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Arbeitshilfe fiir Aufsichtsrate

Sebastian Campagna

ABSTRACT

Unternehmen stehen im gegenwartigen Zeitalter vor grof3en unternehmensstrategischen Herausforderun-
gen. Sie muissen ihre Geschaftsmodelle in einem sich zunehmend wandelnden gesellschaftlichen Umfeld
uberdenken und unternehmensintern die erforderlichen Transformationsprozesse voranbringen. Hierbei
handelt es sich um zentrale Fragestellungen, die dariber entscheiden, ob Unternehmen langfristig wirt-
schaftlich erfolgreich sein werden. Aufgabe des Managements ist es, adaquate unternehmensstrategi-
sche Antworten auf die Herausforderungen zu finden. Dabei sollte der Aufsichtsrat eine bedeutende Rolle
spielen und den Strategieprozess mit seinem Sachverstand kritisch begleiten. Gerade aus Mitbestim-
mungssicht ist es wichtig, Einfluss zu nehmen und sich mit Expertise einzubringen, schlieRlich geht es bei
den strategischen Fragen auch um die langfristige Standort- und Beschaftigtenperspektive.

Zum Thema Unternehmensstrategie findet sich eine umfangreiche Ratgeberliteratur. Meist umfassen
diese Standardwerke mehrere hundert Seiten, und Zielgruppe ist primar das Management. Die vorlie-
gende kompakte Arbeitshilfe soll Mandatstragerinnen und -trager, die neu in einen mitbestimmten Auf-
sichtsrat gewahlt wurden, den Einstieg in das Thema erleichtern und helfen, im Aufsichtsrat strategische
Diskussion zu fiihren. Sie vermittelt Grundwissen liber den Strategieprozess und weist auf wechselseitige
Wirkungszusammenhange zwischen den einzelnen Prozessschritten hin. Dartber hinaus gibt sie aus Ar-
beitnehmerperspektive Impulse, erarbeitet konkrete Fragen und zeigt mogliche Stolpersteine auf.
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1 EINFUHRUNG

Unternehmen stehen im gegenwartigen Zeitalter
der Digitalisierung grof3en strategischen Herausfor-
derungen gegentber. Sie mussen ihre Geschafts-
modelle grundsatzlich dberdenken, um unterneh-
mensintern die digitale Transformation voranzu-
bringen. Diese bietet zwar Chancen, ist aber auch
mit erheblichen Risiken verbunden. Vor diesem
Hintergrund miussen Unternehmen ihre Wettbe-
werbsfahigkeit behaupten. Dabei geht es um die
Frage, mit welchen (innovativen) Geschaftsmodel-
len und Unternehmensstrategien sie unter den ge-
gebenen Rahmenbedingungen nachhaltig im Wett-
bewerb bestehen wollen (vgl. Campagna/Eulerich
2019). Vielfach stehen sie unter enormem Druck, da
sich Investoren zunehmend offensiv in die Unter-
nehmenspolitik einmischen und in diesem Zusam-
menhang auch die Unternehmensstrategien in ih-
rem Sinne beeinflussen (vgl. Sekanina 2018). Daru-
ber hinaus zeigt die aktuelle politische Lage, wie
protektionistische Tendenzen einiger Staaten die
globale Wirtschaft empfindlich storen konnen -
was fur eine exportorientierte Wirtschaftsnation
wie Deutschland nicht ohne Folgen bleibt. In dieser
Gemengelage bildet die adaquate strategische Aus-
richtung eine groRe Herausforderung.

Grundsatzlich ist es sinnvoll, zwischen den As-
pekten Geschaftsmodell und Unternehmensstrate-
gie zu unterscheiden. Primar wirkt sich die Digita-
lisierung auf das Geschaftsmodell aus, indem Pro-
duktionsprozesse, Wertschopfungsketten, Produk-
te und Dienstleistungen unternehmensspezifisch
mehr oder weniger digitalisiert werden. Demgegen-
Uber ist der Aspekt nach der adaquaten Unterneh-
mens- bzw. Wettbewerbsstrategie noch ein sehr
traditioneller, der insbesondere die Positionierung
im Markt betrifft: Welche Kundenbedurfnisse sol-
len befriedigt werden? Wie sollen die Produkte und
Dienstleistungen von den Kunden wahrgenommen
werden? In Bezug auf diese unternehmerischen
Uberlegungen und Analysemethoden gibt es seit
vielen Jahrzehnten kaum Veranderungen.

Aus unternehmensstrategischen Perspektive
konnen sich Unternehmen im Wettbewerb grund-
satzlich Uber ihre Kostenflihrerschaft positionieren,
uber die Besonderheit ihrer Produkte und Dienst-
leistungen (Differenzierer) oder indem sie spezifi-
sche Nischen besetzen. Sie konnen auch versu-
chen, zwei strategische Optionen (Kostenflihrer-

neue Geschaftsfelder jenseits der angestammten
wirtschaftlichen Aktivitaten.

In diesem Zusammenhang muss das Manage-
ment mit der beratenden Unterstlitzung des Auf-
sichtsrates unternehmensspezifisch nach der
adaquaten Strategie suchen. Denn nicht in jeder
Branche herrschen die gleichen Bedingungen und
wirken sich die Rahmenbedingungen in gleicher
Weise auf die Unternehmen aus. Die Kernfrage
lautet: Welche unternehmensstrategische Ausrich-
tung ist flir das eigene Unternehmen besonders
geeignet, um sich langfristig erfolgreich im Wett-
bewerb zu behaupten und wirtschaftliche Erfolge
zu erzielen? Es ist jedoch erstaunlich, wie sehr in
Zeiten, in den das Management Uber Themen wie
digitale Transformation, digitale Geschaftsmodelle
und Agilitat diskutiert, die strategischen Themen in
den Hintergrund geraten, obwohl sie fur den lang-
fristigen Erfolg eine Grundvoraussetzung darstellen.

Taglich finden sich in der Wirtschaftspresse
Schlagzeilen tber Unternehmen, die in Schieflage
geraten. Bei intensiver Lekture solcher Nachrichten
kann man oftmals schlussfolgern, dass strategi-
sche Fehlentscheidungen des Managements daftr
ausschlaggebend waren. Es gibt unzahlige promi-
nente Beispiele: etwa in der Vergangenheit die Fu-
sion zwischen Daimler und Chrysler, die nach jah-
relangen Integrationsversuchen gescheitert ist mit
der Konsequenz, dass viele Milliarden Euro in den
Sand gesetzt wurden. Diese finanziellen Ressour-
cen hatten sicherlich im Konzern weit nutzlicher
eingesetzt werden konnen. Ein anderes Beispiel ist
der Konzern ThyssenKrupp, der in Brasilien einige
Milliarden Euro in ein neues Werk investierte und
heute hohe Abschreibungen zu verkraften hat.

Diese Beispiele zeigen: Strategische Entschei-
dungen legen den Grundstein fir den Erfolg oder
Misserfolg von Unternehmen. Die ,richtige” Unter-
nehmensstrategie — sofern es sie gibt — entscheidet
malgeblich Uber die wirtschaftliche Zukunft eines
Unternehmens. Strategien wirken sich unmittelbar
auf die zukunftige Finanzierungs- und Liquiditatsla-
ge eines Unternehmens aus. Folglich sind auch die
strategischen Uberlegungen integraler Bestandteil
eines funktionierenden Risikomanagementsystems,
auch wenn in der Praxis der Eindruck entstehen
konnte, dass das Risikomanagement eine Spielwie-
se fur Controlling-Abteilungen geworden ist.

schaft und Differenzierungsstrategie) zu kombinie-
ren — bekannt als hybride Wettbewerbsstrategie.
Da Unternehmen auf Dauer in ihrer wirtschaftli-

Die Frage ist nun: Was haben Arbeitnehmervertreterinnen und
-vertreter in Aufsichtsraten mit den unternehmensstrategischen
Themen zu tun? Dieses Feld ist doch genuin eine Aufgabe des

chen Entwicklung auf Wachstum angewiesen sind
und ihre Wettbewerbsfahigkeit behaupten und aus-
weiten mochten, ist insbesondere die Wachstums-
strategie seit jeher eine wichtige strategische Kom-
ponente fir Unternehmen. Dabei bestehen diverse
Wachstumsoptionen: die geografische Expansion
bzw. Internationalisierung, Produktinnovationen
und -modifikationen sowie die Diversifikation in

Managements — oder nicht?

Aufsichtsrate haben in ihrer Funktion einige Auf-
gaben: Sie prufen und billigen den Jahresabschluss,
kontrollieren und beraten den Vorstand, entschei-
den Uber die Vorstandsvergultung etc. Oftmals zeigt
sich in der Praxis, dass — neben der Beratung zur
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Bewaltigung von wirtschaftlichen Krisensituationen

— der wesentliche Schwerpunkt der Aufsichtsratsar-
beit auf den Jahresabschluss gelegt wird bzw. un-
terjahrig auf die Kontrolle von Erfolgs- und Planda-
ten. So dominieren in Aufsichtsraten haufig zahlen-
lastige Aspekte. Diese Vorgehensweise kann sich
unter Umstanden rachen, wenn nicht auch strate-
gische Fragen beraten werden. Schlie3lich haben
Unternehmensstrategien wesentlichen Einfluss auf
die zukinftigen wirtschaftlichen Ergebnisse, die
sich dann in den jeweiligen Jahresabschlussen wi-
derspiegeln werden.

Die Erfahrungen zeigen, dass in den Aufsichts-
ratssitzungen oftmals gar nicht oder nur unbefrie-
digend uber Unternehmensstrategien diskutiert
wird. Vorstande sehen in diesem Feld ihre entschei-
dende Gestaltungskompetenz. Daher schatzen sie
es besonders in wirtschaftlich guten Geschéftsjah-
ren nicht, wenn der Aufsichtsrat mit dem Manage-
ment tiefgreifende Diskussionen (iber den strategi-
schen Kurs fuhrt. Viele Unternehmen wiederum ha-
ben eine jahrliche Strategiesitzung im Aufsichtsrat
fest auf ihrer Agenda. In dieser Sitzung wird berich-
tet Uber strategische Themen wie Aktivitaten im
Bereich Mergers & Acquisitions (M&A), Positionie-
rungen in bestimmten Markten oder gar die strate-
gische Neuausrichtung. Nicht selten werden hierzu
bunte PowerPoint-Folien projiziert, ohne sie zu re-
flektieren. Zwar kann die eine oder andere Ver-
standnisfrage gestellt werden, wirklich Raum fir
Grundsatzdiskussionen ist jedoch nicht vorgese-
hen. Nach Ansicht vieler Vorstande sei dem Auf-
sichtsrat damit genligend Raum fur strategische
Fragen gewahrt und das Thema abgehakt. Nicht
selten werden insbesondere die Arbeitnehmerver-
treterinnen und -vertreter im Dunkeln gelassen
oder nur mit den notigsten Informationen versorgt,
wenn es um Kostensenkungsprogramme, Reorga-
nisationen und Aufgaben bestimmter Unterneh-
mensbereiche geht.

M&A-AKTIVITATEN

Bei M&A-Aktivitaten handelt es sich iiberwiegend um Fusionen von
Unternehmen, sowie um Kaufe und Verkaufe von Unternehmen bzw.

Unternehmenssteilen.

Fur die Arbeitnehmerbanke im Aufsichtsrat sind
die beschriebenen Zustande sehr unbefriedigend.
Einerseits hat die vergangene Wirtschafts- und Fi-
nanzkrise eine Diskussion Uber die Rolle des Auf-
sichtsrates als Beratungs- und Kontrollorgan neu
entfacht. Offentlichkeit und Medien sind seitdem
kritischer mit der Arbeit von Aufsichtsraten gewor-
den und auch die Haftungsfrage von Aufsichtsraten
bei Verletzung der Sorgfaltspflicht hat mehr Dyna-
mik erhalten. Diese Aspekte flihren in den letzten
Jahren zu einem spirbaren Wandel in der Auf-
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sichtsratsarbeit — sie ist, salopp gesagt, komplexer
geworden. Andererseits vertreten Arbeitnehmer-
vertreterinnen und -vertreter neben den wirtschaft-
lichen Interessen des Unternehmens vor allem die
Belegschaftsinteressen auf Unternehmensebene:
Beschaftigungs- und Standortsicherung, gute Ar-
beitsbedingungen, Innovationen, demografischen
Wandel, strategische Personalplanung etc.

Angesichts der beschriebenen Rahmenbedin-
gungen ist es geboten, dass auch Aufsichtsrate
und besonders Arbeitnehmervertreterinnen und
-vertreter vorausschauender in ihren Unternehmen
agieren. Das kann nur Uber eine tiefgreifende Aus-
einandersetzung mit unternehmensstrategischen
Uberlegungen erfolgen. Die grundsatzlichen Fra-
gen in diesem Zusammenhang lauten:

— Wie entstehen in Unternehmen Strategien? Wie
sieht ein Strategieentwicklungskonzept aus?
Wer ist an solchen Prozessen beteiligt?

— Wie konnen Arbeitnehmervertreterinnen und

-vertreter in Aufsichtsraten die vom Manage-

ment vorgeschlagenen Unternehmensstrategien

einschatzen?

Wo kann man ansetzen? Welche Faktoren sind

relevant, um insbesondere die Beratungs- und

Kontrollfunktion auszutiben?

Wie konnen die Interessen der Belegschaft ein-

gebunden werden?

— Welche Stolpersteine existieren?

Welche Informationen sind zur adaquaten Be-

wertung der Strategien erforderlich?

An diesen Themen werden die nachfolgenden Aus-
fihrungen ansetzen. Um es an dieser Stelle noch
einmal zu verdeutlichen: Es geht im Rahmen die-
ser Arbeitshilfe nicht darum, adaquate digitale
Geschaftsmodelle zu entwerfen oder die , strategi-
sche Aufsichtsratsarbeit” zu beleuchten im Sinne
von: Wie bekomme ich Informationen?, Wie orga-
nisiere ich meine Meinungsbildung? etc. Es geht
ausschlieBlich darum, Arbeitnehmervertreterinnen
und Arbeitnehmervertreter im Aufsichtsrat beim
Umgang mit dem Thema Unternehmensstrategie
zu unterstlitzen. Dabei berufen wir uns auf lang-
jahrige Erfahrungen, die wir als Institut fir Mitbe-
stimmung und Unternehmensfuhrung (I.M. U.) der
Hans-Bockler-Stiftung im Rahmen unserer Bera-
tungsaktivitat gewonnen haben.

Die Frage, wie mit diesem Thema nun umzu-
gehen ist, ist beinahe eine philosophische, an der
sich die Geister scheiden: Begibt man sich als Man-
datstrager auf das Spielfeld des Managements und
nutzt dessen Instrumentarium, um sich mit den Un-
ternehmensstrategien auseinanderzusetzen? Oder
betritt man dieses Spielfeld erst gar nicht und nutzt
Machtinstrumente der Mitbestimmung? Eine Ent-
scheidung, die jedes Gremium fir sich treffen muss.
Sicherlich besteht auch die Moglichkeit, nicht nur
eingleisig zu verfahren.

Im Rahmen der vorliegenden Arbeitshilfe bege-



ben wir uns auf das Spielfeld des Managements
und setzen uns mit dessen Instrumentarium ausei-
nander. Ziel ist es einerseits, den Arbeitnehmerver-
treterinnen und -vertretern im Aufsichtsrat einen
Uberblick iber den Prozess des strategischen Ma-
nagements zu geben, ohne in die Managersprache
zu verfallen. Andererseits mochten wir jenen Kolle-
ginnen und Kollegen, die neu in einen mitbestimm-
ten Aufsichtsrat gewahlt worden sind, den Einstieg
in das Thema Unternehmensstrategie erleichtern.

Klar ist: Das Finden einer geeigneten Unterneh-
mensstrategie ist nicht an vermeintliche Naturge-
setze gebunden, die im Vorfeld ein klares Richtig
oder Falsch zulassen. Wie sich zeigen wird, be-
darf die Einschatzung von strategischen Uberle-
gungen und Entscheidungen vor allem gesunden
Menschenverstandes sowie breiter und tiefer Un-
ternehmens- bzw. Branchenkenntnisse. Gerade auf
diesen Gebieten verfligen die Mandatstragerinnen
und Mandatstrager Uber eine profunde Expertise.
Sie besitzen, insbesondere was die internen Unter-
nehmensprozesse betrifft, einen Wissensvorsprung
gegenuber der Anteilseignerseite. Dies ist eine zen-
trale Wissensressource im Unternehmen, mit der
die Arbeitnehmerbank wuchern kann.

Die vorliegende Arbeitshilfe vermittelt primar
Grundwissen Uber den Strategieprozess und die
wechselseitigen Wirkungszusammenhange zwi-
schen den einzelnen Prozessschritten. Wird diese
Grundsystematik einmal verinnerlicht, finden sich
genug Stellschrauben flr ein wirksames und kri-
tisches Hinterfragen der Unternehmensziele und
-strategien. Darliber hinaus soll vermittelt werden,
dass Unternehmensstrategien nicht vom Himmel
fallen, auch wenn dies in manchen Unternehmen
so scheinen mag. Sie sind das Ergebnis eines mehr
oder weniger komplexen Prozesses. Wie sich Ar-
beitnehmervertreterinnen oder -vertreter im Auf-
sichtsrat mit diesem Thema kritisch auseinander-
setzen konnen, ohne vorher dicke Hand- und Lehr-
blicher zu studieren, wird im Folgenden ausgefiihrt.

Gliederung der Handlungshilfe
In den nachfolgenden Abschnitten wird der Strate-
gieprozess erortert (Abbildung 1). Er umfasst

— die Unternehmensziele (Ziele),

— die Analyse der Unternehmensumwelt und der
Wettbewerber (Umweltanalyse),

— die unternehmensinterne Analyse eigener Po-
tenziale als Grundlage fiir die Wettbewerbsfa-
higkeit (Unternehmensanalyse),

— die Strategieformulierung (Strategie) sowie

— die Strategieumsetzung und -kontrolle
(Uberwachung).

Diese Strukturierung gewahrt der bzw. dem Le-
senden einen einfachen Einstieg in das Thema. Die
einzelnen Abschnitte bieten wertvolle Tipps und
Formulierungen flir Arbeitnehmervertreterinnen
und -vertreter. Diese mochten wir anregen, zu spe-

zifischen strategischen Uberlegungen in den ent-
sprechenden Gremien selbst Fragen zu stellen und
Ideen einzubringen.

AbschlieRend wird auf einige ausgewahlte An-
wendungsfalle eingegangen, die den Aufsichts-
rat vor besondere Herausforderungen stellen (vgl.
Kapitel 6). Das grundlegende Wissen uber Strate-
gieprozesse wird hier praxisorientiert angewandt.
Zunachst wird das komplexe Thema Unterneh-
mensmitbestimmung in Konzernen angesprochen
(vgl. Kapitel 6.1). In Deutschland sind mitbestimmte
Unternehmen oftmals in Konzernstrukturen mit
zahlreichen Tochterunternehmen eingebunden.
Dabei ist es grundsatzlich zweitrangig, ob sich die
Konzernmutter im Inland oder im Ausland befindet,
wobei sich der zweite Fall als komplexer darstellt.
Die Arbeitnehmerbanke bekommen in solchen
Konstellationen haufig zu horen, dass strategische
Entscheidungen von der Konzernmutter getroffen
werden und sie aus diesem Grund im Aufsichtsrat
der Tochter keine Rolle spielen. Mit solchen Argu-
menten kann sich das Gremium jedoch nicht zu-
frieden geben. Denn eines ist klar: Strategische
Entscheidungen, egal auf welcher Ebene sie getrof-
fen werden, haben Ublicherweise Auswirkungen
auf das eigene Unternehmen.

Daruber hinaus wird die digitale Transformati-
on aus unternehmensstrategischer Perspektive be-
leuchtet (vgl. Kapitel 6.2), um einige in diesem Kontext
wesentliche Aspekte aufzuzeigen, die fir die Dis-
kussion im Aufsichtsrat nutzlich sein konnen. Zu-
dem werden einige Anregungen zum Thema Fusi-
onen und Ubernahmen (M&A) aus unternehmens-
strategischer Perspektive gegeben (vgl. Kapitel 6.3).

