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KURZFASSUNG

Diese Arbeit befasst sich mit unterschiedlichen Verfahren und Herangehensweisen, Unternehmen zu
bewerten, und hat als Ziel, eine innovative Methode zu entwickeln, mit der die Zukunftsfahigkeit von
Unternehmen evaluiert werden kann. Unternehmen sind mit einer sich stdndig wandelnden Umwelt,
wechselnden  Marktbedingungen, geopolitischen Wechselwirkungen oder der Anderung von
Mitarbeiter*innen- bzw. Kund*innenbedirfnissen konfrontiert. Um diesen und anderen Herausforderungen
erfolgreich begegnen zu kénnen, ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor die unternehmerische Innovationskraft,
da hierdurch Kund*innenbedirfnisse befriedigt, neue Markte erschlossen, bestehende Geschaftsmodelle

optimiert oder revolutionare Produkte bzw. effektivere Prozesse entwickelt werden kénnen.

Im Theorieteil wird zunachst das Verstandnis von Wert betrachtet, wobei sich der Ertragswert eines
Unternehmens als wesentlich in der Unternehmensbewertung manifestiert. Neben typischen Anlassen der
Unternehmensbewertung, wie Unternehmensverkaufe oder Kreditprifungen, erfolgt eine Betrachtung der
in der Betriebswirtschaftslehre angewandten Bewertungsverfahren. Hier zeigt sich, dass das Discounted
Cash Flow-Verfahren in 95% der Bewertungsfalle Anwendung findet. Die weitere Betrachtung von
Bewertungsmethoden zur Analyse der strategischen Ausrichtung eines Unternehmens bzw. zur Bewertung
des Anteils von immateriellem Vermdgen am Geschéftserfolg zeigt, dass diese Ansatze geeignet fiir eine
Momentaufnahme sind, jedoch keine definitive Aussage zur Zukunftsfahigkeit eines Unternehmens liefern.
Sie dienen vielmehr dem Aufzeigen von Handlungsfeldern, Starken bzw. Schwachen, um die

Unternehmensstrategie erfolgreich zu implementieren bzw. das immaterielle Vermdgen zu starken.

Auf Basis der Analyse diverser Ansatze zur Bewertung der Zukunftsfahigkeit von Unternehmen wird ein
Lastenheft formuliert, in dem die Faktoren fiir erfolgreiche und zukunftsfahige Unternehmen
zusammengefasst sind und welches die Basis fiir die Entwicklung des der Arbeit zugrunde liegenden
Bewertungsmodells, dem Zonen-Barometer der Zukunftsfihigkeit, ist. Das entwickelte Modell wird
schlielllich im Zuge der Auswertung von sechs Expert*innen-Interviews optimiert und die Anwendung

exemplarisch demonstriert.

Das finale Modell beinhaltet acht Kategorien (Finanzkraft, Organisation, Kultur & Werte, Technologie,
Prozesse, Belegschaft, Fiihrung, Netzwerke) mit insgesamt 32 Faktoren der Zukunftsfahigkeit, welche von
Unternehmen berlicksichtigt werden sollten, um zukiinftigen Erfolg zu gewahrleisten und am Markt
langfristig zu bestehen. Die Evaluierung der Auspragung der Modellfaktoren in einem Unternehmen folgt
einem Bottom-Up Ansatz. Es werden also verschiedene Hierarchieebenen in einem Unternehmen befragt,
um ein moéglichst akkurates Ergebnis zu erhalten, indem die Meinung von der breiten Belegschaft bis zum
Unternehmensmanagement abgefragt wird. Zielgruppe fur die Ergebnisse einer Bewertung mit diesem
Modell ist das obere Management von Unternehmen, ab ca. 30 Mitarbeiter*innen, und Investor*innen bzw.

Lieferant*innen, fir welche das Bewertungsergebnis ebenso von Interesse sein kann.



ABSTRACT

This thesis deals with different procedures and approaches to evaluate companies and aims to develop an
innovative method with which the future viability of companies can be evaluated. The connection to the
study of Innovation Management opens up due to the fact that companies are confronted with a constantly
changing environment, changing market conditions, geopolitical interactions or changes in employee or
customer needs. In order to successfully meet these diverse challenges, innovation is an essential success
factor, as it can satisfy customer needs, open up new markets, optimise existing business models or

develop revolutionary products or more effective processes.

In the theoretical part, the understanding of value is first considered, whereby the capitalised earnings value
of a company manifests itself as essential in company valuation. In addition to typical occasions for
company valuation, such as company sales or credit checks, the valuation methods used in business
administration are examined. This shows that the discounted cash flow-method is used in 95% of valuation
cases. Further consideration of valuation methods for analysing the strategic orientation of a company or
evaluating the share of intangible assets in business success shows that these approaches are suitable for
a snapshot but do not provide a definitive statement on the future viability of a company. They serve to
identify areas for action, strengths and weaknesses in order to successfully implement the corporate

strategy and strengthen intangible assets.

The research on approaches to assess the sustainability of companies has shown that there are very
interesting approaches in this area. Based on the analysis of these approaches, a specification is
formulated in which the factors for successful and sustainable companies are summarised and which is the
basis for the development of the evaluation model, the Zone Barometer of Sustainability. The developed
model is optimised in the course of the evaluation of six expert interviews and the application is

demonstrated exemplarily.

The final model contains eight categories (Financial Strength, Organisation, Culture & Values, Technology,
Processes, Workforce, Leadership, Networks) with a total of 32 factors of future viability, which should be
taken into account by companies to ensure future readiness and to survive in the market. The evaluation
of the model factors in a company follows a bottom-up approach. In other words, different hierarchical levels
in a company should be surveyed in order to obtain the most accurate result possible by asking the opinion
of the broad workforce up to the company management. The target group for the results of an evaluation
with this model is the upper management of companies, from approx. 30 employees and investors or

suppliers, for whom the evaluation result can also be of interest.
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Motivation und Zielsetzung

1 MOTIVATION UND ZIELSETZUNG

Die vorherrschende Dynamik der heutigen Zeit wird noch von vielen Unternehmen unterschatzt. Angesichts
des rasanten technologischen Fortschritts und der voranschreitenden Digitalisierung wird es zunehmend
wichtiger fur Unternehmen, robust und zukunftsfahig positioniert zu sein. Fur Unternehmer*innen oder
Flhrungskrafte ist es in der modernen VUKA-Welt (Volatilitdt, Unsicherheit, Komplexitat, Ambiguitat) nur
bedingt abschéatzbar, wie sich der Markt in den nachsten Jahren verandert, wie technologischer Fortschritt
Produkte beeinflusst, welche neuen Wettbewerber*innen im Markt auftreten und wie diese Einflisse unter
Umstanden das Geschaftsmodell eines Unternehmens gefahrden. Dies legt den Schluss nahe, dass die
reine Betrachtung von finanziellen Kennzahlen oder lediglich die Kenntnis der Marktpositionierung eines
Unternehmens unzureichend sind, um eine Aussage Uber die Zukunftsfahigkeit einer Organisation zu
treffen.’ Doch welche Faktoren lassen Riickschliisse auf die Zukunftsfahigkeit eines Unternehmens zu und
wie bezieht man diese in die Bewertung von Unternehmen ein, um eine substanzielle Aussage treffen zu
kdnnen? Welche Rolle spielt hierbei das immaterielle Vermdgen von Unternehmen, dessen Anteil in den
letzten 35 Jahren stetig zugenommen hat und 2018 Uber 80% der Marktkapitalisierung der Standard &
Poor's 500 (S&P 500) Aktienindex notierten Unternehmen betragen hat?2

Laut Fachliteratur gibt es diverse Méglichkeiten Unternehmen zu bewerten und das Ergebnis als Grundlage
fur strategische Entscheidungen, Investments oder Kreditvergaben heranzuziehen. Die in der Literatur
anzufindenden klassischen Methoden zur Bewertung von Unternehmen beruhen auf der Analyse von
finanztechnischen und marktspezifischen Kennzahlen. Zusatzliche Faktoren wie zum Beispiel
Mitarbeiter*innenzufriedenheit, Innovationsstarke oder auch Veranderungen innerhalb der
Kund*innenbediirfnisse finden in diesen Bewertungsmodellen zumeist keine Beachtung.?
Bewertungsmethoden zur Kategorisierung der Einflusskrafte auf ein Unternehmen und dessen
Wettbewerbsposition am Markt zur Ableitung strategischer Handlungsempfehlungen und zur Generierung
eines Wettbewerbsvorteils, wie u.a. das Modell der Five Forces von Michael E. Porter, sind in der Literatur
ebenfalls bekannt und finden in der Strategiearbeit, jedoch nicht in der klassischen

Unternehmensbewertung Anwendung.*

Aus den obigen Aussagen formuliert sich das Untersuchungsinteresse dieser Arbeit: Es beruht auf der
Frage, welche Parameter fiir die klassischen Modelle der Unternehmensbewertung herangezogen werden
und ob alternative Faktoren wie das immaterielle Vermoégen (z.B.: Mitarbeiter*innen-Qualifikation,
Unternehmensprozesse oder Mitarbeiter*innen-Zufriedenheit) in diesen Modellen Berlicksichtigung finden.
Des Weiteren sollen Bewertungsmethoden, welche zur Unternehmensanalyse und strategischen
MaRnahmenableitung Verwendung finden, analysiert werden, um ein ganzheitliches Bild der
Bewertungsmethoden zu erhalten. Darauf aufbauen soll in dieser Arbeit geklart werden, wie der Begriff

~Zukunftsfahigkeit® zu definieren ist und welche Ansatze es hinsichtlich der Evaluierung der

"Vgl. Weber/Berendt (2017), S. 7-8.

2Vgl. Ponczek (2020) , Onlinequelle [21.10.2020]..
% Vgl. Mandl/Rabel (2019). 51 ff.

4Vgl. Porter (1998), 4 ff.



Motivation und Zielsetzung

Zukunftsfahigkeit von Unternehmen in der Literatur bereits gibt. Schlussendlich ist das Ziel, einen
Modellansatz zu formulieren, welcher es ermdglicht, die Zukunftsfahigkeit von Unternehmen zu bewerten,
notwendige Handlungsfelder bzw. fehlende Erfolgsfaktoren der Zukunftsfahigkeit aufzuzeigen und somit
eine innovative Entscheidungsmoglichkeit fir Unternehmer*innen, Investorinnen oder Beraterinnen

darzustellen.

Kapitel 2 widmet sich zunachst dem eigentlichen Zweck der Unternehmensbewertung, um zum einen ein
Verstandnis fur den Begriff Wert zu schaffen und zum anderen typische Anlasse der
Unternehmensbewertung darzulegen. Die Anforderungen an die Unternehmensbewertung und die in der
Praxis verwendeten klassischen Verfahren zur Ermittlung eines finanziellen Unternehmenswerts werden in
Kapitel 3 diskutiert. Des Weiteren werden neben den klassischen Modellen auch alternative
Bewertungsmethoden von Unternehmen analysiert, die sich auf die strategische Unternehmensanalyse
und das immaterielle Erbe fokussieren. Durch die Betrachtungen in den Kapiteln 2 und 3 sollen die
wichtigsten Aspekte der finanziellen und strategischen Unternehmensbewertung aufgezeigt werden, um
dieses Wissen in den weiteren Ausflihrungen zum Unternehmenserfolg und zur Zukunftsfahigkeit in Kapitel
4 zu nutzen. Faktoren, die fir die Zukunftsfahigkeit von Unternehmen essenziell sind, werden anhand von
Literaturrecherche identifiziert. Die weiterfihrende Recherche in Kapitel 5 hat zum Ziel bestehende
Bewertungsansatze, die sich mit der Zukunftsfahigkeit von Unternehmen auseinandersetzen, zu
analysieren und anhand der verwendeten Modellparameter ein umfassendes Lastenheft, welches die
identifizierten  Erfolgsfaktoren zusammenfasst und deren Bericksichtigung in  bekannten
Bewertungsansatzen aufzeigt (siehe Tabelle 8), zu erstellen. Das Lastenheft bildet das Fundament fiir die
Modellentwicklung in Kapitel 6, in dem zunachst die Ausgangsbasis der Entwicklung erlautert wird und ein
neuer, innovativer Ansatz zur Bewertung der Zukunftsfahigkeit von Unternehmen geschaffen wird. In
weiterer Folge wird in Kapitel 7 naher auf die Anwendungsweise des formulierten Modells und die
Gewichtung bzw. Bewertung der Modellparameter eingegangen. Um das entwickelte Modell zu evaluieren,
wird dieses in Expert*innen-Interviews einer eingehenden Prufung unterzogen. So soll zum einen die
Stichhaltigkeit der eingeflossenen Faktoren bzw. der Aufbau des gesamten Modells bewertet werden und
zum anderen soll durch die Meinung der Expert*innen, das Modell eine Anpassung erfahren (siehe Kapitel
8). In Kapitel 9 findet sich eine Zusammenfassung der Forschungsergebnisse sowie ein Fazit zur weiteren

Entwicklung und Verwendung des Zonen-Barometers der Zukunftsfahigkeit.



Zweck der Unternehmensbewertung

2 ZWECK DER UNTERNEHMENSBEWERTUNG

In diesem Kapitel liegt der Fokus auf der Analyse der Ausgangsituation. Unterkapitel 2.1 behandelt hierbei
die Definition von Wert und soll somit ein Verstandnis daflr schaffen, wie Unternehmen Wert generieren.
In Abschnitt 2.2 werden die typischen Anlasse der Unternehmensbewertung aufgezeigt. Zusatzlich finden
sich in Anhang 1 die existierenden Werttheorien als weiterfiUhrende Information.

2.1 Definition von Wert

Im Grunde genommen ist das Leitprinzip der unternehmerischen Wertschopfung und somit die
Generierung von Wert relativ simpel: Unternehmen, die wachsen und eine Kapitalrendite erwirtschaften,
welche ihre Kapitalkosten Ubersteigt, schaffen Wert. Dieses Konzept beweist seine Giiltigkeit seit dem Jahr

1890, als es von Alfred Marshall erstmals formuliert wurde.5

Der Begriff Wert wird in allen Zweigen der Wissenschaften verwendet, wenngleich in der klassischen
Betriebswirtschaftslehre der Ausdruck Bewertung praferiert wird. Die gangige Literatur schreibt, dass die
Bestimmung des 6konomischen Wertes als rationale Feststellung von definierten Subjekt-Objekt-
Beziehungen verstanden werden kann, welche bei Kenntnis der notwendigen Daten quantifiziert werden
konnen. Dieser okonomische Wert ist das Resultat aus zwei essenziellen Grundbestandteilen des
Wirtschaftens:®

1) Unbegrenztheit menschlicher Bedirfnisse

2) Knappheit von Gutern, die zur Befriedigung von Bedurfnissen zur Verfiigung stehen

Um die theoretischen Ausfiihrungen zu komplettieren und eine praxisnahe Sichtweise auf den Begriff Wert
zu ermoglichen, werden in Tabelle 1 vier Definitionen von Standard-Machern im Bereich der

Unternehmensbewertung angefuhrt.

Tabelle 1: Definitionen des Begriffes Wert

Standard Definition

International ~ Financial Reporting Standards  (IFRS) ,Der Preis, der in einem geordneten Geschaftsvorfall zwischen
Fair Value Marktteilnehmern am Bewertungsstichtag fiir den Verkauf eines
Vermdgenswerts erzielt oder fiir die Ubertragung einer
Verbindlichkeit zwischen Marktteilnehmer am

Bewertungsstichtag gezahlt wiirde.*”

Institut der Wirtschaftsprifer (IDW) ,0er Wert eines Unternehmens bestimmt sich unter der
Wert eines Unternehmens Voraussetzung ausschlieBlich finanzieller Ziele durch den
Barwert der mit dem Eigentum an dem Unternehmen
verbundenen Nettozuflisse an die Unternehmenseigner
(Nettoeinnahmen als Saldo von Ausschiittungen bzw.

Entnahmen, Kapitalriickzahlungen und Einlagen). [...]

5 Vgl. Koller/Goedhart/Wessels (2020), S. 3.
8 Vgl. Peemdller (2019a). 3.
7Vgl. Alibhai (2018), S. 87.
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Standard Definition
Institut der Wirtschaftsprufer (IDW) Demnach wird der Wert des Unternehmens allein aus seiner
Wert eines Unternehmens Ertragskraft, d.h. seiner Eigenschaft, finanzielle Uberschiisse

fur die Unternehmenseigner*innen zu erwirtschaften,

abgeleitet.®
Bewertungsgesetz (BewG) ,0er gemeine Wert wird durch den Preis bestimmt, der im
Gemeiner Wert gewohnlichen Geschéftsverkehr nach der Beschaffenheit des

Wirtschaftsgutes bei einer VerduRerung zu erzielen ware.
Dabei sind alle Umstande, die den Preis beeinflussen, zu
berlcksichtigen. Ungewdhnliche oder persénliche Verhaltnisse

sind nicht zu ber(icksichtigen.“

Internal Revenue Service (IRS) ,Der faire Marktwert ist der Preis, fur den eine Immobilie auf
Fair Market Value dem freien Markt verkauft wiirde. Es ist der Preis, der zwischen
einem willigen Kaufer und Verkaufer vereinbart werden wiirde,
wobei beide nicht verpflichtet sind zu handeln und beide

Kenntnisse der relevanten Fakten haben.“'°

Die Hohe des 6konomischen Wertes kann sich nun aus dem Gebrauchswert, dem Tauschwert oder dem
Ertragswert eines Gegenstandes ergeben.' In den folgenden Abschnitten werden diese Begriffe naher

erlautert.

2.1.1 Gebrauchswert

Objekte, die menschliche Bedirfnisse zufrieden stellen kdbnnen, haben einen sogenannten Gebrauchswert,
wobei dieser je nach Ausgangssituation fir eine Partei unterschiedlich sein kann. Am Beispiel einer
Maschine fiir einen Produktionsbetrieb kann man den Gebrauchswert plakativ erlautern: Der
Gebrauchswert einer ausgeschiedenen Maschine ist geringer als der einer funktionstiichtigen und in

Verwendung befindlichen.?

2.1.2 Tauschwert

Der Tauschwert ergibt sich aus der beschrankten Verfigbarkeit und dem Gebrauchswert eines Gutes.

Diese Parameter bestimmen in weiterer Folge den Marktpreis des Objektes. '3

2.1.3 Ertragswert

Kann man durch die Leistung von Gultern einen Ertrag erwirtschaften, so spricht man vom Ertragswert

(EW). Dieser steht in Abhangigkeit zur Verwendungsdauer der Guter und der Absatzentwicklung der

8 Vgl. Institut deutscher Wirtschaftsprifer (2017), Tz.24.

9 Vgl. Bundesgesetz §10 Abs. (2),

0 vgl. Internal Revenue Service (IRS) (2020) , Onlinequelle .
"' Vgl. Peemdéller (2019a). 4.

2 vgl. Peemoéller (2019a). 4.

3 vgl. Peemdéller (2019a). 4.



Zweck der Unternehmensbewertung

Leistungen. Die Marktlage ermdglicht also erst die Quantifizierung des Ertragswerts und somit kommt nur

dieser als Wert in der Unternehmensbewertung in Betracht.'

2.1.4 Die Generierung von Wert

Nach der Erlauterung der fundamentalen Werttheorien stellt sich nun die Frage, was es bedeutet, wenn
ein Unternehmen Wert generiert, und wie dieser Wert zustande kommt? Laut der Unternehmens- und
Strategieberatungsfirma McKinsey & Company ist die Schaffung von Wert abhangig vom
Unternehmenswachstum und der Rendite auf das investierte Kapital (ROIC oder Return on Invested
Capital). Je schneller Unternehmen demnach ihre Einnahmen steigern (z.B.: durch
Unternehmenswachstum) und je mehr Kapital sie zu attraktiven Zinsertrédgen einsetzen, desto mehr Wert
generieren sie. Ist der ROIC jedoch kleiner oder gleich den Kosten fir das bendtigte Investitionskapital,
wird kein Wert generiert, obwohl man als Unternehmen aufgrund des Kapitaleinsatzes wachst.'> Abbildung
1 zeigt schematisch das Grundprinzip der Wertgenerierung. Die Grafik soll veranschaulichen, dass sich
der generierte Wert aus der Differenz der zuflielenden Gelder und der Kosten fiir getatigte Investitionen

ergibt.

Kapitalrendite —_—
(ROIC)

—> Geldfluss —

> Wert

Umsatzwachstum

Kapitalkosten ——

Abbildung 1: Wachstum und ROIC generieren Wert'®

Das dargestellte Prinzip in Abbildung 1 hilft Manager*innen dabei zu entscheiden, welche Strategien und
Investments auf lange Sicht den hochsten Wert fiir Anteilseigner bringen. Fir Investor*innen ist dieses
Prinzip insofern essenziell, als dass man damit den potenziellen Wert einer Unternehmung im Zuge einer

Investmentanbahnung bestimmen kann.'”

2.2 Anlasse der Unternehmensbewertung

Nachdem der Begriff Wert in Abschnitt 2.1 definiert wurde, wird in diesem Unterkapitel nun naher auf die
verschiedenen Beweggriinde fur eine Unternehmensbewertung eingegangen. In der Literatur findet man

hierzu viele Beispiele, da die Anlasse zur Bewertung eines Unternehmens sehr vielfaltig sein kénnen.

4 Vgl. Peemdéller (2019a). 4.

® Vgl. Koller/Goedhart/Wessels (2020), S. 67-68.
"6 Vgl. Koller/Goedhart/Wessels (2020), S. 86.

7 Vgl. Koller/Goedhart/Wessels (2020), S. 86—122.
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Laut dem Buch Wert und Bewertung der Unternehmung von Minstermann war eine
Unternehmensbewertung in den sechziger Jahren des vorigen Jahrhunderts nur in auBergewdhnlichen
Finanzierungsfallen notwendig, welche nach dem Zweiten Weltkrieg einen starken Anstieg verzeichneten.
Bewertungen  wurden  zunehmend  wichtiger, da wahrend des Krieges enteignete
Unternehmensbesitzerinnen bzw. deren nachkommende Generationen Reparationszahlungen erhielten.
Hierzu wurde der Wert der Unternehmung vor und nach Ende des Krieges berechnet und eine etwaige
Entwertung bzw. Wertsteigerung in den Ausgleichszahlungen bericksichtigt. Laut Minstermann werden
die Anlasse der Unternehmensbewertung in Unternehmerische Entscheidungen bzw. Sonstige Anldsse
eingeteilt.'® Zu der Kategorie Unternehmerische Entscheidungen gehdren u.a.: Verkauf und Kauf einer
Unternehmung bzw. eines Anteils, Gesellschafter*innen-Aufnahme bzw. -Weggang,
Erbauseinandersetzungen, Griindung einer Gesellschaft und Einbringung von Bar- oder Sacheinlagen,
Verpachtung eines Unternehmens, Beurteilung der Notlage einer Unternehmung (Uberschuldung) oder
eine Kreditwirdigkeitspriifung.'® Sonstigen Anldsse kbnnen u.a. sein: Die oben erwahnte Bewertung flr
Restitutionen nach erfolgter Unternehmensenteignung, Bewertung bei Total- oder grof3en Teilschaden
eines Unternehmens z.B. durch Kampfhandlungen oder Naturkatastrophen oder bei Umwandlung einer

bestehenden Unternehmensform.20

In der moderneren Literatur finden sich folgende Griinde, die sich zum Teil mit den obigen Ausfihrungen

decken und diese noch erganzen:?!

. Eigentumsveranderung
a. Verkauf oder Griindung einer Unternehmung
b. Bdrsengang und Verschmelzen von Gesellschaften
c. Ein/-Austritt bzw. Abfindung von Gesellschafter*innen
d. Vererbung oder Schenkung
.  Ohne Eigentumsverdnderung
a. Steuerliche Bewertung
b. Erfolgsbeteiligung von Mitarbeiter*innen
c. Sanierungen bzw. Kreditwlrdigkeitsprifungen
1. Steering, IFRS, Rating, Corporate-Governance
a. Operative, strategische Unternehmenssteuerung
b. Jahrliche Unternehmensbewertung im Konzern
c. Bewertung im Zusammenhand mit Rating
d. Bewertung im Zusammenhang mit dem Corporate-Governance-Kodex des Aufsichtsrats
V. Rechtliche Auseinandersetzungen
a. Gerichtsprozess (laut Voigt et al gibt es keine Vorschrift bei der Wahl der

Bewertungsmethode??)

'8 \gl. Miinstermann (1966), S. 13-18.

® Vgl. Miinstermann (1966), S. 13-15.

20Vgl. Munstermann (1966), S. 17-18.

21 vgl. Voigt/Voigt/Voigt/Voigt (2005), S. 18-19.
22 Vgl. Voigt/Voigt/Voigt/Voigt (2005), S. 19.
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Um die vorab formulierten Aussagen zu komplettieren und zu belegen, sind nachfolgend in Tabelle 2 die
Anlasse fir eine Unternehmensbewertung laut dem allgemein giiltigen Standard des IDW aufgelistet.

Tabelle 2: Anlasse der Unternehmensbewertung nach IDW S 1 idF 2008 2

Freiwillige Unternehmensbewertungen fiir Unternehmensbewertungen aufgrund
Unternehmensbewertungen im Zwecke der externen gesetzlicher Vorschriften bzw.
Rahmen unternehmerischen Rechnungslegung vertraglicher Grundlagen

Handelns

. % Kaufpreisverteilung “  Abschluss von aktienrechtlichen

< Kauf bzw. Verkauf von
Unternehmen bzw.
Unternehmensteilen < Verschmelzungen sowie Auf- und
Fusionen

) . Abspaltungen
Kapitalzufihrungen % Ein- und Austritt von
Sacheinlagen

Gesellschaftern einer
Management Buy Outs Personengesellschaft
Wertorientierte %  Erbauseinandersetzungen und
Unternehmensfiihrung Erbteilung
«  Abfindungsfalle im Familienrecht
% Anwendung von Schiedsklauseln
insbesondere zur Vermeidung
gerichtlicher
Auseinandersetzungen

o

»  Werthaltigkeitsprifung Unternehmensvertragen
% Squeeze-outs

X3

’0

X3

’0

X3

’0

X3

’0

X3

’0

Die Recherche zu den diversen Anlassfallen einer Unternehmensbewertung im Abschnitt 2.2 zeigt, dass
verschiedenste Grinde fir die Notwendigkeit einer Bewertung verantwortlich sein kdnnen. Fanden diese
nach dem Zweiten Weltkrieg primar aufgrund von Finanzierungsanfragen oder Entschadigungszahlungen
fur enteignete Unternehmer*innen statt, bedingten in spaterer Folge steuerliche Auflagen,
Herausforderungen im Bereich des Gesellschaftsrechts oder das Interesse von Investoren*innen eine
adaquate Ermittlung des Unternehmenswerts. Wichtig zu bemerken ist, dass der jeweilige Anlassfall den
Zweck der Bewertung definiert und somit auch Einfluss auf das angewandte Bewertungsverfahren haben
kann.2* 25 Tabelle 3 listet die Haufigkeit der Anlasse einer Unternehmensbewertung laut einer Umfrage des

Corporate Finance (CF) Fachportals auf:26

Tabelle 3: Anlasse der Unternehmensbewertung in der Praxis 2

Bewertungsanlass Anzahl befragter Unternehmen Anteil in [%]
Unternehmenskauf 35 21,21
Unternehmensverkauf 26 15,76
Bewertung der eigenen Aktie 24 14,55
Steuerliche Anlasse 16 9,70
Verschmelzung 12 7,27
Wertorientiertes Steuerungsinstrument 12 7,27

2 Vgl. Becker, u. a. (2018), 13ff.

24 Vgl. Munstermann (1966), S. 13—18.
% \Vgl. Becker, u. a. (2018), 13-ff.

% Vgl. Welfonder/Bensch . 179.

27 Vgl. Welfonder/Bensch . 179.
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Bewertungsanlass

Anzahl befragter Unternehmen

Anteil in [%]

Publikation an externe Investor*innen oder 10 6,06
Analyst*innen

Umwandlung 9 5,45
Borsengang 8 4,85
Shareholder Value Maximierung 8 4,85
Zusammenhang mit Kreditbeziehungen 5 3,03
Gesamt 165 100

Anhand der Umfrageergebnisse in Tabelle 3 kann man erkennen, dass Unternehmenskauf- und -verkauf

bzw. die Bewertung der eigenen Aktie die haufigsten Griinde fir die Durchflihrung einer klassischen

Unternehmensbewertung sind.28

28 Vgl. Welfonder/Bensch . 179.
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3 BEWERTUNG VON UNTERNEHMEN

In diesem Kapitel werden die gangigen Verfahren der klassischen Unternehmensbewertung und alternative
Ansatze naher erldutert bzw. analysiert. Zu Beginn wird explizit auf die Anforderungen an eine
Unternehmensbewertung eingegangen, um in weiterer Folge die aus der Literatur bekannten Modelle und
Verfahren zu beschreiben. Deren zugrundeliegende Einflussfaktoren und Parameter werden anschlielend
zusammengefasst, um zu evaluieren, wie zukunftsorientiert diese sind und welches Modell bzw. Verfahren

die Zukunftsfahigkeit von Unternehmen am besten berlcksichtigt.

3.1 Anforderungen an die Unternehmensbewertung

Um anhand einer Unternehmensbewertung den potenziellen Wert fiir ein komplettes Unternehmen oder
eines Teiles desselben ermitteln zu kdnnen, muss man sowohl alle bestehenden Erfolgspotenziale der
betrachteten Unternehmung als auch die darauf einwirkenden Einflisse bertcksichtigen. Die wesentlichen

Anforderungen an die Unternehmensbewertung sind laut Peemdller:2°

o Zukunftsbezogenheit: Investor*innen fokussieren sich auf Ertrage, die zukilnftig zuflieRen.

¢ Nutzenbewertung: Bei der Bewertung sollen auch die Nutzenbetrage berlcksichtigt werden,
wobei der Berechnung vorwiegend finanzielle Ziele zugrunde gelegt werden.

e Chancen und Risiken: Jedes Unternehmen ist mit Chancen und Risiken konfrontiert, welche bei
der Bewertung Unsicherheiten mit sich bringen. Um diese Unsicherheiten miteinzubeziehen,
werden Prognoseverfahren herangezogen, welche Vorstellungen von zukiinftigen Entwicklungen
inkludieren.

¢ Investor*innen-Bezug: Ein relevanter Wert kann nur aus der Sicht der jeweiligen Interessierten

und unter Einbeziehung des Bewertungszwecks gebildet werden.

3.2 Klassische Bewertungsmodelle und Verfahren

In diesem Abschnitt werden die gangigsten Modelle und Verfahren zur Bewertung von Unternehmen
erlautert. Zunachst sollen als Grundlage fiir die angewandten Bewertungsverfahren, die von den Anlassen
der Unternehmensbewertung (siehe Abschnitt 2.2) abgeleiteten Zwecke erldutert werden. Diese
Erlauterung ist insofern essenziell, als dass der zu ermittelnde Unternehmenswert abhangig vom Zweck

der Ermittlung ist.3° Die Systematik der Bewertungszwecke lautet nach Mandl und Rabel wie folgt:3'
e Ermittlung von Entscheidungswerten (Grenzpreisen)

Der Entscheidungswert gibt die Preisobergrenze fur potenzielle Kaufer*innen bzw. die Preisuntergrenze

fur potenzielle Verkaufer*innen an. Dabei werden individuelle Faktoren wie z.B.: Unternehmensziele,

2 Vgl. Peemdller (2019a). 3.
%0 Vgl. Drukarczyk/Schiler (2007), S. 100.
31 Vgl. Mandl/Rabel (2019). 55-56.
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finanzielle Méglichkeiten oder Risikoeignung bertcksichtigt. In der Literatur ist der Entscheidungswert auch
als subjektiver Unternehmenswert bekannt.32

e Ermittlung von Marktwerten

Der Marktwert eines Unternehmens ist aquivalent dem Barwert aller zukiinftigen Zahlungsfliisse, die die
Kapitalgeber*innen eines Unternehmens (Eigen- und Fremdkapitalgeber*innen) erwarten kénnen. Der
Marktwert wird einerseits bestimmt durch zu erwartende Zahlungsstrome (Cashflows) und andererseits

durch Renditeforderungen von Kapitalgeber*innen.
e Ermittlung von Schiedswerten

Schiedswerte, auch Einigungswerte genannt, werden im Falle von unterschiedlichen Interessen von
Parteien im Zuge der Unternehmensbewertung ermittelt (z.B.: Konflikt zwischen Kaufer*in und

Verkaufer*in).
e Ermittlung von Normwerten

Normwerte sind zu ermitteln, wenn im Rahmen der Unternehmensbewertung rechtliche Normen zu

beachten sind (z.B.: Abfindung von Minderheitsgesellschafter*innen).
e Ermittlung von Argumentationswerten

Um Argumente fur Verhandlungen parat zu haben, werden sogenannte Argumentationswerte bestimmt

(z.B.: Verhandlungen bei Kauf oder Verkauf einer Unternehmung).
e Ermittlung von potenziellen Marktpreisen

Der Zweck der Ermittlung von potenziellen Marktpreisen ist jener, dass man den bei der Verauf3erung eines

Unternehmens bzw. Unternehmensanteils in einem bestimmten Markt zu erzielenden Wert ermitteln kann.
e Ermittlung von objektivierten Unternehmenswerten

Laut dem IDW Standard zur Unternehmensbewertung gibt es, neben subjektiven Entscheidungs- und
Einigungswerten, auch noch den objektivierten Unternehmenswert. Dieser stellt einen Zukunftserfolgswert
aus Sicht der Anteilseignerinnen dar, welcher sich durch die Betrachtung aller realistischen
Zukunftserwartungen im Rahmen von Marktchancen bzw. -risiken, finanziellen Méglichkeiten und weiteren

Einflussfaktoren bestimmen lasst.33

An der Vielzahl von Bewertungszwecken kann man erkennen, dass diese den Einsatz von
unterschiedlichen Verfahren zur Bewertung bedingen.34 Abbildung 2 zeigt nun eine Ubersicht der gangigen

Bewertungsverfahren:

32 Vgl. Drukarczyk/Schiler (2007), S. 102.
33 Vgl. Institut deutscher Wirtschaftspriifer (2017), Tz.19 u. Tz.29.
3% Vgl. Mandl/Rabel (1997), 28 ff.; Vgl. Mandl/Rabel (2019). 56; Vgl. Ballwieser/Hachmeister (Juni 2016), 8 - ff.
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Bewertungsverfahren

Gesamtbewertungsverfahren Vergleichsverfahren Einzelbewertungsverfahren Mischverfahren

-,

i Verfahren auf S . - .
Ertragswert- DCF- Comparative . Substanzwert|| Liguidations-| | Mittelwert- || Ubergewinn-
verfahren verfahren Company Basis von Er- wert verfahren verfahren
Approach ||fahrungssitzen
i rgg‘;}%%t\t\?; || Entity-Approach| || Sizﬂilar Public
i E (Bruttoverfahren) omﬁan
beim Eigner Metho
mit Netto-Aus- | || _ Recent
Hschiittungen des| WACC-Ansatz) || Acquisitions
Unternehmens Methed
mit Einzahlungs-| | Apv-verfahren! . )
L{ tberschiissen | Initial Public
des Offerings
Unternehmens
|| Equity-Approach|
(Nettovertahren)

Abbildung 2: Uberblick tiber die Bewertungsverfahren®

Die Bewertungsverfahren in Abbildung 2 werden grundsatzlich in Gesamtbewertungsverfahren (siehe
Abschnitt 3.2.1), Vergleichsverfahren (siehe Abschnitt 3.2.2), Einzelbewertungsverfahren (siche Abschnitt
3.23) und sogenannte  Mischverfahren (siehe  Abschnitt  3.2.4)  eingeteilt. Beim
Gesamtbewertungsverfahren wird das betrachtete Unternehmen als eine zu bewertende Einheit gesehen
und der Unternehmenswert aus dem kinftig zu erwartenden Gesamtertrag ermittelt. Bei
Vergleichsverfahren wird der zu bestimmende Unternehmenswert aus den Werten vergleichbarer
Unternehmen abgeleitet. Durch die Bildung von Wertesummen aus individuellen Werten einzelner
Unternehmensbestandteile (z.B.: Vermogensgegenstdnde oder Schulden) ergibt sich der
Unternehmenswert bei Anwendung eines Einzelbewertungsverfahrens. Die Mischverfahren setzen sich
aus verschiedenen Elementen der Gesamt- und Einzelbewertungsverfahren zusammen.®® In den
folgenden Abschnitten werden die unterschiedlichen Methoden der in Abbildung 2 visualisierten

Verfahrensgruppen im Detail betrachtet.

3.2.1 Gesamtbewertungsverfahren

Bei der Anwendung von Gesamtbewertungsverfahren wird das zu bewertende Unternehmen als eine
Einheit betrachtet und dessen Wert aus dem Gesamtertrag, der von der Unternehmung in Zukunft erwartet
wird, bestimmt. Laut Literatur werden Gesamtbewertungsverfahren unterteilt in Ertragswertverfahren und
Discounted Cash Flow (DCF) Verfahren (siehe Abbildung 2). Global betrachtet werden
Gesamtbewertungsverfahren am haufigsten eingesetzt, wobei hier das DCF Verfahren als heute gangiger

bzw. gliltiger Standard hervorzuheben ist.?” In den Abschnitten 3.2.1.1 bzw. 3.2.1.2 werden die beiden

% Vgl. Mandl/Rabel (2019). 56.
3 \/gl. Mandl/Rabel (2019). 56-57.
37 Vgl. Heesen (2018), S. 3—4.
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Verfahrensauspragungen vorgestellt. Folgende Grundséatze bei der Durchfihrung von Bewertungen sind
laut Peemodller et al bei der Anwendung der Verfahren zu beachten:38

e MaRgeblichkeit des Bewertungszwecks
Festlegung der Funktion der Unternehmensbewerter*in und des Bewertungszwecks
e Bewertung der wirtschaftlichen Unternehmenseinheit
an der Erzielung von finanziellen Uberschiissen beitragende Unternehmensbereiche
e Stichtagsprinzip
Der Unternehmenswert wird aus den zukiinftigen Ertrdgen zu einem definierten Stichtag ermittelt.
e Bewertung des betriebsnotwendigen Vermégens (b. V.)
Dies ist jenes Betriebsvermdgen, welches fir die Erwirtschaftung von Ertrdgen zwingend
notwendig ist.
e Bewertung des nicht betriebsnotwendigen Vermoégens (n. b. V.)
N. b. V. kann ohne Ertragseinbuf3en aus einer Unternehmung herausgeldst werden.
¢ Nichtbeachtung des (bilanziellen) Vorsichtsprinzips
Hier handelt es sich um eine notwendige Korrektur der Bewertungsparameter, welche aufgrund
des Vorsichtprinzips der bilanziellen Rechnungslegung verfalscht werden. Dies wiirde zu einer
ungleichen Bewertung von Chancen und Risiken fiihren.
¢ Nachvollziehbarkeit der Bewertungsansatze
Die zugrundeliegenden Annahmen der ausfihrenden und informationsbereitstellenden Parteien

fur die Unternehmensbewertung missen transparent und nachvollziehbar sein.
3.21.1 Ertragswertverfahren

Beim Ertragswertverfahren wird der Wert der betrachteten Unternehmung durch Abzinsung
(=Diskontierung) der kinftig zu erwartenden Ertrage ermittelt. Hierbei stellt der Barwert der zukunftigen
Ertrage, unter Berilcksichtigung von Erlésen aus n. b. V. bei einer moglichen Liquidation des
Unternehmens, den Unternehmenswert (UW) dar. Bei einer angenommenen unendlichen Betriebsdauer

wird der UW unter Anwendung des Ertragswertverfahrens laut Formel (1) ermittelt:3°

(1) oW > E, N
_;(1+r)t+°

E; = kiinftig erwarteter Unternehmensertrag in der Periode t
r = Kalkulationszinsful®

No = Barwert der erwarteten Erlése aus der Verauferung von n. b. V.

Laut Moxter ist der Unternehmensertrag E die Summe aller Vorteile, die Unternehmensbesitzer*innen
kiinftig aus dem Unternehmen erwarten dirfen.*® Der angewandte KalkulationszinsfuR r

(=Diskontierungssatz) leitet sich aus der Vvorteilhaftesten, alternativen Kapitalanlage der

38 \/gl. Peembller (2019b). 34—47.
39 \/gl. Mandl/Rabel (2019). 57.
40 vgl. Moxter (1983), S. 9.
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Unternehmenseigner*innen bzw. Investor*innen ab. Ist beim betrachteten Unternehmen kein b. V.
vorhanden und die kiinftigen Ertrage sind konstant, ergibt sich der UW aus dem sogenannten

Rentenmodell bzw. der Berechnung des Barwerts laut Formel (2):4!

Die Ermittlung des Ertragswerts nach dem Rentenmodell in Formel (2) soll deutlich machen, dass der
Unternehmenswert beim Ertragswertverfahren durch einen Vergleich zustande kommt. Es werden also die
Unternehmensertrage mit den Ertragen der besten alternativen Anlagemdoglichkeit verglichen, wobei die
fur den Vergleich noétigen Alternativvertrdge durch den Kalkulationszinsful® r, welcher die Rendite der
alternativen Anlageformen darstellt, ermittelt werden.*2 Der Kalkulationszinsful wird in einem mehrstufigen
Verfahren berechnet, bei dem in der ersten Stufe der Basiszinsful® definiert und dieser nach einer Priifung
auf Aquivalenz zu den Unternehmensertragen entsprechend adaptiert wird.4? Der Basiszinsful soll hierbei
der zu erwartenden Rendite einer risikolosen Veranlagung am Kapitalmarkt entsprechen.* Um die
Vergleichbarkeit der Ertrage zu gewahrleisten, miissen folgende Parameter der Ertragsstrome aquivalent

bzw. vergleichbar sein:*®

e Laufzeitstruktur
e Arbeitseinsatz
e Verfuigbarkeit

o Kaufkraft

e Unsicherheit

Die in diesem Verfahren im Fokus stehenden zukinftigen Ertrage (siehe Formel (1)) umfassen laut Theorie
auch nicht-finanzielle Elemente wie Prestige, Macht, Selbststandigkeit oder emotionale Bindung. Diese
werden jedoch aus Griinden der Einfachheit nicht in die gangigen Bewertungen mit einbezogen.*¢ Eine
bekannte Herausforderung bei zukunftsbezogenen Verfahren ist die Vorhersage der Zukunftsertrage,
welche abhangig sind von Faktoren wie Geschéftspolitik, Verbraucher*innen, Konkurrenz oder auch der
wirtschaftlichen Entwicklung.*” Um eine moglichst akkurate Vorhersage der zu erwartenden Ertrage zu
realisieren, gibt es laut dem IDW Standard S 1i. d. F. 2008 die sogenannte Phasenmethode.*® In der Praxis
ist es Ublich, die Berechnung des zukinftigen Ertrags in zwei Phasen zu unterteilen. In der ersten Phase,
die einen Zeitraum von drei bis finf Jahren (= Planungshorizont T) umfasst, ist es Voraussetzung, dass
man auf detaillierte finanzielle Planungsrechnungen der Unternehmung zugreifen kann, um daraus die

Einzahlungsiberschisse zu extrahieren. Phase zwei, welche den Zeitraum nach dem Planungshorizont T

41 Vgl. Mandl/Rabel (2019
42\/gl. Mandl/Rabel (2019
4 vgl. Mandl/Rabel (2019
4 Vgl. Mandl/Rabel (2019
45 \/gl. Mandl/Rabel (2019). 58; Vgl. Moxter (1983), S. 155.
46 Vgl. Mandl/Rabel (2019). 58.

47\/gl. Mandi/Rabel (2019). 58.

48 Vgl. Institut deutscher Wirtschaftspriifer (2017),

. 57.
57.
. 63.
. 63.

—_— = = = = =
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beinhaltet, nimmt zur Prognose die Detailplanungen aus der ersten Phase und schreibt diese unter
Annahmen fort.#® Nimmt man beispielsweise nach der ersten Phase dieser Berechnungsmethode an, dass
ein konstanter Unternehmensertrag erwirtschaftet wird, dann lasst sich der Unternehmenswert TVr,
welcher auch als Terminal Value bezeichnet wird, im Planungshorizont T laut folgender Formel (3)

ermitteln:5°

TVt = Terminal Value (Restwert, Residualwert, Endwert)

r = Kalkulationszinsful®

Er.1 = konstanter Unternehmensertrag nach dem Planungshorizont T

Werden bei der Ermittlung des Unternehmenswerts die zwei zuvor beschriebenen Phasen berticksichtigt,

ergibt sich folgende zugrunde liegende Formel (4): 51

@ UW—ET: B, T Ly

B A+nt @+nr °
Wie in der Verfahrensibersicht in Abbildung 2 zu sehen ist, kann der Unternehmenswert beim
Ertragswertverfahren aus unterschiedlichen finanziellen Zukunftsertragen bestimmt werden.%2 Nachfolgend

sind diese Moglichkeiten nach Peemodller et al aufgelistet:53

¢ Netto-Cashflows bei Unternehmensbesitzer*innen
alle erwarteten finanziellen Zu- und Abflisse, die den Besitzer*innen durch Erwerb oder
Beibehalt der Unternehmung zuflieBen wiirden

¢ Netto-Ausschiittungen aus dem Unternehmen
Bewertungsrelevant sind hier Zahlungen zwischen dem Unternehmen und den Besitzer*innen.

e Einzahlungsiiberschiisse des Unternehmens
Hier bildet die Betrachtungsgrundlage die Annahme, dass die in jeder Geschéaftsperiode
erwirtschafteten Einzahlungsiberschisse eines Unternehmens an die Besitzer*innen ausbezahlt

werden.

Das Ertragswertverfahren in seinen unterschiedlichen Auspragungen ist konzeptuell auf die Ermittlung von
individuellen Entscheidungswerten ausgerichtet. Es baut generell auf individuelle Zielvorstellungen und
Rahmenbedingungen wie Risikoeinstellung, Besteuerung, Finanzierungsmdoglichkeiten und Synergien des

zu bewertenden Subjekts auf.5

49 Vgl. Institut deutscher Wirtschaftsprifer (2017), Tz. 75 ff.; Vgl. Mandl/Rabel (2019). 62—63.
% Vgl. Mandl/Rabel (2019). 62
51 Vgl. Mandl/Rabel (2019). 58
%2 Vgl. Mandl/Rabel (2019). 58.
% Vgl. Mandl/Rabel (2019). 58
% Vgl. Mandl/Rabel (2019). 67
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3.21.2 Discounted Cash Flow (DCF) Verfahren

DCF Verfahren sind laut Literatur die favorisierten Verfahren zur Bewertung des Unternehmenswerts und
wurden von angloamerikanischen Investmentbanken und Unternehmensberatungen entwickelt.5 In
weiterer Folge haben diese Verfahren aufgrund zunehmender internationaler Unternehmenstransaktionen
auch im deutschen Sprachraum an Relevanz gewonnen.5¢ Weltweit werden DCF Verfahren laut Heesen in
95% der Bewertungsanlasse eingesetzt.” Das Grundprinzip der DCF Verfahren umfasst, dass der
Unternehmenswert durch Abzinsung von Cashflows, welche den erwarteten Zahlungen des Unternehmens
an seine Kapitalgeber*innen entsprechen, ermittelt wird.?® Unterschieden werden zwei primare
Berechnungsvarianten: Entweder kann der Unternehmenswert direkt, durch Nettokapitalisierung, oder

indirekt, durch Bruttokapitalisierung, berechnet werden.%°

Abbildung 3 zeigt eine Ubersicht der aus der Literatur bekannten, auf der Diskontierung von zukiinftigen
Unternehmensertragen basierenden, Bewertungsverfahren, deren Unterschiede in Tabelle 4 zudem
erlautert werden.®® Das zur DCF Verfahrensvariante der Wertbestimmung durch Nettokapitalisierung

zahlende Ertragswertverfahren wurde in Abschnitt 3.2.1.1 bereits eingehend beleuchtet.

Bruttokapitalisierung Nettokapitalisierung
WACC-Ansatz Equity-Ansatz
Free Cashflow Flow to Equity
(FCF) (FTE)
Total ((T:ESFTH ow Ertragswert
APV-Ansatz

Abbildung 3: Uberblick der DCF Verfahren®

Im Zuge der sogenannten Bruttokapitalisierung wird der Unternehmenswert in einem zweistufigen
Verfahren ermittelt. Zuerst wird der Marktwert des Gesamtkapitals berechnet, welcher der Summe der
Marktwerte der erwarteten Cashflows an die Unternehmenseigentimer*innen bzw. Investor*innen
entspricht. In weiterer Folge wird nun der Wert der Unternehmung als Marktwert des Eigenkapitals
bestimmt, indem vom Marktwert des Gesamtkapitals jener des Fremdkapitals subtrahiert wird.52 Auf der

Bruttokapitalisierung baut u.a. das Konzept der gewichteten, durchschnittlichen Kapitalkosten (Weighted

% Vgl. Heesen (2018), S. 5.

% Vgl. Baetge/Kimmel/Schulz/Wiese (2019). 413.

57 Vgl. Heesen (2018), S. 18.

%8 Vgl. Baetge/Kiimmel/Schulz/Wiese (2019). 415; Vgl. Institut deutscher Wirtschaftsprifer (2017), Tz. 124.
% Vgl. Baetge/Kiimmel/Schulz/Wiese (2019). 415.

80 vgl. Baetge/Kiimmel/Schulz/Wiese (2019). 416.

51 Vgl. Baetge/Kiimmel/Schulz/Wiese (2019). 416.

52 \/gl. Ballwieser/Hachmeister (Juni 2016), S. 138; Vgl. Mandl/Rabel (1997), 38 ff.; Vgl. Institut deutscher Wirtschaftspriifer (2017),
Tz. 126.
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Average Cost of Capital) auf. Beim Weighted Average Cost of Capital-Ansatz (WACC-Ansatz), auch
bekannt als Entity-Ansatz, erfolgt die Diskontierung der Cashflows an Eigentimer*innen bzw.
Fremdkapitalgeber*innen durch Anwendung eines durchschnittlichen Kapitalkostensatzes, welcher den
WACC widerspiegelt. Man unterscheidet hierbei weiters zwischen den Berechnungsvarianten tber Free
Cash Flows (FCF) oder Total Cash Flows (TCF). Weiters zahlt das Adjusted Present Value-Verfahren
(APV-Verfahren) zu den, auf Bruttokapitalisierung basierenden, DCF Methoden.®® Bei der
Nettokapitalisierung (z.B.: Equity-Ansatz) ermittelt man den Unternehmenswert, im Unterschied zur
Bruttokapitalisierung, in einem Schritt.54 Es werden hierbei direkt die zu erwartenden Cashflows an die
Unternehmenseigentimer*innen diskontiert. Daher wir bei dieser Verfahrensauspragung nicht mit einem
gewichteten Kapitalkostensatz, sondern mit einer risikodquivalenten Renditeforderung der
Eigentiimer*innen abgezinst (siehe auch die Erlauterung zum Kalkulationszinsful3 in Abschnitt 3.2.1.1).65
In seinen Grundziigen entspricht der Equity-Ansatz dem Ertragswertverfahren, wenngleich die Ermittlung

des Kalkulationszinssatzes abweichen kann.®¢
e Weighted Average Cost of Capital (WACC) Ansatz

Eine Variante des WACC-Ansatzes, um den Shareholder Value (=Marktwert des Eigenkapitals) zu
berechnen, ist die Ermittlung tUber Free Cash Flows der Unternehmung. Free Cash Flows sind potenziell
zur Verfligung stehende Zahlungsiberschiisse bei angenommener vollstidndiger Eigenfinanzierung des
Unternehmens. Diese Variante des WACC-Ansatzes stellt laut Peemdller et al die am weitesten verbreitete
Art der Bruttokapitalisierungsverfahren dar. Das nachfolgende Schema in Abbildung 4 zeigt die
Vorgehensweise zur Ermittlung des Free Cash Flow und in weiterer Folge des Unternehmenswertes (=
Shareholder Value) bei der FCF Variante des WACC-Ansatzes.%”

Alternativ zur Berechnung uber Free Cash Flows kann die Ermittlung des Shareholder Value auch uber
Total Cash Flows erfolgen. Hierbei findet die Steuerersparnis aus den Fremdkapitalzinsen, der sogenannte
Tax Shield (siehe auch Tabelle 4), Beriicksichtigung.®® Formel (5) dient zur Ermittlung des TCF:8°

(5) Total Cash Flow = Free Cash Flow — Steuerersparnis aus den Fremdkapitalzinsen

Um die Total Cash Flows korrekt zu prognostizieren, missen zudem die zuklnftige Veranderung des

Fremdkapitals und die daraus resultierenden Fremdkapitalzinsen in die Berechnung einflieen.”®

83 Vgl. Baetge/Kiimmel/Schulz/Wiese (2019). 415.

54 Vgl. Institut deutscher Wirtschaftsprifer (2017), TZ.101.

55 vgl. Baetge/Kiimmel/Schulz/Wiese (2019). 416.

86 \/gl. Drukarczyk/Schiiler (2007), 234 ff.; Vgl. Institut deutscher Wirtschaftspriifer (2017), Tz. 101.
57 Vgl. Mandl/Rabel (2019). 68—69.

58 Vgl. Mandl/Rabel (2019). 75
% Vgl. Mandl/Rabel (2019). 75.
0 Vgl. Mandl/Rabel (2019). 75
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Abbildung 4: Verfahrensschema WACC-Ansatz iber FCF laut Mandl und Rabel

o Equity-Ansatz (Nettokapitalisierungsverfahren)

Bei dieser DCF Verfahrensvariante sind die zugrundeliegenden Cashflows &quivalent den vom
Unternehmen erwirtschafteten Ertragsiiberschiissen, welche den Eigenkapitalgeber*innen zuzurechnen
sind und als Flows to Equity (FTE) bezeichnet werden. Im Unterschied zu FCF sind bei der Vorhersage
von FTE Fremdkapitalzinsen und auch die Veranderung der Hohe des Fremdkapitals zu berticksichtigen.
Die Diskontierung der FTE erfolgt mit der Eigenkapitalrendite, da die Ertragsiiberschisse allein den
Eigenkapitalgebern zustehen, und nicht mit einem gewichteten Kapitalkostensatz wie beim WACC-
Bei (6) die

Berechnungsgrundlage:’?

(6)

Ansatz.” Durchfihrung der Bewertung Uber den Equity-Ansatz bildet Formel

Shareholder Value = Barwert der FTE + Steuerersparnis aus den Fremdkapitalzinsen

Vergleicht man den Equity-Ansatz Uber FTE (=Nettoverfahren) mit dem Ertragswertverfahren (siehe
Abschnitt 3.2.1.1) zeigt sich, dass die im Zuge des EW Verfahrens berechneten Unternehmensertrage den
FTE entsprechen. Wird beim EW Verfahren der Kalkulationszinsful® kapitalmarktorientiert abgeleitet, sind

die beiden Verfahren ident.”®
e APV Ansatz

Die Ermittlung des Shareholder Value erfolgt beim APV Ansatz zunachst in zwei Schritten. Zuerst wird der

Marktwert des Gesamtkapitals, bei angenommener vollstandiger Eigenfinanzierung des Unternehmens,

" Vgl. Mandl/Rabel (2019). 75-76.
72 \/gl. Mandl/Rabel (2019). 76.
3 Vgl. Drukarczyk/Schiler (2007), S. 229-246.
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berechnet.”* Dazu wird der Barwert der FCF, welche ident mit den Cashflows bei ganzlicher

Eigenfinanzierung sind, mit der Renditeforderung der Eigenkapitalgeber*innen des unverschuldeten

Unternehmens abgezinst. Addiert man zum diskontierten FCF Barwert den Marktwert des n. b. V. ergibt

sich der Marktwert des unverschuldeten Unternehmens. Im zweiten Schritt finden die Auswirkungen einer

Fremdfinanzierung des Unternehmens Beriicksichtigung. Durch den Tax Shield kommt es zu einer

Marktwerterhéhung des Gesamtkapitals, woraus der Marktwert des Gesamtkapitals der verschuldeten

Unternehmung resultiert. AbschlieRend subtrahiert man von diesem den Marktwert des zu verzinsenden

Fremdkapitals und erhalt den Shareholder Value bzw. den fir die Bewertung nétigen Marktwert des

Eigenkapitals.”® Folgendes Berechnungsschema in Formel (7) soll die Vorgehensweise verdeutlichen:76

(7) Barwert der FCF bei Diskontierung

+ Marktwert des nicht betriebsnotwendigen Vermaogens

+ Marktwerterh6hung durch Fremdfinanzierung

— Marktwert des zu verzinsenden Fremdkapitals

= Marktwert des Eigenkapitals (Shareholder Value)

¢ Gegeniiberstellung der DCF Verfahren

Tabelle 4 zeigt zur besseren Verstandlichkeit eine Gegenlberstellung der

Abbildung 3 dargestellten DCF Verfahrensvarianten.””

Tabelle 4: Unterschiede der Discounted Cash Flow Verfahren’

zuvor erlauterten und in

Merkmale

Entity-Ansatz (WAAC)

Equity-Ansatz

APV-Verfahren

Cashflow Definitionen

Free Cash Flows (FCF) oder
Total Cash Flows (TCF)

Flows to Equity (FTE)

Free Cash Flow (FCF)

Abzinsungsfaktor

Mischzinsful (z.B.: cVACC)
aus Renditeforderung der

Eigenkapitalgeber*innen fir

Renditeforderung der
Eigenkapitalgeber*innen fir

das verschuldete

Renditeforderung der
Eigenkapitalgeber*innen fir

das unverschuldete

Value (Marktwert des
Eigenkapitals)

Gesamtkapitals (im WACC-
Ansatz) abziglich des
Marktwertes des
zinstragenden Fremdkapitals

= Shareholder Value

das verschuldete Unternehmen Unternehmen
Unternehmen und
Fremdkapitalkosten

Ermittlung des Shareholder | Marktwert des Barwert der FTE Marktwert des

= Shareholder Value

unverschuldeten
Unternehmens

+ Barwert des Tax Shield
(=Steuerschutz) aus
Fremdfinanzierung

= Marktwert des
Gesamtkapitals (APV-Ansatz)

4 Vgl. Drukarczyk/Schiler (2007), S. 165.

5 Vgl. Mandl/Rabel (2019). 76.
76 \/gl. Mandl/Rabel (2019). 76.
7Vgl. Heesen (2018), S. 15.
8 Vgl. Heesen (2018), S. 15.
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- Marktwert des
zinstragenden Fremdkapitals

= Shareholder Value

Kapitalstruktur Konstante Kapitalstruktur Kapitalstrukturunabhangige Berticksichtigungen von
wird angenommen Renditeforderung der Kapitalstrukturanderungen im
Eigenkapitalgeber*innen wird | Rahmen des Tax Shield

angenommen (=Steuerschutz) aus

Fremdfinanzierung

Zusammenfassend zu den vorangegangenen Ausfiihrungen Uber das DCF Verfahren und dessen
Varianten findet man in der Literatur unterschiedliche Aspekte zu den Anwendungsgebieten bzw. Vorteilen
derselben. Der WACC-Ansatz auf Basis von Free Cash Flows sollte Anwendung finden, wenn das
betrachtete Unternehmen in Zukunft seine Kapitalstruktur naherungsweise konstant halt und steuerliche
Gewinne durch Fremdkapitalkosten in jeder Betrachtungsperiode eine Steuereinsparung bewirken. Der
Equity-Ansatz soll laut Mandl und Rabel als Berechnungsvariante in Betracht gezogen werden, falls bei
geplanten Fremdkapitalbestanden kiinftiger Perioden die Auswirkungen der erwarteten Anderungen der
Kapitalstruktur auf die Renditeforderung der Kapitalgeber*innen vernachlassigbar ist. Falls das zu
bewertende Unternehmen eine autonome Finanzierungsstrategie betreibt, dann ist das APV Verfahren die
richtige Wahl, wobei es hierbei wichtig ist, dass die Renditeforderung der Eigenkapitalgeber*innen bekannt
ist.”® Ein wesentlicher Vorteil der DCF Verfahren ist jener, dass man sich im Zuge der Bewertung intensiv
mit der kiinftigen Entwicklung des Unternehmens und den wertbestimmenden Faktoren auseinandersetzen
muss. Weiters zahlen zu den positiven Aspekten der DCF Verfahren die internationale Anerkennung, die
Wertorientierung hinsichtlich des Shareholder Value und die Transparenz der Bewertung durch direkte
Einbeziehung der Bewertungsparameter in die Berechnungen.®® Da man durch Anderung der
wertbestimmenden Faktoren die Berechnung auch simulieren kann, sind DCF Verfahren im Zuge der
strategischen Unternenmensflihrung besser geeignet als die Ertragswertmethode (Abschnitt 3.2.1.1).81 Ein
wesentlicher Nachteil der Bewertung tber Discounted Cash Flows ist, dass diese Verfahren konstante und

einfach zu ermittelnde Cashflows bendtigen.8?

3.2.2 Vergleichsverfahren

Die Unternehmenswertbestimmung durch Vergleichsverfahren, auch bekannt als Multiplikatorverfahren,
basiert auf branchenspezifischen Erfahrungssatzen vergleichbarer Unternehmen. Hierbei wird der Wert
durch die Ableitung von Boérsenkurswerten oder realisierten Marktpreisen vergleichbarer Unternehmen
ermittelt.®3 Die Grundidee dieser Bewertungsmethode ist, dass ahnliche Dinge zum gleichen Preis
gehandelt werden sollten, egal ob es sich beispielsweise um Aktien oder Immobilien handelt.8* Die

Bezeichnung Multiplikatorverfahren entspringt dem Umstand, dass zur Bewertung sogenannte

79 \/gl. Mandl/Rabel (2019). 78.

80 vgl. Heesen (2018), S. 17.

81 Vgl. Heesen (2018), S. 18.

82 vgl. Schmidlin (2014), S. 229.

83 \/gl. Mandl/Rabel (2019). 81.

84 Vgl. Koller/Goedhart/Wessels (2020), S. 367.
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Multiplikatoren (Multiples) verwendet werden, welche aus Daten von vergleichbaren Unternehmen oder
aus Erfahrungswerten aus identen Branchen extrahiert werden. Multiples kdnnen angewendet werden, um
nicht bérsennotierte Unternehmen oder Zweige von boérsennotierten Unternehmen zu bewerten und auch
um zu bewerten, wie ein bdérsennotiertes Unternehmen im Vergleich zu anderen Unternehmen bewertet
wird. Ein bekannter Multiplikator, der zur Wertermittlung von Unternehmensanteilen in Form von Aktien
angewandt wird, ist der Quotient aus dem Marktwert des Eigenkapitals und dem Reingewinn
(=Preis/Einnahmen).8> Um diese Multiples zu veranschaulichen, findet sich in Tabelle 5 ein Beispiel von
typischen Multiplikatoren fiir Lebensmittelunternehmen.® Die Ermittlung erfolgt hier durch die Bildung des

Quotienten aus definierten Unternehmenskennzahlen.

