-Formel

m Ziele formulieren und kategorisieren, Zielerarbeitungsprozess,
Zielpyramide

m Ziele operationalisieren

Organisatorischer Rahmen

m Beteiligte und Rollen
m Projektphasen und Phasen im Strategischen Management

Uberblick Strategie-
instrumente

» Umwelt- und Unternehmensanalyse

Einfiihrung Umweltanalyse

m Elemente und Facetten der Unternehmensumwelt

Tagesausklang

m Fragen zum Seminartag
» Riickmeldung an den Trainer

Der zweite Tag

Start in den Tag

m Fragen zum Start in den Tag
m Tagesschwerpunkte

PESTEL-Analyse

m Vorstellung und Einordnung der PESTEL-Analyse
m PESTEL-Analyseergebnisse priorisieren mit der Issue-Impact-Matrix
» Einordnung und Diskussion

Five-Forces-Modell

m Vorstellung und Einordnung Five-Forces-Modell
m Gruppenarbeit zum Five-Forces-Modell anhand ausgewdhlter
Unternehmen

leitfaden
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Konkurrenzanalyse

m Vorstellung der Konkurrenzanalyse und Erarbeitung von
Analysekriterien

m Informationsquellen fiir eine Konkurrenzanalyse

m Erstellen eines Stdrken-Schwachen-Profils (Gruppenarbeit)

Stakeholder-Analyse

m Vorstellung und Einordnung der Stakeholder-Analyse
m Stakeholder und deren Bedeutung identifizieren (Gruppenarbeit)

Einfithrung Unternehmens-
analyse

» Zusammenfassung und Abschluss der Umweltanalyse
» Einfithrung der Unternehmensanalyse und Ausblick auf Tag 3

Tagesausklang

m Fragen zum Seminartag
m Riickmeldung an den Trainer

Der dritte Tag

Start in den Tag

m Fragen zum Start in den Tag
m Tagesschwerpunkte

7-S-Modell

m Vorstellung und Einordnung des 7-S-Modells
m Entwicklung eines Fragebogens zu harten und weichen
Erfolgsfaktoren (Gruppenarbeit)

Kostenstrukturanalyse

m Vorstellung und Einordnung der Kostenstrukturanalyse

Wertkettenanalyse m Konzept der Wertkette
m Prinizpien und Wirkweisen der Wertkettenanalyse
Produktlebenszyklus = Das Modell des Produktlebenszyklus und sein Nutzen

m Fallstudie zum Produktlebenszyklus (Gruppenarbeit)

SWOT-Analyse

» Zusammenfassung und Abschluss der Unternehmensanalyse

m Die SWOT-Analyse als methodischer und integrierender Rahmen
der Strategieentwicklung

m Fallstudie zum SWOT-Portfolio (Gruppenarbeit)

Strategie formulieren

m Strategien ableiten und formulieren auf Basis der Wettbewerbs-
strategien nach Porter und den SWOT-Normstrategien
» Diskussion Fallstudie

Seminarriickschau und
Ausblick

m Ausblick auf ein mogliches weiterfithrendes Seminar
,Strategien erfolgreich umsetzen”
m Fragen zum Seminartag und zum Transfer

—10
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DAS MATERIAL IM UBERBLICK

Das Trainingsdesign

Das Word-Dokument ,Trainingsablauf Strategien_entwickeln.docx” stellt Thnen einen de-
taillierten Ablaufplan zur Verfiigung, wie Sie zeitlich und inhaltlich das 3-Tages-Seminar
gestalten konnen. Das Trainingsdesign lasst sich entweder als ,Blaupause” umsetzen oder
kann Ihnen als methodisch-didaktische Grundlage fiir Thre Zusammenstellung dienen. Die
Zeitangaben sind ungefdhre Angaben, kalkuliert mit einer Teilnehmerzahl von zehn Per-
sonen. Des Weiteren erfahren Sie, welche Medien Sie bendtigen und welche Materialien und
Teilnehmerunterlagen Thnen das Trainingskonzept fiir jede Lerneinheit zur Verfiigung stellt.
Da die Begriffe verlinkt sind, konnen Sie die dazugehdrigen Dateien zu jedem Trainingsmo-
dul durch Anklicken direkt 6ffnen, ansehen und ausdrucken.

