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KURZFASSUNG 

Strategische Initiativen und -Projekte sind von zentraler Bedeutung für den langfristigen Erfolg der 

Unternehmen. Insbesondere im Hinblick auf die Bedeutung für die unternehmerische Überlebensfähigkeit 

ist es daher unerlässlich, diese auf deren Wirksamkeit und Durchführbarkeit zu bewerten.  

Ein klarer strategischer Fokus als auch die strategiebasierte Auswahl, Koordination und Priorisierung 

strategischer Projekte und Initiativen, die die langfristige Steigerung der Wettbewerbsfähigkeit zum Ziel 

haben, stellen sicher, dass die entsprechenden unternehmerischen Ressourcen effektiv und effizient 

eingesetzt werden und hierdurch das gesamte Potenzial des strategischen Vorhabens freigesetzt wird.  

Das Ziel der Masterarbeit ist es, operative Tools für die ANDRITZ AG vorzustellen, durch welche der 

Strategie-Fit von Lean- und Innovationsinitiativen effizient überprüft und diese innerhalb eines Lean 

Management-Innovation Management-Portfolios priorisiert werden können. Als Ergebnis der Arbeit wird 

ein geeignetes Framework von operativen Tools vorgestellt, das sich durch Effizienz und Praktikabilität 

auszeichnet und auf betriebsinterne strategische Projekte und -Initiativen anwendbar ist.  Hierfür wird im 

Rahmen des Theorieteils ein theoriebasiertes Modell entwickelt und vorgestellt, das in weiterer Folge im 

Zuge des Praxisteils anhand von Experten Workshops auf die Spezifika der ANDRITZ AG modifiziert wird.  

ABSTRACT 

Strategic initiatives and projects are of central importance for the long-term success of companies. It is 

therefore essential to evaluate their effectiveness and feasibility, especially in view of their importance for 

corporate survival.  

A clear strategic focus as well as the strategy-based selection, coordination and prioritization of strategic 

projects and initiatives aimed at increasing long-term competitiveness ensure that the corresponding 

corporate resources are used effectively and efficiently, thereby releasing the full potential of the strategic 

project.  

The goal of the master thesis is to present operational tools for ANDRITZ AG, which can efficiently check 

the strategy fit of lean and innovation initiatives and prioritize them within a lean management innovation 

management portfolio. As a result of the work, a suitable framework of operational tools is presented, which 

is characterized by efficiency and practicability and can be applied to internal strategic projects and 

initiatives.  For this purpose, a theory-based model will be developed and presented in the theoretical part 

of the thesis, which will then be modified to the specifics of ANDRITZ AG during the practical part by means 

of expert workshops.  
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1 EINLEITUNG 

Zunehmender Wettbewerbs- und Kostendruck erzeugen erheblichen Handlungsdruck auf produzierende 

Unternehmen und erfordern gezielte Maßnahmen, um nachhaltig Wettbewerbsfähigkeit und Marktposition 

absichern und ausbauen zu können. Wesentliche Treiber erforderlicher Veränderungen und Anpassungen 

sind dynamische und volatile Unternehmensumfelder, die Globalisierung der Wertschöpfungsketten, der 

Technologische Wandel wie im Besonderen durch Digitalisierung und Elektromobilität, Megatrends sowie 

demographischer Wandel. Auf Basis all dieser Trends und Entwicklungen ist es für Unternehmen essentiell, 

frühzeitig und proaktiv eigene Ressourcen und Fähigkeiten bestmöglich auf die neuen Anforderungen 

abzustimmen und auszurichten. Mit alt bewährten Lösungsmustern aus der Unternehmensvergangenheit 

kann zumeist nicht effektiv auf neue Herausforderungen geantwortet werden. Aus diesem Grund ist eine 

strategieorientierte Vorgehensweise und Denkhaltung erforderlich, welche durch systematisches Vorgehen 

ermöglicht, die für die angestrebte Veränderung notwendigen Maßnahmen in geeigneter Weise zu erfassen 

und abzuleiten, untereinander zu koordinieren und auf ein gemeinsames Ziel auszurichten.  

Veränderungsbemühungen von Unternehmen gehen jedoch immer mit einem gewissen Risiko und einem 

Maß an unternehmerischer Unsicherheit einher, weshalb es trotz ausführlicher Vorbereitung und Planung 

keine Garantie für den Erfolg gibt. In der Praxis scheitern viele Veränderungsbestreben von Unternehmen 

bereits in der Umsetzung, wodurch sich vielfach Erwartungen und Hoffnungen nicht erfüllen. Häufig sind 

Veränderungsmaßnahmen auf etablierten und starren Denk- und Verhaltensmustern aufgebaut, die aber 

nicht dazu in der Lage sind, neue und bis dato unbekannte Herausforderungen entsprechend zu lösen. 

Darüber hinaus kann auch ein fehlender strategischer Fokus dazu führen, dass aufgrund unzureichender 

Abstimmung mit den Unternehmenszielen ungeeignete Maßnahmen ausgewählt und priorisiert werden, 

wodurch infolgedessen an den falschen Dingen gearbeitet wird und erhebliche Ressourcen hierdurch 

verschwendet werden.1 

Die in immer kürzeren Abständen aufkommenden Trends und Entwicklungen erhöhen die Komplexität und 

die Anforderungen an produzierende Unternehmen enorm. Es ist nicht mehr ausreichend, sich über das 

Tagesgeschäft im Wettbewerb zu behaupten und dieses bestmöglich abzuwickeln. Viel stärker stellt sich 

die Frage der strategischen Erneuerung und Weiterentwicklung, was zu einem kontinuierlichen 

Spannungsfeld um entsprechende Ressourcen zwischen dem Tagesgeschäft und dem Thema 

Weiterentwicklung auftritt. Nur wenn beide Seiten ausreichend Berücksichtigung finden, können 

Unternehmen nachhaltig und langfristig erfolgreich sein. Die Fähigkeit der Erneuerung der Unternehmen 

sowie die strategieorientierte Auswahl und Priorisierung der geeigneten Aktivitäten kann als für das 

Unternehmen überlebenswichtig angeführt werden. Dieser Zustand darf in den Unternehmen nicht 

ausschließlich ein initiierter Ausnahmezustand sein, sondern muss sich zum Regelfall entwickeln.2 

 

 

1  Vgl. Gilbert/Büchel/Davidson (2010), S. 12 f. 

2  Vgl. Krüger/Bach (2014), S. 2 f. 
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1.1 Ausgangssituation und Problemstellung 

Ein klarer strategischer Fokus sowie die strategiebasierte Auswahl, Koordination und Priorisierung 

sämtlicher Aktivitäten und Initiativen im Unternehmen, die der Weiterentwicklung und Erhöhung der 

Wettbewerbsfähigkeit dienen, bilden die Basis für effektives und nachhaltig erfolgreiches 

unternehmerisches Handeln. Im Zuge der strategieorientierten Auswahl und Priorisierung kommt es in der 

Praxis häufig vor, dass sämtliche Aktivitäten und Initiativen mit gleich hoher Priorität bewertet werden und 

darüber hinaus parallel weitere Initiativen mit derselben Priorität initiiert werden. Aus diesem Grund können 

daraus akute Engpässe im Hinblick auf verfügbare Ressourcen entstehen und die Art und Weise des 

Ressourceneinsatzes nicht zielorientiert und abgestimmt erfolgen.3 

Die vorliegende Masterarbeit beschreibt ausschließlich die Ausgangssituation und Problemstellung für den 

Fertigungsstandort Graz der ANDRITZ AG (AAG) und grenzt den zu untersuchenden Bereich hiermit 

deutlich ab. In diesem Unterkapitel angeführte fachspezifische Begrifflichkeiten werden in nachfolgenden 

Kapiteln konkretisiert und aufgearbeitet. 

Auf Basis des zunehmenden internen und externen Wettbewerbs- und Kostendrucks sowie des 

Technologischen Wandels im Hinblick auf Digitalisierung, hat der Fertigungsstandort Graz der AAG 

mehrere Leitinitiativen und Maßnahmen abgeleitet, um sich bestmöglich als kompetenter und zuverlässiger 

Fertigungsdienstleister zu positionieren. 

Um die Effizienz der Prozesse zu maximieren und alle unnötigen Verschwendungen aus den Prozessen 

zu eliminieren, wird der Operational Excellence (OpEx) Ansatz Lean Management angewandt. Ziel hierbei 

ist es, die eigenen Ressourcen in bestmöglicher Art und Weise einzusetzen, um hierdurch maximale 

Produktivität in der Leistungserstellung zu generieren. Für die zielgerichtete und methodische 

Unterstützung in der Umsetzung werden die Führungskräfte des Betriebes von einer in der Betriebsleitung 

angesiedelten Stabstelle, dem Lean Excellence Center, unterstützt.  

Damit bestehende Prozesse nicht ausschließlich nur aus Ressourcensicht optimiert, sondern auch kritisch 

in Bezug auf deren Wirksamkeit betrachtet werden, wurde die Initiative ANDRITZ Innovation Management 

(AIM) konzeptioniert und implementiert. ANDRITZ Innovation Management baut auf eine Bottom-up 

Strategie auf, welche die Kreativität und die Potenziale aller Mitarbeiter nutzt, um Innovationen und 

Weiterentwicklungspotenziale zu generieren. Im Fokus hierbei stehen Prozess- und Produktinnovationen, 

die in der Regel eine große Bandbreite der Tragweite des Weiterentwicklungspotenzials haben. Darüber 

hinaus finden noch die Handlungsfelder Qualität, Kosten und Sicherheit Berücksichtigung. Die von 

Mitarbeitern generierten und eingebrachten Ideen werden systematisch und transparent von 

unternehmensweit organisierten und dezentralen Evaluierungsteams auf deren Potenzial überprüft. Bei 

positiver Evaluierung der Ideen werden entsprechende Maßnahmen zur Implementierung definiert und 

unternehmensintern zur Maßnahmenumsetzung koordiniert. Darüber hinaus gibt es noch weitere gezielte 

Initiativen und Maßnahmen, um die Effizienz in der Leistungserstellung zu erhöhen, aber auch deren 

Wirksamkeit zu maximieren.  

 

3 Vgl. Gilbert/Büchel/Davidson (2010), S. 13. 
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Durch die Anzahl und Komplexität der jeweiligen unterschiedlichen Initiativen ergeben sich erschwerte 

Bedingungen in der Abstimmung, der Koordination sowie in der Priorisierung hinsichtlich der 

Ressourcenzuteilung. Darüber hinaus starten bestimmte Initiativen und Aktivitäten von unterschiedlichen 

Standpunkten und Perspektiven, können aber große Synergiepotenziale aber auch Widersprüchlichkeiten 

aufweisen. Hierbei ist es essentiell, durch geeignete Abstimmung proaktiv gemeinsame Schnittmengen zu 

identifizieren und zu nutzen sowie Widersprüchlichkeiten in der Anwendung zu vermeiden. Infolgedessen 

untersucht die vorliegende Masterarbeit Werkzeuge und Modelle, die es ermöglichen, den Strategie-Fit 

ausgewählter Initiativen im Hinblick auf die Gesamtstrategie zu eruieren und die Initiativen in geeigneter 

Art und Weise zu priorisieren. 

1.2 Forschungsfrage 

Aus der vorhandenen Ausgangssituation und Problemstellung der vorliegenden Masterarbeit leitet sich die 

zu untersuchende Kernfrage ab: 

Welche operativen Tools sind geeignet, um den Strategie-Fit von Lean- und Innovationsinitiativen effizient 

zu überprüfen und diese innerhalb eines Lean Management-Innovation Management-Portfolios zu 

priorisieren? 

1.3 Zielsetzung und Aufbau der Arbeit 

Ziel der Masterarbeit ist es, operative Tools für die AAG zu identifizieren, um den Strategie-Fit von Lean- 

und Innovationsinitiativen effizient zu überprüfen und diese innerhalb eines Lean Management-Innovation 

Management-Portfolios priorisieren zu können. Als Ergebnis der Arbeit soll ein geeignetes Framework von 

operativen Tools bereitgestellt werden, welches sich effizient und praktikabel auf bestehende 

betriebsinterne Initiativen anwenden lässt.   

Die Masterarbeit gliedert sich in einen Theorieteil sowie in einen Praxisteil und umfasst dabei zehn Kapitel. 

Im Theorieteil werden die erforderlichen Grundlagen untersucht und erarbeitet sowie Begrifflichkeiten 

erläutert. Auf Basis der theoretischen Untersuchung werden die daraus resultierenden Erkenntnisse in ein 

theoriebasiertes Priorisierungsmodell übergeleitet, welches den Abschluss des Theorieteils bildet.  