Prozess des strategischen Managements

Abbildung 1

LIELE
/ Umweltananalyse
ANALYSE
Unternehmensanalyse
STRATEGIEPROZESS STRATEGIE
Quelle: eigene Darstellung, © 1.M.U. 2020 LML.U.
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2 UNTERNEHMENSZIELE IM KONTEXT STRATEGISCHER UBERLEGUNGEN

Bevor in diesem Abschnitt tber Unternehmenszie-
le diskutiert wird, werden zunachst die zwei wich-
tigen Begriffe ,strategische Unternehmensziele”
und ,Unternehmensstrategien” unterschieden, um
Verwechslungen zu vermeiden. Eine einfache Mog-
lichkeit, diese Begriffe auseinanderzuhalten, illust-
riert folgendes Beispiel:

Beispiel:

Angenommen wir befinden uns in Dusseldorf
und mochten gerne nach Berlin reisen. Unser
Ziel ist nun, Berlin zu erreichen. Die Frage ist
nun: Wie kommen wir nach Berlin? Wir kon-
nen beispielsweise mit dem Auto fahren, den
ICE nehmen oder fliegen. Welches Vehikel
genommen wird, hangt im Wesentlichen von
unseren Ressourcen und den gegebenen Al-
ternativen ab. Die Wahl des Vehikels wieder-
um entscheidet auch uber die Routen, die wir
nach Berlin nehmen konnen. Alle drei Alter-
nativen mit den entsprechenden Routen fiih-
ren uns friiher oder spater nach Berlin. Das
bedeutet: Die Wahl der Route ist uns uberlas-
sen und hangt z. B. davon ab, ob wir ein Auto
besitzen, ob wir gerne Zug fahren oder Flug-
angst haben etc. Die Route, die wir wahlen,
ist nichts anderes als eine Strategie, die wir
wahlen, um unser Ziel zu erreichen.

Ubertragen auf die Welt der Unternehmen
bestehen Unternehmensziele beispielsweise
darin, Marktfuhrer zu werden, Gewinne zu
erwirtschaften, gute Produkte zu produzieren
etc. Die gewahlte Route im Beispiel ist in der
Welt der Unternehmen nichts anderes als die
gewahlte Unternehmensstrategie. Diese soll
nichts anderes bewirken als uns bestmaoglich
zum Ziel zu fuhren. Mit anderen Worten: Das
Unternehmen muss sich bei der Zielsetzung
uberlegen, wie es sich im Wettbewerb verhal-
ten mochte, welche Markte bearbeitet wer-
den sollen, setzt das Unternehmen auf Tech-
nologiefuihrerschaft, auf Qualitat oder eine
Nischenbesetzung etc.

Welche Route ich wahle, ist abhangig von
den Mitteln, die ich zur Verfigung habe. Ver-
fliige ich Uber ein Auto oder Uber ein Fahr-
rad oder verlasse ich mich auf meine Beine?
Ubertragen auf Unternehmen bedeutet dies
vereinfacht: Uber welche Vermdgensgegen-
stande, welches Knowhow insbesondere der
Beschaftigten etc. verfligt das Unternehmen,
um ein Ziel zu erreichen?

Dieses Beispiel zeigt, worin sich strategische
Ziele von den eigentlichen Strategien unterschei-
den. Strategien sind Pfade oder Routen mit Leit-
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planken, die helfen, Ziele zu erreichen. Darlber hin-
aus lasst sich aus dem Beispiel Folgendes ableiten:

— Unternehmensstrategien hangen immer von
den definierten Unternehmenszielen ab.

— Zu den definierten Unternehmenszielen kon-
nen unterschiedliche Unternehmensstrategien
flhren.

— Unternehmensstrategien hangen meistens von
den unternehmensinternen Ressourcen und Po-
tenzialen ab.

Was bedeutet diese Feststellung nun?

Zunachst wird deutlich, dass nicht , die eine rich-
tige Strategie” existiert, auch wenn das Manage-
ment dies gerne suggeriert. Oft wird das Attri-
but ,alternativlos” in einem Atemzug mit der for-
mulierten Strategie verwendet. Im Beispiel wur-
de aber deutlich, dass strategische Ziele auf unter-
schiedliche Arten und Weisen erreicht werden kon-
nen. Daruber hinaus wird deutlich: Es existiert eine
Wirkungskette, die Ziele, Strategien und unterneh-
mensinterne Ressourcen und Potenziale in einen
Zusammenhang stellt. Mit anderen Worten: Es er-
gibt grundsatzlich wenig Sinn, beispielsweise das
Ziel auszugeben, global zu den Marktfuhrern geho-
ren zu wollen, wenn die entsprechenden unterneh-
mensinternen Strukturen und Ressourcen wie bei-
spielsweise auslandische Niederlassungen hierfir
nicht vorhanden sind.

2.1  Unternehmensziele

Bevor sich Arbeitnehmervertreterinnen und -ver-
treter mit den Strategien des Konzerns bzw. des
Unternehmens auseinandersetzen, muss der Blick
auf die Unternehmensziele gelenkt werden. Diese
werden in der Praxis vom Vorstand bzw. von der
Geschaftsfihrung' vorgegeben. Sie verfligen for-
mal qua Position lber die Gestaltungskompetenz in
diesem Bereich.

Fur den Aufsichtsrat ergeben sich hinsichtlich
der Unternehmensziele grundsatzlich zwei Situatio-
nen: Entweder sollte er sich mit bereits existieren-
den oder mit neu definierten strategischen Zielen
und deren unternehmensinterner Umsetzung aus-
einandersetzen. Fur letzteren Sachverhalt existieren

1 Im Folgenden werden die beiden Begriffe Vorstand,
Geschaftsfihrung und Management synonym verwen-
det. Gemeint ist die Geschaftsleitung eines Konzernes/
Unternehmens. Bei Aktiengesellschaften wird der Begriff
Vorstand verwendet wahrend in GmbHs und Personenge-
sellschaften von Geschaftsfuhrung gesprochen wird.



im Wesentlichen zwei Griinde: Zum einen ist die
Verweildauer von Managern in Unternehmen in der
heutigen Zeit kirzer geworden. Neue Manager
bringen neue Ideen mit und leiten daraus neue Un-
ternehmensziele und -strategien ab — schlieRlich
gilt es, sich zu profilieren. Zum anderen fiihren oft-
mals wirtschaftliche Gegebenheiten zur Anpassung
von strategischen Zielen: Krisensituationen, Nach-
frageanderungen, Wettbewerbsverscharfung etc.
konnen alternative strategische Ziele erfordern oder
zumindest zur Anpassung bereits definierter Ziele
fuhren.

2.2 Strategische Ziele definieren

Die Entscheidungsfindung bezliglich strategischer
Unternehmensziele ist stark interessengeleitet.
Zwar obliegt sie, wie bereits erwahnt, der Geschafts-
fihrung. Diese muss sich grundsatzlich am Unter-
nehmensinteresse orientieren, verfolgt aber auch
eigene Interessen, vorwiegend okonomischer Na-
tur. Auch zu bertcksichtigen sind die Interessen ver-
schiedener anderer Interessengruppen (Stakehol-
der) wie Anteilseigner, Fremdkapitalgeber, Kunden,
Beschaftigte u. a.

Konflikte ergeben sich in der Zielfindung bereits
aufgrund der unterschiedlichen Interessen. Wah-
rend Fremdkapitalgeber sich vorwiegend fir die
langfristige Gewahrleistung der Zahlungsfahigkeit
interessieren, erwarten Anteilseigner beispielswei-
se eine hohe Rendite, unabhangig davon, ob das
Unternehmen in Deutschland oder in Drittlandern
seinen wirtschaftlichen Schwerpunkt hat. Dagegen
sind Beschaftigte daran interessiert, dass das Un-
ternehmen am deutschen Standort wirtschaftlich
erfolgreich ist; dass gute Arbeitsplatze existieren,
Standorte langfristige Perspektiven haben; dass
sie selbst fair entlohnt werden etc. Fir die Arbeit-
nehmervertreterinnen und -vertreter im Aufsichts-
rat bedeutet dies, dass sie sich genau uber die
unternehmerischen Ziele informieren und genau
analysieren sollten, welche Konsequenzen die vor-
gegebene Zielsetzung fiir die Beschaftigten haben
konnte. Eine wichtige Frage dabei lautet:

Konnen die genannten Unternehmensziele
Uberhaupt realisiert werden, ohne dass sich
Konsequenzen fur die Belegschaft ergeben?
Mogliche Konsequenzen sind allzu bekannt:
Kostenreduktion am Standort oder gar Verla-
gerung von Teilbereichen in Drittlander etc

Unternehmensziele werden in der Praxis auch von
der Rechtsform der Unternehmen beeinflusst: Han-
delt es sich beispielsweise um ein kapitalmarktori-
entiertes Unternehmen, so mussen die definierten
Ziele dem Kapitalmarkt ,,schmecken”. Handelt es
sich um ein Familienunternehmen, so konnen As-

pekte wie nachhaltiges Wirtschaften im Vorder-
grund stehen, um die unternehmerische Familien-
tradition an nachfolgende Familienmitglieder wei-
terzugeben. Schlie3lich werden Unternehmenszie-
le auch von der Tradition des Unternehmens, sei-
ner Vision aber auch von seiner Kultur beeinflusst.
Diese Aspekte sollten nicht unterschatzt werden,
da sie stark die Identitat und das wirtschaftliche
Handeln des Unternehmens pragen, sowohl nach
innen als auch nach aufden.

Eine Frage, die sich Arbeitnehmervertreterin-
nen und -vertreter im Aufsichtsrat daher stel-
len sollten, lautet: Passen die definierten bzw.
neu ausgerufenen Unternehmensziele (noch)
zum Unternehmen?

Diese Frage ist insbesondere dann von grofer
Bedeutung, wenn Vorstande ihre Gestaltungskom-
petenz in der Erarbeitung von Unternehmenszielen
faktisch an externe Beratungshauser delegieren.
Hierin besteht haufig die Gefahr, dass die Zielset-
zung von externen Beratern iberwiegend auf Ren-
ditekriterien beruht. Dies kann schlimmstenfalls
eine Diskussion im Management dahingehend ent-
fachen, ,renditeschwache” Unternehmensberei-
che gegebenenfalls auszulagern. Das moderne
Schlagwort in diesem Kontext lautet dann ,,werte-
basierte Unternehmensfiihrung”. Diese kann je-
doch der ldentitat des Unternehmens durchaus
schaden, von zweifelhafter okonomischer Sinnhaf-
tigkeit ganz abgesehen. Daher sollten Arbeitneh-
mervertreterinnen und -vertreter insbesondere
wachsam sein, wenn externe Beratungshauser den
Vorstand oder die Geschéaftsfihrung in strategi-
schen Fragen beraten — schlie3lich sind Berater
auch an Folgeauftragen interessiert, wodurch sich
eine Eigendynamik entfalten kann.

In folgender Aufstellung werden abschlieRend
einige Unternehmensziele differenziert nach oko-
nomischen und nichtokonomischen Zielen exemp-
larisch dargestellt. Zwischen den Zielen bestehen
oft gegenseitige Abhangigkeiten, die es zu beach-
ten gilt, beispielsweise zwischen den Zielen Kredit-
wurdigkeit und Beschaftigungssicherung. Daher ist
es grundsatzlich von Bedeutung, welche Ziele das
Unternehmen verfolgen mochte und inwiefern die
Ziele miteinander harmonieren oder nicht. Sollten
unterschiedliche Ziele nicht miteinander vereinbar
sein, sollte dies in der Zieldefinition bertcksichtigt
werden.
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Okonomische Unternehmensziele

— Umsatz/Gewinn/Kosten

— operative Margen

— Marktanteile/Marktfuhrerschaft

— Umesatzrentabilitat

— Eigenkapital- und Gesamtkapitalrentabilitat
— Liquiditat/Cashflow

— Kreditwirdigkeit

- etc.

Nichtokonomische Unternehmensziele

— Beschaftigungssicherung
— Standortsicherung

— Innovationen

— Prozess-/Produktqualitat
— Arbeitszufriedenheit

— Image

— Umweltschutz

— Kundenservice

— Ressourceneffizienz

- etc.

2.3 Zeithorizont von Strategieprozessen

Strategische Ziele werden in der Regel fir drei bis
sieben Jahre vorgegeben und geplant. Dies bedeu-
tet nicht, dass spezifische Unternehmensziele nicht
in einem kurzeren Zeitraum realisiert werden mus-
sen. Oftmals zwingen Krisensituationen zu schnel-
lerem Handeln. Die Rechtsform des Unternehmens
spielt flr den Zeithorizont ebenfalls eine wichtige
Rolle: Der Druck der Investoren fuhrt beispiels-
weise in kapitalmarktorientierten Unternehmen zu
kurzeren Zeittaktungen. Mit einer langfristigen und
nachhaltigen strategischen Ausrichtung hat dies
im ungunstigen Fall wenig zu tun. Erfahrungen aus
der Praxis zeigen in diesem Zusammenhang, dass
Zeitdruck nicht forderlich fur die erfolgreiche Zielre-
alisierung ist (vgl. Kapitel 5.1.).

3 STRATEGISCHER ANALYSEPROZESS

Strategische Planungen und Entscheidungen ba-
sieren auf Analysen der Umwelt, der Wettbewerber
und der unternehmensinternen Potenziale. Hierfur
existieren in grof3en Konzernen in der Regel Strate-
gieplanungsabteilungen, die mit dieser Aufgabe be-
traut werden. Ihre Analyseergebnisse werden an die
Vorstande berichtet. Oftmals werden aber auch ex-
terne Beratungshauser mit dieser Aufgabe betraut,
da ihnen eine hohe Expertise unterstellt wird. Zu-
satzliche vermeintliche Expertise kann auch von Be-
teiligungsgesellschaften kommen, wenn sie sich an
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Unternehmen beteiligen oder diese komplett Uber-
nehmen. Dies geschieht entweder durch Einberu-
fung eigener Managerinnen und Manager in die Ge-
schaftsfihrung oder durch Beeinflussung der be-
stehenden Geschaftsfiihrung. In der Praxis finden
sich oftmals in mittelstdndischen bzw. Familienun-
ternehmen Falle, in denen keine spezifischen Abtei-
lungen fur strategische Planungen existieren. In sol-
chen Unternehmen obliegt die Analyse haufig dem
Bauchgeflhl der bzw. des Geschaftsfihrenden.

Grundsatzlich gilt zu Uberlegen: Welche Rolle
konnen und sollten Arbeitnehmervertreterinnen
und -vertreter im Aufsichtsrat in diesem Zusam-
menhang einnehmen? Zunachst ist festzuhalten: Es
ist in erster Linie Aufgabe des Managements, die
fiir die strategischen Uberlegungen erforderlichen
Analysen durchzufiihren. Sofern das Thema Un-
ternehmensstrategie auf der Tagesordnung steht,
sollten in den Aufsichtsratssitzungen nicht nur die
fur den Konzern oder das Unternehmen relevanten
Unternehmensziele und -strategien erlautert wer-
den, sondern insbesondere die zugrunde gelegten
Analysen. Schlie3lich bilden diese die Entschei-
dungsgrundlage fiir strategische Uberlegungen.
Dem Aufsichtsrat fallt also zumindest eine Kont-
rollfunktion hinsichtlich der Plausibilitat zu. Erfillt
das Management seine Aufgabe nicht, ist fur den
Aufsichtsrat schwer nachzuvollziehen, warum ent-
sprechende Unternehmensziele und -strategien
verfolgt werden (sollen).

Damit haben die strategischen Analysen im Rah-
men des Strategieprozesses eine zentrale Bedeu-
tung. Einerseits sind sie die Basis fur unterneh-
mensstrategische Ziele, andererseits fiir Uberle-
gungen des Managements, welche Unternehmens-
strategien verfolgt werden sollen, um die Ziele zu
realisieren.

Abbildung 2

Abgrenzung von Szenarien gegeniiber Prognosen und Utopien

DER RAUM FUR SZENARIEN

SZENARIEN :
Unsicherheiten
|
|
M UTOPIEN
|
|
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Zukunftswissen

PROGNOSEN

Zeit
<— Potenzial —»

Quelle: eigene Darstellung, © 1.M.U. 2019
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Strategische Analysen stitzen sich sowohl auf
vergangenheitsbezogene Daten als auch auf An-
nahmen Uber mogliche zuklinftige Entwicklungen
und Ereignisse Mit anderen Worten: Einschatzun-
gen, wie sich Umwelt, Wettbewerber oder das ei-
gene Unternehmen in Zukunft entwickeln konnten,
flieRen in die strategischen Analysen ein. Umso
wichtiger ist es fur den Aufsichtsrat, dass er Ein-
blick in diese Uberlegungen bekommt. Er kann
dann die Plausibilitat der Annahmen und Schéatzun-
gen aufgrund des eigenen Erfahrungshorizontes
kritisch hinterfragen.

Um in die strategische Analyse zukunftige Ent-
wicklungen einzubeziehen, die einerseits Uber ein-
jahrige Prognosen hinausgehen und andererseits
noch nicht so weit in der Zukunft liegen, dass es
sich um fiktive Utopien handeln konnte, wird oft mit
der Szenario-Methode gearbeitet (vgl. Abbildung 2).

Wesentliches Merkmal dieser Methode: Sie
kann anhand eines strukturierten und moderierten
Prozesses mehrere Zukunftsszenarien beschrei-
ben. Die Szenarien entstehen in einem Prozess, in
dem ,Experten” gemeinsam uber zukiinftige Ent-
wicklungen, alternative Rahmenbedingungen so-
wie die zentralen Einflussfaktoren diskutieren. So
ergeben sich alternative ,Geschichten”, die die

Abbildung 3

Mitbestimmung im Jahr 2035 — vier Szenarien

MITBESTIMMUNG 2035 - VIER SZENARIEN

WETTBEWERB

VERANTWORTUNG

und der zunehmende
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werden personlicher, finden
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Krisen und zunehmende Verteilungs-
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Formen des Wi
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Quelle: Hans-Backler-Stiftung, www.mitbestimmung.de/mb2035

[13.12.2019]

Hans Bockler
Stiftung s

nahe Zukunft beschreiben. Oftmals wird mit einem
Koordinatensystem gearbeitet, in dem die jeweili-
gen Achsen fur einen Einflussfaktor stehen. In den
jeweiligen Quadranten konnen dann Szenarien be-
schrieben werden. Abbildung 3 illustriert vier Szenari-
en der Mitbestimmung im Jahr 2035. Mit Hilfe die-
ser Methode konnen alternative Zukunftsszenarien
in die strategischen Analysen einflieRen.

[Es geht] bei Szenarien nicht darum [...], die
Zukunft vorherzusagen. Schon der Umstand, dass
sie stets in der Mehrzahl auftreten — es gibt zu einer
Fragestellung immer mehrere plausible Szenarien
— unterscheidet sie von der Prognose. Szenarien
unterscheiden sich aber auch von Utopien, die
meist ,in einem fernen Land in einer unbestimmten
Zeit’ spielen. Denn Szenarien tragen der Gegenwart
sowie den mit ihr verbundenen Pfadabhéangigkeiten
Rechnung und stellen so einen klaren Bezug zur
heutigen Ausgangslage her. Sie spielen im Span-
nungsfeld zwischen dem, was wir von der Zukunft
aller Voraussicht nach schon wissen, und dem,
was noch vollig ungewiss ist. Statt eine eindeutige
Antwort auf die Frage nach der Zukunft zu geben
wie die Prognose, werden zentrale Unsicherhei-
ten mit Blick auf die Zukunft identifiziert: Welche
Faktoren werden einen mal3geblichen Einfluss
haben, sind aber aus heutiger Sicht in ihrer kiinf-
tigen Auspragung hochgradig ungewiss? Welche
kausalen Zusammenhange kénnten die eine oder
die andere Entwicklung vorantreiben? Was waéren
dann die jeweiligen Auswirkungen? Ein wichtiger
Aspekt hierbei ist, dass man quasi gezwungen wird,
sich Gedanken dartiber zu machen, was fir die
zugrunde liegende Fragestellung wirklich wichtig
ist. Denn um handeln zu konnen, mdssen wir die
Wirklichkeit vereinfachen. Die Frage ist also: Was
berticksichtigen wir und was lassen wir aulSen vor?
Es geht nicht um Vollstandigkeit, sondern um Be-
deutung — und damit um unsere mentalen Modelle,
mit denen wir uns (unbewusst) die Welt erklaren.
Durch die intensive Auseinandersetzung mit diesen
Fragen entstehen unterschiedliche Theorien dard-
ber, welche grundlegenden Alternativen die Zukunft
in sich birgt.” (Hans-Bockler-Stiftung 2015, S.17 1)

WEITERE INFORMATIONEN

Mitbestimmung 2035 Vier
Szenarien. Einladung zur Dis-
kussion Uber die Zukunft der
Mitbestimmung.

https://www.mitbestimmung.
de/assets/downloads/151204_
HBS_Mitbestimmung_2035_

Druckversion.pdf [13.12.2019]

Mitbestimmungspraxis Nr. 29 - Januar 2020, Seite 11


https://www.mitbestimmung.de/assets/downloads/151204_HBS_Mitbestimmung_2035_Druckversion.pdf 
https://www.mitbestimmung.de/assets/downloads/151204_HBS_Mitbestimmung_2035_Druckversion.pdf 
https://www.mitbestimmung.de/assets/downloads/151204_HBS_Mitbestimmung_2035_Druckversion.pdf 
https://www.mitbestimmung.de/assets/downloads/151204_HBS_Mitbestimmung_2035_Druckversion.pdf 

Arbeitnehmervertreterinnen und -vertreter im
Aufsichtsrat sollten in diesem Kontext folgende
Leitfrage stellen:

Wie plausibel sind die Schatzungen und Annahmen der zugrun-
de gelegten Analysen?