Tabelle 5: Beispiel fur Multiplikatoren®

Mrd. € Multiplikatoren
Firma Marktwert  Unternehmens- Reingewinn EBITA Marktwert Unternehmenswert
Eigen- wert (nach einem (nach Eigenkapital [EBITA
kapital (Eigenkapital + Jahr) einem IReingewinn
Fremdkapital) Jahr)
A 2.783 9.940 381 929 7,3 10,7
B 13.186 16.279 856 1.428 15,4 11,4
Cc 8.973 11.217 665 1.089 13,5 10,3
D 14.851 22.501 1.053 2.009 14,1 11,2
Mittelwert 12,6 10,9
Median 13,8 11,0

Nun eine kurze Erlduterung zum praktischen Nutzen von Multiples. Die detaillierte Betrachtung der
Multiplikatoren Marktwert Eigenkapital/Reingewinn bzw. Unternehmenswert/EBITA in Tabelle 5 ist
unabdingbar, um die Performance eines Unternehmens mit Konkurrent*innen in der Branche zu
vergleichen. Konzentriert man sich beim Unternehmensvergleich rein auf den Multiplikator Marktwert
Eigenkapital/Reingewinn, kénnte man annehmen, dass das Unternehmen A mit dem Wert 7,3 weniger
performant ist als die Konkurrenz. Wirft man jedoch einen Blick auf den Multiplikator
Unternehmenswert/EBITA, der grundsatzlich aufschlussreicher ist, kann man feststellen, dass sich
Unternehmen A auf Augenhdhe mit seinen Mitbewerber*innen befindet. Um Multiplikatoren richtig
anzuwenden, muss man die Bilanzen von vergleichbaren Unternehmen akkurat analysieren und

aquivalente Parameter fiir die Bildung der Multiplikatoren heranziehen.

Wie in Abschnitt 3.2 Abbildung 2 zu sehen ist, kdnnen Vergleichsverfahren mit Daten vergleichbarer
Unternehmen (Comparative Company Approach) oder anhand von Erfahrungssatzen durchgefihrt

werden. Zu beachten ist, dass die Grundlage dieser Verfahren eine gro®e Menge an Informationen und

85 Vgl. Koller/Goedhart/Wessels (2020), S. 367.
8 Vgl. Koller/Goedhart/Wessels (2020), S. 368.
87 Vgl. Koller/Goedhart/Wessels (2020), S. 368.
88 Vgl. Koller/Goedhart/Wessels (2020), S. 369.
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Daten uber die zum Vergleich herangezogenen Unternehmen bzw. Branchen ist und diese somit
zuganglich sein missen.? In den folgenden Unterabschnitten 3.2.2.1 und 3.2.2.2 werden die beiden

Varianten Comparative Company Approach bzw. das Verfahren auf Basis von Erfahrungsétzen betrachtet.
3.2.21 Comparative Company Approach (CCA)

Im Zuge des CCA Ansatzes bilden reprasentative und auch realisierte Marktpreise vergleichbarer
Unternehmen die Ausgangsbasis. Auf dieser Grundlage wird der potenzielle Marktwert des zu bewertenden
Unternehmens bestimmt. Essenziell bei dieser Vorgehensweise ist, dass mdglichst aktuelle Daten der
gewahlten Vergleichsunternehmen zur Verfigung stehen. Der Informationszugang kann in der Praxis eine
diffizile Angelegenheit darstellen und diesen Berechnungsansatz komplex gestalten. Bei der Berechnung
des Unternehmenswerts werden Quotienten aus den ermittelten Marktwerten der Vergleichsunternehmen
mit definierten Performance Parametern (z.B.: Periodengewinngrofien, Dividendenzahlungen, Cashflows)
gebildet. Diese Quotienten stellen die Multiplikatoren dar, welche auf Bezugsgrofien des zu bewertenden
Unternehmens angewandt werden, um z.B. dessen potenziellen Marktpreis zu ermitteln.®® Formel (8) zeigt

zur Veranschaulichung diesen Berechnungsansatz:®"

8 MP
© Mp, = v,
W

MPg = Potenzieller Marktpreis des zu bewertenden Unternehmens
Vg = BezugsgroRe des zu bewertenden Unternehmens
MPy = Bdrsenkurswert des Vergleichsunternehmens

Vy = Vergleichsgrofie des Vergleichsunternehmens

Bei dieser Art von Vergleichsverfahren kann man laut Mandl und Rabel noch zwischen drei

Verfahrensvarianten unterscheiden:2

e Similar Public Company Method: Bewertung von nicht an der Borse gelisteten Unternehmen auf
Basis von Bérsenkurswerten von Vergleichsunternehmen

e Recent Aquisitions Method: Bewertung anhand von tatsachlich realisierten Transaktionspreisen
von vergleichbaren Unternehmen

¢ Initial Public Offerings: Ableitung des Unternehmenswerts aus Aktienpreisen von neu an der

Bdrse gelisteten Vergleichsunternehmen

Durch die steigende Globalisierung der Finanzmarkte sowie die vermehrte Verfugbarkeit von
Unternehmensdaten fur die angestrebten Vergleiche gewinnt diese Bewertungsart im deutschen

Sprachraum zunehmend an Bedeutung.%

8 \/gl. Mandl/Rabel (2019). 81.

9 Vgl. Mandl/Rabel (2019). 82-85.

91 Vgl. Mandl/Rabel (2019). 83.

92 \/gl. Mandl/Rabel (2019). 83-85.
).

% Vgl. Mandl/Rabel (2019). 85.
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3.2.2.2 Verfahren auf Basis von Erfahrungssitzen

Diese Verfahrensart wird haufig in den USA benutzt, um kleine bis mittlere Unternehmen anhand von
Multiplikatoren aus Erfahrungssatzen (z.B.: in der Branche realisierte Marktpreise fir
Unternehmensverkaufe) zu bewerten. Zur Ermittlung dieser Multiplikatoren bendétigt man im Gegensatz
zum Comparative Company Approach keine Kenntnis Uber tatsachlich realisierte Marktpreise, sondern
diese sind in branchenspezifischen Quellen abrufbar (z.B.: www.finance-magazin.de®). Zur Wahl der
richtigen Multiplikatoren muss man das zu bewertende Unternehmen einer bestimmten Branche zuweisen
und Grundkenntnisse Uber die branchenulblichen Multiplikatoren haben. Die Berechnung des
Unternehmenswerts erfolgt hierbei durch die Multiplikation einer definierten Kenngrolle des zu

bewertenden Unternehmens mit dem gewahlten Multiplikator.%

3.2.3 Einzelbewertungsverfahren

Bei der Anwendung von Einzelbewertungsverfahren erfolgt die Berechnung des Unternehmenswertes
durch die isolierte Bewertung aller Vermogensgegenstande und Verbindlichkeiten zu einem festgelegten

Stichtag.% Das Berechnungsschema in Formel (9) liegt diesem Verfahren zugrunde:®”
(9) Unternehmenswert = Wert der einzelnen Vermogensgegenstiande - Wert der Schulden

Die Einzelbewertungsverfahren werden in Substanzwertverfahren und Liquidationswertverfahren unterteilt
(siehe Abschnitt 3.2 Abbildung 2), um die Anwendung unterschiedlicher WertemalRstabe bei der Bewertung
einzelner Vermogens- und Schuldpositionen abdecken zu koénnen.%® Nachfolgend sind diese
Bewertungszugange in Abschnitt 3.2.3.1 bzw. Abschnitt 3.2.3.2 erlautert.

3.2.3.1 Substanzwertverfahren
Per Definition unterscheidet man beim Substanzwertverfahren zwischen zwei Formen:%°

e Buchwertansatz: der Quotient aus Aktiva und Verbindlichkeiten
e Fair-Value-Ansatz: der Quotient aus der Summe von bilanzierten und nicht bilanzierten Aktiva zu

Marktpreisen und Verbindlichkeiten zu Marktpreisen

Je nach Betrachtung des Substanzwerts (SW) ergibt sich bei dieser Verfahrensart eine andere
Berechnungsweise. Grundsatzlich ist beim Substanzwertverfahren der Substanzwert vergleichbar mit dem
zu ermitteinden Unternehmenswert. Wobei der Unternehmenswert die Aktiva abzlglich der
Verbindlichkeiten des betrachtenden Unternehmens zu marktiiblichen Preisen darstellt.® Diesem

Bewertungsverfahren liegt die Vorstellung der Unternehmensreproduktion zugrunde, sprich es wird jener

% Vgl. www.finance-magazin.de , Onlinequelle .
% \/gl. Mandl/Rabel (2019). 85-86.

% Vgl. Heesen (2018), S. 3.

9 Vgl. Mandl/Rabel (2019). 87-89.

% Vgl. Mandl/Rabel (2019). 86.

% Vgl. Voigt/Voigt/Voigt/Voigt (2005), S. 190.

100 v/gl. Voigt/Voigt/Voigt/Voigt (2005), S. 26-28.
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Betrag als Wert ermittelt, der benétigt werden wiirde, um das Unternehmen ident aufzubauen.'®! Formel

(10) beschreibt die Wertermittiung im Zuge des Substanzwertverfahrens:102

(10) Reproduktionswert des betriebsnotwendigen Vermogens
+ Liquidationswert des nicht betriebsnotwendigen Vermogens
— Schulden bei Fortfiihrung des Unternehmens

= Substanzwert auf Basis von Reproduktionswerten

Wie zuvor erwahnt, gibt es laut Voigt et al bei der Ermittlung des Substanzwertes zwei
Verfahrensversionen. Bei der ersten Variante werden alle bilanzierten Aktiva und Passiva des
Unternehmens betrachtet. In der zweiten Verfahrensversion werden zusétzlich auch nicht bilanzierte Aktiva
bzw. Passiva berlicksichtigt. Diese nicht bilanzierten Positionen sind vom Unternehmen selbst geschaffene

Geschaftswerte wie beispielsweise: 103

e Managementqualitat

e Mitarbeiter*innenmotivation
¢ Image des Unternehmens
e Produktmarken

¢ hohe Innovationstatigkeit

e Rechte

e Konzessionen

e Wettbewerbsverbote

e Fabrikationsverfahren

e selbst entwickelte Software

Strebt man diese Art der Bewertung an, sollte der Substanzwert einer Unternehmung anhand der zwei
moglichen Herangehensweisen ermittelt werden.%* Die Problematik des zweiten Ansatzes besteht darin,
dass eine Ermittlung von Reproduktionswerten der immateriellen Vermdgensgegenstanden eines
Unternehmens in der Praxis schwierig und der sich ergebende Substanzwert unter Einbeziehung nicht

bilanzierbarer Positionen, wie z.B. der Managementqualitat, wenig objektiv ist.05
3.23.2 Liquidationswertverfahren

Im Gegensatz zum Substanzwertverfahren, bei dem die Unternehmensfortfiihrung angenommen wird, geht
der Bewertungsansatz Uber sogenannte Liquidationswerte von einer Auflésung und Verwertung des
betrachteten Unternehmens aus. Die zu bewertenden Aktiva des Unternehmens werden mit erwarteten
Verwertungsertradgen quantifiziert. Bei den zur Bestimmung des Liquidationswertes miteinzubeziehenden

Schulden sind zusatzlich Belastungen aufgrund der Zerschlagung des Unternehmens zu bericksichtigen.

101 /gl. Mandl/Rabel (2019). 87-89.

102 \/gl. Mandl/Rabel (2019). 87.

103 y/gl. Voigt/Voigt/Voigt/Voigt (2005), S. 26—29.
104 y/gl. Voigt/Voigt/Voigt/Voigt (2005), S. 26-28.
195 \/gl. Mandl/Rabel (2019). 87-89.
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Hierzu zahlen beispielsweise Kosten der vorzeitigen Auflésung von Kreditvertragen oder auch

Abfertigungen. Formel (11) bildet fiir dieses Verfahren die Berechnungsbasis: 1%

(11) Liquidationswert des gesamten betrieblichen Vermdgens
— Zu deckende Schulden bei Unternehmensauflosung

= Liquidationswert

Um dieser Art der Wertbestimmung mehr Substanz zu verleihen, ist es notwendig, Annahmen Uber die
Form der Unternehmensauflésung zu definieren. Man unterscheidet deshalb bei der Ermittlung der
Liquidationswerte zwischen der Auflésung unter Zeitdruck (= Zerschlagung) oder einer Auflésung unter
Normalbedingungen (= Liquidation). Der theoretisch erzielbare Erlés durch die Verwertung der
Vermdgensgegenstande des Unternehmens wird durch diese Annahmen beeinflusst, da der Reinerlés
mafigeblich abhangig ist vom EinzelverauBerungsgrad und der Auflésungsgeschwindigkeit.0” Laut dem
IDW versteht man unter dem Liquidationswert eines Unternehmens die Untergrenze des
Unternehmenswerts, welche ausschlaggebend ist, wenn der Barwert der finanziellen Uberschiisse bei der

Liquidation des Unternehmens den Fortfliihrungswert tibersteigt. 108

3.2.4 Mischverfahren

Mischverfahren zur Unternehmensbewertung stellen eine Kombination aus Elementen der Gesamt- und
Einzelbewertungsverfahren (siehe Abschnitte 3.2.1 und 3.2.3) dar. Unterschieden wird bei dieser
Verfahrensvariante zwischen dem Mittelwertverfahren und dem Ubergewinnverfahren.'®® Beide

Verfahrensauspragungen werden in den Abschnitten 3.2.4.1 und 3.2.4.2 erlautert.
3.24.1 Mittelwertverfahren

Der Unternehmenswert (UW) wird beim Mittelwertverfahren grundsatzlich aus dem Mittelwert des
Substanzwerts und des, normalerweise auf Basis von Periodenerfolgen bestimmten, Ertragswerts (EW)
berechnet. Laut Formel (12) gilt somit: 10
SW + EW
(12) oW = ——
2
In der Literatur sind auch Abwandlungen dieser Berechnungsformel, welche Gewichtungsfaktoren
beinhalten, die zur Verstarkung des EW oder SW dienen, zu finden. Die Formeln (13) und (14) zeigen die

Anwendung dieser Gewichtungsfaktoren: !

19 \/gl. Mandl/Rabel (2019). 90.

197 \/gl. Mandl/Rabel (2019). 90.

108 \/gl. Institut deutscher Wirtschaftsprifer (2017), Tz.5.

199 \/gl. Heesen (2018), S. 17; Vgl. Mandl/Rabel (2019). 84.
110 \/gl. Mandl/Rabel (2019). 90-92.

111 V/gl. Mandl/Rabel (2019). 90-92.
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SW + 2+ EW
(13) UW =———— -

(14) 2% SW +EW

uw
2

In der Praxis findet das Mittelwertverfahren Anwendung im Zuge von steuerlichen

Massenbewertungsverfahren zur Bewertung von nicht notierten Anteilen an Kapitalgesellschaften.12
3.2.4.2 Ubergewinnverfahren

Der Grundgedanke beim Ubergewinnverfahren ist jener, dass der Unternehmenswert gleich dem
Substanzwert plus dem Barwert der Ubergewinne von n Jahren ist. Ublicherweise liegt n, auch bekannt als
Nachhaltigkeitsdauer, im Bereich zwischen drei und acht Jahren.''® Bei dieser Verfahrensart ist der
Zeitraum der méglichen Erwirtschaftung von Ubergewinnen mit dem Faktor n als begrenzt angenommen.
AuBerhalb der Ubergewinnperiode kann das Unternehmen lediglich den Normalertrag erzielen, welcher
einem verzinsten Substanzwert am Bewertungsstichtag entspricht. Formel (15) zeigt die Berechnung des
Unternehmenswertes mittels Ubergewinnverfahren:'14
(15) =

UW = SW + Z(E1 ik SW)« (14D

t=1

SW = Substanzwert
E: = Erwarteter Periodenerfolg
i = Kalkulationszinsfuf®

t = Nachhaltigkeitsdauer

Falls beim betrachteten Unternehmen keine Ubergewinne zu erwarten sind, soll der Unternehmenswert

hingegen rein aus dem nachhaltigen Zukunftserfolg, dem Ertragswert, bestimmt werden.'®

"2 V/gl. Mandl/Rabel (2019). 90-91.
3 Vgl. Voigt/Voigt/Voigt/Voigt (2005), S. 54.
114 \/gl. Mandl/Rabel (2019). 91-92.
115 \/gl. Mandl/Rabel (2019). 91-92.
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3.2.5 Ubersicht der Bewertungsparameter gingiger Verfahren

In diesem Abschnitt sollen die, den Verfahren zugrundeliegenden Parameter zur Berechnung der gesuchten ZielgroRe (z.B.: Shareholder Value) aufgezeigt und

Ubersichtlich dargestellt werden. Tabelle 6 zeigt die unterschiedlichen Bewertungsverfahren, deren Modellparameter und die ZielgroRe der Wertermittlung.

Tabelle 6: Ubersicht der Modellparameter und ZielgréRen''®

Gesamtbewertungsverfahren Vergleichsverfahren

Einzelbewertungsverfahren

Mischverfahren

Verfahren Ertragswert- DCF Verfahren Comparative auf Basis von
verfahren Company Erfahrungssatzen
Approach
—  Free Cash —  unter- —  branchen-
Modell- —  Kiinftig
Flows nehmens- spezifische
parameter erwarteter
— spezifische Multi-
Ertrag in def. Total Cash P
. Flows Multi- plikatoren
Zeitraum
- likatoren
—  Kalkulations- FIOV\_IS to P
zinsful® Equity
- Weigh
—  Barwert der eighted

Liquidationserl Average Cost

se von of Capital

nb.V. —  Kalkulations-
_ Terminal zinsfuld fur

Value die Diskon-

(Restwert) im tierung

Planungs-

horizont

116 \/gl. Mand|/Rabel (2019). 51-96.

Substanzwertverfahren

Reproduktionswert
des b. V.
Liquidationswert
desn.b. V.
Schulden bei
Fortfiihrung des

Unternehmens

Liquidationswertverfahren

Liquidationswert des
zu bewertenden
Unternehmens

zu deckende
Schulden bei
Unternehmens-

auflésung

Mittelwertverfahren

—  Substanzwert

SW

—  Ertragswert

EW

Ubergewinnverfahren

Substanzwert SW
erwarteter
Periodenerfolg
Kalkulations-
zinsful®
Nachhaltigkeits-

dauer
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Gesamtbewertungsverfahren Vergleichsverfahren Einzelbewertungsverfahren Mischverfahren

Marktwert des Substanzwert SW Liquidationswert Unternehmenswert | Unternehmenswert

ZielgroRe Unternehmenswert | Shareholder Value | Marktwert des
uw uw

uw Unternehmens Unternehmens

Die Modellparameter der unterschiedlichen Verfahren zur Unternehmensbewertung in Tabelle 6 zeigen, dass die Berechnung des Unternehmenswertes dominiert
wird von finanztechnischen Kennzahlen, Diskontierungssatzen, Betrachtungsperioden und der zukiinftigen Performance (z.B.: erwarteter Periodenerfolg) des zu

bewertenden Objekts.!"” Die Beriicksichtigung des Einflusses von immateriellen Vermdgenswerten wird lediglich im Zuge des Substanzwertverfahrens erwahnt (siehe

Abschnitt 3.2.3.1), wobei diese Verfahrensauspragung in der Praxis kaum Anwendung findet.''8

7 Vgl. Mandl/Rabel (2019). 51-96.
18 \Vgl. Mandl/Rabel (2019). 87-89.
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3.2.6 Fazit zu den klassischen Verfahren der Wertermittlung

Die Auswahl des geeigneten Bewertungsverfahrens wird durch den Zweck der Bewertung (siehe Abschnitt
2.2) bestimmt und dies wiederum bedingt, dass zu Beginn einer Unternehmensbewertung das richtige
Verfahren ausgewahlt wird. Durch die Anwendung des Ertragswertverfahrens (siehe Abschnitt 3.2.1.1) wird
der Unternehmenswert auf Basis eines Vergleichs mit der vorteilhaftesten alternativen Veranlagung des
Kapitals von potenziellen Kaufer*innen bzw. Verkdufer*innen unter Einbeziehung von individuellen
Risikoeinstellungen bestimmt. Dieses Verfahren ist also auf individuelle Entscheidungswerte ausgerichtet
und der ermittelte Unternehmenswert gibt die Risikobereitschaft potenzieller Kaufer*innen bzw.
Verkaufersinnen an. Anhand von DCF Verfahren (siehe Abschnitt 3.2.1.2) wird der Marktwert des
Gesamtkapitals bzw. der Marktwert des Eigenkapitals durch Anwendung von marktbasierten,
risikodquivalenten Diskontierungssatzen bestimmt. Somit wird bei DCF Verfahren eine Wertermittlung
durch den Markt nachgestellt. In der Praxis haben sich die DCF Verfahren mit 95% Anwendungshaufigkeit
behauptet.'”® Im Zuge der Wertermittlung durch Vergleichs- bzw. Multiplikatorverfahren (siehe Abschnitt
3.2.2) wird ein potenzieller Preis ermittelt, welcher bei Verkauf der Unternehmung an einem gewissen Markt
erzielt werden kann. Diese mdglichen Marktpreise bilden jedoch keine Entscheidungswerte ab. Laut
Welfonder und Bensch werden Multiplikatorverfahren haufig bei der Plausibilitatskontrolle einer erfolgten
Bewertung verwendet.'? Verfahren wie das Substanzwertverfahren auf Basis von Reproduktionswerten
(siehe Abschnitt 3.2.3) bzw. die erwahnten Mischverfahren (siehe Abschnitt 3.2.4) sind fir die Ermittlung
von Entscheidungswerten nicht geeignet.’?' Anhand der obigen Ausfiihrungen und der Vielzahl an
Verfahrensweisen kann man erkennen, dass diese im Zuge des Bewertungsverfahrens teils sehr
unterschiedliche Ergebnisse hervorbringen konnen.'?2 Die Kriterien fiir den Einsatz eines
Bewertungsverfahrens kann man anhand einer Umfrage von Welfonder und Bensch unter den 400 grofiten
deutschen CDAX (Composite DAX) gelisteten Konzernen erkennen. Hier werden als die drei
bestimmenden Faktoren fur die Wahl des Bewertungsverfahrens die Zukunftsorientierung gefolgt von
internationaler Anerkennung und dem Pragmatismus des Ansatzes genannt.'?® Da die
Zukunftsorientierung in  den bevorzugten Bewertungsverfahren (z.B.: DCF Verfahren) durch
Diskontierungssatze, Restwerte und kiinftig zu erwartende Ertrdge Ausdruck findet, ist die Frage der
Zukunftsfahigkeit eines Unternehmens nicht zur Ganze geklart. In Kapitel 3.3 werden daher alternative
Bewertungsmoglichkeiten und der Einfluss von immateriellem Vermdgen auf den Unternehmenswert
nahere Betrachtung finden. Als Abschluss dieses Abschnitts werden Thesen hinsichtlich der zukunftigen

Entwicklung der Unternehmensbewertung laut Stefan Behringer genannt, welche die Notwendigkeit der

9 Vgl. Heesen (2018), S. 18; Vgl. Welfonder/Bensch . 175.
120 \/gl. Welfonder/Bensch . 175.

121 Vgl. Mandl/Rabel (2019). 92-93.

122 \/gl. Ballwieser/Hachmeister (Juni 2016), S. 205.

123 \/gl. Welfonder/Bensch . 179.
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weiterfiihrenden Betrachtung einer alternativen Bewertungsform von Unternehmen aufzeigen.'?* Diese

Thesen sind: 125

e DCF Verfahren werden sich noch weiter durchsetzen und das, auf individuellen Daten basierende
und fir eine klassische Bewertung Uberlegene, Ertragswertverfahren wird dadurch seltener zum
Einsatz kommen.

e Multiplikatorverfahren, die sich an Marktpreisen orientieren, haben eine groRRe praktische
Relevanz, da der Unternehmenspreis effektiver vorhergesagt werden kann als mittels analytischer
Verfahren.

e Das Thema pradiktive Analyse und der Einsatz von kinstlicher Intelligenz wird in der
Unternehmensbewertung an Relevanz gewinnen und zukunftige Entwicklungen (z.B.:
Einzahlungsuberschisse) akkurater vorhersagen. Jedoch wird es auch trotz Zuhilfenahme
moderne Mittel der Digitalisierung einen definitiven zukunftsorientierten Unternehmenswert nicht
geben.

e Compliance und Regulierungen werden aufgrund der wachsenden Bedeutung der
Unternehmensbewertung an Wichtigkeit gewinnen, da Unternehmensskandale zumeist in einer
Minderung des Unternehmenswerts resultieren.

e Megatrends, wie der Klimaschutz, missen verstarkt in Unternehmensbewertungen beriicksichtigt
werden, da zu erwarten ist, dass etwaige Regulierungen, Besteuerungen oder der 6ffentliche Druck
Einfluss auf den Unternehmenswert nehmen.

e Die meisten Bewertungsgutachten werden fir kleine und mittlere Unternehmen erstellt. Demnach
erwarten diese auch einfach nachvollziehbare und begriindete Ergebnisse, was wiederum einfache
Bewertungsverfahren nétig macht. Dies spricht fir die steigende Bedeutung von
Vergleichsverfahren.

e Durch die steigende Bedeutung der Unternehmensbewertung wird der Druck auf eine
internationale Standardisierung der Verfahren zunehmen.

e Unternehmensbewertungen werden fir die Evaluierung des aktuellen Erfolgs einer Unternehmung

weiterhin essenziell bleiben.

3.3 Alternative Bewertungsmethoden von Unternehmen

Nachdem in Abschnitt 3.2 die klassischen Bewertungsverfahren zur Bestimmung eines monetaren
Unternehmenswertes beleuchtet wurden, widmet sich dieser Teil der Arbeit alternativen Konzepten und
Verfahren, die man einsetzen kann, um Unternehmen zu analysieren. Die folgenden Verfahren sind im
Gegensatz zu den klassischen Verfahren nicht darauf ausgerichtet den monetaren Wert bzw. Shareholder
Value einer Unternehmung zu bestimmen, sondern sie leisten Unterstlitzung zur Implementierung der
Unternehmensstrategie, zur Erreichung der gesteckten unternehmerischen Ziele und zur Ableitung von

MaRnahmen zur Optimierung des wirtschaftlichen Erfolgs.126

124 \/gl. Behringer (2020), S. 119-122.
125 \/gl. Behringer (2020), S. 120-122.
126 \/gl. Kaplan/Norton (1996),; Vgl. Kaplan/Norton (2004),; Vgl. Mertins/Will/Orth (2016),
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3.3.1 Balanced Scorecard

Die Grundlage des Verfahrens Balanced Scorecard (BSC) wurde 1990 von Kaplan und Porter
geschaffen.’?” Der Name spiegelt finanzielle und nicht-finanzielle MaBnahmen zwischen nachlaufenden
und vorlaufenden Indikatoren und zwischen externen und internen Leistungsperspektiven wider. Zuerst als
neue Methode zur Analyse von Unternehmen konzipiert, hat sich herausgestellt, dass innovative
Manager*innen die Balanced Scorecard nicht nur dazu genutzt haben, um die Unternehmensstrategie
effektiv zu kommunizieren, sondern auch um diese Strategie zu managen.'?® Die BSC ist als Instrument
fir Manager*innen gedacht, die ein Unternehmen zu zukilinftigem Wettbewerbserfolg fliihren wollen. Im
Prinzip Ubertragt man bei Anwendung der BSC, die Unternehmensvision und Strategie in eine Reihe von
leistungssteigernde MalRnahmen, welche das Rahmenwerk flr strategische Entscheidungen und das
Management System liefern.'?® Diese Methode dient zur Ergénzung von finanziellen Kennzahlen der
bisherigen Unternehmensleistung mit Messgrofien, die fur die kinftige Leistung ausschlaggebend sein
werden. Dabei wird die Unternehmensleistung aus vier Perspektiven betrachtet: Finanziell, Kunde, Interne
Geschéftsprozesse, Lernen und Entwickeln.'30 In Abbildung 5 ist der prinzipielle Aufbau der Balanced

Scorecard gezeigt: '3

Finanziell

& &

Wie sollen wir
gegeniiber
Teilhabern auftreten,
um 1 Erfolg
zu haben?

Kunde

& S
o /S E S
PSS EE

Wie sollen wir
gegeniiber unseren
Kunden auftreten,
um unsere Vision zu

wverwirklichen?

Vision

und
Strategie

Lernen und Entwicklung

Wie kbnnen wir W
unsere Veranderungs- q}ég' l‘é‘v
und Wachstums-

le fordern,

um unsere Vision zu

verwirklichen

In welchen
Geschaftsprozessen
miissen wir am besten
sein, um unsere
Teilhaber und Kunden zu
befriedigen?

Interne Geschéaftsprozesse

& @é‘
- & F Q,,o:'s
R E S

Abbildung 5: Balanced Scorecard — Die vier Perspektiven und der Aufbau'32

Durch die Balanced Scorecard werden die fiir die zurtickliegende Unternehmensleistung aussagekraftigen

finanziellen Kennzahlen durch Treiber der kinftigen Unternehmensleistung ergénzt. Kaplan und Norton

27 vgl.
. Kaplan/Norton (1996),VII-IX
. Kaplan/Norton (1996), S. 2.
30 vgl.
¥ vgl.
. Kaplan/Norton (1996), S. 9.

128 Vgl
129 Vgl

132 Vgl

Kaplan/Norton (1996),

Kaplan/Norton (1996), S. 7-8.
Kaplan/Norton (1996), S. 9.
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sehen hierbei in finanziellen Kennzahlen eine kurzfristige Perspektive und die Wertetreiber zustandig fir
herausragende zukinftige finanzielle und kompetitive Leistungen. Des Weiteren ist es durch deren
Anwendung mdglich zu messen, wie die verschiedenen Geschaftsbereiche eines Unternehmens Wert
generieren und wie die internen Fahigkeiten, das Investment in Mitarbeiter*innen und Systeme bzw.

Prozesse zu forcieren sind, um die zukiinftige Unternehmensleistung zu verbessern.'33

3.3.2 Strategy Map

Die Strategy Map wurde, wie die Balanced Scorecard, von Kaplan und Norton entwickelt und reprasentiert,
wie ein Unternehmen Wert generiert.'3* Wie in Abschnitt 3.3.1 erlautert, wird die BSC dazu verwendet, um
die Strategie und Vision einer Unternehmung beschreiben zu kénnen und daraus Maflnahmen abzuleiten,
die man zur Erreichung der Strategie implementieren soll."3% Im Prinzip stellt die Strategy Map eine visuelle
Darstellung von Ursache und Wirkung der verschiedenen Bestandteile einer Unternehmensstrategie dar.
Die Ziele der vier Perspektiven einer BSC (siehe Abbildung 5) werden durch die Strategy Map in eine
Ursachen-Wirkungs-Beziehung gestellt und miissen nicht unabhangig voneinander verfolgt bzw. betrachtet

werden. 136
Die Strategy Map basiert auf folgenden Prinzipien: 37

e Die Strategie muss widerspriichliche Krafte ausgleichen
Investitionen in immaterielle Vermdgenswerte fir langfristiges Umsatzwachstum stehen in der
Regel im Widerspruch zu Kostensenkungen fur kurzfristige finanzielle Leistung. Das
vorherrschende Ziel fur privatwirtschaftliche Unternehmen ist die Schaffung von nachhaltigem
Wachstum des Shareholder Value. Dies impliziert ein Engagement fiir Langfristigkeit. Gleichzeitig
muss die Organisation kurzfristig bessere Ergebnisse erzielen und vorweisen. Kurzfristige
Ergebnisse kbnnen immer durch den Verzicht auf langfristige Investitionen erreicht werden, haufig
auf unsichtbare Weise. Daher ist der Ausgangspunkt der Beschreibung der Strategie, ein
Gleichgewicht  zwischen der kurzfristigen finanziellen  Kostensenkung und der
Produktivitatssteigerung mit dem langfristigen Ziel eines profitablen Umsatzwachstums zu
realisieren.

e Strategie basiert auf einem differenzierten Wertversprechen an die Kund*innen
Die Zufriedenstellung der Kund*innen ist die Quelle einer nachhaltigen Wertschdépfung. Strategie
erfordert eine klare Formulierung der anvisierten Kund*innensegmente und des Wertversprechens.
Jedes Wertversprechen definiert eindeutig die Eigenschaften, die geliefert werden muissen, um

Kund*innen zufriedenzustellen.

133 \gl. Kaplan/Norton (1996), S. 8.

134 Vgl. Kaplan/Norton (2004),

135 Vgl. Kaplan/Norton (2004), S. 6.

136 \/gl. Kaplan/Norton (2004), S. 8.

37 \gl. Kaplan/Norton (2004), S. 9-10.
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e Durch interne Geschéftsprozesse wird Wert generiert
Die Finanz- und Kund*innenperspektive in Strategy Maps bzw. Balanced Scorecards beschreibt
die Ergebnisse und somit das, was ein Unternehmen zu erreichen hofft wie z.B.: Steigerung des

Shareholder Value durch Umsatzwachstum oder Produktivitatsverbesserungen.

Abbildung 6 zeigt beispielhaft den grundlegenden Aufbau einer Strategy Map in Anlehnung an Kaplan und
Norton. Dargestellt sind hier die Ursachen-Wirkungs-Beziehungen zwischen den vier Perspektiven der

Balanced Scorecard.138

Finanzperspektive

Langfristiger

Shareholdervalue

Kund*innenperspektive

Produkt-/Serviceeigenschaften Kundenbeziehung Image

Interne Prozessperspektive

Gesetze und
Betriebsprozesse Innovation )
Kunden managen gesellschaftliche
managen managen
Normen managen

Lern- und Entwicklungsperspektive

Humankapital Informations- Organisations-

kapital kapital

Abbildung 6: : Aufbau der Strategy Map nach Kaplan und Norton®

138 \/gl. Kaplan/Norton (2004), S. 10.
139 Vgl. Haeseler/Hérmann (2005), S. 325.
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3.3.3 Wissensbilanz

Der Unternehmenserfolg ist mafigeblich abhangig vom intellektuellen Kapital (=immaterielles Vermdgen)
eines Unternehmens. Dies umfasst das Knowhow der Mitarbeiter*innen, Organisationsstrukturen,
Unternehmensprozesse und auch die Beziehung zu Investor*innen, Lieferant*innen oder Kund*innen. Die
Wissensbilanz dient dazu, dieses Kapital systematisch in die strategische Arbeit des Managements zu
implementieren. Wissensbilanzen betrachten das Wissen einer Organisation im Hinblick auf die gesamte
Wertschopfung und Zukunftsfahigkeit und haben zum einen eine richtungsweisende Funktion fir das
Wissensmanagement eines Unternehmens, das auf operativer Ebene Malnahmen zur notwendigen
Veranderungen vorgibt, und zum anderen sorgen sie daflr, dass Veranderungen messbar gemacht werden
und deren Zusammenhang mit dem wirtschaftlichen Erfolg sichtbar wird.'#° Das intellektuelle Kapital einer
Unternehmung ist der Uberbegriff fir alle wichtigen Faktoren der operativen Téatigkeiten und deren

Verbindung zueinander. Man differenziert hierbei zwischen drei Arten des intellektuellen Kapitals: 4!

¢ Humankapital
Dies umfasst alle Attribute und Fahigkeiten, die Mitarbeiter*innen in die Organisation einbringen.
e Strukturkapital
Es bezieht sich auf alle Strukturen, die Mitarbeiter*innen benitzen, um die Geschéaftsprozesse
durchflihren zu kénnen.
e Beziehungskapital
Es bezeichnet Beziehungen zu externen Stakeholder*innen, welche fir das operative Geschaft

genutzt werden.

Die Wirkungszusammenhange der Bestandteile des intellektuellen Kapitals kdénnen mit einer
Wissensbilanz sichtbar gemacht, der Wertschdpfungsbeitrag von immateriellem Vermdgen bewertet und
die Auswirkung einer Anderung der Wissensbasis auf den Unternehmenserfolg gemessen werden. Dabei

hat eine Wissensbilanz als Management- und Kommunikations-Instrument zwei Ziele:42

1) Systematische Steuerung von internen immateriellen Werttreibern, indem das Management eine
substanzielle Entscheidungsgrundlage fur die Umsetzung von Entwicklungsmafinahmen erhalt.

2) Berichtsinstrument fur die interne und externe Kommunikation des unternehmensspezifischen
immateriellen Vermoégens. Intern kann der Zusammenhang des immateriellen Guts mit dem
Geschaftserfolg kommuniziert werden und externen Stakeholdern, wie Kund*innen oder

Investor*innen, kann der aktuelle Wert des intellektuellen Kapitals aufgezeigt werden.

Der grundlegende Inhalt und die Elemente einer Wissensbilanz sind grafisch in Abbildung 7 dargestellit:

0 \/gl. Mertins/Will/Orth (2016). 73.
41 Vgl. Mertins/Will/Orth (2016). 74.
12 \/g|. Mertins/Will/Orth (2016). 74.
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Geschiftsumfeld
(Méglichkeiten und Risiken)

Organisation

Intellektuelles Kapital

Ausgangs- = - Finanzielles 2 externe
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Ziele Wissens- ! y

Abbildung 7: Inhalt und Struktur einer Wissensbilanz'3

Um eine Wissensbilanz in Unternehmen zu erstellen, ist ein Prozess aus acht Schritten zu verfolgen, wobei
jeder Schritt ein in sich schlissiges Ergebnis liefert und somit die Méglichkeit besteht, MalRnahmen bereits

aus Teilergebnissen abzuleiten.’# Der Prozess der Wissensbilanzierung ist in Abbildung 8 dargestellt.

Geschiftsmodell Intellekt. Kapital ~Bewertung Messung Wirkung Auswertung MaRnahmen  Wissensbilanz

.é’ 2 Analyse
2 5 Vorbereitung Y
25 (Projektstart)
g&
2
=g Workshop 1: Workshop 2: Workshop 3:
g 3 Einflussfaktoren, Einflussmatrix Diagnose
g = QQS-Bewertung MaRnahmen
=

c
22 Nachbereitung, Wissensbilanz
£ 3 Indikatoren erheben Wirkungen zusammenstellen
— << analysieren

Abbildung 8: Prozess der Wissensbilanzierung'®

Der genau Ablauf der Wissensbilanzierung stellt sich folgendermafen dar;146

l. Beschreibung des Geschaftsmodells
Ziel ist die Beschreibung des Geschaftsmodells und der Unternehmens-Ausgangsituation.

Parameter wie Bilanzierungsbereich, Vision, Strategie, Geschaftserfolge, Geschaftsprozesse und

43 Vgl. Alwert/Bornemann/Will/Wuscher (2013) , Onlinequelle .

14 V/gl. Mertins/Will/Orth (2016). 75.

45 Vgl. Alwert/Bornemann/Will/Wuscher (2013) , Onlinequelle .

146 \/gl. Mertins/Will/Orth (2016). 75; Vgl. Alwert/Bornemann/Will/Wuscher (2013) , Onlinequelle .
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das Geschéaftsumfeld werden hier erfasst. Das Ergebnis dieses Schrittes zeigt Chancen und
Risiken im Geschaftsumfeld bzw. die aktuelle strategische Ausrichtung des Unternehmens auf.
Il. Definition des intellektuellen Kapitals
Dieser Schritt befasst sich mit den immateriellen Ressourcen (=intellektuelles Kapital) des
Unternehmens. Es werden die Faktoren Humankapital, Struktur und Beziehungskapital naher
beleuchtet. Die Fragestellung dabei lautet: Welches Kapital brauchen wir, um aktuell und kuinftig
erfolgreich zu sein?
Il Bewertung des intellektuellen Kapitals
Bei der Bewertung des intellektuellen Kapitals ist der Maf3stab die strategische Ausrichtung des
Unternehmens, sprich Ziele und Teilziele, die zur Strategieerreichung erfiillt werden missen. Diese
wurden bereits im ersten Verfahrensschritt festgelegt. Das Ergebnis gibt Aufschluss iber den IST-
Zustand der Einflussfaktoren (z.B.: Fihrungsinstrumente, Kund*innenzufriedenheit, interne
Kooperation), und man erhalt einen holistischen Uberblick (iber die Starken und Schwéchen des
intellektuellen Kapitals im Unternehmen.
IV. Messung des intellektuellen Kapitals
Die Einflussfaktoren des intellektuellen Kapitals werden mit Indikatoren hinterlegt, indem man diese
mit Zahlen, Daten und Fakten beschreibt. Ziel ist hier die Aussagekraft der Wissensbilanz zu
steigern.
V. Wirkungszusammenhinge erfassen
Schritt finf dient dazu, die Interkation des intellektuellen Kapitals greifbar zu machen, indem die
Wechselwirkung zwischen den Einflussfaktoren analysiert werden. Das Ziel hierbei ist, dass man
Aussagen Uber die Steuerbarkeit von Faktoren und die zeitliche Verzégerung der
Wirkungszusammenhange treffen kann. Der*die Anwender*in soll mit diesem Wissen in der Lage
sein zu erkennen, was angestrebte Veranderungen ausléosen und wie, Uber die
Wirkungszusammenhange des intellektuellen Kapitals, der Erfolg beeinflusst werden kann.
VL Auswertung und Interpretation der Analyse Ergebnisse
In der Auswertung soll durch die Visualisierung der Ergebnisse in einem Potentialportfolio die
Interpretation der vorangegangenen Schritte erleichtert werden. Man fasst zusammen, welche
Einflussfaktoren das grof3te Optimierungspotential haben bzw. welche Faktoren den grofdten
Einfluss auf des Geschaftsmodell ausiben. Somit erhalt man eine Stoldrichtung fir
VerbesserungsmalRnahmen, welche eine grofte Wirkung entfalten kénnen. Abbildung 9 zeigt
beispielhaft eine Darstellung eines Potential Portfolios. 47
VIL. MaBnahmen ableiten
Aus den Analyseergebnissen sollen in diesem Schritt Malnahmen abgeleitet werden. Der Fokus
liegt hierbei auf den Einflussfaktoren mit dem gréfiten Entwicklungspotential. Die entsprechenden
Informationen zu den Faktoren erhdlt man aus dem zuvor erstellten Potential-Portfolio (siehe
Abbildung 9). Das Ziel lautet, das intellektuelle Potential strategisch weiterzuentwickeln und den

Geschaftserfolg zu steigern. Um die Mallnahmenumsetzung kiimmert sich in weiterer Folge das

47 Vgl. Alwert/Bornemann/Will/Wuscher (2013) , Onlinequelle .
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Wissensmanagement der Unternehmung, da dieser Schritt nicht mehr Bestandteil des Verfahrens
der Wissensbilanz ist.

VIIl. Zusammenstellung der Wissensbilanz und zielgruppengerechte Aufbereitung
Zum Abschluss der Wissensbilanzierung gilt es alle Ergebnisse aufzubereiten und je nach
Zielgruppe zu individualisieren, da unterschiedliche Zielgruppen einen unterschiedlichen

Informationsgehalt bendtigen.

o Potential-Portfolio

7% ‘ Fiihrungskompetenz
Mitarbeiter*innen
6% Fachkompetenz ;
Motivation
Soziale Kompetenz
5% e Kund*innen Beziehungen 0

4%
Lieferant*innen
Beziehungen

Einflussgewicht

3%

Beziehungen zur
2%
: ‘ Offentlichkeit

1%

Unternehmenskultur

0%
35% 45% 55% 65% 75% 85% 95%

Bewertung

Abbildung 9: Potenzial Portfolio in Anlehnung an Alwert et al 48

3.3.4 Fazit zu den alternativen Bewertungsmethoden

Die Methoden, welche in Abschnitt 3.3 behandelt wurden, zeigen, dass es, losgelést vom finanziellen
Wertedenken, interessante Bewertungsmoglichkeiten gibt, die Unternehmenseigner*innen und
Entscheider*innen dabei unterstitzen kénnen, die strategische Ausrichtung eines Unternehmens zu
analysieren, um mit gezielten MalRnahmen die Erfolgswahrscheinlichkeit und Zukunftsfahigkeit zu steigern.
Die Methode der Balanced Scorecard (siehe Abschnitt 3.3.1) dient zur Ergédnzung der finanziellen
Kennzahlen der bisherigen Unternehmensleistung um Messgroflen, die fur die kunftige Leistung
ausschlaggebend sein werden. Aus dieser Methodik kdnnen schlieRlich Unternehmensstrategien
abgeleitet werden. Dabei wird die Unternehmensleistung aus vier Perspektiven betrachtet: Finanziell,
Kund*innen, Interne Geschaftsprozesse, Lernen und Entwickeln.'#® Bei der Strategy Map handelt es sich
um eine visuelle Darstellung von Ursache und Wirkung der unterschiedlichen Bestandteile einer
Unternehmensstrategie als Weiterflihrung der Balanced Score Card. Die Ziele der vier Perspektiven einer
BSC (siehe Abbildung 5 in Abschnitt 3.3.1) werden durch die Strategy Map in eine Ursachen-Wirkung-

148 \/gl. Alwert/Bornemann/Will/Wuscher (2013) , Onlinequelle .
149 \/gl. Kaplan/Norton (1996), S. 7-8.
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Beziehung gestellt und miissen somit nicht unabhangig voneinander verfolgt bzw. betrachtet werden.%0
Das Verfahren der Wissensbilanzierung dient dazu, das intellektuelle Kapital eines Unternehmens
systematisch in die strategische Arbeit des Managements zu implementieren. Wissensbilanzen betrachten
das Wissen einer Organisation im Hinblick auf die gesamte Wertschopfung und Zukunftsfahigkeit und
haben zum einen eine richtungsweisende Funktion flir das Wissensmanagement eines Unternehmens, das
auf operativer Ebene MalRnahmen zur notwendigen Veranderungen vorgibt, und zum anderen sorgen sie
daflr, dass Veranderungen messbar gemacht werden kénnen und so deren Zusammenhang mit dem
wirtschaftlichen Erfolg sichtbar wird.'®" Im Prinzip beschaftigen sich die drei betrachteten Methoden alle
zum Teil mit der Zukunftsfahigkeit eines Unternehmens, wobei sich die BSC und Strategy Map mit der
Analyse der bestehenden Unternehmensstrategie auseinandersetzt und so MaRnahmen zu deren
Erreichung formuliert werden koénnen. Die Wissensbilanz befasst sich auf Basis des
Unternehmensgeschaftsmodells mit dem vorhandenen immateriellen Vermégen einer Unternehmung und
dessen Einfluss auf die Zukunftsfahigkeit und Wertschépfung. Diese Methode unterstreicht, die zu Beginn
der Arbeit vermutete These, dass das immaterielle Vermdgen essenziell fir den Geschéftserfolg ist und
unbedingt bei der Bewertung von Unternehmen Berticksichtigung finden sollte. Die betrachteten Methoden
liefern jedoch keine dezidierte Aussage Uber den Status des Unternehmens in Bezug auf dessen
Zukunftsfahigkeit, sie dienen vielmehr dem Aufzeigen von Handlungsfeldern und Starken bzw. Schwéachen,

um die Unternehmensstrategie erfolgreich zu implementieren bzw. das immaterielle Vermdgen zu starken.

180 V/gl. Kaplan/Norton (2004), S. 8.
151 Vgl. Mertins/Will/Orth (2016). 73.
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4 UNTERNEHMENSERFOLG UND ZUKUNFTSFAHIGKEIT

Nachdem in Kapitel 3 die Anforderungen an die Unternehmensbewertung und die aus der Literatur
bekannten klassischen und alternativen Bewertungsverfahren beschrieben werden, widmet sich dieses
Kapitel im Detail den Begriffen Unternehmenserfolg und Zukunftsfahigkeit. Es soll zunachst geklart werden,
wie Erfolg und Zukunftsfahigkeit im unternehmerischen Kontext definiert werden kénnen, welche Faktoren
die Zukunftsfahigkeit beeinflussen und welche Rolle, neben finanziellen Richtwerten, das immaterielle

Vermdgen einer Unternehmung spielt.

4.1 Definition von Unternehmenserfolg und Zukunftsfahigkeit

In diesem Abschnitt werden zunachst Definitionen fir die Begriffe Unternehmenserfolg und
Zukunftsfahigkeit formuliert. In weiterer Folge kommt es zu einer Betrachtung, welche Attribute einem

zukunftsfahigen Unternehmen zuzuschreiben sind.

4.1.1 Unternehmenserfolg

Der Ausdruck Erfolg kann generell als ein durch Entscheidungen oder Handlungen herbeigefiihrtes,
positives Ergebnis verstanden werden. 52 Der Terminus Erfolg wird dementsprechend verwendet, wenn ein
angestrebtes Ziel erreicht wurde. Unternehmerischer Erfolg zeigt sich anhand finanzieller Kennzahlen in
der Bilanz und ist somit das in monetéaren Werten dargestellte Ergebnis des Wirtschaftens.'®3 Um Erfolge
mess- und bewertbar zu machen, braucht es als Basis einen entsprechenden Erfolgsansatz, wobei laut

Literatur davon vier Dimensionen existieren: !5

e Systemansatz — Erfolg als langfristige Uberlebensfihigkeit
Erfolg ist bei diesem Ansatz als die Summe aller Fahigkeiten, Ressourcen, Prozesse und
Strukturen zu verstehen, durch die es mdglich ist, vorteilhaft mit der Umwelt zu interagieren und
somit langfristig Uberlebensfahig zu sein.

e Zielansatz — Erfolg als Grad der Zielerreichung
Hier liegt die Annahme zugrunde, dass jedes Unternehmen Ziele anstrebt und die Erreichung
dieser Ziele den Erfolg widerspiegelt.

o Stakeholderansatz — Erfolg als Befriedigung von Interessen
Unternehmenserfolg resultiert aus dem Grad der Erfullung der Interessen von internen (z.B.:
Mitarbeiter*innen, Manager*innen) und externen Interessensgruppen (z.B.: Investor*innen,
Lieferant*innen, Regierungen).

¢ Kontingenzansatz — Erfolg als situationsspezifisches Ergebnis

Erfolg ist abhangig von der vorliegenden individuellen Situation.

82 \/gl. Hagen (1996), S. 32.
83 Vgl. Tjaden (2003), S. 58; Vgl. Barton, u. a. (10.09.2018), S. 110.
154 \/g|. Fritz (1995), 218 ff.; Vgl. Tjaden (2003), S. 58-59.
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In der Betriebswirtschaftslehre wird neben dem Zielansatz der Systemansatz als Ausgangsbasis fur die

Erfolgsanalyse verwendet.'%5

4.1.2 Zukunftsfahigkeit

Laut Wulf et al ist die Zukunftsfahigkeit eines Unternehmens gegeben, wenn es gelingt, die materiellen,
finanziellen und immateriellen Ressourcen nachhaltig zu sichern. Zukunftsfahigkeit kann dementsprechend
als Synonym fiir Nachhaltigkeit in Bezug auf gegenwartige bzw. zukinftige Erfolgs- und Finanzstarke
verstanden werden.'%® Betrachtet man Zukunftsfahigkeit im Umfeld der Produktion, dann wird sie laut Hirt
als die Fahigkeit beschrieben, heutigen und kinftigen Anforderungen gewachsen zu sein und im
Wettbewerb mit Konkurrent*innen zu bestehen. Zukunftsfahig produzieren zu koénnen bedeutet, die
Produktion wettbewerbsfahig, flexibel und wandelbar aufzustellen.'s” Wulf et al teilen die Zukunftsfahigkeit
zudem in drei Wirksamkeitszeitrdume ein. Diese sind die kurzfristige, mittelfristige und langfristige
Zukunftsfahigkeit. Fur Informationen zum Stand der kurzfristigen Zukunftsfahigkeit kann man Erfolgs- und
Finanzkennzahlen von Unternehmen heranziehen, da diese Aufschluss Uber deren aktuelle Situation
geben. Immaterielle Ressourcen hingegen tragen indirekt zum Unternehmenserfolg bei und entfalten ihre
Wirkung auf Erfolgs- bzw. Finanzdaten mittel- bis langfristig. Daher bedarf es auch der spezifischen
Einteilung in mittel- und langfristige Zukunftsfahigkeit. Diese kann als die Summe aller produkt- und
marktspezifischen  erfolgsbringenden  Gegebenheiten gesehen werden kann, die durch
Wettbewerbsfahigkeit und Flexibilitdt kiinftige Erfolge und somit auch die Finanzkraft sichern.1%® Um
zukunftsfahig zu sein mussen laut Wulf et al folgende wesentlichen Grundprinzipien beriicksichtigt

werden: 159

e Sicherung der Erfolgs- und Finanzkraft, um kiinftige Unternehmenserfolge und die Liquiditat
abzusichern

e Exploration und Sicherung von immateriellen Potenzialen, welche die Voraussetzung fur kiinftigen
Unternehmenserfolg sind

e Verstandnis der Zusammenhange zwischen Erfolgsfaktoren und kinftigem Unternehmenserfolg

4.2 Faktoren der Zukunftsfahigkeit

Nachdem der Begriff Zukunftsfahigkeit in Abschnitt 4.1 definiert wurde, werden in weiterer Folge Faktoren
der Zukunftsfahigkeit betrachtet. In diesem Abschnitt ist das Ziel, wichtige Eigenschaften und Parameter
zur Sicherstellung der Zukunftsfahigkeit in Unternehmen zu identifizieren. Um den Veranderungen in
unserer Umwelt bzw. Gesellschaft, wie dem technischen Fortschritt oder dem Wachstum der
Weltbevdlkerung, zu begegnen, braucht es Unternehmen, welche die nétigen Innovationen entwickeln und

realisieren. Daher ist es essenziell zu verinnerlichen, welche Informationen und Kompetenzen zur

155 \/g|. Fritz (1995), S. 220.

186 Vgl. Wulf/Pfeifer/Kivikas (2012),
87 V/gl. Hirt, Andreas (2013),,

188 \gl. Wulf/Pfeifer/Kivikas (2012),
189 Vgl. Wulf/Pfeifer/Kivikas (2012),
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Sicherstellung der Zukunftsfahigkeit bzw. von Wettbewerbsvorteilen ein Unternehmen benétigt, um durch
Innovation die Herausforderungen des 21. Jahrhundert zu meistern. Ein wichtiges Attribut von
zukunftsfahigen Unternehmen ist laut Schram die Organisationsentwicklung im Unternehmen.!60
Zukunftsfahigkeit, hinsichtlich individueller und organisationaler Entwicklung, bedeutet Erneuerung und das
Hinterfragen der Geschaftsentwicklung. Zudem geht es darum, Schllisselprozesse neu auszurichten,
quantitatives Wachstum vom Ressourcenverbrauch zu trennen und qualitatives Wachstum zu férdern.
Auch den Mitarbeiter*innen fallt in der Organisationsentwicklung eine gewichtige Rolle zu, da diese sich
ebenfalls zukunftsorientiert verhalten sollen. Aktiver Dialog mit den Mitarbeiter*innen, ein
unternehmensspezifischer Wertekodex und gelebte Nachhaltigkeit fordern die Zukunftsorientierung. Das
Stichwort lautet hier integrative und nicht eindimensionale Unternehmensfiihrung zur Sicherung der
Ermdglichung der Zukunftsfahigkeit.'®! Die Notwendigkeit einer modernen Organisationsentwicklung zeigt
auch Glauner auf, indem er vier Makroentwicklungen der globalisierten Markte anfihrt, auf die
Unternehmen reagieren miissen, um zukunftsfahig zu bleiben.%2 Untenstehend sind diese zu beachtenden

Veranderungen aufgelistet: 163

1) Die Beschleunigung von Prozessen
Einfluss auf Strategie, Personal, Innovations- und Wandlungsfahigkeit
2) Entgrenzung angestammter Markte und Dienstleistungen
Auswirkungen der erhéhten Transparenz, des globalen Wettbewerbs und der Verschrankung von
vormals getrennten Geschaftsmodellen auf aktuelle bzw. kiinftige Geschaftsmodelle
3) Wegfall angestammter Geschéftsfelder und -modelle
Die Kompensation durch den Einsatz von neuen Medien und Organisationsformen wird notwendig.
4) Abhandenkommen von Alleinstellungsmerkmalen
Es mussen Mittel gefunden werden, um den Aufbau von unverwechselbaren Kernkompetenzen zu
unterstiitzen, um der Nachahmbarkeit des eigenen Angebots und dem daraus resultierenden

Preisdruck zu entgegnen.

Die obigen Ausfuhrungen der Wichtigkeit der Organisationsentwicklung zur Sicherstellung der
Zukunftsfahigkeit werden von Deeken und Specht gestiitzt.'8* Weitere nicht zu vernachlassigende Faktoren

der Zukunftsfahigkeit nach Deeken und Specht sind zudem: 65

e dezentrale Konzernstrukturen (diese sind innovativer als zentrale)
o flexibles, proaktives Handeln

e Flexibilitdt und Wandlungsfahigkeit

e Kund*innenorientierung und Eingehen auf Kund*innenbedirfnisse

e Innovation zur Schaffung von Wettbewerbsvorteilen

160 \/gl. Schram (2015). 3—4.
161 Vgl. Schram (2015). 5-6

162 \/gl. Glauner (2015). 146-147.

163 \V/gl. Glauner (2015). 146-147.

164 \/gl. Deeken/Specht (2017), S. 7-10.
165 \/gl. Deeken/Specht (2017), S. 7-18.
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De Smet et al analysierten fir die Unternehmens- und Strategieberatungsagentur McKinsey & Company
in einer Studie unter 30 Top-Unternehmen in den USA deren Organisationspraktiken, um zu zeigen, wie
sich Unternehmen fir die Zukunft aufstellen sollten. Die Kernaussage dieser Studie ist, dass zukunftsfahige

Unternehmen drei Merkmale gemein haben: 166

e Sie wissen, wer sie sind und wofur sie stehen.
e Sie arbeiten mit einer Fixierung auf Geschwindigkeit und Einfachheit.
e Sie wachsen, indem sie ihre Fahigkeit zu lernen, zu innovieren und gute Ideen unabhangig von

ihrer Herkunft zu suchen ausbauen.

Diese drei Merkmale werden von neun organisationalen Geboten untermauert, welche die Chancen von
Unternehmen, die Herausforderungen der Zukunft zu meistern, steigern sollen. Abbildung 10 zeigt
schematisch die zeigt diese organisationalen Gebote von zukunftsfahigen Unternehmen laut der oben

genannten McKinsey & Company Studie:'6”

Struktur radikal

abflachen

Okosystem- Daten getriebene

Perspektive Technologie-

einnehmen Sicti des Plattformen

Unternehmenszwecks

bewusst sein
Y

schnellere Die Werteagenda Unternehmenskultur Talente sind rarer als

StEepRic s nachscharfen als Geheimtipp Kapital

findung

Organisationales

Lernen beschleunigen

@ . Wer wir sind“

[ ] ,»Wie wir arbeiten*

@ .Wie wir wachsen*
Abbildung 10: Neun organisationale Gebote der Zukunftsfahigkeit'®®

Der Wer wir sind Cluster in der Mitte soll die Wichtigkeit der Identitatsstiftung aufzeigen. Menschen sehnen
sich danach, dazuzugehoéren, und sie wollen Teil von etwas sein, das groler ist als sie selbst.
Unternehmen, die nur auf den Gewinn fixiert sind, werden an Boden gegentiber Organisationen verlieren,

die eine starke Identitat schaffen, die die Bedirfnisse der Mitarbeiter*innen nach Zugehdrigkeit, sozialem

186 \/gl. DeSmet/Gagnon/Mygatt (2021) , Onlinequelle [11.01.2021].
167 \/gl. DeSmet/Gagnon/Mygatt (2021) , Onlinequelle [11.01.2021].
188 \/gl. DeSmet/Gagnon/Mygatt (2021) , Onlinequelle [11.01.2021].
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Zusammenhalt, Zweck und Bedeutung erflllen. Zukunftsfahige Unternehmen erreichen dies auf dreierlei
Weise: 169

e Sie sind sich Uber ihren Zweck im Klaren.
e Sie wissen, wie sie Werte schaffen und warum sie einzigartig sind.
e Sie schaffen eine starke und unverwechselbare Kultur, die dazu beitragt, die besten

Mitarbeiter*innen anzuziehen und zu halten.

Der Wie wir arbeiten Cluster zeigt die Notwendigkeit, Arbeitsprozesse bewusst anzupassen und eine
Arbeitsweise zu fordern, welche auf Flexibilitat und Einfachheit ausgerichtet ist. Betriebsprozesse missen
es ermdglichen, in dynamischen Teams zu netzwerken, um Wertpotentiale zu erschlieBen. Um im
Wettbewerb zu bestehen, muss ein Unternehmen zudem in der Lage sein, seine Geschwindigkeit zu

optimieren und sicherstellen, dass Betriebsmodelle schnell, wendig und reibungslos verlaufen. 70

Um wiederum den Erfolg auf lange Sicht zu gewahrleisten, ist der Wie wir wachsen Cluster, mit weiteren
drei zu beachtenden Geboten. Durch die ansteigende Vernetzung, die Automatisierung und die sich stetig
wandelnden Anspriiche der jlingeren Generationen missen Unternehmen auf eine flexible und standige
Anpassung eingestellt sein, um bestandig wachsen zu kdnnen. Es geht insbesondere um Interaktion mit
den diversen Interessensgruppen, der Technologie und den Mitarbeiter*innen. Eine Moglichkeit dies zu
gewahrlisten besteht darin, ein lebendiges Okosystem von Partner*innen auRerhalb der traditionellen
Grenzen des Unternehmens zu nutzen, datengetriebene Technologieplattformen, die Wachstum und
Innovation unterstitzen, aufzubauen und das Lernen zu beschleunigen, um Talente zu férdern, die

Unternehmen fiir Erfolge zwingend brauchen.”!

Die Schlisse aus der Studie von McKinsey & Company werden durch eine friihere Arbeit zur Wirkung von
immateriellen Ressourcen auf die Zukunftsfahigkeit von Wulf et al bestatigt. Des Weiteren flihren die
Autoren dieser Studie an, welchen Einfluss finanzielle Kennzahlen auf die Zukunftsfahigkeit haben.
Abbildung 11 zeigt die wichtigsten Parameter, die laut Wulf et al Einfluss auf die Zukunftsfahigkeit von
Unternehmen haben.72 Wulf et al teilen, wie zuvor erwahnt, die Zukunftsfahigkeit in unterschiedliche
Wirkungszeitraume ein und stellen die These auf, dass Erfolgs- und Finanzkraft die kurzfristige
Zukunftsfahigkeit starkt, mittelfristige Zukunftsfahigkeit durch Wettbewerbsfahigkeit beeinflusst wird und
die langfristige Zukunftsfahigkeit der Veranderungsfahigkeit eines Unternehmens bedarf (siehe Abschnitt
4.1).178

169 \/gl. DeSmet/Gagnon/Mygatt (2021) , Onlinequelle [11.01.2021].
70 Vgl. DeSmet/Gagnon/Mygatt (2021) , Onlinequelle [11.01.2021].
71 Vgl. DeSmet/Gagnon/Mygatt (2021) , Onlinequelle [11.01.2021].
72 \/gl. Wulf/Pfeifer/Kivikas (2012), S. 7.
73 \gl. Wulf/Pfeifer/Kivikas (2012), S. 6.
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Immaterielle Ressourcen

Mitarbeiter,
die ihr Wissen und ihre
Fahigkeiten zur Verfligung

Unternehmensprozesse, z.B.

effiziente Bearbeitungs- und
Verarbeitungsvorgéange,

Netzwerke,
z.B. Kunden, Lieferanten und
Investoren sowie

— FUhrungsqualitat

— Kommunikationsprozesse
— Risikomanagement

stellen logistische Prozesse Kooperation mit anderen
etc. Unternehmen
Erfolgsfaktoren
- Motivation — Durchlaufzeiten - Kundenzufriedenheit
- Qualifikation — Prozessqualitat — Kundenstruktur

— Beziehungen zu
Investoren, Lieferanten

Kurzfristige Zukunftsfahigkeit:
Aktuelle Erfolgs- und
Finanzkraft

Mittelfristige Zukunftsfahigkeit:
Wettbewerbsfihigkeit

Langfristige Zukunftsfahigkeit:
Verdnderungsfihigkeit

Erfolgs-/Finanzdaten

Erfolgskennzahlen

- Cost/Income Ratio

- Eigenkapitalrentabilitit
- Gesamtkapitalrentabilitat
- Rol

Finanz-/Liquiditatskennzahlen
— Eigenkapitalquote

— Verschuldungsgrad

— Liquiditdtsgrad

— Cashflow-Margin

Systematik des Geschaftserfolgs
- Gewinnentwicklung

- Auftragsentwicklung

— Durchlaufzeit-Entwicklung

- Kundenakquise

Abbildung 11: Einfluss von Finanzkennzahlen und immateriellen Ressourcen auf die Zukunftsfahigkeit von Unternenmen'"

Wie in Abbildung 11 hervorgehoben wird, liefert die aktuelle Finanzkraft die Grundlage fur wirtschaftliche
Tatigkeiten und gibt Auskunft Uber kurzfristige Zukunftsfahigkeit.'”> Immaterielle Ressourcen und
Erfolgsfaktoren leisten einen Beitrag zur Sicherstellung der mittel- bzw. langfristigen Zukunftsfahigkeit, da
sie indirekt zum Unternehmenserfolg beitragen. Die Wichtigkeit der immateriellen Ressourcen bzw.
Attribute Mitarbeiter*innen, Unternehmensprozesse und Netzwerke wird hier ebenso wie bei den
Erhebungen von De Smet et al bestatigt.'”® In weiterer Folge gilt es nun, die verschiedenen in der Literatur
identifizierten Ansatze zur Beschreibung der Einflisse auf die Zukunftsfahigkeit zu vergleichen und so eine

ganzheitliche Ubersicht der entscheidenden Faktoren zu erhalten.