Im Praxisteil wird das theoriebasierte Priorisierungsmodell für die Anwendung am Fertigungsstandort der 

AAG spezifiziert und auf bestehende interne Initiativen angewandt. Weiterführend werden die daraus 

resultierenden Ergebnisse analysiert und bewertet sowie darüber hinaus Handlungsempfehlungen 

abgeleitet. 

Im Theorieteil werden beginnend mit Kapitel 2 Grundlagen und Begrifflichkeiten zum strategischen 

Management untersucht und definiert. Im Speziellen wird der Fokus auf den Prozess des strategischen 

Managements und die Definition des Strategie-Fit gelegt. Kapitel 3 umfasst die detaillierte Erläuterung von 

Innovationsmanagement und Lean Management sowie die Darstellung der unterschiedlichen 

Zielperspektiven und Charakteristika. In Kapitel 4 werden ausgewählte Methoden und Modelle vorgestellt, 

anhand dessen die Analyse und Bewertung von Strategieinitiativen erfolgen kann. Anschließend erfolgt in 

Kapitel 5 die Entwicklung und Definition des theoriebasierten Priorisierungsmodells und schließt damit den 

Theorieteil ab.  
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Der Praxisteil beginnt mit der Vorstellung des Fertigungsstandorts der AAG in Kapitel 6. In Kapitel 7 wird 

das theoriebasierte Priorisierungsmodell für die Anwendung am Fertigungsstandort der AAG spezifiziert. 

Die empirische Modellanwendung auf bestehende interne Initiativen erfolgt in Kapitel 8. Die Ergebnisse der 

empirischen Modellanwendung werden in Kapitel 9 analysiert und bewertet. Den Abschluss der 

Masterarbeit bildet Kapitel 10 mit einer umfassenden Schlussfolgerung aus Sicht der AAG zur Arbeit. 

1.3.1 Grafischer Bezugsrahmen 

Der grafische Bezugsrahmen, der in Abbildung 1 gezeigt wird, stellt den visuellen Aufbau und die 

Gliederung der Arbeit in ihren Kapiteln in sequenzieller Abfolge dar.  

 

 

Abb. 1: Bezugsrahmen, Quelle: Eigene Darstellung. 
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2 STRATEGISCHES MANAGEMENT 

Die Unternehmensumwelt vieler Unternehmen sowie dessen Rahmenbedingungen haben sich in den 

letzten Jahrzehnten radikal verändert und der Wandel schreitet mit zunehmender Geschwindigkeit rasch 

voran. Diesem Umstand verdankt das strategische Management seine Existenz und Berechtigung. Eine 

passive und reaktive Haltung der Unternehmen im Hinblick auf den Wandel der Unternehmensumwelt kann 

sich erfahrungsgemäß sehr negativ auf die Unternehmenszukunft auswirken. Eine antizipative und 

geeignete Gestaltung der Organisation und Ausrichtung auf dessen Umweltbeziehungen kann nicht 

ausschließlich auf Erfahrungen und Intuition basieren, sondern muss systematisch und rational erfolgen, 

was die Kernaufgabe des strategischen Managements darstellt.4  

Infolgedessen ist das zentrale Ziel des strategischen Managements die Beantwortung der Kernfrage, 

warum einige Unternehmen in derselben Branche den Wettbewerb erfolgreich bestreiten und andere 

hingegen nicht. Hieraus leiten sich folgende zentrale Fragestellungen ab: 

• Welche langfristigen Ziele sollen verfolgt werden? 

• Welche Geschäftsfelder sollen bearbeitet werden? 

• Mit welchen langfristigen Maßnahmen soll der Wettbewerb in den Geschäftsfeldern bestritten 

werden? 

• Was sind die Kernfähigkeiten, um den Wettbewerb zu bestreiten? 

• Was muss getan werden, um die langfristigen Maßnahmen umzusetzen? 

• Wie soll die Positionierung innerhalb des Wettbewerbs erfolgen? 

Diese und weitere zentrale Fragestellungen bilden den Ausgangspunkt des strategischen Managements. 

Vereinfacht dargestellt beschäftigt sich das strategische Management also mit der Planung und Umsetzung 

von Strategien und geht davon aus, dass strategisch geführte Unternehmen erfolgreicher als nicht 

strategisch geführte Unternehmen sind.5 

Der Begriff des strategischen Managements hat sich seit circa Anfang der 70er-Jahre in der 

Betriebswirtschaftslehre etabliert, unterscheidet sich aber inhaltlich und methodisch zum Teil erheblich 

voneinander. Trotz der vorhandenen Vielfalt der unterschiedlichen Perspektiven und theoretischen 

Ausgangspositionen liegt ein gemeinsames Grundverständnis der Merkmale und Besonderheiten vor, 

welches die jeweiligen Ansätze verbindet. Als Gemeinsamkeiten des strategischen Managements können 

folgende Merkmale angeführt werden:6 

• Als strategisch werden jene Entscheidungen des Managements angesehen, die die Richtung der 

Unternehmensentwicklung bestimmen oder maßgeblich beeinflussen. 

• Das Ziel strategischer Entscheidungen ist, den langfristigen Unternehmenserfolg zu sichern. 

 

4 Vgl. Bea/Haas (2016), S. 1. 

5 Vgl. Welge/Al-Laham/Eulerich (2017), S. 4 f. 

6 Vgl. Hungenberg (2014), S. 3 ff. 
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• Anhand strategischer Entscheidungen über die externe und interne Ausrichtung des 

Unternehmens soll der zukünftige Erfolg gesichert werden. 

• Durch strategische Entscheidungen über die jeweilige Ausrichtung sollen Erfolgspotenziale 

geschaffen werden. 

• Strategische Entscheidungen müssen aufgrund ihrer Komplexität aus einer übergreifenden 

Perspektive vom Top-Management getroffen werden. 

Auf Basis dieser gemeinsamen Merkmale kann zusammengefasst werden, dass strategische 

Entscheidungen des Managements aus einer übergeordneten Perspektive die grundsätzliche Ausrichtung 

des Unternehmens beeinflussen. Sie bestimmen seine Position im Wettbewerb und die Gestaltung der 

Ressourcenbasis, mit dem übergeordneten Ziel, Wettbewerbsvorteile zu generieren und langfristigen 

Unternehmenserfolg zu sichern. Eine der grundsätzlichen Herausforderungen von strategischen 

Entscheidungen liegt darin begründet, dass langfristig in die Zukunft wirkende Entscheidungen zu treffen 

sind, die aufgrund potentieller Einflussfaktoren nur sehr schwer prognostizierbar sind. Aus diesem Grunde 

ist es essenziell, durch strategisches Management Einflüsse und Handlungsmöglichkeiten zu identifizieren, 

um hiermit den Entscheidungsträgern konkrete Handlungsoptionen aufzuzeigen.7 Strategisches 

Management kann damit als ein Prozess definiert werden, in dessen Mittelpunkt die Formulierung und 

Umsetzung von Strategien in Unternehmen steht.8  

Entscheidungen des Managements unterscheiden sich vorwiegend durch unterschiedliche Zeithorizonte, 

Freiheitsgrade und im Besonderen durch ihre unterschiedliche Bedeutung für den Unternehmenserfolg. 

Man unterteilt hierbei drei Aufgabenfelder des Managements, die als normatives, strategisches und 

operatives Management bezeichnet werden, wobei jedes Aufgabenfeld an sich als Teilaufgabe des 

Managements betrachtet wird.9  

Wie in Abbildung 2 dargestellt, wird im normativen Management das Selbstverständnis des Unternehmens 

anhand einer Vision, einer Mission und den grundlegenden Unternehmenszielen zum Ausdruck gebracht. 

Darüber hinaus werden die Unternehmensverfassung als auch die angestrebte Unternehmenskultur 

gestaltet und definiert, um das Selbstverständnis des Unternehmens nachhaltig zu verankern. 

Nachfolgend soll das strategische Management in diesem Kontext die Voraussetzungen schaffen, dass die 

normativen Ansprüche an die Unternehmensentwicklung langfristig erfüllt werden, wofür entsprechende 

Strategien formuliert und anhand von Strukturen und Systemen umgesetzt werden. Strategisches 

Management schafft hiermit den Handlungsrahmen, in welchem sich konkrete Maßnahmen ableiten und 

durchführen lassen. 

Innerhalb des im strategischen Management definierten Handlungsrahmens vollzieht sich das operative 

Management. Operatives Management wird in der Regel durch seine Kurzfristigkeit charakterisiert. Die 

Kernaufgabe des operativen Managements besteht in der Entscheidungsfindung über konkrete 

Sachverhalte und Handlungen sowie in der Ableitung von Zielen und Maßnahmen, die in den jeweiligen 

 

7 Vgl. Hungenberg (2014), S. 6. 

8 Vgl. Welge/Al-Laham/Eulerich (2017), S. 24. 

9 Vgl. Hungenberg (2014), S. 23. 
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Funktionsbereichen des Unternehmens umgesetzt werden sollen sowie in der Koordination der 

Aktivitäten.10  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Oberstes Ziel ist hierbei die erfolgreiche Gestaltung und Entwicklung des Unternehmens. Hierfür werden 

mit der Unternehmens- und Geschäftsfeldebene zwei Ebenen des strategischen Managements 

unterschieden.  

Die Kernaufgabe auf der Unternehmensebene liegt in der Gestaltung des Geschäftsportfolios und in der 

Verteilung der Ressourcen auf die Geschäftsfelder im Portfolio. Innerhalb der Unternehmensebene muss 

definiert werden, in welchen Geschäftsfeldern das Unternehmen tätig sein will und wie diese untereinander 

zu priorisieren sind. Das Resultat dieses Prozesses bildet die daraus abgeleitete Unternehmensstrategie.  

Nachfolgend müssen auf Geschäftsfeldebene alle Geschäftsfelder so ausgestaltet werden, dass 

gegenüber Konkurrenten Wettbewerbsvorteile aufgebaut und definierte Ziele effektiv erreicht werden 

können. Hierfür werden auf Geschäftsfeldebene für die jeweiligen Geschäftsfelder entsprechende 

Wettbewerbsstrategien formuliert. Demzufolge besteht die Kernaufgabe des strategischen Managements 

darin, die Unternehmensausrichtung und -entwicklung zu gestalten, um hierdurch langfristigen 

Unternehmenserfolg zu gewährleisten.11 

In der Literatur wird dem strategischen Management zum Teil auch eine dritte Ebene beigefügt. Hierbei 

handelt es sich um die Funktionsbereichsebene, auf welcher Funktionalstrategien für die jeweiligen 

Funktionsbereiche formuliert werden. In produzierenden Unternehmen handelt es sich hierbei um 

Fragestellungen, mit welchen Produktionsmitteln und Prozessen das Unternehmen möglichst flexibel und 

 

10 Vgl. Hungenberg (2014), S. 23 f. 

11 Vgl. Schuh/Kampker (2011), S.66. 

Abb. 2: Modell des Managements, Quelle: In Anlehnung an Hungenberg (2014), S.24. 
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kostengünstig fertigen kann und welche gezielten Maßnahmen die Produktivität maximieren können.                                        

Da die Funktionalstrategien nicht die grundsätzliche Unternehmensausrichtung und -entwicklung berühren, 

werden sie in der Literatur weitestgehend dem operativen Management zugerechnet.12 

 

Gegenstand strategischer Entscheidungen sind Strategien, Strukturen und Systeme, welche die Objekte 

des strategischen Managements bilden.  

Strategien bestimmen den Ausgangs- und Mittelpunkt, in dem sie die geschäftliche Ausrichtung und 

Positionierung im Wettbewerb bestimmen und dafür sorgen, dass die wettbewerbsrelevanten Ressourcen 

identifiziert, aufgebaut und entwickelt werden. 

Unter Strukturen versteht man grundsätzliche Regelungen, die die Zusammenarbeit im Unternehmen 

festlegen. Dies erfolgt durch Bestimmung und Definition der Art und Weise der Arbeitsteilung hinsichtlich 

Aufgabenerfüllung sowie deren Koordination. Solche Strukturen werden als Organisationsstrukturen 

bezeichnet. Strukturen haben demzufolge einen erheblichen Einfluss auf den gezielten Ressourceneinsatz 

des Unternehmens.  

Als Systeme werden Instrumente bezeichnet, die dazu dienen, das Unternehmen zu führen und werden 

daher auch als Infrastruktur des Managements verstanden. Zum einen handelt es sich dabei um Systeme, 

die das Management mit den erforderlichen Informationen ausstatten, welche daher auch als Management-

Informationssysteme bezeichnet werden. Zum anderen versteht man darunter auch Systeme, die das 

Verhalten und die Motivation der Mitarbeiter beeinflussen, man spricht daher von Management-

Anreizsystemen. Infolgedessen beeinflussen Systeme maßgeblich den geeigneten Einsatz der 

Unternehmensressourcen. 