Gerade auf diesem Gebiet verfligen Mandats-
tragerinnen und Mandatstrager Uber einen grofRen
Erfahrungsschatz. Oftmals sind sie seit vielen Jah-
ren im Unternehmen tatig und kénnen folglich die
unternehmensinterne Perspektive einnehmen; sie
sind Uber die Rahmenbedingungen innerhalbe der
Branche im Bilde. Haufig ist die langjahrige Erfah-
rung im Unternehmen der bessere Ratgeber als ein
Studium der Betriebswirtschaftslehre.

— Analyse der Wettbewerbsrahmenbedingungen
sowie der Wettbewerbsstruktur
— Analyse der unternehmensinternen Potenziale

Wird zunachst der Blick auf die Umweltbedingun-
gen gelenkt, stellt sich die Frage: Welche Entwick-
lungen seiner Umwelt haben Einfluss auf die wirt-
schaftlichen Aktivitaten des Unternehmens? Hier-
bei kann es sich um wirtschaftliche, soziokulturelle,
technologische sowie politische Einflussfaktoren
handeln.

ZUR FRAGESTELLUNG
1 —

Diese strategische Fragestellung hat auch engen Zusammenhang zum unter-
nehmensinternen Risikomanagement. Eine seiner wesentlichen Aufgaben ist
es, fir das Unternehmen bestandsgeféhrdende strategische Risiken auf dem

Radar zu haben, zu vermeiden bzw. bei Eintreten bestimmter Risiken einen
Masterplan bereitzuhalten (vgl. Steinhaus/Guttzeit 2015).
3.1  Umweltanalyse

Wie erwahnt, bilden strategische Analysen die
Grundlage fur strategische Entscheidungen. Sie
beziehen sich auf folgende Aspekte:

Zudem spielen gegenwartig Themen wie Digi-
talisierung, digitale Transformation, handelspoliti-
sche Konflikte sowie weitere sogenannte Megat-
rends wie Ressourceneffizienz, demografischer
Wandel, Elektromobilitat fur viele Unternehmen

— Analyse der Umweltbedingungen und des Wan-
dels bestimmter Umweltbedingungen

Abbildung 4

Zentrale unternehmensexterne Einflussfaktoren als Grundlage fiir die Umweltanalyse

UMWELT DES UNTERNEHMENS

SO0ZI0-KULTURELI

e Werte und Einstellungender Bevdlkerung

GKONOMISCH

o Wirtschaftliche Entwicklung

o Kreditsicherheit

 Hohe des verfiigharen Einkommens

o Lebensstil und Bevélkerungsmix
o Arbeitseinstellung
© Konsumneigung * Demographie der Bevélkerung

* ausschlaggebender Zinssatz * Religion

o Steuer

o aktueller Wechselkurs

* internationale wirtschaftliche Entwicklung
© Einkommensverteilung in derBevolkerung
© Pro-Kopf-Einkommen

* Lohn- und Gehaltsniveau

TECHNOLOGISCH

o Erfindungen der Wissenschaft

IST
UNSER
UNTERNEHMEN VON
SOLCHEN FAKTOREN/
TRENDS BETROFFEN ?
WENN JA: WIE STELLEN WIR UNS
DARAUF EIN?

o Einstellung der Bevdlkerung gegeniiber der Industrie
o Statussymbole

POLITISCH

 Gesetzgebung des Bundes, der Bundesstaaten und der Gemeinden

o technische Entwicklungen in alternativen Industriezweigen o politische Ideologie der Regierung

o technologische Entwicklungen in der Industrie * politische Einstellung gegeniber der Industrie

Quelle: eigene Darstellung nach Welge et al. 2017, S. 303 LM.U
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eine bedeutende Rolle (vgl. Dispan/Pfafflin 2014).
Viele Branchen wie beispielsweise die Metall- und
Elektroindustrie, die Chemieindustrie aber auch
ein GrofRteil des Dienstleistungssektors sind von
diesen Entwicklungen betroffen. Flr Arbeitneh-
mervertreterinnen und -vertreter im Aufsichtsrat ist
folgende Fragestellung in diesem Zusammenhang
von Bedeutung:

Ist unser Unternehmen von diesen Trends
betroffen? Wenn ja: Wie stellen wir uns da-
rauf ein?

Jenseits von moglichen Trendentwicklungen
existiert eine Vielzahl von unternehmensexternen
Einflussfaktoren, die sich auf die wirtschaftlichen
Aktivitaten des Unternehmens auswirken. Auch
diese mussen fortwahrend im Blick und jeweils Ge-
genstand der strategischen Uberlegungen in einem
Unternehmen sein. Nicht alle unternehmensexter-
nen Einflussfaktoren sind fur alle Unternehmen von
gleicher Relevanz. Auch von Branche zu Branche
konnen sie unterschiedlich ausgepragt sein. Daher
vergeben Unternehmen solche Analysen gerne an
externe Beratungsunternehmen, die Uber entspre-
chende Expertise verfligen. Abbildung 4 bietet einen
Uberblick {iber mogliche unternehmensexterne
Einflussfaktoren.

3.2 Wettbewerbsanalyse

Neben der Umweltanalyse ist es Aufgabe des Ma-
nagements, die Wettbewerbsstruktur und -dyna-
mik der fur das Unternehmen relevanten Branche
zu beleuchten. Ziel dieser Analyse ist es, ein Radar
zu entwickeln, um das Branchenumfeld im weites-
ten Sinne sowie die eigentlichen Wettbewerber im
Blick zu haben. Potenzielle Gefahren, aber auch
sich bietende Chancen sollen Ausgangspunkt die-
ser Analyse sein. Relevante Leitfragen fur Arbeit-
nehmervertreterinnen und -vertreter im Aufsichts-
rat sind hierbei beispielsweise:

— Entstehen neue Wettbewerber auf unseren
Markten?Beispiel: Stolen neue asiatische Wett-
bewerber in unsere angestammten Zielmarkte?

Dieser Aspekt bezieht sich darauf, inwiefern
potenziell neue Wettbewerber in die ange-
stammten Markte eintreten konnen. Die Be-
antwortung ist hochrelevant, da durch neue
Wettbewerber das Angebot auf den Markten
erhoht wird. In der Regel hat dies Auswir-
kungen auf Marktanteile, Absatzmengen,
Renditen etc. Wie groRR die Gefahr ist, dass
neue Wettbewerber in den Markt drangen,
ist abhangig von den sogenannten Markt-
eintrittsbarrieren. Hierbei handelt es sich um
Einflussfaktoren wie die Attraktivitat von spe-

zifischen Markten beispielsweise in Bezug auf
Margen, Kapitalintensitat, Grofsenvorteile etc.
Je groRer die Markteintrittsbarrieren, desto
geringer ist die Wahrscheinlichkeit, dass neue
Wettbewerber in die angestammten Markte
eintreten.

— Wandelt sich das strategische Verhalten unse-
rer Lieferanten und unserer Kunden? Beispiel:
Gibt es Uberlegungen seitens der Zulieferer, die
eigene Wertschopfungskette zu erweitern und
damit zum Wettbewerber zu werden? Droht
durch unseren GroRkunden die Gefahr der
Ubernahme durch M&A-Aktivititen?

- Bezug auf Lieferanten: In der Praxis sind
Unternehmen aufgrund der geringen Wert-
schopfungstiefe vielfach von ihren Lieferan-
ten abhangig. Dies kann dazu fuhren, dass
Lieferanten Uber grolde Macht verfligen, da
sich Unternehmen insbesondere bei zentralen
Lieferanten in Abhangigkeit begeben. Diese
Abhangigkeit ist in Bezug auf Preise, Qualitat
und Liefertreue grundsatzlich kritisch zu be-
trachten. Von besonderer strategischer Rele-
vanz ist jedoch der Umstand, dass Lieferanten
aufgrund ihrer Erfahrung irgendwann in der
Lage sein konnen, Produkte selbst anzubie-
ten und somit als Wettbewerber aufzutreten.
Gerade Unternehmen mit Beschaffungsak-
tivitaten in sogenannten Niedriglohnlandern
laufen Gefahr, dort potenzielle Wettbewerber
aufzubauen.

Bezug auf Kunden: Wie die Macht der Liefe-
ranten ist aus strategischer Perspektive auch
die potenzielle Macht der Kunden fortwah-
rend zu beobachten. Insbesondere Unterneh-
men, die auf Markten agieren, in denen die
Anzahl der Kunden gering ist bzw. eine Kun-
denkonzentration existiert, drohen bei Verlust
von wesentlichen Kunden die Existenzgrund-
lage zu verlieren.

— Laufen unsere Produkte und Dienstleistungen
Gefahr, durch neue Produkte und Dienstleistun-
gen ersetzt zu werden? Beispiel: Droht durch
technologischen Wandel, dass unsere Produkte
obsolet werden? (Beispiel Automobilindustrie:
Elektrofahrzeuge als Ersatz fir konventionelle
Fahrzeuge)

Bei potenziellen Ersatzprodukten geht es um
potenzielle Substitute, die nicht notwendi-
gerweise von Wettbewerbern auf den Markt
gebracht werden, sondern durchaus von
Unternehmen in anderen Branchen. Oftmals
handelt es sich um Produkte, die im Wesentli-
chen die gleiche Funktion erfullen, aber einen
Zusatznutzen oder gar ein besseres Preis-
Leistungs-Verhaltnis bieten.

Diese Aspekte sollten von der Geschéftsfuhrung
immer erlautert werden konnen, da die Wettbe-
werbsanalyse einen wesentlichen Bestandteil der
Strategieplanungen darstellt. Hier konnen Man-
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datstragerinnen und Mandatstrager ihre eigene
Expertise einbringen und die Aussagen der Ver-
antwortlichen kritisch hinterfragen. Aufgrund ihrer
langjahrigen Unternehmens- bzw. Branchenzuge-
horigkeit kennen sie das Wettbewerbsumfeld aus
der taglichen Praxis in der Regel sehr gut. Sie kon-
nen das eigene Bild der Situation und der Rahmen-
bedingungen mit dem vom Vorstand skizzierten
Bild vergleichen und auf Plausibilitat prufen.
Oftmals werden externe Beratungshauser bei-
spielsweise im Rahmen einer strategischen Neu-
ausrichtung des Unternehmens beauftragt, das
Wettbewerbsumfeld zu analysieren. Insbesondere
hier ist Vorsicht geboten, da sie vielfach auch Schat-
zungen Uber die zukinftige Entwicklung der
Branche und direkte Wettbewerber abgeben. Da-
bei stutzen sich externe Beratungshauser auf ei-
gene Datenbestande bzw. auf Interviews, die mit
dem Vorstand, Bereichsleitenden etc. durchgefiihrt
wurden. Im Anschluss werden Schaubilder erstellt
mit moglichen Entwicklungen und Perspektiven
des Unternehmens bzw. der Wettbewerber im Ver-
gleich zum eigenen Unternehmen. Arbeitnehmer-
vertreterinnen und -vertreter im Aufsichtsrat sollten
in einem solchen Fall darauf bestehen, als Intervie-

wpartner mit der eigenen Expertise involviert zu
werden. Darlber hinaus ist es wichtig, die Auswer-
tungen der externen Berater genau abzuklopfen.
Beispielsweise sind zukilnftige Schatzungen zu
hinterfragen bzw. auf Plausibilitat zu prifen. Daru-
ber hinaus ergeben sich in diesem Zusammenhang
weitere Themen, die vom Management berichtet
werden sollten:

— Welche Daten wurden genutzt?

— Welche Annahmen wurden getroffen?

— Handelt es sich im Falle einer Gegenuiberstel-
lung von Wettbewerbern tatsachlich um die
eigentlichen Wettbewerber?

Abbildung 5 gibt einen Uberblick iiber mégliche Kri-
terien, die im Rahmen der Analyse der Wettbe-
werbsstruktur relevant sein konnen. Auch dieses
Schaubild dient als Orientierungshilfe fur die Auf-
sichtsratsarbeit (Porter 2008, S. 36).

Ein weitverbreitetes Instrument im Rahmen der
unternehmensexternen Analyse ist das Benchmar-
king, wobei die Grenzen zu den unternehmensin-
ternen Analyseinstrumenten unscharf sind. Beim
Benchmarking geht es grundsatzlich darum, Er-

Abbildung 5
Einflussfaktoren fiir Wettbewerb innerhalb einer Branche
POTENZIELLE NEUE
KONKURRENTEN
BEDROHUNG DURCH NEUE KONKURRENTENN
VERHANDLUNGSSTARKE VERHANDLUNGSMACHT
DER LIEFERANTEN WETTBEWERBER DER ABNEHMER
IN DER BRANCHE
LIEFERANTEN i u < ABNEHMER
RIVALITAT UNTER DEN
BESTEHENDEN UNTERNEHMEN
BEDROHUNG DURCH ERSATZPRODUKTE UND -DIENSTE
ERSATZPRODUKTE
Quelle: eigene Darstellung nach Porter 2008, s. 36 1.M.U
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fahrungen, Methoden und Lésungen anderer Un-
ternehmen zu nutzen, um unternehmensbezoge-
ne Schwachstellen zu beheben oder Optimierungs-
potenziale zu heben. Der Charme des Benchmar-
king besteht darin, dass das Rad nicht neu erfun-
den werden muss, sondern vielmehr bestehende
Losungen fur das eigene Unternehmen adaptiert
werden. Dabei ist es unerheblich, ob es sich um di-
rekte Wettbewerber handelt oder um branchenfer-
ne Vergleichsobjekte (vgl. Tabelle 1).

So viel zur urspriinglichen Idee des Benchmar-
king, die insbesondere von Beratern und Mana-
gern in der Praxis mitunter Ubersehen wird. Sie
setzen dieses Instrument primar ein, um anhand
von Kennzahlen einen direkten Vergleich mit Wett-
bewerbern darzustellen — eine sehr enge Ausle-
gung der ursprunglichen Konzeption. Daher soll-
ten bei Mandatstragerinnen und Mandatstragern
im Aufsichtsrat die Alarmglocken lauten, wenn sie
mit Benchmarking-Analysen konfrontiert werden.
Denn die Erfahrung zeigt: Diese Analysen dienen
nicht primar dazu, Verbesserungsprozesse in Gang
zu setzen oder zu zeigen, wie gut das Unternehmen
im Vergleich zu den Wettbewerbern dasteht, im
Gegenteil — salopp gesagt: Sie sollen zeigen, wie
schlecht das eigene Unternehmen im Vergleich zu
Wettbewerbern aufgestellt ist, um daraus reflexar-
tig die bekannten Managementschlussfolgerungen
zu ziehen.

Eines ist sicher: Die Aussagekraft dieses Inst-
rumentes steht und fallt mit der Gite und Zuver-
lassigkeit der ermittelten und analysierten Daten.
Doch hierin besteht bereits ein Problem: Es werden
in der Regel keine Einblicke gewahrt. In der Praxis
werden mit solchen Analysen insbesondere Ma-
nagementberater beauftragt, die ihre Datenquellen
nicht preisgeben, da es sich um ein ,Geschéaftsge-
heimnis” handelt. Somit lasst sich allerdings fur
Aufsichtsrate schwer nachvollziehen, inwiefern die
ausgewahlten Daten und Analyseprozesse plausi-
bel sind. Im Ubrigen meinen Kritiker solcher Instru-
mente, dass ein direkter Vergleich zwischen Unter-

nehmen gar nicht moglich sei. Sie begriinden dies
mit der historischen Pfadabhangigkeit jedes einzel-
nen Unternehmens, die dazu fuhrt, dass Produkte
und Dienstleistungen auf eine unternehmensspezi-
fische Art und Weise produziert werden, die nicht
mit der Art und Weise anderer Unternehmen ver-
gleichbar ist, auch wenn am Ende der Wertschop-
fungskette das gleiche Produkt oder die gleiche
Dienstleistung herauskommt.

Zusammenfassend: Die bisher beschriebenen
Analysen beleuchten das unternehmensexterne
Umfeld. Sie sollen ein Bild Gber mogliche Trends,
Innovationen, gesellschaftlichen Wandel, Bran-
chenveranderungen und Aktivitaten von Wettbe-
werbern ergeben. Anhand dieses Bildes lassen
sich Schlussfolgerungen ziehen, wie sich das ei-
gene Unternehmen kontextbezogen wirtschaftlich
positioniert.

3.3 Unternehmensanalyse

Eine strategische Planung ergibt nur Sinn im Zusam-
menhang mit einer unternehmensinternen Analyse
der eigenen Ressourcen und wirtschaftlichen Po-
tenziale. Denn erst durch die Reflexion der eigenen
Starken und Schwachen kénnen Aussagen dartiber
getroffen werden, wie sich ein Unternehmen auf die
externen Herausforderungen einstellen sollte. Mit
anderen Worten: Es ist kaum sinnvoll, auf Grund-
lage unternehmensexterner Analysen strategische
Entscheidungen zu treffen und schlieRlich festzu-
stellen, dass sie nicht ohne Weiteres mit den un-
ternehmensinternen Potenzialen umzusetzen sind.
Es ist unstrittig, dass die Wettbewerbsfahigkeit
und damit die Basis des wirtschaftlichen Erfolgs
bzw. Misserfolgs eines Unternehmens malgeb-
lich von den unternehmensbezogenen Potenzialen
bzw. den , Kernkompetenzen eines Unternehmens”
abhangen (vgl. Campagna 2010). Dies scheinen
Manager allzu oft zu verdrangen. Man definiert
diese Kernkompetenzen als Bindelung von unter-

Tabelle1
Die unterschiedlichen Spielarten des Benchmarking
Parameter Auspragung des Parameters
Objekt Produkte Methoden Prozesse
ZielgroRRe Kosten Qualitat Kundenzufriedenheit Zeit
Vergleichsparameter andere Konkurrenten leiche Branche andere Branche
9 P Geschaftsbereiche 9

Quelle: eigene Darstellung nach Horvarth/Herter 1992, S.7

1.M.U.
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nehmensinternen Fahigkeiten, auf unternehmens-
spezifische Art und Weise Produkte und Dienstleis-
tungen zu produzieren, die sich von Produkten und
Dienstleistungen anderer Unternehmen unterschei-
den. Dabei kann eine Kernkompetenz im Bereich
der unternehmensspezifischen Produktionsweise,
Technologienutzung, Vermarktung von Produkten
und Dienstleistungen etc. verankert sein. Unstrittig
ist in diesem Zusammenhang auch, dass die Qua-
lifikationen und Fahigkeiten der Beschaftigten die
Quelle solcher Kernkompetenzen sind.

Daher ist es durchaus wirtschaftlich sinnvoll,
sich als Unternehmen mit der strategischen Pla-
nung an den eigenen Kernkompetenzen zu orien-
tieren, um sich im Wettbewerb zu behaupten. Je
weniger Kernkompetenzen von Wettbewerbern
imitiert werden konnen und je unternehmensspe-
zifischer und weniger substituierbar sie sind, desto
groler sind die nachhaltigen Erfolgsaussichten fur
ein Unternehmen (vgl. ebd).

Ein in der Praxis oftmals auftretendes Problem:
Die Geschaftsflihrungen versuchen, ihre , kreativen”
Ideen und Strategien mit der Brechstange durch-
zusetzen, ohne sich intensiver mit den unterneh-
mensinternen Potenzialen zu beschaftigen. Oftmals
kennen sie auch die eigentlichen Kernkompetenzen

Typisches Muster eines Starken-Schwichen-Profils

nicht, da sie kaum Wissen Uber die tiefgreifenden
Betriebsablaufe haben. Diese Vorgehensweise ver-
unsichert nicht nur Belegschaften, sondern fuhrt
oftmals zu strategischen Fehlentscheidungen, die
die Existenz des Unternehmens bedrohen konnen.
Ein anderer Weg, den strategische Entscheider
gern wahlen, wenn sie nicht Uber die erforderlichen
Kompetenzen verfligen, ist die Kooperation mit
anderen Unternehmen oder der Zukauf von Unter-
nehmen (M&A-Aktivitaten), die Gber die fehlenden
Ressourcen bzw. Produkte verfiigen. Diese beiden
Optionen sind in der Wirtschaft weit verbreitet. Da-
bei sollte jedoch bedacht werden, dass Kooperatio-
nen und M&A-Aktivitdten sehr voraussetzungsvoll
sind und oftmals viele organisatorische Probleme
mit sich bringen. Letztere Uberwiegen unter Um-
standen die zuvor definierten Erwartungen. Dies
bedeutet nicht, dass sie generell kein sinnvolles
Rezept flur die Wettbewerbsfahigkeit eines Unter-
nehmens sind, sondern dass vielmehr solche Ent-
scheidungen wohl Uberlegt sein mussen. Umso
bedeutender ist es gerade auch im Hinblick auf
solche strategischen Entscheidungen, das eige-
ne Unternehmen nach unternehmensinternen Po-
tenzialen genau analysiert zu haben, um die nicht
vorhandenen, jedoch fir die eigene Wettbewerbs-

Abbildung 6

erfolgskritische

Beurteilung

Faktoren

sehr schlecht schlecht

mittel gut sehr gut

Erfolgsfaktor 1

Erfolgsfaktor 2

Erfolgsfaktor 3

Erfolgsfaktor 4

Erfolgsfaktor 5

Erfolgsfaktor 6

Erfolgsfaktor 7

Erfolgsfaktor 8 ([

Erfolgsfaktor 9

Erfolgsfaktor 10

mmmm Unternehmen
Wettbewerber

Quelle: eigene Darstellung
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fahigkeit erforderlichen Ressourcen und Fahigkei-
ten durch Kooperationen und M&A-Aktivitaten zu
internalisieren.