74 Vgl. Wulf/Pfeifer/Kivikas (2012), S. 7.
75 \gl. Wulf/Pfeifer/Kivikas (2012), S. 6-7.
76 \/gl. DeSmet/Gagnon/Mygatt (2021) , Onlinequelle [11.01.2021].; Vgl. Wulf/Pfeifer/Kivikas (2012),
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5 BEWERTUNG DER ZUKUNFTSFAHIGKEIT

In diesem Kapitel liegt der Fokus auf der Identifizierung bestehender Ansatze zur Evaluierung der
Zukunftsfahigkeit von Unternehmen und deren Aufbau bzw. Anwendungsweise. Das Ergebnis dieses
Abschnitts soll eine Art Lastenheft sein, basierend auf den identifizierten Faktoren der Zukunftsfahigkeit in
Abschnitt 4.2 und der Prifung auf deren Verwendung in den existierenden Verfahren in den Abschnitten
5.1 bis 5.4. Das entstehende Lastenheft (sieche Abschnitt 5.6) bildet die Datenbasis fir die Entwicklung

eines neuen Bewertungsmodells der Zukunftsfahigkeit.

5.1 Der Zukunftsfahigkeitsindex™

Der Zukunftsfahigkeitsindex (=ZFI) von Wulf et al stellt eine Kombination der klassischen
Unternehmensanalyse (siehe Abschnitt 3.2) mit Erkenntnissen der Wissensbilanz (siehe Abschnitt 3.3.3)
dar. Diese Vorgehensweise soll es ermoglichen, der Bewertung von immateriellen Werten im Zuge der
Wissensbilanzierung unter Einbeziehung von finanziellen Unternehmensdaten mehr Substanz zu
verleihen.'”” Der ZF| versucht/stellt dar? eine gemeinsame Bewertung von strategischem und operativem
Management (siehe Abbildung 11). Starken und Schwéachen in der Implementierung der
Unternehmensstrategie werden anhand von Faktoren der Wettbewerbs- und Veranderungsfahigkeit in die
Bewertung miteinbezogen (z.B.: Erfolgsfaktoren, immaterielles Vermdgen). Finanzielle Kennzahlen, zur
Quantifizierung des aktuellen Erfolgs bzw. der Finanzkraft dienen der Integration des operativen
Managements. Durch diese Herangehensweise soll sichergestellt werden, dass sowohl finanzielle als auch
nicht finanzielle Kennzahlen zu einer ganzheitlichen Analyse der Zukunftsfahigkeit herangezogen

werden.78

Tabelle 7 zeigt die Inhalte eines siebenstufigen Checks der Zukunftsfahigkeit, der auf definierten Kriterien

und Datenquellen basiert und von Wulf et al entwickelt wurde.”®

Tabelle 7: Uberpriifung der Zukunftsfahigkeit nach Wulf et al'®

Stufen Kriterien Datenquellen

1. Aktuelle Erfolgs- und Rentabilitat, Jahresabschluss, Bankenrating, BSC
Finanzkraft Liquiditat

2.  Wettbewerbsfahigkeit Kund*innenreichweite, Branche, Umfeldanalyse, Wissensbilanz, BSC

Wettbewerber, Beziehungs- und
Strukturkapital

3. Veranderungsfahigkeit Innovationskraft, Wissensbilanz, BSC
Kostenflexibilitat,

Humankapital

77 Vgl. Wulf/Pfeifer/Kivikas (2012), S. 5.
78 \gl. Wulf/Pfeifer/Kivikas (2012), S. 8.
79 \gl. Wulf/Pfeifer/Kivikas (2012), S. 8.
180 \/gl. Wulf/Pfeifer/Kivikas (2012), S. 8.
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Stufen Kriterien Datenquellen

4. Zukunftige Erfolgs- und Zukunftsfahigkeitsindex™ Analyse der vorgenannten Stufen 1 bis 3
Finanzkraft (=1 bis 3)

5.  MafRnahmenplan Handlungsdefinitionen Bericht Uber die Zukunftsfahigkeit, BSC

6. Malinahmenumsetzung z.B.: Personal- und z.B.: Stellen- und Anforderungsprofile

Organisationsentwicklung

7. MalRnahmencontrolling Uberpriifung des Index Soll/lst-Vergleich, BSC, Kennzahlen
(revidiert)

Fir die Beurteilung werden im ersten Schritt aktuelle Erfolgs- und Finanzdaten des Unternehmens als
Ausgangsbasis herangezogen und im zweiten bzw. dritten Schritt mittels Informationen zur Wettbewerbs-
bzw. Veranderungsfahigkeit komplettiert. Nun werden die Ergebnisse aus den ersten drei Stufen
zusammengefasst, um eine Auskunft Gber die kiinftige Erfolgs- und Finanzkraft ableiten zu kénnen.'®! Die
Generierung des Zukunftsfahigkeitsindex in der vierte Stufe ist schematisch in Abbildung 12 dargestellt.
Hier erfolgt eine Bewertung und Gewichtung der aktuellen Erfolgs- und Finanzkraft, Wettbewerbsfahigkeit
und Veranderungsfahigkeit, um deren Wirkung auf die Zukunftsfahigkeit zu quantifizieren.82 In der fiinften
Stufe wird ein MaRnahmenplan basierend auf den Ergebnissen von Stufe vier erstellt und in Stufe sechs
sodann umgesetzt. Die letzte Stufe dient dem Controlling der Malnahmenumsetzung und bei
Nichterreichung der Zielvorgaben zur Aussteuerung von Anpassungen des Malinahmenplans der flinften
Stufe. Der ZFl verbindet harte und weiche bzw. quantitative und qualitative Faktoren des
Unternehmenserfolgs, indem Kennzahlen der klassischen Unternehmensbewertung und der
Umfeldanalyse Beriicksichtigung finden. Zudem flieRen in die Erstellung des ZFI Erkenntnisse aus den
Methoden der Wissensbilanz oder auch Balanced Score Card (siehe Abschnitt 3.3) mit ein. Der
Gesamtscore des ZF| wird anhand der Systematik in Abbildung 16 abgeleitet.'8 Wulf et al sind der
Meinung, dass die zuvor vorgestellte Vorgehensweise und Generierung des ZF| auf alle Unternehmen
angewendet werden kann, wenngleich vorab Anpassungen hinsichtlich der betrachteten Branche und des

Marktumfelds getatigt werden miissen.'8*

181 Vgl. Wulf/Pfeifer/Kivikas (2012), S. 9.

82 \/gl. Wulf/Pfeifer/Kivikas (2012), S. 9-10.
183 \gl. Wulf/Pfeifer/Kivikas (2012), S. 9—11.
184 \/gl. Wulf/Pfeifer/Kivikas (2012), S. 11.
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Zukunftsfahigkeitsindex
= Zukinftige Erfolg- und
Finanzkraft
Aktuelle Erfolgs- und Finanzkraft | ‘ Wetthewerbsfihigkeit | | Verdnderungsfihigkeit
Cost/Income Ratio Kund*innenreichweite/Kund*innenbindung Innovations- und Wachstumskraft
Wert 0,0% Wert 0,0% Wert 0,0%
Punkte 0 0 Punkte 0 0 Punkte 0 0
Gewichtung 1 Gewichtung 1 Gewichtung 2
Liquiditat Branche/Wettbewerbsituation Personalkostenflexibilitét
Wert 0,0% Wert 0,0% Wert 0,0%
Punkte 0 0 Punkte 0 0 Punkte o 0
Gewichtung 2 Gewichtung 2 Gewichtung 1
Rentabilitédt Qualitdt u. Systematik d. Bezieh kapitals Qualitdt u. Systematik d. Humankapitals

Wert 0,0% Wert 0,0% Wert 0,0%
Punkte 0 0 Punkte 0 0 Punkte o 0
Gewichtung 1 Gewichtung 2 Gewichtung 2

Systematik des Geschiftserfolgs Qualitdt und Systematik d. Strukturkapitals Wirkuns: hinge von HK, BK u. SK
Wert 0,0% Wert 0,0% Wert 0,0%
Punkte 0 0 Punkte 0 0 Punkte o 0
Gewichtung 1 Gewichtung 1 Gewichtung 2

Gewichtete Summe Gewichtete Summe Gewichtete Summe

Gewichtung kurzfristig 80% Gewichtung kurzfristig 40% Gewichtung kurzfristig 5%
Gewichtung mittelfristig 15%| |Gewichtung mittelfristig 40%| |Gewichtung mittelfristig 50%
Gewichtung langfristig 5% Gewichtung langfristig 20% Gewichtung langfristig 45%
Kurzfristige Zukunftsfihigkeit | 0| ‘Mittelfristige Zukunftsfihigkeit | 0| |Langfri5tige Zukunftsfihigkeit 0

Abbildung 12: Aufbau des Zukunftsfahigkeitsindex'®

5.2 Future Readiness Index

Der Future Readiness Index (=FRI) der Wirtschaftspriifungsgesellschaft KPMG AG findet Anwendung in
der Evaluierung, ob Unternehmen in Deutschland die Voraussetzungen erfillen, um zukunftsfahig zu sein.
Dabei werden zwolf Schliusselbranchen in Deutschland in einem zweistufigen Verfahren Uberprift. Die
erste Stufe umfasst eine Unternehmensbefragung und die zweite Stufe wird durch eine Trendanalyse
gebildet. Das Ergebnis ist eine Quantifizierung der Zukunftsfahigkeit von 0 bis 10, wobei vier Teilbereiche

in die Bewertung einflielen: 8

e Optimismus
Hier wird die Stimmung im Unternehmen hinsichtlich der Zukunft ermittelt.
e Reifegrad
Diese Kategorie gibt die Selbsteinschatzung des Unternehmens zur aktuellen Positionierung und
Zukunftsfahigkeit in 16 spezifischen Bereichen an.
¢ Investitionen
Bemessung der aktuellen Investitionstatigkeiten in 16 Bereichen als Mal} fur die Bemihungen, an

der Verbesserung der Zukunftsfahigkeit zu arbeiten

185 \gl. Wulf/Pfeifer/Kivikas (2012), S. 10.
186 Vgl. KPMG AG Wirtschaftspriifungsgesellschaft (2020) , Onlinequelle .
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Trend Sensitivitat
Dieser Bereich gibt an, wie gut Unternehmen die Relevanz zukinftiger Trends und

Herausforderungen einschatzen kénnen, indem sie zu 12 ausgewahlten Themen befragt werden.

Auf der Unternehmenshomepage von KPMG AG kann man die erste Stufe der Future Readiness Index

Erhebung durchfihren, um eine erste Einschatzung von seinem Unternehmen zu erhalten. Nachfolgend

finden sich die Fragen dieser Uberpriifung, wobei diese jeweils von O (trifft (iberhaupt nicht zu) bis 10 (trifft

vollkommen zu) zu bewerten sind: 187

1.

10.

»Resistenz — Auch in Stresssituationen kommen wir reibungslos, schnell und zuverlassig zu den
richtigen Entscheidungen.”

»,Globalitat/Lokalitdit — Unsere Fuhrungskrafte koénnen auch und gerade virtuell, stark
dezentralisierte, internationale Teams kompetent und effizient fiihren.”

LAgilitdt und Flexibilitdt — Wir verwenden regelmafig Instrumente des Zukunftsmanagements wie
Unsicherheits- und Uberraschungsanalysen bzw. Szenarien- und Chancenradar.*

L,Kontinuitdt — Wir sind auch in Krisenzeiten in der Lage, kritische Geschaftsprozesse,
Firmengeheimnisse und Infrastruktur zu schiitzen und aufrecht zu erhalten (insbesondere IT).¢
~Supply Chain Management — Wir haben aktuelle und potenzielle Abhangigkeiten, zum Beispiel
von Rohstoffen oder Schliisseltechnologien, im Blick und entwickeln entsprechende MaRnahmen
zur Reduzierung dieser Risiken.”

»lechnologien, Medien, Kommunikation — Unsere Arbeitszeitmodelle verandern sich durch
Technologisierung und Automatisierung radikal.*

,Wissen, lernen, verstehen — Das Thema Lernen und Wissen wird in unserer Organisation
ausreichend geférdert.”

»,Globale Lage — Unsere Organisation ist in adaquater Weise auf die erhdhte Volatilitat,
insbesondere der neuen Markte, vorbereitet.”

~Anpassung an internationale Ereignisse — Wir sind besorgt Uber die internationalen und
geopolitischen Entwicklungen und treffen umfassende und weitreichende MalRnahmen, um ihnen
zu begegnen.”

»~Gesundheit und Nachhaltigkeit — Hinsichtlich des Themas Gesundheit besteht ein hoher

Handlungsdruck in unserer Organisation.”

87 \gl. KPMG AG Wirtschaftspriifungsgesellschaft (2020) , Onlinequelle .
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Auf Basis Ihrer Antworten kdnnen wir flr lhre Organisation einen Gesamtreifegrad von 3
bestimmen (der Benchmark-Wert betragt 3.56).

] I

1.0-1.9 4.0-49 50

Sie sind auf einem guten Weg!
lhnen macht man so leicht nichts vor. Werden Sie Botschafter der Zukunft und setzen Sie
sich an die Spitze. Packen Sie es an!

Abbildung 13: Beispiel des Ergebnisses eines Future Readiness Check von KPMG'88

KPMG AG hat im Jahr 2020 eine Bewertung der Zukunftsfahigkeit unter 600 deutschen Unternehmen in
zwolf verschiedenen Branchen von deren Manager®innen, Strategieleiter*innen und Vorstand*innen
vornehmen lassen. Es haben sich dabei folgende essenzielle Faktoren fir die Zukunftsfahigkeit von

Unternehmen herauskristallisiert; 8°

e Flexibilisierung von Arbeitsbedingungen und Arbeitszeitmodellen

¢ Digitale Transformation (digital bedeutet robust gegeniiber duReren Ereignisse)

e den Einfluss von geopolitischen Entwicklungen auf technologische Entwicklungen in die Strategie
miteinbeziehen

e Trend Sensitivitat und Antizipation von zukinftigen Handlungsfeldern

e Erkennen der Verdnderung von Kund*innenbedirfnissen

e Nachhaltigkeit (Produkte und Geschaftsmodelle)

Die oben genannten Faktoren decken sich zu einem groRen Teil mit den erhaltenen Informationen aus den
durchgefiihrten Recherchen und sollen in weiterer Folge im Lastenheft der Zukunftsfahigkeit berlcksichtigt

werden.

5.3 Das Funf Kategorien Modell

Ein weniger komplexes Modell als der ZFI in Abschnitt 5.1 wird von Oetinger und Butterbach beschrieben,
indem sie den Unternehmenserfolg anhand von fiinf Kategorien bemessen.’®® Die Basis fiir den
Unternehmenserfolg bilden hier Produkte und deren effiziente Herstellung Uber die gesamte
Wertschopfungskette hinweg. Eine kluge Unternehmensfuhrung, mit der Grundlage von gut organisierten
Prozessen, stellt einen weiteren Faktor dieses Modells dar. Das immaterielle Vermogen (z.B.: Knowhow
der Mitarbeiter*innen) und effektive Technologien bzw. IT-Systeme erganzen die Faktoren. Komplettiert
wird das Modell durch den Faktor der Marktpositionierung, welcher stellvertretend fiir die Beziehung zu

Kund*innen und Lieferant*innen steht.91

18 Vgl. KPMG AG Wirtschaftspriifungsgesellschaft (2020) , Onlinequelle .
8 Vgl. KPMG AG Wirtschaftspriifungsgesellschaft (2020) , Onlinequelle .
190 V/gl. Oetinger/Butterbach (2010),

91 Vgl. Oetinger/Butterbach (2010), S. 44.
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Prozess-

Effizienz

Produkte : Kompetenz/
- . Fahigkeiten

Erfolg

Markt-

Ressourcen positionierung

Abbildung 14: Modell der funf Erfolgskategorien nach Oetinger und Butterbach'®?

In Abbildung 14 ist das Grundschema des Modells grafisch dargestellt. In Interviews mit dem zu
bewertenden Unternehmen wird anhand von Einzelfragen eine Bewertung der fiinf Kategorien
durchgefiihrt, um diese mit Durchschnittswerten von anderen Unternehmen in der Branche zu vergleichen
und daraus Maflnahmen zur Starkung von wenig ausgepragten Kategorien abzuleiten.® Abbildung 15

zeigt beispielhaft ein Ergebnis der Bewertung nach dem Modell von Oetinger und Butterbach.

Marktpositionierung

5,0
4,0
3.0
Kompetenzen
Ressourcen und
Fahigkeiten
Produkte / Dienstleistungen Prozesse
Beispielunternehmen I:l Durchschnitt der Unternehmen

Abbildung 15: Bewertungsergebnis nach dem Fiinf Kategorien Modell'®*

Ziel diese Ansatzes ist es, relativ einfach und in kurzer Zeit eine aussagekraftige Bewertung zu erstellen,

um Unternehmen ganzheitlich zu betrachten und strategische Weiterentwicklungsvorschlage zu liefern. 19

92 \/gl. Oetinger/Butterbach (2010), S. 44.
193 Vgl. Oetinger/Butterbach (2010), S. 44.
194 \/gl. Oetinger/Butterbach (2010), S. 45.
195 V/gl. Oetinger/Butterbach (2010), S. 47.
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In seinen Grundziigen ahnelt diese Modell dem 7S-Modell des Unternehmenserfolgs von McKinsey, da
ahnliche Kategorien des Erfolgs Verwendung finden bzw. zusammengefasst betrachtet werden.%

5.4 Narrative and Numbers Ansatz

Der Ansatz nach Damodaran baut auf dem in Abschnitt 3.2.1.2 behandelten DCF Verfahren auf und
versucht den angenommen Werten, wie kiunftigen Zahlungsflissen oder dem Diskontierungsfaktor, mehr
Substanz zu verleihen und die Stichhaltigkeit der Bewertung zu erhéhen.'?” Bei einer DCF-Bewertung wird
der Unternehmenswert anhand einer Gleichung geschéatzt, die diesen Wert mit den erwarteten Cashflows
verknipft; diese kinftigen Zahlungsflisse beinhalten Schatzungen des Wachstums und einen
Abzinsungssatz, der das Risiko widerspiegelt.'®® Laut Damodaran ist eine der Beschrankungen der DCF-
Bewertung, dass sie fir die Bewertung von Unternehmen konzipiert ist, von denen man erwartet, dass sie
Uber einen langen Zeitraum hinweg operativ bleiben. Flr junge Unternehmen ist das Risiko zu scheitern
hingegen hoch, sodass sie in der Regel etwas Zeit brauchen, um zu einem funktionierenden Unternehmen
zu werden. Fur altere, schrumpfende Unternehmen wiederum, die mit Schulden Uberlastet sind, kann man
das Risiko selten adaquat tiber die DCF-Bewertung inkludieren. In solchen Fallen sollte man zur Schatzung
des Erwartungswerts die Wahrscheinlichkeit und die Folgen eines Scheiterns fir die Investor*innen des
Unternehmens explizit berlicksichtigen und einen angepassten Wert ermitteln.'®® Um die Treffsicherheit
der Annahmen zu erhdéhen, schlagt Damodaran vor, die Zahlen der DCF-Bewertung mit sogenannten
Narrativen, einer sinnstiftenden Erzahlung, zu verbinden. Sprich, Damodaran verbindet Werte aus der
klassischen Unternehmensbewertung mit qualitativ beschreibenden Annahmen in Bezug auf die
Unternehmensentwicklung.2®® Der Ansatz nach Damodaran ist in fiinf Schritte unterteilt (siehe Abbildung
16). Im ersten Schritt wird zumindest ein Narrativ fur das zu bewertende Unternehmen definiert und im
zweiten hinsichtlich seiner Logik Uberpriift. Dabei kann auch eine mdgliche Anpassung des gewahlten
Narrativs erfolgen. Anschlielend Ubersetzt man dasselbe in einen Werttreiber, welcher in die DCF-
Bewertung eingesetzt wird, um den intrinsischen Wert der Unternehmung festzustellen. Im letzten Schritt
kann eine Feedbackschleife helfen, um mit neuen Informationen das Narrativ anzupassen.??' Abbildung 16

zeigt diesen schrittweisen Vorgang nach Damodaran:2%?

1% Vgl. Peters/Waterman (2006), S. 18.

97 \/gl. Damodaran (2017), S. 110-127.

198 \/gl. Damodaran (2017), S. 111.

190 v/gl. Damodaran (2017), S. 112.

200 v/gl. Mathis Jander , S. 5.

201 vgl. Mathis Jander , S. 5-6.

202 \y/gl. Damodaran (2017) , Onlinequelle [18.10.2021].
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Step 1: Develop a narrative for the business that you are valuing
In the narrative, you tell your story about how you see the business evolving
over time.

Step 2: Test the narrative to see if it is possible, plausible and probable
There are lots of possible narratives, not all of them are plausible and only
few of the are probable.

\ 4

Step 3: Convert the narrative into drivers of value
Take the narrative apart and look at how you will bring it into valuation inputs
starting with the potential market size down to cash flows and risk. By the
time you are done each part of the narrative should have a place in your
numbers and each number should be backed up by a portion of your story.

Step 4: Connect the drivers of value to a valuation
Create an intrinsic valuation model that connects the inputs to an end-value
for the business.

Step 5: Keep the feedback loop open
Listen to the people who know the business better than you do and use their
suggestions to fine tune your narrative and perhaps even alter it. Work out
the effects on value of alternative narratives for the company.

Abbildung 16: Vorgangsweise nach Damodaran?®®

Wenn man den Cashflow betrachtet, kann man zunachst die Einnahmen als Produkt aus dem
Gesamtmarkt, auf den das Unternehmen abzielt, und dem Marktanteil, den es laut eigener Einschatzung
nach auf diesem Markt erreichen kann, schatzen. Multipliziert man diese Einnahmen mit der Betriebsmarge
vor Steuern, erhalt man das Betriebsergebnis des Unternehmens, und nach Abzug der Steuern ergibt sich
das Betriebsergebnis nach Steuern. Nach Subtraktion dessen, was das Unternehmen zur Erzielung von
Wachstum reinvestieren muss, erhalt man den Free Cashflow. Durch Abzinsung dieser Cashflows mit
einem risikoangepassten Abzinsungssatz, mit dem auf den heutigen Tag zurlckdiskontiert wird, gibt den
Wert der Unternehmung (siehe Vorgehensweise in Abbildung 17). Um die formulierten Narrative mit den

Treibern des Unternehmenswertes zu verbinden, hat Damodaran folgendes Vorgehensmodell definiert:204

203 \y/gl. Damodaran (2017) , Onlinequelle [18.10.2021].
204 ygl. Mathis Jander , S. 6-7.
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‘ Total market

X

Big market narratives will lead to
a big number here.

‘ Market share

‘ Revenues (sales)

Networking and winner-take-all narratives
show up as a dominant market share.

‘ Operating expenses

Strong and sustainable competitive
advantages show up as a combination of high
market share and high operating margins.

‘ Operating income

‘ Taxes

Tax breaks and benefits show up as lower
taxes and higher after-tax income.

‘ After-tax operating income

‘ Reinvestment

|<7

‘ After-tax cash flow

Adjust for time value and risk

Adjusted for operating risk
with a discount rate and for
failure with a probability
of failure

Easy-scaling (companies can grow
quickly and at low cost) narratives will show
up as low reinvestment given growth.

Low-risk narratives (business) show up as a
lower discount rate. High-debt narratives may
raise or lower discount rates.

Value of
business

Abbildung 17: Verkniipfung von Narrativen mit den Inputs der Unternehmensbewertung?®®

Der zugrundeliegende Gedanke bei der Anwendung der Methode nach Damodaran besagt, dass jedes

Narrativ einen Faktor aufweist, der am besten geeignet ist, ihre Auswirkungen auf den verbundenen Wert

zu reflektieren. Die Einschatzung eines numerischen Werts jedes Wertreibers wird durch das gewahlte

Narrativ beeinflusst.2% Folgende Beispiele fiir den Einfluss der Narrative auf Werttreiber kénnen angefiihrt

werden:207

e Wenn das Narrativ eine gro3e Marktstory darstellt, ist es der Gesamtmarkt, der sie widerspiegelt.

Schon ein kleiner Anteil an diesem Markt kann grof3e Einnahmen generieren.

e Wenn man eine starke Story Uber den Nutzen von Netzwerken hat, die verspricht, dass das

Unternehmen mit zunehmender Grofie leichter wachsen kann oder durch eine Marktdominanz

seine Konkurrent*innen Uberwaltigen wird, ist der Marktanteil der Input, der es ermdglicht, diesen

Effekt in den Wert einflieRen zu lassen.

205 \/gl. Damodaran (2017), S. 113.
206 \/gl. Damodaran (2017), S. 7.
207 ygl. Damodaran (2017), S. 113-114.

52



Bewertung der Zukunftsfahigkeit

e Wenn das zu bewertende Unternehmen Uber starke und nachhaltige Wettbewerbsvorteile verfugt,
kann sich dies in Form von hohen operativen Margen und Ertragen auswirken.

e Wenn ein Unternehmen von Steuererleichterungen profitiert, wird der Steuersatz niedriger sein,
was wiederum das Einkommen nach Steuern und den Cashflow in die Hoéhe treibt.

e Wenn das Unternehmen auf einer geringen Kapitalintensitat aufbaut (d. h. es kann leicht skaliert
werden), erweisen sich die Reinvestitionen als Vorteil, da sie bei groRen Ertragssteigerungen
niedrig bleiben.

e Wenn ein Unternehmen ein geringes Risiko aufweist, ist der Abzinsungssatz, den man verwendet,

um die Cashflows auf den heutigen Stand zu bringen, geringer und der Wert héher.

Abbildung 17 fasst die Vorgehensweise aus den obigen Aufzdhlungen zusammen. So einfach dieser
Ansatz auch klingt, so ist er doch laut Damodaran flexibel in Bezug auf Unternehmen tber den gesamten

Lebenszyklus und verschiedene Geschaftsbereiche hinweg.208

5.5 Fazit zu den identifizierten Bewertungsmethoden der
Zukunftsfahigkeit

Die in den Abschnitten 5.1 bis 5.4 analysierten Bewertungsansatze zeigen, dass es durchaus
Bestrebungen gibt, sich mit dem Thema Zukunftsfahigkeit von Unternehmen und deren Evaluierung
auseinanderzusetzen. Der ZFI von WuIf et al hat den Vorteil, dass er sowohl finanzielle Kennzahlen als
auch immaterielle Werte in die Bewertung einflieBen lasst und Zukunftsfahigkeit in verschiedene
Betrachtungshorizonte einteilt.2%° Dadurch, dass dieser Ansatz vor fast einem Jahrzehnt formuliert wurde,
liegt der Schluss nahe, dass im Zeitraum danach neue Faktoren hinzugekommen sind, die dieses Modell
nicht berticksichtigt. Der Future Readiness Index von KMPG hingegen befasst sich nicht mit finanziellen
Kennzahlen, sondern baut die Bewertung auf Parametern wie Optimismus hinsichtlich der
Unternehmenszukunft oder Trendsensibilitdt auf. Wichtige Parameter wie der Fuhrungsstil in den
betrachteten Unternehmen, der als Faktor der Zukunftsfahigkeit identifiziert wurde, finden jedoch keine
Berlicksichtigung. 2'° Das in Abschnitt 5.3 betrachtete Fiinf Kategorien Modell stellt eine schnelle und
niederschwellige Art dar, Erfolgsfaktoren von Unternehmen zu bewerten und somit Aussagen zur
Zukunftsfahigkeit in finf Kategorien zu treffen.2'" Durch die Einfachheit dieses Ansatzes liegt die
Vermutung nahe, dass wichtige Parameter fiir eine aussagekraftigere Beurteilung der Zukunftsfahigkeit
aufden vorgelassen werden. Der in Abschnitt 5.4 analysierte Ansatz von Damodaran zeigt auf, dass eine
monetare Bewertung von Unternehmen, welche auf der Schatzung von kiinftigen Ertragen beruht, zu
ungenauen Ergebnissen fihren kann und die Richtigkeit des Modellparameters mittels einer Annahme
gepruft werden soll. Ziel ist es, die Schatzwerte auf eine breitere Basis zu stellen und dadurch eine hdhere

Genauigkeit der DCF Bewertung zu erreichen.?'? Bei diesem Ansatz wird jedoch das immaterielle

208 \/gl. Damodaran (2017), S. 114.

209 vgl. Wulf/Pfeifer/Kivikas (2012),

210 yvgl. KPMG AG Wirtschaftspriifungsgesellschaft (2020) , Onlinequelle .
211 vgl. Oetinger/Butterbach (2010),

212 ygl. Damodaran (2017), S. 110-127.
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Vermdgen einer Unternehmung wie die Mitarbeiterinnen oder das vorhandene Knowhow auf3en
vorgelassen, was eine Verwendung dieser Methode zur ganzheitlichen Bewertung der Zukunftsfahigkeit in

Frage stellt.

Die bisherigen Feststellungen tiber mégliche fehlende Faktoren in den existierenden Bewertungsmodellen

sollen in Abschnitt 5.6 durch die Bildung eines Lastenhefts der Zukunftsfahigkeit eingehend gepriift werden.

5.6 Das Lastenheft der Zukunftsfahigkeit

In diesem Unterkapitel werden die in Abschnitt 4.2 und in der Analyse von existierenden
Bewertungsmethoden (siehe Abschnitte 3.2 bzw. 5.1 bis 5.4) identifizierten Faktoren aufgelistet, um deren
Berucksichtigung in den bekannten Modellen zu evaluieren. Mit dieser Methode soll zum einen ein
Lastenheft fir die Zukunftsfahigkeit entstehen, welches die Anforderung an zukunftsfahige Unternehmen
tabellarisch auflistet, und zum anderen die Basis fir die Modellentwicklung in Kapitel 6 gelegt werden.
Tabelle 8 zeigt die identifizierten Faktoren der Zukunftsfahigkeit, deren literarische Quelle und, falls
zutreffend, die Verwendung in einem bestehenden Bewertungsmodell zur Bewertung der Zukunftsfahigkeit.
Anhand von Tabelle 8 kann man erkennen, dass die in den Recherchen identifizierten Faktoren der
Zukunftsfahigkeit teilweise in bestehenden Bewertungsansatzen Verwendung finden. Manche der
betrachteten Ansatze beriicksichtigen idente Faktoren, jedoch kommen lediglich drei Faktoren gemeinsam
in den Ansatzen ZFI, FRI und dem Fiinf Kategorien Modell vor. Der Ansatz nach Damodaran bezieht sich
nicht im Speziellen auf Faktoren; vielmehr kann man diese verwenden, um Narrative zu formulieren und
sodann in Werttreiber zu Ubersetzen, um die DCF Bewertung akkurater zu machen.2'3 Mit dem erhobenen
Wissen soll in weiterer Folge ein Modell entwickelt werden (siehe Abschnitt 6.2), mit dem die
Zukunftsfahigkeit von Unternehmen so vollumfanglich wie mdglich bewertbar gemacht wird, die Faktoren
der bestehenden Modelle inkludiert und Licken durch die Implementierung neuer Faktoren geschlossen

werden.

213 ygl. Damodaran (2017), S. 110-127.
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Tabelle 8: Lastenheft der Zukunftsfahigkeit von Unternehmen

10

11

12

13

14

15

16

17

Faktor der Zukunftsfahigkeit

Moderne und flexible Organisationsentwicklung

Dezentrale und flache Konzernstrukturen

Flexibilitat und Wandlungsfahigkeit
Optimierte Durchlaufzeiten
Stabile Prozessqualitat

Flexibles und proaktives Handeln

Datengetriebene Technologieplattformen fir schnelles Lernen und zum Fordern von

Innovation

Effiziente Unternehmensprozesse

Effektive Kommunikationsprozesse

Digitale Transformation

Kund*innen-Orientierung

Innovationsstarke

Nachhaltige Produkte und Geschaftsmodelle

Gelebte Nachhaltigkeit

Starke Netzwerke mit Lieferant*innen und Investor*innen

Kooperationen mit Unternehmen / Okosystem Perspektive nutzen

Kund*innen-Zufriedenheit

Literatur Quelle

Schram 2015

Deeken et al 2017, De Smet et
al 2021

Deeken et al 2017
Wulf et al 2012
Wulf et al 2012
Deeken et al 2017

De Smet et al 2021

Wulf et al 2012
Wulf et al 2012
KMPG AG 2020
Deeken et al 2017
Deeken et al 2027
KPMG AG 2020
Schram 2015
Wulf et al 2012

Waulf et al 2012, De Smet et al
2021

Waulf et al 2012

Inhalt in existierendem Modell

FRI

ZFI™ Finf Kategorien Modell

ZFI™ FRI, Funf Kategorien Modell

ZFI™ Finf Kategorien Modell
ZFI™

FRI, Funf Kategorien Modell

ZFI™

FRI

ZFI™ FRI, Funf Kategorien Modell

ZFI™

ZFI™

55



Bewertung der Zukunftsfahigkeit

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

31

32

33

Faktor der Zukunftsfahigkeit

Kund*innen-Struktur

Trendsensitivitat

Einbeziehung geopolitischer Vorkommnisse in die Strategie

Qualifikation der Mitarbeiterinnen
Mitarbeiter*innen-Motivation

Sozialer Zusammenhalt

Talente akquirieren und halten

Gesundheit der Mitarbeiterinnen
Unternehmensspezifischer Wertekodex
Ausgepragte Unternehmenskultur

Bewusstsein fiir den Unternehmenszweck schaffen
Anderung der Kund*innenbediirfnisse erkennen
Schnelle Entscheidungsfindung
Fihrungsqualitat

Risikomanagement

Liquiditat

Literatur Quelle

Wulf et al 2012

KPMG 2020

KPMG 2020

Wulf et al 2012, Schram 2015
Waulf et al 2012, Schram 2015
De Smet et al 2021

De Smet et al 2021

KPMG 2020

Schram 2015

De Smet et al 2021

De Smet et al 2021

KPMG 2020

De Smet et al 2021

Wulf et al 2012

Wulf et al 2012

Waulf et al 2012

Inhalt in existierendem Modell

ZFI™ Finf Kategorien Modell
FRI
FRI
ZFI™ Fiinf Kategorien Modell

ZFI™

FRI

FRI

FRI

ZFI™, FRI, Fiinf Kategorien Modell

ZFI™

ZFI™
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6 MODELLENTWICKLUNG

In diesem Kapitel beginnt der praktische Teil dieser Arbeit, wobei zunachst der Fokus auf der Formulierung
der Ausgangsbasis der Modellentwicklung liegt. Die aus der Literatur bekannten Modelle werden also auf
deren Erweiterbarkeit gepruft und gegebenenfalls als Basis fir das neue Bewertungsmodell verwendet.
Nach der Definition der Ausgangsbasis folgt die Modellentwicklung, wobei hier die identifizierten Faktoren

der Zukunftsfahigkeit aus Abschnitt 5.6 einflieBen sollen und das Modell selbst visualisiert wird.

6.1 Die Ausgangsbasis der Modellentwicklung

Nach eingehender Analyse, der im Zuge dieser Arbeit identifizierten (siehe Abschnitt 4.2) und im Lastenheft
erfassten Faktoren der Zukunftsfahigkeit (siehe Abschnitt 5.6), werden diese nun in entsprechende
Kategorien eingeteilt, um die verschiedenen Aspekte der Zukunftsfahigkeit besser hervorheben zu kénnen
und eine separate Betrachtung der Faktoren zu ermdglichen. Die Kategorisierung erfolgt in Anlehnung an
das 7S-Modell von McKinsey, welches in weiterer Folge erlautert wird.

6.1.1 Das 7S-Modell des Unternehmenserfolgs

Eine sehr bekannte und weit verbreitete Einteilung und Systematisierung von Erfolgsfaktoren wurde von
Peters und Waterman mit dem McKinsey 7S-Modell formuliert.2'* Dieses wurde in den spaten 1970er
Jahren entwickelt und wird bis heute zur Beschreibung von Erfolgsfaktoren in der Forschung, von
Manager*innen und von Berater*innen verwendet.2'> Dieses Modell ist in Abbildung 18 dargestellt, wobei
die Knotenpunkte Cluster der wesentlichen Erfolgsfaktoren darstellen und diese nach Peters und
Waterman wiederum in harte und weiche Faktoren eingeteilt werden konnen.2'® Laut dem Gabler
Wirtschaftslexikon kann man harte Faktoren des Erfolgs durch betriebswirtschaftliche Kennzahlen
ausdricken, weiche Faktoren wiederum kénnen nicht bzw. nur mit Hilfsindikatoren als Kennzahl dargestellt
werden, leisten jedoch ebenfalls einen entscheidenden Beitrag zum Unternehmenserfolg.2'” Im 7S-Modell
in Abbildung 18 sind harte Faktoren Strategie, Struktur und Systeme; weiche Faktoren finden sich in den

Clustern Stil, Mitarbeiter*innen, Fahigkeiten und gemeinsame Werte wider. 218

214 vgl. Peters/Waterman (2006), S. 18.
215 ygl. Channon/Caldart (2015), S. 3.
216 vgl. Strasser (2004), S. 65.

217 vgl. Lies , Onlinequelle .

218 ygl. Strasser (2004), S. 65.
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ystems

J

Abbildung 18: McKinsey 7S-Modell?®

Die kategorisierten Erfolgsfaktoren im 7S-Modell sind:220

Strategy (Strategie)

Als Strategie wird in diesem Modell eine Reihe von MaRnahmen betrachtet, die das Unternehmen
als Reaktion auf oder in Erwartung von Veranderungen in seinem externen Umfeld plant. Diese
MaRnahmen sollten es dem Unternehmen ermdglichen, seine Wettbewerbsposition zu verteidigen
oder durch Bereitstellung eines einzigartigen Werts fiir seine Kund*innen zu verbessern.
Structure (Struktur)

Im McKinsey-Modell wird argumentiert, dass die entscheidende Herausforderung im
Zusammenhang mit der Struktur in der Fahigkeit besteht, sich auf die Dimensionen oder
Gestaltungsparameter zu konzentrieren, die derzeit fur die Entwicklung des Unternehmens wichtig
sind, und gleichzeitig bereit zu sein, sich neu zu orientieren, wenn sich wichtige Dimensionen
andern.

Systems (Systeme)

Unter Systemen versteht man die formellen und informellen Verfahren, die das Funktionieren der
Organisation sicherstellen. Es ist unabdingbar, nicht nur die formalen Verfahren zu verstehen,
sondern auch wie die Organisation tatsachlich funktioniert.

Style (Stil)

Obwohl dies oft unterschatzt wird, ist der Fuhrungsstil, insbesondere der des CEO (Chief Executive
Officer), eine wichtige Determinante fur das, was fur das Unternehmen strategisch mdglich ist.
Einfluss kdnnen hier diverse Faktoren haben, wie z.B.: Mit welchen Tatigkeiten verbringt der CEO
seine Zeit hauptsachlich? Sind Topmanager*inne es gewohnt, Mikromanagement zu betreiben,

oder sind sie umgekehrt eher vom operativen Geschaft abgekoppelt? Planen sie sorgfaltig im

219 vgl. Peters/Waterman (2006), S. 18.
220 ygl. Channon/Caldart (2015), S. 1-3.
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Voraus oder sind sie reaktiv und nur auf dringende Angelegenheiten konzentriert? Sind sie
marktorientiert? Fiihlen sie sich wohl dabei, notwendige Risiken einzugehen?

Staff (Mitarbeiter*innen)

Im McKinsey-Modell wird das Personal jenseits der klassischen Unterteilung in harte Aspekte
(Gehaltsskalen und Beurteilungssysteme) und weiche Aspekte (Moral, Einstellung und Motivation)
betrachtet. Das Modell betrachtet Menschen als einen Pool von Ressourcen, die gepflegt,
entwickelt, bewacht und zugewiesen werden missen. Die Rolle des Top Managements bei der
Sicherstellung, dass das Unternehmen junge, talentierte Fiihrungskrafte anzieht und vom Beginn
der Anstellung an einen durchdachten Karriereweg ermdglicht, der auf substanziellen Beitragen
zum Kerngeschéft des Unternehmens beruht, wird hervorgehoben.

Skills (Fahigkeiten)

Bei einer gewahlten Strategie ermdglicht dieses Element dem Unternehmen eine realistische
Bewertung seiner Fahigkeiten im Hinblick auf die kritischen Erfolgsfaktoren, die sein Geschéaft
charakterisieren. Ein besonderes Problem kann in der Tat darin bestehen, alte Fahigkeiten
auszusondern, die ein wesentliches Hindernis fir den notwendigen Wandel darstellen und die
Entwicklung der erforderlichen neuen Fahigkeiten behindern kdnnten.

Shared Values (Gemeinsame Werte)

Im Mittelpunkt des Modells stehen ibergeordnete Ziele und gemeinsame Werte, um die sich die
Organisation dreht. Diese Werte definieren die wichtigsten Uberzeugungen und Bestrebungen des
Unternehmens und bilden den Kern der Unternehmenskultur.

Im 7S-Modell wird jedem der sieben Faktoren die gleiche Gewichtung gegeben und es wird betont, dass

sie miteinander verbunden sind und zueinander passen. Wenn zum Beispiel die Struktur die Strategie nicht

unterstitzt oder die Fahigkeiten nicht mit der Strategie (ibereinstimmen, verringert sich die Passgenauigkeit

und damit die Effektivitdt der Organisation. Das 7S-Modell kann als Instrument fur die interne Analyse

verwendet werden, indem indikative Faktoren fiir jedes der sieben Rahmenelemente definiert werden.22!

6.2 Entwicklung des Bewertungsmodells fur die Zukunftsfahigkeit von

Unternehmen

Zunachst soll auf die sieben fir das Modell definierten Kategorien, welche die Faktoren der

Zukunftsfahigkeit enthalten, eingegangen werden:

Organisation

Diese Kategorie umfasst Faktoren, welche direkt mit der Unternehmensorganisation, deren
Entwicklung und Ausrichtung zusammenhangen. Hierzu gehoéren u.a. die Organisationsstruktur,
die Fahigkeit als Organisation zu lernen oder auch die Kund*innen-Orientierung des
Unternehmens. Zusatzlich wird diese Kategorie mittels des Faktors Liquiditdt, der die finanzielle

Lage und Investitionsflexibilitit eines Unternehmens reprasentieren soll, komplettiert.222 Die

221 ygl. Channon/Caldart (2015),
222 \gl. Wulf/Pfeifer/Kivikas (2012),
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Wichtigkeit der Kategorie Organisation fur den Erhalt der Zukunftsfahigkeit bestatigen
beispielsweise Deeken et al, Schram und De Smet et al.2%

e Prozesse
Um zukunftsfahig zu sein, muss ein Unternehmen stabile und effiziente Prozesse aufweisen. Auch
die Eigenschaften Flexibilitdt und die Einbeziehung der Umwelt in laufende Geschéftsprozesse
sind essenziell. Die zugehorigen Faktoren zu dieser Kategorie sind auch Bestandteil der Modelle
nach Wulf et al bzw. Oetinger und Butterbach.224

e Technologie
Der Aufbau und die Nutzung von datengetriebenen Technologieplattformen, welche schnelleres
Lernen und Innovation fordern, die Innovationsstarke selbst und auch die Entwicklung von
nachhaltigen Produkten und Geschéaftsmodellen charakterisiert diese Kategorie. Des Weiteren ist
die digitale Transformation eines Unternehmens ein wichtiger Bestandteil dieses Clusters. In den
Modellen Future Readiness Index von KPMG AG, dem ZF| von Wulf et al und dem Fiinf Kategorien
Modell nach Oetinger und Butterbach kommen Faktoren dieser Kategorie ebenfalls vor.225

e Netzwerke
Geopolitische Vorkommnisse heben den Aufbau und Erhalt von Netzwerken und Kooperationen
hervor. Guter Kontakt zu Kund*innen, Lieferant*innen und auch Unternehmen auferhalb der
eigenen Branche wird einen entscheidenden Wettbewerbsvorteil darstellen. Viele Unternehmen in
Europa bekommen den Einfluss dieser Faktoren anhand derzeitiger Geschehnisse in der Welt
(z.B.: Corona Krise, Rohstoffknappheit, Stérungen in den Lieferketten) deutlich zu spiiren.226 Alle
Faktoren dieser Kategorie werden im Modell nach Wulf et al berlcksichtigt und finden sich auch
einzeln in den Bewertungsmodellen der KPMG AG bzw. Oetinger und Butterbach.2?”

e Belegschaft
Motivierte und qualifizierte Mitarbeiter*innen zeichnen diese Kategorie aus. Des Weiteren ist es fur
die Zukunftsfahigkeit von Vorteil, wenn der soziale Zusammenhalt innerhalb der Belegschaft stark
ist und die Mitarbeiter*innen unterstutzt werden, flexibel und proaktiv zu handeln. Im Modell von
Wulf et al bzw. dem Fiinf Kategorien Modell nach Butterbach werden gewisse Faktoren in dieser
Kategorie ebenfalls bertcksichtigt und deren Wichtigkeit wird auch von Deeken et al
hervorgehoben.?28

e Fihrung
Diese Kategorie wird bestimmt durch Fuhrungsqualitat und das Einbeziehen von geopolitischen
Vorkommnissen in die Entscheidungsfindung. Zudem gilt es in der Flhrungsebene auf die

Gesundheit der Mitarbeiter*innen zu achten und nicht nur Talente zu akquirieren, sondern durch

223 ygl. Schram (2015). 3—6; Vgl. Deeken/Specht (2017), S. 7-18; Vgl. DeSmet/Gagnon/Mygatt (2021) , Onlinequelle [11.01.2021].
224 vgl. Wulf/Pfeifer/Kivikas (2012), S. 7-10; Vgl. Oetinger/Butterbach (2010), S. 44.

225 Vgl. KPMG AG Wirtschaftsprifungsgesellschaft (2020) , Onlinequelle .; Vgl. Oetinger/Butterbach (2010), S. 44; Vgl
DeSmet/Gagnon/Mygatt (2021) , Onlinequelle [11.01.2021].; Vgl. Wulf/Pfeifer/Kivikas (2012), S. 10.

226 vgl. Fuest (2021),

227 Vgl. Wulf/Pfeifer/Kivikas (2012), S. 7-10; Vgl. KPMG AG Wirtschaftspriifungsgesellschaft (2020) , Onlinequelle .; Vgl.
Oetinger/Butterbach (2010), S. 44.

228 \/gl. Wulf/Pfeifer/Kivikas (2012), S. 7-10; Vgl. Oetinger/Butterbach (2010), S. 44; Vgl. Deeken/Specht (2017), S. 7.
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den richtigen Flhrungsstil auch langfristig zu halten. Die Wichtigkeit der Bertcksichtigung von
Flhrungsfaktoren belegen zudem die Modelle nach Wulf et al bzw. KMPG AG.22°
e Kultur & Werte

Wie Porter schon bemerkte, ist es egal wie gut der strategische Plan einer Unternehmung ist, seine
Wirksamkeit wird von den Mitgliedern des Teams negativ beeintrachtigt, wenn sie nicht die richtige
Kultur teilen.23° Daher spielen u.a. Faktoren wie ein spezifischer Wertekodex, eine ausgepragte
Unternehmenskultur und das Bewusstsein des Unternehmenszwecks eine gewichtige Rolle zum
Erhalt der Zukunftsfahigkeit.?' Eine direkte Miteinbeziehung der identifizierten Faktoren in den
bestehenden Bewertungsmodellen konnte im Zuge der Recherchen jedoch nicht nachgewiesen
werden (siehe Abschnitt 5.1 bis 5.4).

Die definierten Kategorien und deren Faktoren der Zukunftsfahigkeit sind in Tabelle 9 in Abschnitt 6.2
aufgelistet und werden als Grundlage fur die Bildung des neuen Bewertungsmodells in Abschnitt 6.2.1
herangezogen. Durch die Bertcksichtigung sowohl von finanziellen als auch immateriellen Faktoren soll
ein moglichst ganzheitlicher Ansatz zur Bewertung der Zukunftsfahigkeit formuliert werden. Die einzelnen
durch das Lastenheft und die Recherchen in Kapitel 5 identifizierten Faktoren werden bei der
Kategorisierung, wenn moglich, nochmals kondensiert und zusammengefasst, um Redundanzen zu
vermeiden. Die Auspragung der Kategorien soll in weiterer Folge gesondert bewertet werden und in das

Modell zur Evaluierung und Visualisierung der Zukunftsfahigkeit einflieBen (siehe Abschnitt 6.2.1)

229 Vgl. DeSmet/Gagnon/Mygatt (2021) , Onlinequelle [11.01.2021].; Vgl. KPMG AG Wirtschaftsprifungsgesellschaft (2020) |,
Onlinequelle .; Vgl. Wulf/Pfeifer/Kivikas (2012), S. 7-10.

20 vgl. Porter (1998),

21 vgl. Schram (2015). 3—-6; Vgl. DeSmet/Gagnon/Mygatt (2021) , Onlinequelle [11.01.2021].
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Tabelle 9: Kategorisierung der Faktoren der Zukunftsfahigkeit

Einbeziehung
Qualifikation der geopolitischer
Gelebte Nachhaltigkeit

Organisationale Wandlungs-
und Entwicklungsfahigkeit

Optimierte Durchlaufzeiten

Aufbau und Nutzung
datengetriebener
Technologieplattformen

Starke Netzwerke mit
Lieferant*innen und

Investor*innen

Mitarbeiter*innen

Vorkommnisse in
Entscheidungen

Kooperationen mit

Mitarbeiter*innen-

Talente akquirieren

Unternehmensspezifischer

Dezentrale und flache . . . . Unternehmen
Stabile Prozessqualitat Digitale Transformation i o
Konzernstrukturen (Okosystem Motivation und halten Wertekodex
Perspektive)
Schnelles Organisationales Effiziente Unternehmens- und . Kund*innen- Sozialer Gesundheit der Ausgepragte
Innovationsstarke
Lernen Kommunikationsprozesse Zufriedenheit Zusammenhalt Mitarbeiter*innen Unternehmenskultur
Flexibles und Bewusstsein des
. o o Nachhaltige Produkte und . . . .
Kund*innen-Orientierung Trendsensitivitat . Kund*innen-Struktur proaktives Fuhrungsqualitat Unternehmenszwecks
Geschaftsmodelle
Handeln schaffen

Rasche Entscheidungsfindung

Veranderung von
Kund*innenbedirfnissen erkennen

Liquiditat

Risikomanagement
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6.2.1 Das Zonen-Barometer der Zukunftsfahigkeit

Das im Zuge dieser Masterarbeit entwickelte Modell wird das Zonen-Barometer der Zukunftsfahigkeit
genannt. Mit ihm soll auf grafisch leicht verstandliche Weise der Status der Zukunftsfahigkeit eines
Unternehmens anhand einer Bewertung in sieben definierten Kategorien (siehe Abschnitt 6.1)
wiedergegeben werden. Zudem soll das Zonen-Barometer der Zukunftsfahigkeit die Notwendigkeit von
VerbesserungsmalRnahmen aufzeigen, indem es unterreprasentierte Kategorien und deren Faktoren
sichtbar macht. Abbildung 19 zeigt das Konzept dieses Modells, welches aus den Elementen Kategorien-
Trichter und Zonen-Barometer besteht. Diese beiden Elemente des Modells werden in weiterer Folge naher

beschrieben.

< Netzwerke >< Organisation >< Prozesse >

< Technologie >

< Kultur & Werte >< Belegschaft >

< Fuhrung > \

Kategorien-Trichter*

Zukunftszone

Champion der Zukunftsféhigkeit!
In allen Kategorien werden die
relevanten Faktoren erflillt und
berlicksichtigt.

Sicherheitszone

Das Unternehmen ist gut vorbereitet auf
zukiinftige Herausforderungen!
Verbesserungen in gewissen Kategorien
sind von Vorteil.

/

Zonen-Barometer”

Die Zukunftsfahigkeit wird nur in
Teilbereichen gewahrleistet!

Es sind starkende MalRhahmen
umzusetzen.

Gefahrenzone

Das Unternehmen ist nicht vorbereitet
auf die zuklinftigen Herausforderungen!
Es besteht dringender Handlungsbedarf
in allen Kategorien.

25%

Abbildung 19: Das Zonen-Barometer der Zukunftsféahigkeit

e Kategorien-Trichter
In diesem werden die Ergebnisse aus der Bewertung der Kategorien zusammengefihrt und
anschlieend zur Ergebnisdarstellung dem Zonen-Barometer zugefiihrt. Die sieben Kategorien

werden aquivalent zum 7S-Modell von McKinsey (siehe Abschnitt 6.1.1) als gleichwertig betrachtet
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und flieBen in gleichem MaRe in das Zonen-Barometer ein.?%2 Jede Kategorie wird demnach
einzeln evaluiert und flie3t jeweils zu 1/7 in das Bewertungsergebnis mit ein.
e Zonen-Barometer

Das Zonen-Barometer dient zur Darstellung der Bewertung der Modellkategorien und wird
eingeteilt in vier Zonen auf einer Skala von 0 — 100 Prozent. Die Unterteilung des Barometers in
vier Zonen dient dazu, den Status der Zukunftsfahigkeit einfach und nachvollziehbar darzustellen.
In der Gefahrenzone sind viele Faktoren der Zukunftsfahigkeit unterreprasentiert und demnach gilt
es dringend MaBnahmen in allen Kategorien zu ergreifen, um diese zu starken bzw. im
Unternehmen zu implementieren und so Zukunftsfahigkeit herzustellen. Die Vorsichtszone gibt an,
dass ein Unternehmen in bestimmten Kategorien zukunftsfahig ist, jedoch starkende MalRnahmen
zur nachhaltigen Steigerung der Zukunftsfahigkeit umgesetzt werden sollten. Befindet sich ein
Unternehmen in der Sicherheitszone, sind viele wichtige Faktoren im Unternehmen ausgepragt
vorhanden und die Zukunftsfahigkeit somit abgesichert. Um diese jedoch langfristig zu halten und
das Bewertungsergebnis auszubauen, sollte man hier MalRnahmen in definierten Bereichen
implementieren. In der Zukunftszone schlussendlich wird ein Unternehmen als Champion der
Zukunftsfahigkeit bezeichnet, da Uber alle Kategorien hinweg ein hohes Bewertungsergebnis

erreicht wird und die Majoritat der Faktoren im Unternehmen vorhanden bzw. erfilllt sind.

232 ygl. Channon/Caldart (2015),
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7 ANWENDUNG DES ZONEN-BAROMETER DER
ZUKUNFTSFAHIGKEIT

In diesem Kapitel wird speziell auf die Vorgehensweise bei der Anwendung des entwickelten
Bewertungsansatzes eingegangen, die Gewichtung der Kategorien definiert und zur besseren

Verstandlichkeit eine Bewertung inklusive Ergebnis exemplarisch abgebildet.

7.1 Vorgehensweise bei der Bewertung

Die Ausgangbasis bei der Anwendung des Zonen-Barometer der Zukunftsfahigkeit bildet zunachst die
Betrachtung und Quantifizierung der Auspragung der Faktoren der Zukunftsfahigkeit (siehe Abschnitt 5.6
Tabelle 8) in den zuvor definierten Kategorien (siehe Abschnitt 6.2). Die Gewichtung der sieben Kategorien
ist jeweils als gleichwertig festgelegt. Jede Kategorie kann also maximal zu 1/7tel zum Bewertungsergebnis
beitragen. Diese Art der Gewichtung erfolgt in Anlehnung an das 7S Modell von McKinsey.23 Die im Zuge
der Bewertung befragten Informations*tragerinnen quantifizieren die Auspragung bzw. Erfillung der 32
Faktoren in ihrem Unternehmen, indem sie diese gesondert bewerten. Die Quantifizierung der Faktoren

erfolgt dabei folgendermafen:

e Wert ,0“ — nicht zutreffend / Faktor nicht berticksichtigt
o Wert ,1“— teilweise zutreffend / teilweise Berlicksichtigung des Faktors
o  Wert ,2“ — zutreffend / untergeordneter Faktor im Unternehmen

e Wert ,3“— ganzlich zutreffend / Faktor wird gezielt beriicksichtigt

Nach der Bewertung der einzelnen Faktoren wird in jeder Kategorie die Summe der erreichten Punktanzahl
gebildet. AnschlieRend erfolgt die Gewichtung des Teilergebnisses und die Aufsummierung der insgesamt
erreichten Punkte. Die Summe aller Kategorien gibt an, welchen Wert man im Zonen-Barometer der
Zukunftsfahigkeit erreicht und in welcher Zone sich das betrachtete Unternehmen somit befindet

(exemplarische Anwendung siehe Abschnitt 7.2 Tabelle 11).

7.1.1 Evaluierung der Auspragung der Zukunftsfahigkeitsfaktoren

Wie in Abschnitt 7.1 erwdhnt, erfolgt die Bewertung der Auspragung der Faktoren, im Zuge einer Befragung
von Informations*trdgerinnen des zu bewertenden Unternehmens. Personen, die fur eine Befragung in
einem Unternehmen in Frage kommen, kdénnen u.a. folgende Rollen aufweisen: Geschéaftsfiuhrung,
Abteilungsleitung, Fertigungsleitung, Innovationsleiterin. Um diese Einschatzung zu bestatigen bzw.
nachzuscharfen, werden Expert*innen mittels Interviews (siehe Abschnitt 8.1) im Speziellen dazu befragt.
Die reprasentative Fragestellung zur Ermittlung der Auspragung bzw. des Erfiillungsgrades der jeweiligen

Faktoren der Zukunftsfahigkeit ist wie folgt in Tabelle 10 definiert:

23 ygl. Channon/Caldart (2015),
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Tabelle 10: Fragestellung zur Bewertung der Faktoren der Zukunftsfahigkeit

Faktor laut Kategorie

Fragestellung

Organisation

Organisationale Wandlungs- und
Entwicklungsfahigkeit

Ist das Unternehmen in der Lage sich agil zu wandeln und

zu entwickeln?

Dezentrale und flache Konzernstrukturen

Sind die Strukturen im Unternehmen als dezentral und

flach einzustufen?

Schnelles Organisationales Lernen

Besitzt das Unternehmen die Fahigkeit, als gesamte

Organisation zu lernen?

Kund*innen-COrientierung

Ist dem Unternehmen die Beziehung zu den Kund*innen

wichtig?

Rasche Entscheidungsfindung

Ist das Unternehmen in der Lage, rasch Entscheidungen

zu treffen?

Liquiditat

Welchen Grad der Liquiditdt und somit welche finanzielle

Situation wiirden Sie dem Unternehmen attestieren?

Prozesse

Optimierte Durchlaufzeiten

Sind die Durchlaufzeiten im Unternehmen zur Abarbeitung

von Auftragen bzw. Projekten optimiert?

Stabile Prozessqualitat

Ist die Prozessqualitat im Unternehmen stabil?

Effiziente Unternehmens- und

Kommunikationsprozesse

Sind die internen Unternehmens- und

Kommunikationsprozesse effizient?

Trendsensitivitat

Achtet das Unternehmen aktiv auf Konsument*innentrends
und deren Einfluss auf Produkte bzw. bestehende
Geschaftsmodelle?

Anderung der Kund*innenbediirfnisse erkennen

Ist das Unternehmen in der Lage, Anderungen der
Kund*innenbedurfnisse zu erkennen und dieses Wissen zu

nutzen?

Risikomanagement

Beschaftigt sich das Unternehmen aktiv mit der

Identifikation von Risiken fiir das Unternehmen?

Technologie

Aufbau und Nutzung datengetriebener

Technologieplattformen

Nutzt das Unternehmen Daten zur Generierung von

Wissen und Schaffung von Mehrwert fir die Kund*innen?

Digitale Transformation

Werden im Unternehmen Prozesse und Systeme

digitalisiert?

Innovationsstarke

Als wie innovativ wird das

Unternehmen eingestuft?
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Technologie

Nachhaltige Produkte und Geschéaftsmodelle

Setzt das Unternehmen auf nachhaltige Produkte und

Geschaftsmodelle? Gibt es dementsprechende Initiativen?

Netzwerke

Starke Netzwerke mit Lieferant*innen und

Investor*innen

Gibt es gute Beziehungen und eine gute Vernetzung zu

Lieferant*innen und Investor*innen?

Kooperationen mit Unternehmen (Okosystem

Perspektive)

Kooperiert das Unternehmen mit Unternehmen auflerhalb

der eigenen Branche?

Kund*innen-Zufriedenheit

Werden die Anforderungen und Wiinsche von Kund*innen
erflllt und deren Bedirfnisse in Entscheidungen

einbezogen?

Kund*innen-Struktur

Besitzt das Unternehmen einen detaillierten Einblick in die
Kund*innen-Struktur und kann Kund*innen somit individuell

adressieren?

Belegschaft

Qualifikation der Mitarbeiter*innen

Gibt es die Mdglichkeit im Unternehmen, sich als

Mitarbeiter*in weiterzubilden und geférdert zu werden?

Mitarbeiter*innen-Motivation

Gibt es Initiativen zur Erhéhung der Mitarbeiter*innen-

Motivation?

Sozialer Zusammenhalt

Wird der soziale Zusammenhalt der Belegschaft im
Unternehmen geférdert?

Flexibles und proaktives Handeln

Wird die Belegschaft befahigt, flexibel und proaktiv zu
handeln?

Fiihrung

Einbeziehung geopolitischer Vorkommnisse in

Entscheidungen

Bericksichtigt das Management den Einfluss und die

Auswirkung von geopolitischen Vorkommnissen?

Talente akquirieren und halten

Ist die Fihrungsebene in der Lage, neue Talente

anzuwerben und langfristig im Unternehmen zu halten?