 

12 Vgl. Hungenberg (2014), S. 17. 

Abb. 3: Ebenen des strategischen Managements, Quelle: In Anlehnung an Hungenberg (2014), S.16. 
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Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass Strategien die Richtung für das zukünftige 

Unternehmenshandeln vorgeben und Systeme sowie Strukturen hierbei Instrumente sind, die das Handeln 

im Interesse der definierten Strategie koordinieren.13  

2.1 Strategie 

Um Unternehmen bestmöglich im Wettbewerb zu positionieren und hierbei die Stärken des Unternehmens 

einzusetzen, bedarf es einer geeigneten Strategie. Getrieben durch die steigende Komplexität der 

Anforderungen an Unternehmen, wird dem Aspekt Strategie zunehmend eine bedeutendere und 

erfolgskritische Rolle zugedacht.14 

Dillerup/Stoi (Dillerup/Stoi 2010) beschreiben eine Strategie als ein geplantes Bündel an Maßnahmen zur 

Positionierung im Wettbewerb und zur Gestaltung der dazu erforderlichen Ressourcenbasis, auf welche 

Weise Wettbewerbsvorteile erzielt werden, durch die neue Erfolgspotenziale geschaffen oder bestehende 

Erfolgspotenziale weiterentwickelt werden können.15 

Schuh/Kampker (Schuh/Kampker 2011) beschreiben eine Strategie als eine grundsätzliche und langfristige 

Verhaltensweise eines Unternehmens gegenüber seiner Unternehmensumwelt, mit der Absicht, die 

angestrebten Ziele zu realisieren.16 

Untersucht man den Strategiebegriff in der Literatur näher, wird ersichtlich, dass kein einheitliches 

Verständnis zur Begriffsdefinition vorliegt. Die Betrachtungsweisen der Autoren unterscheiden sich über 

Inhalt und Reichweite des Strategiebegriffs. Der Begriff Strategie hat aus etymologischer Sicht seine 

Wurzeln im militärischen Bereich der Heeresführung, die bei den Griechen in der Antike mit „strategos“ 

bezeichnet wurde, welcher sich aus den beiden Wörtern stratos = Heer und agein = führen zusammensetzt. 

Ursprünglich wurde ausschließlich die Funktion eines Generals mit „Strategos“ bezeichnet und erfuhr erst 

später eine inhaltliche Erweiterung.  

Die in der Betriebswirtschaft stattgefundene Verbreitung des Strategiebegriffs erfolgte in den 1960er Jahren 

vorwiegend ausgehend von Vertretern der Harvard Business School in den USA und wurde daraufhin im 

anglo-amerikanischen Raum in die Managementlehre eingeführt.17  

Im heutigen Kontext sind Strategien der Ausgangs- und Mittelpunkt des strategischen Managements, um 

die langfristige Unternehmensausrichtung und Unternehmensziele zu bestimmen sowie die 

wettbewerbsrelevante Ressourcenbasis zu identifizieren und aufzubauen.18  

 

13 Vgl. Hungenberg (2014), S. 7 f. 

14 Vgl. Schuh/Kampker (2011), S.63. 

15 Vgl. Dillerup/Stoi (2010), S.132. 

16 Vgl. Schuh/Kampker (2011), S.66. 

17 Vgl. Welge/Al-Laham/Eulerich (2017), S. 17. 

18 Vgl. Hungenberg (2014), S. 7. 
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2.1.1 Strategieverständnis 

Auf Basis der Fülle der unterschiedlichen Begriffsauffassungen werden zwei grundlegende 

Strategieverständnisse abgeleitet. 

Die erste Sichtweise bildet das klassische Strategieverständnis, welches Strategien als geplantes 

Maßnahmenbündel zur Positionierung im Wettbewerb sowie zur Gestaltung der Ressourcenbasis sieht, 

um langfristige Ziele zu erreichen. Diese Betrachtung geht davon aus, dass zur Zielerreichung eine Vielzahl 

unterschiedlicher Einzelmaßnahmen zu realisieren sind und diese zueinander in einem stimmigen 

Verhältnis sein müssen. Diese Maßnahmenbündel, bestehend aus Einzelmaßnahmen, werden im 

klassischen Strategieverständnis als Strategien bezeichnet. Auf dieser Basis wird dieses 

Strategieverständnis anhand einer Reihe von Merkmalen klassifiziert:19 

• Strategien bestehen aus einer Vielzahl miteinander verbundenen Einzelentscheidungen und 

-maßnahmen: Strategien beschreiben eine Reihe von Einzelmaßnahmen und -entscheidungen, 

die zueinander stimmig sein müssen. 

• Strategien sind hierarchisch aufgebaut: Strategien stehen in einem hierarchischen 

Zusammenhang zu anderen Komponenten des strategischen Managements, wie der 

Unternehmensphilosophie und -politik, den strategischen Zielen sowie konkrete Taktiken.  

• Strategien treffen Aussagen zur Positionierung des Unternehmens in seinem Umfeld:               

Das klassische Strategieverständnis umfasst die Erzielung einer Stimmigkeit, als „Fit“ bezeichnet, 

zwischen den Stärken und Schwächen eines Unternehmens und den Chancen und Risiken der 

Unternehmensumwelt. Demzufolge umfasst eine Strategie die Positionierung des Unternehmens 

in seiner Umwelt, sodass potentielle Chancen der Umwelt genutzt und Risiken vermieden werden 

und dies unter Ausnutzung der eigenen Stärken und Vermeidung der vorhandenen Schwächen. 

• Strategien treffen Aussagen zur Ressourcenverteilung: Im Rahmen der Konkretisierung von 

Strategien durch Maßnahmenpakete erfolgt die Ressourcenzuweisung von finanziellen Mitteln und 

Personalkapazitäten. Strategien sind daher auch das Ergebnis von Verhandlungsprozessen um 

begrenzte Ressourcen.  

Das klassische Strategieverständnis versteht also unter einer Strategie ein rationales Maßnahmenbündel, 

das die angeführten Merkmale einer Strategie aufweist.20 

Die zweite und jüngere Sichtweise basiert auf der Erkenntnis, dass es aufgrund der steigenden 

Geschwindigkeit und Komplexität des Unternehmensumweltwandels zunehmend schwieriger wird, 

geeignete Maßnahmenbündel, die im Besonderen durch Irreversibilität und hohe Bindungswirkung 

charakterisiert sind, zu formulieren. Darüber hinaus stellt sich die Kernfrage, ob in einem Umfeld 

dynamischer Unternehmensentwicklung die Herausforderung der Strategieformulierung durch 

Entscheidungsträger des Unternehmens in geeigneter Weise bewältigt werden kann. Strategien entwickeln 

sich daher vielfach in einem Spannungsfeld, welches durch ungeplant und abrupt auftretende 

 

19 Vgl. Macharzina/Wolf (2008), S. 251 f. 

20 Vgl. Welge/Al-Laham/Eulerich (2017), S. 19 f. 
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Veränderungen ausgelöst wird. In diesem Strategieverständnis wird Strategie als Grundmuster im Strom 

von Entscheidungen und Handlungen bezeichnet.21  

Die Gegenposition zum klassischen Strategieverständnis nimmt die Schule um Mintzberg ein, welche 

Strategien nicht ausschließlich als Ergebnis rationaler Planungen, sondern als Teil eines viel breiteren 

Spektrums an Strategietypen in Unternehmen darstellt. Auf Basis von Untersuchungen und Fallstudien 

leitet Henry Mintzberg fünf unterschiedliche Strategieverständnisse für die Praxis ab: 22 

• Strategie als Plan: Dieser Strategietyp basiert auf dem klassischen Strategieverständnis und 

korrespondiert weitestgehend damit. Nach Mintzberg ist dieser Strategietyp aber nur unter 

Berücksichtigung einer Reihe von Bedingungen sinnvoll, wie im Speziellen innerhalb einer stabilen 

und planbaren Unternehmensumwelt.  

• Strategie als List: Als List werden Strategien im Sinne einer „Kriegslist“ bezeichnet, die den 

Charakter von spontanen und taktischen Maßnahmen haben, um den Gegner zu überraschen. 

• Strategie als Muster: Nach diesem Strategieverständnis entwickeln sich Strategien 

unbeabsichtigt aus Entscheidungen und Handlungen der Unternehmen heraus. Solche Strategien 

werden als emergente Strategien bezeichnet, da sie eher zufällig entstehen und erst im Nachhinein 

als Strategie bzw. als Muster erkannt werden. 

• Strategie als Position: Strategien können auch über die Positionierung der Unternehmen 

innerhalb des Wettbewerbs beschrieben werden. Eine für den Wettbewerb förderliche Position 

kann geplant, aber auch zufällig eingenommen werden.  

• Strategie als Denkhaltung: Eine Strategie kann auch als Denkhaltung und Philosophie 

verstanden werden, die durch ein einheitliches Werte- und Einstellungsverständnis das Verhalten 

der Unternehmung maßgeblich beeinflusst. 

Fasst man diese Grundmuster der Strategieverständnisse zusammen, dann ergeben sich nach Auffassung 

Mintzbergs folgende Grundmuster von Strategietypen in Unternehmen: 

• Beabsichtigte Strategien, die realisiert werden: Hierbei handelt es sich um Strategien, die 

geplant wurden und auch in der beabsichtigten Weise in der Praxis realisiert wurden.  

• Beabsichtigte Strategien, die nicht realisiert werden: Das sind Strategien, die geplant wurden 

und in der Praxis aufgrund unterschiedlichster Einflussfaktoren nicht in der beabsichtigten Weise 

umgesetzt werden konnten.  

• Realisierte Strategien, die nicht beabsichtigt waren: Diese Strategien entsprechen dem Muster 

der im Strom von Entscheidungen und Handlungen eher zufällig entstandenen Strategien. 

 

21 Vgl. Macharzina/Wolf (2008), S. 253 f. 

22 Vgl. Mintzberg et al. (2003), S. 3 ff. ; Welge/Al-Laham/Eulerich (2017), S. 21 f. 
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Die Typologie der Strategien kann im Zeitverlauf variieren, da ursprünglich beabsichtigte Strategien häufig 

modifiziert werden und hierdurch emergenten Charakter erhalten und emergente Strategien auch im 

Nachhinein formalisiert werden können.23 

Der formale Strategiebegriff und das Strategieverständnis sollen im Rahmen der vorliegenden Masterarbeit 

in Anlehnung an das klassische Strategieverständnis erfolgen.  

2.1.2 Strategiearten 

Je nach inhaltlicher Ebene des Strategiespektrums gibt es eine Vielzahl unterschiedlicher Strategiearten, 

die anhand eines Bezugsrahmens dargestellt werden können und in Abbildung 4 ersichtlich sind. Da sich 

das strategische Management ausgehend von der Gesamtunternehmensebene bis zur 

Geschäftsfeldebene des Unternehmens erstreckt, ergibt sich die Notwendigkeit einer Differenzierung 

nach organisatorischen Ebenen des Strategie Konstruktes. Darüber hinaus beziehen sich strategische 

Entscheidungen des Managements auf das Leistungsspektrum des Unternehmens, weshalb Strategien 

auch anhand ihrer organisatorischen Entwicklungsrichtung sowie nach ihren organisatorischen 

Grenzen differenziert werden. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

Auf Basis der jeweiligen Komplexität der Unternehmen erfolgt eine Differenzierung des Strategiespektrums 

nach organisatorischen Ebenen. Wie in Abbildung 5 ersichtlich, erfolgt die Gliederung in die Strategie- und 

Planungsebenen des Gesamtunternehmens, der Geschäftsbereiche und der Funktionalbereiche. 

 

23 Vgl. Welge/Al-Laham/Eulerich (2017), S. 23. 

Abb. 4: Ebenen des Strategiespektrums, Quelle: Welge/Al-Laham/Eulerich (2017), S. 469. 



Strategisches Management 

13 

 

Die organisatorische Entwicklungsrichtung definiert die grundsätzliche Stoßrichtung der Strategie. Hierbei 

unterscheidet man Wachstums-, Stabilisierungs- und Schrumpfungsstrategien, durch welche die 

langfristige Entwicklungsrichtung des Unternehmens festgelegt wird.  

Man spricht von Internationalisierungsstrategien, wenn die bisherigen organisatorischen Grenzen des 

strategischen Managements überschritten werden. Die Umsetzung von Internationalisierungsstrategien 

erfolgt vielfach in Kooperation mit Ausländischen Partnern, wodurch man von Kooperationsstrategien 

spricht.24  

2.2 Prozess des strategischen Managements 

Strategisches Management wird als dreistufiger Prozess beschrieben, der als Phasenmodell dargestellt 

wird. In dieser Prozessdarstellung umfasst der strategische Entscheidungsprozess nicht nur die 

Entscheidungsfällung, sondern auch die Vorbereitung und Umsetzung der getroffenen Entscheidungen. 