Die Arbeitnehmerbank im Aufsichtsrat kann
mit ihrem Wissen und ihren Erfahrungen maligeb-
lich zur unternehmensinternen Analyse beitragen.
Nicht selten haben Mandatstragerinnen und Man-
datstrager aufgrund ihrer taglichen Beschaftigung
und Auseinandersetzung mit unternehmensin-
ternen Problemen vor Ort einen viel tieferen Ein-
blick als ihre Manager. Leider werden Mandatstra-
ger nicht immer einbezogen. Gerade von der Ge-
schaftsfihrung beauftragte Unternehmensbera-
ter tun sich schwer, sie als Gesprachspartner bzw.
Interviewpartner zu akzeptieren. Haufig ist dieser
Kontakt von der Geschaftsfiihrung nicht vorgese-
hen. Vor diesem Hintergrund ist es wichtig, dass
Mandatstrager Informationen Uber die zugrunde
gelegten unternehmensinternen Analysen erhal-
ten. Denn sie bilden eine wesentliche Grundlage fur
die strategischen Entscheidungen im Management.

Im Folgenden werden drei Analyseinstrumente
vorgestellt, die in der Managementpraxis bei der
unternehmensinternen Analyse weit verbreitet sind:
die Starken-Schwachen-Analyse, die Wertketten-
Analyse sowie die Portfolio-Analyse.

3.3.1  Stiarken-Schwachen-Analyse

Die unternehmensinterne Starken-Schwachen-
Analyse ist originar ein Managementinstrument,
das in Kombination mit der Analyse unterneh-
mensexterner Chancen und Risiken (vgl. Kapitel 3.1
und 3.2) als Grundlage fir die Ableitung von Unter-
nehmensstrategien eingesetzt wird. Die grundsatz-
liche Idee dieses Analyseinstrumentes besteht dar-
in, durch die Identifikation von Starken und Schwa-
chen strategische Malinahmen abzuleiten. Die
Starken und Schwachen werden anhand von er-
folgskritischen Faktoren dargestellt (vgl. Abbildung 6).
Diese werden unternehmensbezogen — meist sub-
jektiv — ausgewahlt und bewertet. Da sie qualitativ
erhoben werden, hangt die Aussagekraft dieser
Erfolgsfaktoren stark davon ab, wie der Auswahl-
prozess stattgefunden hat. In der Praxis kommen
entweder standardisierte oder eigens fiir das Un-
ternehmen erstellte Checklisten zum Einsatz. Ent-
scheidend fiir den Aufsichtsrat ist, wie plausibel
die ausgewahlten Faktoren sind. Typische erfolgs-
kritische Faktoren, die fur die Analyse herangezo-
gen werden, sind Produkte, Finanzsituation, Positi-
onierung in Markten, Forschung und Entwicklung,
Standortsituation, Produktion, Produktivitat, Kun-
denservice etc.

In beiden Fallen ergibt sich aus Arbeitnehmer-
perspektive die Frage, ob diese Checklisten identi-
fizierter Erfolgsfaktoren tatsachlich die relevanten
Dimensionen des Unternehmens abbilden bzw. ob
sie plausibel sind. Dieser Aspekt ist insofern von
zentraler Bedeutung, als die Schlussfolgerungen
aus der Starken-Schwachen-Analyse von der Aus-
wahl ebendieser Erfolgsfaktoren abhangen. Mit

anderen Worten: Abhangig von den ausgewahlten
erfolgskritischen Faktoren einer solchen Analyse
konnen die Schlussfolgerungen und damit das Ana-
lyseergebnis variieren. AbschlieRend sei erwahnt,
dass dieses Instrument auch gerne eingesetzt wird,
um einen Vergleich mit Wettbewerbern darzustel-
len. So erhoht sich aus Sicht des Managements
in plastischer Weise die Aussagekraft: Denn jeder
kann auf Anhieb bildlich sehen, wie das Unterneh-
men in Bezug auf die erfolgskritischen Faktoren im
Vergleich zu Wettbewerbern dasteht. Insbesondere
bei Kostensenkungsprogrammen bedient sich das
Management gerne dieser Darstellungsform.

3.3.2 Wertkettenanalyse
Ein weiteres traditionelles Managementinstrument
der unternehmensinternen Analyse ist die Wertket-
tenanalyse, die auf Arbeiten des Strategieexperten
M. E. Porter zurtickzufiihren ist (vgl. Porter 1980). Im
Rahmen dieses Konzeptes wird ein Unternehmen
in unterschiedliche Funktionsbereiche untergliedert
(vgl. Abbildung 7): Zunachst werden einzelne Unter-
nehmensfunktionen entlang der Wertschopfungs-
kette erfasst. Hierbei handelt es sich im urspriing-
lichen Konzept nach Porter um die Eingangslogis-
tik, Operationen (im Sinne von Produktion), Mar-
keting und Vertrieb, Ausgangslogistik sowie Ser-
vice. Neben diesen Funktionsbereichen in der Lo-
gik der Wertschopfungskette existieren noch weite-
re Funktionsbereiche, die grundsatzlich wertschop-
fungskettentbergreifend konfiguriert sind. Hierbei
handelt es sich um die Funktionsbereiche Unter-
nehmensstruktur (im engeren Sinne das Manage-
ment), Personalwirtschaft, Technologieentwicklung
(z.B. Forschung und Entwicklung, IT) sowie die Be-
schaffung. Letztgenannte Funktionsbereiche die-
nen als Unterstitzung fir die Wertschopfung (ebd.).
Grundsétzlich lasst sich dariber streiten, ob
die einzelnen Funktionsbereiche, die Porter in den
1980er-Jahren in die Wertkettenanalyse einbezo-
gen hat, in der Gegenwart noch in dieser Form ihre
Berechtigung haben, zumal diese Methode sicher-

Abbildung 7

Das Unternehmen untergliedert in Wertkettenbestandteile

UNTERNEHMENSINFRASTRUKTUR

Personalwirtschaft
Technologieentwicklung
Beschaffung

Kundendienst

Ausgangs-
logistik

Eingangs- Produktion

logistik

Marketing und
Vertrieb

Quelle: eigene Darstellung nach Welge et al. 2017, s.373 LM.U.
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lich im Einzelfall modifiziert werden misste. Klar
ist jedoch: Mit diesem Instrument wird eine unter-
nehmensinterne Analyse entlang der Wertschop-
fungskette ermoglicht mit dem Ziel, die Quellen der
Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens zu iden-
tifizieren. Hierbei konnen bei der Analyse drei Wert-
kategorien herangezogen werden: Kostenstruktur,
Differenzierung gegenuber Wettbewerbern, Tech-
nologie (Kerth et al. 2015, S.80).

Mit Hilfe der Wertkettenanalyse werden im Un-
ternehmen die wertschopfenden Prozesse ana-
lysiert, um die eigenen Starken und Potenziale zu
identifizieren. Sinnvoll ist diese Methode, da mit ih-
ren Ergebnissen strategische Antworten maoglich
sind etwa auf die Frage: Wie kann das unterneh-
mensinterne Knowhow erhalten oder gar ausge-
baut werden? So steht beispielsweise das Unter-
nehmen Apple fir ein ausgekligeltes Marketing-
konzept: Bestimmte Technologien, die nicht not-
wendigerweise im Unternehmen selbst entwickelt
wurden, werden kombiniert zu innovativen Produk-
tideen, die sich innerhalb des eigenen Okosystems
als besonders nutzerfreundlich erweisen und einem
Nutzer zudem das Gefuhl der Exklusivitat vermit-
teln. Siemens dagegen steht fir Technologiefliihrer-
schaft und Ingenieurskunst, die eine breite indus-
trielle Anwendung findet. Dieser Konzern verfugt
uber seine Starken in der Forschung und Entwick-
lung sowie in der Produktion von Losungen fir an-
dere Industrien. Diese Beispiele zeigen, dass Unter-
nehmen ihre Starken und Potenziale in unterschied-
lichen Funktionsbereichen haben konnen. Folglich
ist ihre Wettbewerbsfahigkeit unterschiedlichen Ur-
sprungs. Oftmals spielen die unternehmensspezifi-
sche Historie und Pfadabhangigkeit eine wesentli-
che Rolle fir die Art und Weise, wie Unternehmen
aus ihren Ressourcen einen Wettbewerbsvorteil
schaffen. Als Frage formuliert: In welchen Funkti-
onsbereichen oder in welchen Prozessen sind un-
sere grofdten Starken bzw. unsere Kernkompeten-
zen verankert?

Die Antwort auf diese Frage sollte, was in der
Managementpraxis durch  Outsourcing-Moden
oftmals vorkommt, jedoch nicht unmittelbar dazu
verleiten, andere Aktivitaten, die auf den ersten
Blick keinen besonderen Beitrag zur Wettbewerbs-
fahigkeit des Unternehmens leisten, auszulagern;
dieser Ruckschluss ware toricht. Denn zwischen
den jeweiligen Funktionsbereichen und Prozessen
innerhalb der Wertschopfungskette konnen oft
nicht eindeutig zu identifizierende Zusammenhan-
ge bestehen, die erst in Kombination dazu fuhren,
dass sich bestimmte Starken und Potenziale eines
Unternehmens herauskristallisieren.

Hier die richtige strategische Entscheidung zu
treffen, ist nicht ganz trivial. Denn die Erfahrungen
zeigen: Mit Hilfe dieser Analysemethode haben
einige Unternehmen ihre Wettbewerbsfahigkeit
erfolgreich bewahrt oder ausgebaut, indem sie
sich auf die Funktionsbereiche konzentrierten, in
denen sie ihren Wettbewerbsvorteil sahen. Alle
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anderen Funktionen wurden ausgelagert. Andere
Unternehmen waren wiederum mit dieser Vorge-
hensweise nicht erfolgreich, da sie durch Make-or-
buy-Entscheidungen ihre eingespielten Routinen
und Prozesse innerhalb der Wertschopfungskette
destabilisierten — mit der Folge, dass sie ihre Wett-
bewerbsfahigkeit einblif3ten. Kurzum: Die Wertket-
tenanalyse hilft, die wirtschaftlichen Zusammen-
hange nachzuvollziehen und zu analysieren. Sie
sollte dazu herangezogen werden, das reibungslo-
se Zusammenwirken innerhalb der Funktionsberei-
che und Prozesse zu gewahrleisten.

3.3.3 Portfolioanalyse

AbschlieRend werden die Grundziige der Portfo-
lioanalyse beschrieben. Diese Analysemethode ist
bei Managern und Unternehmensberatern beson-
ders verbreitet und kommt vielfach zum Einsatz.
Es gibt vermutlich in der Managementwelt keinen
Foliensatz zu strategischen Themen, der ohne Port-
folio-Schaubilder auskommt. Sie sind beliebt, weil
sie es vermeintlich schaffen,

— die komplexe Unternehmensrealitat anhand von
zwei Kriterien darzustellen,

— das zu analysierende Unternehmen inner-
halb der beiden Dimensionen grafisch zu
positionieren,

— gegebenenfalls mit anderen Unternehmen zu
vergleichen und

— daraus vermeintlich eindeutige Schlussfolgerun-
gen zu ziehen.

Wie funktionieren diese Portfolioanalysen? (vgl.
Welge et al. 2017, S. 482 ff.) Ausgangspunkt dieser
Analysemethode ist die Suche nach Kriterien bzw.
Faktoren, die einen Einfluss auf die wirtschaftlichen
Aktivitaten eines Unternehmens haben. Ziel die-
ses Prozesses ist es, im Rahmen einer Diskussion
ebensolche Faktoren zu sammeln und sie danach
zu sortieren, ob das Unternehmen sie beeinflussen
kann oder nicht. Anders formuliert: Die Umwelt-
analyse (vgl. Kapitel 3.1 und 3.2) liefert Faktoren, auf
die das Unternehmen keinen Einfluss hat; die Un-
ternehmensanalyse (vgl. Kapitel 3.3 liefert vom Unter-
nehmen beeinflussbare Faktoren. Die Kunst besteht
nun darin, nachdem Listen sowohl beeinflussbarer
als nicht beeinflussbarer Faktoren gesammelt wur-
den, je einen Schllsselfaktor auszuwahlen und sich
darauf zu konzentrieren. Wichtig dabei: Die beiden
Schlisselfaktoren missen besonders pragend fir
das Unternehmen sein. Oftmals wird hier auch von
einer Verdichtung oder Blindelung von mehreren
Faktoren gesprochen. Ein oft verwendeter Schlus-
selfaktor ist beispielsweise das , Marktwachstum”
als nicht beeinflussbares Kriterium und der ,relati-
ve Marktanteil” als beeinflussbares Kriterium. Dazu
spater mehr (vgl. Portfoliomatrix der Boston Con-
sulting Group in Abbildung 9).

Gegenstand der Analyse konnen beispielsweise
Unternehmen, einzelne Geschéaftseinheiten, Pro-



vom Unternehmen nicht
direkt beeinflussbare

dukte etc. sein. Es gilt zunachst, den Analysegegen-
stand anhand der beiden Schliisselfaktoren in der
Portfoliografik zu verorten. In Abbildung 8 sind diese
Analysegegenstande als blauer und roter Kreis ein-
gezeichnet. Ein einfaches fiktives Beispiel hierzu:
Ein Fahrradhersteller hat zwei Produktserien im Pro-
gramm: E-Bikes und Faltrader. Aus der Marketing-
abteilung ist bekannt, dass der Markt fur E-Bikes je-
des Jahr zweistellig wachst, wahrend der Markt fur
Faltrader stagniert. Offenbar leiden die Absatze von
Faltradern, seit E-Scooter in den Markt eingedrun-
gen sind. Sowohl bei E-Bikes als auch bei Faltradern
ist der Hersteller unter den Top-3-Herstellern und
hat somit eine relativ gute Marktposition. Sollen
nun Kreise in einer Portfoliografik verortet werden,
je einer fir das E-Bike- und einer fir das Faltrad-
Programm, so stinde in Abbildung 8 der blaue Kreis
fur E-Bikes und der roter Kreis fur Faltrader.

Auf zwei Probleme soll an dieser Stelle aufmerk-
sam gemacht werden: Zum einen ist das Finden
der beiden Schllsselfaktoren ein rein qualitativer
Prozess. Das bedeutet: ,Experten” definieren ge-
meinsam Kriterien und einigen sich dann auf zwei
Schlusselfaktoren. Zweitens erfolgt die Verortung
der Kreise in der Portfolio-Grafik ebenfalls eher
subjektiv. Das bedeutet: Beispielsweise konnte der
blaue Kreis etwas weiter links, weiter rechts, wei-
ter unten oder weiter oben verortet werden, ohne
an Plausibilitat einzubufien. Die strategischen
Schlussfolgerungen jedoch konnen sich signifikant
unterscheiden, wie das Boston-Consulting-Portfo-
lio zeigt (vgl. Abbildung 9).

Ein bekanntes Portfoliokonzept ist das Markt-
wachstums-Marktanteils-Portfolio der Boston Con-
sulting Group — kurz: BCG-Portfolio.

Es basiert auf der Annahme, dass der relative
Marktanteil als Ausdruck der Wettbewerbsstarke
eines Geschaftsfelds und das Marktwachstum als
Indikator flir die Attraktivitat des Zielmarktes dient.

Abbildung 8

Grundstruktur der Portfolioanalyse
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Quelle: eigene Darstellung nach Welge et al. 2017, S. 482
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Mittels des BCG-Portfolios kann die strategische
Situation der einzelnen Geschéftsfelder eines Un-
ternehmens anhand der Einordnung in Quadran-
ten analysiert werden. In Abbildung 9 wird die Ein-
ordnung der strategischen Geschaftsfelder eines
Unternehmens in die BCG-Matrix exemplarisch
dargestellt.

The Product Portfolio der Boston Consulting Group unter
https://www.bcg.com/de-de/publications/1970/strategy-the-

product-portfolio.aspx [09.12.2019]

Abbildung 9
Grundstruktur des Marktwachstums-Marktanteils-Portfolios der
Boston Consulting Group
PORTFOLIO-ANALYSE
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Quelle: eigene Darstellung nach Steinhaus/Guttzeit 2015, S. 42 LMV.U.

Im Quadranten ,Fragezeichen” (im englisch-
sprachigen Original: ,Question Marks"”) werden
Geschéaftsfelder bzw. Produkte eingetragen, in de-
nen zwar die jeweiligen Markte ein hohes Markt-
wachstum aufweisen, jedoch der relative Marktan-
teil des Unternehmens gering ist. Ob sich das Un-
ternehmen in diesem Fall im Wettbewerb durchset-
zen kann, ist zum gegenwartigen Analysezeitpunkt
noch unklar. Im Quadranten ,Stars” verfligen die
Markte uUber ein hohes Marktwachstum und das
zu analysierende Unternehmen verfugt uber ei-
nen hohen Marktanteil. Bestenfalls sind Unterneh-
men, die Produkte und Dienstleistungen in diesem
Quadranten verorten konnen, sogar Marktfiihrer.
Die , Melkkiihe” (,,Cash Cows"”) haben eine gute
Marktposition, allerdings in stagnierenden Markten
oder Markten mit sehr geringem Wachstum. Sie
erwirtschaften Finanzmitteliberschisse fiir ande-
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re Zwecke, da fiir Produkte und Dienstleistungen
in diesem Quadranten kaum bis keine Investitionen
erforderlich sind; die Kosten sind uberschaubar,
die Ertrage gut. Die ,,Armen Hunde” (,,Poor Dogs”)
konnen wenig zum wirtschaftlichen Erfolg des
Unternehmens beitragen, eine Desinvestition in
diesem Unternehmensbereich droht. Laut Theorie
sollte ein Unternehmen im Idealfall alle Quadranten
besetzen konnen, ausgenommen die ,,Poor Dogs”.
AbschlieRend wird zu klaren sein, wie Kollegin-
nen und Kollegen im Aufsichtsrat mit solchen Port-
folio-Konstrukten umgehen sollten — schlieRlich
sind diese Instrumente nicht unumstritten. Dazu ist
es wichtig zu wissen: Diese Instrumente beruhen
grundsatzlich auf Annahmen, sei es auf Annahmen
Uber bestimmte Umweltfaktoren, aber auch daru-
ber, wie sich spezifische unternehmensinterne Ge-
gebenheiten entwickeln werden. Diese Annahmen
sind nicht immer objektiv. Einmal festgelegt, ent-
scheiden sie jedoch dariber, in welchen Quadran-
ten spezifische Produkte und Dienstleistungen po-
sitioniert werden. Hinzu kommt, dass solche Inst-
rumente die hochkomplexe Unternehmenswelt auf
zwei Schlisselfaktoren verdichten. So ergeben sich
alleine durch die Konstruktion der Portfolio-Analyse
Gestaltungsspielrdaume, die je nachdem, welche
Schlussfolgerungen getroffen werden sollen, aus-
gelegt werden konnen. Daher sollten Aufsichtsrate
sich nicht nur die Bilder zeigen, sondern auch die
Ausarbeitung erlautern lassen. Ein Schuss Grunds-
kepsis ist in diesem Punkt sicherlich angebracht.

