AKTIVE UNTERNEHMENSENTWICKLUNG

Historische Entwicklung

Der Begriff Megatrend beschreibt einen Trend, der zu
weitreichenden gesellschaftlichen und wirtschaftlichen
Verdanderungen fiihrt und wurde insbesondere durch
den Zukunftsforscher ). Naisbitt in den 8oer Jahren ge-
pragt. Die strukturellen Veranderungen, die mit solchen
Trends einhergehen, fiihren bei Unternehmen seit jeher —
und auch lange Zeit vor der eigentlichen Begriffspra-
gung — zu einer Veranderung der markt- und leistungs-
wirtschaftlichen Rahmenbedingungen. Zur erfolgreichen
Nutzung der aus Megatrends erwachsenden Chancen
und zur Vermeidung der erwachsenden Risiken besteht
daher fiir Unternehmer aktuell, genauso wie bereits in
der Vergangenheit, die Notwendigkeit, sich aktiv mit
ihnen auseinanderzusetzen und ihre Geschéftsmodelle
regelmafig zu hinterfragen und rechtzeitig auf die Trend-
entwicklungen abzustimmen. In der zeitlichen Betrach-
tung hat sich hierbei herausgestellt, dass die Anzahl der
parallelen Megatrends zu- und die Wirkdauer abnimmt.
Wesentliche Beschleuniger dieser Entwicklungen sind
dabei Basisinnovationen (umfassende technische Neu-

erungen mit weitreichenden technischen und gesell-
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schaftlichen Folgen), die sich in Kondratieff-Zyklen

epochal durch die Geschichte ziehen. Erste Megatrends,
wie die flachendeckende Nutzung von Miinzgeld statt
Warengeld, weisen noch Lebens- und Wirkdauern von

Tausenden von Jahren auf.

Der Megatrend Aufkldrung, der die gesellschaftliche
Entwicklung langfristig wahrend des gesamten 18. Jahr-
hunderts (1720-1800) prégte, fiihrte auch aus 6kono-
mischer Perspektive zu einer Fiille an Innovationen und
Investitionen durch Unternehmen und Forscher (z.B.
L. Euler, C.F. GauB, A. Volta). Ein daran ankniipfender
Megatrend war die Industrielle Revolution, begriindet
durch wesentliche Basisinnovationen, wie die Erfindung
der Eisenbahn und der Telegrafie, durch die Menschen,
Guter und Informationen schneller transportiert werden
konnten. Unternehmen und Unternehmer, die auf diese
Megatrends erfolgreich reagierten, Handlungsbedarfe
ableiteten und somit an ihnen partizipierten, waren be-
reits zu dieser Zeit die groen wirtschaftlichen Gewinner
von Veranderungssituationen (z. B. C. Vanderbilt,

J. D. Rockefeller, A. Carnegie). »
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Megatrends im Wandel der Zeit — eigene Darstellung
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Megatrends und ihr Einfluss auf den industriellen
Mittelstand

Die Beschleunigungsdynamik und die Vielfalt paralleler
Megatrends haben sich in den letzten 20 Jahren durch
die Konnektivitdt und die digitale Revolution und insbe-
sondere mit dem Entstehen von digitalen Netzwerkge-
sellschaften weiter erhoht. Wahrend Strategiekonzepte
von Unternehmen friither {iber viele Jahre bis hin zu Jahr-
zehnten umgesetzt wurden, ist dies heutzutage in den
meisten Geschéftsfeldern nicht mehr maoglich. Die Kon-
sequenz der Missachtung von Megatrends kann unter
anderem durch die Strategieentscheidungen von Nokia
in den 2000ern beschrieben werden, die jedoch ihre
Gultigkeit auch fiir den Mittelstand hat. So antwortete
der Firmensprecher von Nokia 2007 in einem Spiegel-
Interview auf die Frage, ob der Einstieg von Apple in den

Handymarkt ihnen Angst machen wiirde:

»Uberhaupt nicht. Apple bestétigt damit nur die
Strategie von Nokia, die wir seit Jahren verfolgen.“

Infolge der fehlerhaften Einschatzungen des Manage-
ments bezliglich zukiinftiger Marktentwicklungen von
Smartphones und des Risikopotenzials durch den Eintritt
neuer Wettbewerber schrieb Nokia Milliardenverluste
und die Handysparte wurde 2013 verkauft. Die andau-
ernden Entwicklungen implizieren fiir die Unternehmen
die Notwendigkeit, durch aktive Unternehmensentwick-
lung und eine adaptive Organisation die Geschaftsmo-
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Aktuell relevante Megatrends fiir den industriellen Mittelstand und ihre Implikationen — eigene Darstellung
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delle an die sich verandernden Rahmenbedingungen in
immer kiirzeren Intervallen anzupassen und zu hinter-
fragen. Nach Oliver Leisse vom Trendforschungsinstitut
SEE MORE geht es hierbei nicht darum, in die Zukunft
zu schauen; vielmehr geht es darum, zu erahnen, was
in den ndchsten Jahren auf uns zukommt, um vorberei-
tet zu sein.

Fiir die erfolgreiche strategische Ausrichtung eines Un-
ternehmens sind insofern die rechtzeitige Identifizie-
rung der fiir das Unternehmen relevanten Megatrends
und die Analyse der Auswirkungen auf das Geschafts-
modell bzw. die Geschdftsmodelle Grundvoraussetzun-
gen. Aus dieser Betrachtungsperspektive ergeben sich
mehrere Implikationen fiir die Strategieentwicklung, die
durch die Dimensionen Markt, Personal, Operations
und Finanzen charakterisiert werden. Die Identifikation
der relevanten Megatrends ist lediglich der erste explora-
tive Schritt in der Strategiebewertung — an zweiter Stelle
steht die Ableitung von Wirkfeldern auf Unternehmens-
ebene. Diese Verdnderungen sind jedoch immer kon-
textual zu verstehen und hochgradig lander-, branchen-
und unternehmensabhédngig. Wahrend einige Trends,
wie beispielsweise der demografische Wandel, von
ihrer Wirkrichtung (zumindest auf Basis des aktuellen
Forschungsstands) auf leistungswirtschaftlicher Ebene
relativ eindeutig sind, zeigen andere Trends eine diffu-
sere Wirkung auf. Eine Einordnung der Implikationen
aktuell relevanter Megatrends im industriellen Mittel-

stand ist nachfolgend dargestellt. »
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Gegenwadrtige Entwicklungen

Innerhalb der letzten Pandemiejahre hat sich fiir die
Automobilindustrie bei der Interpretation des Mega-
trends Globalisierung (in der Version 2.0) ein Paradig-
menwechsel abgezeichnet. Die engmaschige Verkettung
der Lieferbeziehungen zwischen OEMs und Zulieferern
sorgte dafiir, dass die Branche besonders sensibel auf
die mit der Covid-Pandemie einhergehenden Giiter- und
Transportrestriktionen reagiert hat. Der Zusammen-
bruch einzelner Lieferketten — sich verscharfend durch
die aktuelle Halbleiterkrise — hat dazu gefiihrt, dass auf
der Fiihrungsebene mittlerweile unterschiedliche Anséatze
herausgearbeitet werden, um die Resilienz der Liefer-
ketten und nicht mehr nur die vordergriindig kostenba-
sierte Effizienzbetrachtung in den Fokus zu stellen. Fiir
Deutschland kann dies tendenziell eine Verstarkung der
regionalen Sourcing-Tendenzen (Factory Europe) bedeu-
ten. Nach Flach et al. (2020) wird fiir das erfolgreiche
Risikomanagement entlang der Lieferketten ein gewisser
Grad an Redundanz in Bezug auf Zulieferer und héhere
Lagerhaltung verlangt werden, insbesondere fiir Produkte,
bei denen eine starke Abhangigkeit besteht und die auf
der Beschaffungsseite nicht ohne Weiteres substituiert
werden kdnnen (z.B. Halbleiterelemente).