Wie in Abbildung 6 ersichtlich, wird der Prozess des strategischen Managements anhand von drei 

Teilschritten beschrieben: 

 

24 Vgl. Welge/Al-Laham/Eulerich (2017), S. 467 ff. 

Abb. 5: Differenzierung des Strategie Konstruktes nach organisatorischen Ebenen, Quelle: Welge/Al-Laham/Eulerich (2017), S. 470. 
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• Strategische Analyse: Das Kernelement im Prozess des strategischen Managements bildet die 

Auswahl einer konkreten und geeigneten Strategiealternative. Um eine fundierte Entscheidung 

treffen zu können, muss jedoch zuerst die hierfür erforderliche Informationsbasis geschaffen 

werden. Diese Informationsbasis wird im Wesentlichen aus Informationen über die aktuelle und 

zukünftige Position des Unternehmens in seinen Umfeldern, seiner Branche, sowie dem Verhältnis 

zu seinen Kunden und Wettbewerbern gebildet. Hierzu wird eine externe Analyse und Prognose 

der Unternehmensumwelt sowie eine interne Analyse und Prognose des Unternehmens selbst 

durchgeführt.  

• Strategieformulierung und -auswahl: Auf Basis der Ergebnisse aus der strategischen Analyse 

werden Strategiealternativen abgeleitet, um das Unternehmen bestmöglich in seinen Umfeldern zu 

positionieren. Das Ergebnis der Strategieformulierungsphase bilden im Regelfall mehrere als 

geeignet erscheinende Strategiealternativen. Nachfolgend wird im nächsten Schritt der 

Strategieauswahl diejenige Strategiealternative ausgewählt, die als am besten geeignet erscheint, 

zur Zielerreichung des Unternehmens beizutragen. Hierfür werden alle Strategiealternativen 

anhand ihrer Zielwirksamkeit bewertet. 

• Strategieimplementierung: Um die ausgewählte Strategie auch realisieren zu können, sind 

konkrete Handlungen und Maßnahmen erforderlich. Im Rahmen der Phase der 

Strategieimplementierung des strategischen Managements wird sichergestellt, dass diese 

Handlungen und Maßnahmen in geeigneter Weise erfolgen und die angestrebte Strategie 

umgesetzt wird. Hierfür sind Strukturen und Systeme so zu gestalten, dass sie im Sinne der 

Strategie eingesetzt werden können und ihren Wertbeitrag leisten. Darauf aufbauend sind die 

angestrebten Veränderungen von Strategien, Strukturen und Systemen zu operationalisieren. Das 

bedeutet, dass deren Konsequenzen in konkrete nachgeordnete Mittel- und Kurzfristplanungen 

übergeleitet werden, um sicherzustellen, dass die Ressourcen gemäß der strategischen Prioritäten 

Abb. 6: Prozess des strategischen Managements, Quelle: In Anlehnung an Hungenberg (2014), S.9. 
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verteilt werden.25 Im Rahmen der Operationalisierung ist die Strategie in bereichs- und 

abteilungsbezogene funktionale Teilstrategien als auch in operative Maßnahmenprogramme 

herunter zu brechen und anhand von mittel- und kurzfristigen Maßnahmen zu priorisieren.26 In der 

Implementierungsphase werden die definierten Änderungen anhand von Information, Schulung 

und Motivation gegenüber den Mitarbeitern des Unternehmens durchgesetzt. Abschließend sind 

die ergriffenen Maßnahmen auf deren Wirksamkeit zu prüfen und die Strategieumsetzung zu 

kontrollieren. 

Anhand dieser Prozessdarstellung kommt zum Ausdruck, dass unter den Objekten des strategischen 

Managements die Strategie das führende Element ist, das die Richtung für strategisches Handeln vorgibt 

und Strukturen und Systeme für die Umsetzung der Strategie nutzt. Aus diesem Grund ist es von 

Bedeutung, dass Strukturen und Systeme strategiegerecht ausgestaltet werden.27  

Als ein Schlüsselfaktor für eine erfolgreiche Strategieimplementierung kann die als „Fit“ bezeichnete 

Stimmigkeit zwischen Strategie und allen weiteren Erfolgsfaktoren angesehen werden. Neben der 

Konkretisierung der Maßnahmenprogramme sind in der Strategieimplementierungsphase die 

strategiebezogene Gestaltung aller Erfolgsfaktoren sowie deren Abstimmung untereinander essentiell.28  

2.3 Strategie-Fit 

Um Unternehmen im Wettbewerb auszurichten, sodass unter Berücksichtigung eigener Stärken und 

Schwächen die Chancen der Umwelt genutzt und Risiken reduziert werden, ist eine mehrdimensionale 

Betrachtung erforderlich. Hierbei ist eine Übereinstimmung der externen Chancen und Risiken mit den 

internen Stärken und Schwächen des Unternehmens erforderlich. Diese Übereinstimmung wird durch den 

Strategie-Fit gekennzeichnet. Ist ein Strategie-Fit nicht gegeben, müssen die internen Kompetenzen des 

Unternehmens dahingehend weiterentwickelt werden, sodass die Anforderungen der Umwelt erfüllt werden 

können und sich der Strategie-Fit hierdurch verbessert.  

Als Kompetenzen werden Bündel von Ressourcen und unternehmerischen Fähigkeiten zur Problemlösung 

und Gestaltung der Ressourcenbasis verstanden. Ressourcen bezeichnen hierbei materielle und 

immaterielle Güter, über die ein Unternehmen verfügt, wie zum Beispiel Betriebsmittel und Kapital als 

materielle Ressourcen und Mitarbeiter Know-How oder Patente als immaterielle Ressourcen. Fähigkeiten 

beschreiben, inwieweit das Unternehmen in der Lage ist, seine Ressourcen durch zielorientierte 

Ausrichtung und Koordination wirksam einzusetzen. Fähigkeiten werden anhand von Strukturen, 

Prozessen und Systemen in der Organisation abgebildet.29  

Der Ansatz des Strategie-Fit beantwortet die Frage, ob die jeweilige Strategie alle Einflussgrößen und 

Entwicklungen auf Basis der Umweltanalyse berücksichtigt und die Strategie konsistent mit den 

 

25 Vgl. Hungenberg (2014), S. 9 f. 

26 Vgl. Welge/Al-Laham/Eulerich (2017), S. 816. 

27 Vgl. Hungenberg (2014), S. 9 f. 

28 Vgl. Welge/Al-Laham/Eulerich (2017), S. 816 f. 

29 Vgl. Hungenberg (2014), S. 149. 
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Anforderungen der Umwelt ist. Konsistenz in diesem Kontext beschreibt die Widerspruchsfreiheit der 

Strategie, sodass die Strategie mit den Anforderungen der Umwelt harmoniert, aber auch alle Elemente 

einer Strategie zusammenpassen. Dies bedeutet im Wesentlichen, dass sich formulierte Ziele und 

Maßnahmen gegenseitig bestmöglich unterstützen und Widersprüche darin vermeiden sollen, die einander 

entgegenwirken könnten. Darüber hinaus muss die Strategie zu den normativen Festlegungen und Zielen 

des Unternehmens konsistent sein. Die Anforderung eines Strategie-Fit ist, alle Elemente untereinander 

stimmig auszurichten und hierbei keine Widersprüche zu generieren.30 

Um die strategische Stimmigkeit durch einen Strategie-Fit umfassend eruieren zu können, werden anhand 

eines Bezugsrahmens alle abzustimmenden Komponenten und Abstimmungsnotwendigkeiten dargestellt. 

Eine erfolgreiche Strategie setzt hierbei die Stimmigkeit ihrer strategischen Komponenten voraus. 

Nach dem Konzept der strategischen Stimmigkeit definiert Scholz (Scholz 1987) folgende strategische 

Stimmigkeiten, die zu überprüfen und aufeinander abzustimmen sind:31 

• Intra-Strategie-Fit: Beschreibt die strategische Stimmigkeit zwischen den Komponenten einer 

Strategie und überprüft, ob die einzelnen Elemente und Maßnahmen einer Strategie 

zusammenpassen. So können Einzelmaßnahmen innerhalb einer Strategie aus zeitlicher sowie 

aus Ressourcen Sicht aufeinander abgestimmt werden.  

• Intra-System-Fit: Beschreibt die Widerspruchsfreiheit zwischen den Elementen und Maßnahmen 

einer Strategie mit anderen Strategien. Idealerweise lassen sich widerspruchsfreie Strategien 

bündeln und in ihrer Wirkung verstärken.  

• Strategie-System-Fit: Die Übereinstimmung der Strategie mit den normativen Vorgaben des 

Unternehmens wird als Strategie-System-Fit bezeichnet. Hierbei kann eine Strategie zwar im Sinne 

der Zielerreichung geeignet sein, jedoch nicht mit den definierten Unternehmenswerten vereinbar 

sein und daraufhin ausgeschlossen werden. 

Die auf diese Weise abgestimmten und koordinierten Strategien werden dann zu stimmigen 

Gesamtstrategien gebündelt. Diese Gesamtstrategien werden auch als strategische Programme oder 

strategische Initiativen bezeichnet.32 

 

 

 

 

 

30 Vgl. Hungenberg (2014), S. 277. 

31 Vgl. Welge/Al-Laham/Eulerich (2017), S. 739. ; Scholz (1987), S. 66. 

32 Vgl. Welge/Al-Laham/Eulerich (2017), S. 739 f. ; Dillerup/Stoi (2010), S.380. 
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2.4 Strategische Initiativen und Programme 

Strategische Initiativen und Programme sind ein etabliertes Instrument in der Unternehmensführung und 

Strategieimplementierung. Kaum ein Unternehmen verzichtet auf Ergebnissicherungsprogramme, 

Change-Programme oder Wachstumsinitiativen. Der professionelle Einsatz strategischer Initiativen und 

Programmen kann zu nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen führen, jedoch variiert der tatsächliche Erfolg in 

der Praxis stark, da sich die Effekte oft nur schwer erfassen lassen und die Erfolgsbewertung hierdurch 

erschwert wird. Der letztendliche Erfolg oder Misserfolg strategischer Initiativen und Programmen hängt 

von einer Vielzahl unterschiedlichster Einflussfaktoren ab.33   

Unternehmen, die sich neu ausrichten oder signifikant weiterentwickeln wollen stellen häufig fest, dass es 

ihnen besonders schwer fällt, erfolgsversprechende Handlungsoptionen außerhalb ihrer etablierten 

Arbeitsweise aufzugreifen. Dies liegt häufig darin begründet, dass Unternehmen auf Effizienz ausgerichtet 

sind und sich infolgedessen vorwiegend auf die Aufgaben innerhalb ihrer Fachabteilungen fokussieren und 

die eigenen Ressourcen weitestgehend dafür aufwenden. Häufig stehen Unternehmen genau diejenigen 

Faktoren in Bezug auf die Realisierung neuer Möglichkeiten im Weg, die die Unternehmen im 

Tagesgeschäft so effizient und erfolgreich machen. Effiziente Unternehmen neigen dazu, immer mehr 

desselben zu tun und hierbei weitestgehend altbewährtes sowie erprobtes Wissen einzusetzen. 

Strategische Initiativen und Programme sind eine Möglichkeit, den Fokus auf entscheidende und 

erfolgsversprechende Handlungsoptionen zu lenken, die außerhalb der etablierten Gegebenheiten einen 

Sprung nach vorne bedeuten und dieses Handlungsmuster hiermit durchbrechen. Solche Möglichkeiten 

sind für alle Unternehmen von grundlegender Bedeutung, da sie mittel- bis langfristig Auswirkungen auf 

die Unternehmenszukunft haben.  

Strategische Initiativen und Programme sind durch folgende Merkmale gekennzeichnet: 

• Möglichkeit, außerhalb der bestehenden Organisationsstruktur zu arbeiten 

• Flexible Möglichkeit, sich auf erfolgsversprechende Optionen zu fokussieren 

• Eine Option, bestimmte Ergebnisse in einer definierten Zeitspanne zu erzielen 

• Erfordern zumeist eine unternehmensübergreifende Perspektive 

• Ressourcen und Fähigkeiten aus dem gesamten Unternehmen werden mobilisiert  

• Fördern die Entwicklung neuen Wissens und wagen sich auf unbekanntes Gebiet 

• Experimentelles und schnelles Lernen wird zum andauernden Lernprozess 

• Entwickeln die Organisation weiter, sodass der größtmögliche Nutzen erzielt wird 

Strategische Initiativen und Programme enthalten immer Elemente der Veränderung als auch des Risikos, 

weshalb es keine Erfolgsgarantie geben kann.34   

 

33 Vgl. Menz/Schmid/Müller-Stewens/Lechner (2011), S. 17. 

34 Vgl. Gilbert/Büchel/Davidson (2010), S. 11 f. 
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Ist eine strategische Initiative so groß und komplex, dass sie aus mehreren Einzelinitiativen besteht, dann 

werden diese als strategisches Programm bezeichnet. Ein strategisches Programm bündelt demzufolge 

mehrere Einzelinitiativen, die jedoch das gleiche strategische Thema adressieren und bearbeiten. 