4 DIE UNTERNEHMENSSTRATEGIE

Anhand der definierten strategischen Ziele (Kapi-
tel 2) und der unternehmensexternen und -internen
Analysen (Kapitel 3) werden strategische Entschei-
dungen getroffen und Strategien formuliert. Die
wesentlichen Strategietypen werden im Folgenden
beschrieben. Grundsatzlich lassen sich Strategi-
en anhand der organisatorischen Ebene innerhalb
eines Unternehmens unterscheiden (Grant/Nippa
2006, S.44 ff.). Dabei wird zwischen drei strategi-
schen Ebenen unterschieden, wobei fur die jewei-
lige Ebene auch abhangig von der Unternehmens-
grofRe unterschiedliche Bezeichnungen verwendet
werden:

— Unternehmensstrategie bzw.
Unternehmensgesamtstrategie

— Geschaftsstrategie bzw. Geschaftsbe-
reichsstrategie bzw. Bereichsstrategie bzw.
Wettbewerbsstrategie

— Funktionsstrategie/funktionale Strategie

Mitbestimmungspraxis Nr. 29 - Januar 2020, Seite 20

Unternehmensstrategie,
Unternehmensgesamtstrategie

4.1

Unternehmensstrategien bzw. Unternehmensge-
samtstrategien beziehen sich auf das gesamte
Unternehmen bzw. den Konzern. Sie konnen auch
als unternehmensibergreifende Stofdrichtung ver-
standen werden. Aus Unternehmens- bzw. Kon-
zernperspektive aber auch aus Sicht einiger Stake-
holder sowie der Anteilseigner und Banken geht es
grundsatzlich um die einfache Frage: Wie kann das
Unternehmen bzw. der Konzern Geld verdienen?
(Grant/Nippa 20086, S.45)

An diesem Punkt dockt auch der Shareholder-
Value-Ansatz an, der — aus den USA stammend
— weltweit Verbreitung gefunden hat. Diesem An-
satz folgend wird seitens der Anteilseigner ,die
Forderung gestellt [...], die zur Verfligung gestell-
ten Ressourcen im Sinne der Steigerung des Unter-
nehmenswertes zu verwenden.” (Welge/Al-Laham
2008, S.460) Der Unternehmenswert wird tblicher-
weise aus Sicht der Anteilseigner definiert. Seit vie-
len Jahren ist dieser Gedanke insbesondere bei ka-
pitalmarktorientierten und borsennotierten Aktien-
gesellschaften weit verbreitet und hat auch andere
Unternehmensformen beeinflusst. Zwar existiert
gegenwartig ein dominanter offentlicher Diskurs,
in dessen Mittelpunkt der Klimawandel steht und
eine Abkehr vom gegenwartigen Kapitalismus mit
seinen negativen Folgen fur die Umwelt gefordert
wird. Jedoch hat sich bisher in der Realitat wenig
verandert. Auch wenn inzwischen einige bedeu-
tende Finanzmarktakteure offentlichkeitswirksam
eine Abkehr der gegenwartigen Spielart des Kapi-
talismus fordern, ist der Weg noch sehr lang, bis
nachhaltiges Wirtschaften tatsachlich mehr ist als
die Erstellung von Hochglanz-Broschuren.

Fur die Beschaftigten sind die okonomischen
Ziele, dass ihre Unternehmen wachsen und Uber-
schlisse erwirtschaften, sicherlich auch von gro-
Bem Interesse, aber mitunter nicht die absolute Ma-
xime. Sie interessieren sich mindestens genauso
fur die langfristige Standort- und Beschaftigungs-
perspektive im Unternehmen und die Gestaltung
guter Arbeitsplatze. Zwar lasst die Unternehmens-
gesamtstrategie bereits erste Analysen, Interpre-
tationen und Schlussfolgerungen zu wesentlichen
strategischen Uberlegungen des Managements
zu: Sind etwa die strategischen Ziele angesichts
Uberzogener Renditeziele zu ambitioniert, so ist
die Wahrscheinlichkeit grof3, dass die Erwartungen
durch Kosteneinsparungen erflllt werden sollen —
sei es durch Einsparungen am eigenen Standort
oder durch Produktionsverlagerungen in Niedrig-
lohnlander. Die tiefgreifenden Analysen, Interpre-
tationen und Schlussfolgerungen kénnen aber nur
erfolgen, wenn den Mandatstragern und Beschaf-
tigten die Geschaftsstrategien bzw. die Wettbe-
werbsstrategien des Unternehmens bekannt sind
(siehe im Folgenden).



4.2 Geschafts- oder Wettbewerbsstrategie

Die Geschafts- oder Wettbewerbsstrategie kon-
kretisiert das strategische Vorgehen des Manage-
ments. Hier geht es um die Fragen: ,In welchen
[...] Geschaftsfeldern sollten wir vertreten sein?
[...] Wie sollen wir uns im Wettbewerb verhalten?”
(Grant/Nippa 2006, S.45) Mit anderen Worten: Mit
der Geschafts- bzw. Wettbewerbsstrategie wird im
Unternehmen zum einen entschieden, mit welchen
Produkten und Dienstleistungen welche Markte
bearbeitet werden sollen. Zum anderen wird ent-
schieden, wie sich das Unternehmen dem Wettbe-
werb stellt bzw. wie sich das Unternehmen gegen-
iber Wettbewerbern verhilt. Ublicherweise lassen
sich die Wettbewerbsstrategien in Kostenflihrer-
strategie, Differenzierungsstrategie und Nischen-
strategie unterscheiden (vgl. Eulerich/Eulerich
2019). Daruber hinaus haben sich die Internationa-
lisierung sowie die Diversifizierung als strategische
Optionen im Management etabliert. Schliel3lich ist
in der Praxis gerade bei groRen globalen Konzer-
nen ublich, dass auch hybride Strategien verfolgt
werden, wie etwa die konsequente Verfolgung ei-
ner Internationalisierungs- und Differenzierungs-
strategie oder die Kombination aus Nischen- und
Internationalisierungsstrategie.

4.2.1  Kostenfiihrerstrategie

Unternehmen, die grundsatzlich eine Kostenflih-
rerstrategie verfolgen, streben nach einer unter-
nehmensweiten niedrigen Kostenstruktur. Dadurch
erhoffen sie sich einen Wettbewerbsvorteil gegen-
uber Konkurrenten, da sie den Kunden ihre Produk-
te und Dienstleistungen preiswerter anbieten kon-
nen. Die beiden wesentlichen Merkmale einer Kos-
tenfuhrerstrategie sind Prozesseffizienz und eine
starke Kostenkontrolle. Unternehmen reduzieren
hierzu z.B. die Kosten fir Forschung und Entwick-
lung, Marketing, Kundenservice und Verwaltung
stark (vgl. Porter 1980).

Vielversprechend ist diese Strategie, wenn es
Unternehmen gelingt, einen hohen Marktanteil zu
erobern: Denn hohe Marktanteile gewahrleisten
durch hohe Stickzahlen der angebotenen Produk-
te, die erforderlichen Kostenstrukturen (Massen-
produktion) in der Produktion zu senken (vgl. ebd.
und Brenes et al. 2014). In der Regel eignen sich
standardisierte Produkte und Dienstleistungen fir
diese Vorgehensweise (vgl. Delmas/Pekovic 2015).
Beispiele hierfir sind Lebensmitteldiscounter wie
Aldi und Billigflieger wie RyanAir.

4.2.2 Differenzierungsstrategie

Mit der Differenzierungsstrategie versuchen Un-
ternehmen, Produkte und Dienstleistungen herzu-
stellen, die sich von denen der Wettbewerber un-
terscheiden, um sich so einen Wettbewerbsvorteil
zu verschaffen (vgl. Porter 1980; Dess/Davis 1984).
Dabei konnen die Differenzierungsmerkmale un-
terschiedlich sein: Design, hohere Produkt-und

Dienstleistungsqualitat, Markenimage, technolo-
gische Innnovation, ein besonderer Service etc.
konnen fur den Kunden wichtig sein — so wichtig,
dass dieser dafur bereit ist, einen hoheren Preis
zu bezahlen. Da Unternehmen, die eine Differen-
zierungsstrategie verfolgen, hohere Preise fur ihre
Leistungen erzielen, stehen sie nicht unter dem
enormen Kostendruck wie Kostenfuhrer. In der
Regel sind Differenzierer auch Unternehmen, die
signifikant in Forschung und Entwicklung, Innova-
tion und Qualitat investieren. Dies bedeutet jedoch
nicht, dass sie nicht auf die Kosten achten. Der
Kostenaspekt spielt nur nicht die bedeutende Rolle.
Denn die Verfolgung der Differenzierungsstrategie
erfordert kostenintensive Ressourcen sowie hoch-
qualifizierte und kreative Beschaftigte, um qualita-
tiv hochwertige Produkte zu entwickeln (vgl. Porter
1980; Meidan/Chin 1995). Beispiele hierflr sind der
Apple-Konzern, der Lufthansa-Konzern, Premium-
Automarkenhersteller wie Audi, BMW, Mercedes.

4.2.3 Nischenstrategie

Die Nischenstrategie zielt darauf ab, ein genau defi-
niertes Marktsegment zu besetzen oder eine spezi-
fische Kundengruppe mit speziellen Produkten oder
Dienstleistungen zu beliefern. In der Regel entzie-
hen sich Unternehmen, die diese Strategie verfol-
gen, einem harten Wettbewerb. Fir groRe Unter-
nehmen sind Nischen beispielsweise aufgrund des
geringen Marktvolumens oftmals wirtschaftlich
nicht attraktiv. Sie Uberlassen daher kleinen und
mittleren Unternehmen solche Nischenmarkte.
Folglich ist die Wettbewerbsintensitat durch das
beschrankte Angebot gering. Attraktiv aber sind
Nischenmarkte durchaus, da sich hohere Preise er-
zielen lassen — denn der typische Kunde ist bereit,
hohere Preise zu zahlen. Beispiele hierfur sind der
Unterhaltungselektronikhersteller Bang & Olufsen
oder der Faltradhersteller Brompton. Haufig geht
eine Nischenstrategie einher mit spezifischen zu-
satzlichen strategischen Uberlegungen wie etwa
der angesprochenen Qualitatsfihrerschaft in einem
Nischensegment. Diese Strategie ist grundsatzlich
eine strategische Option, die im Mittelstand ver-
breitet ist und weniger flr Grollunternehmen eine
Option darstellt.

4.2.4 Internationalisierungsstrategie

Die Umsetzung einer Internationalisierungsstra-
tegie mit der Expansion in andere geographische
Gebiete verhilft Unternehmen idealerweise zu mehr
Wachstum, indem sie mit ihren bisherigen Produk-
ten und Leistungen in neuen Markten aktiv sind
und somit neue Kundengruppen erschlieen. Zu
beachten ist jedoch: Eine Internationalisierungs-
strategie ist haufig sehr komplex; dem Unter-
nehmen konnen zusatzliche Transaktionskosten,
Kosten fur Auslandseinsatze, Koordinations- und
Kontrollkosten etc. entstehen und die Gewinne
beeinflussen (vgl. Geringer et al. 1989; Tallman/Li
1996; Hitt et al. 1994; Gomes/Ramaswamy 1999).
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Der Markteintritt kann jedoch auch mit zahlreichen
Chancen und Vorteilen einhergehen: beispielswei-
se dem Zugang zu innovativem technologischen
Knowhow, das die Innovationsfahigkeit eines Un-
ternehmens verbessern und auf lange Sicht eben-
falls einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil gene-
rieren und zu einer besseren Performance fuhren
kann (vgl. Hitt et al. 1994). Beispiele hierfur sind die
Sportartikelhersteller Adidas und Puma, die deut-
sche Automobilindustrie sowie GrofRkonzerne der
chemischen Industrie wie Bayer und BASF.

4.2.5 Diversifikationsstrategie
Charakteristisch fur eine Diversifikationsstrategie
ist, dass Unternehmen Uber ein breites Leistungs-
portfolio verfigen und wirtschaftlich in mehreren
Geschaftsfeldern sowie in unterschiedlichen Bran-
chen international aktiv sind (vgl. Campagna/Eule-
rich 2019; Hettich et al. 2015). Bei einer Diversifi-
kationsstrategie spielen risikopolitische Aspekte
eine wesentliche Rolle. Mischkonzerne kdnnen das
unternehmerische Risiko streuen: Lauft ein Seg-
ment aus unterschiedlichen Griinden wirtschaftlich
nicht erfolgreich, konnen in einem diversifizierten
Konzern andere Segmente dies ausgleichen. Diese
Argumentation lasst sich auch auf die Portfoliothe-
orie stlitzen (vgl. Markowitz 1952, 1959). Sie besagt,
dass die Schwankungsbreite der Einzelanlagen re-
duziert werden kann, wenn die unterschiedlichen
Bereiche nicht vollstandig korreliert sind. Denn die
Unsicherheit aller Bereiche ist in der Regel geringer
als die Summe der Unsicherheiten der individuel-
len Bereiche. Mit anderen Worten: Die Risiken und
Chancen verschiedenartiger Geschaftsbereiche
eines Unternehmens gleichen sich untereinander
in gewissem Umfang aus. Zudem ermoglicht eine
Produktdiversifikation, das gesamte im Unterneh-
men Uber die Jahre angesammelte technologische
Knowhow in verschiedenen Produkten und Bran-
chen einzusetzen. Dies kann wiederum das Innova-
tionsrisiko verringern, da die Kosten fiir Forschung
und Entwicklung auf eine breitere Anwendungsba-
sis gestellt wird.

4.2.6 Zusammenfassung

Zusammenfassend kann an dieser Stelle festgehal-
ten werden: Die Wahl der Wettbewerbsstrategie
bzw. Geschaftsstrategie wirkt sich grundséatzlich
auf die Unternehmensstruktur aus. Denn die un-
ternehmerische Entscheidung, welche Produkte fiir
welche Markte produziert werden sollen, hat star-
ken Einfluss auf den Standort und insbesondere die
Beschaftigungslage. Daher sollten sich Arbeitneh-
mervertreterinnen und -vertreter im Aufsichtsrat
auf dieser strategischen Ebene zwingend mit der
Strategie auseinandersetzen. Zwei Beispiele sollen
diesen Gedanken veranschaulichen:

Wird zunachst der Blick auf das Produkt gelenkt,
so ist gerade in Verbindung mit einer Kostenfih-
rerstrategie eine haufig gewahlte Option, die Wert-
schopfungstiefe zurlickzufahren und grofse Teile
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der Wertschopfung in Niedriglohnlander auszula-
gern. Seit vielen Jahren ist dieses Phdnomen eine
wesentliche Auspragung der wirtschaftlichen Glo-
balisierungsprozesse. Steht die Frage nach poten-
ziellen Zielmarkten im Raum, sind oftmals Stand-
ortverlagerungen die Folge, wenn management-
seitig mit der erforderlichen Markt- bzw. Kunden-
nahe argumentiert wird. Demnach sei eine reine
Exportstrategie flir die in Deutschland produzierten,
komplexen Produkte nicht mehr hinreichend. Daru-
ber hinaus erfordert der Markteintritt in Drittlander
oftmals politische Zugestandnisse beispielsweise
in Form der Zusicherung von Investitionen vor Ort,
die wiederum unter Umstdnden am Heimatstand-
ort fehlen.

Die Geschafts- oder Wettbewerbsstrategie fuhrt
in Unternehmen zur Bildung von organisatorischen
Einheiten, die z.B. als Profit-Center, Divisionen,
Segmente, Geschaftsbereiche, Geschaftseinheiten
etc. bezeichnet werden. Ziel dieser Vorgehenswei-
se ist, die wirtschaftlich adaquate Bearbeitung spe-
zifischer Produkt/Dienstleistung-Markt-Kombinati-
onen innerhalb des Unternehmens zu gewabhrleis-
ten. So werden ausgehend von der Unternehmens-
gesamtstrategie flur die untergeordneten Organisa-
tionseinheiten abgestimmte Strategien entwickelt.
Gleichzeitig konnen diese Organisationseinheiten
anhand ihres wirtschaftlichen Erfolges gemessen
und miteinander verglichen werden. Stellt sich da-
bei heraus, dass bestimmte organisatorische Ein-
heiten im Vergleich zu anderen Einheiten weniger
ertragsreich sind, folgt in der Regel reflexartig das
Drehen an der Kostenschraube — mit der moglichen
Konsequenz, bestimmte organisatorische Einhei-
ten zu schlieRen bzw. zu veraufRern. Dies kann zwar
manchmal wirtschaftlich sinnvoll sein, jedoch nicht
immer. Daher sollten Mitbestimmungsakteure da-
rauf achten, welche Bedeutung die vom Manage-
ment vorgegebenen Wettbewerbsstrategien fur
den nachhaltigen Wettbewerbserfolg sowie flir die
Beschaftigung in den jeweiligen Geschaftsfeldern
bzw. an den Standorten haben.

Erfahrungsgemal holt sich das Management in
solchen Fallen oft den Rat von externen Beratungs-
hausern. Die Berater analysieren und geben dem
Management eine Entscheidungsgrundlage, die
dann oft darauf hinauslauft, bestimmte organisato-
rische Einheiten umzustrukturieren (Kostenschrau-
be) bzw. bestimmte Geschaftseinheiten aufzuge-
ben. Dies geschieht anhand von Wirtschaftlich-
keitsanalysen, die auf vergangenheitsbezogenen
Daten aber auch auf Schatzungen zukiinftiger Ent-
wicklungen basieren. Ein typisches Beispiel hierfir:

Beispiel:

Organisationseinheit A erwirtschaftet 20 Pro-
zent Rendite, Organisationseinheit B 10 Pro-
zent und Organisationseinheit C 4 Prozent.



Die reflexartige Schlussfolgerung ist oftmals
die Orienentierung der Renditeziele der Or-
ganisationseinheiten B und C an A. Dies ist
unter Umstanden dkonomisch unsinnig, da in
der Regel die wirtschaftlichen Bedingungen in
den Markten verschieden sind. Radikaler ist
die Schlussfolgerung, die Organisationsein-
heit C abzustoRen, da die Renditeergebnisse
zu niedrig sind. Im Sinne des Shareholder-Va-
lue-Ansatzes wird das Aufgeben der Organisa-
tionseinheit C damit begriindet, dass die frei
werdenden Ressourcen in den anderen profi-
tableren Einheiten renditetrachtiger eingesetzt
werden konnen.

Die offizielle Begriindung lautet oftmals
aber auch, dass der Organisationseinheit C
eine bessere Chance unter einem anderen
Investor gegeben werden mochte. Oftmals
wird es auch damit begriindet, dass die Orga-
nisationseinheit C besser in das Portfolio des
neuen Investors passt. Unterschatzt wird in
solchen Situationen jedoch nicht selten, dass
unter Umstanden nicht immer klar zu be-
stimmende Zusammenhange zwischen den
Organisationseinheiten bestehen oder gar
Organisationseinheit C Produkte herstellt, die
von den Kunden in Verbindung mit anderen
Produkten des Unternehmens gekauft wer-
den. So kann schlieBlich die Gefahr bestehen,
dass die VerauRerungsentscheidung negative
Effekte auf die beiden anderen Organisations-
einheiten hat.

Dieses Beispiel zeigt: Die Arbeitnehmerbank im
Aufsichtsrat sollte genau hinschauen, wenn die
Renditegrofdenvorgaben den unternehmensinter-
nen Wettbewerb zwischen Organisationseinhei-
ten beflligeln sollen. Die Expertise der Mitbestim-
mungsakteure kann gerade in Strategiesitzungen
eingesetzt werden, um solchen strategischen Steu-
erungsinstrumenten entgegenzuwirken.