Gesundheit der Mitarbeiter*innen

Wird im Unternehmen auf die Gesundheit der
Mitarbeiter*innen geachtet und diese geférdert?

FUhrungsqualitat

Wie sehr starkt der aktuelle Fihrungsstil und die Qualitat
der Fuhrung die Zukunftsfahigkeit des Unternehmens?

Kultur & Werte

Gelebte Nachhaltigkeit

Hat das Unternehmen nachhaltiges Wirtschaften in der
Unternehmensstrategie bzw. den Produkten &
Dienstleistungen verankert?
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Kultur & Werte

» Gibt es unternehmensweit giiltige und bekannte Werte?
Unternehmensspezifischer Wertekodex
Werden diese Werte auch so vorgelebt?

. Gibt es im Unternehmen eine positive und fruchtbare
Ausgepragte Unternehmenskultur
Unternehmenskultur?

Bewusstsein fir den Unternehmenszweck Ist der Belegschaft der Zweck der Unternehmung und des

schaffen eigenen Einflusses auf deren Erfolg bewusst?

7.2 Exemplarische Anwendung des Modells

In Tabelle 11 sieht man die beispielhafte Anwendung des entwickelten Modells, indem eine fiktive
Bewertung der Faktoren vorgenommen wird. In der ersten Spalte links stehen die Kategorien und deren
zugehorige Faktoren, welche in der zweiten Spalte von 0 - 3 bewertet werden. So wird die Summe der
Einzelbewertungen je Kategorie gebildet. Unter Berilicksichtigung der maximal erreichbaren Punkte in jeder
Kategorie und der Gewichtung ergibt sich das Endergebnis in der letzten Spalte als Prozentwert pro
Kategorie. Jede Kategorie kann maximal 14,29 % zum Gesamtergebnis betragen. AbschlieRend werden
die Einzelergebnisse aller Kategorien aufsummiert und das Bewertungsergebnis im Zonen-Barometer der
Zukunftsféhigkeit dargestellt.
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Tabelle 11: Exemplarische Anwendung des Zonen-Barometer der Zukunftsfahigkeit

Organisationale Wandlungs- und Entwicklungsfahigkeit 1 3
Dezentrale und flache Konzernstrukturen 3
Schnelles Organisationales Lernen

- — 1/7 Anteil am
Kund*innen-Orientierung 3 3 .

Gesamtergebnis
Schnelle Entscheidungsfindung 0
Liquiditat 1 3
10 18 14% 8%

Optimierte Durchlaufzeiten 3 3

Stabile Prozessqualitat

Effiziente Unternehmens- und

Kommunikationsprozesse 2 3 1/7 Anteil am
Trendsensitivitat 0 3 Gesamtergebnis
Anderung der Kund*innenbediirfnisse
erkennen 1 3
Risikomanagement 3 3
12 18 14% 10%

Aufbau und Nutzung datengetriebener

Technologieplattformen 0 3

Digitale Transformation 3 3 1/7 Anteil am
Innovationsstarke 2 3 Gesamtergebnis
Nachhaltige Produkte und

Geschéftsmodelle 1 3

6 12 14% 7%
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Starke Netzwerke zu Lieferant*innen und
Investor*innen 3 3
K__ooperationen mit Unternehmen 1/7 Anteil am
(Okosystem Perspektive) 0 Gesamtergebnis
Kund*innen-Zufriedenheit 2
Kund*innen-Struktur 3 3
8 12 14% 10%
Qualifikation der Mitarbeiter*innen 3 3
Mitarbeiter*innen-Motivation 3 3 1/7 Anteil am
Sozialer Zusammenhalt 3 3 Gesamtergebnis
Flexibles und proaktives Handeln 3 3
12 12 14% 14%
Einbeziehung geopolitischer Vorkommnisse
in Entscheidungen 1 3
. 1/7 Anteil am
Talente akquirieren und halten 2 3 )
- - — Gesamtergebnis
Gesundheit der Mitarbeiter*innen 3 3
FUhrungsqualitat 2 3
8 12 14% 10%
Gelebte Nachhaltigkeit 3 3
Unternehmensspezifischer Wertekodex 2 3 1/7 Anteil am
Ausgepragte Unternehmenskultur 3 3 Gesamtergebnis
Bewusstsein fur den Unternehmenszwecks 1 3
9 12 14% 11%
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Das Unternehmen befindet sich in der Sicherheitszone und ist demnach gut fir die Zukunft gertistet. Dringende

Handlungsfelder lassen sich in den Kategorien Organisation und Technologie identifizieren! Faktoren wie Schnelle
Entscheidungsfindung, Aufbau und Nutzung von datengetriebenen Plattformen, Trendsensitivitdt und die Kooperation mit
Unternehmen sind stark unterprésentiert.

100%

75% [~

Sicherheitszone

Das Unternehmen ist gut vorbereitet auf
zukunftige Herausforderungen!
Verbesserungen in gewissen Kategorien
sind von Vorteil.
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8 EVALUIERUNG DES MODELLS

In diesem Abschnitt soll das in Kapitel 6 entwickelte Modell anhand von Expert*innen-Interviews evaluiert
werden. Ziel der Evaluierung ist es, die Expert*innen-Meinung zur Gewichtung der Kategorien einzuholen,
die Relevanz der identifizierten Faktoren der Zukunftsfahigkeit zu eruieren, deren Anzahl kritisch zu
hinterfragen und Zielgruppen bzw. Adressat*innen dieser Bewertungsmethode zu definieren. Durch das
Feedback der Interviewpartner*innen soll es somit ermoglicht werden, Unzulanglichkeiten des entwickelten
Modells zu identifizieren, Unklares fur AuBenstehende auszubessern und das entwickelte Modell

anzupassen.

8.1 Expert*innen-Interviews

Die Interviews folgen einem semistrukturierten Leitfaden, wobei zunachst drei strukturierte Fragen zu den
Modellkategorien, deren Faktoren und zur Zielgruppe fir die Durchfihrung dieser Methode beantwortet
werden. Die Fragen vier und funf zielen darauf ab, das Feedback der Expert*innen zum entwickelten Modell
einzuholen, Unklarheiten bzw. Vor- und Nachteile zu erheben, die Relevanz fiir Unternehmen zu
hinterfragen und allgemeine Punkte als Feedback aufzunehmen. Vor den jeweiligen Interviews werden
wichtige Informationen zum entwickelten Modell und die Fragen an die Expert*innen gesendet, um eine
optimale Vorbereitung zu ermdglichen. Die Interviews selbst werden via Microsoft Teams oder alternativ
vor Ort durchgefiihrt und mit Hilfe einer Sprachaufnahme-Applikation auf dem Smartphone fiir die spatere
Auswertung aufgezeichnet. Die Transkription der Aufnahmen erfolgt mit der Software Microsoft Office 365

Word, welches Uber eine entsprechende Funktionalitat verfigt.

8.1.1 Interviewfragebogen

In diesem Abschnitt wird im Speziellen auf den Interviewfragebogen und dessen Aufbau eingegangen. Die

im Zuge der Expert*innen-Interviews erstellten Transkripte sind im Anhang 2 dieser Arbeit zu finden.

1. Themenbereich Modell Kategorien: Wie wirden Sie die Wichtigkeit der definierten Kategorien in
Bezug auf die unternehmerische Zukunftsfahigkeit bewerten?
1.1. Sollten die Kategorien gleich oder unterschiedlich gewichtet in die Bewertung einflieRen? Wenn
unterschiedlich, wie?
2. Themenbereich Faktoren der Zukunftsfahigkeit: Nehmen Sie Stellung zur Anzahl der Faktoren (32
Faktoren in sieben Kategorien) dieses Bewertungsansatzes.
2.1. Wie relevant sind die Faktoren der Kategorie ,XY* fur Sie?
2.2. Reprasentieren die Faktoren die Kategorie ,XY* adaquat?
2.3. Sollte man gewisse Faktoren vereinen oder wurde ein wichtiger Aspekt tbersehen?
3. Themenbereich Zielgruppe: Welche potenzielle Zielgruppe kann dieses Bewertungsmodell
adressieren?
3.1. Welche Wissenstrager*innen eines Unternehmens kénnen im Zuge der Bewertung die
relevanten Informationen bereitstellen?
4. Themenbereich Feedback zum Modell: Welches Feedback mdchten Sie zum vorgestellten Zonen-

Barometer der Zukunftsfahigkeit abgeben?
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4.1. Gibt es Unklarheiten, Verbesserungspotential, etc.?

4.2. Konnen die Art der Bewertung und das Ergebnis von Relevanz fiir ein Unternehmen sein?

5. Themenbereich Allgemeines Feedback

8.1.2 Interviewpartner*innen

In Tabelle 12 sind die Expert*innen fir die Modellevaluierung durch Interviews aufgelistet. Neben dem

pseudonymisierten Namen sind die Tatigkeit und der Wissensbereich, welcher den Grund fir die

Involvierung dieser Expert*innen darlegen soll, geschlechterneutral angegeben. Fir eine zielgerichtete

Auswertung der Ergebnisse werden die Expert*innen in Gruppen eingeteilt, um die Moglichkeit zu nutzen,

die Sichtweise interner bzw. externer Interessensgruppen im Unternehmensumfeld zu evaluieren. Zudem

soll die Einteilung in Gruppen dabei unterstitzen, die Meinungen der Expert*innen zu vergleichen,

Ruckschlisse auf deren Beweggrinde fir gewisse Anmerkungen zu ziehen und die Haufigkeit von

Antworten zu evaluieren.

Tabelle 12: Interviewpartner*innen fiir die Modellevaluierung

Interview-  Tatigkeit Wissensbereich Gruppe
partnern®in
A Geschéftsflihrende Expert*in in den Bereichen Unternehmensfiihrung
Gesellschafter*in eines Investments und
Investmentunternehmens Unternehmensfiihrung
B Divisionsleiter*in in einem Expert*in in den Bereichen Unternehmensfihrung
borsennotierten Konzern Management und
Innovation
C Investmentmanager*in Expert*in im Bereich Investor*in
Risikokapital-Vergabe und
Bewertung von
Technologie Start-Ups
D Direktor*in einer Expert*in im Bankwesen, Investor®in
Genossenschaftsbank (i.R.) Unternehmensleitung und
Investments
E Griinder*in & CEO eines Expert*in im Bereich Zukunftsforscher*in
Trendforschungsinstituts Trendforschung und
Unternehmensfiihrung
F Zukunftsfoscher*in & Head of Expert*in im Bereich Zukunftsforscher*in

Business Assessment Services

Modellentwicklung und

Zukunftsforschung

8.2 Ergebnisse der Expert*innen-Interviews

Im Zuge der Auswertung der durchgefiihrten Interviews werden die Antworten der strukturierten Fragen

numerisch codiert, um mittels der Bildung von Mittelwerten bzw. Erhebung der Anzahl spezifischer
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Antworten, Schlisse aus den getatigten Aussagen treffen zu kdnnen. Die Ergebnisse dieser Auswertungen
sind in den Abschnitten 8.2.1 und 8.2.2 angefiihrt. Des Weiteren werden zu jeder Fragestellung die
zusatzlichen Aussagen der in Gruppen eingeteilten Expert*innen behandelt. Die Antworten der offenen
Fragen zur Zielgruppe sowie den Informationstrager*innen, das Feedback zum Modell und allgemeine
Kommentare werden in den Abschnitten 8.2.3, 8.2.4 und 8.2.5 deskriptiv, anhand der definierten

Expert*innengruppen, ausgewertet.

8.2.1 Auswertung des Themenbereichs Modell Kategorien

e Frage 1: Wie wirden Sie die Wichtigkeit der definierten Kategorien in Bezug auf die unternehmerische

Zukunftsfahigkeit bewerten?

Antwortmdglichkeit: hoch / mittel / niedrig (codiert mit 3/2/ 1)

Tabelle 13: Auswertung Frage 1 — Wichtigkeit der Kategorien

Interviewpartner*innen Auswertung
Unternehmensflihrung Investor*innen Zukunftsforscher*innen
Kategorie A B C D E F Mittelwert
Organisation 3,0 3,0 2,0 3,0 3,0 3,0 2,8
Prozesse 3,0 3,0 2,0 3,0 1,0 3,0 2,5
Technologie 3,0 3,0 2,0 3,0 1,0 3,0 2,5
Netzwerke 3,0 2,0 2,0 3,0 2,0 3,0 2,5
Belegschaft 3,0 2,0 3,0 3,0 2,0 3,0 2,7
Fiahrung 3,0 2,0 3,0 3,0 3,0 3,0 2,8
Kultur & Werte 3,0 2,0 2,0 2,0 3,0 3,0 2,5

Die Auswertung der Antworten von Frage 1 ist in Tabelle 13 ersichtlich. Die Expert*innen haben die
Wichtigkeit der Kategorien grof3teils hoch bzw. mittel eingeteilt. Einzig Interviewpartner*in E sieht bei den
Kategorien Prozesse und Technologie einen untergeordneten Stellenwert. Der Mittelwert aus den
einzelnen Bewertungen ergibt jedoch einen hohen Stellenwert fur alle Kategorien. Dies impliziert die
Wichtigkeit derselben fiir die unternehmerische Zukunftsfahigkeit und unterstreicht die Ergebnisse aus den

theoretischen Recherchen.

Bezlglich der zusatzlichen Informationen, die im Zuge der Fragestellung aufgenommen wurden, ist
Interviewpartner*in B aus der Gruppe Unternehmensfiihrung der Ansicht, dass sich die wichtigsten
Kategorien Organisation, Prozesse und Technologie aus den Rahmenbedingungen ergeben, welche man
durch Belegschaft, Flihrung und Kultur & Werte schafft. Beide Expert*innen aus dieser Gruppe sehen die
drei Faktoren Organisation, Prozesse und Technologie als hoch wichtig an. In der Gruppe der
Investor*innen wird die Ansicht geteilt, dass die Faktoren Belegschaft und Fiihrung essenziell sind. Zudem
trifft Interviewpartnerin C die Aussage, dass die Wichtigkeit der Faktoren Organisation, Prozesse,
Technologie und Netzwerke abhangig vom Geschaftsmodell sei. Aus diesem Grund wird den

entsprechenden Antworten die Wichtigkeit mittel zugeteilt. Beide Expert*innen in dieser Gruppe sehen den
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Faktor Kultur & Werte als mittel wichtig. In der Gruppe der Zukunftsforscher*innen werden die Faktoren
Organisation, Fiihrung und Kultur & Werte als am wichtigsten erachtet. Beide Interviewpartner*innen sind
der Ansicht, dass man die Faktoren fiir Erfolg und Zukunftsfahigkeit in drei Gruppen einteilen kann.
Interviewpartner*in F weist darauf hin, dass die Faktoren der Zukunftsfahigkeit in die drei Ebenen
Organisation (Organisation, Prozesse, Netzwerke), Bewusstsein (Flhrung, Kultur & Werte) und
Kompetenzen (Technologie, Belegschaft) eingeteilt werden kénnen und demnach alle gleich wichtig sind.
Demgegenuber bildet Interviewpartner*in E die erste Gruppe aus Organisation, Kultur & Werte, Fiihrung,
eine Zweite aus den Kategorien Netzwerke und Belegschaft und eine Dritte aus Prozesse und Technologie.

Gruppe eins ist hierbei hoch wichtig, Gruppe zwei mittel wichtig und Gruppe drei niedrig wichtig bewertet.

e Frage 1.1: Sollten die Kategorien gleich oder unterschiedlich gewichtet in die Bewertung einflieken?

Wenn unterschiedlich, wie?

Antwortmdglichkeit: gleich / unterschiedlich (codiert mit 1/ 0)

Tabelle 14: Auswertung Frage 1.1 — Gewichtung der Kategorien

Interviewpartner*innen Auswertung
Unternehmensfiihrung Investor*innen Zukunftsforscher*innen
Kategorie A B C D E F Anzahl Anzahl
gleich unter-
schiedlich
Organisation 1 1 0 1 0 1 4 2
Prozesse 1 1 0 1 0 1 4 2
Technologie 1 1 0 0 0 1 3 3
Netzwerke 1 1 0 1 0 1 4 2
Belegschaft 1 1 0 1 0 1 4 2
Fihrung 1 1 0 1 0 1 4 2
Kultur & Werte 1 1 0 1 0 1 4 2

In Tabelle 13 ist das Ergebnis aus der Fragestellung nach der Gewichtung der Kategorien dargestellt.
Generell ist die Majoritat der Befragten der Ansicht, dass die Gewichtung der Kategorien zueinander gleich
sein sollte. Die Auswertung der Kategorie Technologie zeigt die Einschatzung von drei
Interviewpartner*innen, dass es in dieser Kategorie eine starke Abhangigkeit vom Geschaftsmodell gibt
und demnach die Gewichtung entsprechend anzupassen ist. Interviewpartner*in C, aus der Gruppe der
Investor*innen, ist der Meinung, dass die Kategoriengewichtung in Abhangigkeit vom Geschaftsmodell
erfolgen sollte, analog zur Einteilung der Wichtigkeit der Kategorien (siehe Tabelle 13). Die Aussage dazu
bei Kategorie Technologie von Interviewpartner®in F ist dhnlich, wobei diese*r die Gewichtung hier héher
treffen wiirde als bei den anderen Kategorien. Ahnlich Interviewpartner*in C ist auch Interviewpartner*in E
der Meinung, dass die Gewichtung der Kategorien analog der Priorisierung der Faktoren (siehe Tabelle 13)

erfolgen sollte.
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8.2.2 Auswertung des Themenbereichs ,,Faktoren der Zukunftsfahigkeit*

e Frage 2: Nehmen Sie Stellung zur Anzahl der Faktoren (32 Faktoren in 7 Kategorien) dieses

Bewertungsansatzes.

Antwortmdglichkeit: Anzahl problematisch Ja / Nein (codiert mit 1/ 0)

Tabelle 15: Auswertung Frage 2 — Anzahl der Faktoren

Interviewpartner*innen Auswertung
Unternehmensfiihrung Investor*innen Zukunftsforscher*innen
Kategorie A B C D E F Anzahl Anzahl
Ja Nein
Organisation 0 0 0 0 0 0 0 6
Prozesse 0 0 0 0 0 0 0 6
Technologie 0 0 0 0 0 0 0 6
Netzwerke 0 0 0 0 0 0 0 6
Belegschaft 0 0 0 0 0 0 0 6
Fihrung 0 0 0 0 0 0 0 6
Kultur & Werte 0 0 0 0 0 0 0 6

Anhand der Antworten auf die Frage, ob die Anzahl der Faktoren aus der Sicht der Expert*innen

problematisch ist, zeigt Tabelle 15 ein eindeutiges Ergebnis. Alle sechs Befragten geben an, dass die

Anzahl kein Problem fir die Anwender*innen darstellt. Laut den Aussagen der Interviewpartner*innen gilt

es jedoch darauf zu achten, dass der Aufwand bei der Befragung von Informationstrager*innen im Zuge

der Modellanwendung nicht zu hoch wird und dass Faktoren nicht redundant sind.
8.2.21 Kategorie ,,Organisation”
e Frage 2.1: Wie relevant sind die Faktoren der Kategorie Organisation fur Sie?

Antwortmdglichkeit: Anzahl problematisch Ja / Nein (codiert mit 1 / 0)

Tabelle 16: Auswertung Frage 2.1 - Kategorie Organisation

Interviewpartner*innen Auswertung
Kategorie Unternehmensfiihrung Investor*innen Zukunftsforscher*innen
Organisation A B C D E F Anzahl Anzahl
Ja Nein
Organisationale
Wandlungs- und 1 1 1 1 1 1 6 0
Entwicklungsfahigkeit
Dezentrale und flache
1 0 1 1 1 5 1
Konzernstrukturen
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Schnelles

Organisationales 1 1 1 1 1 1 6 0

Lernen

Kund*innen

Orientierung

Rasche

Entscheidungsfindung

Liquiditat 1 0 1 1 1 1 5 1

Tabelle 16 zeigt die Auswertung der Frage, ob die Faktoren in der Kategorie Organisation von Relevanz

sind. Nahezu alle interviewten Expert*innen sind der Meinung, dass die Faktoren in dieser Kategorie

adaquat gewahlt und wichtig fir die unternehmerische Zukunftsfahigkeit sind. Interviewpartner*in B

betrachtet die Liquiditat als nicht relevanten Faktor zur Berlcksichtigung der finanziellen Situation des

Unternehmens. Interviewpartner*in C ist der Meinung, dass dezentrale und flache Konzernstrukturen nicht

zwangslaufig wichtig sind und dieser Faktor abhangig von der Art und GréRe des Unternehmens ist.

Frage 2.2: Reprasentieren die Faktoren, die Kategorie Organisation adaquat?

Antwortmoglichkeit: Freie Antwort

(o]

Unternehmensfiihrung: Die Interviewten sehen diese Kategorie durch die bestehenden Faktoren
adaquat prasentiert. Bei der finanziellen Kennzahl sollte man jedoch nachscharfen und laut den
Expert*innen wesentliche finanzielle Leistungsattribute in einer eigenen Kategorie abfragen.
Aussagekraftige Kennzahlen seien u.a.: Eigenkapital, Free Cash Flow, Deckungsbeitrag, Umsatz.
Investor*innen: Die Expert‘innen dieser Gruppe sind sich hinsichtlich des adaquaten
Reprasentationsgrads der Faktoren einig. Betreffend des Faktors Liquiditét sieht diese Gruppe
noch Optimierungspotential und findet, dass finanzielle Kennzahlen in einer eigenen Kategorie
abgefragt werden sollten. Zudem sollten weitere Kennzahlen zur Einbeziehung der monetaren
Situation des Unternehmens, wie zum Beispiel der Anteil des Eigen- bzw. Fremdkapitals, die
Selbstfinanzierungskraft, die Ertragsstérke oder der Zugang zu Fremdkapital, abgefragt werden.
Diese Aussage deckt sich mit der Meinung der Gruppe Unternehmer*innen.

Zukunftsforscher*innen: Die Meinung der Zukunftsforscher*innen zum Faktor Liquiditat weist
Annlichkeiten zu jener der weiteren Befragten auf. Man solle die finanzielle Situation eines
Unternehmens vielschichtiger abfragen und bewerten. Faktoren wie Art der Finanzplanung,
Existenz von Innovationsbudgets, Budgets fiir Fusionen oder Ubernahme von Unternehmen kénne

man zusatzlich in Betracht ziehen.

Frage 2.3: Sollte man gewisse Faktoren in der Kategorie Organisation vereinen oder wurde ein

wichtiger Aspekt Gibersehen?

Antwortmoglichkeit: Freie Antwort

o

Unternehmensfiihrung: Interviewpartnerin A merkt bei dieser Frage an, dass die Faktoren
Schnelles Organisationales Lernen und Organisationale Wandlungs- und Entwicklungsfdhigkeit

sehr ahnlich seien und eventuell vereint werden sollten.
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(o]

Investor*innen: Bei dieser Frage wird von Interviewpartner*in D auf eine mdgliche Redundanz bei
den Faktoren Schnelles Organisationales Lernen“ und Organisationale Wandungs- und
Entwicklungsféhigkeit hingewiesen. Es wird zudem hervorgehoben, dass die Organisationale
Wandlungs- und Entwicklungsfahigkeit gerade bei Start Ups und Unternehmen in der Friihphase
sehr wichtig ist. Schnelles Organisationales Lernen solle zudem datengetrieben sein und es sollten
moglichst zeitnah von Unternehmen Daten gesammelt und verwertet werden.

Zukunftsforscher*innen: Beide Expert*innen sehen die Notwendigkeit, die Agilitdt und Resilienz
eines Unternehmens zu berucksichtigen und auch abzufragen, ob ein Unternehmen dazu bereit
ist, disruptive Veranderungen zuzulassen. Einen spannenden Aspekt hinsichtlich der Bewertung
der Zukunftsfahigkeit nennt Interviewpartner*in F. Diese*r Expert*in vertritt die Ansicht, dass
Unternehmen auch zu viel machen kdnnen, um alle Faktoren zu starken bzw. zu erfiillen. Diesen

Aspekt konnte man beim Auswerten eines Zukunftsfahigkeits-Modells berticksichtigen.

8.2.2.2 Kategorie Prozesse

e Frage 2.1: Wie relevant sind die Faktoren der Kategorie Prozesse flr Sie?

Antwortmdglichkeit: Anzahl problematisch Ja / Nein (codiert mit 1 / 0)

Tabelle 17: Auswertung Frage 2.1 - Kategorie Prozesse

Interviewpartner*innen Auswertung
Kategorie Unternehmensfiihrung Investor*innen Zukunftsforscher*innen
Prozesse A B (63 D E F Anzahl Anzahl
Ja Nein
Optimierte
1 1 1 1 1 1 6 0
Durchlaufzeiten
Stabile Prozessqualitat 1 1 1 1 1 1 6 0
Effiziente Unternehmens-
und Kommunikations- 1 1 1 1 1 1 6 0
prozesse
Trendsensitivitat 1 1 1 1 1 1 6 0
Anderung der
Kund*innenbediirfnisse 1 1 1 1 1 1 6 0
erkennen
Risikomanagement 1 1 1 1 0 1 5 1

Die Auswertung zur Relevanz der Faktoren in der Kategorie Prozesse in Tabelle 17 zeigt, dass sich die

Befragten einig bei funf von sechs Faktoren sind. Einzig der Faktor Risikomanagement wird von

Interviewpartner®in E als untergeordneter Faktor fir die Zukunftsfahigkeit eingestuft.

e Frage 2.2: Reprasentieren die Faktoren die Kategorie Prozesse adaquat?

Antwortmoglichkeit: Freie Antwort
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(o]

Unternehmensfiihrung: Grundséatzlich ist diese Gruppe der Meinung, dass die Faktoren in dieser
Kategorie richtig gewahlt sind. Der Faktor Stabile Prozessqualitat ist laut Interviewpartner*in B nicht
aussagekraftig und kénnte fiir ein besseres Verstandnis der Befragten noch nachgescharft werden
(z.B.: Prozesskontrolle statt Prozessqualitét). Es sollten jedoch weitere Aspekte beriicksichtig
werden, welche in der Antwort zu Frage 2.3 erlautert werden.

Investor*innen: Die Investor*innen befinden die Faktoren dieser Kategorie als adaquat gewahit.
Weitere zu berlcksichtigende Faktoren werden in der Auswertungen von Frage 2.3 behandelt.
Zukunftsforscher*innen: AulRer in Bezug auf die Relevanz des Faktors Risikomanagement sind
sich die Befragten einig, dass die Faktoren in dieser Kategorie richtig gewahlt sind. Die
ExpertYinnen sind der Meinung, dass Planungsprozesse und die Qualitdt des

Innovationsprozesses in Unternehmen ebenfalls zu beriicksichtigende Faktoren sind.

Frage 2.3: Sollte man gewisse Faktoren in der Kategorie Prozesse vereinen oder wurde ein wichtiger

Aspekt Ubersehen?

Antwortmoglichkeit: Freie Antwort

O

Unternehmensfiihrung: Redundanzen der Faktoren werden in dieser Kategorie von den
Befragten nicht angemerkt. Jedoch sollte die Agilitdt bzw. Resilienz der Unternehmensprozesse
als Sichtweise in der Befragung aufgegriffen werden. Dazu gehort auch, dass Unternehmen Gber
Notfallprozesse (z.B.: Reaktion bei Datendiebstahl, Abgang von Mitarbeiter*innen) verfiigen sollten
und Prozesse auch durch externe Einfliisse nicht negativ beeinflusst werden dirfen.
Investor*innen: Hinsichtlich des Faktors Effiziente Unternehmens- und Kommunikationsprozesse
sollte man laut Interviewpartner*in D bedenken, dass auch klare Kompetenzbereiche essenziell
seien. In dieser Kategorie sollte zudem bedacht werden, dass die Marktaffinitét in Verbindung mit
dem Innovieren des bestehenden Business Modells eine zentrale Rolle spielt. Ein Unternehmen
muss also in der Lage sein, zu erkennen, ob durch das angebotene Produkt oder die Dienstleistung
ein Problem am Markt richtig adressiert wird. Zudem wird angemerkt, dass der Prozess
Trendsensitivitdt mdglicherweise der Kategorie Technologie zugehorig ist und dieser Faktor eine
Verbindung zum Faktor Organisationale Wandlungs- und Entwicklungsfahigkeit aufweist.
Zukunftsforscher*innen: Diese Gruppe kann eine Redundanz zwischen den Faktoren
Kund*innen-Orientierung in der Kategorie Organisation und Anderung der Kund*innenbediirfnisse
in der Kategorie Prozesse erkennen. Aus der Sicht von Interviewpartner*in E ist der Faktor
Optimierte Durchlaufzeiten redundant mit den Faktoren Schnelles Organisationales Lernen und
Rasche Entscheidungsfindung in der Kategorie Organisation. Auch die Auspragung der Agilitéat von
Prozessen sollte berlcksichtigt werden, um schnell entscheiden zu kdénnen. Zuséatzlich wird
angemerkt, dass neben der Trendsensitivitdt auch Methoden der Vorausschau (z.B.: Szenarien

Technik, Roadmapping) in einem zukunftsfahigen Unternehmen Verwendung finden sollten.

8.2.2.3 Kategorie Technologie

Frage 2.1 — Wie relevant sind die Faktoren der Kategorie Technologie fur Sie?

Antwortmdéglichkeit: Anzahl problematisch Ja / Nein (codiert mit 1 / 0)
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Tabelle 18: Auswertung Frage 2.1 - Kategorie Technologie

Interviewpartner*innen Auswertung
Kategorie Unternehmensfiihrung Investor*innen Zukunftsforscher*innen
Technologie A B (o3 D E F Anzahl Anzahl
Ja Nein
Aufbau und Nutzung
datengetriebener 1 1 1 1 1 1 6 0
Technologieplattformen
Digitale Transformation 1 1 1 1 1 1 6 0
Innovationsstarke 1 1 1 1 1 1 6 0
Nachhaltige Produkte
. 1 1 1 1 1 6 0
und Geschaftsmodelle

Bei der Frage zur Wichtigkeit der Faktoren in der Kategorie Technologie sind sich alle Expert*innen einig

und stufen diese zur Ganze als relevant ein. In Tabelle 18 ist die betreffende Auswertung dargestellt.

e Frage 2.2: Reprasentieren die Faktoren die Kategorie Technologie adaquat?

Antwortmoglichkeit: Freie Antwort

(o]

Unternehmensfiihrung: Generell ist die Gruppe der Meinung, dass die identifizierten Faktoren in
dieser Kategorie passend sind. Interviewpartnerin A weist jedoch darauf hin, dass die
Anwendbarkeit des Faktors Aufbau und Nutzung datengetriebener Plattformen abhangig sei von
der Branche, in der das Unternehmen agiert, bzw. grof3e Riicksicht auf die Art der verwendeten
Daten genommen werden musse (z.B.: Verwendung von Kund*innen Daten).

Investor*innen: Hinsichtlich der Aussagekraft der Faktoren in dieser Kategorie sehen sie die
Expert*innen adaquat gewahilt. Interviewpartner*in C weist darauf hin, dass der Faktor Nachhaltige
Produkte und Geschéftsmodell in den nachsten 3 bis 5 Jahren an Relevanz gewinnen werde.
Zukunftsforscher*innen: Die Meinung hinsichtlich der richtigen Wahl der Faktoren deckt sich in
dieser Gruppe mit jener der weiteren Expert*innen gréfitenteils. Die Befragten in dieser Gruppe
sehen in der digitalen Transformation einen sehr wichtigen Faktor, wenngleich auch
Transformation im Allgemeinen als Faktor Bericksichtigung finden solle: Ein Unternehmen muss

sich laufend transformieren konnen.

e Frage 2.3: Sollte man gewisse Faktoren in der Kategorie Technologie vereinen oder wurde ein

wichtiger Aspekt Gibersehen?

Antwortmoglichkeit: Freie Antwort

(o]

Unternehmensfiihrung: Expert*in B weist darauf hin, dass die Faktoren Digitale Transformation
und Aufbau und Nutzung datengetriebener Plattformen moglicherweise nicht Uberschneidungsfrei
seien und somit eine Redundanz bestehe. Interviewpartner*in B gibt an, dass ein Faktor, der die
Investitionen eines Unternehmens in Forschung und Entwicklung berilcksichtigt, abseits der

Innovationsstérke, in das Modell implementiert werden solle. Die Frage, die man laut dem*der
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Expert*in stellen kann, lautet, wieviel ein Unternehmen heute ausgibt, um morgen erfolgreich zu
sein.

Investor*innen: Die Expert*innen pladieren darauf, dass die Kategorie um zwei Faktoren erganzt
werden sollte. Zum einen wird darauf hingewiesen das marktbasierte Forschung und Entwicklung
ein wichtiger Faktor sei, um technologisch kompetitiv zu sein, zum anderen solle in dieser Kategorie
berlcksichtigt werden, ob das betrachtete Unternehmen ein Alleinstellungsmerkmal mit seinem
Produkt oder der angebotenen Dienstleistung aufweist.

Zukunftsforscher*innen: Interviewpartner*in E ist der Meinung, dass der Faktor Nachhaltige
Produkte und Geschéftsmodelle in der Kategorie Fuhrung verortet werden solle, da die Fihrung
die Aufgabe hat, das Business Modell des Unternehmens bestandig weiterzuentwickeln und
wichtige Einflisse zu berlcksichtigen. Zudem gibt diese*r Expert*in an, dass der Faktor

Innovationsstérke als Forschung- und Entwicklungsstérke bezeichnet werden soll.

8.2.2.4 Kategorie Netzwerke

Frage 2.1: Wie relevant sind die Faktoren der Kategorie Netzwerke fir Sie?

Antwortmdglichkeit: Anzahl problematisch Ja / Nein (codiert mit 1 / 0)

Tabelle 19: Auswertung Frage 2.1 - Kategorie Netzwerke

Interviewpartner*innen Auswertung
Kategorie Unternehmensfiihrung Investor*innen Zukunftsforscher*innen
Netzwerke A B (63 D E F Anzahl Anzahl

Ja Nein

Starke Netzwerke mit
Lieferant*innen und 1 1 1 1 1 1 6 0
Investor*innen
Kooperationen mit
Unternehmen 1 1 1 1 1 1 6 0
(Okosystem Perspektive)
Kund*innen Zufriedenheit 1 1 1 1 1 1 6 0
Kund*innen-Struktur 1 1 0 1 1 1 5 1

Tabelle 18 gibt die Antworten der Interviewpartner*innen zur Faktorenrelevanz in der Kategorie Netzwerke

an. Die Befragten sind einstimmig der Meinung, dass die ersten drei Faktoren relevant sind. Der Faktor

Kund*innen-Struktur wird jedoch von Interviewpartner*in C in der Gruppe Investor*innen als wenig relevant

eingestuft.

Frage 2.2: Reprasentieren die Faktoren die Kategorie Netzwerke adaquat?

Antwortmoglichkeit: Freie Antwort

(o]

Unternehmensfiihrung: Die Unternehmensleiterinnen unter den Befragten sind der Meinung,
dass die Faktoren in dieser Kategorie passend sind, jedoch die Kategorie noch um weitere
Faktoren erganzt werden sollte (siehe nachfolgende Frage 2.3).

Investor*innen: Diese Gruppe ist der Meinung, dass alle Faktoren adaquat gewahlt sind.
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(o]

Zukunftsforscher*innen: Laut der Meinung der Interviewpartner*innen in dieser Gruppe sind die
Faktoren passend gewahlt. Der Leitspruch fir diese Kategorie lautet nach Interviewpartner*in F:
Zukunft ist kein Solotrip. Dies bedeutet, dass Kollaborationen und Netzwerke fir die

unternehmerische Zukunft essenziell sind.

e Frage 2.3: Sollte man gewisse Faktoren in der Kategorie Netzwerke vereinen oder wurde ein wichtiger

Aspekt Gbersehen?

Antwortmoglichkeit: Freie Antwort

(¢]

Unternehmensfiihrung: Interviewpartner*in A ist der Ansicht, dass die Medienprdsenz des
Unternehmens und somit auch die AuRenwirkung essenziell fir den Unternehmenserfolg sei. Die
Sichtbarkeit bei Kund*innen oder Kooperationspartner*innen wird dadurch gestarkt. Des Weiteren
sind beide Expert*innen der Ansicht, dass Unternehmen auch starke Netzwerke bzw.
Kooperationen mit Hochschulen, Forschungseinrichtungen, Umweltverbanden, Politik, Kund*innen
und auch Investor*innen benétigen.

Investor*innen: Interviewpartner*in C hebt hervor, dass die Prasenz der Flihrungsperson in den
Medien ein essenzieller Faktor fir den Unternehmenserfolg, vor allem im Start Up Bereich, sei.
Interviewpartnerin D merkt zudem an, dass man die Faktoren Kund*innenzufriedenheit,
Kund*innenstruktur und Anderung von Kund*innenbediirfnissen erkennen vereinen kdnne.
Zukunftsforscher*innen: Zum einen wird in dieser Gruppe erwahnt, dass auch die Kompetenz,
Netzwerke zu bilden, ein zu beachtender Faktor ist. Des Weiteren sind sich beide
Interviewpartner*innen einig, dass man Kollaborationen auch auferhalb der Unternehmenswelt
suchen soll. Die Zusammenarbeit mit Start Ups, Inkubatoren, Politik, Wissenschaft oder Verbanden

ist essenziell, will man das Okosystem-Denken als Unternehmen etablieren.

8.2.2.5 Kategorie Belegschaft

e Frage 2.1: Wie relevant sind die Faktoren der Kategorie Belegschaft fur Sie?

Antwortmdglichkeit: Anzahl problematisch Ja / Nein (codiert mit 1 / 0)

Tabelle 20: Auswertung Frage 2.1 - Kategorie Belegschaft

Interviewpartner*innen Auswertung
Kategorie Unternehmensfiihrung Investor*innen Zukunftsforscher*innen
Belegschaft A B C D E F Anzahl Anzahl
Ja Nein
Qualifikation der
1 1 1 1 1 1 6 0
Mitarbeiter*innen
Mitarbeiter*innen Motivation 1 1 1 1 1 1 6 0
Sozialer Zusammenhalt 1 1 1 1 1 1 6 0
Flexibles und proaktives
1 1 1 1 1 1 6 0
Handeln
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Die Wichtigkeit der Faktoren in der Kategorie Belegschaft bestatigen die drei Expert*innengruppen im Zuge

des Interviews einstimmig. Tabelle 20 zeigt hierbei die Ergebnisse der Fragenauswertung.

Frage 2.2: Reprasentieren die Faktoren die Kategorie Belegschaft adaquat?

Antwortmoglichkeit: Freie Antwort

(o]

Unternehmensfiihrung: Die Expertinnen sind der Auffassung, dass die bericksichtigten
Faktoren passen fir diese Kategorie sind. Interviewpartner*in A merkt jedoch an, dass Flexibles
und proaktives Handeln nicht in jeder Branche erwiinscht und zielfiihrend sei.

Investor*innen: Diese Gruppe stimmt mit den gewahlten Faktoren Uberein. Interviewpartner*in D
merkt zudem an, dass der Faktor Flexibles und proaktives Handeln mit der Fihrung und Kultur
eines Unternehmens zusammenhange.

Zukunftsforscher*innen: Die befragten Expert*innen dieser Gruppe hatten hinsichtlich der

Auswabhl der Faktoren in dieser Kategorie nichts einzuwenden.

Frage 2.3: Sollte man gewisse Faktoren in der Kategorie Belegschaft vereinen oder wurde ein wichtiger

Aspekt Ubersehen?

Antwortmoglichkeit: Freie Antwort

Unternehmensfiihrung: Die Faktoren Loyalitdt der Mitarbeiter*innen und Diversitdt der
Belegschaft konnen fir diese Kategorie laut den Expert*innen eine gute Erganzung sein. Auch der
Faktor Qualifikation der Mitarbeiter*innen sollte Bezug nehmen darauf, dass sich Mitarbeiter*innen
stetig fortbilden sollen. Damit die Motivation stark ausgepragt ist, missen Mitarbeiter*innen zudem
eine gewisse Ambiguitdtstoleranz haben und resilient gegenuber Rickschlagen sein.
Investor*innen: Im Zuge dieser Frage merkt Interviewpartner*in D an, dass man Anreize flr
Mitarbeiter*innen schaffen solle, um deren Motivation zu steigern. Des Weiteren ist die
Teamfahigkeit der Belegschaft dem Faktor soziale Zusammenarbeit zugehdrig und sollte
mitbedacht werden.

Zukunftsforscher*innen: Interviewpartnerin E merkt an, dass Intrapreneurship der
Mitarbeiter*innen ein Schlissel zum Erfolg sei. Des Weiteren hebt Interviewpartner*in F hervor,
dass der Erfolgsfaktor von lange erfolgreichen Unternehmen die Férderung von Heterogenitat und
Diversitat sei. Zudem missen Mitarbeiter*innen in der Lage sein, Erfahrungen kritisch zu

reflektieren und einen gro3en Umfang von Informationen verarbeiten zu kénnen.

8.2.2.6 Kategorie Fiihrung

Frage 2.1: Wie relevant sind die Faktoren der Kategorie Fiihrung fur Sie?

Antwortmdglichkeit: Anzahl problematisch Ja / Nein (codiert mit 1 / 0)

83



Evaluierung des Modells

Tabelle 21: Auswertung Frage 2.1 - Kategorie Fiihrung

Interviewpartner*innen Auswertung
Kategorie Unternehmensfiihrung Investor*innen Zukunftsforscher*innen
Fiihrung A B (03 D E F Anzahl Anzahl
Ja Nein
Einbeziehung
eopolitischer
geop ) . 1 1 1 1 1 1 6 0
Vorkommnisse in
Entscheidungen
Talente akquirieren und
1 1 1 1 1 6 0
halten
Gesundheit der
1 1 1 1 1 1 6 0
Mitarbeiter*innen
Fihrungsqualitat 1 1 1 1 1 1 6 0

Das Ergebnis der Auswertung nach der Frage zur Relevanz der Faktoren in der Modellkategorie Fihrung

(siehe Tabelle 21) zeigt, dass alle Expert*innen diese als wichtig flr die Zukunftsfahigkeit von Unternehmen

betrachten.

e Frage 2.2: Reprasentieren die Faktoren die Kategorie Fiihrung adaquat?

Antwortmoglichkeit: Freie Antwort

(o]

Unternehmensfiihrung: Die Unternehmensfihrer*innen haben hinsichtlich der Anzahl und Art der
Faktoren nichts zu bemangeln. Das Feedback hinsichtlich der Berticksichtigung weiterer Faktoren
in dieser Kategorie wird in der Fragestellung 2.3 behandelt.

Investor*innen: Bei dieser Fragestellung hat die Gruppe Investor*innen keine Einwande zur
Auswahl an Faktoren.

Zukunftsforscher*innen: Diese Expert*innen sind der Ansicht, dass die gewahlten Faktoren in
dieser Kategorie relevant und richtig positioniert sind. Jedoch merkt Interviewpartner*in E an, dass

die Kategorie als Top Management benannt werden kénne.

e Frage 2.3: Sollte man gewisse Faktoren in der Kategorie Fiihrung vereinen oder wurde ein wichtiger

Aspekt Gbersehen?

Antwortmoglichkeit: Freie Antwort

(o]

Unternehmensfiihrung: Interviewpartner®in A streicht hervor, dass man die Kategorien
Belegschaft und Fiihrung vereinen konne. Des Weiteren gilt es zu beachten, dass es beim Faktor
Gesundheit der Mitarbeiter*innen sowohl um die physische als auch psychische Gesundheit gehen
muss. Betreffend des Faktors Fiihrungsqualitdt bemerkt Interviewpartnerin B, dass eine
authentische Fuhrung und das Vorleben einer Vision fir Fuhrungskrafte wichtig seien. Um

Mitarbeiter*innen zu halten, solle man zudem deren Starken aktiv fordern und unterstitzen.
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Zusatzlich merkt Interviewpartner*in A an, dass Diversitat auch im Management von Unternehmen
ein erfolgsbringender Faktor sei.

Investor*innen: In dieser Gruppe hebt Interviewpartner*in C die Wichtigkeit von Diversitdt im
Fiihrungsteam hervor und merkt an, dass der Faktor Gesundheit der Mitarbeiter*innen auch bei
Belegschatft platziert werden kdnne.

Zukunftsforscher*innen: Bei dieser Kategorie sollen aus Sicht der Expert*innen Faktoren wie
Business Modell Innovation, Klare Kommunikation von Vision, Mission und Zielen und auch die
Fahigkeit Strategische Priorisierung Berlcksichtigung finden. Zudem merkt Interviewpartner®in E

an, dass Fiihrungsqualitét auch von der Belegschaft gefordert sei.

8.2.2.7 Kategorie Kultur & Werte

e Frage 2.1: Wie relevant sind die Faktoren der Kategorie Kultur & Werte fir Sie?

Antwortmdglichkeit: Anzahl problematisch Ja / Nein (codiert mit 1 / 0)

Tabelle 22: Auswertung Frage 2 - Kategorie Kultur & Werte

Interviewpartner*innen Auswertung
Kategorie Unternehmensfiihrung Investor*innen Zukunftsforscher*innen
Kultur & Werte A B (o D E F Anzahl Anzahl
Ja Nein
Gelebte Nachhaltigkeit 1 1 1 1 1 1 6 0
Unternehmensspezifischer
1 1 1 1 1 1 6 0
Wertekodex
Ausgepragte
geprag 1 1 1 1 1 1 6 0
Unternehmenskultur
Bewusstsein des
Unternehmenszwecks 1 1 1 1 1 1 6 0
schaffen

Betrachtet man die Auswertung in Tabelle 22 wird deutlich, dass die Expert*innen geschlossen der

Meinung sind, alle Faktoren in der Kategorie Kultur & Werte seien relevant.

e Frage 2.2: Reprasentieren die Faktoren die Kategorie Kultur & Werte adaquat?

Antwortmoglichkeit: Freie Antwort

o

(o]

Unternehmensfiihrung: Die Expert*innen merken bei dieser Fragestellung an, dass die Faktoren
passend gewahlt seien, jedoch ist Interviewpartnerin B der Meinung, dass die Faktoren zu
unspezifisch formuliert seien und dies zu Unklarheiten bei einer Befragung fiuihren kénne.
Des Weiteren ist diese*r Expert*in der Meinung, dass der Faktor Ausgeprégte Unternehmenskultur
bedeuten solle, dass ein Unternehmen eine Kultur pflegt, die die Zukunftsfahigkeit unterstitzt.

Investor*innen: Hinsichtlich der Wahl der Faktoren flir diese Kategorie haben die beiden

Expert*innen nichts anzumerken.
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(o]

Zukunftsforscher*innen: Expert*in E ist der Meinung, dass diese Kategorie die wichtigste nach

Fiihrung sei.

Frage 2.3: Sollte man gewisse Faktoren in der Kategorie Kultur & Werte vereinen oder wurde ein

wichtiger Aspekt Ubersehen?

Antwortmoglichkeit: Freie Antwort

(o]

Unternehmensfiihrung: Interviewpartern:in*in A merkt an, dass die Vision des Unternehmens in
dieser Kategorie fehle und man eventuell den Zusatzfaktor Prdsenz in Medien, welcher zuvor in
der Kategorie Fiihrung angemerkt wurde, dieser Kategorie hinzufligen konnte. Interviewpartner*in
B weist auf eine mdgliche Uberschneidung der Faktoren Gelebte Nachhaltigkeit und
Unternehmensspezifischer Wertekodex hin.

Investor*innen: Interviewpartner*in C ist der Meinung, dass die Vision und Mission als Faktor fir
diese Kategorie eine Erganzung ware und dass Kultur & Werte mit Fortdauer des Bestehens einer
Unternehmung immer wichtiger werden. Interviewpartner®in D weist darauf hin, dass
Mitarbeiter*innen und das Management das Unternehmensleitbild bzw. dessen Werte auch aktiv
leben mussen.

Zukunftsforscher*innen: Interviewpartnerin F nennt den Faktor Fehlerkultur als mdogliche

Erganzung in dieser Kategorie.

8.2.3 Auswertung des Themenbereichs Zielgruppe

Frage 3: Welche potenzielle Zielgruppe kann dieses Bewertungsmodell adressieren?

Antwortmoglichkeit: Freie Antwort

(0]

Unternehmensfiihrung: Diese Gruppe ist der Meinung, dass das Modell Unternehmen ab 50
Mitarbeiter*innen, das obere Management, Arbeitnehmervertreter*innen aber auch Stakeholder
aulerhalb des Unternehmens, wie Investor*innen, ansprechen kdnne.

Investor*innen: In der Gruppe der Investor*innen werden neben Unternehmen ab 30 bis 50
Mitarbeiter*innen auch Investor*innen, Partnerunternehmen (z.B.: Lieferanten), Start Ups oder
auch auf den Kauf und Verkauf von Unternehmen spezialisierte Organisationen genannt.
Zukunftsforscher*innen:  Die  Zukunftsforscher*innen sind der Meinung, dass
Zukunftsforschungs- und Innovationsabteilungen von groRen Unternehmen ebenso Interesse

daran haben kénnen wie das obere Management oder auch das Business Development.

Durch die Haufigkeit der Antworten der Interviewpartner*innen kristallisieren sich somit folgende primare

Zielgruppen heraus:

Unternehmen ab 30 — 50 Personen
Oberes Management

Stakeholder auRerhalb des Unternehmens (z.B.: Investor*innen, Lieferant*innen)

Frage 3.1: Welche Wissenstragerinnen eines Unternehmens kénnen im Zuge der Bewertung die

relevanten Informationen bereitstellen?
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Antwortmoglichkeit: Freie Antwort

(¢]

Unternehmensfiihrung: Die Unternehmensleiterinnen sind der Meinung, dass, neben der
Befragung der Unternehmensfiihrung bzw. der Managementebene, auch die Sichtweise von
weiteren Interessensgruppen, wie Abteilungsleiter*innen und deren Mitarbeiter*innen, eingeholt
werden soll.

Investor*innen: Die Gruppe der Zukunftsforscher*innen ist geteilter Meinung. Interviewpartner*in
F findet die Meinungen des Management Teams, von  Strategie- oder
Zukunftsforschungsabteilungen und weiteren verschiedenen Stakeholdern eines Unternehmens
(z.B.: Mitarbeiter*innen) wichtig fur die Befragung. Interviewpartner*in E ist der Ansicht, dass nicht
das Unternehmen selbst die Auspragung bzw. Erfiillung der Faktoren bewerten solle, sondern
Partnerinnen, Kund*innen, Gesellschafter*innen und auch der Aufsichtsrat des betrachteten
Unternehmens.

Zukunftsforscher*innen: Ein Teil der Gruppe Investor*innen ist der Meinung, dass konkrete
Informationen beim Unternehmen selbst abzufragen sind, die Bewertung jedoch durch externe
erfolgen soll. Demgegenuber sollen laut Meinung von Interviewpartnerin F alle
Interessensgruppen in einem Unternehmen befragt werden. Diese sind die Unternehmensfiihrung,

Abteilungs- und Bereichsleiter*innen, Mitarbeiter*innen und Arbeiternehmervertreter*innen.

Aus der Fiille der Aussagen kann man erkennen, dass die Wahl der Informationstrager*innen in einem

Unternehmen sehr vielschichtig sein kann, wenngleich sich anhand der Aussagen der Expert*innen der

Fokus auf folgende Interessensgruppen richten sollte:

8.24

Unternehmensfihrung
Oberes Management
Abteilungsleiter*innen
Arbeitnehmervertreterinnen

Mitarbeiter*innen

Auswertung des Themenbereichs Feedback zum Modell

e Frage 4: Welches Feedback méchten Sie zum entwickelten Zonen-Barometer der Zukunftsféhigkeit

abgeben?

Antwortmoglichkeit: Freie Antwort

o

Unternehmensfiihrung: Interviewpartner*in B ist der Meinung, dass das Modell gut und leicht
nachvollziehbar sei. Innerhalb der Kategorien solle man noch Zeit investieren, um
Uberschneidungsfrei und sachlogisch zu strukturieren.

Investor*innen: Expertin C merkt an, dass die Wertigkeit der Kategorien abhangig sei vom
Blickwinkel auf das Unternehmen. Geschaftspartner*innen, Investor*innen oder die
Geschéftsfuhrung haben unterschiedliche Blickwinkel bei der Bewertung des Unternehmens.
Zukunftsforscher*innen: Interviewpartnerin F gibt an, dass die Herangehensweise sehr gut und

die Anzahl der Grade der Zukunftsfahigkeit im Modell auch passend gewahlt sei.
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Frage 4.1: Gibt es Unklarheiten oder Verbesserungspotential?

Antwortmoglichkeit: Freie Antwort

(¢]

Unternehmensfiihrung: Laut Interviewpartner*in A sollte man den Faktor Vision noch hinzufligen
und es soll auch Ricksicht darauf genommen werden, dass ein Unternehmen auch Notfallplane
im Falle von Datenlecks oder unvorhergesehen Ereignissen parat haben miusse.
Interviewpartner*in B merkt zudem an, dass man die Anzahl der Kategorien um zwei verringern
und eine sachlogische Ordnung der Kategorien bertcksichtigen kdnne.

Investor*innen: Die Kategorie Technologie ist laut Meinung von Expert*in D bei der Gewichtung
héher zu quantifizieren. Zudem soll, laut beiden Expert*innen dieser Gruppe, das Modell um eine
zusatzliche Kategorie zur Berlicksichtigung der wesentlichen finanziellen Kennzahlen bzw. des
bisherigen Unternehmenserfolgs erganzt werden.

Zukunftsforscher*innen: Interviewpartnerin E ist der Meinung, dass eine GréRe zum Vergleich
der Bewertungsergebnisse fehle. Zudem wird angemerkt, dass man dieses Modell mit einer
vorangehenden Befragung anwenden kénne: Zuerst priift man wieviel Umsatz ein Unternehmen
durch Investitionen in Innovation generiert hat. Falls die Umsatzzahlen dazu gering sind, sollte man
das entwickelte Modell zur genaueren Priifung anwenden. Interviewpartner*in F ist der Meinung,
dass man den Faktor Overdoing hinzufligen kdnnte. Es handelt sich also um die Frage, investieren
Unternehmen zu viel in die Faktoren der Zukunftsfahigkeit und beriicksichtigen andere wichtige
Dinge nicht mehr? Des Weiteren merkt Interviewpartner*in F an, dass man Faktoren wie Mindset

und Sensibilitédt gegentiber Verédnderungen zum Modell hinzufigen kénne.

Frage 4.2: Kénnen die Art der Bewertung und das Ergebnis von Relevanz fir ein Unternehmen sein?

Antwortmoglichkeit: Freie Antwort

o

Unternehmensfiihrung: Expert*in A ist der Meinung, dass das Modell bei 95% aller Unternehmen
anwendbar sei und bei allen UnternehmensgréfRen funktioniere. Interviewpartner*in B hebt hervor,
dass man den Mehrwert dieses Modells hervorheben und definieren solle.

Investor*innen: Beide Expert*innen sind der Meinung, dass das Modell fir Unternehmen von
Relevanz sei und es durchaus sinnvoll sein kdnne, aufzuzeigen wo eine Organisation
Handlungsbedarf habe.

Zukunftsforscher*innen: Interviewpartner*in F gibt an, dass die Herangehensweise gut sei.
Jedoch solle man herausarbeiten, warum dieses Modell relevant ist und womit es sich hervorhebt.
Ansatze hierzu kénnen sein, dass es eine andere Zielgruppe adressiert oder dass die Bewertung
in Unternehmen Bottom-Up durchgefihrt wird, um somit die Meinungen bei der breiten Belegschaft

abzufragen.

8.2.5 Auswertung des Themenbereichs Allgemeines Feedback

Frage 5: Allgemeines Feedback?

Antwortmoglichkeit: Freie Antwort
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o Unternehmensfiihrung: Interviewpartnerin B merkt am Ende des Interviews an, dass man
Uberlegen solle, ob das Modell anzupassen ware, je nachdem welches Unternehmen man
bewertet.

o Investor*innen: Im Zuge einer Bewertung sollte man auch darauf achten, ob ein Unternehmen
Probleme, die am Markt bestehen, adressiert und somit Erfolg generiert.

o Zukunftsforscher*innen: Keine explizite Antwort der Expert*innen.

8.3 Anpassung des entwickelten Modells

In diesem Abschnitt sollen die Erkenntnisse aus den Expert*innen Interviews und der darauffolgenden
Auswertung zur Anpassung des in Abschnitt 6.2 entwickelten Modells herangezogen werden. Hierzu
werden die wichtigsten und haufigsten Aussagen aus den Abschnitten 8.2.1 bis 8.2.5 extrahiert und in den

bestehenden Modellansatz implementiert.

8.3.1 Kategorien und Faktoren der Zukunftsfahigkeit

Aufgrund der Ergebnisse aus der Fragestellung zur Wichtigkeit der Kategorien fiir die unternehmerische
Zukunftsfahigkeit und deren Gewichtung (siehe Abschnitt 8.2.1) erfolgt keine Anpassung des entwickelten
Modells. Zum einen wiirde eine unterschiedliche Gewichtung der Kategorien die Komplexitat bei der
praktischen Anwendung des Modells steigern und zum anderen ist die Definition der Gewichtung je nach
Geschaftsmodell von Fall zu Fall unterschiedlich und mit Unsicherheiten behaftet. Die Anwender*innen
dieses Modells sollen in der Lage sein, schnell und effektiv Riuckschlisse auf Handlungsfelder zur
Steigerung des Erfolgspotentials und der Zukunftsfahigkeit des Unternehmens zu ziehen. Die Gewichtung
erfolgt somit in Ubereinstimmung mit dem 7S-Modell von McKinsey, welches die Kategorien ebenfalls als

gleich wichtig bemisst. 234

Die Anzahl der Faktoren ist aus Sicht der Expert*innen adaquat gewahlt und fir eine praktische Anwendung
des Modells passend (siehe Abschnitt 8.2.2). Es soll jedoch bei der Befragung von
Informationstrager*innen darauf geachtet werden, dass sich die Beantwortung nicht zu zeitaufwendig

gestaltet und die Fragestellungen moglichst konkret sind.

In den folgenden Absatzen erfolgt eine Revision der Kategorien bzw. Faktoren anhand der Expert*innen-
Aussagen (siehe Abschnitt 8.2.2) im Zuge der Interviews. Die angepassten Kategorien bzw. Faktoren der
Zukunftsfahigkeit finden sich in Tabelle 23.

e Kategorie Organisation
Aufgrund der Auswertung in Abschnitt 8.2.2.1 wird diese Kategorie wie folgt angepasst:

- Zwei von drei Expert*innen-Gruppen geben an, dass die Faktoren Organisationale Wandlungs-
und Entwicklungsféhigkeit und Schnelles Organisationales Lernen vereint werden sollen, da diese

redundant seien.

24 Vgl. Channon/Caldart (2015),
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- Alle Befragten geben an, dass die finanzielle Situation eines Unternehmens vielschichtiger erhoben
werden sollte. Aus diesem Grund wird eine neue Kategorie gebildet und der Faktor Liquiditdt aus

der Kategorie Organisation herausgezogen.

o Kategorie Finanzkraft

Die neu gebildete Kategorie Finanzkraft ist laut den Expert*innen essenziell, um die finanzielle Situation
eines Unternehmens variantenreicher im Modell bericksichtigen zu kénnen. Aussagekraftige Faktoren
kdnnen laut den Expert*innen sein: Free Cash Flow (= Selbstfinanzierungskraft, siehe auch Abschnitt
3.2.1.2), Eigenkapital, Deckungsbeitrag, Umsatz, Anteil des Eigen- und Fremdkapitals, Ertragsstarke,
Zugang zu Fremdkapital oder auch die Existenz von Innovationsbudgets. Folgende Faktoren sollen
aufgrund der Aussagen der Expert*innen und einer nachfolgenden Literaturrecherche im angepassten

Modell bewertet werden:

- Free Cash Flow — Diese GroRe steht flir den auszahlungsfahigen Teil des zugeflossenen Geldes
nach steuerlichen Abzligen, welcher der Realisierung der Unternehmensstrategie und des
langfristigen Erfolgs dient.2%® Durch die Berlicksichtigung dieses Faktors wird zudem eine
wesentliche Kennzahl der Unternehmenswertermittiung (sieche DCF Verfahren in Abschnitt
3.2.1.2), wie sie die Betriebswirtschaftslehre kennt, beriicksichtigt und die Verbindung zu den in
Kapitel 3.2 untersuchten Verfahren realisiert. Die Bewertung soll von 0 (sehr gering) bis 3 (sehr
hoch) erfolgen.

- Verschuldungsgrad — Beschreibt das Verhaltnis von Fremd- zu Eigenkapital.23¢ Typischerweise
sollte dieser Wert bei Unternehmen, ausgenommen Banken und Versicherungen, maximal bei 2:1
liegen. Das Fremdkapital sollte also maximal doppelt so hoch wie das Eigenkapital sein.2%” Die
Bewertung im Modell erfolgt hier von 0 (sehr hoch) bis 3 (sehr gering).

- Existenz von Innovationsbudgets — Durch das Investment von Unternehmen in die Innovation von
Prozessen, Produkten oder Dienstleistungen lassen sich Prozesskosten senken, Umséatze steigern
und veraltete Geschaftsmodelle revitalisieren.?38 Die Frage, die man laut Expert*in F stellen kann,
lautet, wieviel gibt ein Unternehmen heute aus, um morgen erfolgreich zu sein. Bewertet wird diese
Kategorie von 0 (nicht vorhanden / unbekannt) bis 3 (ausgepragt vorhanden / strategisch

bertcksichtigt).

e Kategorie Prozesse

Die Gruppen Unternehmensfiihrung und Zukunftsforscher*innen sind der Meinung, dass Prozesse agil sein
missen, damit Unternehmen erfolgreich sein kénnen (siehe Abschnitt 8.2.2.2). Daher soll diese
Eigenschaft in der Kategorie Prozesse berucksichtigt werden. Durch die Agilitdt von Prozessen soll es

Unternehmen moglich sein, diese schnell anzupassen und auf Unvorhergesehenes schnell zu reagieren.

25 \/g|. Gladen (2014), S. 116.