Initiativen werden zumeist vom Management des Unternehmens Top-down initiiert und als exploratives 

Vorhaben angesehen.  

Um Initiativen innerhalb eines Programms nicht nur isoliert zu betrachten, sondern diese in ihrer 

Gesamtheit zu managen und zu koordinieren, hat sich der Ansatz des Projektportfoliomanagements 

bewährt und etabliert. Das Management von Initiativen und Programmen wird häufig als bedeutende 

General-Management Fähigkeit verstanden, da Unternehmen zumeist beidhändig agieren und dabei auch 

gegensätzliche Formen von Initiativen und Programmen, wie Kostensenkungsprogramme als auch 

Wachstumsinitiativen, beherrschen und erfolgreich umsetzen müssen.35  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

35 Vgl. Menz/Schmid/Müller-Stewens/Lechner (2011), S. 31 f. 
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3 INNOVATIONSMANAGEMENT UND LEAN MANAGEMENT 

Wie im Kapitel 2.4 erläutert, können strategische Initiativen und Programme verschiedene Formen und 

Zielsetzungen haben und ihren Hauptfokus dabei auf unterschiedliche Themenstellungen richten. In der 

Praxis erfolgt häufig eine Unterscheidung nach Kostensenkungs-/Ergebnissicherungsprogrammen und 

Wachstumsinitiativen. Hierbei fokussieren Wachstumsinitiativen auf den Aufbau neuer Geschäfte und 

Wachstum, das durch Innovation begründet wird. Auch Kostensenkungsprogramme umfassen Initiativen 

und Projekte, deren übergeordnetes Ziel die Erlössteigerung ist, jedoch mit dem Fokus der Optimierung 

der Ressourceneffizienz. Im Regelfall werden Initiativen und Programme in Unternehmen mehrdimensional 

aufgesetzt, wobei häufig vorhandene Synergien genutzt werden. Erfolgskritisch hierbei ist, eine gezielte 

Schwerpunktsetzung sowie eine klar abgegrenzte Zielsetzung zwischen den Initiativen und Programmen 

zu definieren. Der Schwerpunkt kann zum Beispiel auf die Effizienzsteigerung und Optimierung 

bestehender Geschäfte, Produkte und Prozesse oder aber auf den Aufbau neuer Geschäfte, Produkte und 

Prozesse gelegt werden.36  

Der global verbreitete Ansatz des Lean Managements stellt dabei kein nur kurzfristig wirkendes 

Kostensenkungsprogramm dar, sondern ist vielmehr als eine nachhaltig und langfristig wirkende 

Philosophie anzusehen, die unabhängig von der Produktart oder den Produktionsvorgängen Wert ohne 

unnötige Verschwendungen schafft, woraus auch eine Reduktion der Kosten resultiert.37    

Im Rahmen von Wachstumsinitiativen werden Innovationen als Wachstumstreiber der Unternehmen 

angesehen. Die Basis hierfür bilden geeignete Rahmenbedingungen, in denen sich Unternehmen bewegen 

können und dabei kontrolliertes Wachstum durch Innovationen ermöglichen. Diese wachstumsfördernden 

Rahmenbedingungen werden durch Innovationsmanagement gestaltet.38 

3.1 Innovationsmanagement 

Viele strategische Wachstumsinitiativen basieren auf der Gestaltung von grundlegenden Systemen und 

Prozessen, um hierdurch im Sinne des Innovationsmanagements interne Wachstumspotenziale zu 

generieren.39 Hierbei wird das Management von Innovationen auf die effektive und effiziente 

Ideenrealisierung ausgerichtet, wobei die Innovationstätigkeiten anhand prozessualer Planung, 

Durchführung, Steuerung und Kontrolle erfolgen.40   

Die grundlegende Basis für Innovationserfolge wird durch systematische Planung, konsequente 

Durchführung, prozessübergreifende Koordination sowie durch fortlaufende Kontrolle aller damit 

verbundenen Maßnahmen gebildet. Aufgrund der Tatsache, dass interne Ressourcen nicht unbegrenzt zur 

Verfügung stehen, müssen diese im Hinblick auf die Zielerreichung der definierten Innovationsziele optimal 

 

36 Vgl. Menz/Schmid/Müller-Stewens/Lechner (2011), S. 32. 

37 Vgl. Mussnig (1996), S.190. ; Schuh/Kampker (2011), S. 39. 

38 Vgl. Little (1997), S.268. 

39 Vgl. Gilbert/Büchel/Davidson (2010), S. 30. 

40 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 2. 
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kombiniert und eingesetzt werden. Die ressourcenoptimale Gestaltung und Steuerung der 

Innovationstätigkeiten innerhalb des Unternehmens ist Aufgabe des Innovationsmanagements.41   

Nach Vahs/Brem (Vahs/Brem 2015) umfasst Innovationsmanagement alle Planungs-, Entscheidungs-, 

Organisations- und Kontrollaufgaben im Hinblick auf die Generierung und Umsetzung neuer Ideen in 

marktfähige Leistungen.  

Hierbei unterscheidet man zwischen dem strategischen und dem operativen Innovationsmanagement. 

Das strategische Innovationsmanagement dient der langfristigen Sicherung der Erfolgspotenziale des 

Unternehmens und umfasst die Analyse der Unternehmensumwelt, die Definition der Innovationsziele, die 

Formulierung der Innovationsstrategie, die Definition des F&E Projektprogramms und die Technologie- und 

Technikbereitstellung.  

Das operative Innovationsmanagement bezieht sich dahingehend auf die kurz- bis mittelfristige Gestaltung 

und Steuerung aller Innovationstätigkeiten. Dabei stehen die Durchführung des Innovationsprozesses 

sowie das Management der jeweiligen Innovationsprojekte im Fokus. 

Daraus lassen sich folgende Kernaufgaben des Innovationsmanagements ableiten: 

• Innovationsziele und -strategien formulieren und verfolgen 

• Identifikation von Trends und zukünftigen Chancen und Risiken 

• Entscheidungen zum Aufbau von Innovationspotenzialen sowie zur Realisierung der Innovationen 

unter ökonomischen Gesichtspunkten treffen 

• Forschungs- und Entwicklungsprojektprogramme festlegen 

• Innovationsprozesse gestalten und implementieren 

• Ideenmanagement zur Generierung, Entwicklung und Bewertung von Ideen implementieren 

• Innovationsprojekte ausgehend von der Idee bis hin zur Umsetzung planen, durchführen, 

koordinieren und kontrollieren 

• Schaffen einer innovationsfördernden Organisationsstruktur und -kultur  

• Schaffen eines Informationssystems, das zeitnahen Informationsaustausch, zielgerichtete 

Kommunikation und Prozesscontrolling ermöglicht 

• Portfoliomanagement und Innovationscontrolling zur Steuerung der Innovationstätigkeiten 

einsetzen 

• Innovationsnetzwerke aufbauen, um auch externe Innovationsquellen und Ressourcen zu 

erschließen 

 

 

41 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 24. 
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Die Umsetzung dieser Kernaufgaben dient der Erarbeitung von Wettbewerbsvorteilen und der langfristigen 

Sicherung des Unternehmensfortbestands durch wirtschaftlichen Erfolg.42 

Jedoch unterliegt aktuell kaum eine Disziplin so kontroversen Diskussionen und Veränderungen wie das 

Innovationsmanagement. Das klassische prozessuale Verständnis von Innovationsmanagement, so wie es 

in vielen Unternehmen verankert ist und gelebt wird, ist dabei sich radikal zu wandeln. Hierbei zeichnen 

sich auch Trends ab, die verdeutlichen, dass die USA und Europa an Einfluss als bedeutendste 

Innovationsregionen einbüßen.  

Das Innovationsmanagement der Zukunft wird von zwei grundlegenden Strömungen geprägt: 

• Der Innovationsfähigkeit der Unternehmen 

• Die Öffnung von Innovationsprozessen (Co-Creation) 

Hierbei wird Innovationsfähigkeit zu einer erfolgskritischen Kernkompetenz der Unternehmen avancieren. 

Wesentlicher Treiber der Innovationsfähigkeit eines Unternehmens ist dessen Innovationskultur. Daraus 

resultierend muss das Top Management des Unternehmens den Fokus auf die Entwicklung einer 

innovationsfördernden Kultur legen.  

Auch der Ansatz der Co-Creation entwickelt sich zur ernstzunehmenden Managementaufgabe. Hierbei 

wird der Innovationsprozess geöffnet und Kunden, Lieferanten als auch Partner werden durch Kooperation 

in den Innovationsprozess eingebunden. Durch Co-Creation können die Unternehmen sowie auch dessen 

Partner stark voneinander profitieren.43  

3.1.1 Innovation, Technologie, Technik und Invention  

Der Innovationsbegriff wurde in den letzten Jahren in allen Bereichen der Gesellschaft, Politik und 

Wirtschaft zu einem häufig diskutierten Thema. Häufig liegt dabei jedoch nur ein unzureichendes 

Grundverständnis zum Thema Innovation vor, das inflationär für verschiedene Themenstellungen 

verwendet wird. Nur bei der Tatsache, dass es sich bei Innovationen um etwas Neues handelt, herrscht 

weitestgehend Einigkeit. Für eine tiefer reichende Auseinandersetzung mit der Innovationsthematik ist dies 

jedoch nicht ausreichend, weshalb nachfolgend die Erläuterung und Abgrenzung der Begriffe der 

Innovation, der Technologie und Technik sowie der Invention erfolgen. 

Vahs/Brem (Vahs/Brem 2015) verstehen unter Innovation die zielgerichtete Durchsetzung von neuen 

technischen, wirtschaftlichen, organisatorischen und sozialen Problemlösungen, die darauf gerichtet sind, 

die Unternehmensziele auf eine neuartige Weise zu erreichen.44  

Lercher (Lercher 2019) beschreibt Innovationen als erfolgreich in nachhaltige Wettbewerbsvorteile oder 

Umsätze umgewandelte Ideen. In dieser Betrachtung stellt die Idee nur die Basis dar und erst durch eine 

erfolgreiche Umsetzung können Innovationen daraus entstehen.45  

 

42 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 28. ; Hengsberger (2018), Onlinequelle [27.03.2020]. 

43 Vgl. Meyer (2015), Onlinequelle [27.03.2020]. 

44 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 1. 

45 Vgl. Lercher (2019), S. 21. 
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Dabei stehen die Begriffe der Technologie und der Technik im engen Zusammenhang mit Innovationen 

und werden infolgedessen für ein tiefergehendes Verständnis erläutert.  

Unter Technologie versteht man das zur Verfügung stehende Expertenwissen, das auf einer theoretischen 

Basis aufbaut und welches durch Forschung stetig weiterentwickelt wird. Den Mittelpunkt der Technologie 

bildet die Frage nach dem Funktionsprinzip, dessen Erklärung und Beschreibung. Die auf Basis der 

Technologie gewonnenen Erkenntnisse werden erst nachfolgend durch die Technik in konkrete Produkte 

und Verfahren umgesetzt. Innerhalb der Technik wird die Frage nach der Realisierung und 

lösungsorientierten Umsetzung der Neuerungen beantwortet. Die Gesamtheit der Aktivitäten, die durch 

den Erwerb und die Verwendung neuen Wissens eine Änderung der Technologie und Technik 

herbeiführen, wird unter Forschung und Entwicklung (F&E) zusammengefasst. 

Aus neuen und vielversprechenden Ideen werden aber nicht automatisch auch ökonomisch erfolgreiche 

Ideen generiert, weshalb eine reine technikbasierte Sichtweise nicht ausreichend ist und zusätzlich eine 

ökonomische Betrachtung unerlässlich macht. Erfahrungsgemäß kann eine zu starke Technikorientierung 

bis hin zu akuten Unternehmenskrisen führen.46  

Demzufolge ist es für den Aufbau eines Grundverständnisses für die Innovationsthematik von 

grundlegender Bedeutung, den Begriff der Innovation von der Invention abzugrenzen und zu 

unterscheiden. 