4.3 Funktionsstrategien

Bisher wurden die Unternehmensgesamtstrate-
gie sowie die Geschaftsbereichsstrategie erortert.
Nun soll der Blick auf die Funktionsstrategien ge-
lenkt werden. Denn bisher wurde auf oberster Ebe-
ne eine strategische Grundausrichtung definiert
oder vorgegeben. Auf einer zweiten Ebenen (Ge-
schaftsbereich bzw. Wettbewerbsstrategie) wurde
die strategische StoRrichtung flir spezifische Ge-
schaftsfelder konkretisiert bzw. wie sich das Unter-
nehmen im Wettbewerb positionieren mochte. Bis-
her klafft allerdings noch eine Lucke zur konkreten
Handlungsebene. Diese Liicke wird mit den Funk-
tionsstrategien geschlossen. Anders formuliert: Die
Funktionsstrategien konkretisieren auf einer Hand-

lungsebene die Unternehmensstrategien sowie die
Geschafts-/Wettbewerbsstrategien mit konkreten
MafRnahmenbiindeln. Dabei orientiert sich das Ma-
nagement oft an der Wertkette nach Porter (vgl.
Kapitel 3.3.2), so dass im Rahmen der Funktionsstra-
tegien unterschieden wird zwischen (vgl. Welge
et al. 2017, S.571 ff.):

— Beschaffungsstrategie
Internationalisierung der Beschaffung
- Wabhl der Lieferanten
- etc.
— Produktionsstrategie
- Wahl der Produktionstechnologien
- Wertschopfungstiefe
- Automatisierungsgrad
- etc.
— Forschungs-/Entwicklungsstrategie
- F&E-Kooperationen
- Grundlagenforschung vs.
Schwerpunktforschung
Innovationen
Investitionspolitik
- etc.
— Marketing- bzw. Vertriebsstrategie
- Produktpolitik
Preispolitik
Distributionspolitik
Kommunikationspolitik
Personalstrategie
- Qualifizierungsprogramme
Mitbestimmungskultur
Personalentwicklung
- etc.
— Finanzierungsstrategie
Innenfinanzierung
- Aufdenfinanzierung

Zwischen den drei strategischen Ebenen besteht
ein enger Zusammenhang (vgl. Abbildung 10). Fur
den Aufsichtsrat bedeutet diese Feststellung: Er
kann prufen, inwiefern die in den Unternehmen
konkret vom Management ausformulierten Funk-
tionsstrategien, die den Handlungsrahmen auf
operativer Ebene vorgeben, mit den Ubergeordne-
ten Strategien harmonieren. So konnte beispiels-
weise die Frage gestellt werden, inwiefern die ge-
wahlte Marketing- bzw. Vertriebsstrategie zur tUber-
geordneten Wettbewerbsstrategie passt. Spates-
tens an diesem Punkt zeigt sich in der Praxis, wie
gut ein strategisches Gesamtkonzept ausgearbei-
tet ist. Leider zeigt sich oftmals, dass in der wich-
tigen Handlungsebene falsche Entscheidungen ge-
troffen werden, da dem Management vielfach das
unternehmensinterne Detailwissen fehlt. Gerade
im Bereich der Personalstrategien zeigen sich in
der Praxis immer wieder groRe Defizite. Ausdruck
dieses Umstandes ist oft der geringere Stellenwert
des Personalvorstands im Vergleich zum Finanz-/
Controlling-Vorstand.
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Abbildung 10

Zusammenhang von Unternehmens(gesamt)strategie, Wetthewerbsstrategie(n) und Funktionsstrategien
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5 IMPLEMENTIERUNG UND UBERWACHUNG VON UNTERNEHMENSSTRATEGIEN

Viele Unternehmensstrategien scheitern bereits in
der Planungsphase — sei es, weil aufgrund unter-
schiedlicher Akteursinteressen im Unternehmen
wirtschaftlich sinnvolle Zielvorstellungen nicht
durchzusetzen sind; sei es aufgrund der zugrunde
gelegten Annahmen und Analysen, die unter Um-
standen zu ambitioniert waren oder sich schlicht-
weg als falsch erwiesen; oder sei es, weil sich die
grundsatzlichen Rahmenbedingungen verandert
haben. Diese Aspekte wurden in den vorherigen
Abschnitten erortert.

5.1 Implementierung der
Unternehmensstrategie

Ein in der Praxis vielfach auftretendes Problem ist,
dass die Komplexitat in der Phase der Strategieum-
setzung unterschatzt wird. Zahlreiche empirische
Studien kommen zu dem Ergebnis, dass die strate-
gischen Vorhaben gerade in der Implementierungs-
phase scheitern.
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.In der Unternehmenspraxis zeigt sich daher
mit der Umsetzung der definierten strategischen
Aktionen die Qualitit des gesamten Strategiepro-
zesses. ” (Mussnig/Modritscher 2007, S. 395)

Erfahrungsgemalf treten im Rahmen der Imple-
mentierung die meisten Managementfehler auf,
die zum Scheitern von Unternehmensstrategien
fihren (Abel/Campagna 2008, S.21 ff.). Was auf
dem Papier wie ein konsistentes Konzept aus-
schaut, erweist sich in der Implementierungspha-
se noch lange nicht als Selbstlaufer.

,Wenn Verénderungen [...] anstehen, glauben
viele kluge Leute — oberste Entscheidungstrager
und quallifizierte Spezialisten genauso wie teuer
bezahlte Berater — ihr Job sei getan, wenn sie da-
flir gesorgt haben, dass entsprechende Konzepte
auf dem Tisch liegen. Auf die Analyse und Kon-
zeptentwicklung wird die grofSte Sorgfalt und in
der Regel auch die meiste Zeit verwendet — viele
Monate, manchmal sogar Jahre [...]. Wenn dann
aus dem Allerheiligsten weilBer Rauch aufsteigt,



kann es mit der Umsetzung nicht schnell genug ge-
hen — und anschlielSend wundert man sich, warum
das, was so professionell erarbeitet wurde und auf
dem Papier so logisch erscheint, in der Praxis nicht
funktioniert.” (Doppler/Lauterburg 2005, S.149)

Um zu verstehen, warum diese Prozesse so hau-
fig scheitern, muss man sich vor Augen fuhren, was
es in der Praxis bedeutet, eine Unternehmensstrate-
gie im Konzern oder im Unternehmen zu implemen-
tieren. Implementierung bedeutet, das strategische
Vorhaben in entsprechenden bereichs- und abtei-
lungsbezogenen Zielen und Maflnahmen zu kon-
kretisieren. Mit anderen Worten: Welche Auswir-
kungen hat eine bestimmte Strategie auf die unter-
schiedlichen Organisationsbereiche, Prozessablau-
fe, Arbeits- und Beschaftigungsbedingungen? Oder
anders herum: Was missen die einzelnen Organi-
sationsbereiche tun, um die vorgegebene Strategie
umzusetzen? Diese Fragen stellen sich unabhangig
davon, ob es sich um eine Unternehmensstrategie,
Geschaftsbereichsstrategie oder um Funktionsstra-
tegien (vgl. Kapitel 4) handelt. Warum aber scheitern
Strategien in der Implementierungsphase so hau-
fig? Hierflr gibt es unterschiedliche Griinde. Nach-
folgend werden in der Praxis oft auftauchende Pro-
bleme in diesem Zusammenhang skizziert.

In dieser Phase ist es eine zentrale Aufgabe des
Managements, die Arbeitnehmervertreter aber
auch Arbeitnehmer friihzeitig und umfassend Uber
das Vorhaben zu informieren und Letzteres ver-
standlich zu vermitteln. Es muss Transparenz ge-
schaffen werden, um die Betroffenen ins Boot zu
holen. Ignoriert das Management dies, sat es Miss-
trauen bei den Arbeitnehmervertreterinnen und
-vertretern im Aufsichtsrat, im Betriebsrat und in der
Belegschaft. Zusammenfassend konnte man sa-
gen: Ein sensibler Umgang mit Betroffenen ist eine
unabdingbare Bedingung flir die erfolgreiche
Umsetzung.

Im Rahmen der Implementierung sind die Ma-
nagementfahigkeiten von besonderer Relevanz.
Die Aufgaben werden in dieser Phase aber ger-
ne an Untergebene delegiert. Oftmals scheint die
Implementierung nicht reizvoll genug flir das Ma-
nagement zu sein. Darunter leiden insbesondere
die Beschaftigten, da sie in dieser Phase, in der
ublicherweise Fehler passieren, mit groRen Unsi-
cherheiten und mangelnder Orientierung seitens
des Managements umgehen missen.

Ein weiterer Stolperstein ist die unzureichende
Budgetierung solcher Vorhaben. Strategieimple-
mentierungen sind kostenintensiv: Beispielsweise
mussen zahlreiche Workshops stattfinden, damit
Betroffene mitgestalten konnen, informiert und
geschult werden. Gegebenenfalls mlissen Arbeits-
ablaufe modifiziert, neue Arbeitsplatze geschaffen,
neue Produktionswerke aufgebaut, Kooperationen
eingegangen werden etc. Diese Aufgaben erfor-
dern einen umfassenden Budgetplan mit entspre-
chender Dotierung.

Neben den finanziellen Mittel ist ein zentrales
und in der Praxis weitverbreitetes Problem die zu
.ambitionierte” Zeitplanung. In der Regel muissen
solche Vorhaben schnell, sehr schnell umgesetzt
werden. Erfolge sollen schliel3lich direkt sichtbar
werden. In der Praxis ist spannend mitzuerleben,
wie viel Zeit sich das Management und die invol-
vierten Berater im Hintergrund fur die Ausarbei-
tung von Zielen, Analysen und Strategieformulie-
rungen lassen; die Umsetzung soll dann allerdings
schnell erfolgen. Hieraus ergibt sich ein unglickli-
ches Missverhaltnis im Rahmen des Strategiepro-
zesses. Die Uberstiirzung fiihrt oft zum Scheitern
der strategischen Vorhaben. Viele offene Fragen
ergeben sich namlich erst in der operativen Um-
setzung, in der Konzeptionsphase finden sie keine
Berlcksichtigung. Ist das Zeitbudget zu ambitio-
niert festgelegt, entsteht von Anfang an eine grof3e
Drucksituation, die insbesondere unter der Beleg-
schaft Verunsicherung verbreitet. Dies dient letzt-
lich niemandem im Unternehmen.

Die skizzierten Stolpersteine bieten wichtige An-
knupfungspunkte fur eine kritische Auseinander-
setzung mit dem Management. Mitbestimmungs-
akteure kennen die internen Arbeitsstrukturen und
-ablaufe meist besser als das Management und
konnen ihre Erfahrungen und Kenntnisse gut ein-
bringen. Sie konnen aufgrund ihrer Praxiserfahrung
einschatzen, ob bestimmte Mafllnahmen im Zuge
der strategischen Umsetzung realistisch oder plau-
sibel sind; sie konnen Alternativen aufzeigen, so-
fern sie grundsatzlich mit dem strategischen Vor-
haben vertraut und davon uberzeugt sind. Dartber
hinaus konnen sie in Bezug auf den Zeitplan der
Umsetzung Einfluss ausliben, um den ohnehin bei
solchen strategischen Vorhaben bestehenden Un-
sicherheiten in der Belegschaft entgegenzuwirken.
Nachfolgend werden einige Stolpersteine im Rah-
men der Implementierung von Strategien benannt,
die in der Praxis sehr verbreitet sind:

— Transparenz des Implementierungsvorhabens
und der darauf bezogenen Strategien

— Stimmigkeit zwischen Strategien und
ImplementierungsmafRnahmen

— Einbindung der Belegschaft und der Mandats-
trager der Mitbestimmung in den Prozess

— Bestimmung des Personalbedarfs und Schaf-
fung von Arbeitskapazitaten

— adaquates und plausibles Konzept zu
bereichs- und abteilungsbezogenen
MaRnahmenprogrammen

— ausreichende Budgetierung fur Malinahmen
wie Schulungen und Workshops

— ausreichende Zeitressourcen flr die Implemen-
tierung der Strategien

— Aufbau von implementierungsunterstitzender
und -begleitender Organisationsstruktur

— Aufbau von implementierungsunterstut-
zender und -begleitender Informations- und
Kommunikationsstruktur
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5.2 Uberwachung von Unternehmensstrategien

Wie in der Einfuhrung dieser Arbeitshilfe beschrie-
ben, haben Aufsichtsrate laut Gesetz eine Uberwa-
chungsfunktion gegeniliber dem Vorstand. Diese
Funktion ist insbesondere im Zusammenhang mit
dem Thema Unternehmensstrategien wichtig. Die
Frage, die sich damit stellt: Was genau sollten Ar-
beitnehmervertreterinnen und -vertreter im Auf-
sichtsrat in Bezug auf Unternehmensstrategien
genau Uberwachen? Welche Methoden kénnen an-
gewendet werden? Die Antwort auf die erste Frage
lautet: Die Arbeitnehmerbank sollte den gesamten
Prozess des strategischen Managements begleiten
und Uberwachen. Die bisherigen Ausfiihrungen ha-
ben den Prozess beschrieben, die Zusammenhan-
ge zwischen den Prozessschritten dargestellt und
auf mogliche Probleme hingewiesen. So haben die
Leser einige Anregungen und Hinweise erhalten,
die ihrer Uberwachungsfunktion dienen kdnnten.

In der Einfihrung wurde darauf hingewiesen,
dass in der Praxis der Informationsfluss und die
Berichterstattung uber Ziele und Strategien sub-
stantiell von Unternehmen zu Unternehmen vari-
ieren. Es existieren zahlreiche Beispiele Uber im
Unternehmen kulturell gut verankerte Berichter-
stattungs- und Mitbestimmungspolitik, wobei die
entsprechenden Gremien Uber die wesentlichen
strategischen Informationen verfligen. Es gibt aber
auch zahlreiche Praxisbeispiele, in denen diese
Transparenz aus unterschiedlichen Grinden nicht
gelebt wird. Zwischen diesen Extremen bewegen
sich die meisten Unternehmen mit ihrer Berichter-
stattung Uber Unternehmensstrategien.

Die Antwort auf die zweite Frage lautet: In der
Managementliteratur existieren viele Methoden, die
bei der professionellen Uberwachung von Unter-
nehmensstrategien nutzlich sein konnen. Sie wer-
den im vorliegenden Rahmen nicht vollstandig und
detailliert beschrieben, zumal es — und dies sollte
betont werden — nicht die Aufgabe des Aufsichts-
rates ist, Uberwachungsinstrumente selbst zu ent-
wickeln. Vielmehr sollen Manager im Aufsichtsrat
uber die im Unternehmen eingesetzten Methoden
und Instrumente detailliert berichten. Es handelt
sich hierbei um eine Bringschuld des Manage-
ments. Der Aufsichtsrat sollte diese Instrumente
kennen, um seinen Pflichten als Uberwachungs-,
Kontroll- und Beratungsorgan nachzukommen.

Um sich als Arbeitnehmervertreterin und -vertre-
ter im Aufsichtsrat fiir die Uberwachungsfunktion
zur Unternehmensstrategie im Vorfeld vorzuberei-
ten, bietet es sich zunachst trotz Bringschuld des
Managements an, die Situation zu analysieren und
im Gremium gemeinsam Quantitat und Qualitat
der erhaltenen Informationen zur aktuellen Unter-
nehmensstrategie zu diskutieren. Diese Vorgehens-
weise ist sinnvoll, da die unterschiedlichen Akteure
der Arbeitnehmerbank aus unterschiedlichen Ar-
beitskontexten, Betrieben und Unternehmen des
Konzerns Erfahrungen und Informationen einbrin-
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gen. In der Praxis hat es sich bewahrt, solche Dis-
kussionen von Externen moderieren zu lassen. Das
Sammeln von Informationen dient dazu, den Status
quo zur gegenwartigen Unternehmensstrategie zu
bewerten.

Im nachsten Schritt sollten Informationsdefizi-
te festgestellt werden, um die Uberwachung der
Unternehmensstrategie zu gewahrleisten — hierzu
sollen die Ausfihrungen in der vorliegenden Ar-
beitshilfe zum Strategieprozess dienlich sein. Es ist
darauf zu achten, dass nicht nur die Informationen
zu Zielen und den Strategien zur Verfligung stehen,
sondern auch zur moglichen Umsetzung. Die Pra-
xis zeigt, dass das Management in diesem Bereich
aus diversen taktischen Griinden oft vage bleibt.

Wurden bereits Umsetzungsprozesse initiiert,
sollte das Management im Aufsichtsrat uber den
Stand der Dinge berichten. Die Umsetzung einer
Strategie nimmt in der Regel einige Zeit in An-
spruch. Daher ist es zwingend erforderlich, dass
die Berichterstattung im Aufsichtsrat kontinuier-
lich erfolgt und Reflexionsphasen berucksichtigt
werden. Dies ist von zentraler Bedeutung: Denn im
Laufe der Zeit konnen unternehmensexterne und
-interne Rahmenbedingungen, Annahmen, neue Er-
kenntnisse etc. dazu fuhren, dass die strategischen
Ziele angepasst werden mussen. Folglich sind
auch Strategien und MaRnahmen zu modifizieren.
Es empfiehlt sich in diesem Zusammenhang, mit
Checklisten oder formulierten Fragen zu arbeiten
(vgl. Fragenkatalog in Kapitel 8). Auch das Cont-
rolling kann wichtige Informationen in diesem Pro-
zess liefern (vgl. Steinhaus/Guttzeit 2015).

Zusammenfassend lasst sich festhalten: Insbe-
sondere die Uberwachungsfunktion des Aufsichts-
rats in Bezug auf strategische Fragestellungen ist
von zentraler Bedeutung. SchlieRlich hangt - salopp
gesagt — der wirtschaftliche Erfolg von morgen, der
sich dann in den Kennzahlen der Jahresabschllsse
wiederspiegelt, ab von den heutigen strategischen
Entscheidungen. Abbildung 11 illustriert beispielhaft,
wie eine strategische Entscheidung im Zeitverlauf

Abbildung 11

Konsequenzen bei falschen unternehmensstrategischen Entschei-
dungen im Zeitverlauf
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zu einer strategischen Krise fihren kann - sei es,
weil sie sich im Nachhinein als falsch erweist oder
zu einem Zeitpunkt adaquat war, jedoch nicht an
veranderte wirtschaftliche oder unternehmensin-
terne Rahmenbedingungen angepasst wurde. Die-
se strategische Krise kann im Zeitverlauf zunachst
zu einer Rentabilitatskrise und schlie3lich zu einer
Liquiditatskrise fuhren. Befindet sich ein Konzern
bzw. ein Unternehmen in solch einer Situation, sind
die Handlungsspielraume inzwischen stark einge-
schrankt: etwa weil der Finanzierungsspielraum
nicht mehr gegeben ist, um wirtschaftliche Mal3-
nahmen einzuleiten, die dann aus der wirtschaft-
lichen Schieflage verhelfen. Umso bedeutender ist
es, sich friihzeitig mit den strategischen Themen im
Aufsichtsrat zu beschaftigen. Denn hier kann bei
Problemen noch fruhzeitig gegengesteuert werden
und die Handlungsmoglichkeiten sind nicht so be-
grenzt, wie bei einer Liquiditatskrise.

Die Balanced Scorecard

Eine in der Praxis bei aller Kritik bewahrte Methode
fiir die Darstellung und Uberwachung des Strate-
gieprozesses ist die traditionelle Balanced Score-
card (kurz BSC). Sie hat einen wesentlichen Vorteil

gegenuber anderen Methoden: Die verschiedenen
Ziele, Strategien, und MaRnahmen lassen sich in

Abbildung 12

Konzept der Balanced Scorecard
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einen Zusammenhang stellen und in einem Schau-
bild darlegen (vgl. Abbildung 12). Dieses Instrument
soll kurz vorgestellt werden.

Grundsatzlich wird dieses Steuerungsinstru-
ment in der Praxis eingesetzt, um Ziele, Strategien
und konkrete Maflinahmen der Strategieumsetzung
in einen Zusammenhang zu bringen bzw. miteinan-
der zu verknUpfen. Es dient als eine Art Radar, mit
dem jederzeit der Strategiekurs im Blick bleiben
soll. Das Besondere an diesem Konzept ist, dass
nicht nur die finanzielle Perspektive betrachtet wird
bzw. dominiert, sondern weitere Perspektiven eine
gleichberechtigte Rolle spielen: die Kundenpers-
pektive, die interne Prozessperspektive und die
Lern- undEntwicklungsperspektive (Kaplan/Norton
1997, S. 24 ff.).

Ausgangspunkt einer BSC-Konzeption sind Un-
ternehmensvisionen bzw. Unternehmensleitsatze.
Bei der BSC wird von einer Top-down-Vorgehens-
weise ausgegangen, so dass das Management vor-
wiegend die Visionen und Leitbilder vorgibt. Dabei
kann sich das Management auch von den Beschaf-
tigten inspirieren lassen. Die Visionen und Leitsatze
munden in Unternehmensziele, die durch bestimm-
te strategische Vorgehensweisen realisiert werden
sollen. Hat das Management mittelfristige und
langfristige Strategien festgesetzt, werden diese
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nun derart heruntergebrochen, dass unterschied-
liche Unternehmensperspektiven (z.B. Kunden-,
Mitarbeiter-, Prozessperspektive) neben der finanzi-
ellen Perspektive Berlicksichtigung finden.

Es geht in diesem Prozess um die Frage: Wie
werden die vorgegebenen Unternehmensstrategi-
en aus den jeweiligen Perspektiven interpretiert?
Oder anderes herum argumentiert: Welche Stra-
tegien mussen von den jeweiligen Unternehmen-
sperspektiven entwickelt werden, damit letztlich
die ganzheitlichen Unternehmensziele erfolgreich
realisiert werden konnen?

Stehen die Strategien in den jeweiligen Unter-
nehmensperspektiven fest, werden die erfolgskri-
tischen Faktoren identifiziert, die fur die jeweilige
Umsetzung der Strategien aus den genannten Per-
spektiven von Bedeutung sind. Die identifizierten
Faktoren werden mit Kennzahlen versehen, um sie
messbar zu machen.

Einen weiteren wichtigen Aspekt gilt es in den
jeweiligen Perspektiven zu konkretisieren: fir die
jeweiligen Ziele und die zusammenhangenden er-
folgskritischen Faktoren die Erarbeitung von Hand-
lungsmafinahmen, die der Soll-Erreichung dienen.
Beispielsweise kann das Ziel , Erhohung der Kun-
denzufriedenheit” mit der MalRnahme ,Verbesse-
rung des Kundenservice” erzielt werden.

6 UMGANG MIT AUSGEWAHLTEN
STRATEGISCHEN SITUATIONEN IN
DER PRAXIS '

Im Folgenden werden einige ausgewahlte Situa-
tionen im Umgang mit strategischen Fragen skiz-
ziert, die den Arbeitnehmervertreterinnen und -ver-
tretern in ihren Aufsichtsraten oftmals begegnen.
Die Ausflihrungen basieren auf entsprechenden
Praxiserfahrungen.