Beachten Sie hierbei: Die hinterlegten Links funktionieren nur, solange Sie die vorgege-
bene Ordnerstruktur sowie die Dateinamen nicht verdndern! Sollten Sie dies tun (um z.B. das
Konzept auf Ihre Anforderungen zuzuschneiden), miissen Sie die Links in Word aktualisieren
bzw. neu setzen. Ansonsten konnen Sie die Vorlage ganz nach Ihren personlichen Vorstel-
lungen ergdnzen und anpassen.

PowerPoint-Charts

Die PowerPoint-Prdsentationen sind so aufbereitet, dass mit ihnen das gesamte Seminar
gestaltet werden kann. Die einzelnen Abschnitte bzw. Instrumente konnen je nach per-
sonlicher Vorliebe via Folie oder auch via Flipchart oder anhand der Handouts vorgestellt
werden. Die meisten grafischen Darstellungen sind mit wenig Aufwand auch auf Modera-
tionswand oder Flipchart iibertragbar. Charme hat auch die gemeinsame Erarbeitung von
Inhalten mit den Teilnehmern, was eine hohe Teilnehmeraktivitdt bewirkt und zudem den
Praxistransfer unterstiitzt.

Auf die Nutzung des Notizbereichs in PowerPoint wird hier verzichtet. Dies schon deshalb,
weil Trainerkollegen den Anspruch haben, in Seminaren frei zu sprechen. Gleichwohl bieten
die Folien eine gute Strukturierung fiir den Seminarverlauf im Sinne eines ,roten Fadens”.
Stattdessen sind die Ausfiihrungen zu den einzelnen Instrumenten und Erarbeitungsschrit-
ten ausfiihrlich in Handout, Praxisanleitungen und Arbeitsbldttern zu finden. Diese konnen,
miissen aber nicht an Teilnehmer ausgehdndigt werden. Zumindest fiir die personliche Vorbe-
reitung des Trainers konnen sie jedoch eine Quelle an Informationen und Praxisanleitungen
darstellen.

leitfaden
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Stakeholder-Analyse

Stakeholder sind

B Organisationen,
B Personengruppen
oder auch

Stakeholder-
Analyse B Einzelpersonen,

die ein Interesse an der bzw. einen Einfluss auf die
Unternehmung haben (konnen).

Strategien entwickeln und formulieren — Ein Trainingskonzept




Stakeholder-Analyse

Zweck ist

B das ldentifizieren und Ausschalten oder Vermindern von
Hemmnissen, Widerstanden und Risiken,

B aber auch das Erkennen und Nutzbarmachen von Chancen.

Stakeholder-
Analyse

Strategien entwickeln und formulieren — Ein Trainingskonzept




Stakeholder-Analyse:
Die Ziele sind ...

B das Erkennen von potenziellen Storfaktoren und Spannungsfeldern
B die Beurteilung moglicher Auswirkungen

B die ldentifizierung und Beschreibung von Schnittstellen zu anderen
Aufgaben

B Visualisieren der Abhangigkeiten und der Beziehungen untereinander

Stakeholder-
Analyse B Ableiten erforderlicher MalRhahmen

= zur Reduzierung /Vermeidung der ermittelten Storungen und
Spannungsfelder bzw.
= zur Nutzung der Potenziale der Stakeholder

B Bestimmen von Verantwortlichkeiten

Strategien entwickeln und formulieren — Ein Trainingskonzept
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Stakeholder-Analyse:
Typische Stakeholder konnen sein ...

B Mitarbeiter Lieferanten

FUhrungskrafte

Kunden

Unternehmensleitung / Kooperationspartner

Geschaftsfuhrung /Vorstand Banken

Stakeholder- | Anteilseigner/Aktionére Anwohner (Betriebsge|énde)
Analyse )

B Betriebsrat Offentlichkeit

M Aufsichtsrat Stadt/Gemeinde

B Auszubildende Staat

B |eiharbeiter

Strategien entwickeln und formulieren — Ein Trainingskonzept




Stakeholder-Analyse:
Schlusselfragen sind ...

B Wer beeinflusst den Erfolg des Unternehmens?
B Wie stark ist der Einfluss?

B Wie grol} ist die Nahe /Distanz zum Unternehmen?

Stakeholder-
Analyse

Strategien entwickeln und formulieren — Ein Trainingskonzept




Stakeholder-
Analyse

Stakeholder-Analyse:
Visualisierungsmoglichkeit der Uberlegungen

-

Wer beeinflusst den Erfolg des
Unternehmens?