Unter Invention versteht man eine Erfindung, die dabei die erforderliche Vorstufe und Basis für Innovation 

darstellt. Inventionen umfassen den Prozess der Ideengenerierung und die erstmalige Umsetzung der 

Ideen. Inventionen können systematisch und geplant aber auch ungeplant und zufällig entstehen. Ideen 

beschreiben dabei strukturiert gefasste Gedanken, die auf Basis von Kreativität aber häufig auch spontan 

entstehen. Hierbei müssen Ideen nicht formalisiert sein und können in ihrem Bestehen stetig 

weiterentwickelt werden. 

Innovation bezeichnet die in weiterer Folge erstmalig wirtschaftlich erfolgreiche Umsetzung neuer Ideen, 

die durch gelungene Markteinführung und Marktdiffusion erfolgt. Innovation ist das Ergebnis eines 

Prozesses, welcher systematisch alle Phasen ausgehend von der Ideengewinnung, über die 

Ideenumsetzung, bis hin zur wirtschaftlichen Nutzung durchläuft. 

Trotz der vorhandenen Vielfalt unterschiedlicher Interpretationen des Innovationsbegriffes können 

grundlegende gemeinsame Kriterien von Innovationen angeführt werden:47 

• Neuartigkeit/Neuheit 

• Zielbezug (wirksamere Zielerreichung, wirtschaftlicher Erfolg) 

• Verwertungsrichtung (Markteinführung, Nutzung) 

• Prozessaspekt 

 

46 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 2. 

47 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 21. 
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Der Grad der Neuheit bzw. der Neuartigkeit variiert dabei von geringfügigen Veränderungen bis hin zu 

fundamentalen Neuerungen. Dabei werden alle Problemlösungen, die über den bisherigen Erkenntnis- und 

Erfahrungsstand hinausreichen, als neu bzw. neuartig bezeichnet. Demzufolge ist das Innovationsmerkmal 

der Neuartigkeit/Neuheit von essenzieller Bedeutung, da es sich ausgehend von einer 

Unternehmensneuheit bis hin zu einer Weltneuheit reichen kann und damit hohe Anforderungen an das 

Innovationsmanagement verbunden sind.48  

Aus diesem Grund ist es erforderlich, Innovationen anhand unterschiedlicher Merkmale und Kriterien zu 

kategorisieren. Hierfür ist in Tabelle 1 auf Basis verschiedener Differenzierungskriterien eine Übersicht 

unterschiedlicher Kategorisierungsmöglichkeiten von Innovationen dargestellt.  

In der vorliegenden Masterarbeit wird aufgrund der Praxisrelevanz für die AAG ausschließlich die 

Kategorisierung von Innovationen anhand der Differenzierungskriterien des Gegenstandsbereichs sowie 

des Veränderungsumfangs nachfolgend näher erläutert. 

3.1.1.1 Innovationsarten 

In der Literatur sowie in der Praxis werden Innovationen am Häufigsten nach ihrem Gegenstandbereich 

kategorisiert und dabei als Innovationsarten bezeichnet. Auf Basis des Gegenstandsbereichs der 

Innovation werden folgende Innovationsarten unterschieden: 

Produktinnovation 

Bezeichnet neu entwickelte Produkte oder deutliche Produktverbesserungen, die durch Befriedigung 

konkreter Kundenbedürfnisse einen höheren Nutzen generieren und sich hierdurch positiv auf die 

abgesetzte Menge und den dabei erzielten Erlös auswirken. Darunter versteht man spürbare Neuerungen, 

welche die Grundfunktion, das Design oder eine Zusatzleistung des Produktes betreffen. Durch 

Markeinführung von neuen Produkten kann die Wettbewerbsposition verteidigt oder ausgebaut werden. 

Die Produktinnovation ist die bekannteste und verbreitetste Innovationsart.49 

 

 

 

48 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 31. 

49 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 52 f. ; Lercher (2019), S. 54. 

Differenzierungskriterium

  

Kernfrage  

Gegenstandsbereich Worauf bezieht sich die Innovation? 

Auslöser Wodurch wird die Innovation ausgelöst? 

Neuheitsgrad Wie neu ist die Innovation? 

Veränderungsumfang Welche Veränderungen werden durch die Innovation innerhalb des 

Unternehmens erforderlich? 

Tab. 1: Differenzierungskriterien von Innovationen, Quelle: In Anlehnung an Vahs/Brem (2015), S.52. 



Innovationsmanagement und Lean Management 

24 

Prozessinnovation 

Wird auch als Verfahrensinnovation bezeichnet und beschreibt neuartige Veränderungen im Prozess der 

Leistungserstellung. Durch Prozessinnovationen können Prozesse wie Betriebsabläufe und 

Herstellungsverfahren effizienter gestaltet werden, um hierdurch Produktivitätssteigerungen oder höhere 

Ressourceneffizienz zu generieren. Darüber hinaus können Prozessinnovationen dabei unterstützen, die 

Betriebssicherheit sowie den Rohstoff- und Energieeinsatz zu verbessern.50  

Dienstleistungsinnovation  

Bezeichnet die Entwicklung einer neuen oder die signifikante Weiterentwicklung einer bestehenden 

Dienstleistung. Dienstleistungen werden dadurch gekennzeichnet, dass sie nicht lagerfähig, selten 

übertragbar und Kunden wesentlicher Bestandteil des Leistungserstellungsprozesses sind. 

Dienstleistungsinnovationen sind ein entscheidender Ergänzungsfaktor zu Produktinnovationen, da beide 

für den Kunden direkt erlebbar sind.51 

Marketinginnovation 

Beschreibt neue Marketing- oder Verkaufsmethoden, die zuvor vom Unternehmen noch nicht angewandt 

wurden und häufig im Rahmen eines neuen Marketingkonzepts oder einer neuen Marketingstrategie 

realisiert werden. Diese umfassen Neuerungen innerhalb der vier klassischen Marketinginstrumente des 

Marketing-Mix des Unternehmens. Die Neuerung kann die Produktgestaltung, die Preisgestaltung, die 

Werbung/Kommunikation oder die Distribution zum Ziel haben.52  

Anwendungsinnovation 

Hierbei wird eine bestehende und erprobte Lösung des Unternehmens erfolgreich auf einen neuen und bis 

dato unbekannten Markt übertragen. Das kann zum Teil unmittelbar und direkt, aber häufig auch durch 

kleine Modifikationen erfolgen. Im Wesentlichen beschreiben Anwendungsinnovationen den Fall, dass 

neue und zusätzliche Einsatzmöglichkeiten für das bestehende Know-how und Kompetenzportfolio des 

Unternehmens gefunden werden.  

Geschäftsmodellinnovation  

Bezeichnet eine beabsichtigte Veränderung eines bestehenden Geschäftsmodells oder die Gestaltung 

eines neuen Geschäftsmodells, um hierdurch Kundenbedürfnisse in bestmöglicher Art und Weise zu 

befriedigen. Hierbei liegt immer eine hohe strategische Relevanz vor, da Geschäftsmodellinnovationen die 

grundlegende Struktur des Geschäfts oder der Branche verändern und demzufolge die Königsklasse der 

Innovationen darstellen.53 

 

50 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 56. ; Lercher (2019), S. 56. 

51 Vgl. Lercher (2019), S. 55. 

52 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 61. ; Lercher (2019), S. 57. 

53 Vgl. Lercher (2019), S. 58 ff. 
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3.1.1.2 Innovationsklassen 

Auf Basis des Aufwands, der innerhalb des Unternehmens erforderlich ist, um Innovationen entsprechend 

zu realisieren, unterscheidet man Innovationen nach ihrem Veränderungsumfang. Anhand des durch die 

Innovation ausgelösten Aufwands unterscheidet man nach dem Veränderungsumfang folgende 

Innovationsklassen: 

Inkrementelle Innovation  

Beschreibt in der Regel kleinere Anpassungen an bestehenden Produkten, Prozessen oder Lösungen, um 

einen höheren Nutzen für das Unternehmen oder aber einen höheren Kundennutzen zu generieren und 

wird auch als evolutionäre Innovation bezeichnet. Diese vorwiegend kleinen und leicht beherrschbaren 

Änderungen können unter geringem Aufwand und Risiko realisiert werden. Der Grad der Erneuerung ist 

überschaubar und häufig nahe an bekannten Lösungsmustern orientiert, wodurch die Umsetzung zumeist 

problemlos ist.  

Progressive Innovation 

Ist zwischen inkrementeller und radikaler Innovation positioniert, wodurch die angestrebten Änderungen 

und die damit verbundenen Auswirkungen auf das Unternehmen sowie das Risiko höher als bei 

inkrementeller Innovation sind, jedoch noch geringer und leichter prognostizierbar als bei radikaler 

Innovation. Das Unternehmen kann in der Planung und Umsetzung häufig auf relevante Erfahrungswerte 

zurückgreifen, jedoch entspricht das Innovationsprojekt aus einer Risiko und Investment Betrachtung nicht 

mehr dem Tagesgeschäft. 

Radikale Innovation 

Wird durch großen Investitionsaufwand, hohe Unsicherheit, große Auswirkungen auf das Unternehmen 

oder dessen Branche als auch hohes Risiko gekennzeichnet und wird daher auch als revolutionäre 

Innovation bezeichnet. Durch radikale Innovation betritt das Unternehmen Neuland, kann das aber noch 

mit den bestehenden Strukturen und aus eigenen Kräften gewährleisten. Beispielhaft können hier die 

Gestaltung eines neuen Geschäftsmodells, die Einführung neuer Fertigungsverfahren oder aber die 

Erschließung neuer noch unbekannter Märkte angeführt werden.  

Disruptive Innovation  

Bezeichnet eine völlige Veränderung des Unternehmens und häufig auch der gesamten Branche. Sie 

bedeutet in allen Aspekten Neuland für das Unternehmen, ist extrem risikoreich, ist schwer bis gar nicht 

planbar und in ihrer Komplexität so groß, dass sie zumeist mit vorhandenen Unternehmensstrukturen und 

-prozessen nicht bewältigbar sind.54 

Innerhalb des Unternehmens ist ein einheitliches Grundverständnis im Hinblick auf die jeweiligen 

Innovationsarten und Innovationsklassen unerlässlich, da sie die Basis für die Zielsetzung, Gestaltung, und 

Priorisierung der Innovationsaktivitäten bilden. Nur wenn sich das Unternehmen über den angestrebten 

Gegenstandsbereich und das Ausmaß der Innovationen bewusst ist, können geeignete 

 

54 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 66. ; Lercher (2019), S. 48 ff. 
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Innovationsinitiativen und -projekte davon abgeleitet und Ressourcen zielführend bereitgestellt werden. Auf 

dieser Basis kann auch eine entsprechende Bewertung der Innovationsinitiativen und -projekten erfolgen, 

die eine effektive Bewertung des Strategie-Fit und des Wertbeitrages im Sinne der Zielerreichung und 

Priorisierung der Initiativen ermöglicht.  

3.1.2 Charakteristika von Innovationsinitiativen und -projekten 

Innovationsinitiativen und -projekte werden getrieben durch ihren Neuheitsgrad, sind aber von großer 

Unsicherheit, hoher Komplexität als auch entsprechendem Konfliktpotenzial gekennzeichnet und sind 

hierdurch schwierig zu realisieren. Im Besonderen ist das Merkmal der Unsicherheit typisch für 

Innovationen, da in einer frühen Phase der Ideenfindung und -bewertung noch weitestgehend Unklarheit 

über das zu erwartende Ergebnis vorliegt. Ebenso viel Unsicherheit herrscht zumeist bei den Faktoren 

Kosten und Zeit, die durch potenziell unvorhergesehene Einflüsse erheblich von der Budgetierung und 

Planung abweichen können. Verursacht durch Unsicherheit und Komplexität wächst darüber hinaus das 

potenzielle Konfliktpotenzial, das durch ungewohnte und neuartige Situationen, Konflikte 

unterschiedlichster Art und Weise auslösen kann. Dies können soziale Konflikte zwischen Mitgliedern 

unterschiedlicher Interessengruppen des Unternehmens sein, die unterschiedliche Maßstäbe auf 

Innovationaktivitäten anwenden oder auch Konflikte zwischen dem Innovationsobjekt selbst und den 

Unternehmensstandards und -produkten sein.  