Ein Klassiker ist die Unternehmensmitbestim-
mung in Konzernen und in diesem Zusammenhang
der Umgang mit dem Thema Unternehmensstrate-
gie. Darliber hinaus werden zwei weitere wichtige
Situationen angesprochen, die heute auf jeder Ta-
gesordnung eines Aufsichtsrats stehen: die digita-
le betriebliche Transformation und Mergers & Ac-
quisitions, also die sogenannten M&A-Aktivitaten:
Unternehmenskaufe, -verkaufe, -spaltungen- sowie
-fusionen. Wohlgemerkt: Diese Schlagworte wir-
den ausreichen, um tausende Seiten zu fillen, da
sich zahlreiche Fachdisziplinen mit diesen Themen
auseinandersetzen. Nachfolgend werden insbeson-
dere die unternehmensstrategischen Implikationen
skizziert. Denn die vorliegende Arbeitshilfe mochte
Aufsichtsrate unterstitzen und anregen, sich mit
den entsprechenden Unternehmensstrategien in
ihren Gremien zu beschaftigen.
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6.1 Unternehmensstrategien in Konzernen

Mitbestimmte Unternehmen sind im Regelfall
Grofsunternehmen in der Rechtsform einer Kapi-
talgesellschaft. In den meisten Fallen verfligen
sie Uber eine Konzernstruktur. Charakteristisch
ist hierbei die Existenz einer Konzernmutter, die
selbst operativ tatig sein kann. Haufig kommt
auch die Holdingform ohne operative Funktionen
vor. Sie Ubt lediglich konzernsteuernde Funktio-
nen aus. Unterhalb der Konzernobergesellschaft
(Mutterunternehmen) sind wiederum Tochter-
unternehmen angehangt, die rechtlich und wirt-
schaftlich mehr oder weniger von der Konzern-
mutter abhangen. Diese Gesellschaften wiederum
konnen gleichfalls Gber Tochterunternehmen ver-
fugen (vgl. Abbildung 13).

Abbildung 13
Typische Struktur von Konzernen
| |
ENKEL 1 ENKEL 2
Quelle: eigene Darstellung LML.U.

Aus Managementperspektive ist es grund-
satzlich unerheblich, ob die Konzernstrukturen
Landesgrenzen Uberschreiten oder nicht. Das
Management der Konzernmutter ist — verkurzt
dargestellt — fur Finanzen, Risikomanagement,
Controlling und insbesondere unternehmensstra-
tegische Fragestellungen des gesamten Konzerns
zustandig. Die Steuerung und damit auch die
strategische Ausrichtung des gesamten Konzerns
— in- und auslandische Tochtergesellschaften ein-
geschlossen — erfolgt Uber die Konzernmutter.

Aus Mitbestimmungsperspektive ist es jedoch
ein wesentlicher Unterschied, ob sich die Kon-
zernmutter im In- oder Ausland befindet. Schlief3-
lich greifen die deutschen Mitbestimmungsge-
setze nur innerhalb der territorialen Grenzen.
Befindet sich die Konzernmutter im Inland und
erflllt sie die Voraussetzungen der Mitbestim-
mungsgesetze, dann existiert auf der Ebene der
Konzernmutter ein mitbestimmter Aufsichtsrat.
Wie erwahnt, werden Konzerne im Regelfall von
der Konzernobergesellschaft gesteuert. Da in
diesem Fall die Konzernmutter mitbestimmt ist,
werden strategische Diskussionen in ebendiesen



Aufsichtsrat beraten. Fur die Mitbestimmung bietet
diese Konstellation insofern die wirkungsvollsten
Gestaltungsmoglichkeiten.

Befindet sich die Konzernmutter im Ausland,
werden auf dieser hochsten Unternehmensebene
nicht die deutschen Mitbestimmungsrechte ange-
wandt. In solchen Fallen werden die wesentlichen
strategischen Uberlegungen und Entscheidungen
fernab der deutschen Unternehmensmitbestim-
mung gestaltet. Die Tochterunternehmen, die in
Deutschland angesiedelt sind und den Mitbestim-
mungsgesetzen unterliegen, verfugen zwar dann
uber einen mitbestimmten Aufsichtsrat. Der hat
jedoch grundsatzlich weniger strategischen Ge-
staltungsspielraum, da die wesentlichen Vorgaben
von der auslandischen Konzernmutter vorgegeben
werden. Oftmals kommt es auch vor, dass mitbe-
stimmte Tochterunternehmen eine reine Produk-
tionsfunktion innerhalb des Konzernverbundes
ohne eigenen externen Marktzugang innehaben.
Sie fungieren in solchen Konstellationen lediglich
als ,Zulieferer” innerhalb des Konzernverbundes.
In diesem Fall sind die mitbestimmten Gestaltung-
spielraume bei strategischen Entscheidungen des
Managements tatsachlich eine Herausforderung,
um es positiv auszudrucken.

Zahlreiche Mitbestimmungsakteure in Deutsch-
land sitzen in Aufsichtsraten von Tochterunterneh-
men. Die Arbeitnehmerbdanke bekommen in sol-
chen Konstellationen haufig vom Management zu
horen, dass strategische Entscheidungen bei der
Konzernmutter getroffen wirden und sie aus die-
sem Grund im Aufsichtsrat der Tochter keinen Dis-
kussionsgegenstand darstellen. Mit solchen Aussa-
gen kann sich der Aufsichtsrat nicht zufriedenge-
ben. Denn eines ist klar: Strategische Entscheidun-
gen, egal auf welcher Ebene sie getroffen werden,
wirken sich Ublicherweise auf das mitbestimmte
Tochterunternehmen aus. Doch wie kann man
mit solchen Aussagen umgehen? Schlieldlich sind
an die Institution Aufsichtsrat gesetzliche Rechte
und Pflichten gekoppelt. Das Stichwort ,,Sorgfalts-
pflicht des Aufsichtsrats” spielt daher eine nicht zu
unterschatzende Rolle (Kostler et al. 2013, Rnr 792
ff.). Dies gilt im Ubrigen sowohl fiir die Kapitalsei-
te als auch fir die Arbeitnehmerseite im Gremium.
Diese gesetzlichen Anforderungen orientieren sich
auch nicht daran, wie internationale Konzerne vom
Management global gesteuert werden.

Was kann nun ein mitbestimmter Aufsichtsrat in
einem Tochterunternehmen tun, um seine beraten-
de Funktion insbesondere zu strategischen Themen
auszuiliben? Zunachst ist es sicherlich eine Frage
der Unternehmenskultur, wie ernst Aufsichtsrate
und insbesondere die Arbeitnehmerbanke von den
Konzernmanagern (wahr)genommen werden. Die
Vermutung liegt nahe, dass auslandische Konzer-
ne, die eher von der angelsachsischen Corporate
Governance Praxis gepragt sind, zunachst tber we-
nig Kenntnis Uber das deutsche Mitbestimmungs-
system verfligen. Daher werden sie vermutlich

wenig sensibel mit diesem Thema umgehen. Wie
also kann der Aufsichtsrat eines inlandischen Toch-
terunternehmens eine Diskussion Uber Unterneh-
mensstrategien fiihren?

Der dargestellte Prozess des strategischen Ma-
nagements kann jetzt als Orientierung dienen, um
unternehmensstrategische Fragen im Aufsichts-
rat zu erortern. Zur Erinnerung: Das Management
analysiert die unternehmensexternen und -internen
Faktoren. Basierend auf diesen Analysen werden
Ziele und Unternehmensstrategien entwickelt. Da-
fir missen die Gesamtstrategie, Wettbewerbsstra-
tegie sowie Funktionsstrategien anhand eines ent-
sprechenden MalRRnahmenkatalogs durchdekliniert
werden. Erst so ergibt sich ein konsistentes Kon-
zept; und auf der Ebene des Tochterunternehmens
ergeben sich folglich viele Fragestellungen. Diese
gilt es im Aufsichtsrat zu erortern, sofern seine Ta-
tigkeit der Sorgfaltspflicht entsprechen soll:

Welche Gesamtstrategie verfolgt die Konzernmutter?

Auf diese Frage sollte das Management des
Tochterunternehmens eingehen konnen. Wie soll
andernfalls der Aufsichtsrat auf dieser Ebene bera-
tend tatig sein, wenn er die strategische Ausrich-
tung des Mutterkonzerns nicht kennt? Darlber hin-
aus ware es auch sinnvoll, Einblicke in die Analyse-
prozesse zu erhalten. So konnten die Analyseergeb-
nisse auf Stimmigkeit und Plausibilitdt gepruft
werden.

Welche Wettbewerbs- bzw. Geschaftsfeldstrategie verfolgt der
Konzern in dem Bereich, in dem das Tochterunternehmen wirt-
schaftlich tatig ist? Wie moéchte der Konzern einen spezifischen
Geschaftsbereich am Markt positionieren?

Diese Fragen sind fur den Aufsichtsrat auf die-
ser Ebene besonders relevant, denn der Konzern
entscheidet mit der Wettbewerbsstrategie bzw.
Geschaftsfeldstrategie, welche wirtschaftlichen
Aktivitaten das Tochterunternehmen zu leisten hat.
Hilfreich ist eine ausfuhrliche Diskussion: Erstens
kristallisiert sich dabei heraus, wie stimmig sich
Gesamt- und Wettbewerbsstrategie darstellen.
Zweitens geht eine spezifische Wettbewerbs- bzw.
Geschéaftsfeldstrategie mit spezifischen organisa-
torischen Strukturen und Produktionsstrukturen
einher, so dass Konturen daruber sichtbar werden,
welche Auswirkungen sich auf der Ebene des Toch-
terunternehmens ergeben konnen.

Welche MalRnahmenbundel sind auf Funktionsebene fir die
strategische Implementierung geplant?
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Hierbei geht es um Fragen zu den Funktions-
strategien wie z.B. Produktions-, Vertriebs- und
Beschaffungsstrategie. Wie beschrieben (vgl. Ka-
pitel 4.3), werden durch die Funktionsstrategien
konkrete MaRnahmen auf der Handlungsebene
entwickelt, um die Gesamtstrategie zum Erfolg zu
fuhren. Dabei orientiert sich das Management am
Konzept der Wertkette (vgl. Abbildung 7). Diese stra-
tegische Konkretisierungsebene ist besonders flir
Tochterunternehmen von entscheidender Bedeu-
tung — insbesondere wenn zwar ein Aufsichtsrat
installiert ist, jedoch das Tochterunternehmen eine
reine konzerninterne Funktion ohne eigene externe
Zielmarkte innehat. Spatestens auf dieser strategi-
schen Konkretisierungsstufe wird deutlich, welche
Auswirkungen die Konzernstrategie auf Tochter-
gesellschaften hat. Denn auf operativer Ebene ist
vom lokalen Management auszufihren, welche
MafRnahmen konkret in den einzelnen Funktions-
bereichen eines Tochterunternehmens durchzu-
fihren sind, um die Konzernstrategie erfolgreich
zu implementieren. An diesem Punkt wird dann
fur Mandatstrager deutlich, welche Auswirkungen
die Konzernstrategie haben kann: auf das Tochter-
unternehmen bzw. auf Innovationsaktivitaten, die
technologische Infrastruktur, die Produktion, auf
den Vertrieb etc. Daruber hinaus entstehen Kontu-
ren einer erforderlichen organisationalen Struktur,
die auf Veranderungen hindeuten konnten.

Aus der Praxis ist bekannt: Oftmals ist es schwie-
rig, auf die genannten Fragen befriedigende Ant-
worten vom lokalen Management oder vom Kon-
zernmanagement zu bekommen - zumal in der
Konzernlogik nach anderen Mustern gesteuert wird,
als es die Anzahl und Struktur der Einzelgesell-
schaften vermuten lassen. Diese Feststellung hilft
den Aufsichtsraten wenig. Denn wie beschrieben,
ist die Institution Aufsichtsrat an kodifizierte Rechte
und Pflichten gebunden, die auch darauf hinwirken,
dass das Gremium das Management in unterneh-
mensstrategischen Themen berat und kontrolliert.
Angesichts der Sorgfaltspflicht fiihrt kein Weg dar-
an vorbei, sich mit diesen Themen zu beschaftigen.

Schlie3lich sei noch angemerkt: Die zuletzt
skizzierten Fragestellungen zum Thema Unterneh-
mensstrategie bieten auch in Tochterunternehmen
von inldandischen Konzernen Orientierung, auch
wenn hier die Mitbestimmungspraxis weniger kom-
plex ist und dartber hinaus der Vorteil besteht, dass
auf Konzernebene ein mitbestimmter Aufsichtsrat
installiert ist, was so manchen Prozess vereinfacht.

6.2 Unternehmensstrategie und digitale
Transformation

Die Digitalisierung der Gesellschaft sowie die damit
einhergehenden Herausforderungen fur die wirt-
schaftlichen Aktivitaten von Unternehmen flihren
oftmals zu strukturellen und unternehmensstrate-
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gischen Veranderungen (vgl. Campagna/Eulerich
2019 und Kapitel 4).

., Mit der digitalen Transformation ist heute [...]
der Wandel von bestehenden zu neuartigen Ge-
schaftsmodellen gemeint, der aufgrund des disrup-
tiven Potenzials digitaler Technologien notwendig
oder moglich wird.” (Nicolai/Schuster 2018, S. 16)

Demzufolge ist die digitale Transformation pri-
mar als Managementkonzept zu betrachten. Denn
mittlerweile stehen weniger die Prozessoptimie-
rungen oder RationalisierungsmafRnamen anhand
digitaler Technologien im Vordergrund als vielmehr
die zentrale Frage: Mit welchen wirtschaftlichen
Aktivitaten konnen Unternehmen im digitalen Zeit-
alter wettbewerbsfahig sein bzw. bleiben? Mit der
digitalen Transformation adressieren Unternehmen
folglich Fragen in Bezug auf ihre zuklnftigen wirt-
schaftlichen Aktivitaten sowie Wertschopfungs-
prozesse. Daher ergeben sich aus der Perspektive
des Managements folgende strategisch zentrale
Fragestellungen:

Was sind die Geschaftsmodelle der Zukunft?

Fir die jeweiligen Unternehmen geht es um ihr
Geschaftsmodell im digitalen Zeitalter. In diesem
Kontext konnen beispielsweise folgende strategi-
schen Fragen im Mittelpunkt der Betrachtung ste-
hen: Hardware versus Software? Verknlpfung von
digitalem Geschaft mit dem traditionellen, physi-
schen Geschaft? Wie stark muss in diesem Zusam-
menhang das jeweilige Geschaftsmodell an unter-
nehmensinterne Kernkompetenzen angelehnt sein?
(vgl. Rigby 2015; Csik/Gassmann 2015; Linz et al.
2017). Auch die Frage, ob Unternehmen aller Bran-
chen von der digitalen Transformation betroffen
sind und sich somit auf die Suche nach neuen Ge-
schaftsmodellen begeben mussen, ist in diesem
Zusammenhang relevant (Rigby 2015, S.66).

Wie sollen die neuen ,digitalen Geschafts-
modelle” unternehmensstrategisch gestaltet
und umgesetzt werden?

Eignen sich die traditionellen und etablierten
Unternehmensstrategien, die Wissenschaftler aus
den unterschiedlichen Managementschulen wah-
rend der letzten Dekaden hervorgebracht haben
(vgl. Kapitel 4), fir die Geschaftsmodelle der Zu-
kunft? Oder missen neue ,digitale Strategien” er-
forscht bzw. entwickelt werden (vgl. BOARD 2018)?



Welche neuen Gestaltungsmaoglichkeiten er-
geben sich durch die Digitalisierung im Rah-
men des Strategiefindungsprozesses?

Bislang verlaufen Strategiefindungsprozesse im
strategischen Managementprozess nach dem in
dieser Arbeitshilfe dargestellten Muster: Zieldefini-
tion, Umweltanalyse bzw. Unternehmensanalyse,
Strategieformulierung, Strategieumsetzung sowie
strategisches Controlling. Insbesondere die Umwelt-
bzw. Unternehmensanalyse sind stark gepragt von
der Interaktion zwischen Unternehmensakteuren,
Kunden, Lieferanten, Beratern etc. Erst in Folge sol-
cher Analyseprozesse ergeben sich Szenarien, auf
die Unternehmen ihre Strategien abstimmen. Big
Data, Algorithmen, so die These, konnten den Ana-
lyseprozess revolutionieren und vielleicht die pas-
sende Unternehmensstrategie auf Knopfdruck und
in Echtzeit liefern (vgl. Groth/Ladd 2015; vgl. Ryall
2013). Ob dies angesichts der gegenwartig berech-
tigten Kritik an Big Data und Algorithmen der rich-
tige Weg ist, bleibt abzuwarten. Ein weiterer inter-
essanter Aspekt: In den Unternehmen konnen sich
durch die digitalen Technologien und Ressourcen
neue strategische Optionen auftun, die fur sie vor-
mals aufgrund der fehlenden Ressourcen und Struk-
turen nicht realisierbar waren (Rust 2017, S. 44 ff.).

Wie werden Innovationsaktivitaten
organisiert?

Inkubatoren und Startups sind die Hoffnungs-
trager des digitalen Zeitalters. Denn laut gangiger
These vermogen nur sie, disruptive Innovationen
hervorzubringen, die dann neue Geschaftsmodelle
ermoglichen und bestehende ,ausradieren” (vgl.
Leitl 2017; von den Eichen et al. 2018). Dieser As-
pekt kann sich auf die Innovationspolitik der Un-
ternehmen auswirken und Investitionsentscheidun-
gen beeinflussen. Auf den Punkt gebracht: Wohin
flieRen die finanziellen Mittel der Unternehmen fur
Innovationen: etwa in disruptive Innovationsaktivi-
taten fernab eigener unternehmensinterner Struk-
turen? Oder in bestehende Strukturen?

Mit welchen Managementmodellen wird die
digitale Zukunft gestaltet?

Das Stichwort lautet hier ,agile Organisation”
(vgl. Haberstock 2018; Prange 2017; Roghé et al.
2017). lhr Ursprung liegt in der Softwareentwick-
lung. Agilitat meint in diesem Zusammenhang eine
»,Organisation, die flexibel, antizipativ und initiativ
handelt, um schnell notwendige Veranderungen
vorzunehmen” (Haberstock 2018, S.79). Merkma-

le einer solchen Unternehmensorganisation sind
flache Hierarchien, wachsende Eigenverantwort-
lichkeit, interdisziplinare Arbeitsteams, Risiko- und
Fehlertoleranz, vage Zielvorgaben, Kundennahe,
Improvisationsfahigkeit, Vernetzung, Diversity etc.
(ebd.). Mit der skizzierten Methode soll eine Ant-
wort auf VUCA gegeben werden — Leitbegriff in der
Unternehmensfihrung und bei Managern beliebtes
Akronym aus den Worten Volatilitat, Unsicherheit,
Komplexitat, Ambiguitat. Es skizziert gegenwartige
Rahmenbedingungen, unter denen Unternehmen
ihre wirtschaftlichen Aktivitaten ausiben (Seibt
2018, S.237).

Auch das Konzept der agilen Organisation — in-
zwischen gebrauchliches Manager-Vokabular -
durfte nicht unbedingt und immer geeignet sein,
Konzerne optimal zu steuern. SchlieRlich gelten,
wie dargelegt, fur dieses Modell Grundvorausset-
zungen, die schwierig in Konzernen umzusetzen
sind.

Welches sind die adaquaten Unternehmens-
strukturen fir die digitale Transformation?

Die Managementlehre geht davon aus, dass
ein enger Zusammenhang zwischen Strategie und
Struktur besteht (Mdller 2017, S.258 f.). Werden
jene fur die Managementlehre relevanten Aspek-
te der digitalen Transformation rekapituliert, gibt
es eine klare Tendenz in der Diskussion dariber,
wie die idealen Organisationsstrukturen ausse-
hen mussten, um sich den neuen Herausforde-
rungen des Wettbewerbs zu stellen (ebd.). Nach
der zugrunde liegenden These konnen unter den
vorherrschenden Rahmenbedingungen einer glo-
balisierten und digitalisierten Welt wesentliche
Innovationsimpulse nur von agilen Unternehmens-
formen ausgehen. Sollte sich dieses Leitbild in der
Praxis durchsetzen, werden sich viele Konzerne
daran orientieren und ihre Organisationsstrukturen
anpassen.