@Me grof ist die Nahe bzw. Distanz

Zum Unternehmen?  e——— I vertundene

Unter

Strategien entwickeln und formulieren — Ein Trainingskonzept



Stakeholder-
Analyse

Stakeholder-Analyse:
Mogliche Handlungsoptionen entwickeln

hoch

G Einflusspotenzial
gering

Opponenten Promotoren

« Zeitnah informieren * Fruhzeitig und umfassend

* MalBnahmen zur Reduzierung von informieren
Widerstanden entwickeln » Gezielt und aktiv in Strategie-

» gdf. in Strategie-Projekt einbinden Projekt / Strategie-Team einbinden

* Verhalten beobachten, ggf. Klarung |« fur Unterstutzung gewinnen
herbeifiihren

Neutrale Befii ter

) Bechtz.ertlg el O » Rechtzeitig und umfassend
e G informieren

* durch Promotoren oder . . .

. .. .. " » fur Uberzeugungsarbeit gewinnen
Meinungsfuhrer fur Unterstitzung (ggii. Neutralen, O enten)
gewinnen ggu. » Uppon

« Erfolgserlebnisse sichern
gering hoch
< Unterstiutzungspotenzial >

Strategien entwickeln und formulieren — Ein Trainingskonzept
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Stakeholder-Analyse:
Beispiel

Stakeholder

Beurteilung

MaRnahmen zur Einbindung

Pemna:qgar:zse ’ Person Einstellung Einfluss Beitrag Konkreter Beitrag Art der Einbindung MaBnahmen
Furwelche Fersonengrupps oder Ferson git | Welche bnstellung hat [ W2 groli istcer mogiche | Inwekcher Grolienordnung | Vigkehen konkreten Vi sollf kann ger Welkcha konkreten
diz Analyse? Wer ist Stakeholdetim Projeit? | der Stakeholder zum Einfluss auf das kann der Si3kaholder einen | Beitrag kann der Stakeholderin das Malnahmen / Aufgaben
Untemehmen? Untemehmen? Baitrag zur Umsetzung der | Stakeholder keisten? Untemehmensgaschehen ergeben sichaus den
Zizle [ Strategie leisten? eingebunden werden? Erkenntnissen und fir
wen?
2 8. Leceranten, | Name! runkton (N} Neutral {1) sehr grol (1) grolen. .. Krow-how, Intormation, | (1) Informationen Was?
Kundzn, Gemeinda (R) Rickenwind (2) groB (2) mittleren |, Bezishung. Ressourssn | (D) Diskussion, Austausch | Wer?
(G) Gegenwind (3) mittel (3) geringen . . (B) Bateligung Mit wem?
{4) gering Baitrag (V) Verantwortung Wann?
(5) sehr gering Bis wann?
Anforderungskataiog
0 (Beispiel) Hr. Mustermann/ R 3 1 Weiterentwicklung 1 DB bis zumX.X. an
LieferantX | Ansprechpartner Komponenten ot Herm Mustermann,
V.. Meier

Strategien entwickeln und formulieren — Ein Trainingskonzept



Stakeholderanalyse

Praxisanwendung

~Denken ist nicht Einwilligen oder Ablehnen.
Das wire Abstimmen.”

Robert Lee Frost (amerikanischer Dichter,
4-facher Pulitzer-Preistrdger, 1874 — 1963)

Mithilfe der Stakeholder-Analyse sollen Personen oder Personengruppen identifiziert
werden, welche im positiven wie auch negativen Sinne Einfluss auf die Entwicklung der
Unternehmung nehmen kénn(t)en. Fiir die gefundenen Interessenten(gruppen) werden die
Einstellung, der Einfluss und der Beitrag beschrieben.

In vereinfachten Varianten wird eine Gewichtung vorgenommen, indem die Wahrschein-
lichkeit des Eintritts sowie ihre Auswirkung bewertet werden. Standardisiert ist die Methode
nicht. In der Literatur werden verschiedene Vorgehensweisen beschrieben. Nachfolgend wird
daher eine mdgliche Variante vorgestellt:

Schritt 1

Es werden mogliche Stakeholder ermittelt. Folgende Fragestellungen sind denkbar:
m Wer beeinflusst den Erfolg des Unternehmens?
B Wie stark ist der Einfluss?
B Wie grol} ist die Ndhe/Distanz zum Unternehmen?