Bei Innovationsinitiativen und -projekten handelt es sich daher um neuartige und komplexe Vorgänge, die 

weitestgehend durch einen nicht-linearen Verlauf gekennzeichnet sind, bei denen alle beteiligten 

Funktionen gegenseitige Abhängigkeiten und Schnittmengen zueinander aufweisen. Das Ergebnis der 

Innovationsbemühungen hängt stark davon ab, inwieweit es dem Unternehmen gelingt, durch geeignete 

und gezielte Maßnahmen die vorliegende Komplexität und Unsicherheit zu reduzieren. Dabei können die 

durch Initiierung und Durchführung von Innovationsprojekten auftretende Konflikte für den 

Innovationsprozess und -erfolg förderlich sein, da sie zumeist aus dem Streben nach Veränderung 

entstehen und hierbei Potenzial für kreative und neue Lösungen entsteht. Dabei muss das Unternehmen 

darauf achten, dass sich keine destruktiven Konfliktpotenziale ergeben, sondern das Unternehmen eine 

offene und konstruktive Kultur fördert.55  

Im Umgang mit den angeführten Charakteristika von Innovationsinitiativen und -projekten ist effektive 

Innovationsarbeit unerlässlich. Effektive Innovationsarbeit bedeutet in diesem Kontext, die angestrebten 

Ergebnisse im Sinne der Zielerreichung unter größtmöglicher Wirksamkeit zu erreichen und ist daher als 

ein Maß für die Wirksamkeit der Aktivitäten zu verstehen. Hierbei ist auch die Effizienz der Durchführung 

und der Mitteleinsatz von großem Stellenwert. Effizienz beschreibt dabei, die Gesamtheit der zur Verfügung 

stehenden Ressourcen in geeigneter Art und Weise zu kombinieren als auch möglichst 

ressourcenschonend einzusetzen und ist ein Maß für die Wirtschaftlichkeit.56  

 

 

55 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 31 ff. 

56 Vgl. Eckehard (2013), Onlinequelle [29.03.2020]. 
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3.1.3 Das BIG PictureTM- Innovationsmodell 

Als Beispiel für effektive und systematische Innovationsarbeit wird nachfolgend das Innovationsmodell BIG 

PictureTM von Lercher (Lercher 2019) vorgestellt.  

Das BIG PictureTM Innovationsmodell ermöglicht dabei den Blick auf das große Ganze zu richten, womit 

Raum für strategische Arbeit geschaffen, unternehmerische Lücken identifiziert und eindeutige 

Innovationsumfänge abgeleitet sowie in den operativen Kontext des Unternehmens eingebettet werden 

können.57 Wie in Abbildung 7 ersichtlich, wird das Modell als geschlossener Kreislauf dargestellt und 

beginnt mit der Identifikation des Innovationsbedarfes durch Aufklärung von Märkten und Technologien 

sowie der Erkennung von Trends. Darüber hinaus erfolgen weitere Inputs hinsichtlich des 

Innovationsbedarfes aus der Unternehmensstrategie sowie aus den Lebenszyklen der jeweiligen Produkte, 

Dienstleistungen, Prozesse und Technologien. In weiterer Folge führt und lenkt das Modell in 

pragmatischer Art und Weise durch alle erforderlichen operativen Arbeits- und Entscheidungsphasen des 

Innovationsprozesses.58 

Dabei stützt sich das Modell auf sechs grundlegende Kernfragen, die als BIG Questions (BQ) bezeichnet 

werden:59 

• BQ1-Innovationsbedarf: Warum und wo gibt es Innovationsbedarf? 

• BQ2-Innovationsstrategie: Wie und von wem sollen Innovationen mit welchen Mitteln realisiert 

werden? 

• BQ3-Ideation: Woher kommen Ideen und Konzepte für Innovationen? 

• BQ4-Entscheidungshierarchie: Wer entscheidet über Ideen und bestimmt die weiteren Schritte 

der Umsetzung? 

• BQ5-Umsetzungspfade: Auf welche Art und Weise werden Ideen umgesetzt? 

• BQ6-Innovations-Performance: Wie und woran kann der Innovationserfolg gemessen werden? 

Innerhalb der BQ Fragebereiche sind die Arbeitsbereiche (Stages) und Entscheidungspunkte (Gates) in 

Pfaden und logischen Einheiten zusammengefasst.60  

Dabei bilden die einzelnen Umsetzungspfade, wie in Abbildung 7 ersichtlich, die jeweiligen 

Innovationsklassen auf Basis dessen Veränderungsumfangs ab. Mit zunehmenden Veränderungsumfang 

und damit verbundenen Aufwand hinsichtlich der Realisierung sowie des steigenden Risikos steigen die 

Anzahl der erforderlichen Gates zur Entscheidung sowie die hierarchische Ebene der Entscheidungsträger. 

Besonders herauszuheben ist die Rückkopplung aller Schritte zur Innovationsstrategie bzw. zu den 

strategischen Vorgaben des Unternehmens. Damit soll die strategiekonforme Auswahl bzw. Umsetzung 

von Innovationsaktivitäten sichergestellt werden. 

 

57 Vgl. Lercher (2019), S. 26. 

58 Vgl. Lercher (2019), S. 31. 

59 Vgl. Lercher (2019), S. 34 ff. 

60 Vgl. Lercher (2019), S. 72. 
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Das BIG PictureTM Innovationsmodell ermöglicht durch systematische und methodische Vorgehensweise, 

entsprechend des Aufwands und Risikos des Innovationsvorhabens, die eigenen Ressourcen zielorientiert 

einzusetzen und Innovationsprojekte effektiv und effizient durchzuführen, um hierdurch entsprechende 

Wettbewerbsvorteile zu generieren.    

3.2 Lean Management 

Unternehmen, die im Sinne der Wettbewerbsfähigkeit den Herausforderungen wie steigenden Kosten- und 

Preisdruck erfolgreich entgegnen, messen dem zielorientierten und ressourcenschonenden Einsatz ihrer 

zur Verfügung stehenden Mittel einen erfolgskritischen Stellenwert zu. Hierbei spielen die Aspekte der 

Effektivität als auch der Effizienz im Hinblick auf den Ressourceneinsatz eine essenzielle Rolle.  

Effektivität beschreibt in diesem Sinne, die richtigen Diskussionen im Management zu führen, die richtigen 

Entscheidungen daraus abzuleiten und die richtigen Dinge zur Umsetzung zu bringen. Im Fokus der 

Betrachtung stehen hierbei die Wirksamkeit der Aktivitäten und dessen Beitrag zur Zielerreichung. 

Effizienz hingegen beschreibt die Fähigkeit, diese Ziele möglichst wirtschaftlich zu erreichen und beschreibt 

somit den Weg in Richtung Ziel. Im Fokus hierbei stehen die ökonomische Ressourcennutzung und die 

Betrachtung, die Aktivitäten und Dinge in richtiger Art und Weise auszuführen.  

Abb. 7: BIG PictureTM, Quelle: Lercher (2019). 
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Durch Kombination beider Aspekte, Effektivität und Effizienz, können Unternehmensprozesse optimal 

gestaltet, ausgeführt und weiterentwickelt werden.61  

Strategische Initiativen und -programme, welche die Optimierung des Ressourceneinsatzes und dadurch 

auch die Kostensenkung zum Ziel haben, werden häufig in Form eines Operational Excellence (OpEx) 

Programmes zusammengefasst. Strategische OpEx Programme richten die Geschäftsprozesse des 

Unternehmens im Wesentlichen auf Effizienz, Qualität und die optimale Erfüllung der Kundenbedürfnisse 

aus. Hierbei bestehen innerhalb der einzelnen Initiativen Unterschiede in der Methodik und 

Vorgehensweise, jedoch führen diese Einzelinitiativen zu vergleichbaren Ergebnissen, die hierdurch alle 

ihren Wertbeitrag im Sinne der Zielerreichung genieren. Aus diesem Grund werden die Einzelinitiativen in 

einem gemeinsamen OpEx Programm gebündelt. Bausteine eines OpEx Programmes können die 

etablierten Ansätze von Six Sigma, Total-Quality-Management (TQM), Business Process Reengineering 

(BPR), Lean Management und Lean Six Sigma sein. Durch Implementierung und konsequente Anwendung 

der OpEx Ansätze soll operative Exzellenz in den Prozessen erreicht werden, um hiermit die 

Wettbewerbsfähigkeit signifikant zu erhöhen.62 Für die Ableitung und Gestaltung eines effektiven 

strategischen OpEx Programmes für das Unternehmen, müssen nicht alle verfügbaren Ansätze und 

Methoden angewandt werden, sondern nur jene Elemente daraus identifiziert und konsequent ausgeführt 

werden, welche für die Problemstellung des Unternehmens als zielführend und geeignet erscheinen. 

In der vorliegenden Masterarbeit wird in diesem Kontext der Fokus auf den Ansatz Lean Management 

gelegt und auf die Erläuterung der weiteren OpEx Ansätze verzichtet. Für eine Beschreibung dieser sei auf 

einschlägige Fachliteratur von Dahm/Brückner (Dahm/Brückner 2014) und Schuh/Kampker 

(Schuh/Kampker 2011) verwiesen.63 

Die Begriffsauffassung und deutsche Übersetzung von Lean Management erfolgt häufig als „schlankes 

Management“, weshalb Lean Management häufig als reine „Verschlankungsaktion“ oder 

„Unternehmensdiät“ missinterpretiert wird. Diese Missinterpretation führt häufig zu einem erheblichen 

Zurückfahren von Investitionen und radikalen, nur kurzfristig wirksamen Einsparungsmaßnahmen, welche 

sich mittel- bis langfristig als nachteilig erweisen können. Eine zielführendere Sichtweise auf den Lean-

Begriff ist, dass „Lean“ eine „smarte“ Herangehensweise ist, um die Differenz zwischen Ausgaben und 

Erträgen in intelligenter Art und Weise zu erhöhen. Hierbei ist es essenziell, die eigene Ressourcenbasis 

unter kontinuierlichen Bemühungen zu optimieren und im Gegensatz zu reinen kurzfristigen „Cost Cutting“ 

Maßnahmen, nachhaltig zu handeln.64  

Der Ursprung der Lean Management Philosophie wurde von Henry Ford mit der Ford Motor Company 

begründet. Henry Ford führte nach Besichtigung von Schlachthöfen in Chicago, an denen Schweine an 

Haken befestigt über Schienen fortbewegt wurden, die Fließbandfertigung in der Automobilindustrie ein 

und begründete hierdurch die Massenfertigung. Die Übertragung der Idee dieses Wirkprinzips auf die 

Automobilfertigung, die damals noch in Form einer Manufaktur erfolgte, war eine bedeutende Innovation 

 

61 Vgl. Bertagnolli  (2018), S. 10 f. 

62 Vgl. Dahm/Brückner (2014), S. 5. 

63 Vgl. Dahm/Brückner (2014), S. 28 ff. ; Schuh/Kampker (2011), S. 47 f. 

64 Vgl. Künzel (2016), S. 7 f. 
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für die gesamte Automobilindustrie. Durch die Einführung des Fließbandes wurde die Flussfertigung 

entwickelt und eingeführt, die erstmalig in prozessualer Form erfolgte. Hierzu waren auch grundlegende 

Veränderungen und Entwicklungen im Bereich der Qualität erforderlich, um hierdurch baugleiche 

Automobile in Serienfertigung realisieren zu können.65 

Weitere grundlegende Entwicklungen der Lean Management Philosophie gehen auf Japan zurück. Nach 

einem verlorenen zweiten Weltkrieg waren die Infrastruktur und Industrie in Japan stark zerstört und dessen 

Ressourcen sehr limitiert. Im Besonderen herrschte eine akute Knappheit an Finanzkapital, weshalb 

kostenintensive Investitionen in Technologien und Betriebsmittel nicht möglich waren. Darüber hinaus 

standen nur wenige Flächen für die industrielle Nutzung zur Verfügung. Demzufolge konnte die japanische 

Automobilindustrie nicht einfach das von Henry Ford begründete Konzept der Massenfertigung kopieren, 

sondern musste nach alternativen Lösungen suchen. Infolgedessen unternahm der damalige Leiter der 

Toyota Motor Corporation, Eiji Toyoda, eine Reise nach Detroit in die USA, um die Produktionsanlagen 

und Erfolgsgeheimnisse der amerikanischen Automobilindustrie zu untersuchen. Auf Basis der dabei 

gesammelten Erkenntnisse und der identifizierten Defizite des amerikanischen Ansatzes, entstand das von 

Toyota entwickelte „Toyota Produktionssystem (TPS)“. Das TPS wurde im Speziellen durch folgende 

besondere Herausforderungen in seiner Entwicklung geprägt:66 

• Den Mangel an Rohstoffen 

• Den Mangel an Kapital 

• Hohe Qualitätsansprüche 

• Geringe Fertigungsmenge bei hoher Variantenvielfalt 

Durch Einsatz des TPS wurde die japanische Automobilindustrie zunehmend erfolgreicher und gewann 

gegenüber den US-amerikanischen und europäischen Automobilherstellern erhebliche Marktanteile und 

setzten dadurch neue Maßstäbe im Wettbewerb. Infolgedessen evaluierte und untersuchte das 

amerikanische Massachusetts Institute of Technology (MIT) im Rahmen eines Forschungsprojekts das 