Die digitale Transformation ist flr das strate-
gische Management der Unternehmen in der Tat
eine groRRe Herausforderung. Die Aufgabe lautet
immerhin, die digitale Zukunft zu gestalten. Dabei
zeichnen sich in der Literatur und in der breiten
Praxis spezifische Pfade ab, die im Grunde darauf
fulRen, wie Zukunft aussehen konnte. Wie gezeigt:
Die wesentlichen strategischen Fragen, die es zu
klaren gilt, konnen weitreichende Folgen fir die
Unternehmen haben. Daher sollte sich der Auf-
sichtsrat sehr intensiv mit dem Vorstand bezliglich
dieser Fragestellungen auseinandersetzen.
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6.3 Unternehmensstrategische Implikationen
bei Mergers & Acquisitions

.Der Begriff Mergers & Acquisitions (M&A)
bezeichnet alle Aktivitdten im Zusammenhang mit
der Fusion und der Ubernahme von Unternehmen —
insbesondere den strategisch motivierten Kauf bzw.
Zusammenschluss von Unternehmen oder Unter-
nehmensteilen und deren anschlieSende Integration
oder WeiterveriuBerung. Damit geht eine Ubertra-
gung der Leitungs-, Kontroll- und Verfidgungsbefug-
nisse einher. Eine M&A-Transaktion kann vielféltige
Auspragungsmaoglichkeiten haben. [...] Unterneh-
menskéaufe und Fusionen werden zwar meist durch
den Vorstand angestofSen und verwirklicht. Doch
der Aufsichtsrat bewertet ihre strategische Planung,
Durchfihrung und Steuerung kritisch und begleitet
sie. Angesichts der wissenschaftlich nachgewie-
senen hohen Misserfolgsquoten vieler Unterneh-
menszusammenschliisse gehort es im Extremfall
sogar zu den Aufgaben des Aufsichtsrates, eine ge-
plante Transaktion abzulehnen.” (Emons 2017, S. 3)

Zwar existiert keine eindeutige wissenschaftli-
che Definition des Begriffs Mergers & Acquisitions.
Dennoch verdeutlicht dieses Zitat: Unter dem Be-
griff werden zahlreiche Gestaltungsformen zusam-
mengefasst, die sich aufgrund von Veranderungen
der Eigentumsverhaltnisse auf Unternehmensorga-
nisationen auswirken. Dabei konnen solche Deals

Wichtige Akteure, die bei M&A-Aktivitaten beteiligt sind

Vorstand
Geschaftsfuhrung
M&A
(Recieanai 1)« WL
operativer

Geschaftsbereich

Investmentbanken
Berater

beratende Kapitalgeber
interne Mitarbeiter

immer aus zwei Perspektiven — Kaufer- und Verkau-
ferperspektive — betrachtet werden.

Darlber hinaus betreffen M&A-Aktivitaten zahl-
reiche Themengebiete: strategisches Management,
Controlling, Finanzierung sowie diverse Rechtsge-
biete wie Gesellschaftsrecht, Arbeitsrecht, Steu-
erecht etc. Daher sind im Rahmen solcher Deals
viele Akteure wie Unternehmensberater, Invest-
mentbanker, Wirtschaftsanwalte, Steuerberater
und Wirtschaftsprifer etc. involviert und beschaf-
tigt (vgl. Abbildung 14). Zu ihren Beratungsaufgaben
gehort beispielsweise die Vermeidung von strate-
gischen, steuerlichen, rechtlichen und finanziellen
Stolpersteinen. M&A-Aktivitaten gehoren zu den
komplexesten Aufgaben, die im Aufsichtsrat be-
handelt werden.

Solche Deals sind fir Arbeitnehmervertreterin-
nen und -vertreter im Aufsichtsrat von herausragen-
der Bedeutung. Das hat mit dem Umstand zu tun,
dass sie hohe finanzielle Mittel des Unternehmens
beanspruchen (Kauferseite); dass sie oftmals mit
organisatorischen Veranderungen in den Unterneh-
men einhergehen und sich auch auf Arbeitsplatze
auswirken konnen, ohne dass der wirtschaftliche
Erfolg gewiss ist. Darliber hinaus zeigt die Praxis,
dass sie als , Projekt” haufig scheitern. Der Grund
hierfur ist oft, dass Integrationsprozesse nicht gut
umgesetzt werden oder vom Management erhoffte
Synergien in allen Unternehmensbereichen nicht
gehoben werden konnen. Oftmals sind die Ein-
schatzungen, die zum Deal-Entschluss gefiihrt ha-

Abbildung 14

Aufsichts-
gremien
Anteilseigner

int. Fachabtei-
lungen (Strategie,
Finanzen, ReWe
usw.)

Private-Equity-Geber

Quelle: eigene Darstellung nach Eulerich 2009, s. 44
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ben, gar zu optimistisch gewesen. Die vorliegende
Arbeitshilfe konzentriert sich jedoch ausschlie3lich
auf die unternehmensstrategischen Aspekte.

M&A-Aktivitaten stellen aus unternehmensstra-
tegischer Perspektive per se keine eigenstandige
Unternehmensstrategie dar. Sie sind lediglich Ge-
staltungsinstrument bei der Umsetzung von strate-
gischen Zielen. Die bisherigen Erlauterungen zum
Prozess des strategischen Managements zeigen:
Unterschiedliche strategische Optionen mit wiede-
rum zahlreichen Gestaltungsmafnahmen stehen
zur Verfugung, um unternehmensstrategische Ziele
zu erreichen. M&A-Aktivitdten sind eine mogliche
gestalterische Alternative von vielen, nicht mehr
und auch nicht weniger — auch wenn Management-
moden oftmals suggerieren, dass der vorrangige
Zweck von Unternehmen eben solche Deals sind.

M&A-Aktivitdten gehoren mittlerweile in vielen
Konzernen zum Alltagsgeschaft und zur probaten
Methode, Unternehmensstrategien zu gestalten
und umzusetzen. ,Die Zielsetzung der Akquisiti-
onsserien und der damit eng verbundenen M&A-
Strategien ist es, grundsatzlich in Abstimmung mit
der eigenen Unternehmensstrategie eine positive
Entwicklung der Wettbewerbssituation und der fi-
nanziellen Situation durch exogene MafRnahmen zu
generieren.” (Eulerich 2009, S.78)

M&A-Aktivitaten haben aus unternehmensstra-
tegischer Perspektive ihre Daseinsberechtigung
— etwa wenn eine Unternehmensstrategie verfolgt
und umgesetzt werden soll und hierbei die unter-
nehmensinterne Analyse zum Ergebnis kommt,
dass die unternehmensspezifischen Ressourcen
und Fahigkeiten nicht vorhanden sind und auch
nicht mit vertretbarem Aufwand im Unternehmen
selbst entwickelt werden konnen, um die Unter-
nehmensstrategie zum Erfolg zu fuhren. ,,Der kom-
petenzorientierte Ansatz zur Erklarung von M&A
folgt somit der ressourcenorientierten Argumenta-
tion, dass M&A-Transaktionen aufgrund einer un-
vollstandigen Kompetenzausstattung durchgefiihrt
werden, um bestehende Licken im eigenen Unter-
nehmen zu schlieRen. Gerade diese zeitnahe An-
eignung von Kompetenzen ist als zentraler Vorteil
von M&A-Transaktionen zu sehen, da die interne
Entwicklung von Kernkompetenzen und dazugeho-
renden Fahigkeiten eines enormen Zeitaufwandes
bedurfen.” (ebd., S.69) Von dieser Plausibilitat soll-
te der Aufsichtsrat Uberzeugt sein.

Die Praxis zeigt: M&A-Aktivitaten wie Abspal-
tungen, Kaufe und Verkaufe von Unternehmen
bzw. Unternehmensteilen funktionieren nicht im-
mer reibungslos, zum Leidwesen der Beschaftig-
ten. Im Fadenkreuz stehen hierbei insbesondere
Konglomerate bzw. Mischkonzerne. In diesem Zu-
sammenhang argumentieren Kapitalmarktakteure
gerne, dass sich durch eine Fokussierungsstrategie
auch fir die abgestof3enen Segmente und Sparten
bessere wirtschaftliche Chancen ergeben. Jedoch
ist dies kein Automatismus. Vielmehr ergeben
sich zunachst Unsicherheiten und Probleme in der

Transformation und lenken von wirtschaftlichen Ak-
tivitaten ab — unabhangig davon, ob abgespaltene
Bereiche an die Borse gebracht werden, an strate-
gische Investoren oder an einen Wettbewerber. In
Mischkonzernen werden beispielsweise Verwal-
tungsaufgaben, Finanzierung, Forschung und Ent-
wicklung konzernubergreifend organisiert. Diese
eingespielten Strukturen und Routinen werden im
Zuge einer Abspaltung aufgelost. Im Ubrigen gilt
dies auch fur entsprechende Strukturen der Mitbe-
stimmung mit ihren bewahrten Praktiken.

Laut Emons (2017, S. 3; vgl. Kapitelanfang) sei
es notfalls die Aufgabe eines Aufsichtsrates, einen
solchen Deal zu verhindern. Dass Aufsichtsrate
solche Entscheidungen Uberhaupt treffen konnen,
impliziert, dass sie sich intensiv — insbesondere aus
unternehmensstrategischer Sicht — mit dem Vor-
stand beraten. Dabei stehen aus Arbeitnehmersicht
folgende unternehmensstrategische Fragestellun-
gen im Vordergrund:

vgl. ausfihrlich Emons 2017, S. 17-19:

https://www.mitbestimmung.de/assets/downloads/Tabelle_2_

MundA_Fragen-fuer-den-AR.pdf [19.12.2019]]

— Welche unternehmensstrategischen Ziele sollen
mit dem M&A-Deal erreicht werden?

— Welche wettbewerbsrelevanten Aktivitaten
sollen durch den M&A-Deal verstarkt werden?
(Stichworte: Wachstum, Differenzierung, Diver-
sifizierung, Fokussierung, Internationalisierung)

— Welche strategischen Alternativen wurden
neben der M&A-Alternative wirtschaftlich in Be-
tracht gezogen?

— Wurden unternehmensinterne Analysen der
Ressourcen und Fahigkeiten durchgefiihrt?
Welche Ergebnisse liegen vor? Welche Alterna-
tiven existieren zum M&A-Deal, um die unter-
nehmensinternen Potenziale zu starken?

— Wurden unternehmensexterne Analysen durch-
geflihrt, die mit in diese Entscheidungsfindung
einflieen?

— Welche organisatorischen Einheiten sind vom
Deal betroffen? Welche Auswirkungen konnen
sich fir die Organisationseinheiten und Be-
schaftigung ergeben?

— bei Kauf: Passt das zu kaufende Unternehmen
kulturell zur eigenen Organisation?

— Wie sind die Integrationsprozesse im Detail
geplant?

— Ergeben sich in den unterschiedlichen Un-
ternehmensbereichen und -funktionen wie
Forschung, Absatz, Produktion, Marketing,
Beschaffung, Vertrieb, Finanzen tUberhaupt Syn-
ergieeffekte? Oder Uberwiegt grundsatzlich der
Aufwand fur die Integrationsprozesse?
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7 SCHLUSSBETRACHTUNG

Zum Thema Unternehmensstrategie findet sich eine
umfangreiche wissenschaftliche Literatur sowie
Ratgeberliteratur. Viele Standardwerke bieten sehr
umfassende Informationen; doch nicht immer bleibt
Zeit, sich mit allen relevanten Themen intensiv zu
beschaftigen. Die vorliegende kompakte Arbeitshil-
fe soll Mandatstragerinnen und -trager, die neu in
einen mitbestimmten Aufsichtsrat gewahlt wurden,
den Einstieg in das Thema Unternehmensstrategie
erleichtern. Die Herausforderung bestand darin,
wesentliche fachliche Aspekte verstandlich zu ver-
mitteln und gleichzeitig die relevanten Fragestellun-
gen aus Arbeitnehmerperspektive zu beleuchten.

Anhand des in der Praxis etablierten Prozesses
des strategischen Managements wird beschrieben,
wie strategische Entscheidungen getroffen wer-
den; was zentrale Aspekte dieses Prozesses sind;
welche Begriffe fur diesen Prozess relevant sind;
was sie bedeuten und wie sie in Zusammenhang
zueinander stehen. Darlber hinaus werden einige
klassische Instrumente und Methoden vorgestellt
wie etwa die Portfoliomethode, Wertkettenanalyse,
Szenariotechnik. Diese Instrumente und Methoden
sind im strategischen Management weit verbreitet
und begegnen auch einem Aufsichtsrat immer wie-
der. Es gibt hunderte von ihnen — deshalb kdnnen
in dieser Arbeitshilfe mitnichten alle existierenden
Instrumente und Methoden vorgestellt werden.
Meistens jedoch handelt es sich um Abwandlun-
gen und Modifikationen; mit der Zeit bekommt
man ein gutes Geflihl dafir, wie solche Instrumen-
te und Methoden funktionieren.

In dieser Arbeitshilfe wurden aus Arbeitnehmer-
perspektive relevante Fragestellungen formuliert,
die die Diskussion uUber Unternehmensstrategien
im Aufsichtsrat anregen sollen. Dabei wurde auch
praxisnah auf spezifische Stolpersteine und Knack-
punkte hingewiesen. SchlieRRlich wurden exempla-
risch drei ausgewahlte unternehmensstrategisch
relevante Situationen beleuchtet: der Konzernkon-
text, die digitale betriebliche Transformation sowie
M&A-Deals.

AbschlieRend sei angemerkt: Mitbestimmung ist
das demokratische Gestaltungsprinzip der sozialen
Marktwirtschaft. Sie ist somit eine Bedingung fur
gute Unternehmensfuhrung. Daher gehoren Dis-
kussionen Uber strategische Themen, die Antwor-
ten auf die groRen Herausforderungen der heutigen
Zeit geben sollen, in den mitbestimmten Aufsichts-
rat. Dort sollen sie ausfihrlich beraten werden.
Kurzfristige Interessen einiger Kapitalmarktakteure
sollten dabei nicht im Vordergrund stehen, sondern
vielmehr das langfristige Unternehmensinteresse,
wozu auch die Interessen und Sichtweisen der Be-
schaftigten gehoren.
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8 DIE WESENTLICHEN FRAGEN AUF
EINEN BLICK

Im Folgenden werden die wesentlichen Fragen
zusammengestellt, die in den einzelnen Kapiteln
dieser Arbeitshilfe zum Thema Unternehmensstra-
tegie erortert wurden:

Unternehmensziele

— Welche strategischen Ziele werden verfolgt?

— Passen die definierten Unternehmensziele
,hoch” zum Unternehmen?

— Konnen die genannten Unternehmensziele
Uberhaupt realisiert werden, ohne dass sich
Konsequenzen fir die Belegschaft ergeben?

Strategischer Analyseprozess

— Wie plausibel sind die Schatzungen und Annah-
men der zugrunde gelegten Analysen?

— Ist unser Unternehmen von spezifischen strate-
gischen Trends betroffen? Wenn ja: Wie stellen
wir uns darauf ein?

— Entstehen neue Wettbewerber auf unseren
Markten?

— StolRen neue Wettbewerber in unsere ange-
stammten Zielmarkte vor?

— Wandelt sich das strategische Verhalten unse-
rer Lieferanten und unserer Kunden?

— Gibt es Uberlegungen seitens der Zulieferer, die
eigene Wertschopfungskette zu erweitern und
damit zum Wettbewerber zu werden?

— Droht durch einen GroRkunden die Gefahr der
Ubernahme durch M&A-Aktivititen?

— Laufen Produkte und Dienstleistungen Gefahr,
durch neue Ersatzprodukte und -dienstleistun-
gen ersetzt zu werden?

— Droht durch technologischen Wandel, dass Pro-
dukte obsolet werden?

— Welche Daten wurden fiir die Analysen
genutzt?

— Welche Annahmen wurden bei den Analysen
getroffen?

— Bei einer Gegenuberstellung von Wettbe-
werbern: Sind dies wirklich die eigentlichen
Wettbewerber?

— In welchen Wertaktivitaten sind die grof3ten
Starken bzw. Kernkompetenzen des eigenen
Unternehmens verankert?

Unternehmensstrategie

— Unternehmensstrategie bzw. Unternehmensge-
samtstrategie: Wie kann das Unternehmen bzw.
der Konzern Geld verdienen?

— Geschaftsstrategie bzw. Geschaftsbereichsstra-
tegie bzw. Bereichsstrategie bzw. Wettbewerbs-
strategie: In welchen Geschaftsfeldern sollten
Unternehmen vertreten sein? Wie sollen sie
sich im Wettbewerb verhalten?



— Funktionsstrategie/funktionale Strategien
Beschaffungsstrategie
Internationalisierung der Beschaffung
Wahl der Lieferanten etc.
Produktionsstrategie
Wahl der Produktionstechnologien
Wertschopfungstiefe
Automatisierungsgrad etc.
Forschungs-/Entwicklungsstrategie
F&E-Kooperationen
Grundlagenforschung vs.
Schwerpunktforschung
Innovationen, Investitionspolitik etc.
Marketing- bzw. Vertriebsstrategie
Produktpolitik
Preispolitik
Distributionspolitik
Kommunikationspolitik
Personalstrategie
Qualifizierungsprogramme
Mitbestimmungskultur
Personalentwicklung etc.
Finanzierungsstrategie
Innenfinanzierung
AuRenfinanzierung

Implementierung und Uberwachung von
Unternehmensstrategien

— Sind das Implementierungsvorhaben und die
darauf bezogenen Strategien transparent?

— Sind die Akteure der Mitbestimmung und die
Belegschaft in den Implementierungsprozess
eingebunden?

— Existiert ein Konzept zum Personalbedarf und
zur Schaffung von Arbeitskapazitaten fir die
Umsetzung der Strategien?

— Existiert ein adaquates und plausibles
Konzept zu den bereichs- und abteilungs-
bezogenen MalRnahmenprogrammen zur
Strategieumsetzung?

— Existiert eine ausreichende Budgetierung fur
Malnahmen wie Schulungen, Workshops und
Kommunikation?

— Werden flir Umsetzungsmalinahmen genigend
Zeitressourcen eingeplant?

Uberwachung von Unternehmensstrategien

- Existiert ein Uberwachungssystem hinsichtlich
der Unternehmensstrategien?

- Wie ist dieses Uberwachungssystem
aufgebaut?

Umgang mit ausgewahlten strategischen
Situationen in der Praxis
— Unternehmensstrategien in Konzernen
- Welche Gesamtstrategie verfolgt die
Konzernmutter?

- Welche Wettbewerbsstrategie bzw. Ge-
schaftsfeldstrategie verfolgt der Konzern in
dem Bereich, in dem das Tochterunterneh-
men wirtschaftlich tatig ist?

- Wie mochte der Konzern einen spezifischen
Geschaftsbereich am Markt positionieren?

- Welche MalRnahmenbundel sind auf Funkti-
onsebene fur die strategische Implementie-
rung geplant?

— Digitalisierung und digitale Transformation

- Was sind die Geschaftsmodelle der Zukunft?

- Wie sollen die ,,neuen digitalen” Geschafts-
modelle unternehmensstrategisch gestaltet
und umgesetzt werden?

- Welche neuen Gestaltungsmoglichkeiten er-
geben sich durch die Digitalisierung im Rah-
men des Strategiefindungsprozesses?

- Wie werden Innovationsaktivitaten
organisiert?

Mit welchen Managementmodellen wird die
digitale Zukunft gestaltet?

- Welches sind die adaquaten Unternehmens-
strukturen fir die digitale Transformation?

— Unternehmensstrategische Implikationen bei

M&A

- Welche unternehmensstrategischen Ziele sol-
len mit dem M&A-Deal erreicht werden?

- Welche wettbewerbsrelevanten Aktivita-
ten sollen durch den M&A-Deal verstarkt
werden? (Stichworte: Wachstum, Diffe-
renzierung, Diversifizierung, Fokussierung,
Internationalisierung)

- Welche wirtschaftlichen Alternativen wurden
hinsichtlich der unternehmensstrategischen
Zieleerreichung neben dem M&A-Deal in Be-
tracht gezogen?

- Wurden Ressourcen und Fahigkeiten unter-
nehmensintern analysiert? Welche Ergebnisse
liegen vor? Welche Alternativen existieren
zum M&A-Deal, um die unternehmensinter-
nen Potenziale zu starken?

- Wurden unternehmensexterne Analysen
durchgefihrt, die mit in diese Entscheidungs-
findung einflieRen?

- Welche organisatorischen Einheiten sind
vom Deal betroffen? Welche Auswirkungen
konnen sich flr Organisationseinheiten und
Beschaftigung ergeben?

- bei Unternehmenskauf: Passt das zu kau-
fende Unternehmen kulturell zur eigenen
Organisation?

- Wie sind die Integrationsprozesse im Detail
geplant?

Ergeben sich in den unterschiedlichen Unter-
nehmensbereichen und -funktionen wie For-
schung, Absatz, Produktion, Marketing, Be-
schaffung, Vertrieb, Finanzen tGberhaupt Sy-
nergieeffekte? Oder Uberwiegt grundsatzlich
der Aufwand fur die Integrationsprozesse?
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