26 Vgl. Baetge/Kimmel/Schulz/Wiese (2019). 456.
27 Vgl. Schlienkamp (2020), r13.

238 \gl. Rammer (2021),
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Des Weiteren wird der Faktor Anderung der Kund*innenbediirfnissen erkennen entfernt, da dieser in den

Faktoren Trendsensitivitdt bzw. Kund*innen-Orientierung implizit vorhanden ist.
o Kategorie Technologie

Die Kategorie Technologie wird aufgrund der Auswertung in Abschnitt 8.2.2.3 leicht angepasst. Der Faktor
Innovationsstérke wird zugunsten eines besseren Verstandnisses Stérke der Forschung- und Entwicklung
genannt. Des Weiteren wird der Kommentar der Gruppe Unternehmensfiihrung bezlglich der notwendigen
Bericksichtigung von Investitionen in Forschung und Entwicklung in die Kategorie Finanzkraft

eingearbeitet.
o Kategorie Netzwerke

Die Anpassung dieser Kategorie erfolgt aufgrund der Ergebnisauswertung in Abschnitt 8.2.2.4. Zunachst
sind zwei Expert*innengruppen der Meinung, dass die Prasenz der Fuhrungsperson bzw. der
Unternehmung in den Medien wichtig fur die unternehmerische Zukunftsfahigkeit ist. Des Weiteren merken
die Investorinnen und Zukunftsforscher*innen an, dass Netzwerke weitreichender sein mussen und
Kooperationen auch mit Hochschulen, Start Ups, Umweltverbanden oder Forschungsinstituten
eingegangen werden sollen. Diese Kategorie wird auch noch hinsichtlich der Faktoren
Kund*innenorientierung und Kund*innenstruktur vereinfacht, da die Interviewpartner*innen hier Kategorie

Ubergreifende Redundanzen sehen.
o Kategorie Belegschaft

Aufgrund der Aussage der Gruppen Unternehmensfiihrung und Zukunftsforscher*innen, dass die Diversitat
ein wichtiger Faktor in erfolgreichen Unternehmen sei (siehe Abschnitt 8.2.2.5), findet dieser Faktor
Berlcksichtigung im angepassten Modell. Die kontinuierliche Aus- und Weiterbildung von
Mitarbeiter*innen, wie es Interviewpartner®in B angemerkt hat, wird im Faktor Qualifikation der
Mitarbeiter*innen berucksichtigt. Die Faktoren Sozialer Zusammenhalt und Mitarbeiter*innen-Motivation

werden aufgrund des direkten Zusammenhangs kombiniert.
o Kategorie Fiihrung

Zwei der befragten Gruppen merken an, dass die Kommunikation der Vision eine wichtige Aufgabe von
Fuhrungskraften sei (siehe Abschnitt 8.2.2.6). Diese Anmerkung soll in der Kategorie Kultur & Werte beim
Faktor Bewusstsein des Unternehmenszwecks berlcksichtigt werden. Fuhrungskrafte haben laut
Interviewpartner®in A die Aufgabe sowohl auf die psychische als auch auf die physische Gesundheit der
Belegschaft zu achten. Dies soll bei der Anwendung des Modells bei der Befragung zum Faktor Gesundheit

der Mitarbeiter*innen als Zusatzinformation mitgeteilt werden.
o Kategorie Kultur & Werte

Die Anpassung dieser Kategorie erfolgt laut der Interview-Auswertung in Abschnitt 8.2.2.7. Zunachst wird
die Kategorie anhand des Feedbacks der Gruppen Unternehmensfiihrung und Investor*innen hinsichtlich

der nétigen Kommunikation von Vision und Mission des Unternehmens angepasst.

91



Evaluierung des Modells

8.3.1.1 Anpassung der Modellparameter und des Modells

Auf Basis der extrahierten Informationen der Expert*innen-Interviews erfolgt eine Anpassung der in Abschnitt 6.2 definierten Kategorien und Faktoren der
Zukunftsfahigkeit. Neu hinzugefugte bzw. angepasste Faktoren sind farblich in Tabelle 23 hervorgehoben. In Summe bilden beim angepassten Modell, wie im ersten

entwickelten Modell (siehe Abschnitt 6.2.1), acht Kategorien und 32 Faktoren die Basis fiir die Bewertung der Zukunftsfahigkeit eines Unternehmens.

Tabelle 23: Anpassung der Kategorien und Faktoren

Free Cash Flow

Organisationale

Wandlungs- und

Optimierung von

Durchlaufzeiten

Digitale Transformation

Vernetzung mit
Lieferant*innen,

Investor*innen,

Kontinuierliche

Qualifikation der

Einbeziehung
geopolitischer

Vorkommnisse in

Gelebte
Nachhaltigkeit

Entwicklungsfahigkeit Verbanden, Mitarbeiter*innen )
Entscheidungen
Politik
Kooperationen
im gesamten
) o Nutzung . . Talente -~
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Abbildung 20 zeigt das angepasste Zonen-Barometer der Zukunftsfdhigkeit. Es unterscheidet sich zum
urspriinglichen Modell (siehe Kapitel 6.2) durch die Einflihrung der zusatzlichen Kategorie Finanzkraft und
durch die Anpassung von Faktoren innerhalb der Kategorien. Die Gesamtanzahl der Faktoren ist jedoch

unverandert geblieben. Die Kategorien werden zudem in eine sachlogische Ordnung gebracht.

Finanzkraft

< Organisation >< Kultur & Werte >

< Technologie >< Prozesse >
< Fihrung >< Belegschaft >

~

Netzwerke .Kategorien-Trichter"

-

100% Zukunftszone

Champion der Zukunftsfahigkeit!
In allen Kategorien werden die
relevanten Faktoren erfllt und
berticksichtigt.

Sicherheitszone

Das Unternehmen ist gut vorbereitet auf
zukUnftige Herausforderungen!
Verbesserungen in gewissen Kategorien
sind von Vorteil.

75%

Zonen-Barometer® —

50%

Die Zukunftsfahigkeit wird nur in
Teilbereichen gewahrleistet!

Es sind starkende MalRnahmen
umzusetzen.

Gefahrenzone

Das Unternehmen ist nicht vorbereitet
auf die zukiinftigen Herausforderungen!
Es besteht dringender Handlungsbedarf
in allen Kategorien.

25%

Abbildung 20: Angepasstes Zonen-Barometer der Zukunftsfahigkeit

Die Anwendung des Modells folgt der Vorgehensweise wie in Abschnitt 7.2 beschrieben, jedoch muss
aufgrund der zusatzlichen Kategorie und der veranderten Anzahl der Faktoren innerhalb gewisser
Kategorien eine Anpassung der Berechnung erfolgen. Die exemplarische Anwendung des angepassten
Modells ist in Abschnitt 8.3.2.2 dargestellt.
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8.3.2 Anwendung des angepassten Modells

In diesem Abschnitt soll zunachst auf die Zielgruppe der Bewertung eingegangen und die
Informationstrager*innen definiert werden. Im Anschluss wird in Abschnitt 8.3.2.2 die praktische

Anwendung des angepassten Modells demonstriert.
8.3.2.1 Zielgruppe und Informationstrager*innen

Unter Berlicksichtigung der Ergebnisse der Expert*innen-Interviews in Abschnitt 8.2.3 kann das Modell fiir

folgende Zielgruppen von Interesse sein:

- Unternehmen ab 30 — 50 Personen
- Oberes Management

- Stakeholder aullerhalb des Unternehmens (z.B.: Investor*innen, Lieferant*innen)

Die Informationen zur Bewertung der Faktoren in den einzelnen Kategorien missen von verschiedenen
Stakeholdern in einem Unternehmen kommen. Grundsatzlich soll das Zonen-Barometer der
Zukunftsfahigkeit dazu dienen, eine holistische Bewertung des Unternehmens zu generieren, indem man
nicht nur das Management befragt, sondern auch gewisse Kategorien von Management,
Abteilungsleiter*innen und Mitarbeiter*innen bewerten lasst. Durch diesen Bottom-Up Ansatz soll sich die
Chance ergeben, Abweichungen der Einzelergebnisse zueinander aufzuzeigen, die Hintergriinde davon
genauer zu beleuchten und den Status Quo der Zukunftsfahigkeit transparenter zu evaluieren. Die
Kategorien sollen bei der Anwendung des Modells von folgenden Informationstragerinnen bewertet

werden:

- Finanzkraft — Operative und wirtschaftliche Unternehmensleitung, Vorstand

- Organisation — Operative und wirtschaftliche Unternehmensleitung, Abteilungsleiter*innen

- Kultur & Werte — Operative und wirtschaftliche Unternehmensleitung, Abteilungsleiter*innen,
Mitarbeiter*innen

- Prozesse — Operative und wirtschaftliche Unternehmensleitung, Abteilungsleiter*innen,
Mitarbeiter*innen

- Technologie — Operative und wirtschaftliche Unternehmensleitung, Abteilungsleiter*innen,
Mitarbeiter*innen

- Belegschaft — Operative und wirtschaftliche Unternehmensleitung, Abteilungsleiter*innen,
Mitarbeiter*innen

- Netzwerke — Operative und wirtschaftliche Unternehmensleitung, Vorstand,

Abteilungsleiter*innen, Mitarbeiter*innen

Die oben genannte Definition der Informationstrager*innen muss durch die Anwendung des Modells in
einem realen Unternehmen selbstverstandlich Uberprift werden, um mogliche Unzulanglichkeiten
aufzudecken und die Vorgehensweise anhand dieser Erfahrungswerte anzupassen.

Im folgenden Abschnitt wird die praktische Verwendung des angepassten Modells anhand eines fiktiven

Unternehmens demonstriert.
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8.3.2.2 Praktische Durchfiihrung der Bewertung

Tabelle 24 zeigt die exemplarische Anwendung des Modells inklusive der zusatzlichen Kategorie Finanzkraft den neuen Faktoren und den wie in Abschnitt 8.3.1
erlduterten Revisionen. Durch die zuséatzliche Kategorie verandert sich einzig die Gewichtung der einzelnen Kategorien verglichen mit dem ersten Modellentwurf (siehe

Abschnitt 7.2), jedoch bleibt die bestmdgliche Bewertung bei 100 %. Das betrachtete, fiktive Unternehmen weist folgende Eckdaten auf:

- Bewertung der Zukunftsfahigkeit des Unternehmens K&K Metallverarbeitung GmbH mit Sitz in Graz Umgebung in der Steiermark
o KMU mit 70 Mitarbeiter*innen
o Metallverarbeitender Betrieb, spezialisiert auf die Baubranche (z.B.: Herstellung von Baggerschaufeln, SchweiRarbeiten, Auftragsschlosserei)

o zwei Geschéftsflhrerinnen (wirtschaftlich und operativ)

Tabelle 24: Exemplarische Anwendung des angepassten Modells

Free Cash Flow 1 3
Existenz von Innovationsbudgets 0 3
Verschuldungsgrad ( 0 = hoch, 3 = niedrig) 0 3
1 9 13% 1%
Organisationale Wandlungs- und Entwicklungsfahigkeit 1 3
Dezentrale und
flache Konzernstrukturen 2 3
Kund:innen Orientierung 3 3
Schnelle Entscheidungsfindung 1 3
7 12 13% 7%

Optimierte Durchlaufzeiten 2 3

Agilitét von Prozessen 1 3
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Effiziente Unternehmens- und

Kommunikationsprozesse 1 3
Trendsensitivitat 0 3
Risikomanagement 1 3
5 15 13% 4%

Vernetzung mit Lieferant:innen, Investor:innen, Verbanden,

Digitale Transformation 1 3
Nutzung datengetriebener Technologieplattformen 0 3
Starke von Forschung und Entwicklung 1 3
Nachhaltige Produkte und
Geschéaftsmodelle 2 3
4 12 13% 4%

Politik 3 3
Kooperationen im gesamten Okosystem
(z.B.: Unis, Start Ups, Verbande, F&E Einrichtungen) 1 3
Kund:innen Zufriedenheit 1 3
Positive Medienprasenz des Unternehmens 2 3
7 12 13% 7%

Kontinuierliche Qualifikation der Mitarbeiter:innen 1 3
Foérderung von Diversitat 2 3
Sozialer Zusammenhalt & Motivation der Mitarbeiter:innen 3 3
Flexibles und proaktives Handeln 2 3
8 12 13% 8%
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Einbeziehung geopolitischer Vorkommnisse

in Entscheidungen 0 3
Talente akquirieren und halten 2 3 1/8 Anteil am
Gesundheit der Mitarbeiter:innen 3 3 Gesamtergebnis
Flhrungsqualitat und Authentizitat 1 3
6 12 13% 6%

Gelebte Nachhaltigkeit 3 3
Unternehmensspezifischer und gelebter Wertekodex 1 3 ,
- 1/8 Anteil am
Ausgepréagte Unternehmenskultur 3 3 Gesamtergebnis
Bewusstsein des Unternehmenszwecks
(Kommunikation von Vision und Mission) 2 3
9 12 13% 9%

Ihr Unternehmen befindet sich in der Vorsichtszone! Die Zukunftsfahigkeit wird nur in Teilbereichen gewahrleistet! Implementieren

Sie nachhaltige MaRnahmen zur Starkung der finanziellen Situation, Optimierung von Unternehmensprozessen und investieren 48%

Sie in technologischen Fortschritt!
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9 FAZIT UND ZUSAMMENFASSUNG

Das Ziel dieser Forschungsarbeit ist es, eine neue Methode zu entwickeln, die Zukunftsfahigkeit von
Unternehmen unter Berlcksichtigung gangiger Bewertungsmethoden und deren Modellparameter zu
bewerten. Ausgehend von einer intensiven Literaturrecherche wurden Grundlagen, wie die Definition von
Wert, Anldsse und die Anforderungen der Unternehmensbewertung, beleuchtet (siehe Kapitel 2 und
Abschnitt 3.1). Die Anlasse einer Unternehmensbewertung kénnen, wie die Recherchen zeigten, sehr
unterschiedlich sein und definieren zudem das Verfahren, welches bei der Bewertung zur Anwendung
kommt. Trotz der Vielfalt an Methoden, ist die am haufigsten verwendete das Discounted Cash Flow
Verfahren (siehe Abschnitt 3.2). Neben diesem werden zur Plausibilitatsiiberpriifung des Ergebnisses unter
anderen sogenannte Multiplikatorverfahren eingesetzt (siehe Abschnitt 3.2.2). Die untersuchten Methoden
zur Ermittlung eines monetaren Unternehmenswert beriicksichtigen Faktoren wie u.a. den Free Cash Flow,
kinftig erwartete Ertrdge in einem definierten Zeitraum oder auch branchenspezifische Erfahrungswerte
(=Multiplikatoren). Sie berticksichtigen jedoch nur untergeordnet den Anteil des immateriellen Vermdgens

(z.B.: Mitarbeiter*innen Knowhow, Innovationskraft, Netzwerke) einer Unternehmung an dessen Erfolg.

Aus diesem Grund erfolgte eine Analyse von Verfahren, welche zur strategischen Steuerung eines
Unternehmens und zur Ermittlung des Erfolgsbeitrags des immateriellen Vermdgens dienen (siehe
Abschnitt 3.3). Die Untersuchung von Verfahren wie Wissensbilanz, Strategy Map oder Balanced Score
Card zeigten, dass diese eine Momentaufnahme liefern und wenig Uber die Zukunftsfahigkeit einer
Organisation aussagen. Um den Zusammenhang zwischen Erfolg und Zukunftsfahigkeit herzustellen,
wurden in Kapitel 4 zunachst diese beiden Begriffe definiert und im Zuge von Recherchen Faktoren mit
positivem Einfluss auf die Zukunftsfahigkeit von Unternehmen identifiziert (siehe Abschnitt 4.2). Im
Anschluss daran wurden zusatzlich existierende Verfahren ermittelt und analysiert, welche dezidiert der
Bewertung der Zukunftsfahigkeit dienen (siehe Kapitel 5). Die identifizierten Herangehensweisen
beweisen, dass das Thema Zukunftsfahigkeit bereits behandelt wurde und verschiedene

Bewertungsansatze mit unterschiedlichen Parametern existieren.

Mit dem gesammelten Wissen Uber die diversen Einflussfaktoren auf unternehmerische Zukunftsfahigkeit
und durch die Untersuchung bestehender Modelle zur Bewertung der Zukunftsfahigkeit konnte ein
ganzheitliches Lastenheft formuliert werden, welches die wesentlichen Faktoren fur den kunftigen Erfolg
eines Unternehmens beinhaltet (siehe Abschnitt 5.6). Das Lastenheft bildet die Basis fiir die Entwicklung
eines neuen Bewertungsmodells in Kapitel 6, wobei die Modellkategorien in der ersten Iteration angelehnt
an das 7S-Modells von McKinsey formuliert wurden. Das Modell trdgt den Namen Zonen-Barometer der
Zukunftsfahigkeit und soll es Benutzer*innen ermdglichen, eine Standortbestimmung zum Status der
Zukunftsfahigkeit des betrachteten Unternehmens durchzufihren. Im entwickelten Bewertungsansatz wird
die Ausprdgung von 32 Faktoren (z.B.: Mitarbeiter*innen-Zufriedenheit, Digitale Transformation,
Fiihrungsqualitét) in sieben Kategorien (z.B.: Organisation, Belegschaft, Prozesse) abgefragt und anhand

dessen ein Status der Zukunftsfahigkeit ermittelt (siehe Abschnitt 6.2 und Kapitel 7).

Um die Aussagekraft und Relevanz des entwickelten Modells evaluieren zu kénnen, wurden Interviews mit
sechs Expert*innen aus den Bereichen Unternehmensfiihrung, Investments und Zukunftsforschung

durchgefiihrt. Im Zuge dieser Interviews konnte zum einen gezeigt werden, dass das Zonen-Barometer der
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Zukunftsfdhigkeit ein alternativer Ansatz sein kann, um ein Unternehmen zu bewerten und zum anderen
wurden Unklarheiten bzw. Redundanzen sowie zusatzliche relevante Faktoren aufgezeigt (siehe Kapitel
8). Die Auswertung der Interviews hat zu einer Anpassung des ersten Modells gefiihrt, sodass letztendlich
die Zukunftsfahigkeit anhand von acht Kategorien und 32 Faktoren bewertet wird (siehe Kapitel 8.3).
Abschlieend erfolgt die exemplarische Anwendung des Modells (siehe Abschnitt 8.3.2) an einem fiktiven

Unternehmen.

Laut den Expert*innen-Interviews sind Unternehmen ab 30 Mitarbeiter*innen, das obere Management von
Unternehmen oder auch Investor*innen und Lieferant*innen potenzielle Interessenten fir das
Bewertungsergebnis. Das entwickelte Modell hat den Anspruch die Meinungsvielfalt in einem Unternehmen
zu bericksichtigen und Mitarbeiter*innen, Abteilungsleiterinnen, Manager*innen und einen etwaigen
Vorstand im Zuge der Analyse einzubinden. Somit soll ein mdglichst transparentes Bewertungsergebnis

sichergestellt und fiir Transparenz gesorgt werden.

Die Recherchen und Interviews im Zuge dieser akademischen Abschlussarbeit haben gezeigt, dass das
immaterielle Vermoégen innerhalb von Unternehmen einen wesentlichen Anteil am wirtschaftlichen Erfolg
derselben hat und bereits sehr aussagekraftige Parameter existieren, um die Zukunftsfahigkeit eines
Unternehmens zu evaluieren. Das in Abschnitt 5.6 formulierte Lastenheft der Zukunftsféhigkeit stellt eine
Momentaufnahme von erfolgsbringenden Faktoren dar, welche im Laufe der Zeit Revisionen erfahren
sollten, um ihre Aktualitat nicht zu verlieren. Durch den rasanten technologischen Fortschritt, geopolitische
Entwicklungen oder auch die veranderlichen Bediirfnisse kommender Generationen ist ein Modell, welches
die Zukunftsfahigkeit von Unternehmen bewerten soll, nie endgliltig ausformuliert und sollte aus Sicht des
Autors laufend auf dessen Relevanz bzw. Aussagekraft hin Gberprift werden. Um das im Rahmen der
Masterarbeit entwickelte Modell (siehe Abschnitt 8.3) nach dessen Anpassung anhand von Expert*innen-
Interviews weiter optimieren zu kénnen, sollte der nachste logische Schritt die praktische Anwendung und
Durchfuhrung einer Bewertung anhand eines realen Unternehmen sein. Die Prifung der Praxistauglichkeit
des formulierten Ansatzes soll es ermoéglichen, durch das Feedback der Anwender*innen weitere
Anpassungen vorzunehmen, die Aussagekraft des Bewertungsergebnisses zu erhéhen und die Frage zu
klaren, ob das Modell je nach Art des Unternehmens vor der Anwendung noch angepasst werden muss.
Des Weiteren wirde die praktische Anwendung in einem Unternehmen auch die Grenzen dieses Modells
aufzeigen und Aufschluss Uber eine zielgerichtete Anwendung bringen. AbschlieRend kann man festhalten,
dass die Zukunftsforschung ein sehr spannendes Forschungsthema ist und dessen Wichtigkeit durch den,
im Rahmen dieser Forschungsarbeit identifizierten, Einfluss vieler verschiedener Faktoren auf den

kiinftigen Unternehmenserfolg hervorgehoben wird.
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Anhang 1: Werttheorien

ANHANG 1: WERTTHEORIEN

Objektive Werttheorie

Bei dieser, bis 1960 die Literatur dominierenden Theorie, ergibt sich der Wert eines Gegenstandes aus
dessen Eigenschaften. Hierbei sind die Erfolgspotentiale, unter Nichtberiicksichtigung von Interessen des
Kaufers bzw. Verkaufers am zu bewertenden Gegenstand, eines Unternehmens zu bewerten. Somit ist der

Unternehmenswert losgelost von Personen. Diese Betrachtungsweise hat folgende Wirkungen:23°

e Intensivierte Betrachtung des Substanzwert des zu bewertenden Unternehmens

e Streitpunkte in der Wertung von Finanzstruktur, Besteuerung und Bewertungsverfahren

Die Uberholtheit dieser Theorie I4sst sich daran bemerken, dass sie ganzlich die Situation von Kaufer bzw.
Verkaufer aufen vorlasst und dass sich der Wert, wie unter Abschnitt 2.1 erwahnt, aus Subjekt-Objekt

Beziehungen ergibt.240
Subjektive Werttheorie

Bei der subjektiven Werttheorie wird der Wert von Gutern durch ihren Gebrauchswert (Definition siehe
Abschnitt 2.1.1) ermittelt. Die Vorstellung eines subjektiven Wertes entspricht einem zukunftsbezogenen
Ertragswert, da hier subjektive Ziele, Mdglichkeiten und Vorstellungen von Investor*innen beriicksichtigt
werden. Die in die Bewertung einflieRenden Grolken werden aus der Sicht konkreter Kaufer*innen
betrachtet und somit gibt das Ergebnis den maximalen Preis an, den dieser bereit ware zu bezahlen. Die

zugrunde liegenden Prinzipien bei der subjektiven Werttheorie sind: 241

e Zukunftsbezogenheit der Bewertung
e Gesamtbewertung eines Unternehmens hat Vorrang

e Subjektivitat der Bewerter*innen
Die Kritikpunkte an dieser Art der Unternehmensbewertung sind wie folgt:242

e Bewertungen sind aufgrund der Subjektivitat eines Einzelnen nicht nachvollziehbar
e Kein fairer Interessenausgleich zwischen Kaufer*in und Verkaufer*in darstellbar
e Begrenzung des Zweckes der Unternehmensbewertung (z.B. Analyse der Wertsteigerung im

Rahmen eines ,Value-Based Management® nicht méglich)

Die obigen Ausfuhrungen legen nahe, dass es neben der objektiven und subjektiven Werttheorie eine
Theorie geben sollte, die deren Gegensatze aufldsen kann. Dies ermdglicht die funktionale Werttheorie,

welche weiterfolgend naher erlautert wird.

29 Vgl. Peemoller (2019a). 5-6.
240 vgl. Peeméller (2019a
241 vgl. Peeméller (2019a

)
).
).
242 ygl. Peemdller (2019a).

5-6
6-7.
6-7
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Funktionale Werttheorie

Laut dieser Theorie ergibt sich der Wert einer Sache durch Ableitung einer gegebenen Zielsetzung unter
Miteinbeziehung des Entscheidungsraumes der bewertenden Partei. Durch diese transparente
Herangehensweise ist es mdglich, fundierte Urteile Gber den Wert einer Unternehmung abzugeben. Die
Unternehmensbewertung anhand der funktionalen Werttheorie hat ihren Ursprung in der sogenannten

,Kolner Schule”, welche in der Literatur von Miinstermann zu finden ist 243,

Die Formulierung dieser Theorie hat dazu gefuhrt, dass es eine Abgrenzung nach Bewertungsfunktionen
gibt und der interessierende Unternehmenswert abhangig vom Zweck der Bewertung wird. Sprich, bei
Anwendung der funktionalen Werttheorie, ergeben sich unterschiedliche Werte fir z.B. einen potenziellen
Kaufer oder bei der Ermittlung des Abfindungsanspruches eines Gesellschafters. Die oben erwahnten
Bewertungsfunktionen werden, anhand der Griinde fir die Unternehmensbewertung, in Haupt- und

Nebenfunktionen aufgeteilt. Die Hauptfunktionen sind wie folgt definiert: 244

e Beratungsfunktion
Liefert Entscheidungshilfen fur Kaufer und Verkaufer
e Vermittlungsfunktion
Ermittlung eines fairen Einigungspreis, der einen angemessenen Interessensausgleich fir die
Beteiligten Parteien ergibt
e Argumentationsfunktion
Liefert Argumente, um die Verhandlungsposition einer Partei zu starken
¢ Funktion des neutralen Gutachters
Bewertung eines Unternehmens, zur Ermittlung eines Verkauferwerts, als Ausgangsgrundlage fir

Preisverhandlungen
Das Institut deutscher Wirtschaftspriifer (IDW) beschreibt noch folgende Nebenfunktionen: 245 246

¢ Informationsfunktion
Soll Informationen Uber die Ertragskraft von Unternehmen liefern
e Steuerbemessungsfunktion
Ermittlung des Wertes, unter Beriicksichtigung der Ertragsaussichten
e Vertragsgestaltungsfunktion
Regelung der Interessen von Gesellschafter*innen und Gesellschaften. Es steht die Berechnung

eines Abfindungswerts im Fokus
Fazit zu den Werttheorien

Bei der Bestimmung des Unternehmenswertes darf man nicht auRer Acht lassen, dass die wirtschaftliche

Situation einer Partei von ihren Zielen bzw. Handlungs- und Gestaltungsraumen bestimmt wird. Somit gilt

243 Vgl. Mlnstermann (1966), 11-13.

244 vgl. Peeméller (2019a). 8.

245 vgl. Institut deutscher Wirtschaftspriifer (2017), S. 71.
246 \gl. Peemoller (2019a). 13.
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ein ermittelter Wert fir ein bestimmtes Subjekt. Demnach ist die subjektive Bewertung, die Grundlage
heutiger Unternehmensbewertungen und die Nachvollziehbarkeit einer Bewertung wird durch die
funktionale Bewertungslehre gewahrleistet. Jedoch sind die zuvor definierten Funktionen im Rahmen der
Unternehmensbewertung nicht zur Ganze ausreichend, um alle Falle der Unternehmensbewertung
abzudecken. z.B.: Ermittlung von Marktwerten fir die Shareholder-Value-Analyse (=Analyse des

Marktwerts des Eigenkapitals2*”) oder einen Bérsengang.248

247 Vgl. Heesen (2018), S. 14.
248 \/gl. Peemoller (2019a). 14.

110



Anhang 2: Transkripte der Expert*innen-Interviews

ANHANG 2: TRANSKRIPTE DER EXPERT*INNEN-INTERVIEWS

Interview Transkript - Interviewpartner*in A

00*00*00 Interviewpartner*in A

Ich habe mir die Unterlagen zu einem Drittel angeschaut. Ich weil® was du meinst, ich weil3 auch was. Ja
also ich habe was zu sagen.

00*00*07 Interviewer

Ich gebe kurz einmal den Schirm frei.

00*00*12 Interviewer

So, jetzt misstest du die Slides sehen, die ich dir geschickt hab.00*00*14 Interviewpartner*in A
Ja, ich habe sie auch vor mir also.

00*00*17 Interviewer

Okay super, ich wiirde einfach kurz nochmal driiber springen.

00*00*21 Interviewpartner*in A

Ja, das passt.

00*00*22 Interviewer

Das ist jetzt quasi der Einstieg wie gesagt. Die ganze Masterarbeit beschaftigt sich quasi mit der Bewertung
der Zukunftsfahigkeit, weil, da haben wir am Campus 02 wenig Plan davon gehabt, sagen unsere
Professoren.

00*00*35 Interviewer

Was es da schon alles gibt und eben das Ziel Zukunftsfahigkeit zu bewerten.
00*00*37 Interviewpartner*in A

Was ist das jetzt genau fir eine Studienrichtung?

00*00*41 Interviewer

Innovationsmanagement. Es gibt das eigentlich in Osterreich nur am Campus 02 und die waren da relativ
Vorreiter. Was das betrifft.

00*00*48 Interviewer

Und die Forschungsfrage war ja, schau dir mal gangige Methoden an. klassische Unternehmensbewertung
also richtige Finanzmathe, das wahrscheinlich dir am gelaufigsten sein wird. Dann alle Einflussgré3en von
Unternehmen zu folgen und Zukunftsfahigkeit suchen und dann eben mal Methoden zu entwickeln, die
Zukunftsfahigkeit zu bewerten. Neben den Bestehenden die es eh schon gibt.

00*01*11 Interviewer

Sprich, klassische Verfahren anschauen und verschiedenste Parameter zu identifizieren. Das sind quasi
die Kategorien plus Faktoren, die quasi als nachstes kommen und dann eigentlich das Ziel ist, eine
Methode zu entwickeln, die anwendbar ist. Und die sich, doch dann abgrenzt vor dem was schon gibt.

00*01*27 Interviewpartner*in A

Und die natirlich auf alle Unternehmen anwendbar ist, egal ob sie produzieren, beraten oder was auch
immer sind.

00*01*33 Interviewer

Es ist die Frage, ob wir das schaffen am Schluss. Also, vielleicht missen wir dann noch nochmal abgrenzen
und ob ich Top down oder Bottom Up gehe, bei der Befragung, das ist noch die Frage.
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00*01*43 Interviewpartner*in A

Das ist besonders spannend, aber ich glaub das ginge ja auch. Ja namlich auch so wie du das schon
aufgebaut hast, glaub ich mal.

00*01*50 Interviewer

Cool, ja und dann eben, das ist ein bisschen erschlagend, wirde ich sagen. Also wir haben jetzt 7
Kategorien und 32 Faktoren. Es gibt verschiedenste zum Beispiel, die KPMG in Deutschland kennst du
sicher, die Wirtschaftsprifungsagentur. Die haben ein Assessment, das hat hundert Fragen und hundert
Faktoren dahinter. Und dann gibt es das bis hin zu 600 Faktoren und ich habe jetzt nochmal aus meinen
Recherchen 32 Faktoren abgeleitet, die in 7 Kategorien gestopft, weil eine Clusterung muss ja sein und
dann im Endeffekt, das ist so der Outcome aus der Masterarbeit, das ist auch gewtlinscht bei uns am
Campus, am Schluss soll quasi ein Modell rauskommen.

00*02*27 Interviewer

Und das ist dann quasi ein Bewertungsmodell. Ich gehe dann alle 7 Kategorien und 32 Faktoren durch,
bewerte die in den Kategorien, summiere das auf und dann krieg ich quasi einen Prozentwert raus, der
sagt* Wo befinde ich mich als Unternehmen? Und natirlich kann man dann Rickschlisse ziehen. Habe
ich zum Beispiel Probleme in meiner Belegschaft oder passt die Flihrung nicht zum Zeitgeist oder zu dem
wie ich Zukunftssicher sein kann?00*02*53 Interviewer

00*03*12 Interviewer

Um Wissenstragerinnen in Unternehmen, die man befragen kénnte. Also das weil3t du sicher gut wer hier
Input liefern kann und ja, auf ein generelles Feedback zu dem Modell wiirde ich mich auch freuen. Und am
Schluss kénnen wir dann noch bisschen allgemein quatschen, was du so zum Thema Zukunftsfahigkeit
sagst, wenn die Zeit bleibt.

00*03*30 Interviewpartner*in A

Und was mir dann noch zuséatzlich einfallen wirde. Oder wo ich finde, dass zum Beispiel 2 Punkte
zusammengehdren usw.

00*03*38 Interviewer

Genau, das ist genau das Ziel, was die Interviews ausmachen sollen. Das soll alles ein bisschen
nachscharfen, was ich so getrieben habe.

00*03*54 Interviewer (FRAGEBEREICH 1)

Ok, so Frage 1 machen wir jetzt relativ starr durch. Ich habe jetzt 7 Kategorien definiert und wenn es keine
Unklarheit zur Kategorie selbst gibt, ist die Frage von mir flir dich* Wie bewertest du die Wichtigkeit von
den Kategorien? Sprich, was ist eher hoch anzusetzen fir dich als Unternehmerin? Was ist eher als niedrig
zu bewerten, wo du denkst, ok, das hat weniger Einfluss auf die zukinftigen Erfolge und die
Zukunftsfahigkeit von einem Unternehmen. Zum Beispiel hinsichtlich der Organisation gesprochen.

00*04*44 Interviewpartner®in A

Ja, Organisation ist super hoch anzusehen wirde ich sagen.
00*04*59 Interviewer

Du sagst ok Organisation ist fur dich hoch angesetzt.
00*05*04 Interviewpartner*in A

Schau, ich sag jetzt zum Beispiel, jetzt in Bezug auf das, was wir jetzt erleben, diese Pandemie, ja, das ist
ein Nachhaltigkeitsthema, namlich genau fur Unternehmen. Was ist los, wie geht man um mit veranderten
Bedingungen? Ja?

00*05*17 Interviewpartner*in A
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Ja, und ich finde, das ist jetzt ein ganz gutes Beispiel und auch das zu beurteilen, ob meine Organisation
mit diesen Faktoren, die du hier angefiihrt hast, nicht passt.

Ja, und das ist natirlich ein Zukunftsthema, wie kann ich mein Unternehmen in der Zukunft positionieren
ja, also.

00*05*38 Interviewpartner*in A

Organisation kann nur sehr, sehr hoch sein, ja.

00*05*45 Interviewpartner*in A

Mein Problem ist, ich wirde jetzt Gberall hoch sagen.

00*05*48 Interviewer

Ja, aber das passt ja, das ist ja eigentlich meine Ansicht, dass alles gleich gewichtet werden sollte.
00*05*55 Interviewpartner*in A

Ich kann keinen Punkt rausnehmen, wo ich sage, na ja, das ist jetzt nicht so wichtig, weil halt alles richtig
ist.

00*06*03 Interviewer

Alles rein ineinandergreift, oder?
00*06*05 Interviewpartner*in A
So ist es.

00*06*06 Interviewpartner*in A

Nehmen wir die Pandemie, wenn meine Fihrung nicht passt, wenn meine Belegschaft nicht passt, wenn
die Technologie gerade jetzt nicht passt?

00*06*17 Interviewpartner*in A

Wenn die Prozesse nicht standardisiert und mdglichst clean aufgesetzt sind, habe ich ein Problem. Ja,
Kultur und Werte ist sehr abhangig vom Unternehmen. Bei uns ist es sehr wichtig, deswegen kann ich bei
allen hoch sagen.

00*06*30 Interviewpartner*in A

Netzwerke sowieso.

00*06*33 Interviewpartner*in A

Ja, also du kannst mal bei allen hoch schreiben.

00*06*36 Interviewer

Passt, super, das freut mich. Das mache ich dann im Nachgang.
00*06*40 Interviewer (Frage 1.1)

Das heil3t auch, wenn du sagst, alle sind wichtig und alle wiirdest du hoch ansehen, wiirdest du ja auch
alle gleich gewichten, oder?

00*06*52 Interviewpartner*in A

Ja, definitiv.

00*06*55 Interviewer

Okay, dann haben wir eigentlich mit der ersten Frage schon abgeschlossen.
00*07*22 Interviewer (FRAGEBEREICH 2)

Super, Frage 1 abgeschlossen. Das ist immer gut. Jetzt wird es ein bisschen verzwickt, da wirde ich mal
sagen prinzipiell die erste Frage an dich*

113



Anhang 2: Transkripte der Expert*innen-Interviews

00*07*32 Interviewer

Jetzt haben wir 7 Kategorien, die sind angelehnt an das 7S Modell von McKinsey.

00*07*39 Interviewer

Und ich habe 32 Faktoren identifiziert. Ist das es aus deiner Sicht zu viel oder wirde das so passen?
00*07*47 Interviewpartner*in A

Also ich personlich finde, bei Belegschaft und Fiihrung, das ist ein Mitarbeiter Ding und das kénnte ich mir
vorstellen, in eine Kategorie zu packen.

00*08*04 Interviewpartner*in A
Was mir fehlt ist Vision.
00*08*08 Interviewpartner*in A

Das ist ein Status quo, ja? Auch fir das Unternehmen. Wenn ich das jetzt bewerte, dann sag ich ja, ich bin
jetzt gut aufgestellt, aber was mir fehlt, was ist in 10 Jahren?

00*08*21 Interviewpartner*in A
Ja, was ist die Vision des Unternehmens, ja? Wo will ich ihn?
00*08+*28 Interviewpartner*in A

Und natdrlich spielt dann wieder alles damit zusammen. Heilt ich bin fir viele Eventualitaten gewappnet
ja. Kann das passieren und so weiter, wenn mir ein Mitarbeiter weglauft, wie kann ich das handeln und so
weiter, ja? Egal, oder was ist, wenn meine IT zusammenbricht, habe ich einen verniinftigen Notfallplan
usw. Aber was schon noch dazu kommt, finde ich, ist was ist eigentlich wie gesagt meine Vision!

00*09*01 Interviewer

Das ware dann eigentlich so bisschen in die Richtung "Bewusstsein des Unternehmenszwecks", aber auch
in Richtung "ok was wollen wir, wo wollen wir denn hin?" Also wirklich Vision, Mission.

00*09*12 Interviewer

Ja, aber die sind jetzt flir dich aus deiner Warte her nicht zu viel oder so? 32 Faktoren welche man bewerten
musste?

00*09*18 Interviewpartner*in A
Finde ich nicht.
00*09*27 Interviewer (Frage 2.1)

Und wenn wir jetzt zum Beispiel nur in die Kategorie Organisation reinsehen? Da stehen jetzt 6 Faktoren
darunter. Ich habe einen Finanzparameter mit reingenommen, da gehéren wahrscheinlich mehr rein, wenn
wir jetzt rein aus der finanziellen Sicht denken, zum Beispiel, keine Ahnung, Investitionstatigkeiten. Oder
ahnliches?

00*09*41 Interviewer

Denkst du, da fehlt was da drinnen, oder ist irgendwas unklar von den Faktoren her, beziehungsweise
wurdest du was vereinheitlichen?

00*09*52 Interviewer
So ad hoc gesagt, was aus deiner Warte aus in einer Organisation noch wichtig ist oder was dir fehlt?
00*10*02 Interviewpartner*in A

Nichts! Weil, ich bin dann schon bei den Prozessen, und das ist bei mir auch ein bisschen Organisation,
ja. Zu sagen, wie kann ich Prozesse so strukturiert darstellen, dass ich durch externe Faktoren, sag ich
jetzt einmal, nicht gehandicapt bin.
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00*10*22 Interviewpartner*in A

Und die dann wieder in alle mdglichen Dinge spielen, namlich wie Technologie.
00*10*41 Interviewpartner*in A

Aha, aber grundsatzlich finde die alle gut, ja.

00*10*28 Interviewpartner*in A

Belegschaft, ja? Wie kann ich mich so aufstellen, dass ich als Unternehmen mdglichst autark und, wie soll
ich sagen, wenig fremd bestimmt agieren kann.

00*10*41 Interviewpartner*in A
Aber grundsatzlich finde die alle ja ganz gut.
00*10*44 Interviewpartner*in A

Ich begriRe sehr flache Konzernstrukturen. Naturlich Wandlungs- und Entwicklungsféahigkeit. Ich muss
mich in der Sekunde umstellen kénnen und einstellen kdnnen auf andere Rahmenbedingungen.

00*11*01 Interviewpartner*in A

Das organisationale Lernen gehort vielleicht auch damit zusammen, ja?
00*11*09 Interviewer

Ja, stimmt eigentlich ja.

00*11*29 Interviewpartner*in A

Orientierung am Kunden, ja genau. Ich muss mir Gberlegen, was will der. Ja, rasche Entscheidungsfindung
ist natiirlich auch wichtig. Dezentrale, flache Konzern Strukturen gehért auch dazu, ja.

00*11*51 Interviewpartnerin A

Ich hatte Liquiditat lieber in Kennzahlen drinnen oder so irgendwie. Weil, es ist ja nicht nur die Liquiditat ein
Thema, sondern halt schon andere Faktoren. Ich wiirde das Eigenkapital nehmen. Das wird aber sicher
sehr unterschiedlich sein, welches Unternehmen man anspricht.

00*12*17 Interviewpartner*in A

FUr mich ist die Liquiditat jetzt nicht die Kennzahl, die ich in meinem Unternehmen als erstes anschaue.
00*12*23 Interviewer

Was ware denn die richtige Kennzahl fir dich?

00*12*27 Interviewpartner*in A

Eigenkapital.

00%12*32 Interviewer

Und der Free Cashflow selbst? Wirklich das, was man zur Verfigung hat?
00*12*35 Interviewpartner*in A

Nein. Ich bin ja kein Investor, ich bin nicht am Investieren.

00%12*40 Interviewpartner*in A

Also fir Beratungsunternehmen sage ich jetzt oder Dienstleistungsunternehmen, die jetzt nicht
produzierend sind, glaub ich, ist Liquiditat nicht die erste Zahl.

00*12*50 Interviewpartner*in A

Ja, also ich wirde vielleicht diesen Begriff weiter fassen. Das man einfach sagt* Wesentliche finanzielle
Kennzahlen oder was auch immer. Finanzkennzahlen. Das muss halt jedes Unternehmen fir sich selber
wieder beurteilen, glaub ich. Und das ist auch von Industrie zu Industrie sehr unterschiedlich.
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00*13*09 Interviewer
Ja, stimmt auf alle Falle.

00*13*12 Interviewer

Da musste ich noch mal driber nachdenken, wie man das besser darstellen kénnte. Wenn ich z.B. einen
anpassbaren Finanzparameter mache, der je nach Geschaftsfeld oder Anwender*in sich wandeln wiirde

unter Anfiihrungszeichen.

00*13*30 Interviewpartner*in A

Also weilst du was ich meine? Wenn die Liquiditat passt, sagt das nichts tGiber meinen Unternehmenserfolg

aus.
00*13*38 Interviewer
Stimmt eigentlich ja.

00*13*49 Interviewer

Was wirde dir ad hoch einfallen? Statt der Liquiditat? Also Eigenkapital hattest du genommen

wahrscheinlich, oder?
00*13*55 Interviewpartner*in A
Ja, Umsatz oder Deckungsbeitrag ja.

00*14*17 Interviewer

Vielleicht brauchte es eine Kategorie die Finanzen Kennzahlen abdeckt.

00*14*22 Interviewpartner*in A
Das meine ich. Ich suche noch nach dem Wort.

00*14*32 Interviewer

Okay, ja, prima kdnnen wir gerne zurlickspringen und nochmal dartiber sprechen. Wir sind mit Organisation
und Prozesse durch und dass diese fir dich stark Hand in Hand gehen, haben wir ebenfalls

herausgefunden.

00*14*42 Interviewpartner*in A

Ja, absolut.

00*14*47 Interviewer

Trend Sensitivitat. Ist das fur dich ein Thema?
00*14*50 Interviewer

Immer. Ja.

00*14*52 Interviewpartnerin A

Trends sind gut, natlrlich absolut.

00*14*59 Interviewpartner*in A

Risikomanagement ist ein ganz wesentliches Thema.

00*15*05 Interviewpartner*in A

Effiziente, ja, effiziente Prozesse.

00*15*11 Interviewpartner*in A
Trendsensitivitat sehr hoch, ja, du weilt schon.

00*15*16 Interviewpartner*in A
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Risiko Management auch ganz wichtig. Anderungen der Bed(irfnisse erkennen auch sehr wichtig.
00*15*24 Interviewer

Das ist auch in Trend Sensitivitat verortet. Was man eventuell noch zusammenziehen konnte. Also das ist
vielleicht noch ein bisschen zu sehr aufgeteilt.

00*15*40 Interviewpartner*in A
Wenn ich jetzt mein Unternehmen hernehme.
00*15*44 Interviewpartner*in A

Ich habe effiziente Prozesse, das ist ein Status Quo. Die Trend Sensitivitat heil3t, was ist, wenn sich die
Rahmenbedingungen andern? Gibt es Neue? Ich sage jetzt z.B. das Nachhaltigkeitsthema ja.

00*16*14 Interviewpartner*in A

Aber das ist wichtig. Und die Kunden Bedurfnisse erkennen ist doch anders, weil das ist nicht unbedingt
mit Trends gleichzusetzen, sondern da geht es einfach darum* Bin ich tGberhaupt bei meinem Kunden,
decke ich das ab was er eigentlich wirklich braucht?

00*16*35 Interviewpartner*in A

Das weil} er auch oft selber nicht, ja.

00*16*37 Interviewpartner*in A

Und der Trend ist eher das, was in der Zukunft ist.

00*16*42 Interviewer

Mhm, ok.

00*16*43 Interviewpartner*in A

Also ich finde Kundenbedurfnisse ist auch ein JETZT-Thema, die Trend Sensitivitat ist Zukunft.
00*16*58 Interviewer

Okay, okay, das heif3t, du wirdest die Faktoren nicht vereinen.
00*17*01 Interviewpartner*in A

Aber beide wichtig.

00*17*03 Interviewer

Mhm, passt. Dann springen wir einen Punkt weiter* Technologie. Technologie ist immer so eine Sache.
Also naturlich habe ich deswegen eine eigene Kategorie daraus gesponnen, weil ich selber sehr
Technologie getrieben bin und im Unternehmen diese Aufgabe habe.
Was haltst du oder wie siehst du die Nutzung von Daten? Seid ihr schon so weit, dass ihr sagt, OK Daten
sind flr uns auch ein wichtiges Gut und ihr nutzt das und baut quasi eine eigene Datenplattform auf und
schaut, dass ihr Mehrwert aus den Daten habt, die ihr so bekommt?

00*17*39 Interviewpartner*in A

Nein. Die Technologie ist fur uns nicht das Oberthema, aber das liegt an unserer Branche. Bei uns ist
Kommunikation sehr wichtig. Und wir haben hundert Kunden, also das heilt, das ist sehr Uberschaubar.
Wir arbeiten nicht mit Daten. Wir bewegen uns in unserer Branche in einem sehr heiklen Bereich. Wir
versuchen uns technologisch auf dem letzten Stand zu bewegen. Aber in Wahrheit machts es das nicht
aus. Das ist ein reines Effizienz Thema flirs Unternehmen. Aber nicht fir mehr Geschéft.

00*18*23 Interviewer

Das heildt, das Einfihren von neuen Technologien und Medien ist schon ein Thema flr euch, aber jetzt
nicht, dass ihr die Daten nutzt, sondern wirklich, dass man effizienter wird und Prozesse starkt.

00*18*37 Interviewpartner*in A
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Richtig, richtig. So ist es. Das man effizienter arbeiten kann. Das ist ehrlich gesagt alles.
00*18*44 Interviewer

Dann ist wahrscheinlich Innovationsstéarke, oder der Innovationsdrang selbst bei euch in der Branche
wahrscheinlich auch nicht so hoch, oder?

00*18*53 Interviewpartner*in A

Schau in der Branche ist jetzt wahrscheinlich falsch gesagt. Die Banken gehen natrlich alle in die Richtung,
ja? Fur die ist Digitalisierung der Key. Wir sagen, ihr kdnnt uns anrufen, und zwar mit einem alten Nokia,
wenn ihr wollt. Und zwar von 0 - 24 Uhr. Und fiir uns ist Kommunikation, und zwar direkte, wichtig. Die
pfeifen auf ein online System unsere Kunden. Und genau deswegen sind die bei uns und nicht bei der Bank
XY, weil die wollen halt einfach mit jemandem sprechen. Aber Digitalisierung ist ein wichtiges Thema, aber
jetzt bei uns nicht ganz so.

00*19*33 Interviewer

Okay. Und jetzt kommt der spannende Punkt "Nachhaltige Produkte und Geschaftsmodelle". Ihr beratet ja
Investor*innen. Habt ihr da einen Fokus auf nachhaltige Produkte und Geschaftsmodelle?

00*19*51 Interviewpartner*in A

Also wir beraten ja nicht, sondern wir verwalten. Das heil3t unsere Kunden vertrauen uns ihr Vermogen an
und wir machen das nach gewissen Parametern und verwalten das selber.

00*20*18 Interviewpartner*in A

Es gibt natirlich jetzt viele Nachhaltigkeits-Themen und wie gesagt, das habe ich schon angesprochen.
Wir haben ein massives Problem, uns da zu unterwerfen.

00*20*54 Interviewpartner*in A

Und zwar nicht, weil wir miissen, weil unseren Kunden ist das véllig egal, ja.

00*21*01 Interviewpartner*in A

Wir wollen uns ordentlich verhalten.

00*21*52 Interviewer

Quasi arbeitet ihr nach euren eigenen Werten. Und die haben gewisse naturliche Grenze.
00*21*55 Interviewpartner*in A

Richtig. Die transportieren wir natirlich auch ja, aber wir unterwerfen uns nicht einem gewissen Regime
sozusagen.

00*22*06 Interviewer

Okay, aber die Nachhaltigkeit selbst und ob eine Firma nachhaltig arbeitet, bleibt trotzdem standig ein
Thema?

00*22*12 Interviewpartner*in A

Das ist auf Produkt Ebene, ja. Wir versuchen uns nach bestem Wissen und Gewissen nachhaltig zu
verhalten, ja. Auf Unternehmensebene ist das etwas anderes.

00*22*28 Interviewpartner*in A

Wie kann ich mein Unternehmen nachhaltig positionieren, indem ich eine lange Lebensdauer habe? Das
heilkt, wenn mir heute da z.B. ein Meteo reinfliegt. Kann ich das Uberleben? Und ich meine das jetzt nicht
koérperlich, sondern mein Unternehmen. Das ist ja auch ein Nachhaltigkeits-Aspekt.

00*22*46 Interviewpartner*in A

Also das hat so viele, viele Parameter, auch mit den Mitarbeitern. Wie gehe ich mit Mitarbeitern um?
Verhalte ich mich ordentlich?
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00*22*56 Interviewpartner*in A
Bin ich sozial?

00*22*59 Interviewer

Okay.

00*23*01 Interviewer

Gut, dann springen wir nochmal in die nachste Kategorie. Die Netzwerke. Du hast ja hast vorhin eben
schon erwahnt, das ist ein richtig grofdes, starkes Ding fiir euch. Denn ihr misst natirlich sehr, sehr eng
zusammenarbeiten mit den Kunden, die ihr habt.

00*23*19 Interviewer

Das heil3t, diese Faktoren, die drinnen sind, bei den Netzwerken, wirde da was fehlen. Zum Beispiel ist
Kooperation mit Unternehmen zu wenig? Braucht es da die Forschung und Politik auch dazu?

00*23*36 Interviewpartner*in A
Also gut, ich nenne das, starke Netzwerke zu unseren Kunden. Wir haben im Grunde keine Lieferanten.
00*23*41 Interviewpartner*in A

Ja, ich habe Kooperation. Und behaupte, das sind fir mich die Banken, mit denen wir zusammenarbeiten.
Da sind wir eher Kunde sozusagen und da bin ich der im Driving Seat. Bei den Kunden ist das umgekehrt.
Deswegen sind diese Netzwerke wahnsinnig wichtig fur uns.

00*24*02 Interviewpartner*in A

Wir generieren unsere Kunden ausschlieBlich Gber weiter Empfehlungen. Deswegen ist es ganz wichtig,
dass wir ganz starke Beziehungen zu unseren Kunden haben.

00*24*15 Interviewpartner*in A

Kundenzufriedenheit und Kundenstruktur natlrlich auch sehr wichtig. Wir sind in der gesegneten Position
uns die Kunden aussuchen zu kdnnen. Ich meine jetzt nicht, dass wir Kunden wegschicken, aber wir haben
ein Geschaftsmodell, und das ist so, wie es ist. Und wenn das jemand nicht will oder wenn jemand sagt
“ich will alles selbst entscheiden”, dann ist er nicht unser Kunde.

00*24*37 Interviewpartner®in A

Ja, also, wir haben eine sehr klare Vorstellung, wie unsere Kunden aussehen sollen. Klingt eitel, aber das
ist ganz wichtig, aufgrund des Risikos.

00*24*52 Interviewpartner*in A

Unser Hauptrisiko sind ja, zum Beispiel, zivilrechtliche Prozesse. Jemand klagt uns, weil er findet, er hatte
im letzten Jahr viel mehr Geld verdienen missen, als er hat.

00*25*03 Interviewpartner*in A

Deswegen mussen wir nattrlich schauen, passt unser Geschaftsmodell hundertprozentig zu dem Kunden?
Wenn nicht, dann ist er nicht unser Kunden. Was mir da fehlt, ist Social Media.

00*25*26 Interviewpartner*in A

Ja, ob das Social Media ist oder nicht, ist eigentlich Wurst. Du musst prasent sein.

00*25*33 Interviewpartner*in A

Ja, du musst namlich fur deine Kunden und auch fir deine Kooperationspartner prasent sein.
00*25*41 Interviewpartner*in A

Gerade als kleineres Unternehmen.

00*25*51 Interviewpartner*in A
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Wenn uns jemand googelt, dann muss er sehen naja, die gibts wirklich. Die sind cool. Und wenn der
Standard Uber die redet, dann werden die nicht irgendwer sein.

00*25*59 Interviewer
Stimmt. Die Aul’enwirkung quasi, ware das? Und die Sichtbarkeit?
00*26*04 Interviewpartner*in A

Genau, Aullenwirkung. Damit aber die Verstarkung der Netzwerke auch, ja. Weil jeder vertraut dir mehr,
wenn er schon woanders etwas gelesen hat Gber dich.

00*26*15 Interviewer

Klar, weil man geht nicht zu einer Firma oder zu einem Unternehmen, wo ich eigentlich ad hoc keine Infos
dazu bekomme.

00*26*22 Interviewpartner*in A

Genau. Und wie gesagt, da wir nur von weiter Empfehlungen leben und wir werben ja auch nicht, da ist
Google dann sehr wichtig.

00*26*43 Interviewer

Das ist ein super Punkt. Wo ich das dann hin verorte, ware im Nachgang mir Uberlassen, aber das habe
ich nicht drinnen ehrlicherweise bei meinen Faktoren.

00*26*55 Interviewpartner*in A

Man kann den Faktor auch Prasenz nennen.
00*27*01 Interviewer

Sprechen wir einmal Uber die Belegschaft.
00*27*05 Interviewer

Fehlt dir was? Also deine Mitarbeiterinnen missen qualifiziert sein, die Motivation muss passen im Team
oder der Zusammenhalt ist ein gro3es Thema.

00*27*38 Interviewpartner*in A

Ich tue mir schwer mit dem Begriff “flexibles und proaktives Handeln”. Weil das wiinsche ich mir eigentlich
nicht.

00*27*57 Interviewpartner®in A

Bei uns geht kein Mail raus, dass ich nicht vorher gecheckt habe. Weil das kann Dinge vernichten, ja.
00*28*05 Interviewer

Weil ihr arbeitet in einem sensiblen Umfeld, ja?

00*28*19 Interviewpartnerin A

Ich weild gar nicht, ich brauche den Punkt gar nicht eigentlich, aber das wird flir andere Unternehmen sicher
anders sein.

00*28*30 Interviewpartner*in A

Die anderen Punkte finde ich ganz, ganz wichtig.
00*28*36 Interviewpartner*in A

Loyalitat ist bei uns wahnsinnig wichtig.
00*28*45 Interviewpartner*in A

Wir haben echt tolle Mitarbeiter, die sind alle irrsinnig motiviert und so ja. Und das liegt natlrlich an einer
ganzen flachen Ebene. Es ist lustig, es ist abwechslungsreich und so weiter.
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00*29*01 Interviewpartner*in A

Trotzdem musst du dich aber so positionieren, dass wenn einer geht, jemand anderes schnell ibernehmen
kann. Aus diesem Grund finde ich es so umso wichtiger, dass du dich nicht abhangig machst, ja.

00*29*15 Interviewpartner*in A

Da sind wir wieder bei der Organisation und den Prozessen, die man aufsetzt. Dass die relativ schnell von
einem anderen zu Gbernehmen sind und deswegen bin ich ein bisschen gegen das flexible und proaktive
handeln.

00*29*30 Interviewpartner*in A
Also wir sind total strukturiert und das ist mir ganz wichtig.
00*29*36 Interviewer

Das ist gut soweit. Eigentlich erhalt euer Unternehmen sich damit eher die Flexibilitdt oder wenn jetzt zum
Beispiel mal jemand ausfallt, dann ist das relativ leicht zu verkraften.

00*29*42 Interviewpartner*in A

Genau ja, wir sind relativ klein. Wir sind 6 Leute. Das heilt, da macht einer viel mehr aus als in einem
groRen Unternehmen, ja?

00*30*03 Interviewer
Mhm okay, na gut, dann zur Flihrung. Das ist ein Thema fiir dich als CEO eines Unternehmens.
00*30*13 Interviewer

Ist da ein Faktor irgendwie eher zu vernachlassigen oder fehlt dir was aus der Fihrungssicht? Also
Gesundheit der Mitarbeiterinnen habe ich bewusst da reingestellt, weil meistens ist das auch ein
Fahrungsthema, dass ich darauf schaue, dass ich die Work Life Balance einigermafien erhalte.

00*30*34 Interviewpartner*in A

Ja natirlich, das ist ganz wichtig! Also wie gesagt, wir sind 6 und die Kommunikation ist sehr wichtig.
00*30*54 Interviewpartnerin A

In meiner Funktion stehen immer alle Turen offen.

00*31*00 Interviewpartner*in A

Ich kenne alle Befindlichkeiten der Mitarbeiter und das ist glaube ich wirklich sehr, sehr wichtig. Da sind wir
auch bei der Gesundheit der Mitarbeiter.

00*31*13 Interviewpartner*in A
Ich wiirde auch schreiben “physische und psychische Gesundheit”.
00*31*27 Interviewpartnerin A

Einbeziehung geopolitischer Vorkommnisse Entscheidungen ist noch nicht ganz klar, was das bei der
Fihrung soll.

00*31*33 Interviewer

Ja, eigentlich missten ja die FUhrungskrafte darauf reagieren. Alles was einen grof3en Impact auf das
Unternehmen von aul3en habe kann. Diese Kategorie ist aus Sicht der Unternehmensfiihrung zu sehen.

00*31*56 Interviewpartner*in A
Ach so, meinst du das. Ja okay, natirlich.
00*32*09 Interviewpartner*in A

Als Fuhrungskraft muss ich mir auch iberlegen ob ich meinen Mitarbeitern in 10 Jahren auch noch ein
Unternehmen gewahrleisten? Ein funktionierendes?
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00*32*24 Interviewpartner*in A

Das Unternehmen so aufzustellen, dass eben durch den Abgang von Mitarbeitern keine
ernstzunehmenden Gefahrdungen ausgehen, ja. Namlich durch zum Beispiel, der nimmt mir die Festplatte
mit und habe das ganze System drauf. Datenschutz usw. Das sind wichtige Aspekte!

00*32*58 Interviewpartner*in A

Talente akquirieren und halten. Fihrungsqualitat. Das passt.

00*33*23 Interviewer

Also auch Diversitat im Flhrungs-Team, also nicht vom Geschlecht her, ware wichtig?
00*33*30 Interviewpartner*in A

Absolut ja.

00*34*41 Interviewer

Die letzte Kategorie, Uber die wir jetzt noch sprechen sollten, ist Kultur und Werte, wie siehst du das?
Generell habt ihr ein eigenes Werte Verstandnis und einen Werte Kodex oder ist das bei Unternehmen mit
wenigen Personen eher untergeordnet?

00*34*54 Interviewpartner*in A

Sehr informell.

00*34*58 Interviewpartner*in A

Wir haben das jetzt nicht zu Papier gebracht, sozusagen.
00*35*03 Interviewpartner*in A

Ne, wir unterliegen so vielen Regulatorien. Also wenn ich jetzt noch was aufschreiben muss, wird das zu
viel.

00*35*23 Interviewpartner*in A

Na ja, Kultur und Werte. Vielleicht ist da die AuRenwirkung ein Thema. Vielleicht gehoért das in diese
Kategorie.

00*35*47 Interviewpartner®in A

Mir fallt noch etwas ein von vorhin. Also die Identifikation mit dem Unternehmen ist halt einfach Key. Total
wichtig, innen und aul3en.

00*36*16 Interviewer (FRAGENBEREICH 3)

Jetzt haben wir ein Modell erstellt, jetzt kdnnte ich quasi Zukunftsfahigkeit bewerten beziehungsweise
modchte das machen. Welche potenzielle Zielgruppe wirdest du hier sehen, die man adressieren kénnte
mit so einem Assessment quasi?

00*36*45 Interviewpartner*in A

Also ich denke hier an groRe Unternehmen.
00*36*47 Interviewer

Ok, also auch hier im High Level wahrscheinlich.
00*36*51 Interviewpartner*in A

Ja.

00*36*53 Interviewer

Also KMU selbst wirdest du hier nicht sehen?

00*36*56 Interviewpartner*in A
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KMU, also ich sage jetzt einmal ab 50 Leuten?

00*37*05 Interviewpartner*in A

Schau, die Kleinen sind wahrscheinlich schwerer anzusprechen.
00*37*18 Interviewpartner*in A

Ein grofles Unternehmen muss so etwas fast machen. Die unterliegen ja viel mehr Regulatorien und
Dokumentationspflichten.

00*37*30 Interviewpartner*in A

Das Schwierigste ist die Belegschaft. Das muss man so sagen ja. Ich glaube, in jedem Unternehmen ist,
dass das Schwierigste.

00*37*46 Interviewpartner*in A

Ich glaube, ein Kleiner, entweder ist der eitel und sagt nein, ich kann das selber viel besser. Ich glaube da
ist die Erfolgsquote geringer auf der anderen Seite ware es natlrlich sehr schlau, ja.

00*38*05 Interviewpartner*in A

Also grundsatzlich muss man sich ja, das sollte ja nichts Neues fir ein Unternehmen sein. Eigentlich, sich
selber zu bewerten und zu sagen bin ich in diesen Bereichen gut aufgestellt, mach ich richtig. Also ich
glaube, die Grolden, die missen es machen, die ab 50 wére sehr schlau und die kleinen Firmen sollten es
machen, sind aber glaub ich schwieriger anzusprechen.

00*38*34
Wie kommt man an die Zielgruppe ran? Vor allem die kleinen Firmen?
00*38*37 Interviewpartner*in A

Uber deren Steuerberater zum Beispiel oder so. Ja, die beraten ja mehr oder weniger auch das
Unternehmen. Der Steuerberater zum Beispiel oder Wirtschaftsprifer, je nach Unternehmensgréfe, muss
sagen, wenn das so weitergeht, dann hast du Probleme. Der kommt naturlich Gber die Finanz Kennzahlen.

00*39*08 Interviewpartner*in A
Aber da kann sich jeder selber Uberlegen, was wichtig ist, und das wird einfach unterschiedlich sein.
00*39*50 Interviewer (Frage 3.1)

Und jetzt gehen wir kurz auf deine Sicht als Unternehmerin zurtick, wenn ich jetzt mit so einem Check zum
Unternehmen komme, wer ist dann der Wissens Trager fur die Sachen, wenn braucht es, der mir das
ausgefillt?

00*40*07 Interviewpartnerin A

Du willst das jetzt konkret fir mein Unternehmen wissen? Also nur die Geschaftsfuhrung sag ich jetzt mal.
00*40*12 Interviewer

Ok, auch was jetzt Belegschaft betrifft?

00*40*18 Interviewpartner*in A

In einem anderen Unternehmen waren es dann auch vielleicht Abteilungsleiter.

00*40*23 Interviewer

Also willst du in der Hierarchie auch runtergehen?

00*40*24 Interviewpartner*in A

Es ware vielleicht ganz interessant. Wenn ich ein Unternehmen habe, dass ich sage, ich lass es so wie ich
halt, die Fihrungskrafte bewerten und umgekehrt ja. Dass ich das jeden Abteilungsleiter machen lass. Und
dann Ubereinanderlege.
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00*40*39 Interviewpartner*in A

Noch viel lustiger natlrlich in einem gréeren Unternehmen ja. Das ich sehe, wie unterschiedlich werden
Dinge wahrgenommen.