In der Praxis hat es sich als hilfreich erwiesen, die Ermittlung mdoglicher Faktoren in der
Gruppe moderiert zu diskutieren und den Diskussionsfortschritt zu visualisieren. Eine wei-
tere Moglichkeit fiir eine Priorisierung ist die Ermittlung des Einflusses auf das Unternehmen
(von hoch bis gering) sowie die Wahrscheinlichkeit des Eintritts, z.B. im Rahmen einer Issue-
Impact-Matrix.

Schritt 2

In diesem Schritt wird die Beziehung beschrieben bzw. visualisiert.

Schritt 3
AnschlieRend geht es um die Erwartungen der ermittelten Stakeholder an die Entwicklung

der Unternehmung sowie die mdglichen MaRnahmen der Stakeholder, sofern diese Erwar-
tungen nicht erfiillt werden. Hierbei handelt es sich um den eigentlichen Analyse-Vorgang.

handout




Stakeholder-Analyse - Praxisanwendung

Im Workshop konnten die Diskussionsergebnisse fiir die Schritte 1 bis 3 beispielsweise
wie folgt visualisiert werden:

1. Wer beeinflusst dern Erfolg des Unfernehmens?
2 Wie stark ist der Einfluss?

o o (o D

3 wie grof3 ist die Ndhe bzw. Distanz zum
llnfemehmerf’

Abb. 1: Beispielhafte
Visualisierung der

Stakeholderbeziehungen

Daneben werden die erwarteten Reaktionen und deren Bewertung visualisiert. Das Grund-
prinzip verdeutlicht die folgende Tabelle (siehe auch: Arbeitsblatt ,Stakeholderanalyse II”):

Stakeholder Beurteilung MaRnahmen zur Einbindung

Personengruppe, | Person Einstellung Einfluss Beitrag Konkreter Art der Ein- MaRnahmen
Organisation Beitrag bindung

Fiir welche Personengruppe oder | Welche Ein- Wie grof ist In welcher Gro- | Welchen kon- | Wie soll/kann | Welche kon-
Person gilt die Analyse? Wer ist | stellung hat der mogliche Renordnung kann | kreten Beitrag | der Stake- kreten Mal3-
Stakeholder im Projekt? der Stake- Einfluss auf der Stakeholder | kann der holder in das nahmen/Auf-
holder zum das Unterneh- | einen Beitrag Stakeholder Unternehmens- | gaben ergeben
Unternehmen? | men? zur Umsetzung | leisten? geschehen sich aus den
der Ziele/Stra- eingebunden Erkenntnissen
tegie leisten? werden? und fiir wen?

z.B. Liefe- Name/Funk- (N) Neutral (1) sehr groB | (1) groRen ... Know-how, (I) Informationen | ® Was?

ranten, Kunden, | tion (R) Riickenwind | (2) groR (2) mittleren ... | Information, (D) Diskussion, | ® Wer?

Gemeinde etc. (G) Gegenwind | (3) mittel (3) geringen ... | Beziehung, Austausch ® Mit wem?
(4) gering Beitrag Ressourcen (B)Beteiligung | ® Wann?
(5) sehr gering (V) Verantwortung | ® Bis wann?

Abb. 2: Auszug
Arbeitsblatt zur
Stakeholderanalyse




Stakeholder-Analyse - Praxisanwendung

Schritt 4
Nunmehr werden, bezogen auf die erwarteten Reaktionen der Stakeholder, die

Chancen (z.B. mogliche Kooperation),

Risiken (z.B. Kreditlinie und Reaktion der Bank),

Stédrken (z.B. Motivation der Beschiftigten) oder auch

Schwéchen (z.B. Akzeptanzprobleme von Anteilseignern oder Personalvertretungen)

identifiziert. Es gilt, MaBRnahmen zur Einbindung bzw. Abwehr der Stakeholder-Interessen
zu finden und zu iiberlegen, inwieweit und auf welche Weise die Stakeholder in den weiteren
Prozess einzubinden sind. Konkrete Verantwortlichkeiten fiir die weiterfiihrende Umsetzung
dieser Mallnahmen sind dabei besonders wichtig.

handout




Stakeholderanalyse

4

»Dinge wahrzunehmen ist der Keim der Intelligenz.”