Die Klimakrise hat, bedingt durch die gravierenden Im-
plikationen und die uneindeutige Entwicklung (hinsicht-
lich der endgiiltigen Temperaturerhéhung), deutlich
diffusere und schwerer prognostizierbare Auswirkungen
auf die wirtschaftlichen Rahmenbedingungen. Das Weg-
brechen klimasensitiver Produkte wie des Benzinmotors
stellt fiir viele etablierte Unternehmen der Branche ein
marktseitiges Risiko dar, wahrend sich durch die kon-
sequente Ausrichtung zu notwendigen Produkten zum
Beispiel der Elektromobilitédt gleichwohl auch deutliche
Chancen fiir etablierte Unternehmen wie auch fiir Bran-
chenneueinsteiger ergeben. Die Entscheidung der Neu-
ausrichtung ganzer Geschaftsmodelle von Unternehmen
mit dem Wechsel von Markten und Produkten und der
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Neugestaltung der Produktion hin zur CO2-Neutralit&t
bringt dabei fiir viele Unternehmen den grofiten Um-
bruch und damit die groBte Belastung von Management-
ressourcen sowie den grofiten Finanzierungsbedarfin
einer sehr kurzen Zeitspanne mit jeweils ganz eigenen

Herausforderungen mit sich.

Vor dem Hintergrund der Anzahl und der Geschwindig-
keit der Megatrends zeigt sich, dass ein umfassendes
Wissen im Change Management eine der zentralen zu-
kiinftigen Anforderungen an Organisationen ist. Die zu-
mindest teilweise Ausrichtung des Geschéaftsmodells
an den erfassten Megatrends und ihren Implikationen
bietet mittelstandischen Zulieferern die Moglichkeit, an
zukiinftigen markt- und leistungswirtschaftlichen Veran-
derungen zu partizipieren. Auf der finanzseitigen Ebene
implizieren die gro3en Herausforderungen bei einerim
Mittelstand gleichzeitig bestehenden hohen Fremdver-
schuldung die Notwendigkeit, auch neue Finanzierungs-
instrumente in die Unternehmensentwicklung mit ein-

zubeziehen.

Auch wenn ein Auftreten als Trendsetter fiir Mittel-
standler aufgrund der Dominanz der OEMs in vielen
Branchen (z.B. Automotive) mit der entsprechenden
engen Bindung der Zulieferer an deren Entwicklung
nicht moglich ist, bietet sich dem Mittelstand doch
auch hier regelmafiig die Moglichkeit, leistungswirt-
schaftlich tiber gezielte Entwicklungen in der Prozess-
innovation Exzellenz zu erreichen und neue (Fertigungs-)
Mafstdbe zu setzen sowie im Sinne einer Risikoab-
wehr sich absatzseitig diversifiziert in Bezug auf Kunden-
und Produktstruktur aufzustellen. In vielen anderen
Nischenmarkten treten deutsche Mittelstéandler jedoch
auch haufig als Hidden Champions und Weltmarktfiihrer
selbst aktivim Endkundengeschéft auf und sind damit
direkt von der Verdanderung des Nachfrageverhaltens
betroffen. Dies erlaubt ihnen eine groRere Entschei-
dungsfreiheit hinsichtlich ihrer marktstrategischen
Aufstellung fiir die Zukunft. »