00*41*38 Interviewpartner*in A
Also ich find das ganz wesentlich interessanter da eigentlich sehr viel Ebene zuriickzugehen, ja.
00*41*46 Interviewpartner*in A

Also nicht nur Bereichsleiter, sondern wirklich da noch drunter, also das ware noch viel spannender. Wenn
ich ein aus Unternehmen fiihren wiirde mich viel mehr interessieren, was meine Fihrungskrafte dazu zu
sagen haben und nicht ich. Bzw. die Wahrnehmung von der Geschéftsflihrung ist ja eine ganz andere.

00*42*32 Interviewer (Frage 4)

Mhm super ist das beantwortet die Frage schon perfekt und jetzt sind wir eigentlich am Ende angelangt
von der ganzen Fragestellung. Frage 4 beschéftigt sich jetzt nochmal mit dem grafisch aufbereiteten
Modell. Hattest du ein Feedback fir mich? Also wie hast du das wahrgenommen?

00*43*16 Interviewpartnerin A

Ich glaube, dass das grundséatzlich echt gut aufgebaut ist, weil es glaub ich wirklich bei 95% aller
Unternehmen und auch alle UnternehmensgréRen funktioniert.

00*43*31 Interviewpartner*in A
Was mir fehlt ist, wie gesagt, die Vision.
00*43*35 Interviewpartner*in A

Und dann sowas wie ein Notfallplan. Sprich, wie gehe ich mit plétzlichen Ereignissen oder Katastrophen
um. Oder fir ein produzierendes Unternehmen ein Blackout, oder die Pandemie.

00*44*06 Interviewpartner*in A

Welche Plane habe ich in der Lade, und zwar vorbereitet, die mich oder die mein Unternehmen vor
wesentlichen Einschnitten schitzen. Z.B.* Bei Technik “IT” kann man Notfallplan hinzufigen. Oder auch
bei Organisation. Frage* Haben die Prozesse im Unternehmen einen Notfallplan?

00*45*42 Interviewer

Wirdest du dann auch sagen, dass das Thema “Notfallplan” bzw. “Datendiebstahl” fir ein Unternehmen
jetzt unabhangig von der Grofe schon Relevanz haben kann, oder?

00*45*50 Interviewpartner*in A
Eine existenzielle Relevanz.
00*45*53 Interviewpartner*in A

Also ich sag dir ganz ehrlich, wenn bei uns jemand mit der Festplatte rausgeht und die an die Zeitung gibt
und unsere Kunden lesen sich in der Zeitung, dass sie bei uns verwaltet werden, kann ich zusperren.

00*46*26 Interviewer

Ist es ware also der allgemeine Begriff, privates Risiko Management auch oder also nicht nur was
Investments betrifft, sondern?

00*46*30 Interviewpartner*in A
Ja, schon, ja.
00*48*21 Interviewpartner*in A

Es ist ja gar nicht so wichtig, was da jetzt rauskommt, sondern jemanden zu zwingen, sich damit
auseinanderzusetzen.
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00*48*30 Interviewpartner*in A
Ja, und dann sieht man ja dann selber schon, da in diesem Bereich, da bin ich etwas schwach aufgestellt.
00*48*56 Interviewer

Das schlieft eigentlich den offiziellen Teil ab, wirde ich sagen. Also das sind quasi die Infos, die fir meine
Masterarbeit extrem wichtig waren und es hat mir sehr viel geholfen und war echt super.

00*50%25 Interviewer

Dann wiirde ich einfach mal die Aufnahme stoppen ich glaub, das passt schon.
Interview Transkript - Interviewpartner*in B

00*00%02 Interviewer

So, prinzipiell geht es bei der Masterarbeit um Zukunftsfahigkeit von Unternehmen, sprich das ist der
Aufhanger gewesen und die Frage war, welche Methoden gibt es schon, diese Methoden zu identifizieren,
dann alternative EinflussgréRen zu suchen, auf Unternehmen und dann zu schauen ok, kann ich etwas
Eigenes entwickeln, um Zukunftsfahigkeit zu bewerten.

00*00*46 Interviewer
Ich habe 32 Faktoren, die Zukunftsfahigkeit positiv beeinflussen und das ganze in 7 Kategorien eingeteilt.
00*01*46 Interviewer (Fragebereich 1)

Bei der ersten Frage geht es um die Kategorien. Wie wichtig sind die Kategorien fiir dich? Ergeben diese
Sinn? Beziehungsweise ist es zum Beispiel die Kategorie Organisation ein zukunftsbedingender Faktor?

00*02*16 Interviewer
Oder ist sind Prozesse, die es braucht, damit man zukunftsfahig ist?
00*03*40 Interviewpartner*in B

Ok, Prozesse und Organisationen folgen einer Strategie. Also, das heif3t, die wiirde ich sagen sind wichtig,
aber sie folgen einer strategischen Ausrichtung des Unternehmens.

00*03*54 Interviewpartner*in B

Technologie ist was, was daraus entsteht. Das Thema Kultur und Werte ist wichtig. Kultur wird ja gepragt
durch eine Belegschaft und durch Flhrung. Also die 3 wirden fur mich sehr stark zusammenhangen.

00*04*16 Interviewpartner*in B

Durch ein innovationsfreundliches Umfeld entsteht ja Technologie. Aus einer Markt Betrachtung, aus
Kompetenzen, die ich habe, aber auch durch Mitarbeiter, die mutig sind weiter zu denken als das, was ich
heute schon weil3. Und deswegen waren das Konsequenzen des Themas Fuhrung, Kultur und Belegschaft.

00%04*40 Interviewer
Und ein gutes Innovations-Umfeld kommt, aus der Fihrung, ok.
00*04*43 Interviewpartner*in B

Ja, es kommt aus den Rahmenbedingungen. Das kommt aus einer Fehlerkultur, die Flihrung vorgibt. Das
kommt aus der Neugierde, die von der Fiuhrung auch unterstitzt wird. Welchen Freiraum Mitarbeiter
bekommen, also auch Innovationen zu denken oder an Innovationen zu forschen. Schaffe ich bewusst
einen Freiraum, um sowas zu ermdglichen oder nicht?

00*05*08 Interviewer

Das heif’t, fir dich wéaren die wichtigsten da drinnen, die oberen drei, Organisation, Prozesse, Technologie.
Die ergeben sich eigentlich aus den Rahmenbedingungen die man Uber die Belegschaft, Fihrung und
Kultur und Werte schafft.

00*05*18 Interviewer
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Dann haben wir das quasi schon eingeteilt. Und wie wirdest du die dann gewichten, wenn das jetzt in ein
Modell reinflielt?

00*05*26 Interviewer

7 Kategorien, jeweils ein Siebtel. Oder wirdest du etwas anderes sagen?
00*05*30 Interviewpartner*in B

Ja, ich wiirde ich aus Griinden der Vereinfachung, das so machen.
00*05*38 Interviewpartner*in B

Ich wirde die gleich gewichten. Weil die Unterschiede marginal sind. Das ist ein theoretisches Modell. Ich
wirde vielleicht ein paar Gedanken dazu spendieren. Ich habe unternehmerische Zielsetzungen, die sich
bewegen im Bereich Nachhaltigkeit, also finanzielle Ziele, soziobkonomische Ziele oder Umweltziele.

00*06*00 Interviewpartner*in B

Und darauf leite ich dann eine Strategie ab, um diese Ziele zu erreichen. Dann kommt die Struktur, dann
kommt Prozesse, dann die Aufbauorganisation. Das macht schon Sinn nicht erst die Organisation zu
definieren und am Schluss darliber nachzudenken welche Ziele erreichen man will. Das ist sicherlich falsch.
Also ich glaub man kann schon so eine sachlogische Ordnung bringen und in so einen Ablauf.

00*06*22 Interviewer
Mhm ok, dann haben wir die erste Frage eigentlich fertig.
00*06*31 Interviewer (Fragenbereich 2)

Findest du prinzipiell die Anzahl problematisch, wenn ich sage, ich habe 7 Kategorien und 32 Faktoren und
ich wirde zum Beispiel mit einem Unternehmen wie der Siemens Energy oder einem KMU einen Check
machen, wo ich sage, okay, ich habe 32 Faktoren zu bewerten? Ist das OK, ist es zu viel fur dich oder ist
das eigentlich eine Uberschaubare Zahl?

00*06*51 Interviewpartner*in B

Es kommt immer darauf an, wie man die einzelnen Kriterien bewertet. Also, wieviel Aufwand da dranhangt?
Ich glaube, dass man damit mal starten kann und wenn man merkt, das wird so viel, dann macht man
weniger, aber ich glaube, das ist schon sinnvoll so.

00*07*31 Interviewer

Gut, das war der Start dieses Fragenbereichs. Dann gehen wir direkt weiter.
00*07*38 Interviewer

Jetzt gibt es die Organisation, da habe ich jetzt 6 Faktoren identifiziert.
00*08*29 Interviewer

Sind die Faktoren, in der Kategorie verstandlich, findest du etwas sinnlos?
00*08*35 Interviewpartner*in B

Liquiditat passt fur mich nicht dazu irgendwie. Das ware fur mich eher eine finanzielle Kennzabhl, die sagt,
ich muss halt schnell Umsatz machen und schnell Kohle reinkriegen, damit ich halt mein laufendes
Geschaft bedienen kann. Das ware fir mich eher eine betriebswirtschaftliche Kennzahl.

00*08*52 Interviewer
Sowas wie Free Cashflow, oder?
00*08*53 Interviewpartner*in B

Ja, genau. Fur mich wirde das weniger zu Organisation passen, wenn dann eher zu Prozess, als es ja
darum geht, wieviel Cash kommt aus meinen Prozessen tatsachlich? Also, wie schnell gelingt mir das, was
ich an Order Intake im Haus habe wirklich umzusetzen und damit Kohle reinzukriegen. Da ist ja der
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Zusammenhang da und wie funktionieren die Prozesse, die wieder Cash brauchen, wie bezahlen von
Rechnungen, Invest usw. Daher ware das fir mich eine Prozess Kennzahl, wenn tberhaupt.

00*09*27 Interviewer

Wirdest du das dann vielleicht auch in einer eigenen Finanz Kategorie sehen wollen, zum Beispiel gewisse
und wichtige finanzielle KPIs?

00*09*35 Interviewpartner*in B

Ja, vielleicht. Weil am Ende, glaube ich, kann man sich ganz gut in dieser ISG Logik bewegen, dass man
sagt, in der Nachhaltigkeit oder nachhaltiger Zukunftsfahigkeit, sind eben die 3 Faktoren* finanzielle,
soziookonomische und Umwelt bezogene Faktoren. Das sind eben diese 3 Kategorien und vielleicht findet
man KPlIs fir alle 3, dann hatte man diesen Nachhaltigkeits- oder ISG Charakter aufgegriffen. Der halt auch
fur uns als Unternehmen sehr wichtig ist. Also deswegen von der Sache her, passt fur mich Liquiditat nicht
ganz zu Organisation.

00*10*11 Interviewpartner*in B
Der Rest passt aus meiner Sicht.
00*10*21 Interviewpartner*in B

Bei Prozesse mach ich einfach mal weiter. Da ware stabile Prozess Qualitat also, du misstest halt jeden
Punkt wahrscheinlich nochmal aus detaillieren, dass man halt sagt, okay was versteh ich unter stabile
Prozess Qualitat. Hat das auch etwas mit einer Prozess Kontrolle zu tun, einem schnellen Lernen? Beim
Thema organisationales Lernen wére fiir mich eher so, das "Ermoglichen”, dass man halt eine Organisation
weiterentwickelt.

00*10*44 Interviewpartner*in B

Auch im Sinne von Kompetenzprofilen und so weiter. Und vielleicht auch einer Aufbauorganisation. Bei
Prozessen ware es tatsachlich die Anpassungsfahigkeit von Prozessen an Umweltbedingungen.

00*10*55 Interviewpartner*in B

Als Bsp. diese starren Prozess Hauser, die wir vielleicht noch hatten in den 90er 2003 Jahren. Siemens ist
da auch sehr gut oder sehr prozessorientiert. Aber wir missen auch in dieser Prozess Dimension
anpassungsfahiger werden zum Markt. Also auch dass sich zu trauen, zu Uberdenken und daher waren fur
mich 2 Aspekte* das Thema Agilitdt, also wirklich seine Prozesse anzupassen, im Sinne von agilen
Vorgehensweisen und das andere ist Resilienz der Prozesse.

00*11*30 Interviewpartner*in B

Fir mich ein wichtiges Thema auch im Zusammenhang mit COVID 19, denn es geht auch um
Widerstandsfahigkeit von Prozessen, Einkaufsprozessen zum Beispiel, wenn Materialpreise stark
schwanken oder Logistik Prozesse. Wenn draulRen die Logistikketten zusammenbrechen und
irgendwelche Tanker da im Suez Kanal feststecken oder im Panamakanal?

00*11*53 Interviewer
Also da sind wir wieder beim Thema Agilitat, oder?
00*11*55 Interviewpartner*in B

Genau. Das ist aber auch im Sinne von Resilienz bzw. Robustheit zu sehen. Prozesse sollten so stabil
sein, dass sie solchen Umwelt Bedingungen standhalten. Das ist der eine Aspekt aus meiner Sicht und der
andere ist tatsachlich ein "agil", also sich nicht dem Diktat eines Prozesshauses zu unterwerfen, sondern
regelmalig zu Uberprifen und zu sagen Okay, das war jetzt gut fir jetzt, jetzt haben sich aber
Rahmenbedingungen geandert, jetzt werden wir Prozesse schnell anpassen.

00*12*27 Interviewpartner*in B

Gut Mhm, ansonsten passt das.
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00*12*30 Interviewpartner*in B
Technologie haben wir noch nicht.
00*12*52 Interviewpartner*in B

Also fUr mich ist auch der erste oder zweite Punkt dann nicht alleinstehend. Also, das heift, sie sind nicht
Uberschneidungsfrei. Weil, fiir mich ist Digitalisierung so* Ich habe einen Prozess oder irgendwas, das
Ubersetze ich erstmal in "Nullen” und "Einsen” und dann kann ich damit arbeiten und wirklich Digitalisierung
vorantreiben und damit arbeiten.

00*13*10 Interviewpartner*in B

Das heilt also, man misste sich Giberlegen* Digitalization Readiness von Unternehmen abfragen, ware so
der erste Schritt, dass man sagt, wie gut kann man das denn? Habe ich dann schon alle Maschinen so,
dass da nur Nullen und Einsen rauskommen, wenn das nicht da ist, dann brauche ich gar nichts
transformieren, weil das ware die Voraussetzung.

00*13*49 Interviewpartner*in B

Deswegen misste man bei den 2 Dingern nochmal nachdenken. Innovationsstarke ist die Frage, wie man
das misst, also an der Anzahl der angemeldeten Patente zum Beispiel. Das ware so ein KPI dahinter. das
musste man sich nochmal Gberlegen.

00*14*12 Interviewpartner*in B

Nachhaltige Produkte und Geschaftsmodelle. Ja, den Punkt mit den Business Models finde ich ganz gut.
Das ist spannend.

00*14*19 Interviewpartner*in B00*14*27 Interviewpartner*in B

Ich glaube, dass nur ein Aspekt wichtig ist, inwieweit gelingt es mir im Geschaftsmodell. Also das hat ja viel
Innovations-Charakter, ein Geschéaftsmodell, gerade heutzutage. Also ein total wichtiger Punkt.

00*14*36 Interviewpartner*in B

Bei der Technologie ist haltimmer die Frage, wie disruptiv, also wie massiv verandernd ist eine Technologie
und gelingt mir sowas von Zeit zu Zeit. Das ist natlrlich der Traum jedes Unternehmens sowas zu schaffen,
aber habe ich ein Umfeld, dass das moglich macht?

00*14*58 Interviewer
Fehlt dir eigentlich bei Technologie auch ein bisschen der Fokus auf die Automation?
00*15*03 Interviewpartner*in B

Ja, wir fehlt ein bisschen, vielleicht auch inwieweit gebe ich fiir Technologie auch Geld aus? Also auch
Technologie und R&D lebt von Menschen, die es machen und wenn ich halt sage, meine R&D Quote ist
halt irgendwie nur bei 2% oder so vom Umsatz, das ist ja auch klassischer Weise das KPI, dass man da
nutzt, das ist vielleicht ein bisschen wenig. Dann miussen es halt 10 sein oder so. Also wieviel Geld gibt ein
Unternehmen heute aus, um morgen erfolgreich zu sein? Das wiirde ich auf jeden Fall noch mit aufnehmen!

00*15*30 Interviewpartner*in B
Ist ja auch in Bilanzen sichtbar. Das ist ja nicht umsonst auch eine publizierte KPI.
00*15*36 Interviewpartner*in B

Weil der Return on Investment dann erst morgen kommt. Das heif3t, wenn ich halt die Zukunftsfahigkeit
von einem Unternehmen bewerten wirde, dann wirde ich nochmal Uberlegen welche KPls sind da wichtig
pro Dimension? Damit kann ich wirklich messen wieviel hartes das Geld wird heute ausgegeben, damit das
Unternehmen morgen noch Technologie Gberhaupt ausspuckt.

00*16*23 Interviewpartner*in B

Ja, genau ja also das ware fur mich ein wichtiger Anfang. Nun zu Netzwerken.

128



Anhang 2: Transkripte der Expert*innen-Interviews

00*16*38 Interviewpartner*in B

Ja, da wirde ich erganzen Netzwerke tatsachlich auch mit Hochschulen, mit Universitaten, mit 6ffentlichen
Institutionen. Also die Stakeholder Welt ist da ja viel komplexer. Also das wirde ich noch aufnehmen,
gerade wenn man sich wie wir in einem regulatorischen Umfeld bewegt.

00*16*57 Interviewpartner*in B

Stakeholder wie die Bundesnetzagentur in Deutschland oder die Energieministerien in irgendwelchen
Landern. Das sind ja offentliche Institutionen, die fir uns wichtige Stakeholder sind. Oder auch
Finanzinvestoren.

00*17*12 Interviewpartner*in B

Dann auf jeden Fall auch Umweltverbande und sowas. Also wirklich Verbande, Interessensgruppen der
Gesellschaft. Also ich glaube, dass ein Unternehmen immer mehr auch gesellschaftliche Verantwortung
Ubernimmt und dass das nicht so ein kosmetischer Faktor ist, sondern viel mehr noch. Und sogar
Grundlage fur Geschéftsmodelle sein kann! Und daher wirde ich das auf jeden mit aufnehmen!

00*17*41 Interviewer

Du musst in die Politik gehen, da muss man auch an die Umweltverbande gehen?
00*17*46 Interviewpartner*in B

Genau also das ist auch fiir ein global agierendes Unternehmen essenziell.
00*17*50 Interviewpartner*in B

Sowas wie Greenpeace z.B. Ist fir die Erndhrungsmittel-Industrie, mit dem Palmdél zum Beispiel, ein
essenzieller Stakeholder. Wenn die die nicht ordentlich managen, haben die massive Einbulien in ihrem
Umsatz, weil die dann halt Palmél bléd finden und dann verkaufen, die weniger.

00*18*28 Interviewpartner*in B

Und wenn wir uns als Siemens Energy halt nicht mit, zum Beispiel mit meeresbiologischen
Zusammenhangen und Auswirkungen von Offshore Turbinen auseinandersetzen, dann ist das einfach
nicht glaubwiirdig. Und dann missen wir uns drum kiimmern und auch investieren darin, sowas verniinftig
unter maximaler Schonung unserer Umweltressourcen zu tun. Daher glaube ich, ist das einfach ein
wichtiger Punkt.

00*18*52 Interviewpartner*in B

Kunden-Zufriedenheit, Kunden-Struktur. Also das sind zwei gro3e Schlagwoérter, da finde ich, dass das
Thema Co-Creation wichtig ist. Also inwieweit gelingt es mir in einem Netzwerk nicht nur Kunden happy zu
machen, weil ich den Vertrag erflille. Da sehe ich 2 Aspekte, das eines ist Co-Creation, also wirklich mit
dem Kunden zusammenzusetzen, eine Lésung zu entwickeln. Da sind wir zum Beispiel sehr weit. Und das
andere Thema ist Customer Success. Das kommt sehr stark aus der Software-Industrie. Da misst man
sozusagen anhand von Kunden KPls den eigenen Erfolg. Also inwieweit war ich als Unternehmen
ausschlaggebend, dass der Kunde erfolgreich war. Also zum Beispiel, wenn ein Stromerzeuger in
Deutschland weniger Ausfalle hat, dann haben wir einen guten Job gemacht.

00*19*39 Interviewpartner*in B

Das finde ich ein ganz spannendes Konzept. Also wirklich zu sagen, Vertragsgrundlage ist fir uns zum
Beispiel auch das Thema "KPIs von Kunden". Das tGibernehmen wir.

00*19*50 Interviewpartner*in B

Dann Belegschaft* Qualifikation der Mitarbeiter, Mitarbeiter-Motivation, sozialer Zusammenhalt, flexibles
proaktives handeln.

00*20*05 Interviewpartner*in B
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Also ich glaube, dass das Thema "Qualifikation" oder kontinuierliche Weiterentwicklung halt so ein wichtiger
Punkt ist. Auch das Lernen, das hat sich halt total veréndert. Ich glaube, dass dieses Konzept mit einmal
studiert und dann reicht das fur 40 Arbeitsjahre halt nicht mehr funktioniert.

00*20*23 Interviewpartner*in B

Daher, glaube ich, ist das Thema lernen total wichtig. Also Qualifikationen fiir einen Job, das wirkt fiir mich
ein bisschen statisch. Also ich habe ein Profil und eine Qualifikation bzw. eine Anforderung und das muss
matchen und dann Hacken dran. Flr mich wiirde das weiter greifen, weil sich auch unsere Rollen so sehr
verandern auf der Zeitachse. Dieses Match, das gilt eigentlich nur noch ganz kurz.

00*20*46 Interviewpartner*in B

Und daher missen wir uns halt Gberlegen* Also kontinuierliches Lernen und wie die Belegschaft oder
Mitarbeiter auch in der Lage sind, das zu verstehen und zu wollen aber andererseits, wir das als
Unternehmen auch verlangen kdnnen.

00*21*00 Interviewer
Koénnte vielleicht dynamische Qualifikation damit gedacht sein?
00*21*03 Interviewpartner*in B

Genau, also kontinuierliche Weiterentwicklung ja. Das zweite ist tatsdchlich das Thema Umgang mit
Unsicherheit, ne und so eine Ambiguitatstoleranz, also wie kdnnen wir unsere Mitarbeiter vorbereiten auf
die Unsicherheit da drauBen. Also wie kdénnen, wenn wir Mitarbeiter unterstiitzen, diese einfach mit
Unsicherheit besser klarkommen? Ich glaube, dass das eine Kern Kompetenz ist, die immer wichtiger wird
und weil wir als Unternehmen gar nicht in der Lage sind, keine hundertprozentige Sicherheit zu bieten. Das
gibt es nicht und deswegen ware es wichtig, die Mitarbeiterinnen zu unterstutzen, damit sie eben mit
Unsicherheit auch klarzukommen. Im personlichen Rahmen, also im persdnlichen Umfeld, in der
Arbeitsstelle. Das ware Ambiguitatstoleranz.

00*22*01 Interviewpartner*in B

Ich hatte Giberlegt, ob Resilienz noch was ist. Also Veranderung durch Riickschlage in der Sache. Ich rede
nicht Gber personliche Dinge, sondern wirklich in der Sache. Also zum Beispiel ich forsche an Innovationen
und ich muss mich einfach damit abgeben, das halt von 10 Trials 8 nicht funktionieren. Und wir brauchen
eine Ausdauer dahingehend. Also Resilienz. Also wenn ich einen Rickschlag erfahre, darf ich nicht gleich
umfallen und aufgeben, sondern nochmal das anzugehen und hartnackig bleiben. Und das ist eine
Eigenschaft, die wir, glaube ich, immer mehr brauchen.

00*22*34 Interviewer
Ist die forderbar?
00*22*35 Interviewpartner*in B

Genau, ist sie. Ich glaube schon viel durch vorleben, viel durch ermutigender FUhrungs-Kultur. Also ich
glaube an die Kraft der Ermutigung. Also, es ist immer besser zu sagen "Hey, das schaffst du".

00*24*08 Interviewer
Wirdest du in der Belegschaft auch Diversitat als wichtigen Faktor sehen?
00*24*10 Interviewpartner*in B

Das ware der nadchste Punkt. Danke daflr. Also Diversitat und auch breiter gefasst. Fir mich gibt es nicht
nur den Geschlechts Aspekt, sondern halt auch einfach ganz viele andere Dinge. Auch flr uns ist es
wichtig, Mitarbeiter mit anderen Hintergriinden, Nationalitaten usw. zu haben. Das ist ein wichtiger Punkt
ja.

00*24*40 Interviewpartner*in B

Ja, ich glaube, bei Fiihrung ist halt wichtig, dass genau das, was wir gerade besprochen haben, umgesetzt
und unterstiitzt wird. Als Chef habe ich sehr wohl einen Einfluss darauf, wie Mitarbeiter auch mit
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Unsicherheit umgehen bzw. wie sie mit Fehlern umgehen. Das ist ja alles von mir auch vorgelebt und ich
glaube da braucht man eine gewisse Qualitat, ja.

00*25*02 Interviewer
Was ist der entscheidende Faktor als Fihrungskraft? Leadership bzw. Das Vorleben?
00*25*13 Interviewpartner*in B

Bei Leadership ist es so, dass das man eine hohe Authentizitat hat. Ich halte nichts davon, wenn irgendwer
hier schauspielert. Das heil3t aber auch, dass ich authentisch sein muss oder will und das auch bin. Also
eine hohe Authentizitat in der Flhrung.

00*25*35 Interviewpartner*in B

Eine Verbindlichkeit, aber auch eine Vision zu haben, von einem Bereich, fir den man verantwortlich ist.
Und diese Visionen gemeinsam mit einem Team auch zu verfolgen und umzusetzen. Und ich glaube, dass
das jemand sofort merkt. Als Mitarbeiter da vertraut man auch Menschen, die eine Vision haben, die sagen
ich weild, wo wir hinwollen, gemeinsam und lass uns einfach gemeinsam diese Vision weiter ausgestalten,
aber ich habe eine Idee wo es hingehen kann und wir gehen dahin zusammen. Ich glaube, dass das ein
wichtiger Punkt ist.

00*26*05 Interviewpartner*in B

Dass sich so eine Vision auch immer wieder andert und vollstandiger wird und sich nochmal erweitert um
Aspekte. Das ist sicher so und ich glaube, dass ist ein wichtiger Punkt.

00*26*12 Interviewpartner*in B

Dass wir eine hohe Wertschatzung flur das haben, was wir gemeinsam voran kriegen. Das wir die Starken
von Mitarbeitern wertschatzen. Dass wir aber auch konsequent sind, wenn etwas nicht passt, das auch
konsequent umzusetzen. Also ich glaube, dass eine Konsequenz, Ehrlichkeit und Aufrichtigkeit total wichtig
ist.

00*26*42 Interviewpartner*in B

Und ich glaube, auch Freirdaume zu ermdglichen, um oben besprochenes dann auch umzusetzen. Es geht
einfach um Authentizitat. Also ich glaube, man merkt das sofort, wenn sich jemand verstellt, das ist total
ungesund.

00*26*54 Interviewer

Ja, Mhm gut. Dann ist das eigentlich die letzte Kategorie "Kultur und Werte". Bevor es dann wieder zu den
kiirzeren Fragen geht.

00*27*03 Interviewpartner*in B

Ja, das ist nochmal ein schwieriges Thema. Das ist sehr schwammig. Das sind alles Schlagworte, da muss
man noch ein wenig detaillieren.

00*27*15 Interviewpartner*in B

Ja, das sind Uberschriften. Man muss dabei aufpassen, dass man auch Uberschneidungsfrei bleibt.
Innerhalb der Kategorien. Also gelebte Nachhaltigkeit und Wertekodex hat eine Uberschneidung, Weil
Werte haben, was mit Nachhaltigkeit zu tun. Das Uberschneidet sich. Ausgepragte Unternehmenskultur.
Ist die Frage was heil3t denn das? Denn Kultur wird von Menschen gemacht.

00*27*51 Interviewpartner*in B

Eine Unternehmenskultur, die halt die Zukunftsfahigkeit unterstiitzt. Also Kultur ist was, was von Menschen
gemacht wird. Es kann sich andern, aber es ist total schwer.

00*28*25 Interviewpartner*in B

Mit den Werten von Menschen mit dem Interagieren, da kann man mit Fihrung viel machen, glaube ich.
Aber das dauert und das ist wirklich schwer auch zu messen und so, das ist ganz interessant ja.
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00*28*38 Interviewer
Gut, wenn es jetzt nichts mehr zu den Faktoren gibt, kdnnen wir zu den 2 kiirzesten Fragen Ubergehen.
00*28*43 Interviewer

Wir nehmen mal an, den Check gibt es jetzt. Welche Zielgruppe wiirde man damit adressieren? Wer wére
aus deiner Sicht der Empfanger?

00*29*04 Interviewpartner*in B

Na ja, ich glaube, das ist halt generell fir alle spannend, die mit einem Unternehmen arbeiten. Die
Stakeholder von einem Unternehmen sind. Eigentlich fir das komplette Okosystem wie du es vorhin
genannt hat. Also ich glaube, wenn man die Interessengruppen mal durch geht die Fihrung des
Unternehmens natirlich ein hohes Interesse daran hat. Dass Shareholder ein grof3es Interesse daran
haben. weil wenn du institutionelle Investoren hast, die ein langfristiges Invest Interesse haben, dann wollen
die ja auch morgen noch eine Dividende haben oder eine Rendite.

00*29*35 Interviewpartner*in B

Und dann haben die natirlich auch ein Interesse an Zukunftsfahigkeit. Arbeitnehmer Vertreter haben
Interesse an Zukunftsfahigkeit. Auch Arbeitnehmer.

00%29*41 Interviewer
Stimmt, ja.
00*29*43 Interviewpartner*in B

Das liegt im ureigensten Interesse. Ich hoffe mal, dass die meisten hier dann auch langfristig arbeiten
wollen. Und deswegen haben die ein ureigenes Interesse an Zukunftsfahigkeit. Investoren auch in Bezug
auf Banken haben Interesse daran, ein finanzielles Interesse, dass das Unternehmen morgen noch
Gewinne erwirtschaftet.

00*30*01 Interviewpartner*in B

Also ich glaube, dass das fir alle interessant ist, und das ist dann letztlich eine Frage der Kommunikation,
wie man Ergebnisse verbreitet.

00*30*09 Interviewer
Und wo wiirdest du die Info dann abholen?
00*30*17 Interviewpartner*in B

Bei denen die was dazu sagen kdnnen. Also ich glaube, genauso wie du ja gerade fragst "fur wen ist das
interessant" genauso divers sind ja auch die Leute, die die Informationen haben. Also das ware glaube ich
zu kurz gesprungen, den Unternehmensleiter dazu zu befragen, weil der vielleicht zum Thema Kultur und
Werte eine Vorstellung hat. Aber vielleicht muss man das nochmal anreichern mit mehreren Sichtweisen,
um eine reprasentative Aussage zu erhalten.

00*31*10 Interviewer

Wirdest du ein Feedback abgeben wollen zu dem Modell, was ich da aufgestellt habe? Sprich, ist klar,
was da kommuniziert werden soll? Welches Verbesserungspotenzial siehst du generell?

00*31*21 Interviewpartner*in B

Also ich finde es ganz gut und leicht nachzuvollziehen. Das ist ja bei so einem Modell immer wichtig, dass
das gut nachvollziehbar ist. Ich finde innerhalb der Kategorien kann man nochmal Zeit investieren. Weil da
ist einiges nicht Uberschneidungsfrei oder sachlogisch irgendwie noch nicht so ganz zusammenhangend.
Ich glaube da muss man nochmal Zeit investieren.

00*31*42 Interviewpartner*in B
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Vielleicht kann man auch mal darlber nachdenken, ob man aus diesen 7 Kategorien nicht noch mal 2
rausnimmt oder so. Und das schlanker macht. Auch einfachere Uberschriften. Nochmal mehr Qualitét in
diese Unterpunkte legt, Ich glaube das wirde das nochmal vereinfachen. Und dann besser lesbar machen
und noch besser zuganglich machen.

00*32*14 Interviewpartner*in B

Die Frage ist auch, ob Organisation Netzwerk Prozess, das ist sowas, wo man dariiber nachdenken konnte,
es einfach nochmal zusammen zu machen.

00*32*25 Interviewpartner*in B

Also so als Idee. Und ansonsten finde ich, ist das ein guter Uberblick. Vielleicht wiirde ich nochmal
Uberlegen, was ist der Mehrwert von firr ein Unternehmen daraus?

00*32*41 Interviewpartner*in B

Also was lerne ich daraus als Unternehmen? Also was ware der Benefit jetzt fir mich, wenn wir das jetzt
zusammen machen flr ein Unternehmensbereich?

00*32*48 Interviewpartner*in B

Was ware fiir ein Unternehmen der Benefit, dass sich entscheidet, sowas zu machen. Also zum Beispiel
kénnte man halt Giberlegen, wenn man eine Anderung vornehmen mdchte, eine Strategie &ndern will oder
so, dass man vorher so ein Check macht. Passt die Anderung und bringt mir die etwas fiir meine
Zukunftsfahigkeit?

00*33*11 Interviewpartner*in B

Also ich habe eine Mallnahme und ich mdchte aber gerne Uberprifen, ob die mir hilft und dann kénnte man
so ein Modell mal durchfahren.

00*33*20 Interviewer

Also auch in der Masterarbeit eine Art Use Case aufzusetzen, um einen klassischen Anwendungsfall
darzulegen?

00*33*22 Interviewpartner*in B

Ja, genau. Was sind deine Anwendungsfalle? Wenn du mit dem Modell kommst und jetzt vorschlagst wir
machen das fir Siemens Energy? Was ist, fur uns als Company hinterher besser als davor?

00*33*33 Interviewer
Okay verstehe.
00*33*35 Interviewpartner*in B

Und das einfach mal durchdenken welche Anwendungsfalle gibt es da? Ich glaube, das wiirde helfen. Und
auch mal die Anwendungsfreundlichkeit vor dem Hintergrund zu bewerten. Wichtig ist eben hervorzuheben,
was es einem Unternehmen tatsachlich bringt.

00*33*59 Interviewpartner*in B

Und auch vielleicht nochmal links und rechts zu denken, macht das auch Sinn, sowas anzuwenden fir eine
staatliche Institution? Auch die Politik hat ein hohes Interesse an der Zukunftsfahigkeit von Institutionen
oder von einem Land. Inwieweit gibt es denn, wenn man so einen Ausblick fur feine Masterarbeit kreiert,
wo gibt es weitere Anwendungsfalle? Das ist jetzt sehr stark der Bezugsrahmen Wirtschaft. Gibt es andere
Anwendungen oder andere Bereiche, in denen ich das durchdenken kann.

00*34*25 Interviewpartner*in B
Du kommst jetzt aus einer Corporate Welt, bist sehr stark beeinflusst davon. Was ist denn mit Start Ups?
00*34*38 Interviewpartner*in B

Muss man so ein Modell dann vielleicht anpassen, um die zu bewerten. Also das vielleicht zum Ausblick.
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00*34*44 Interviewer

Das muss auf alle Falle mit rein. Wen konnte ich adressieren? Und fiir wen miisste ich das dann, wie
anpassen?

00*34*50 Interviewpartner*in B

Kdénnte zum Beispiel die Reife einer Organisation, die Reife eines Unternehmens, eine Determinante dafir
sein. Das ware ganz spannend.

00*35*22 Interviewer

Genau, aber das ware es eigentlich gewesen.
00*35*25 Interviewpartner*in B

Okay.

Interview Transkript - Interviewpartner*in C
00*01*00 Interviewer

Gibt es vor dem Interview noch Fragen, die man klaren sollte, zum Thema der Masterarbeit oder zu den
Slides, die ich gesendet hab?

00*01*11 Interviewpartner*in C

Nicht wirklich, ich muss ein bisschen offenbaren, dass ich jetzt nicht so viel Zeit hatte, mich jetzt wild
vorzubereiten.

00*01*15 Interviewer
Kein Problem.

00*01*19 Interviewer
Das macht gar nichts.
00*03*30 Interviewer

Ja, und ich wirde sagen, wir starten direkt drauf los eine Stunde istimmer knapp bemessen und deswegen
gehen wir direkt rein.

00*03*39 Interviewer (Fragenbereich 1)
Gut Themenbereich 1* Da geht es um die Modell Kategorien selbst.
00*03*50 Interviewer

Es gibt in meinen Recherchen und im Modell 7 Kategorien, die ich formuliert habe. Wie wirdest du die
Wichtigkeit dieser Kategorien in Bezug auf unternehmerische Zukunftsfahigkeit sehen? Also, was ist fir
dich sehr wichtig und was ist fur dich nicht so wichtig betreffend Erfolg und Zukunftsfahigkeit?

00*04*15 Interviewpartner*in C

Da werden wir jetzt jeden dieser Punkte auf hoch, mittel, niedrig einschatzen?
00*04*59 Interviewpartner*in C

Genau ja.

00*05*00 Interviewer

Ich wirde das gerne aus der Sicht héren, von deiner Profession her quasi. Wenn du sagst ihr glaubt an ein
Startup, warum hat das aus deiner Sicht Erfolg?

00*05*11 Interviewpartner*in C
Mhm ja.
00*05*35 Interviewpartner*in C
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Aber okay, dann reicht mir das schon, dann wurde ich jetzt einfach gerne durchgehen. Ich wirde immer
noch das mit einem kurzen Nebensatz versehen. Also bei Organisation, es kommt wieder ein bisschen auf
das Geschaftsmodell an, also es gibt so bei uns aus unserer Sicht so Execution Modelle, die sind vielleicht
jetzt nicht mit einer ganz tiefen Technologie versehen. Da ist das Produkt nicht, dass Entscheidendste,
sondern wirklich, wie kriegt man jetzt ganz schnell Kunden, wie wird man bekannt am Markt?

00*06*07 Interviewpartner*in C

Wenn man so eine Plattform Strategie hat, wie kommt man da schnell an Nutzer, um irgendwie so Netzwerk
Effekte zu generieren, das ist das eine.

00*06*15 Interviewpartner*in C

Da ist dann Organisationen sehr wichtig und da geht es wirklich fast nur um Execution. Bei
technologietiefen Themen, da ist die Organisation naturlich immer wichtig, aber nicht genauso wichtig wie
in dem anderen Fall wirde ich jetzt sagen, da fir das eine hoch und fiir das andere Mittel.

00*06*49 Interviewer
Okay, danke.
00*06*51 Interviewpartner*in C

Ja perfekt. Dann Prozesse wiirde ich da ehrlicherweise dhnlich gelagert sehen. Also, da wieder bei diesen
Execution Cases ist das super wichtig, gerade auch bei Geschaftsmodellen, wo die Tickets oder die
Umsatze durch die Nutzer relativ gering sind. Da geht es dann wirklich um Effizienz und um Prozesse.
Wenn man jetzt irgendwie eher sehr grofe Tickets und nur Enterprises als Kunden hat, da sind die
Prozesse auch wichtig, aber nicht hundertprozentig. Da kommt es ja nicht auf jeden Euro in der Sales
Pipeline an oder so zum Beispiel.

00*07*32 Interviewpartner*in C
Das ist schwierig das jetzt auf einen Punkt zu bringen. Ich wiirde sagen, es ist schon hoch bis mittel.
00*07*46 Interviewpartner*in C

Bei Technologie wieder so ein bisschen je nach Geschaftsmodell. Damit bei Technologie wieder nochmal
Bezug nehmend auf das, was ich gesagt hatte. Ist es wirklich ein technologietiefes Thema, dann ist
naturlich die Technologie super entscheidend, dann ganz klares hoch.

00*07*59 Interviewpartner*in C

Wir haben auch viele Unternehmen, die sehr erfolgreich sind, wo man jetzt nicht denkt, die haben jetzt die
tiefste Technologie, sondern sind aber in dieser Execution stark. Was sich bei uns gezeigt hat, dass sie
nicht beides hundert Prozent meistern miissen, damit das ein Erfolg wird, weil das ist meistens schwierig.
Das hat meistens nicht so haufig gut geklappt. Wenn das beides perfekt sein muss, um Erfolg zu haben.
Deswegen will ich sagen bei technologietiefen Themen sehr hoch oder hoch, bei so Execution Fallen kann
es mittel bis niedrig fast schon sein. Aus der Sicht eines Tech Investors.

00*08*48 Interviewpartner*in C

Dann Netzwerke. Da kommt wieder auch ein bisschen auf die Geschaftsmodelle an, wenn es jetzt wieder
so kleine Warenkdrbe pro Kunde sind, sind die Netzwerke nicht ganz so entscheidend, da geht es wieder
darum, dass man wirklich vielleicht digitale Kanale und Prozesse sehr effizient darstellt. Wenn es wirklich
darum geht Konzern Kunden zu gewinnen, das ist es schon sehr wichtig, ein gutes Netzwerk zu haben.

00*09*22 Interviewpartnerin C

Es ist als Erstgrinder Anfang der 20er Jahre ohne Netzwerk, fast nicht moglich, irgendwie schnell grol3e
Kunden Projekte mit groBen Konzernen zu machen. Da braucht man irgendwie Netzwerk. Also, ich glaub,
es kommt sehr haufig halt drauf an bei welchem Geschaftsmodell es wie ist.

00*09*46 Interviewer
Perfekt, wirklich perfekt.
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00*09*52 Interviewpartner*in C

Ja, Belegschaft. Also Belegschaft, auch die Gite der Belegschaft nehme ich an so, oder? Auf Dauer ist
das hoch, das kann man nur so ganz pauschal sagen.

00*10*11 Interviewpartner*in C

Ja, Fihrung auch hoch. Letztlich sind gerade aus der VC Perspektive, ist das das Griinder Team super
entscheidend. Das nimmt dann von Finanzierungsrunde zu Finanzierungsrunde, Grofte des Managements,
Anzahl der Mitarbeiter dann stlickweise ein bisschen ab. Aber ist super entscheidend.

00*10*35 Interviewpartner*in C

Auch zur Entscheidung, ob man nur investiert, aber auch ob das dann ein Erfolg wird oder nicht. Weil
letztlich, die mussen erfolgreich im Vertrieb sein, bei der Gewinnung von Mitarbeitern, bei der Gewinnung
von Investoren, bei der Gewinnung von Kunden und bei der Gewinnung von Exit Kanalen. Also schon sehr
wichtig.

00*10*58 Interviewpartner*in C

Kultur und Werte, wirde ich sagen nur mittel. Weil man merkt auch das irgendwie Startups wie ein Gorillas
oder auch N26, da glaub ich herrscht nicht die beste Kultur und die sind die trotzdem auch relativ
erfolgreich. Aber Kultur und Werte, das ist natirlich jetzt wieder wertend, aber ich wiirde mal sagen mittel.

00*11*19 Interviewer

Okay.

00*11*21 Interviewpartner*in C

Mit Blick auf die Zeit gerne nun weiter.
00*11*24 Interviewer (Fragebereich 1.1)

Bei der nachsten Frage, da geht es darum, wenn das jetzt in ein Modell einflielt, diese 7 Kategorien,
wirdest du die gleichwertig sehen? Gerade haben wir dariiber gesprochen, ob eine Kategorie hoch, mittel
oder niedrig relevant ist. Wenn das jetzt in einem Modell reinflie3t, sollte man es trotzdem gleich gewichten?

00*11*44 Interviewpartner*in C

Ich glaube, ich wirde das nicht unbedingt gleichgewichten. Ein paar Themen sind da glaub ich ein bisschen
entscheidender.

00*11*52 Interviewer

Ok, also so wie du auch eben gesagt hast. Erstens einmal Abhangigkeit vom Business Model und zweitens
hattest du eh schon erwahnt, die Kategorien, die du aus deiner Perspektive weniger wichtig erachten
wirdest.

00*12*07 Interviewer

Okay, dann haben wir eigentlich diese Frage abgeschlossen.
00*12*13 Interviewpartner*in C

Okay, super.

00*12*14 Interviewer

Jetzt kommt eine Frage zu der Anzahl der Faktoren. Jetzt habe ich hier 32 Faktoren identifiziert. Ist die
Anzahl fur dich problematisch, wenn man jetzt auf so ein Assessment denkt? Sprich 32 Faktoren bewerten
zu mussen?

00%12*35 Interviewpartner*in C

Die Frage ist, kann man das immer nach Bauchgefiihl machen oder muss man dafiir immer noch mal in
die Bucher schauen? Das ware jetzt ein bisschen dafir die entscheidende Frage.
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00*12*46 Interviewer

Also mein Ziel ware, es sollte niederschwellig und einfach funktionieren.

00*12*52 Interviewpartner*in C

Mhm, ich wirde sagen da waren 32 schon das ober Ende. Aber ich glaub, das ware noch OK.
00*13*00 Interviewer (FRAGENBEREICH 2)

Mhm gut, dann wird es jetzt ein bisschen spezifischer, jetzt schauen wir uns die einzelnen Kategorien mal
an.

00*13*09 Interviewer

Bei Organisation gibt es diese Faktoren* Die Organisation muss sich wandeln und entwickeln kénnen. Es
braucht dezentrale und flache Konzernstrukturen. Schnelles Lernen in der Organisation ist wichtig. Man
soll auf den Kunden hdren und orientiert sich in Richtung des Kunden. Es braucht rasche Entscheidungen,
um effektiv zu sein und eben Agilitdt zu haben. Und ich habe als Finanzfaktor die Liquiditat drinnen, denn
ohne Cash keine Investitionen in etwas Neues oder ohne Cash gibt es auch keine Moglichkeit, richtig zu
arbeiten. Fehlt dir was oder findest du einen Faktor hier falsch verortet?

00*13*51 Interviewpartner*in C

Also Liquiditat, finde ich passt nicht so hundertprozentig fir mich in diesen Faktor Organisation auf den
ersten Blick. Fir mich was Finanzielles nochmal vielleicht eine eigene Kategorie.

00*14*02 Interviewpartner*in C
Aber das ist jetzt erstmal nur mein erstes Bauchgefiihl gewesen.
00*14*09 Interviewpartner*in C

Und Organisation, was entscheidend ist aus Start Up Sicht. Haben sie dort eine Art wissenschaftliches
Vorgehen? Messen sie viele KPIs und fihren lhre Organisation anhand dieser Kennzahlen? Das ist sehr,
sehr entscheidend. Das ware, wenn die das von Anfang an machen, sehr gut und auch schon Daten
sammeln, die vielleicht erst in 2 Jahren relevant sind, weil hinterher kann man es dann schwieriger als ganz
am Anfang. Es ist es sogar super entscheidend fiir sehr viele Geschaftsmodelle.

00*14*50 Interviewer

Ah, sehr cool.

00*14*51 Interviewpartner*in C

Ja, also Kennzahlen getrieben.
00*14*54 Interviewer

Finanziell wirdest du gerne eine eigene Kategorie sehen, wenn ich jetzt auf finanzielle KPIs gehe?
00*15*03 Interviewpartner*in C
Hatte ich jetzt fast ehrlich gesagt, ja.
00*15*04 Interviewer

Okay, Mhm super.

00*15*08 Interviewpartner*in C

Okay, aber dann wiirde ich mal die einzelnen Punkte durchgehen. Also organisationale Wandlungs- und
Entwicklungsfahigkeit gerade aus Start Up Sicht in der Frihphase super wichtig. Wir nennen es auch Pivot
Fahigkeit. Also man startet mit einer Hypothese und ob das erste Modell, dann gleich das ist, was man
noch in 2 Jahren macht, ist echt eher die Ausnahme. Deswegen muss man da schon sehr wandlungsfahig
sein. Pivot fahig, wie wir das nennen. Also sehr relevant.

00*15*30 Interviewpartner*in C

137



Anhang 2: Transkripte der Expert*innen-Interviews

Dezentrale und flache Konzernstrukturen. Ja, da kommt es jetzt wieder ein bisschen drauf an, wie das
Geschéaftsmodell wirklich ist.

00*15*46 Interviewpartner*in C

Ein modernes, wie jetzt angenommen mal ein Gorillas oder sowas. Weil das schon so grof3 ist und auch
so regional verteilt, wiirde ich sagen, ist das jetzt nicht so ganz flach, ist schon relativ hierarchisch und das
ist fir den Fall vielleicht auch notwendig.

00*16*05 Interviewpartner*in C

Das ist jetzt genau dezentral und flach ist, wiirde ich sagen ist nicht zwangslaufig immer das Wichtigste.
00*16*17 Interviewer

Nehmen wir so mit.

00*16*18 Interviewpartner*in C

Ja, alles klar schnelles Organisationales lernen, das ist vielleicht so ein bisschen das, was ich gerade
gesagt habe mit dem KPI getrieben. Vielleicht kann man das da mitreinbringen.

00*16*29 Interviewpartner*in C

Aber wirde ich sagen auf jeden Fall sehr wichtig. Hat ja auch ein bisschen mit dieser Entwicklungs-
Fahigkeit zu tun.

00*16*38 Interviewpartner*in C

Kundenorientierung ist auch super wichtig aus der Start Up Sicht. Wenn man am Anfang diesen
sogenannten Product Market fit namlich gefunden hat, wo man ja wirklich die ersten 1-2 Jahre
moglicherweise nur damit verwendet, genau diesen dann zu finden. Also ist das Produkt, was ich gerade
schaffe, wirklich genau das, was der Markt gerade nachfragt? Also sehr, sehr relevant.

Rasche Entscheidungsfindung hat wieder mit diesem schnellen Lernen und der Entwicklungsfahigkeit zu
tun ist auch sehr wichtig!

00*17*08 Interviewpartner*in C

Und Liquiditat ist auch relevant, egal in welcher Kategorie das jetzt ist. Wenn Unternehmen die ganze Zeit
mit dem Ricken zur Wand stehen, sind sie in Gedanken halt nur damit erstmal beschaftigt und kénnen
nicht so befreit in die Zukunft denken, sind dann nur in den nachsten Wochen und Monaten verhaftet.

00*17*31 Interviewer
Mhm, Mhm.
00*17*47 Interviewer

Passt. Dann gibt es die Kategorie Prozesse. Sprich, Unternehmens Prozesse, wie mache ich Geschaft etc.
Sprich Durchlaufzeiten sollten maglichst optimal sein bei Projekten, die Prozess Qualitat muss stimmen.
Man braucht effiziente Prozesse im Unternehmen sei es jetzt Kommunikation oder Ablaufe. Man soll Trend
sensibel sein, Anderungen der Kunden Bedrfnisse erkennen und auch Risiko Management betreiben. Wie
siehst du die Faktoren in dieser Kategorie?

00*19*21 Interviewpartner*in C

Ja, ich wurde sagen, dass das optimiert ist, ist definitiv relevant. Stabile Prozess Qualitat. Das wird dann
mit der Zeit immer relevanter. Am Anfang ist bei einem Start Up alles noch so ein bisschen im Fluss.

00*19*42 Interviewpartner*in C

Das muss alles sich noch ein bisschen finden. Unternehmenskunden driicken da manchmal vielleicht auch
noch ein Auge zu. Vielleicht ist es ein ganz neuer Prozess, eine neue Technologie, eine ganze neue
Anwendung. Dass das noch ein bisschen holprig ist, gerade wenn man dann aber in Produktion geht, mit
seinem Produkt bei einem Unternehmens Kunden oder so, dann ist es halt schon essenziell, dass das mit
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der Zeit steht. Auch wenn man dann spater gekauft werden will. Also gerade bei Investoren muss das von
Runde zu Runde halt immer professioneller und effizienter, stabiler laufen.

00*20*22 Interviewpartner*in C

Also es wird immer relevanter, anfangs vielleicht nicht ganz so relevant, aber wird wieder relevanter mit der
Zeit.

00*20*31 Interviewpartner*in C

Effiziente Unternehmens- und Kommunikations-Prozesse. Ja, das ist auch, wiirde ich sagen, von der Zeit
abhangig. Abhangig vom Unternehmensalter oder beim Start Up von der GréRe. Wenn das am Anfang
jetzt ein Team ist, das vielleicht in der WG sitzt oder alle in einem Raum und sich gegenseitig was zurufen
und die Griinder eigentlich alles entscheiden. Dann ist es von Natur aus hoffentlich effizient.

00*21*00 Interviewpartner*in C

Das da die Prozesse genau richtig laufen, das ist dann entscheidend, wenn das Team vielleicht 40
Mitarbeiter hat, noch so ein Second Level Management. Also wird es mit der Zeit entscheidend, so ab der
Series A vielleicht, also der zweiten Finanzierungsrunde. Und danach ist auch wenn es gréRer wird, dann
immer entscheidender.

00*21*10 Interviewer
OK.00*21*22 Interviewpartner*in C

Trendsensitivitat geht ein bisschen wieder mit dieser Organisation einher, so ein bisschen dieser Pivot-
Fahigkeit bzw. Entwicklungsfahigkeit.

00*21*30 Interviewpartner*in C

Rasche Entscheidungsfindung, gerade in dieser Zeit vor dem Product Market fit sehr wichtig. Da auch
wirklich, wenn man eigentlich A bei dem Kunden fragt, aber auf B eine Antwort bekommt, dann kann diese
Antwort B, die nur im Nebensatz fallt, eigentlich auch schon dein zukinftiges alleiniges Geschaftsmodell
sein. Das gibt es haufiger, als man denkt, dass man sich dann nochmal komplett umstellt. Also das ist sehr
wichtig, dass man da auch immer zwischen den Zeilen bei dem Kunden hinhért.

00*21*55 Interviewpartner*in C

Anderung der Kunden Bediirfnisse erkennen, sehr entscheidend. Gerade ein Start Up hat typischer Weise
am Anfang nur ein Produkt und wenn das dann nicht mehr gekauft wird, ist das haufig das Todesurteil.
Deswegen sehr wichtig.

Risiko Management wirde ich auch sagen, da nimmt mit der Zeit die Relevanz zu. Am Anfang ist es
sowieso flr alle Beteiligten ganz klar, dass es ein Hoch-Risiko Unterfangen ist, dass man auch so bisschen
"Fake it till you make it" Mentalitat betreibt, also auch schon mal was verspricht, was eigentlich noch nicht
wirklich versprochen werden oder wo man noch nicht sicher ist, dass es eingehalten werden kann.
Manchmal auch so DSGVO Sachen, ohne dass die Investoren das héren wollen. Solche Themen vielleicht
sehr gutglaubig auslegt und so. Das ist doch so ein bisschen eine andere Mentalitat. Das wird dann aber
mit der Zeit dann auch wenn andere grofiere professionelle Investoren dazu kommen oder auch Kaufer
dann Stick fur Stick wichtiger. Das wird also mit der Zeit wichtiger.

00*23*05 Interviewer

Wenn du hier nichts mehr zum Hinzufligen hattest bei Prozessen, wiirden wir in die Technologie Kategorie
schauen.

00*23*42 Interviewer
Wie siehst du die Faktoren in dieser Kategorie?

00*23*48 Interviewer
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Ist es zumindest mal klar, was damit gemeint ist?
00*23*52 Interviewpartner*in C

Klar, auf jeden Fall.

00*23*58 Interviewpartner*in C

Fir mich wirde jetzt doch eigentlich zur Technologie an sich fehlen, ob das vielleicht komplett marktgangig
ist oder ob es vielleicht wirklich eine technische Alleinstellung gibt? Bei den jeweiligen Unternehmen ist das
natdrlich sehr entscheidend.

00%24*14 Interviewer
Wenn man jetzt an die Technologie fir sich denkt, ja?
00*24*16 Interviewpartner*in C

Das ware fur mich jetzt vielleicht noch eine weitere Ergdnzung. Weil das kann natirlich auch ein
wesentlicher Einfluss Faktor sein.

00*24*26 Interviewpartner*in C

Dann Aufbau und Nutzung von datengetriebenen Technologie Plattformen. Ja, ich wiirde sagen, das ist fir
so gut wie alle Geschaftsmodelle entscheidend. Sei es einfach nur effizient mit seinen Kundendaten
umzugehen und da vielleicht irgendwie Ableitungen hervorzuziehen. Das missen sowieso alle machen.
Egal, wer der Kunde ist, aus welchen Markten oder was das Produkt ist. Generell auch Aufbau und Nutzung
datengetriebener Geschéaftsmodelle. Passend zu dieser “KPI getriebenen Unternehmens-fiihrung”, aber
das ist hier auch auf jeden Fall auch sehr relevant.

00*25*06 Interviewer
Mhm, Mhm.
00*25*16 Interviewpartner*in C

Digitale Transformation. Ich bin jetzt Investor fir Software Investments. Fur mich ist das irgendwie glasklar.
Fir mich auf jeden Fall ganz, ganz klar sehr relevant.

00*25*43 Interviewpartner*in C
Innovationsstarke. Aus meiner Sicht auch sehr entscheidend, also hoch relevant.
00*26*02 Interviewpartner*in C

Nachhaltige Produkte und Geschéaftsmodelle. Also da wirde ich sagen, das wird jetzt mit der Zeit immer
entscheidender. Da kommt es jetzt ein bisschen drauf an, wie auch die Investoren usw. drauf reagieren.

00*26*12 Interviewpartner*in C

Viele Investoren, die jetzt in neue Venture Capital Fonds investieren, investieren nur, wenn sie in gewisser
Form auch nach Nachhaltigkeitsprinzipien zertifiziert sind und so weiter. Und so kdnnte ich mir vorstellen,
dass das zukiinftig, auch wenn es um grofte Unternehmenskaufe geht, dass die Kunden auch immer mehr
dahin schauen. Das wird jetzt wahrscheinlich auch mit der Zeit bzw. dem Alter eines Unternehmens,
sondern jetzt mit in den nachsten Jahren gesellschaftlich und was die Regulatorik angeht, wahrscheinlich
immer entscheidender. Deswegen heute wahrscheinlich so mittel relevant aber wird es hoch relevant in
den nachsten 3 - 5 Jahren wirde ich jetzt sagen. Also die Nachhaltigkeit.

00*26*57 Interviewer
Na gut, dann schauen wir auf die Netzwerke. Wie siehst du die Kategorie? Und die Faktoren da drinnen?
00*27*49 Interviewpartner*in C

Kann ich alle nachvollziehen. Kund*innen Struktur wiirde ich jetzt nicht ganz so relevant einschatzen, wenn
es um Demographie und so geht. Was auf jeden Fall aus der Start Up Sicht auch immer entscheidender
wird ist, die Prasenz der Flihrungspersonen in Social Media und Presse usw. Das merkt man auf jeden Fall
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sehr stark. Man merkt das ja jetzt bei Elon Musk und Tesla. Da sind einige Prozent des Marktwerts vielleicht
nur durch die Persdnlichkeit hinter der Marke.

00*29*36 Interviewpartner*in C

Wenn die Grinder Personlichkeiten bekannt und prasent sind, bekommen sie deutlich einfacher
Investments, hohere Bewertung mehr Kunden, mehr Publicity und so weiter. Also das wird auch immer
entscheidender und wichtiger. Manchmal ist es dann fast so eine “self fulfilling prophecy”, wenn ein
erfolgreicher Griinder nochmal ein Unternehmen griindet, dann wollen die besten Investoren mit dabei
sein. Und das ist dann manchmal einfach die Ausstrahlungskraft der Flhrungspersonlichkeiten, oder
Griinder, jetzt aus Start Up Sicht. Das gilt nicht fir alle Branchen gleichermalBen. Aber jetzt in meiner
Branche waére es so.

00*30*33 Interviewer
Man kénnte Uber so einen Faktor "Prasenz" nachdenken.
00*30*39 Interviewpartner*in C

Genau insgesamt das Unternehmen, das muss ja nicht nur die Fuhrungspersonlichkeit sein. Aber wenn
man als Unternehmen in seiner Nische oder so bekannt ist, dann ist das natirlich super entscheidet, ja.
Oder auch die Marke.

00*30*50 Interviewer
Okay, Mhm.
00*30*51 Interviewpartner*in C

Dann Belegschaft, Qualifikation der Mitarbeiter. Das wird immer entscheidender wiirde ich sagen. Es geht
jetzt nicht mehr wirklich um das Kapital, den Maschinenpark, den man hat als Zukunftsfaktor.

00*31*17 Interviewpartner*in C

Sondern wirklich mal mehr, was die Mitarbeiter fir Ideen haben oder welche Problemlésungs- Fahigkeiten
sie haben und so weiter. Also wurde ich sagen hoch relevant.

00*31*31 Interviewpartner*in C

Mitarbeiter Motivation ist auch hoch relevant aus Start Up Sicht. Wichtig ist zum Beispiel, dass ein virtuelles
Beteiligungs-Programm aufgebaut wird, wo dann auch die Mitarbeiter der 2. oder 3. Reihe auch Anteile
bekommen und langfristig an den Unternehmenserfolg mitbeteiligt sind. Die Unternehmen performen dann
meistens deutlich besser und damit wird auch die extrinsische Motivation gestarkt.

00*31*58 Interviewer
Ah, ok, Mhm.
00*32*00 Interviewpartnerin C

Sozialer Zusammenhalt von der Belegschaft. Ich bin nie so richtig bei den Teams mit drin und deswegen
kann man das schwer messen und jeder Griinder, mit dem man spricht, wird sagen wir haben einen super
Zusammenhalt. Ich kann das jetzt nicht so gut einschatzen, ich wirde aber sagen, wenn der soziale
Zusammenhalt schlecht ist, die Fluktuation hoch ist, die Motivation schlecht ist durch den schlechten
Zusammenhalt, hat das immer negative Auswirkungen, wirde ich sagen. Deswegen ist das wahrscheinlich
auch schon hoch. Vielleicht nicht ganz so hoch wie die anderen beiden davor, aber auch trotzdem relevant.

00*32*50 Interviewpartner*in C

Flexibles und proaktives Handeln.

00*32*54 Interviewer

Sprich, ich will Mitarbeiter haben, die quasi auch ohne Befehl was durchfiihren und mitdenken.

00*33*06 Interviewpartner*in C
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Das ist schon auch ein bisschen der Trend. Wie auch bei Google irgendwie, diese 80/20 Aufteilung der
Arbeitskraft. Erstmals 20% was Neues machen. Das will ich sagen, ware dann wahrscheinlich, wenn es
das wieder abzustufen und unterschiedlich gewertet werden sollte, vielleicht nicht ganz so wichtig wie
davor.

00%33*42 Interviewer
Gut, dann gehen wir noch in die in die Fihrung. Vorletzte Kategorie.
00*34*37 Interviewpartner*in C

Ja, ich weil} nicht genau, ob Gesundheit der Mitarbeiter nicht wieder eher zur Belegschaft gehért. Es geht
hier wahrscheinlich nur die Flhrung.

00*34*54 Interviewpartner*in C
Ich hatte gerade Uberlegt, ob vielleicht Diversitat ein Thema ist.
00*35*00 Interviewer

Habe ich sogar als Erfolgsfaktor herausgefunden, aber jetzt ein bisschen zu spat, das ist noch nicht im
Modell drinnen.