Lao-Tse
(chinesischer Philosoph, 6. Jahrhundert v. Chr.)

Die Umweltanalyse ist der systematische Rahmen, um Hemmnisse, Widerstande und Ri-
siken zu identifizieren und auszuschalten, aber auch, um Chancen zu erkennen und nutzbar
zu machen.

Zu einem wesentlichen Aspekt der Unternehmensumwelt gehdren sogenannte Stakehol-
der. Stakeholder sind Organisationen, Personengruppen oder auch Einzelpersonen, die ein
Interesse an der bzw. einen Einfluss auf die Unternehmung haben (konnen).

Hinweis: Natiirlich gibt es auch zahlreiche Stakeholder innerhalb der Unternehmen (Mit-
arbeiter, Fithrungskrafte, Betriebsrat etc.). Es lohnt sich, bei der Analyse beide Sichtwei-
sen, also extern und intern, gleichermallen zu betrachten. Die Erkenntnisse zu internen
Stakeholdern waren dann im Rahmen der Unternehmensanalyse zu beriicksichtigen.

Diese Trennung hat jedoch nur systematisierenden Charakter. In der Praxis wdren die
Stakeholder-Analyse in einem Schritt durchzufiihren und die Ergebnisse nach interner
bzw. externer Bedeutung aufzugliedern. Letztlich kommt es auf die erforderlichen MaR-
nahmen an, welche im Rahmen der Analyse gefunden und mit Verantwortlichkeiten ver-
sehen werden.

Die Analyse der Stakeholder findet nicht nur im Strategischen Management, sondern
standardmalig auch im Projektmanagement ihre Anwendung.

Die Ziele sind

das Erkennen potenzieller Storfaktoren und Spannungsfelder,

die Beurteilung méglicher Auswirkungen,

die Identifizierung und Beschreibung von Schnittstellen zu anderen Aufgaben,

das Visualisieren der Abhangigkeiten und der Beziehungen untereinander sowie

die Ableitung erforderlicher MaRnahmen,

- zur Reduzierung bzw. Vermeidung der ermittelten Stérungen und Spannungsfelder
bzw.

- zur Nutzung der Potenziale der Stakeholder,

B das Bestimmen von Verantwortlichkeiten.




Stakeholder-Analyse

Typische Stakeholder konnen sein:

Mitarbeiter

Fiihrungskrdfte
Unternehmensleitung/Geschaftsfithrung/Vorstand
Anteilseigner/Aktiondre
Betriebsrat

Aufsichtsrat

Auszubildende

Leiharbeiter

Lieferanten

Kunden
Kooperationspartner
Banken

Anwohner (Betriebsgeldnde)
Offentlichkeit
Stadt/Gemeinde

Staat

Néheres zum praktischen Einsatz finden Sie im Handout Stakeholderanalyse-Praxisan-
wendung sowie im Arbeitsblatt zur Stakeholder-Analyse.

Exkurs

In den Wirtschaftswissenschaften werden zwei extreme Modelle diskutiert, wie die Ein-
flussnahme auf die Unternehmensziele erfolgt bzw. erfolgen sollte.

Im Stakeholder-Ansatz wird davon ausgegangen, dass auf keine Interessengruppe ver-
zichtet werden kann. In der Folge haben die Interessen aller Gruppen auf die Unterneh-
mensziele sowie die Unternehmensstrategien Einfluss.

Im Gegensatz dazu wird im Shareholder-Ansatz den Eigentiimern bzw. Anteilseignern
(Shareholdern) die absolute Prioritdt eingerdumt. Die Zielableitung erfolgt konsequenter
Weise aus den Interessen der Eigentiimer. Bei einer Aktiengesellschaft als Unternehmensform
stellt sich die Zielsetzung vereinfacht so dar, dass Vermdgensvereinigung und -vermehrung
im Mittelpunkt stehen. Bei Aktiengesellschaften sind Aktionare letztlich die Eigentlimer der
Unternehmung. Im Interesse der Aktiondre ist ein hoher Unternehmenswert, aus dem sich
die Gewinnausschiittung (Dividende) ergibt. Aktiondre sind Inhaber eines Anteils am Grund-
kapital der Aktiengesellschaft und folglich mitgliedschaftlich an ihr beteiligt. Der Anteil
spiegelt sich in der Aktie wieder.
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