p.neumann
Stempel


AKTIVE UNTERNEHMENSENTWICKLUNG

Anpassungsfdhige Strukturen im Mittelstand schaffen

Die zunehmend verkiirzte Wirkdauer der Megatrends
und die mit ihnen einhergehende Bandbreite an Ver-
danderungen erfordern auch die Anpassung des regel-
méaRigen Strategieentwicklungsprozesses, um mit der
Dynamik der Umfeldveranderung Schritt zu halten und
ihren Auswirkungen auf das konkrete Geschaftsmodell
bestmoglich einen Schritt voraus zu sein. Im Vorder-
grund dieses Anpassungsprozesses steht das hdufigere
bis zu permanente Hinterfragen der eigenen Strategie
hinsichtlich aller Geschaftsbereiche und der damit ein-
hergehenden Geschéaftsmodelle. Gleichwohl ist dieses
Vorgehen kein sprichwortliches ,,Neuerfinden des Rads*,
sondern eine an die bestehende Strategie des Unter-
nehmens (sofern diese umfassend existiert) ankniipfen-
de und ergdanzende Methodik, die diese stetig weiterent-
wickelt. Im Fokus steht dabei die Analyse der exogenen
und endogenen Einflussfaktoren auf die Unternehmens-

entwicklung. Wahrend die endogenen Faktoren zumeist
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klarer zu erfassen sind, sind die exogenen eher auler-
halb des Tagesgeschéfts zu verorten und werden daher
von Entscheidungstragern in Teilen unzureichend be-
riicksichtigt.

Der angepasste Strategiefindungsprozess zeichnet sich
im Wesentlichen durch zwei Merkmale aus. Zum einen
unterliegt die zu entwickelnde Strategie einem zeitlich
verkiirzten Horizont, das hei3t die Formulierung einer
Strategie fiir die kommenden Jahre beschrankt sich auf
kiirzere Zeitintervalle, und zum anderen erfolgt im Un-
ternehmen die Implementierung eines regelméigen
Strategieentwicklungsprozesses. Klassisch besteht ein
Strategieprozess aus den folgenden Phasen:

Zieldefinition/-konzeption

Analyse der Rahmenbedingungen

Strategiedefinition

Umsetzung und Verstetigung »

Externer Verinderungsdruck o Projektziele/ f@
(Megatrends) -organisation &/
J
Allgemeine Rahmenbedingungen : o Spezifische Rahmenbedingungen
(Externe Analyse) SR G T (Interne Analyse)
Unternehmensanalyse Strategische Unternehmensanalyse
(extern) Handlungsalternativen (intern)
v

e Strategische Auswahl ~~

v

Umsetzung und Verstetigung

StrategiemaBnahmenplan

f}\
%" RegelmiBiger

0 Kommunikation «’

Lernen und
Kontrolle

v

Nachhaltiger Verdnderungsprozess Ill |
M |

Weiterentwicklung einer ganzheitlichen Strategie — eigene Darstellung

—> Strategieanpassungsprozess =~
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Im Rahmen der Verstetigung der aktiven Unternehmens-
entwicklung werden alle Phasen, auBer die der Zielkon-
zeption, in regelmaBigen (beispielsweise jahrlichen)

Strategieentwicklungs-Workshops anhand der neuesten

Umfeldeinschdtzungen in verkirzter Form als Priifung

der bestehenden Strategie erneut durchlaufen, sodass " .

Thorsten Wahlmann Mike-Frederik Schmidt

sich auch das regelmafige und zielgerichtete Auseinan- Senior Partner Junior Consultant

hahn,consultants gmbh hahn,consultants gmbh

dersetzen und Managen von Verdnderungsprozessen in
Bezug auf die Strategie im Unternehmen verstetigt und
festigt.

Im Idealfall fihrt die regelméafiige Auseinandersetzung
mit der eigenen Strategie innerhalb eines kontinuier-
lichen Prozesses zur Entstehung einer dauerhaft plan-
baren Einflussnahme auf das Unternehmen, seine Pro-
zesse sowie seine Werte und seine Kultur. Innerhalb
der Organisation kann somit der sich beschleunigen-
de externe Wandel durch eine nachhaltig geschaffene
Organisation in der Verdnderung proaktiv antizipiert und
die langfristige Wettbewerbsfahigkeit gesichert werden.
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