00*35*18 Interviewer

Und ja, letzte Kategorie Kultur und Werte. Wird natirlich immer groRgeschrieben. Sprich, lebt das
Unternehmen auch die Nachhaltigkeit? Gibt es einen Werte Kodex in Unternehmen? Wie ist die
Unternehmenskultur? Finden sich die Mitarbeiter im Unternehmen auch wieder und wissen sie auch tber
den Zweck Bescheid?

00*36*01 Interviewpartner*in C

Ich wiirde sagen, das ist wieder so ein Punkt, der von der Relevanz ja dann erst mit der Zeit steigt.
Typischerweise dieses Mission und Vision Thema wird dann, wenn das Unternehmen ein paar Jahre
besteht, vielleicht mal nach einer Finanzierungs-Runde, vielleicht auch zusammen mit dem neuen
Gesellschaftern oder Investoren angegangen. Also zum Zeitpunkt der Grindung noch nicht so
hundertprozentig prasent und relevant, aber mit der Zeit dann auch immer relevanter, wenn man auch
vielleicht zu einer Marke werden will und die Marke soll nicht mit Themen wie keiner Nachhaltigkeit, oder
schlechter Presse verbunden werden. Oder man hat eine hohe Fluktuation, wenn die Unternehmenskultur
schlecht ist.

00*36*58 Interviewpartner*in C

Und Bewusstsein des Unternehmenszwecks nicht immer messbar, aber es ist entscheidender, als man oft
denkt.

00*37*14 Interviewer

Am ok ich, ich wirde sagen wir liegen gut in der Zeit zur 35 - 40 Minuten waren sie immer bis zu dem Ende
dieser Frage und jetzt kommen die kiirzeren Fragen.

00*37*25 Interviewer

Wenn du jetzt keinen Faktor mehr hast, der dir hier abgeht, dann wirden wir jetzt in die Zielgruppen Frage
gehen.

00*37*47 Interviewpartner*in C

Also was flr mich so ein bisschen fehlt ist vielleicht zusammengenommen Markt und Problem. Also
Unternehmen l6sen ja irgendwelche Probleme. Und wenn das Problem eigentlich nicht mehr relevant ist
oder der Markt einfach irgendwie, aus welchen Griinden auch immer, schrumpft, dann hat es eigentlich
wenig Zukunftsfahigkeit.

00*38*12 Interviewer

Ware das so etwas wie Business Model Innovation, quasi?
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00*38*23 Interviewpartner*in C

Ja, kénnte man so, kénnte man vielleicht so nennen. Also gibt es eine Zahlungs-Bereitschaft fur das
Problem. Wie sieht die Regulatorik aus? Gibt es da vielleicht Probleme, warum es bald gar nicht mehr
betrieben werden darf? Gibt es Trends in dem Markt, daflir sprechen, dass das Unternehmen oder der
Markt vielleicht noch wachst oder schrumpft. Selbst wenn das Unternehmen in allen Punkten, die wir
genannt haben, quasi perfekt ist, aber der Markt siecht dahin und ist irgendwann weg, dann gibt es das
Unternehmen wahrscheinlich auch nicht mehr. Dann musste es sich halt in eine ganz andere Richtung
nochmal wandeln. Das hatte mir jetzt noch ein bisschen gefehilt.

00*39*07 Interviewer
Ok, super ja.
00*39*11 Interviewer (FRAGEBEREICH 3)

Welche Zielgruppe wiirdest du hier sehen, die diese Checks machen kénnte oder mit der man es machen
kann?

00*39*54 Interviewpartner*in C

Sowas ware eine Frage fir Investoren. Also fir uns auf jeden Fall irgendwie entscheidend, ob das
Geschaftsmodell oder das Unternehmen an sich eine Zukunft hat. Sei es jetzt anhand des
Geschaftsmodells, aber auch an der Struktur und so weiter. Also Investoren.

00*40*16 Interviewpartner*in C

Vielleicht auch so zukinftiger Weise, wenn es um Nachhaltigkeit und so geht, vielleicht auch so
Zertifizierungsstellen. Banken. Vielleicht M&A Abteilungen, wenn es um Unternehmenskaufe geht.
Vielleicht auch Partnerunternehmen, wenn es um Kooperationen, Partnerschaften, Lieferanten-Vertrage
oder sowas geht.

00*40*49 Interviewer
Macht es Sinn fur ein Start Up, so ein Zukunftsfahigkeits-Check?
00*41*12 Interviewpartner*in C

Ja, wirde ich schon sagen kommt naturlich immer drauf an wie klar sind die Fragen gestellt oder das man
sich nicht selbst durch eine zu optimistische Beantwortung der Fragen einfach so in ein gutes Licht riicken
kann.

00*41*27 Interviewer
Mhm, ok.
00*41*34 Interviewer

Und das ware namlich die nachste Frage. Wenn ich so einen Check mache, wer soll die Antworten bringen?
Wer externer Uber ein Unternehmen oder wer interner?

00*41*49 Interviewpartner*in C

Also das es externe auf jeden Fall bindeln aber konkrete Informationen dann nattrlich bei den jeweiligen
Unternehmen abzufragen sind. z.B.* Wie bestimmte Dinge gelebt werden und was daflr die Belege sind.
Aber ich denke die Bewertung hatte ich jetzt eher bei externen gesehen.

00*42*07 Interviewer

Die Bewertung von den Faktoren meinst du?
00%42*10 Interviewpartner*in C

Genau.

00%42*27 Interviewpartner*in C

143



Anhang 2: Transkripte der Expert*innen-Interviews

Also frei nach einer Unternehmenswert in Euro gemessen, wenn da das jeweilige Unternehmen kommt
und sagt “wir sind so und so viel wert” ist das meistens an Gedanke, das nehmen wir zur Kenntnis, aber
man macht dann doch die Bewertung selbst.

00*44*19 Interviewer

Sonst sind wir eigentlich schon bei der letzten Frage angelangt, also zeitlich total gut dabei. Da geht es
jetzt wirklich um das Modell, das ich da kreiert habe. Das ist ja auch das Ziel aus einer Masterarbeit bei
unserem Campus flr Innovations-Management. Jetzt habe ich das Modell, was du hier siehst erdacht. Wie
ich Kategorien bewerten kann und danach ein aussagekraftiges Ergebnis bekommen kann. Was ware dein
Feedback dazu?

00*44*55 Interviewer

Frei aus dem Bauch heraus. Gibt es Unklarheiten? Wo wirdest du ein Potential sehen, das anzupassen
oder ist das Uberhaupt relevant fir Unternehmen oder flr Investoren etc.?

00*45*13 Interviewpartner*in C

Ich wirde sagen Zukunftsfahigkeit kann natirlich so unterschiedliche Nuancen haben. Ist es eher ein
Geschaftspartner, der moéchte mit einem Unternehmen zusammenarbeiten was fortbesteht und nicht
irgendwie in die Insolvenz schlittert und mich auch am besten jetzt nicht in ein schlechtes Licht riickt. Das
ich durch die Zusammenarbeit schlechte Presse bekomme. Das ist vielleicht der eine Blick darauf. Als
Investor denkt man bei Zukunftsfahigkeit dann auf ein grolRes Wachstum. Deswegen wirde ich sagen je
nach Perspektive sind diese groflen Kategorien leicht anders zu gewichten, kénnte ich mir vorstellen. Ich
wurde auf jeden Fall sagen, dass sie nicht alle gleichwertig sind.

00*46*13 Interviewpartner*in C

Das vielleicht die Fragen oder Informationen, die dort einflieRen so gestellt sind, dass sie eigentlich nicht
zu positiv oder nicht zu negativ, egal was man gerade fur eine Intention hat, in welche Richtung es gerade
gehen soll, bewertet werden kénnen.

00*46*43 Interviewpartner*in C

Weil sonst kann ich ja vielleicht als Investor das Ziel haben, dass das Unternehmen mdglichst wenig
Zukunftsfahigkeit hat. Als Griinder mdchte man sehr viel Zukunftsfahigkeit haben. Wenn beide das gleiche
Tools Set nutzen, aber die Fragen unterschiedlich beantworten, hat man eben dann zwei Ergebnisse.
Deswegen kommt es dann ein wenig auf die Fragen, dass man moglichst wenig Spielraum dafur 1asst.

00*47*07 Interviewer
Okay, Mhm.
00*47*11 Interviewer

Gut, sonst noch etwas? Also jetzt kannst du eigentlich frei reden. Ich nehme jedes Feedback gerne an oder
jede ldee, wo man sich noch reinhangen sollte, was man noch beachten sollte, wenn man jetzt auf
Zukunftsfahigkeit und Unternehmens Erfolg denkt.

00*47*28 Interviewpartner*in C

Mhm ja, ich will noch ein bisschen mehr diese Markt, Problem, Wettbewerb usw. diese Brille, also externe
Faktoren noch ein bisschen mehr einbeziehen. Hatte ich jetzt vielleicht so ungefahr gesagt.

00*47*43 Interviewpartner*in C

Vielleicht den auf den bisherigen Unternehmens Erfolg? Also was jetzt vielleicht so Traktion angeht,
bisherige Umsatze usw. sind natirlich vielleicht auch ein Pradiktor fir die zukunftige Zukunftsfahigkeit.
Nicht hundertprozentig, aber doch in diesem Malf3e.

00*47*55 Interviewer
Mhm, Mhm.
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00*47*59 Interviewer

Da waren wir wieder bei der Finanz Kategorie.

00*48*01 Interviewpartner*in C

Genau bei dieser Finanz Kategorie und.

00*48*08 Interviewpartner*in C

Ja, diese Alleinstellungsmerkmale bei der Technologie moglicherweise.
00*48*14 Interviewpartner*in C

Vielleicht dann Marke, Bekanntheit und so, das hatte ich ja auch gesagt. Das waren so meine Gedanken
gewesen.

00*48*21 Interviewer

OK.

00*48*23 Interviewer

Ja, wir sind jetzt quasi durch und ich wiirde mal die Aufnahme stoppen. Danke.
Interview Transkript — Interviewpartner*in D

00*00*02 Interviewer

Na gut, starten wir los.

00*00*06 Interviewer (Fragebereich 1)

Die erste Frage ist einfach* Ich habe jetzt 7 Kategorien aufgestellt. Organisation, also alles was die Firma
und das Unternehmen selbst betrifft dann die Prozesse in dem Unternehmen, die Technologie, Netzwerke,
Belegschaft, Fihrung und Kultur und Werte.

00*00*23 Interviewer

Findest du die Kategorien wichtig, was Zukunftsfahigkeit betrifft, oder ist eine weniger wichtig oder wiirdest
du Uberhaupt was weggelassen, was jetzt zum Beispiel ein erfolgreiches und zukunftsfahiges Unternehmen
ausmacht?

00*00*40 Interviewer

Oder ist es aus deiner Sicht vollstandig?

00*01*19 Interviewer

Ist die Organisation etwas hoch Wichtiges oder was weniger Wichtiges?
0*01*23 Interviewpartner*in D

Ich finde hoch wichtig.

00*01*27 Interviewpartner*in D

Prozesse auch. Dass die entsprechend zeitgemafR sind.

00*01*46 Interviewer

Mhm, also beides hoch wichtig. Dann zu Technologie.

00*01*51 Interviewpartner*in D

Ja, das ist etwas extrem Wichtiges.

00*02*59 Interviewer

Gut, dann haben wir Organisation, Prozesse, Technologie als “hoch” eingestuft.

00*03*03 Interviewer
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Kategorie Netzwerke. Wie stufst du die ein? Also, Netzwerke sind jetzt zum Beispiel eben intern in der
Firma oder Kooperationen mit anderen Unternehmen.

00*03*12 Interviewpartner*in D

Ja, finde ich auch wichtig. Also z.B. im Bankenbereich gibt es die mit Versicherungen oder
Immobilienbesitzern. Da gibt es eben Bereiche, die sich erganzen und notwendig sind, um Geschéafte
abzuwickeln.

00%03*29 Interviewer
Gut Belegschaft, wie siehst du das? Also alles, was jetzt Mitarbeiter*innen im Unternehmen betrifft?
00*03*34 Interviewpartner*in D

Das ist wichtig, dass man eine qualifizierte Mannschaft hat. Wenn man kein qualifiziertes Personal hat, hilft
gute Fuhrung oder Technologie wenig. Weiterbildung im Bereich Personal ist wahnsinnig wichtig.

00*04*04 Interviewer

Nun zu Fahrung. Also ,alles was jetzt das Management selbst betrifft.

00*04*10 Interviewpartner*in D

Ja, das finde ich auch sehr wichtig, denn der Fisch fangt beim Kopf zum Stinken an.
00*04*19 Interviewer

Und bei Kultur und Werte? z.B. wie die Unternehmensidentitat.

00*04*29 Interviewpartner*in D

Ja, ich glaube es ist nicht so (iberbordend wichtig. Aber es hat fiir ein nachhaltig erfolgreiches Unternehmen
Relevanz.

00*04*52 Interviewer
Also das heil3t, so mittel bis hoch wichtig. Dann haben wir die erste Frage abgeschlossen.
00*04*59 Interviewer (Fragebereich 1.1)

Jetzt haben wir 7 Kategorien. Wie wirdest du diese jetzt gewichten, wenn Sie in eine Bewertung einflieRen
wlrden?

00*05*59 Interviewpartner*in D

Hoéherwertig wirde ich die Technologie, ausgehend vom Produkt aus, sehen. In welchem Bereich ist man
tatig? Das ist fir den Unternehmenserfolg sehr wichtig. Selbst wenn andere Kategorien schwéacher
ausgepragt sind, ist der Tatigkeitsbereich und die Technologiefuhrerschaft ein wesentlicher Punkt. Fir mich
sind die Technologie und der Unternehmensgegenstand am wichtigsten. Der Rest ist gleichwertig
anzusehen und kann angepasst werden.

00*08*40 Interviewer (Fragebereich 2)

Die zweite Frage ist* Nehmen sie Stellung zur Anzahl der Faktoren dieses Bewertungsansatzes. Findest
du 7 Kategorien und 32 Faktoren ist zu viel?

00*09*12 Interviewer
Nein, ich denke nicht. Die Anzahl ist Uberschaubar und passt fiir mich.
00*09*33 Interviewer

Jetzt gehen wir genau auf die einzelnen Kategorien und deren Faktoren ein. Die erste Kategorie ist
“Organisation”. Findest du die Faktoren darin passend bzw. Relevant oder wiirdest du etwas wegstreichen?

00*10*44 Interviewpartner*in D
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Naja, das letzte, die Liquiditat die, passt fir mich nicht wirklich hier rein. Das ist ein Punkt, der woanders
hingehdrt eigentlich.

00*10*57 Interviewer
Wirdest du das gerne in einer eigenen Kategorie sehen wollen, zum Beispiel Finanzstarke?
00*11*07 Interviewpartner*in D

Ja das wirde ich in eine eigene Kategorie geben. z.B. betriebswirtschaftliche Kennzahlen, wie die
Finanzierungsstruktur, die Liquiditat und ahnliches.

00*11*21 Interviewer
Was fiir dich hier die besten Finanzfaktoren? Das wirde ich gerne von dir erfahren.
00*11*39 Interviewpartner*in D

Ja, das ist die Unternehmensfinanzierung. Sprich, die Finanzierungsstruktur mit Eigen- und Fremdkapital.
Beim Kapital misste man genau hinschauen, welche Art von Kapital es ist und wie lange bzw. wie gesichert
steht es zur Verfligung.

00*12*06 Interviewpartner*in D

Weiters ist interessant, wie kann ich kurzfristig Kapital heranziehen, um z.B. Expansionsmoglichkeiten zu
nutzen und man kann es mit der Selbstfinanzierungskraft nicht darstellen und braucht somit Fremdkapital.
Da ist dann interessant, wie der Zugang zu Fremdkapital aussieht.

00*12*23 Interviewpartner*in D

Liquiditat ist sicherlich ein zentrales Thema, dass man entsprechend schnell reagieren kann als
Unternehmen.

00*12*35 Interviewer

Also wird haben Kapitalstruktur, Finanzierungsstruktur und Liquiditat drinnen?
00*12*38 Interviewpartner*in D

Und die Ertragsstarke des Unternehmens und die Selbstfinanzierungskraft.
00*13*00 Interviewpartner*in D

Diese Zahlen sind insofern wichtig, wenn ein Unternehmen bei der Finanzierung nicht gut aufgestellt ist
oder keine nachhaltigen Gewinne macht. Das ist die Grundvoraussetzung fur ein innovatives Unternehmen.
Da mussen die BW Kennzahlen einfach passen, sonst hat man Probleme nachhaltig erfolgreich zu sein.

00*13*36 Interviewpartner*in D

Wenn man z.B. die groflen Unternehmungen ansieht, erkennt man, dass die mit Hilfe der
Borsenkapitalisierung sehr viel Geld zur Verfiugung haben. Und mit diesen Mitteln kdnnen sie wiederum
innovative Unternehmen kaufen, ohne eigene Forschung in diese Richtung gemacht zu haben.

00%14*26 Interviewer

Und die anderen Faktoren passen aus deiner Sicht?
00*14*36 Interviewpartner*in D

Ja, das passt schon.

00*15*03 Interviewer

Kénnten zum Beispiel schnelles Organisationales lernen und Wandlung- und Entwicklungsfahigkeit
redundant sein?

00*15*17 Interviewpartner*in D

Ja, ich glaube das kénnte man zusammenziehen.
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00*15*37 Interviewer
Gut, dann schauen wir auf die Prozesse.
00*15*58 Interviewpartner*in D

Ja, ist sicherlich ein wesentlicher Teil. Egal ob ich eine Produktion habe oder Dienstleister bin. Uber eine
gute Prozessqualitat muss man sich schon Gedanken machen.

00*16*54 Interviewpartner*in D
Klare Kompetenzbereiche und effiziente Kommunikationsprozesse sind natirlich wichtig.
00*17*24 Interviewpartner*in D

Wirde die Trendsensitivitat nicht eher bei der Technologie bzw. den Produkten zu sehen sein? Fir mich
sind Prozesse Ablaufe. Unter Technologie bzw. Der Dienstleistung wirde ich Trendsensitivitat sehen. Denn
der Trend beeinflusst meine DL oder ein Produkt und somit das Offering meines Unternehmens.

00*19*33 Interviewer
Anderung der Kunden Bediirfnisse erkennen habe jetzt auch noch drinnen.
00*19*49 Interviewpartner*in D

Ja, das ist fir jedes Unternehmen sehr wichtig, dass man schaut, was passiert am Markt und wo entwickelt
sich die Gesellschaft hin. Das hangt auch mit den Trends zusammen.

00*20*18 Interviewer
Als letzten Faktor habe ich auch das Risikomanagement in der Kategorie.
00*20*35 Interviewpartner*in D

Ja, das ist schon sehr wichtig. Im Bankenbereich sowieso, dass man abwagt welche Risiken mit dem
Anbieten von Dienstleistungen verbunden sind. Aber auch in Produktionsbetrieben ist das relevant.

00*21*32 Interviewer

Die Technologie ist auch eigene Kategorie. Da geht es jetzt zukunftsfahigen Faktoren, was Technologie
betrifft.

00*22*39 Interviewpartner*in D

Ich wirde noch Forschung und Entwicklung mit Markbeobachtung dazunehmen. Sofern das nicht schon
implizit in den anderen Kategorien drinnen steht. Und die Nachhaltigkeit ist auch ein wesentlicher
Bestandteil, wenn man auf die Zeichen der Zeit Rucksicht nimmt.

00*24*19 Interviewer

Dann schauen wir weiter auf Netzwerke. Was hast du hier fur ein Feedback fir mich?
00*25*25 Interviewpartner*in D

Netzwerke mit Universitaten oder mit Forschungsinstituten fehlt in dieser Kategorie.
00*25*50 Interviewpartner*in D

Auch Kooperationen mit anderen Unternehmen sind sehr wichtig.

00*27*16 Interviewpartner*in D

Fir mich ist die Kategorie sehr wichtig, die Bedirfnisse seiner Kunden zu kennen.
00*27*28 Interviewer

Méglicherweise sollte man bei Kunden- Zufriedenheit, Kunden Struktur und zum Beispiel
Kundenbediirfnisse noch etwas vereinheitlichen.

00*27*39 Interviewpartner*in D
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Ja, das kdnnte man sicherlich noch etwas zusammenfassen.
00*27*43 Interviewer

Nun schauen wir uns Belegschaft an.

00*28*19 Interviewpartner*in D

Die Punkte sind sehr wichtig, dass flie3t auch in die Unternehmenskultur ein. Erfolgreiche Unternehmungen
versuchen Anreize zu bieten, dass sich Mitarbeiter wohlfiihlen und ihr Potential ausschopfen kénnen. Man
soll gewisse Anreize schaffen, damit MA motiviert sind neue Ideen einzubringen.

00*29*03 Interviewpartner*in D

Mitarbeiter sollen auch mitdenken und Ideen mit einbringen.
00*29*21 Interviewer

Ist der soziale Zusammenhalt auch wichtig fur dich?
00*29*24 Interviewpartner*in D

Ja, das sind Dinge, die hangen auch mit der Kultur und Fiihrung zusammen. Das Unternehmen muss so
aufgestellt sein, dass die Mitarbeiter Zufriedenheit auch hoch ist.

00*30%29 Interviewer

Gut, dann lassen wir die Kategorie mal so stehen und schauen einfach weiter.
00*30*37 Interviewer

Jetzt geht es um die Kategorie Flihrung.

00*31*27 Interviewpartner*in D

Flhrungsstil ist sehr wichtig. Eventuell statt Fihrungsqualitat.

00*32*05 Interviewpartner*in D

Du hast Teamfahigkeit nicht drinnen? Das fehlt mir personlich. Der Faktor kann auch bei “Belegschaft”
stehen.

00*32*49 Interviewer

Kdnnte eigentlich auch der soziale Zusammenhalt sein?
00*32*51 Interviewer

Ja, genau.

00*33*10 Interviewer

Okay und das Letzte ware der Punkt Kultur und Werte.
00*33*47 Interviewpartner*in D

00*34*02 Interviewpartner*in D

Was ich erlebt habe ist, dass jedes Unternehmen ein Leitbild hat, dieses grof3 aufhangt aber nicht danach
lebt. Also die Realitat weicht vom Ideal sehr oft ab.

00*34*33 Interviewpartner*in D

Es ist wichtig, dass das Unternehmensleitbild deckungsgleich mit der Realitat ist. Sprich, man sollte ein
Leitbild entwickeln und danach die Flhrungskrafte und Mitarbeiter damit abholen und mitnehmen. Damit
muss sich die FUhrung identifizieren und die Mitarbeiter auch. Desto eher wird man auch als Unternehmen
Erfolg haben.

00*35*28 Interviewer
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Das heifl3t, das konnten wir sehen als die Kommunikation der Vision und Mission des Unternehmens oder
aktive Kommunikation das Unternehmensileitbild.

00*35*37 Interviewpartner*in D

Das man versucht die Vorgabe des Leitbildes zu leben. Und man muss sich auch trauen, Dinge zu
verandern, das die Realitdt dem Leitbild entspricht.

00*35*56 Interviewpartner*in D

Wenn ich als Unternehmen ein Leitbild nicht leben kann, darf man es nicht aufstellen.
00*36%12 Interviewer

Na gut, nun waren wir mit diesem Bereich durch.

00*36*20 Interviewer (Fragebereich 3)

Gut, nun haben wir hier mein Bewertungsmodell. Wer kdnnte fir dieses die Zielgruppe sein.
00*36*45 Interviewpartner*in D

Im Prinzip alle Firmen. Ob Dienstleistungs- und Produktionsunternehmen. Es ist fur alle Unternehmungen
wichtig.

00*37*21 Interviewer
Auch unabhangig von der GréRe? Sprich, vom KMU bis zum Aktienkonzern?
00*37*27 Interviewpartner*in D

Da glaub ich aber eher das es erst ab einer gewissen Grofienordnung zum Tragen kommen. Weil, wenn
es ein Familienunternehmen ist, dass keine groflen Prozesse entwickeln muss oder Kommunikation
leichtfallt, ist es eher irrelevant diesen Check zu machen.

00*37*58 Interviewpartner*in D
Ab einer gewissen Groflenordnung z.B. 30-50 Leute, ware so eine Bewertung interessant.
00*38*02 Interviewer (Frage 3.1)

Mhm, ok, super ja. Wen wurdest du in einem Unternehmen nun befragen, um die Infos fir die Bewertung
zu erhalten?

00*38*25 Interviewpartner*in D

Zuerst einmal die Unternehmensfuhrung, die Geschéaftsleitung und auch die Abteilungs- bzw.
Bereichsleiter. Was auch noch wichtig ist, dass Arbeitsnehmervertreter eingebunden werden in die
Bewertung. Mit Mitarbeitern sollte man auch Gesprache fihren.

00*39*17 Interviewpartner*in D

Zuerst sollte man aber mit der Geschaftsleitung sprechen und fragen, wenn man fur die Erhebung mit
einbeziehen sollte. Diese muss das entscheiden, vor allem auch, da der Leitung die Bewertung verkauft
werden soll.

00*40*11 Interviewpartner*in D

Wichtig ware auch unter der Belegschaft Dinge zu erfragen, die diese als Information auch haben. Hier
ware ein eigener Fragebogen relevant. Wichtig ware es auch aufzuzeigen, ob die Sichtweisen der
Mitarbeiter und des Managements sich unterscheiden, um Dinge andern und verbessern zu kénnen.

00*40*57 Interviewer (Fragebereich 4)

Mhm okay ist super, das ware eigentlich die dritte Frage gewesen. Jetzt haben wir noch die vierte Frage.
Wirdest du ein Feedback zu meinem Modell abgeben? Ist etwas unklar, gibt es Verbesserungspotential?

00*43*15 Interviewpartner*in D
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Ich wiirde die Kategorie Technologie starker gewichten. Die Art der Bewertung ist aber grundsatzlich klar.
Gut ware noch eine eigene Kategorie mit finanziellen Kennzahlen hinzufigen. Es mussen gewisse
Kennzahlen abgefragt werden.

00*44*28 Interviewer (Frage 4.1)
Kdnnte so eine Befragung relevant fir ein Unternehmen sein?
00*44*41 Interviewpartner*in D

Sicherlich kann das relevant sein. Wichtig ist, dass man einen groben Uberblick kriegt, wo es im
Unternehmen hakt und wo man nicht gut aufgestellt ist. Da kann das Modell sicher helfen.

Interview Transkript — Interviewpartner*in E
00*00*01 Interviewer00*00*01 Interviewer

So passt, ich teile noch meinen Screen.
00*00*07 Interviewer

So, der Fragenkatalog, den ich da erstellt hab, der ist semi-strukturiert wiirde ich sagen. Du siehst das hier
prinzipiell und ich schreibe jetzt nicht mit, da das jetzt quasi nur der Leitfaden fir mich ist. Es sind 4
geschlossene Fragen und die fiinfte Frage geht dann quasi fir ein offenes Feedback.

00*00*29 Interviewer

Und der erste Themen Bereich soll die Modell Kategorien abdecken, sprich du hast ja gesehen, ich habe
7 Kategorien entwickelt, das ist quasi entlehnt vom McKinsey 7S Modell und habe quasi meine Faktoren
in diese Kategorien gegeben* Organisation, Prozesse, Technologie, Netzwerke, Belegschaft, Fiihrung,
Kultur und Werte.

00*00*57 Interviewer

Wie wirdest du die Wichtigkeit von diesen Kategorien bewerten? Sind die fir dich alle gleich wichtig oder
siehst du persdnlich was untergeordnet? (Fragenbereich 1)

00*01*13 Interviewpartnerin E

Wo ist denn sowas wie Foresight drin?

00*01*16 Interviewer

Das ist eigentlich in Prozesse verortet. Zum Beispiel Trend Sensitivitat.
00*01*46 Interviewpartner*in E

Wo sind denn so Budgets drin? Innovations-Budgets, Corporate VC und so?
00*01*52 Interviewer

Hm, zumindest hatte ich die finanzielle Seite in Organisation gesehen. Als Faktor hatte ich die Liquiditat
reingebracht, ist vielleicht nicht ganz richtig noch an dieser Stelle.

00*02*08 Interviewer
So einen reinen Faktor, jetzt flir Budgets selbst wirde ich nur in der Organisation sehen bei mir.
00*02*15 Interviewpartner*in E

Organisation ist fir mich immer so die Aufbauorganisation also, was fur eine Struktur hat das Unternehmen
aber jetzt keine Aussage daruber, ob sie jetzt irgendwie grof3e Budgets haben, zum Beispiel, um in Startups
zu investieren oder andere Unternehmen zu kaufen oder so. Das ist fir mich eine eigene Perspektive.

00*02*33 Interviewer
Okay, also quasi Investitions-Tatigkeit, oder?

00*02*38 Interviewer
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Und da wirdest du vielleicht eine eigene Kategorie oder Perspektive grinden fir das?
00*02*44 Interviewpartner*in E

Genau, ich sehe es so.

00*02*45 Interviewpartner*in E

Jetzt nicht bei Kultur, sicher auch nicht bei Flihrung oder bei Belegschaft, nicht beim Netzwerk, nicht bei
Technologie, nicht bei Prozess und auch nicht bei Organisation hatte ich das gesehen. Also
Innovationsbudgets.

00*02*58 Interviewpartner*in E
Ist hier die Frage hinsichtlich der unternehmerischen Zukunftsfahigkeit, oder?
00*03*04 Interviewpartner*in E

Es hat ja stark damit zu tun, wieviel Geld ich in die Hand nehme. Also wenn du jetzt irgendwie die Budgets
von Amazon anschaust oder von Tesla und das dann vergleichst mit anderen Unternehmen, die vielleicht
weniger haben, dann hat es ja schon Einfluss auf die Zukunftsfahigkeit und deswegen denke ich, dass
Budgets eine grof3e Rolle spielen, ne?

00*03*30 Interviewer
Stimmt auf alle Falle. Also das ist quasi ein Blind Spot, den du hier siehst.
00*03*39 Interviewer

Und wenn du jetzt in Richtung der Kategorien fiir so ein Modell denkst. Wirdest du die generell als gleich
wichtig erachten, oder wiirdest du irgendwas untergeordnet sehen, zum Beispiel Belegschaft oder Fiihrung
oder spielt das alles so zusammen, dass das gleich zu bewerten ist?

00*03*57 Interviewpartnerin E

Belegschaft sind auch die Skills, die sie haben also die Talente, ne?
00*04*01 Interviewer

Ja, genau.

00*04*03 Interviewpartner*in E

Ich wirde auf Platz 1 tatsachlich Fihrung nehmen. Also maximal wichtig.
00*04*12 Interviewpartner®in E

Auf Platz 2 wirde ich Kultur nehmen. Also die Unternehmenskultur selbst.
00*04*19 Interviewpartner*in E

Die innovations- und zukunftsfahige Kultur quasi.

00*04*40 Interviewpartnerin E

Und dann wirde ich mittlerweile fast als zweitwichtigsten Cluster Netzwerk sehen.
00%04*49 Interviewer

Also unternehmerische und Forschungs-Netzwerke etc. pp?

00*04*54 Interviewpartner*in E

Genau. Was ich auch prasentiert habe in Wien. Diese Ecosystem Collaboration, weil Unternehmen, die
nicht mehr alles selber machen kdnnen, sondern eben in Partnerschaften agieren und die Belegschaft
wirde ich im zweiten Cluster sehen.

00*05*11 Interviewpartner*in E

Alles andere ist eine dritte Klasse.
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00*05*15 Interviewpartner*in E

Budgets, wirde ich auch im ersten Cluster mit reinnehmen.

00*05*18 Interviewer

Mhm, das ist eine spannende Ansichtsweise. So quasi als Dreigestirn gedacht in dem Fall.
00*06*14 Interviewpartner*in E

Ja genau. Cluster* Fiihrung, Kultur und Budget als erste Klasse, der ist halt am wichtigsten.
00*06*23 Interviewer

Also hoch wichtig und auch von der Gewichtung her im oberen Bereich anzusehen?
00*06*27 Interviewpartner*in E

Ja genau ja.

00*06*32 Interviewer

Dann wirde ich eigentlich schon direkt in die nachste Frage tbergehen. Wir waren ja eigentlich schon
relativ weit fortgeschritten in diese Richtung. Siehst du die 32 Faktoren in 7 Kategorien bei meinen Ansatz
als zu viel an?

00*07*12 Interviewpartner*in E

Du meinst jetzt, ob das differenziert genug ist oder ob das zu differenziert ist oder ob das fiir die
Unternehmen, die dann dieses Assessment machen, zu viel ist?

00*07*22 Interviewpartner*in E

Oder alles?

00*07*24 Interviewer

Generell, wenn du zu allem eine Antwort hast, also eine Meinung hast?
00*07*29 Interviewpartnerin E

Ich glaube, es ist eben so, dass schon sehr facettenreich abgefragt werden muss. Also dann kénnen es
ruhig mehr als 32 sein.

00*07*39 Interviewpartner*in E

Nur die Unternehmen, die das dann vor Ort machen. Die schauen naturlich auf die Zeit und da darf es halt
natdrlich nicht zu lange dauern.

00*08*17 Interviewpartner*in E

Das wird dann ja nicht nur von einer Person im Unternehmen ausgefullt, sondern vielleicht auch von 10
oder von hundert oder von 1000. Und da macht natirlich jede Minute einen grof3en Unterschied, wenn du
dann 1000 Personen hast und die sparen jeweils 10 Minuten, weil es kirzer ist, dann sind wir schon mal
bei 10000 Minuten, die sich die Organisation spart dadurch, dass es ein bisschen kompakter ist, ne? Ich
glaube einerseits muss es ja facettenreich sein in der Abfrage, aber fir die Unternehmen darf es halt nicht
zu lange dauern.

00*08*48 Interviewer

Man darf es nicht Uberladen, aber man will genug Infos haben.
00*08*52 Interviewpartner*in E

Ja, deswegen glaube ich, dass du gut liegst mit 32.

00*08*56 Interviewer

Okay, denn ein Vorganger hat ja auch teilweise von bis zu 500 gesprochen.
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00*09*02 Interviewpartner*in E

Ist die Frage, ob das erfolgreich ist?

00*09*05 Interviewpartner*in E

Also ich, ich weil ja nicht, wie das performt. Ich glaube, es performt ganz gut.
00*09*12 Interviewpartner*in E

Ich denke mal, ich wiirde auf den Vorganger héren und eher mehr Faktoren nehmen.
00*09*18 Interviewer

Ja, ok.

00*09*20 Interviewer

Dann haben wir diese Frage auch beantwortet und jetzt gehen wir ein bisschen in ein Brainstorming.
00*09*30 Interviewer (Fragenbereich 2)

Du hast mir vorhin gesagt, dir fehlt so ein Budget Faktor, wenn man jetzt die Organisation ansieht. In der
Kategorie Organisation, da habe ich drinnen, ob ein Unternehmen dazu fahig ist, sich zu wandeln und zu
entwickeln.

00*10*15 Interviewer

Was fallt dir ein, wenn du in Richtung Organisation denkst, was so ein Faktor ware, der Zukunftsfahigkeit
bedingt?

00*09*45 Interviewer

Die Konzern Struktur sollte moglichst dezentral und flach sei, laut meinen Findings, dass sich Erfolg und
Zukunftsfahigkeit einstellen kann. Ich muss als Organisation lernen kdnnen, auf die Kunden hoéren, rasche
Entscheidungen finden und natirlich finanziell gut dastehen. Fehlt dir bei dieser Kategorie etwas oder
denkst du, es ist irgendwas redundant? Bzw. kdnnte man etwas vereinen?

00*10*23 Interviewpartnerin E

Naja, Zukunft heil}t ja, dass man ganz neue Sachen macht als Unternehmen, die man vorher noch nicht
gemacht hat. Du kennst dieses Three Horizon Modell von McKinsey. Der Horizont 1 inkrementell, Horizont
2 neue Markte, neue Technologien und Horizont 3 quasi komplett neue Markte zu schaffen und ich glaube,
das muss da rein bei diesem Organisatorischen, weil man muss es in einem eigenen organisatorischen
Einheit haben, dass Leute frei sind.

00*10*59 Interviewpartner*in E

Und das sind nicht nur diese Innovation Labs und so, sondern das miissen eigene Einheiten sein, die auch
grof3e, neue Dinge machen koénnen. Also als eine Innovations-Mdglichkeit* Man kann das ja auch Uber
Kollaboration 16sen oder durch eigene Innovationen sogar. Also es kann ja durchaus sein, dass
Volkswagen sagt, sie bauen ein eigenes Flugzeug.

00*11*58 Interviewpartnerin E

Ich glaube es ist eine ganz wichtige organisatorische Einheit und deswegen wiirde ich das eigentlich
erganzen zu einer Organisation, die auch disruptive Innovationen zulasst.

00*12*12 Interviewer

Organisationen, die disruptive Innovation zulassen. Ein spannender Ansatz, also ich verstehe es auf alle
Falle, weil eigentlich hast du sonst nie diese Querkdpfe, die sich frei vom Tages Geschaft bewegen kénnen
und einen Schritt weiterdenken.

00*12*31 Interviewer

Kdénnte man natirlich dartiber nachdenken, das hinzuzufligen.
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00*12*41 Interviewer

Aber bei Organisation ware das quasi jetzt mal dein Input gewesen, oder?
00*12*49 Interviewpartner*in E

Du hast jetzt Liquiditat drin?

00*12*53 Interviewpartner*in E

Liquiditat ist vielleicht dann doch das, was wir gesucht haben, in Richtung Budgets. Liquiditat sagt aber nur
aus, wie zahlungsfahig ist das Unternehmen aber nicht, wieviel investiert ist. Der Faktor beantwortet nicht,
wieviel investiert das Unternehmen in Innovationen und Zukunft.

00*13*10 Interviewer

Mussen wir das dann quasi irgendwie als Faktor reinbringen und so fragen* Bewerten sie ihre
Investitionstatigkeit in innovative Themen, oder?

00*13*22 Interviewpartner*in E

Ja, also z.B.* das Thema Zukunfts-Investment Ratio. Also wieviel Prozent vom Umsatz investiere ich jedes
Jahr in Innovation und Zukunftsfahigkeit?

00*13*37 Interviewer

Gibt es da schon eine Benchmark, wo man hin misste, quasi oder was richtig gute Unternehmen machen
in die Richtung?

00*13*45 Interviewpartner*in E

Ja, das gibt es auch aus Wien, von Professor Nikolaus Franke von der WU Wien, der hat es ausgerechnet.
So Innovationsékonomie. Und da guck mal auf die Scientific Publications und da hat er einiges, glaub ich
gemacht in dem Bereich.

00*15*21 Interviewpartnerin E

Dann bei Organisation eben Kollaborations-Fahigkeit. Also, mit anderen Organisationen
zusammenzuarbeiten. Wo hast du das?

00*15*32 Interviewer

Das hatte ich jetzt bei Netzwerke quasi.
00*15*35 Interviewpartner®in E

Ja, sehr gut, okay.

00*15*38 Interviewer

Zumindest den Faktor, der in die Richtung kommt, auch vom Okosystem hier gesprochen und wirklich aktiv
zu kollaborieren und mit Unternehmen und anderen Einrichtungen zusammenzuarbeiten.

00*15*58 Interviewpartnerin E

Ja gut Prozesse. Optimierte Durchlaufzeiten, das ist ja so ein bisschen redundant mit rasche
Entscheidungsfindung, flache Strukturen bei Organisation. Schnelles Lernen und so ne, das ist alles ein
bisschen redundant mit Organisation.

00*16*19 Interviewer
Stimmt eigentlich ja.
00*16*27 Interviewpartner*in E

Genau weil, du hast jetzt auch wieder Anderungen der Kundenbediirfnisse und oben hast du Kunden
Orientierung.

00*16*38 Interviewpartnerin E
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Also Risiko Management sehe ich gar nicht als wichtigen Prozess flr Zukunftsfahigkeit.
00*16*44 Interviewer

OK.

00*16*46 Interviewer

Also Risikoabschatzung was Investments betrifft und so, das muss man ja machen, oder?
00*16*56 Interviewpartner*in E

Okay, also es wird auf jeden Fall nicht als Risiko bezeichnet, denn ein Investment ist ja erstmal das, wo
sich das Management sicher ist.

00*16*56 Interviewer
OK.
00*17*06 Interviewpartner*in E

Das es quasi eine vernlnftige Investition macht und dann muss man eigentlich nur wissen, gibt es da
irgendeinen vernunftigen Return on Investment?

00*17*14 Interviewpartner*in E

Aber das ist quasi nicht in dem Sinne Risiko Management, es ist eher in Unternehmen wie Versicherungen,
Rickversicherungen und so die Umwelt Risiken bewerten und so. Also Risiko Management kommt mir bei
Zukunftsfahigkeit sehr merkwirdig vor.

00*17*29 Interviewer

Okay. Das passt. So ein Feedback ist auch immer sehr willkommen, dass man das nochmal kritisch
hinterfragt, warum der Faktor drinnen ist.

00*17*47 Interviewpartner*in E

Und ich wirde hier eher den Innovationsprozess mit aufnehmen, denn die Zukunftsfahigkeit entscheidet
sich doch dudber den Innovationsprozess, den das Unternehmen hat. Also ich wurde gleich
Innovationsprozess Management oder Qualitat des Innovationsprozesses mit aufnehmen.

00*18*23 Interviewer

Dann hatten wir eigentlich die 2 gréferen Kategorien durch, wenn du zu Prozesse und Organisation nichts
mehr hast.

00*18*30 Interviewpartner*in E
Naja, bei Prozessen geht es naturlich darum, dass man auch agile Prozesse hat, ne also.
00*18*36 Interviewpartnerin E

Das spielt auch mit der Organisation zusammen. Eine agile Organisation, mit agilen Prozessen, die alt
rasch und effizient Innovationsvorhaben umsetzen kénnen. Ne?

00*18*49 Interviewer

Agilitat habe ich eigentlich gar nicht drinnen und man findet es immer. Es gibt zum Glick schon viele
Konzerne, die im agilen Kontext arbeiten. Du meinst z.B. agiles Projektmanagement?

00*19*05 Interviewpartner*in E

Brauche auch in jeder Organisation und auch agile Filhrung und auch agile Strategie.
00*19*14 Interviewpartner*in E

Und das ist glaube ich schon etwas, was beim Prozess reingehért.

00*19*22 Interviewer
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Genau zum Beispiel Fokus auf Agilitat oder so ahnlich kénnten wir dann den Faktor auch benennen.
00*19*33 Interviewpartner*in E

Agiles Management vielleicht.

00*19*40 Interviewpartner*in E

Also bei Technologie....

00*19%43 Interviewer

Genau das ware jetzt die nachste Kategorie. Aufbau und Nutzung von datengetriebenen
Technologieplattformen ist ein bisschen schwierig formuliert, da geht es eigentlich darum. Sind
Unternehmen in der Lage, Daten zu nutzen und im besten Fall auch schon als Offering zu nutzen?

00*20*01 Interviewpartner*in E

Das finde ich eigentlich am wichtigsten, und als nachstes hatte ich die R&D Starke des Unternehmens
gesehen.

00*20*10 Interviewpartnerin E

Digitale Transformation auch. Innovations-Starke ist ja eigentlich so ein Meta Thema, was sich aus
Organisation, Prozess, Fihrung und Talenten, Belegschaft ergibt. Deswegen wird ja glaub ich
Innovationsstarke nicht unter Technologie, sondern ich wiirde dort eher die R&D Stéarke, also Research
und Development, hat das Unternehmen R&D Kapazitaten. So wie, ich sag mal, Airbus hat ganz viel R&D
aber die Banken in Wien haben wahrscheinlich ganz wenig R&D, weil Banken irgendwie nie gelernt haben
R&D zu machen, obwohl sie eigentlich total Forschung machen missen und Development jetzt in
Blockchain und Krypto und sowas koénnen sie einfach nicht.

00*20*54 Interviewpartnerin E

Also die kdénnen solche Themen gar nicht fir sich erschlie3en, weil die nie gelernt haben Research und
Development zu machen.

00*21*01 Interviewer

Spannender Insight. Ja, stimmt eigentlich.

00*21*04 Interviewpartner®in E

Das ist bei Technologie eigentlich das Thema R&D Stérke.
00*21*09 Interviewer

Du hast vor kurzem auf LinkedIn etwas cooles zu Automation gebracht. Das habe ich da jetzt gar nicht
drinnen, so quasi Prozess Automation, sollte das auch noch unter Technologie rein?

00*21*20 Interviewpartnerin E

Bisher hatte ich das jetzt bei datengetriebene Technologieplattformen gesehen, aber ansonsten ware
Prozess Automation fast schon unter Prozesse sehen, ne?

00*21*31 Interviewer

Genau so, ne, vielleicht sollte ich bei effiziente Unternehmens- beziehungsweise Kommunikations-
Prozesse auch irgendwo die Prozess Automations-Sicht mit reinnehmen, oder?

00*21*51 Interviewpartner*in E

Genau du kannst ja Robotic Process Automation. Aber auch Factory Automation, Supply Chain
Automation, Predictive Analytics und so, das kannst du alles mit reinnehmen, ne.

00*22*06 Interviewer

Und wie siehst du die Nachhaltigkeit als Thema? Also, sollten Firmen um erfolgreich zu sein in der Zukunft
nachhaltige Produkte und Geschaftsmodelle anbieten?
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00*22*16 Interviewpartner*in E

Nachhaltig im Sinne von langfristig oder nachhaltig im Sinne von Planet?

00*22*22 Interviewpartner*in E

Und da ist die Frage hat es was mit Technologie zu tun, oder?

00*22*31 Interviewpartner*in E

Weil nachhaltiges Geschaftsmodell wiirde ich jetzt gar nicht mehr Technologie einsortieren.
00*22*38 Interviewpartner*in E

Also wenn ich zum Beispiel Bank bin und dekarbonisieren méchte, dann brauche ich ja nicht selber diese
Technologie, sondern ich kann es ja einfach in meinem Geschaftsmodell abbilden, dass ich
Dekarbonisierung-Offsets kaufe. Und das hat ja nichts mit meiner eigenen Technologie Kompetenz zu tun.

00*22*58 Interviewpartner*in E

Also ich kann eine Grine Bank werden, ohne der Technologie Kompetenz, indem ich einfach in
Dekarbonisierung investiere.

00*23*05 Interviewer

Stimmt eigentlich ja und damit den Footprint ausgleichen.
00*23*12 Interviewer

Wo willst du dann diesen Faktor hin verorten? In Organisation rein?
00*23*24 Interviewpartner*in E

Geschaftsmodelle aus meiner Sicht in Fihrung, denn Fihrung heif’t ja auch Geschaftsfiihrung und die
Geschaftsfihrung muss dieses Geschaft in die Zukunft fihren und da auch die Geschaftsmodelle
erarbeiten kdnnen. Deswegen gehort Geschaftsmodell Innovation bei Flihrung hin. Also Business Model
Innovation auf Englisch, ne.

00*24*00 Interviewpartnerin E

Also Fihrung ist vielleicht zu klein, vielleicht nennt man das Top Management? Die gesamte Kategorie Top
Management.

00*24*10 Interviewpartner*in E

Und dazu gehért eben Vorstand, Aufsichtsrat Geschéaftsfuhrung, die verantwortlich sind, das Unternehmen
in die Zukunft zu fuhren und die Geschaftsmodelle zu erneuern. Und die anderen Punkte, die du drin hast,
auch zu bericksichtigen.

00*24*29 Interviewpartnerin E

Fihrung ist ja eigentlich eine Fahigkeit, die nicht nur im Top Management wichtig ist, sondern auch bei
Belegschaft. Darum kdnnte man Fihrungsqualitat auch bei Belegschaft nehmen. Also Fihrungsqualitat ist
eigentlich eher bei Belegschaft.

00*24*56 Interviewer
Diesen Faktor hattest du jetzt da in die Belegschaft geschoben?
00*25*00 Interviewpartner*in E

Genau und die ganze Kategorie Fihrung wirde ich eigentlich eher Top Management nennen und bei Top
Management wirde ich eher das reinnehmen, was wir eben besprochen haben, also Business Model
Innovation, aber auch Vision, Mission, Visionsstarke und auch Purpose.

00*25*21 Interviewer

Genau der Zweck der Unternehmen ja.
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00*25*24 Interviewpartner*in E

Genau ob es Vision, Mission, Strategie Kompetenz, agile Strategie. Das wirde ich alles bei Top
Management reinnehmen.

00*25*32 Interviewer

Ok spannende Punkte, so etwas hatte ich mir gewlinscht, schon mehr aus der Literatur zu haben.
00*25*43 Interviewpartner*in E

Und vielleicht den Punkt Purpose eher bei Kultur und Werte.

00*25*47 Interviewer

Mhm, der ist, ja quasi schon bei Bewusstsein des Unternehmenszwecks zu finden.

00*25*53 Interviewpartner*in E

Jarichtig, das ist Purpose. Das hast du schon drin, das ist super.

00*25*57 Interviewer

Ja, das sehe ich auch persénlich als extrem wichtig, wenn ich nicht weif3, wo mein Unternehmen hin will
und was der Zweck meiner Unternehmung ist.

00*26*09 Interviewer
Und Netzwerke. Nochmal zurtick zu Netzwerken.
00*26*14 Interviewer

Das ist natirlich eine Kategorie, die es braucht. Wiirdest du noch was sehen, was hier fehlt, denn ich habe
zum Beispiel hier Kooperationen mit Unternehmen drinnen.

00*26*25 Interviewpartnerin E

Die Kompetenz Netzwerke zu entwickeln. Ecosystem Collaboration-Strategies, irgendwie sowas. So
strategische Kompetenz.

00*26*42 Interviewpartnerin E

Das fehlt vielen Unternehmen.

00*26*44 Interviewer

Das Uberhaupt aufbauen zu kénnen. Also sich rauszutrauen.
00*26*47 Interviewpartner®in E

Ja, genau.

00*27*00 Interviewer

Bei Belegschaft waren wir schon. Hier gehts um Skills natirlich, es geht um Motivation, es geht um sozialen
Zusammenhalt, und flexibles, proaktives Handeln nenne ich jetzt mal also ich, das braucht ja auch
Mitarbeiterinnen die Out of the Box denken und von selbst tatig werden. Wie siehst du das bei der
Belegschaft?

00*27*22 Interviewpartnerin E

Also Intrapreneurship ist eigentlich der Schllssel, also Intrapreneurship der Mitarbeiter. Man braucht eine
Ownership Culture und Intrapreneurship im Unternehmen.

00*28*00 Interviewpartner*in E

Was mir jetzt noch bei Netzwerk fehlt, ist Zusammenarbeit mit Startups, M&A Kompetenz, Corporate VC.
Also diese ganzen Inkubatoren und Accelerators. Also diese ganzen Arme des Unternehmens draul3en.

00*28*19 Interviewpartner*in E
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Also Corporate VC ist quasi ein Venture Capital Arm der Firma, der in andere Startups investiert.
00*28*27 Interviewpartner*in E

M&A ist die Fahigkeit, Unternehmen am Markt zu identifizieren, die strategische Kompetenzen haben, die
man gerne haben mdchte.

00*28*36 Interviewpartner*in E
Inkubator oder Accelerator, Start Up Programme. Das wiirde ich quasi noch bei Netzwerke mit reinnehmen.
00*28*58 Interviewpartner*in E

Ja, vielleicht kannst du sagen nicht Kooperation mit Unternehmen, sondern Kooperationskompetenz des
Unternehmens und dann ist eben in Klammern dahinter Okosystem Perspektive eine davon. Aber es gibt
eben auch die Corporate VC, die M&A und Joint Venture Perspektive.

00*29*18 Interviewpartner*in E

Weil ich meine die Kooperationskompetenz ist quasi dann "was man bewertet". Wie gut bist du dabei,
Okosysteme aufzubauen? Wie gut kannst du mit Startups zusammenarbeiten? Wie gut kannst du mit
anderen Unternehmen in Partnerschaften zusammenarbeiten?

00*29*32 Interviewpartner*in E

Und dann wiirde ich als extra Thema bei Netzwerke, Universitats-Kooperationskompetenz aufnehmen.
00*29*38 Interviewpartner*in E

Ja, Mhm.

00*29*39 Interviewpartner*in E

Weil das ist eben ganz wichtig fur Unternehmen, dass man die richtigen Unis zu den richtigen Themen hat
und dann auch in gemeinsamen F&E Projekte reingeht.

00*29*59 Interviewer

Gut, dann waren wir eigentlich jetzt so ziemlich bei allen Kategorien dran. Kultur und Werte fehlt noch. Fehlt
dir hier was oder denkst du das ist ein Faktor, den braucht es nicht?

00*30*39 Interviewpartner*in E
Kultur ist das wichtigste nach Fihrung.
00*30*47 Interviewer

Aber wirdest du zum Beispiel auch unter Kultur und Werte die Vision und Mission sehen oder ist das eher
Fuhrung?

00*30*53 Interviewpartnerin E

Das ist eher Fuhrung.

00*30*58 Interviewer

Und daraus leitet sich dann der Zweck ab, oder?
00*31*06 Interviewpartnerin E

Genau.

00*31*33 Interviewer

Wir kdnnen es auch gerne dabei belassen bei dieser Frage also. Also dass wir die flir jetzt mal als
abgeschlossen sehen.

00*31*44 Interviewpartner*in E

Wo nimmst du das denn jetzt auf mit den Innovationshorizonten? Also disruptive Innovation?
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00*31*52 Interviewer

Also das wirde ich in Organisation reinpacken.

00*32*09 Interviewpartner*in E

Genau und bei Fihrungen ist es eben drin bei Business Model Innovation.
00*32*13 Interviewer

Genau Business Model Innovation genau.

00*32*22 Interviewpartner*in E

Das Thema Investment? Wie ist das mit drin?

00*32*28 Interviewer

Ich habe die finanzielle Seite nur unter Anfliihrungszeichen mit Liquiditat reingebracht, aber das sagt ja
auch, wie du vorhin gesagt hast, nichts aus dartber, wo ich investiere. Aber prinzipiell wiirde ich Investment
Tatigkeit auch unter Organisation sehen oder in die Flihrung reingeben.

00*32*54 Interviewpartnerin E

Ganz genau und Innovation Strategie wirde ich auch noch bei Fihrung aufnehmen.
00*32*59 Interviewer

Ah ja, also wirklich strategisches Innovieren?

00*33*02 Interviewpartner*in E

Ja!l Clear and Long Term Innovation Strategy wiirde ich das nennen.
00*33*11 Interviewpartner*in E

Stimmt Mhm.

00*33*19 Interviewpartnerin E

Ich packe mal die Top 10 Erfolgsfaktoren fir Innovatoren in den Chat.
00*33*28 Interviewer

Wo hast du das gesehen?

00*33*32 Interviewpartner*in E

Professor Ernst.

00*33*53 Interviewpartner*in E

Also es gibt jedes Jahr vom Handelsblatt die 400 innovativsten Unternehmen der Welt. Und was sie
erfolgreich macht. Und Professor Ernst von der WHU Koblenz, der analysiert halt diese ganzen Alphabets,
Johnson & Johnson, Siemens, Microsoft und Ford und Amazon und schaut welche Faktoren machen die
wirklich erfolgreich? Also, der geht quasi noch einen Schritt weiter und sagt* die sind erfolgreich, was macht
die erfolgreich?

00*34*23 Interviewpartnerin E

Der guckt bei den Erfolgreichen, die also wirklich den gréRten Return on Innovation hatten in dem Jahr.
z.B.* Amazon oder Samsung oder so und guckt dann was haben die denn richtig gemacht?

00*34*38 Interviewer
Oh ja.
00*34*40 Interviewpartner*in E

Und dann entsteht eben dadurch dieses Ranking.
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00*34*51 Interviewpartner*in E

Und daraus entsteht sein Innovation Performance Index.
00*34*58 Interviewer

Aha, den kenne ich noch gar nicht.

00*35*03 Interviewpartner*in E

Moment da zeig ich dir mal eben seine Folien.

00*35*11 Interviewer

Clear and Long-term Innovation Strategy.

00*35*14 Interviewpartner*in E

Innovation friendly Company Culture haben wir. Top Management, Clear and long-term innovation stratey
haben wir, strong customer and market orientation hast du auch drin bei dir, professional agile innovation
process, cross functional collaboration hast du bei Netzwerke.

00*35*36 Interviewpartnerin E

Strong Team Base Project Management. Task Forces und Inkubatoren, das kannst du vielleicht nochmal
bei Organisationen oder Prozesse reingeben.

00*35*50 Interviewpartner*in E

Cross Division Projektmanagement Kompetenz. Sprich, organisationsiibergreifend zusammenarbeiten in
Task Forces.

00*36*05 Interviewpartner*in E

Dass auch die eine Abteilung sagt, sie arbeitet gerne mit der anderen zusammen, zum Beispiel R&D und
Marketing, die hassen sich eigentlich.

00*36*13 Interviewpartner*in E

Genau Ressourcen haben wir angesprochen. Das geht eben auch in Richtung Talente, aber auch in
Richtung Budgets. Strategische Priorisierung, das ist auch eine ganz wichtige Kompetenz, das wiirde ich
noch bei Fuhrung reinnehmen, denn die Fihrung muss eigentlich stadndig priorisieren, weil es gibt, wenn
man es richtig macht, naturlich ganz viele Opportunitaten. Der Erfolg entsteht im Endeffekt darlber, dass
sie richtig priorisieren und die Sachen machen, die sich lohnen und die anderen abschneiden.

00*36*43 Interviewpartner*in E

Also, Strategic Prioritization Capabilities. Partnerships, das haben wir jetzt mehrfach besprochen.
00*36*50 Interviewer

Supergenialer Input.

00*00*01 Interviewer(Fragenbereich 3)

Starten wir quasi in den Abschlussteil rein. Im Endeffekt sind jetzt kirzere Fragen. Mich wirde ausdeiner
Sicht interessieren, wer die Zielgruppe flr diese Art der Modelle ist. Wer ist da die Zielgruppe aus deiner
Sicht raus in einem Unternehmen?

00*00*24 Interviewpartner*in E
Also, Top Management. Innovation und Foresight, Corporate Foresight.
00*00*38 Interviewer

Und wie wirdest du das Sehen, wenn man das Ganze dann auch probiert, Bottom Up zu machen? Sprich,
ich fange irgendwo bei der mittleren und unteren Flihrungsebene an?

00*00*52 Interviewpartner*in E
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Da wirde ich noch im Mittleren Business Development sehen.
00*00*55 Interviewer

Hm, hm.

00*01*08 Interviewpartner*in E

Generell ist natirlich eigentlich eine 360 Grad Befragung besser. Also wir fragen gar nicht das
Unternehmen selber.

00*01*15 Interviewpartner*in E

Sondern fragen das Umfeld also die Kunden, die Partner, die Zulieferer. Und die Gesellschaft. Da also den
Aufsichtsrat zum Bsp. oder in der Schweiz den Beirat. Also eigentlich eine 360 Grad Befragung.

00*01*41 Interviewer

Ach so okay, das ist schon ein spannender Aspekt, ja.

00*01*44 Interviewpartner*in E

Ja, wenn ich dich frage, wie zukunftsfahig bist du als Person? Dann ist es dein Selbstbild.
00*01*51 Interviewer

Ja, das kann auch falsch sein.

00*01*52 Interviewpartner*in E

Und wenn ich aber deine Freundinnen, deine Kumpels, deine Kunden und deine Kinder frage, dann krieg
ich ein anderes Bild.

00*02*04 Interviewer

Eigentlich logisch, aber so weit habe ich noch gar nicht gedacht. Dass ist das erste Mal, dass das
aufkommt, Ok, du sagst du machst eine 360 Grad Befragung, sprich in dem Unternehmen und auf3erhalb
von einem Unternehmen hattest du jetzt auch gesagt, oder?

00*02*26 Interviewpartner*in E

Also alle externen Stakeholder. Das sind die Gesellschafter, das ist der Aufsichtsrat, der Verwaltungsrat,
der Beirat, das sind die Kunden, das sind die Zulieferer, das sind die Partner.

00*02*43 Interviewer (Fragenbereich 4)

Okay, spannend. Das wars schon mit dieser Frage. Also wir kbnnen schon in die letzte Frage gehen, wenn
du magst?

00*02*53 Interviewer

Gut, ich mach kurz nochmal das Zonen Barometer auf. Ziel ist es ja, ein Modell zu entwickeln. Meines ist
so ein Mix aus Trichter Modell mit einer grafischen Darstellung vom Grad der Zukunftsfahigkeit.

00*03*18 Interviewer
Hattest du dahin gehend in Feedback flir mich?
00*03*22 Interviewpartner*in E

Fir was ist der Benchmark, also mit wem vergleichst du? Du fragt hundert Unternehmen und alle haben
so ihre eigene Sicht auf ihre eigene Zukunftsfahigkeit?

00*03*32 Interviewpartner*in E
Und der, der sich besser sieht, der ist dann besser, oder was? Und das wurde ich halt mal hinterfragen.
00*03*40 Interviewer

Stimmt, da fehlt eigentlich so das Role Model in dem Fall oder ahnlich?
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00*03*44 Interviewpartner*in E

Ja, genau das meinte ich eben bei Professor Ernst. Gar nicht zu kucken, was sagen die Unternehmen von
sich selber, sondern zu kucken, wie erfolgreich sind sie wirklich am Markt mit Innovation? Und das ist eben
auch der Professor Frank, den ich dir geschickt habe im Link, der sagt, Unternehmen missen es schaffen,
in den letzten 3 Jahren 30% ihres Umsatzes mit neuen Produkten und Services zu machen.

00*04*12 Interviewer
OK.
00*04*14 Interviewpartner*in E

Also ich sag mal so Gber den Daumen jedes Jahr 10% an neuen Produkten und Services. Und das ist dann
eigentlich Zukunftsfahigkeit und es ist total unerheblich, ob das Unternehmen von sich selber sagt* Wir
haben tolle Prozesse, ne schlechte Organisation oder gute Talente, sondern was erheblich ist, wie die
Performance am Markt ist.

00*04*38 Interviewer

Das ist spannend, ja.

00*04*43 Interviewpartner*in E

Die kdnnen natirlich viel reden aber im Endeffekt zahlt ja der Markterfolg.
00*04*47 Interviewer

Eigentlich ja, stimmt.

00*04*50 Interviewpartner*in E

Ja, und der Markt Erfolg von Zukunftsfahigkeit definiert sich dariber wieviel Zukunft hast du denn
geschafft? In den letzten Jahren?

00*05*01 Interviewpartner*in E

Also angenommen, du hast eine kleine Firma, ich sag mal eine Unternehmensberatung und machst jedes
Jahr deinen Umsatz, ich sag mal 1000000 und dann wirst du gefragt* Wie viel Hunderttausend Euro hast
die du in den letzten 3 Jahren mit Neuem gemacht?

00*05*24 Interviewpartner®in E
Und daraus ergibt sich dann quasi deine Zukunftsfahigkeit. Aus dieser 1000000.
00*05*30 Interviewpartner*in E

Sind die wirklich mit Dingen entstanden, die ich vor 3 Jahren noch nicht gemacht habe? Also mein
Wachstum durch Innovation.

00*05*40 Interviewer

Spannender Ansatz stimmt! Dabei ist es eigentlich aber auch komplett logisch, denn es muss ja nicht sein,
dass ich immer mit dem Gleichen den Erfolg habe und das ist eher nicht zu zukunftsférdernd .

00*05*50 Interviewpartnerin E

Wie wenn ich mit dem gleichen den Erfolg habe, dann bin ich ja nicht unbedingt zukunftsfahig!
00*05*57 Interviewer

Naja, ein erfolgreiches Unternehmen das noch mit dem gleichen Geschaftsmodell punktet.
00*06*03 Interviewpartner*in E

Richtig, aber Zukunftsfahigkeit definiert sich ja dartber, in neue Geschéftsfelder auch vorzustofRen, weil
sich der Markt ja drauen andert. Es gibt ja dieses schdne Zitat, das wollte ich jetzt vielleicht zum Schluss
nochmal zeigen
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00*06*16 Interviewer

Mhm, bitte.

00*06*51 Interviewer

Ja, das passt aber vollkommen.
00*06*59 Interviewer

Ubersteigen die Einflisse von auRen, die Anderungen, die man im Unternehmen drinnen macht, dann
kommt man in die Gefahren Zone.

00*07*11 Interviewpartner*in E

Genau. Also Beispiel* Du bist ein Automobilkonzern Magna oder so. Du baust immer noch erfolgreich,
auch im Jahr 2021 irgendwelche Dinge flir Verbrennungsmotoren usw., aber drauf3en andert sich die Welt
schon. Es ist zwar noch nicht so, dass du keinen Umsatz mehr machst, Du hast sogar immer noch
Wachstum. Aber dadurch, dass sich die Welt so stark in autonomes Fahren und Elektromobilitdt verwandelt
wirst du vielleicht in 3 Jahren vom Markt verschwinden.

00*07*48 Interviewpartner*in E

Und deine Zukunftsfahigkeit definiert sich dariiber, dass du es in den letzten Jahren geschafft hast,
signifikante Teile deines Umsatzes mit neuen Produkten und Services zu generieren.

00*07*59 Interviewer
Mhm ja, Magna macht das ja auch zum Beispiel mit dem Auto fir Fiskar, oder?
00*08*04 Interviewpartner*in E

Genau und die bauen dann neue Produkte und Services und zeigen damit, dass sie zukunftsfahig sind,
weil sie grofl3e Teile ihres Umsatzes mit neuen Produkten und Services machen und deswegen kénnen Sie
es in Zukunft wahrscheinlich, auch wenn sich der Markt drauRen noch schneller &ndern wird, haben sie es
ja in den letzten 3 Jahren bewiesen. Insofern ist dein Modell der Zukunftsfahigkeit total hinfallig, das
Unternehmen selber zu fragen bist du fit? In deiner Fihrung? Bist du fit in deiner Organisation? Bist du fit
in den Prozessen?

Entweder man muss sagen, das Unternehmensumfeld muss das bewerten und dann muss man auch
wirklich auf die Erfolgs Kennzahlen schauen, die das Unternehmen in den letzten Jahren geschaffen hat.
Und das ist dann vielleicht viel einfacher, und das ist vielleicht auch eine vorgeschaltete Befragung, dass
du sagst, erstmal kucken wir mal, wie deine Markterfolgszahlen sind, also wieviel Umsatz hast du in den
letzten Jahren wirklich aus neuen Dingen erwirtschaftet?

00*09*03 Interviewpartnerin E

Und wenn die schlecht sind, dann machen wir mal deinen Check. Und dann kann man sagen, dass liegt
an deinen Prozessen, an deiner Organisation oder an deinen Talenten oder an deinem Netzwerk, etc.!

00*09*13 Interviewer
Ach so ja.
00*09*14 Interviewpartner®in E

Also erstmal musst du feststellen, dass der Patient wirklich krank ist, dann gehst du in die Diagnose rein,
aber du musst ja erstmal gucken, was fir Symptome hat er?

00*09*26 Interviewpartner*in E

Symptome bei einem Unternehmen ist z.B. es macht wenig Ertrag. Gibt es als Symptom also wenig Profit?
Oder der Umsatz entwickelt sich nicht mehr stabil, oder die Bérse sagt irgendwie, die Aktie ist nicht mehr
attraktiv oder so. Das sind so Symptome oder sie kriegen keine coolen Mitarbeiter oder Talente.

00*09*50 Interviewpartner*in E
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So Symptome also erstmal checken! Wie ist das Unternehmen, was flir Symptome hat es eigentlich im
Markt? Also wie perform es am Markt?

00*09*59 Interviewer

Quasi in 2 Stufen, ja.

00*09*59 Interviewpartner*in E

Und dann zu gucken, wenn es krank ist, dann den Check machen.
00*10*03 Interviewer

Super ja.

00*10*04 Interviewpartner*in E

Ich muss weiter.

00*10*09 Interviewpartner*in E

Melde dich jederzeit!

00*10*12 Interviewer

Jo Ciao alles Gute.

Interview Transkript — Interviewpartner*in F
00*00*04 Interviewer

Interviewpartner D am 26.11.2021.

00*03*58 Interviewer

Hallo, guten Tag.

00*04*01 Interviewpartner*in F

Entschuldige fur die kurze Verspatung, ich komme gerade aus einem Personalgesprach das auch ein
bisschen anstrengend war.

00*04*07 Interviewer

Ach, das macht gar nichts, das hat gepasst. Ein paar Minuten sind immer drin.
00*04*14 Interviewer

Ja, freut mich dich kennenzulernen.

00*04*18 Interviewpartner*in F

Ja, dito gern.

00*04*19 Interviewer

Und danke jedenfalls im Voraus schon, dass du dir die Zeit nimmst.
00*04*27 Interviewpartner*in F

Ich habe die Unterlagen gestern mal kurz angeguckt.

00%04*31 Interviewpartner*in F

Ich bin aber jetzt gar nicht dazu gekommen, mich weiter tief reinzudenken. Muss man halt so ein bisschen
ad hoc machen. Das Thema Future Readiness beschaftigt mich ja schon seit einer ganzen Weile hab
selber dazu Master arbeiten betreut, eine die aktuell relativ lange dann auch bei uns noch gearbeitet hat
als Festangestellte bei KPMG.

00*04*50 Interviewpartner*in F
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Und ich habe dir ein paar Unterlagen geschickt, so Paper und Sachen, die so ein bisschen in die Richtung
gehen.

00*04*58 Interviewpartner*in F

Der Rene Rohrbeck hat es ja damals gemacht. Im Rahmen seiner Dissertation und dann auch spater in
einer Longitudinal Study nochmal aufgegriffen und benutzt dieses ,Future Prepardness” als Konstrukt.

00*05*11 Interviewpartner*in F

Und Future Readiness ist eigentlich entstanden bei uns, denn ich wollte immer schon was dazu machen,
zu diesem ,Future Prepardness”. Weil ich finde, dass die Foresight durchaus noch Luft nach oben hat ja,
den eigenen Wert Beitrag darzustellen, ja, und das gehort zur Professionalisierung der Disziplin halt eben
mit auch dazu. Und ich bin ja in einzelnen Journals auch aktiv und deshalb, das gestalte ich da auch, als
Punkt auf die Agenda zu bringen ist mehr sehr wichtig.

00*05*44 Interviewpartner*in F

Und es hat sich damals die Gelegenheit geboten, 2018 mit KPMG im Vorstand einen Call gehabt und da
haben wir Uberlegt, ob Sie wollen, noch eine groRe Studie haben. Ein grof’es Studien Format in
Deutschland was wiederkehrend ist und ich habe konzeptionell dann diesen Future Readiness Index
entwickelt. So recherchiert welche Indizes gibt es ja, wie wird das Obijektiviert? Und es ist eine Befragung
und wir arbeiten mit Kater Emni zusammen.

00*06*12 Interviewer
Ja, genau.
00*06*14 Interviewpartner*in F

Das sind 600 Unternehmen pro Jahr, ne und aus diesem Future Readiness Thema habe ich natirlich mit
den Daten dann auch mit einem Doktoranden weitergearbeitet.

00*06*22 Interviewpartner*in F

Und dann haben wir dieses Paper gemacht, ja, rundum Future Readiness und die Logik dahinter, wie
dieses Assessment aufgebaut ist, was in den Index auch gehdrt. Das habe ich halt einfach entwickelt nach
dem Zwiebel Modell.

00*06*38 Interviewpartner*in F

Es gibt ja verschiedene Umfelder, also ich habe dieses Oxford Modell ne, ich habe den Akteur in der Mitte,
das sind die Prozesse wie agil bin ich, wie sind die Entscheidungsstrukturen usw. Nachste Scheibe ist dann
das Branchen Umfeld, das sind eigentlich Trends, wie was passiert da und dann das lokale Umfeld. Und
aus diesen 3 Umfeldern und dieser Systematik und Struktur dann das Assessment entwickelt mit 100
Fragen.

00*06*58 Interviewpartner*in F

Um, so ein Stuck weit Future Readiness zu bewerten. Das Assessment ist gekoppelt an die Befragung.
Das heifdt, wir kdnnen immer diese 600 Datensatze da reinspielen, als Benchmark Daten, also das
Unternehmen sich dann, wenn sie das Assessment machen, auch verorten kénnen.

00*07*14 Interviewer
Genau das habe ich damals auch probiert im Rahmen meiner Recherchen.
00*07*19 Interviewpartner*in F

Das ist als Free Version, als Einzelplatzversion kann man sich komplett durchklicken bekommt, am Ende
nicht diesen. Also wir haben ja eine bezahlte Leistung da auch ja also, dass mehrere Personen aus der
Organisation das machen kénnen und dass das System das automatisch analysiert und auswertet und
dass ich einen Echtzeit Report auf Knopfdruck habe und sowas, das geht aber erst, natirlich ist eine
Bezahlschranke. Auf der anderen Seite ist es auch so, KPMG als Wirtschaftspriifungsagentur unterliegen
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bestimmten Gesetzen. Ja, wir missen vorher sicherstellen, dass die Leistung, die wir erbringen, die
Beratungsleistung, die dirfen wir natirlich nur fir einen nicht Audit Mandanten erbringen.

00*08*00 Interviewer
Ah, ist klar.
00*08*00 Interviewpartner*in F

Ja wenn KPMG die Allianz prift, ja, dirfen wir die nicht beraten oder fiir die Werben, weil wir fir die ja den
Jahresabschluss machen.

00*08*10 Interviewer
Ja ist klar.
00*08*11 Interviewpartner*in F

Das heifdt dann kénnte ja sonst jemand auf die Plattformen gehen, macht das Assessment und bekommt
dann schon Handlungsempfehlungen und dann ist das per Gesetz ja verboten, dann haben wir echt ein
Problem als Wirtschaftsprufer.

00*08*24 Interviewpartner*in F

Und deshalb gibt es halt mehr oder weniger, wenn man das als Einzel-User durchmacht, sofort auf der
Plattform die Ergebniszusammenfassung, aber einen viel machtigeren Report mit Analysen und so gibt es
erst wenn jemand auf ,Bestellen“ gedriickt hat, im Hintergrund gibt es 48 Stunden lang eine Client
Acceptance Priifung.

00*08*48 Interviewpartner*in F

Ob wir mit dem Kunden Geschaft machen dirfen oder nicht? Und wenn das ein Audit Mandant ist, dann
muss das abgelehnt werden, dann diirfen wir die nicht beraten.

00*08*54 Interviewpartner*in F

Und das ist eine Eigenheit der Wirtschaftsprifer.

00*08*56 Interviewpartner*in F

Das ist halt einfach so, das ist der Workflow auf der Plattform.
00*08*59 Interviewer

Sehr spannend eigentlich, also man kommt ja quasi, wenn man es nur probiert, ja nicht in den zweiten
Schritt, wenn man nicht bezahlt, oder?

00*09*08 Interviewpartner*in F

Nun ja, das Assessment ist dasselbe, die Fragen sind dasselbe. Ich kann es halt mit beliebig vielen Leuten
in der Organisation durchfiihren, und ich bekomme halt eine Detail Auswertung, Gruppen Vergleiche, alles
ja einen viel machtigeren Report, der mir dann auch mehr bringt, ne, wenn ich damit in der Organisation
auch arbeiten will. Weil klar, es gibt immer Leute. Also ich habe bei der DKB mit dem Forsesight Manager
gesprochen und der hat gesagt ja ein super geiles Assessment wir haben uns das angeguckt, dann haben
wir unser eigenes gebaut.

00*09*32 Interviewpartner*in F

Ja, das sagt er mir auch so. Also wird es immer Leute geben, die sich das Knowhow halt einfach
rausziehen, ja. ich bin in der Plattform Entwicklung jetzt seit 6 Jahren und wir haben alles ausprobiert, ja,
machen wir eine Demo, missen die Kunden sich registrieren? Mit welchen Sachen also? Wir haben alles
ausprobiert und im Endeffekt sind wir dann dazu Ubergegangen, haben gesagt, wir stellen alles online.
Dann kommt ein Student, registriert sich und zieht dann auch fir die Firma diese Fragen ab und ja die IP,
die wir haben aufgebaut haben Uber die Jahre. Es sind hundert Assessments, das sind knapp 20000
Fragen.
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00*10*12 Interviewer

Genau also, die Datengrundlage ist irre und deswegen bin ich ja auch gut nervds, dass wir, dass das
gerade durchsprechen, was ich so recherchiert hab.

00*10*21 Interviewpartner*in F
Ja, zeig doch mal.
00%10*22 Interviewer

Bei uns am Campus war es so, meine Professoren wussten nicht wirklich was zur Zukunftsfahigkeit, oder
eher wenig.

00*10*28 Interviewer

Die haben gedacht, okay, schreiben wir eine Masterarbeit aus und wir schauen uns das mal gemeinsam
an und dass ich dann so viel dazu finde, ist ja schon verwunderlich eigentlich. Also das hatten wir alle nicht
erwartet, dass es schon so viel gibt. Da sind wir in Osterreich noch ein bisschen im Blindflug unterwegs.

00*10*45 Interviewpartner*in F

Es gab sogar so eine Beratung. Die haben angefangen, alle zu verklagen, allen so Post vom Anwalt zu
schicken, weil sie meinen, sie waren die Einzigen, die das erfunden haben. Die haben sich das schiitzen
lassen.

00*10*59 Interviewpartner*in F

Sie haben sich den Begriff Jahre, nachdem wir das entwickelt hatten, ja 2 Jahre spater kamen sie auf die
Idee hey, das ist ja total cool so ein Future Readiness Check. Sie haben sich das schiitzen lassen und wir
haben vorher, als wir den Future Readiness Index entwickelt haben, haben wir eigentlich die
Rechtsabteilung gefragt, die haben das bewertet, ob das ein schitzensfahiger Begriff ist. Die haben gesagt
nein, vom deutschen Patentamt wirden wir damit, das wurden wir nicht erreichen, weil es ein Check ist.

00*11*31 Interviewpartner*in F

Ich check mal was und das ist wie ein Prozess und das ist halt nicht schutzenswiirdig. So und dann kam
irgendwann die Post vom Anwalt von irgendeiner Beratung, die gesagt haben, sie hatten jetzt einen Future
Readiness Check und sie haben das beim Europdischen Patentamt angemeldet. Und das wéare eine
Abmahnung und wir dirfen das alles nicht mehr benutzen.

00*11*49 Interviewpartner*in F

Aber das war halt der Future, ich glaub Future Check oder ich weil} es nicht. Aber das hatte ein ziemliches
Geschmackle, ja so nach dem Motto, oh, da haben wir Leute was erfunden, was nicht geschutzt ist, wir
probieren es mal und dann schicken wir Briefe irgendwie raus.

00*12*02 Interviewpartner*in F

Ich weil} nicht, ob die jetzt den Rene Rohrbeck auch irgendwie abgemahnt haben oder irgendwas, ich fand
es ziemlich lacherlich, ja.

00*12*07 Interviewer

Aber er geht jetzt rein um den Namen, nicht um den Check?

00*12*09 Interviewpartner*in F

Ja, dreimal darfst du raten ja, wenn du dir die Inhalte anguckst, ja dann findest du ziemlich viel.
00*12*17 Interviewpartner*in F

Also das, was sie schreiben und machen, also keine Ahnung, da hat sich einer hingesetzt, hat sich das
erstmal kopiert?

00*12*23 Interviewer
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Ja leider.
00*12*26 Interviewer

Deswegen gehe ich jetzt stark davon aus, dass wir sehr viele Uberlappungen oder Gleiches haben,
naturlich.

00*12*31 Interviewpartner*in F

Also benutzt blof3 nicht den Begriff Future Readiness Check.
00*12*34 Interviewer

Nee, habe ich nicht.

00*12*36 Interviewpartner*in F

Dann bekommst du eine Abmahnung und Post vom Anwalt.
00*12*39 Interviewer

Ja, das hatte ich schon alleine wegen dir nicht gemacht. Wenn der Name bei euch existiert, warum sollte
ich den nehmen?

00*12*41 Interviewpartner*in F

Ja, ich bin Forscher, ja im Herzen. Ja, ich find mein, mein Antrieb ist, ob das Ding jetzt Future Readiness
Check, Future Prepardness, Future Fitness oder was auch immer heilt ja, ich will das sich die Disziplin
entwickelt und das ist total, ich finde es Banane, ja, das ist, ich verbiete dir du darfst das jetzt nicht mehr
so nennen und das stort den Diskurs und alles, ja es ist lacherlich.

00*13*14 Interviewpartner*in F

Also da gibts irgendwie so eine kleine Beratung, irgendwo weil} ich Schweiz oder irgendwas, ich weif nicht
habe ich mich auch nicht mehr drum gekiimmert, hab der Rechtsabteilung gesagt die sollen sich darum
kiimmern.

00*13*35 Interviewer

Ich bin ja quasi im Herzen auch Forscher und mach bei Siemens was ahnliches zum Gluck, mache sehr
viel innovatives Zeug und darf die neuesten Technologien testen und ich wurde jetzt mal vorschlagen wir
starten so dass ich mal den Inhaltsteil meiner Masterarbeit durchbekomme, also quasi die statischen
Fragen unter Anfilhrungszeichen und dann ja und dann gibt es ein freies Feedback, wo du mich quasi
nochmal challengen darfst.

00*14*02 Interviewer
Gut, ich teile kurz den Screen.
00*14*26 Interviewer

Ok, so jetzt nur kurz zur Erklarung die erste Frage, also ich mach jetzt dann die Excel auf, die man da sieht,
also quasi das ist mein Fragenkatalog, den ich mir zusammengestellt habe.

00*14*43 Interviewer

Die Frage war ja von meiner Masterarbeit, ob man eben unter Bericksichtigung der gangigen Verfahren,
die es gibt, verschiedene Einflussgréf3en, die man identifizieren kann, also ob ich eine eigene Methode die
Zukunftsfahigkeit zu bewerten entwickeln kann. Die Frage ist aber entstanden, bevor ich Uberhaupt
gewusst habe, wer schon aller was macht in diesem Bereich also, das ist ein bisschen veraltet.

00*15*06 Interviewer

Und grundsatzlich hatte ich eben (ber den ganzen Sommer beziehungsweise auch in Kroatien
recherchiert. Was gibt es an klassischen Unternehmens Bewertungsverfahren, was gibt es zur
Zukunftsfahigkeit? Eben deinen Zukunftsfahigkeit Index ,dann noch ein 5 Saulen Modell habe ich gefunden.
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00*15*21 Interviewpartner*in F

Da muss ich mal einhaken, weil diese klassischen Unternehmens Bewertungsverfahren, also ich habe
dann irgendwann auch bei KPMG mehr Kontakt mit Leuten gehabt, die auch so Restrukturierung machen.

00*15*32 Interviewpartner*in F

Und die analysieren natirlich auch eine Organisation in so einem Restrukturierungs-Projekt und sagen, die
nennen das dann Future Viability.

00*15*40 Interviewer

Future Viability. Ok.

00*15*41 Interviewpartner*in F
Future Viability ja.

00*15*46 Interviewpartner*in F

Und die versuchen das auch zu quantifizieren und in so einem Check rauszufinden ok, wo hakt es denn
eigentlich? Wie mussen wir priorisieren, und wie kdnnen wir restrukturieren, und das ist eine ganz andere
Perspektive.

00*15*58 Interviewpartner*in F

Die nehmen das auch haufig in der Consulting Praxis. Das kannst du auch mal recherchieren. Das sind
dann so Corporate Health Checks.

00*16*05 Interviewpartner*in F
So in Anlehnung an Gesundheit, wie gesund ist ein Unternehmen? Viability und Health.
00*16*09 Interviewer

Ja, genau. Da hatte ich auch was dazu gefunden, aber da geht es ja eher eigentlich um die finanziellen
Aspekte.

00*16*16 Interviewpartner*in F

Ne auch Prozesse auch, je nachdem, was du fiir eine Systematik findest, ziemlich umfangreich. Wenn du
in deiner Masterarbeit ja im Theorieteil auch unterschiedliche Richtungen, ne Streams gucken, dann hast
du wahrscheinlich hier im Kern die Forschung von mir und Rene Rohrbeck, die sich im Kern damit
auseinandersetzen. Dann hast du aus der Perspektive Unternehmensbewertung und Restrukturierung, da
hast du dann Viability Konzept, Health Checks und so weiter.

00*16*40 Interviewpartner*in F

Dann, ich Uberleg gerade, ich hatte glaub ich noch was geschickt? Es gibt noch eine dritte Perspektive,
glaube ich, die man da einnehmen kann.

00*16*50 Interviewer

Ich merk schon wieder, dass ich nicht alles erschlagen konnte in meiner Theorien Recherche, aber das
kann man noch nachtraglich machen und ja, die Quintessenz aus der ganzen Theorie bei mir war halt noch
einen eigenen Ansatz zu entwickeln, wie man Zukunftsfahigkeit dann bewerten kann anhand der Faktoren,
die identifiziert hatte.

00*17*09 Interviewpartner*in F

Im Rahmen der Arbeit stellt sich ja direkt die Frage, wenn es schon zwei Modelle gibt, ja, die dhnlich sind
was differenziert dich ja, oder?

00*17*18 Interviewpartner*in F

Sollen Unternehmen, zukiinftig alle drei machen oder sind die komplementar oder ersetzen die sich oder
so?
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00*17*26 Interviewpartner*in F

Das ist eben auch eine spannende Frage.

00*17*27 Interviewer

Genau, dem will ich nachher noch ein eigenes Kapitel widmen.
00*17*31 Interviewer

Beziehungsweise ja ich, ich hatte dann versucht, die Faktoren aus verschiedensten Ansatzen
zusammenzuziehen und probiert irgendwie so die Vollstandigkeit zu erhdhen.

00%17*39 Interviewer
Aber ich bin mir nicht mehr sicher, ob es vollstandiger sein kann als was anderes.
00*17*46 Interviewpartner*in F

Also ich habe vor einiger Zeit auch so fir Private Equity Unternehmen gearbeitet, ne. Die hatten dann so
ein Portfolio von Unternehmen, ja in die sie investiert haben und teilweise restrukturiert und so eine. Und
da, ich meine, wenn man da mit den Managern spricht, die sagen ja die kriegen monatlich ihren Analysten
Report und sehen wie die Unternehmen sich entwickeln, das ist aber alles rickwartsgewandt.

00*18*09 Interviewpartner*in F

Und die haben gesagt, wenn sie einen Wunsch frei hatten, dann wiirden sie sich fiir die Business Praxis
wulnschen, dass sie in ahnlicher Art und Weise, wie sie diese rickwartsgewandten KPIs haben, auch eine
Forward orientierte KPI haben, zum Beispiel Zukunftsfahigkeit oder was auch immer und das in ihren
Dashboards miteinbeziehen, das ware total spannend.

00*18*27 Interviewpartner*in F

Also das ist auch noch eine ganz andere Richtung. Einfach nur mal so ein Statement aus dem Projekt.
00*18*32 Interviewer

Mhm hundertprozentig, also das wurde mir auch so schon gesagt von Division Leitung etc. pp.
00*18*39 Interviewer

Genau ja, die Quintessenz von meinen Recherchen war dann quasi, dass ich verschiedenste Faktoren
identifiziert habe und diese dann in 7 Kategorien eingeteilt habe, also dhnlich wie das 7 S Modell von Mc
Kinsey.

00*18*56 Interviewer

Ich habe halt die Faktoren in Kategorien geschmissen, also Organisation, Prozesse, Technologie,
Netzwerke, Belegschaft, Fihrung, Kultur und Werte. Und das ware eigentlich schon die erste Frage.

00*19*10 Interviewer (FRAGE 1 aus dem Fragenkatalog)

Also ich wirde sagen, wir machen das mal relativ starr durch, unter Anfihrungszeichen, damit wir dann
noch ein bisschen Zeit haben auf das Ganze naher einzugehen, in weiterer Folge. Also die erste Frage ist
eben, wie wirdest du die Wichtigkeit dieser Kategorien bewerten. Also ist es ist es fiir Unternehmen, die
unternehmerische Zukunftsfahigkeit wichtig ja, dass die Organisation passt, das Prozesse passen oder es
ist nur mittel wichtig. Oder ist es eher untergeordnet? Also hat es nicht so einen Einfluss auf die
Zukunftsfahigkeit? Bezulglich der 7 Kategorien da.

00*19*50 Interviewpartner*in F

Wenn es um das Thema Foresight geht, ja und wie muss sich ein Unternehmen zukunftsfahig aufstellen?
Ja, es gibt eigentlich immer 3 Ebenen, die wichtig sind* Bewusstsein, Kompetenzen und Organisationen.
Bewusstsein ist Uberhaupt das Verstandnis Zukunft gestalten zu kénnen und sich damit
auseinanderzusetzen und der Mut auch was verandern zu wollen? Ja, die Sensibilitdt gegenuber
Veranderungen im Unternehmensumfeld etc. Das ist das Bewusstsein.

172



Anhang 2: Transkripte der Expert*innen-Interviews

00*20*20 Interviewpartner*in F

Dann Kompetenzen, ja, Zukunft ist eben auch Handwerk und wir haben tGber 40 verschiedene Methoden
der Vorausschau, der Zukunftsplanung. Wie stelle ich mich auf? Wie stelle ich mich auf Disruption ein?

00*20*31 Interviewpartner*in F

Auf Uberraschungen? Wie plane ich mit wahrscheinlichen Dingen. Also diese Planungs-Professionalitat,
mit Uber 40 Instrumenten und die im richtigen Kontext anzuwenden, ist ein weiterer Punkt. Und der dritte
Punkt ist dann die Organisation, ja also es funktioniert ja nur, wenn es kontinuierlich gemacht wird und in
der DNA des Unternehmens verankert wird. Auch das Planen mit Szenarien etc.

00*20*55 Interviewpartner*in F

Und Zukunftszirkel, Verantwortlichkeiten etc. Und unter Kompetenzen wiirde ich auch Training sehen, ja
und die Weiterentwicklung der Skills.

00*21*06 Interviewpartner*in F

Das ware fiir mich so der grof3e Dreiklang, wenn du mich fragst, jetzt Foresight zu professionalisieren und
Unternehmen zukunftsrobust aufzustellen.

00*21*13 Interviewpartner*in F
An welchen 3 hebeln muss ich ansetzen. Von der Organisation.
00*21*17 Interviewer

Okay. Weil von dem du gesprochen hast, das schlagen quasi auch die Faktoren dann nieder wieder mit
zum Beispiel Weiterentwicklung der Mitarbeiter etc. pp. Also das ist Qualifikation der Mitarbeiterinnen, dann
kann ich mich wandeln und entwickeln.

00*21*39 Interviewer

Okay also dann versteh ich schon und nur sind halt meine Kategorien nicht hundertprozentig diese drei.
00*21*44 Interviewpartner*in F

Ja, du hast die Organisation und Prozesse, das ist so dieser dritte Teil, den ich meinte.

00*21*52 Interviewpartner*in F

Ja, Netzwerke fallt auch unter Organisationen, dann hast du Belegschaft und Fiuhrung, Kultur und Werte
ist so dieses Bewusstsein. Belegschaft ist mehr das Thema Kompetenzen, Belegschaft und Fihrung.

00*22*08 Interviewpartner*in F

Wo du jetzt halt dann nur einen hattest, wenn ich auf diese Liste gucke, ne Kultur und Werte wéare dann
das Bewusstsein. Ja da kdnnten wir nochmal Uiberlegen, weil du hast jetzt nach meinem Dreiklang hast du
sehr viel. In dem unter Skills, Kompetenzen ja Handwerk, ne und Organisation und wenig Mindset.

00*22*28 Interviewpartner*in F

Kultur und Werte hast du. Aber so dieses grundsatzliche Mindset, Sensibilitdt gegenlber Veranderungen,
Veranderungsmut diese Dinge, das kdnnte man vielleicht sogar noch mit einer zusatzlichen Kategorie
abdecken

00*22*42 Interviewer

Mhm ok, ich verstehe dich. Ich glaub ich habe das in den Faktoren wo drinnen, aber dann ist es zu
untergeordnet quasi.

00*22*50 Interviewpartner*in F

Ja, ich meine, du hast Risiko, ja, ich meine, das ist so total interessant. Es gibt Forscher, die sagen oder
belegen, dass die Einstellung von uns Menschen gegentiber der Zeit und unsere Zeit Praferenz, dass das
wie ein Personlichkeitsmerkmal ist. Ja, es gibt Visionare, Nostalgiker, Gegenwarts-Menschen, ne Time
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Perspektive auch ja. Es gibt Optimisten, Pessimisten. Gute Psychologen sagen das andert sich auch ein
Stick weit Uber den Lebenszyklus.

00*23*19 Interviewpartner*in F

Aber so dieses gro3e neue Forschungsfeld aktuell im Bereich der Foresight ist, der Mensch. Cognitive
Biases ja. Das heilit also bei den ganzen Delphi und Zukunftsstudien, wo Befragungen sind, wo man immer
friher gesagt hat, ich befrag einen Experten und wieso ist der ein Experte, ja ? Da geht man mehr dazu
Uber und sagt na ja, das reicht nicht mehr nur sicherzustellen, dass ich den Experten gefragt habe, ich
muss auch noch wissen was ist das fur eine Personlichkeit?

00*23*49 Interviewpartner*in F

Ist das ein Optimist, ist das einer, der denkt, das Schicksal bestimmt das Leben oder ist das einer, der
denkt, er hat das Schicksal selber in der Hand? Er kann gestalten. Diese Personlichkeits-Analyse ist
unheimlich wichtig, um das aus einem ganz anderen Kontext nochmal bewerten zu kénnen.

00*24*07 Interviewer

Weil die Generationen auch eine Rolle spielen, oder? Ob es jetzt ein Babyboomer war oder Generation Z
oder so wie Millennials.

00%24*19 Interviewer (Frage 1.1)

Du hast jetzt quasi von 3 Schichten gesprochen, dass wir eigentlich schon die nachste Sub Frage. Werden,
die dann gleich gewichtet oder gleich gerated, also ist das gleich viel wert, wenn wir jetzt zum Beispiel, ich
habe jetzt meine 7 Kategorien aber.

00*24*31 Interviewpartner*in F

Ja, ich wirde sagen pauschal ja, weil, also meine Erfahrung ist bei Maturity Modellen und so mit der
Gewichtung kann man nattrlich ein bisschen was machen.

00*24*42 Interviewpartner*in F
Was bringt es mir, wenn ich die Methoden kenne aber in der Organisation der Mindset nicht da ist.
00*24*53 Interviewpartner*in F

Wenn ich die Methoden kenne und alle wollen, aber es wird nicht gemacht, ja, weil es nicht systematisiert
ist, in Responsibilities et cetera.

00*25*00 Interviewpartner*in F

Also ich glaube, dieses Modell lebt gerade davon, dass ein Unternehmen wirklich eine sehr gute Balance
hat. Aus allen diesen Bereichen.

00*25*09 Interviewer
Mhm okay, das beantwortet die Frage perfekt.
00*25*15 Interviewer

Des passt super. Jetzt kommt wahrscheinlich die, ich wirde sagen die aufwendigere Frage von dem
ganzen Fragenset. So viel Fragen sind es ja nicht. Das wir mal kurz mal Uber die Faktoren sprechen, die
sich in den Kategorien befinden.

00*25*32 Interviewer (Frage 2)

Prinzipiell geht es darum, ich habe ja 7 Kategorien aufgestellt, diese entspringen nattrlich meiner
personlichen Meinung, weil ich die Faktoren identifiziert habe und die in Kategorien gestopft habe. Ich habe
32 Faktoren in 7 Kategorien ist das jetzt von deiner Warte aus zu viel?

00*25*54 Interviewpartner*in F

Bei Reifegrad Assessments gibt es kein "Zuviel", ja aufer, dass nachher die Teilnehmer genervt sind, die
auszufullen, aber das wichtige ist halt, es muss konsistent sein. Eine gewisse Vollstandigkeit haben von
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der Systematik her. Es sollten méglichst keine Redundanzen drin sein. Ja, und wir haben Supply Chain
Maturity Assessments das sind 500 ltems.

00*26*22 Interviewpartner*in F

Die flllt aber auch nicht einer alleine aus, sondern wird der Fragebogen aufgeteilt, ne. Aber die komplett
Perspektive ist nachher 500 beantwortete Fragen ja. Und du kénntest ja auch 500 Items machen ja und
sagst halt, das ist so breit, das Assessment, danach hat aber die Organisation so viele Insights, aber das
fullt nicht einer alleine aus, sondern das sind 5 verschiedene Bereiche, wo jeweils einer das ausfiillt. Das
ist halt ein ganz anderer Ansatz.

00*26*50 Interviewer

Okay, das heil3t es ist immer relativ gesehen, ob ich jetzt sage ich, das ist zu viel oder zu wenig. Das kommt
immer drauf an, vor allem je mehr ich habe, desto mehr Zielgruppen , desto mehr Personen werde ich in
dem Unternehmen ansprechen missen, oder?

00*27*02 Interviewpartner*in F

Genau, die halt den Reifegrad da auch beurteilen kénnen, sagen wir auf einer Skala von 1 -, 10 ja, wie
fortschrittich wird dieses Thema gehandhabt? Frag 10 Manager in Unternehmen wie der
Digitalisierungsgrad ist und du bekommst 10 Antworten ja.

00*27*20 Interviewpartner*in F

Und deshalb leben eigentlich diese Assessments, diese Zukunftsfahigkeit Messungen und so davon, dass
nicht einer alleine das ausfillt, sondern dass verschiedene Leute in der Organisation das ausfillen. Man
dann eine aggregierte Sicht hat.

00*27*33 Interviewpartner*in F

Und dann hast du Varianzen ja und dann kannst du sagen, bei der Organisation sind sich alle sehr einig
ja, das ist ein guter Indikator.

00*27*40 Interviewpartner*in F

Bei den Prozessen gehen die Meinungen auseinander, da gibt es auch Ausreiler Meinungen, da habe ich
eine sehr breite Streuung, vielleicht ja. Und das ist dann auch eine zusétzliche Information, wo man in den
Dialog gehen muss und gucken muss, wieso beurteilen die das eigentlich aus unterschiedlichen
Perspektiven?

00*27*56 Interviewer (Frage 3.1)

Jetzt gibt es zum Beispiel bei mir die Kategorie Organisation. Haben wir vorhin gesprochen, ist naturlich
wichtig. Ich habe da jetzt 6 Faktoren rein diskutiert unter Anfihrungszeichen, die ich entdeckt habe. Sprich,
das ist jetzt einmal die, dass ich mich als Organisation wandeln und entwickeln muss.

00*28*11 Interviewer

Dann habe ich noch rausgefunden, dezentrale und flache Konzernstrukturen sind natirlich einfacher zu
handeln und dadurch werde ich in der Zukunft auch oder eher flexibler sein was passiert in der Zukunft.
Oder auch auf Probleme besser eingehen kénnen. Naturlich will ich als Organisation schnell lernen kdnnen
und mich eben verandern kénnen. Und dann habe ich natlrlich auch die Organisation, die muss sich auch
am Kunden orientieren, und wir wollen rasche Entscheidungen finden. Und natlrlich spielt der finanzielle
Faktor eine Rolle, diese 6 Faktoren hatte ich jetzt in Organisation reingestopft. Die Frage ist jetzt wirdest
du sagen, das reprasentiert die Kategorie Organisation in einem adaquaten Level oder ist irgendetwas
sinnlos unter Anflihrungszeichen oder kénnte man was vereinen?

00*28*58 Interviewpartner*in F

Kann ich so gar nicht beurteilen, weil ich dein Modell in Ganze nicht kenne. Ich weil} nicht, wie du verteilt
hast, wenn ich jetzt gucke. Spontan fallt mir natlirlich ein Entscheidungsstrukturen, wie schnell werden
Entscheidungen getroffen. Sowas kann aber auch unter Prozesse noch kommen.
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00*29*15 Interviewpartner*in F

Das ganze Thema Agilitdt, Resilienz das kann aber auch spater noch kommen. Ich kann ja nur jetzt sag
ich mal Uber alle Cluster gesprochen, mal ein bisschen Brainstormen und du guckst, ob du das irgendwo
drin hast. Ja?

00*29*29 Interviewer
Wir kbnnen das so machen.
00*29*31 Interviewpartner*in F

So Fehlerkultur, ist zum Beispiel auch wie geht ein Unternehmen mit Fehlern um. Lebenslanges Lernen,
wie werden verschiedene Generationen eingebunden?

00*29*47 Interviewer

Ja, Fehler Kultur, ist ein groRes Wort, das stimmt, das fehlt aber eigentlich bei mir. Also naturlich Lernen
gehort immer dazu, aber im Endeffekt. Vielleicht wirde es auch eben auch unter schnelles
Organisationales lernen reinfallen auch also.

00*30*02 Interviewpartner*in F

Dann auch Methoden. Ne also das was wir hatten, ja Methoden der Vorausschau, auch mit Szenarien zu
arbeiten, ne?

00*30*12 Interviewer

Wird es dann unter Trend Sensibilitat bzw. Sensitivitat fallen, sprich ich muss auch vorausschauen, wie
sich Trends verandern und wie sich Generationen verandern.

00*30*24 Interviewpartner*in F
Ja Trend Management ist ja eine dieser Uber 40 Methoden, ne.
00*30*29 Interviewpartner*in F

Also du hast ja von Zukunfts-Werkstatten Uber Prognose Markte, Roadmapping, Forecasting, Delphi
Technik, Szenarien. Es gibt ja Uber 40 Foresight Methoden.

00*30%45 Interviewpartner*in F

Und das Unternehmen kennt hier die Klaviatur oder muss die Klaviatur dieser Methoden kennen und je
mehr und je besser ich diese Methoden natlrlich kenne und einsetzen kann, desto belastbarer sind meine
Entscheidungen auch. Als wenn ich immer aus dem Bauch heraus entscheiden.

00*31*04 Interviewpartner*in F
Ja, also Planungsprozess ist sehr wichtig, ne?
00*31*11 Interviewpartner*in F

Und auch wie oft Dinge hinterfragt werden, ne also angepasst werden, dass nichts in Stein gemeil3elt ist
und so.

00*31*21 Interviewer
Ach so, das ist quasi die, immer laufende Weiterentwicklung unter Anfihrungszeichen.
00*31*27 Interviewpartner*in F

Genau, also wie verkrustete Strukturen, ja also traditionelle, sehr traditionelle, Strukturen ja, wie erfindet
oder reorganisiert man sich eigentlich auch ein Unternehmen, ne nicht?

00*31*43 Interviewpartner*in F

Wenn ich sehe mein ganzer Markt bricht weg ja, und ich muss irgendwas tun und das Unternehmen ist so
behabig, dass da nichts umgebaut wird, dann ist es auch vorbei, ne.
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00*32*00 Interviewpartner*in F

Also es gibt eine Forschung von Shell, ja von 1970. Der Strategie Chef bei Shell hat mit Szenarien
gearbeitet. The Living Company heil3t das. Und der beschreibt im 1. Kapitel wie Shell damals an das Thema
Szenarien und Zukunfts-Planung rangegangen ist.

00*32*24 Interviewpartner*in F

Und der berichtet von einer unveroffentlichten Studie in den Fu® Endnoten am Ende des Buches ist das
dargestellt. Und Shell hat sich gefragt wie kann es eigentlich sein, dass es Unternehmen gibt, die seit 400
Jahren existieren und andere nach einem halben Jahr von der Bildflache verschwinden.

00*32*39 Interviewpartner*in F

Und die nennen das Long Living Companies. Das ware also noch eine neue Richtung, wo du gucken
kannst, ja. Long Living Companies heil’t das, ja. Was macht eigentlich so Long Living Companies aus?

00*32*56 Interviewer
Ja, genau. Weil die mussen, ja was richtig gemacht haben, damit sie noch immer bestehen.
00*33*01 Interviewpartner*in F

Sie haben damals 50 Unternehmens Cases gemacht und die hatten 4 Sachen, ja, vier Erfolgsfaktoren, die
die alle gemein hatten. Das war*

00*33*12 Interviewpartner*in F

Konservative Finanzplanung

00*33*16 Interviewpartner*in F

Sensibel gegeniiber Veranderungen in den Markten.

00*33*22 Interviewpartner*in D

Egal wie dezentral die waren, Uber die Welt verteilt, die hatten ein sehr starkes, WIR Gefihl also eine Entity.
00*33*27 Interviewpartner*in F

Mhm und das Letzte war, die haben Heterogenitat anstatt Konformitat geférdert. Die haben von Anfang an
auf Diversitat, auf Vielfalt der Kultur, der Unternehmenskultur, der Menschen etc. gesetzt. Und man neigt
natirlich eher dazu, auch Leute einzustellen, die ahnlich sind wie man selber ist.

00*33*49 Interviewpartner*in F

Wenn man Vorstellungsgesprach macht, und da ist ein totaler Querkopf ja, der irgendwie eine ganz andere
Meinung vertritt ja, den holt man sich ja weniger lieb ins Team als jemand, der genau sagt, ja genau so
denke ich auch. Deshalb dieses bewusst Diversitat zu fordern ist auch ein Schlissel. Das sind die 4
Erfolgsfaktoren.

00*34*09 Interviewpartner*in F

Mhm, wenn ich jetzt hier, wenn ich jetzt hier reingucke, also Sensibilitdt gegentber Veranderungen muss
rein, aus dieser Forschungsrichtung, da muss rein konservative Finanzplanung, also nicht zu krasser Risk
Taker. Gute Balance aus Risiko und Aversion. Und dann das Thema Diversitat und das Thema Unity ja,
also dieses Einheitsgefiihl scheint sehr stark zu sein. Diese 4 Faktoren wirde ich aus dem Buch auf jeden
Fall hier gucken, dass sie abgedeckt werden.

00*34*38 Interviewer
Mhm, das ist ein super Input, echt mega.

00*34*44 Interviewer
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Wenn man sagt, OK zukunftsfahig kann ich jetzt derzeit nur sein oder in der jetzigen Zeit auch nur sein,
wenn ich aktiv digitale Transformation treibe? Kommt es bei euch auch vor im Zukunftsfahigkeit Index,
oder?

00*35*20 Interviewpartner*in F
Was war die Frage?
00*35*22 Interviewer

Nur das, was du sagst, ob digitale Transformation und eben aktives Digitalisieren schon ein Schlissel zur
Zukunftsfahigkeit ist.

00*35*30 Interviewpartner*in F

Ja, Transformation, ob die jetzt digital ist oder was ja. Transformation ist, sich neu erfinden, ja.
00*35*39 Interviewpartner*in F

Und das ist in Teilen eben dann auch abgedeckt, ne?

00*35*42 Interviewpartner*in F

Was wir gerade eben hatten diese Sensibilitat gegentber Veranderungen und dann sich nattrlich auch ein
Stlick weit neu erfinden kénnen, erneuern weil das Geschaftsmodell was ich habe das mag irgendwie 5
Jahre supergut fliegen und dann geht nichts mehr und dann muss ich mich neu erfinden, nicht daran
festhalten ja, und das ist eben Transformation an sich, ja in Klammern Digital da vorgenommen.

00*36*04 Interviewer
Also das ware schon fast so zu spezifisch.
00*36*05 Interviewpartner*in F

Digitale Transformation, also Transformation gab es immer schon, ich musste mich immer schon neu
erfinden, aber jetzt durch die Digitalisierung gibt es nochmal mehr Druck und neue Geschéftsmodelle etc.
ja.

00*36*20 Interviewer
Versteh schon, Mhm.
00*36*25 Interviewer

Vielleicht schranke ich mich dann schon aber zu viel mit den Kategorien ein. Weil eigentlich man merkt,
irgendwie, es ist schon sehr viel Schnittmenge zwischen den Kategorien vorhanden. Teilweise sind
Faktoren wieder drinnen in der Kategorie, die woanders besser reinpassen koénnten.

00*36*42 Interviewpartner*in F

Also man kann ja immer aus unterschiedlichen Perspektiven aus argumentieren, dass, was unter Prozesse
fallt oder unter Technologie.

00*36*50 Interviewpartner*in F
Ja, also musste am Ende in deiner Arbeit halt einfach nur eine konsistente Herleitung sein, ne?
00*36*57 Interviewer

Wie beurteilst du dann quasi auch den Faktor Fihrung. Wie habt ihr das oder wie hast du das in deinen
Forschungen mit reingenommen?

00*37*07 Interviewpartner*in F

Weild ich gar nicht mehr. Da musste ich ins Assessment selber schauen. Leadership ja, ich meine Fihrung
zum Thema Zukunft und Zukunftsfahigkeit gehoért naturlich, dass man klar kommuniziert und entwickelt
was die Vision, Mission, Leitbild von der Organisation ist ja.

00*37*24 Interviewpartner*in F
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Und das ist eine Leadership Aufgabe ja. Aber ich kann ja nur mich irgendwohin entwickeln, wenn ich weif3,
da ist das Ziel, da wollen wir hin und jetzt wollen wir den Weg dahin gestalten ja, die Roadmap. Deshalb
diese Langfristperspektive und dieses Visionare. Dieses Ziele vorgibt, das ist eine Leadership Aufgabe.

00*37*45 Interviewer
OK.
00*37*49 Interviewer

Ich denke, ich muss die Frage vielleicht mal umbauen fiir die nachsten Interviews, weil es zu viel Lesearbeit
ware und zu viele Faktoren und direkt auf die einzugehen. Das Setting gefallt mir mehr, quasi zu sprechen,
wenn ich frage, wo siehst du den kritischen Knackpunkt zum Beispiel was Zukunftsfahigkeit angeht, wenn
man auf den Faktor Belegschaft denkt? Was mussen die kbnnen? Auler sich weiterentwickeln und dann
quasi neue Technologien lernen?

00*38*17 Interviewpartner*in F

Ja, also bei Belegschaft, ich meine, wenn du in das Thema Skills auch rein gehst, dann ist vor allem dieses
kritische Reflektieren ja und auch mit vielen Informationen umgehen. Weil ich meine Trends sind
inzwischen eine Comodity also du kannst bei Trendone oder bei anderen hast du Zugriff auf die Trend
Datenbank auf 40000 Steckbriefe. Da geht es darum wirklich aus diesem wilden Grundrauschen was
rauszufiltern.

00*38*43 Interviewpartner*in F

Ja, und das auf dem Kontext oder neuen Kontext zu sehen oder Zusammenhange darzustellen ne also
dieses vernetzte Denken? Frederic Fester von 1970 ja, irgendwann total antiquiert, ist jetzt wieder ich wiirde
sagen voll ,en vauge* auf der Agenda. Ja vernetztes Denken und kritisches Reflektieren.

00*39*03 Interviewer

Es ist spannend, dass ich eigentlich so Uber diese Faktoren noch gar nicht so driiber gestolpert und bin.
Ich weil} ja, ich kenne es aus der Praxis. Wir leben das nicht, aber so sollte es sein. Aber eigentlich hatte
ich dann aus meiner eigenen Erfahrung auch mehr einbringen kénnen.

00*39*21 Interviewer

Netzwerke sind wahrscheinlich auch ein Thema, oder was jetzt Zukunftsfahigkeit betrifft, wie stark ich mit
den Lieferanten, Investorinnen etc. verbunden bin, oder?

00*39*32 Interviewpartner*in F

Weil der Slogan, den du dahinter setzen kannst, ist, Zukunft ist kein Solotrip, ja, also da sitzt nicht einer
alleine zuhause und denkt sich die Zukunftsszenarien aus und plant alles ja, sondern es geht um viele
verschiedene Stakeholder.

00*39*45 Interviewpartner*in F

Friher hat man gerne auch bei Delphi Studien homogene Panels aus Experten zusammengebracht und
hat Thesen diskutieren lassen und hat nach Einigkeit, nach Konsens gesucht. Ja, heute ist es eigentlich
ein ganz anderer Ansatz. Ja, wir haben so viele Disruptionen, Faktoren, Veradnderung, da mdchte man alle
unterschiedlichen Perspektiven auf dem Tisch haben, ja. Das heil3t Panels, die man heute in den Delphi
Studien hat, die sind maximal divers, ja. Da hat man 10-20 verschiedene Stakeholder Gruppen, von
Suppliern entlang der Wertschdpfungskette, aber auch Wirtschaft, Politik, Verbdnde, Wissenschaft.

00*40*18 Interviewpartner*in F

Um genau diese Diversitat und originelle Ideen und Gedanken rauszukitzeln ja. Das funktioniert eben nur
mit den Netzwerken und dementsprechend hast du hier Lieferanten und sowas hast du drin, Kooperationen
wirde ich vielleicht Allianzen nennen. Aber nicht nur die Kunden, sondern Branchen Ubergreifend ja
Ecosystems. Aber auch die 3 groRen Panel Gruppen, die du immer hast, sind immer Wissenschaft, Politik
und Verbande, meistens in einem Block, und die Wirtschaft ja. Und das was du jetzt hier abdeckst ist die
Wirtschaft, aber da fehlt jetzt Politik und Verbande und die Wissenschaft.
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00*41*08 Interviewer

Stimmt auf alle Falle ja. Denn ich denke nur auf Kooperationen mit Unternehmen, aber Okosystem wiirde
heilRen, ich muss ja alle mit reinnehmen.

00*41*17 Interviewpartner*in F
Auch Branchen fremd, genau.
00%41*20 Interviewer

Genau, das merke ich immer stérker, dass wir auch bei Siemens in Osterreich schlafen, zumindest was
Brancheniibergreifendes zusammenarbeiten betrifft und vernetzen. Also das ist sehr spannend, dass man
das so wenig macht.

00*41*37 Interviewer (Frage 3)

Ich schaue noch kurz auf die Zeit, ich glaube, wir hiipfen mal weiter zur Sicherheit weiter, denn die Inputs
waren mannigfaltig. Wer ware die Zielgruppe fir so ein Bewertungs-Modell, also fiir ein Zukunftsfahigkeits-
Bewertungsmodell?

00*41*57 Interviewpartner*in F

Beispiel DKB also der Head of Foresight, der muss ja zum einen Status quo bestimmen kdnnen, weil es
sein Thema ist, ja. Aber auch die Entwicklung der Organisation und seiner MaBnahmen. Wenn du aber
jetzt mit dem Head of Foresight sprichst, das ist genauso. Ich habe aber auch in meinem Netzwerk natrlich
mit den ganzen Zukunfts-Abteilungen zu tun gehabt. Von Daimler und Co, Siemens, ich habe mit dem
Herrn Stuckenschneider Corporate Technologie auch damals Interviews gemacht und er hat uns
unterstutzt und das sind aber Leute, die haben selber teilweise, der Herr Ruf bei Daimler, der hatte 40
Mitarbeiter, die alle den ganzen Tag mit Szenarien gearbeitet haben und Trend Management. Diese
Abteilungen haben manchmal die Herausforderung, Beratungsleistungen einzukaufen und man ihnen dann
intern sagt ja, woflir gibt es euch eigentlich das ist doch eigentlich euer Kerngebiet? Ja, und das ist so ein
Check auch.

00*42*58 Interviewpartner*in F

So, also ich glaube dieser Head of Foresight ist mega interessiert daran, was zu entwickeln, aber da wirde
keiner bezahlen. Die wirden sich das alles schicken lassen und wirden das ein bisschen adaptieren, auf
ihre eigene Organisation. Dann wirden die sagen, wir haben darauf aufgesetzt und haben unser eigenes
entwickelt. Denn das ist ihre Aufgabe.

00*43*15 Interviewer

Ok.

00*43*17 Interviewer

Was ist, wenn ich das eher an KMU richte? Wenn ich sage, ok, ein KMU kann sich das nicht leisten.
00*43*21 Interviewpartner*in F

Die haben wenig Zeit und sind nicht so sehr daran interessiert.
00*43*26 Interviewpartner*in F

Es sei denn man verknipft es mit der Vergabe von Férdermitteln.
00*43*30 Interviewer

Ah ok.

00%43*34 Interviewpartner*in F

Es gibt viele Programme bei der Europaischen Kommission Uber mehrstufiges Verfahren zum Thema
Digitalisierung. Da missen wir vorher einen Digital Readiness Check machen, und das ist in dieser
Vorphase zur Beantragung der Fordergelder und Unterstitzungsmittel dann eben Fakt und gesetzt.
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00*43*50 Interviewpartner*in F

Ja, dass man also bekommt und sieht, wen man da was gibt. Ansonsten haben die KMU andere Probleme,
ja und sagen, bevor ich an diesem Check teilnehme, die Erkenntnis, die ich daraus erziele, das sagt der
Eigentimer, das weil} er selber.

00*44*03 Interviewpartner*in F

Also das ist so ein bisschen die Haltung der KMU.

00*44*05 Interviewer

Wer tritt dann an euch heran, quasi fir so einen Future Readiness Check?
00*44*11 Interviewpartner*in F

Also, Private Equity. So jetzt ist KPMG halt auch in der Finanzwelt sehr stark verortet, ja also das heil3t wir
sprechen da immer sehr stark aus der Ecke Governance, Compliance, CFO, Private Equity. Und dann sind
die haufig auch insbesondere auch interessiert an dem Thema Risiko, ja Business Continuity Management,
Risiko. Wie sind wir aufgestellt? Also mehr aus dieser Controlling Ecke?

00*44*48 Interviewpartner*in F

Was der Rene Rohrbeck da fiir Kunden hat oder was der da macht, kann ich nicht sagen. Da musst du ihn
mal fragen.

00*44*56 Interviewer

Wenn ihr so einen Check macht, jetzt kommt zum Beispiel ein CEO und fragt euch nach einem Future
Readiness Check fiir sein Unternehmen und will dafiir auch bezahlen, wen holt ihr dann rein, quasi. Wer
wird befragt von euch in dem Unternehmen zum Beispiel?

00*45*11 Interviewpartner*in F

Aus der Abteilung selber, aus der Strategie, also alle, die zukunftsorientiert planen. Oft auch aus dem
strategischen Marketing. Na, das sind die, die kundenzentriert und marktorientiert arbeiten. Auch schon
mal aus dem Bereich Analysts, ja. Und teilweise, aber auch kommt das so ein bisschen auf die Kultur des
Unternehmens an, teilweise auch einfach das Management Team.

00*45*35 Interviewer

OK und Ebenen darunter?

00*45*39 Interviewpartner*in F

Im Normalfall Mitarbeiter und die unteren Fihrungsebene nicht, ne.
00*45*45 Interviewer

Die fillen das nicht aus?

00*45*46 Interviewer

Das wird haufig nichts bringen.

00*45*47 Interviewpartner*in F

Aber das ist meistens nicht gewiinscht, sondern das wird dann haufig auch genutzt in Vorbereitung auf
eine Strategie Klausur oder eine Neuorientierung. Wir méchten uns neu ausrichten oder ja, wir haben eine
Strategie Klausur wir wollen so ein Business, unsere grundsatzliche Strategie der nachsten 2 Jahre
nochmal Gberdenken. Und dann wird auch so ein Assessment gemacht ja, und dann wird da drauf geguckt
und dann werden einzelne Aspekte herausgepickt und dann ist das so, das diskutiert man dann mit dem
Vorstand.

00*46*14 Interviewer
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Ihr bewegt euch sozusagen mit so einem Check auf einer hohen Flughdhe quasi? Aber das war mir noch
nicht bewusst, ich habe mir immer gedacht, da gibt es schon sehr viele Firmen, die das auch bis runter zu
den Mitarbeitern oder zumindest den Prozessverantwortlichen durchfiihren.

00*46*26 Interviewpartner*in F

Also kann man auch, ja mit Sicherheit, also Top Down & Bottom Up zu verspannen, aber unser Check war
jetzt mehr auf 1-2Fhrungsebene und vor allen Dingen auf Entscheider ausgerichtet.

00*46*41 Interviewer
OK.
00*46*43 Interviewer

Das heifdt, es kommt drauf an, wie ich mein Modell oder meinen Check aufbaue, wo es Sinn macht, das
hinzuadressieren.

00*46*59 Interviewer (Frage 4)

Mhm, ok so jetzt weil} ich nicht, ob du schon gesehen hast, was quasi der Outcome meiner Masterarbeit
war. Am Schluss war ja das Ziel, eine Art Modell zu entwickeln, wo ich quasi das Ergebnis ableiten kann.
Also ich habe dann natirlich 32 Fragen dahinterstehen und im Endeffekt bin ich quasi auf so eine Art
Trichter Modell gekommen und eine Farbschema Bewertung. Ich habe es dann Zonenbarometer genannt.
Ich habe meine 4 Zonen und sage ok, wenn ich ganz schlecht abschneide, bin ich irgendwo im gelben und
roten Bereich, da muss ich dringend handeln sonst bin ich nicht zukunftsfahig und in der Sicherheitszone,
beziehungsweise Zukunftszone, da erflille ich viele Faktoren quasi. Als ich wiirde quasi die Faktoren von
0 - 3 abfragen. Von "den gibt es nicht bei uns im Unternehmen bzw. der existiert nicht" bis hin zu "da sind
wir supergut dabei" und kénnte dann quasi meinen Prozent Wert rausfahren.

00*47*54 Interviewpartner*in F

Also wir machen das immer angelehnt an Reifegrad Modelle, die meistens 5 Reifegrad Level haben ja, das
sind ja jetzt bei dir 4, aber es ist ok.

00*48*05 Interviewpartner*in F

Ich habe jetzt gerade nochmal dran gedacht das Modell von Rene Rohrbeck, wo ich das immer recht
charmant fand, der hatte, wenn ich mich richtig erinnere, auch geschrieben, das Overdoing auch nachteilig
sein kann. Ne also, wenn jetzt jemand Uberall exzessiv irgendwo rein investiert.

00*48*28 Interviewpartner*in F

Also Unternehmen kénnen aus der Organisations-Perspektive auch Overdoing machen, was dann am
Ende eher wieder hinderlich ist.

00*48*33 Interviewpartner*in F

Und das musstest du nochmal in Betracht ziehen, also nach der Logik, also Uber der Zukunfts-Zone gabe
es wieder eine Zone, die wieder schlechter wird.

00*48*44 Interviewer

Oh okay, so habe ich das noch gar nicht gesehen. Das stimmt , wenn ich alles perfekt erfillen wiirde, das
heif3t ja nicht, dass mich das nicht irgendwie hindern wird.

00*48*55 Interviewpartner*in F

Es kann auch ein Unternehmen sein, das sagt wir haben so Angst vor der Zukunft, wir nehmen jetzt all
unser Kapital und stecken das nur noch in den Foresight Prozess und in die Tools und irgendwas und
dadurch gibt es an anderer Stelle aber dann wieder ein Leck ja, also es muss in muss es muss eine Balance
sein, vielleicht so ein bisschen starker an dieses Viability Modell ja von den von den Restrukturierungs-
Guys, ja. Guck das bitte nochmal. Das ist jetzt gefahrliches Halbwissen, aber ich meine das mal gelesen
zu haben. Und fand den Gedankengang wirklich originell.
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00*49*33 Interviewpartner*in F

Ich weil} jetzt nicht wie in seinem Forschungspaper die Terminologie ist, aber ich glaube, er hatte diesen
Overdoing Faktor auch mit drin.

00*49*38 Interviewer

Das ist ein spannender Aspekt. Das muss ich auf alle Falle anschauen auf so habe ich noch gar nicht
gedacht.

00%49*46 Interviewer
Jetzt muss ich noch schauen was an Fragen noch offen ist.
00*49*53 Interviewpartner*in F

Also, wenn wir in 2 Minuten fertig sein kdnnten, weil da hatte ich ein bisschen Luft fir den nachsten Termin.
Wenn man in 2 Minuten durch ware, weil dann kann ich mich noch auf den nachsten Termin ein bisschen
vorbereiten.

00*50*09 Interviewer

Na, wir haben eigentlich alles beantwortet und du hast alles beantwortet.

00*50*13 Interviewer (Frage 5)

So ein allgemeines Feedback von dir wiirde mich freuen, so was du sagst, ob das jetzt passt.
00*50*19 Interviewpartner*in F

Ich finde es super. Ich finde es super, wie du da ran gehst. Hm, sehr systematisch.

00*50*27 Interviewpartner*in F

Richtig ware wirklich die Abgrenzung zu den existierenden Tools und was da drin dein Wertbeitrag ist. Also
wenn ich jetzt aus meiner Perspektive als Prifungsvorsitzer bei mir an der Uni denke.

00*50*35 Interviewpartner*in F

Dann waren das so Fragen, die sich stellen wirden. Aha ok, du hast viele verschiedene Modelle gesehen
sind die denn alle schlecht? Warum muss man noch eines haben?

00*50*46 Interviewer

Ja das stimmt.

00*50%48 Interviewpartner*in F

Richtest du dich an eine andere Zielgruppe?

00*50*50 Interviewpartner*in F

Vielleicht ist es das ja.

00*50*52 Interviewpartner*in F

Ja, dass du nicht Top Down, sondern Bottom Up kommst.

00*50*57 Interviewpartner*in F

Also was ist dein USP, was unterscheidet dich und warum braucht es tberhaupt deine Arbeit?
00*51*02 Interviewer

Du stellst die richtigen Fragen und die waren auch sicher gekommen.
00*51*10 Interviewpartner*in F

Wenn du das durchdenkst, ja. Vielleicht ist es das mit den Mitarbeitern. Guck dir mal an, wer das beim
Rohrbeck ausfillt, ja. Bei uns habe ich dir gesagt, dass ist C Level oder eine erste zweite Flihrungs-Ebene.
Vielleicht ist das gerade der Ansatz ja, aus der breiten Belegschaft zu kommen.
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00*51*31 Interviewpartner*in F

Aber sonst hatte ich keine Antwort ja, weil Future Prepardness, Future Fitness, Future Readiness gibt es
schon. Da gibt schon einiges ja, also kannst du sagen, du hast nochmal deine Arbeit hat auch nochmal
mehr wert, weil du alle diese Modelle zusammengetragen hast. So einen Status quo State of the Art was
es gibt?

00*51*48 Interviewer

Aber ich habe schon gesehen, ich habe nicht alles mitberiicksichtigt, also ich musste eigentlich nochmal in
die Literatur Recherche gehen und nochmal genauer schauen.

00*52*02 Interviewer

Das hilft auf alle Falle. Ich bedanke mich aufs Herzlichste. Das hilft mir mega viel und es hat mich sehr
gefreut, dass wir uns am Freitagnachmittag kennenlernten.

00*52*15 Interviewpartner*in F
Ja, genau connecte mich gern, falls noch nicht geschehen auf LinkedIn, dass man in Kontakt bleibt.
00*52*20 Interviewpartner*in F

An den Forschungsergebnissen bin ich super interessiert. Halt mich auf dem Laufenden, vielleicht ergibt
sich daraus mal so ein kleiner Beitrag fir mein Journal "Future and Foresight Science" oder so. Dass du
da, so ein 4 Seiten Opinion Paper oder was raus koppelst ja, also wenn du so weit bist.

00*52*44 Interviewpartner*in F

Komm dahingehend gerne auf mich zu.
00*52*45 Interviewer

Cool, danke.

00*52*47 Interviewer

Super cool, danke. Ciao.
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