Erfolgsgeheimnis von Toyota und veröffentlichte die gewonnenen Erkenntnisse in Form eines Buches, 

womit die Geburtsstunde von Lean Management gelegt wurde.67 

Die Lean Management Philosophie umfasst dabei Denkansätze, Prinzipien und Methoden zur effizienten 

Gestaltung von Geschäftsprozessen und Wertschöpfungsketten, das durch Erhöhung wertschöpfender 

Tätigkeiten und Reduktion unnötiger Verschwendungen erzielt wird. Die durch verschwendungsoptimierte 

Prozesse angestrebten Ergebnisse sind hohe Prozess- und Produktqualität, hohe Prozessstabilität, 

geringe Durchlaufzeiten und geringe Kosten, wobei die Kundenorientierung stets im Fokus der Betrachtung 

steht.68 In der erfolgreichen Anwendung von Lean Management spielen die Mitarbeiter des Unternehmens 

eine Schlüsselrolle, da die Gesamtheit der Denkprinzipien und Methoden nur dann erfolgreich eingesetzt 

 

65 Vgl. Gorecki/Pautsch (2014), S. 3. 

66 Vgl. Dahm/Brückner (2014), S. 17. ; Gorecki/Pautsch (2014), S. 6. 

67 Vgl. Dahm/Brückner (2014), S. 22. 

68 Vgl. Gorecki/Pautsch (2014), S. 14. ; Bertagnolli  (2018), S. 4. 
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werden kann, wenn die Mitarbeiter diesbezüglich befähigt sind und die Aktivitäten und Maßnahmen daraus 

mitgetragen werden.69  

3.2.1 Das Toyota Produktionssystem 

Die Grundlage der Lean Management Philosophie bildet das von Toyota entwickelte TPS, welches wie in 

Abbildung 8 dargestellt, aus folgenden fünf elementaren Säulen besteht: 

Prozesse synchronisieren 

Synchronisation der Prozesse beschreibt, dass die einzelnen Arbeitsschritte nur dann ausgeführt werden, 

wenn sie auch wirklich benötigt werden und diese in geeigneter Art und Weise aufeinander abgestimmt 

sind, sodass sich keine Verschwendungen durch Wartezeiten oder durch überschüssig gefertigte Mengen 

ergeben.  

Prozesse standardisieren 

Durch Standardisierung der Prozesse können einheitliche Prozessabläufe und Spielregeln definiert 

werden. Der definierte Standard stellt dabei die bis dato beste zur Verfügung stehende Lösung dar und 

gewährleistet stabile Abläufe. Jedoch unterliegt jeder Standard der kontinuierlichen Weiterentwicklung und 

ist hierdurch nur als Basis für die nächste Weiterentwicklungsstufe zu sehen. Durch Einbeziehung der 

Mitarbeiter, die täglich mit den definierten Standards arbeiten, können Standards auf deren Wirksamkeit 

überprüft und modifiziert werden.  

Mitarbeiter qualifizieren & befähigen 

Durch Einbeziehung der Mitarbeiter in den kontinuierlichen Verbesserungsprozess aller 

Unternehmensabläufe können signifikante Weiterentwicklungspotenziale erschlossen werden. Gezielte 

Maßnahmen hinsichtlich Einbindung, Qualifikation und Befähigung der Mitarbeiter können die Identifikation 

mit dem Unternehmen sowie mit dem eigenen Arbeitsplatz erheblich steigern. Das seitens Unternehmen 

entgegengebrachte Interesse an der Förderung der Mitarbeiter trägt zu einer wertschätzenden 

Unternehmenskultur bei und entwickelt darüber hinaus das Leistungspotenzial der Mitarbeiter im Sinne der 

Wirksamkeit weiter. Dadurch können von den Mitarbeitern verstärkt eigeninitiativ Probleme identifiziert und 

Verbesserungsideen eingebracht werden, wobei durch viele kleine Verbesserungen große Erleichterungen 

in den täglichen Prozessen und Abläufen generiert werden können.  

Fehler vermeiden 

Hierbei steht das Bewusstsein im Fokus, dass jeder Mitarbeiter selbst für die von ihm in allen 

Arbeitsschritten erzeugte Qualität verantwortlich ist. Ausschließlich die für gut und den Anforderungen 

entsprechenden Teile, dürfen dem nachfolgenden Prozessschritt weitergegeben werden. Beim Auftreten 

eines Fehlers muss die Produktion gestoppt und die Fehlerursache umgehend besteigt werden. Erst wenn 

die Produktion von Gutteilen gewährleistet werden kann, darf die Produktion wieder aufgenommen werden. 

Durch kontinuierliche Bemühungen im Hinblick auf die Sensibilisierung der Mitarbeiter kann jeder seinen 

Beitrag zur Fehlervermeidung bestmöglich erfüllen.  

 

69 Vgl. Dahm/Brückner (2014), S. 27. 
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Produktionsanlagen verbessern 

Die Mitarbeiter auf den Produktionsanlagen werden mit zunehmender Erfahrung zu Experten an ihren 

Arbeitsplätzen. Hierdurch sind sie in der Lage, die sich abzeichnenden Störungen und Fehler an den 

Anlagen proaktiv zu erkennen und erforderliche Maßnahmen einzuleiten oder auch selbst auszuführen. 

Die Mitarbeiter erkennen, dass die Störungsfreiheit ihrer Prozesse die eigenen Tätigkeiten angenehmer 

und unkomplizierter macht, weshalb ein hohes Eigeninteresse an der Vermeidung von Störungen 

vorhanden ist. Zur Gewährleistung der Funktionstüchtigkeit und zur Verbesserung der Anlagen und 

Betriebsmittel müssen vorbeugende Instandhaltungstätigkeiten unter Einbeziehung der Mitarbeiter an den 

jeweiligen Arbeitsplätzen durchgeführt werden.  

 

Innerhalb der fünf elementaren Säulen werden die Mitarbeiter des Unternehmens als zentraler Faktor für 

die Fertigung von qualitativ hochwertigen Produkten und Erfüllung der Kundenbedürfnisse angesehen. 

Durch zunehmende Einbindung der Mitarbeiter in die Gestaltung und Weiterentwicklung der 

Unternehmensprozesse wird der Grundstein für eine kontinuierlich lernende Organisation gelegt.70 

3.2.2 Wertschöpfung und Verschwendung 

Für die zielgerichtete Gestaltung und Optimierung aller unternehmensinterner Prozesse und Aktivitäten ist 

Lean Management nicht als reine Methoden-Toolbox zu verstehen, sondern vielmehr als grundlegende 

Geschäftsphilosophie und Denkweise, durch welche Verschwendungen in Geschäftsprozessen erkannt 

und nachhaltig beseitigt werden können. Vereinfacht ausgedrückt beschreibt das einen Zustand, in 

welchem Werte und Leistungen ohne Verschwendungen geschaffen werden. Hierfür ist es von 

grundlegender Bedeutung, die Art der Tätigkeiten zu unterscheiden und klassifizieren zu können. Man 

unterscheidet dabei zwei Arten von Tätigkeiten:71 

 

70 Vgl. Dahm/Brückner (2014), S. 17 ff. 

71 Vgl. Steinhoff/Pointner (2016), S. 14 f.  

Abb. 8: Grundsätze des Produktionssystems von Toyota, Quelle: In Anlehnung an Dahm/Brückner (2014), S.17. 
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Wertschöpfende Tätigkeiten 

Beschreiben Tätigkeiten und Aktivitäten, die aus Kundensicht zu einer direkten Wertsteigerung des 

Produktes oder der Leistung beitragen und hierdurch einen Mehrwert für den Kunden generieren. Als 

wertschöpfend bezeichnet man daher jene Tätigkeiten, die einen Nutzen für den Kunden generieren und 

wofür der Kunde auch bereit ist zu bezahlen. Die Erhöhung der Wertschöpfung wird durch 

Prozessverbesserungen erreicht, welche die nicht wertschöpfenden Tätigkeiten durch wertschöpfende 

Tätigkeiten ersetzen. Wertschöpfende Tätigkeiten müssen daher kontinuierlich gesteigert und optimiert 

werden, um maximale Kundenorientierung und Ressourceneffizienz zu gewährleisten. Bei dieser 

Betrachtung wird nicht nur der externe Kunde (Endkunde) berücksichtigt, sondern auch alle internen 

Kunden in Form des nachfolgenden Prozessschrittes. Wertschöpfende Tätigkeiten sind zum Beispiel die 

Konstruktion, die Fertigung und die Montage von Bauteilen.  

Nichtwertschöpfende Tätigkeiten 

Beschreiben Tätigkeiten und Aktivitäten, welche zur Herstellung des Produktes oder zur Erbringung der 

Leistung erforderlich, aber nicht wertschöpfend sind. Diese Tätigkeiten tragen weder direkt noch indirekt 

zu einer Wertsteigerung des Produktes oder der Leistung bei, weshalb der Kunde auch nicht dafür bezahlen 

möchte. Nichtwertschöpfende Tätigkeiten werden tiefer unterteilt in nicht wertschöpfende, aber notwendige 

Tätigkeiten und nicht wertschöpfende und nicht notwendige Tätigkeiten.  

Nicht wertschöpfende, aber notwendige Tätigkeiten sind Aktivitäten und Stützleistungen, die 

wertschöpfende Tätigkeiten im Prozess der Leistungserstellung unterstützen und werden daher aus Lean 

Management Sicht als notwendige Verschwendung deklariert. Nicht wertschöpfende, aber notwendige 

Tätigkeiten sind zum Beispiel das Rüsten von Produktionsaufträgen oder das Erstellen von Statistiken für 

das Produktionscontrolling. Alle notwendigen Verschwendungen sind im Rahmen der Prozessoptimierung 

auf ein Minimum zu reduzieren.  

Nicht wertschöpfende und nicht notwendige Tätigkeiten sind Aktivitäten, die keinen Mehrwert für den 

Kunden erzeugen und auch keine wertschöpfenden Aktivitäten unterstützen. Aus Lean Management Sicht 

werden jene Tätigkeiten als nicht notwendige Verschwendungen deklariert und sind im Rahmen der 

Prozessoptimierung zu eliminieren.  

Hierfür sind im Lean Management folgende Verschwendungsarten definiert:  

• Überproduktion 

• Bestände 

• Wartezeiten 

• unnötige Bewegungen 

• unnötige Transporte  

• Ausschuss/Nacharbeit  

• ungeeignete Technologie/Prozesse  

• ungenutztes Mitarbeiterpotenzial 
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Die konsequente Eliminierung und Reduktion von Verschwendungen bilden das Fundament in der 

erfolgreichen Anwendung von Lean Management, wobei Lean Management ein umfangreiches Bündel an 

Prinzipien, Methoden und Werkzeugen bereitstellt.72 

3.2.3 Lean Thinking Prinzipien 

Um Lean Management zielorientiert und effektiv einzusetzen, sodass Verschwendungen systematisch 

identifiziert und gegen wertschöpfende Tätigkeiten ersetzt werden können, stellt Lean Management 

folgende fünf zentrale Prinzipien zur Verfügung: 

Der Kundenwert steht im Mittelpunkt 

Im Fokus stehen dabei alle Tätigkeiten und Aktivitäten, die für den Kunden einen Kundennutzen bzw. einen 

Mehrwert generieren und für welche er auch bereit ist zu bezahlen. Hierbei gilt es zuallererst zu 

identifizieren und zu definieren, was der Kunde wirklich braucht und haben möchte. Die Ansprüche und 

Spezifikationen des Kunden müssen im Mittelpunkt der Betrachtung stehen und alle 

Optimierungsaktivitäten darauf ausgerichtet sein. Demzufolge ist es das Ziel, ausschließlich Produkte und 

Leistungen für den Kunden bereitzustellen, welche die Kundenbedürfnisse erfüllen und zur vereinbarten 

Lieferzeit am vereinbarten Ort in der vereinbarten Qualität geliefert werden.  

Identifikation des Wertstromes 

Durch Identifikation des Wertstromes können alle Prozessaktivitäten innerhalb des 

Leistungserstellungsprozesses, wie Material- und Informationsflüsse, systematisch erfasst und visuell 

dargestellt werden. Daraus lassen sich nachfolgend zielgerichtet Potenziale zur Reduktion von 

Verschwendungen ableiten, wodurch alle nicht wertschöpfenden Tätigkeiten reduziert bzw. eliminiert 

werden. Darüber hinaus wird ein grundlegendes Verständnis für die tatsächlich gelebten Prozesse 

aufgebaut, um auf dieser Ausgangsbasis verbesserte Prozesse zu gestalten und den Ressourceneinsatz 

zu optimieren.   

Der Wert muss fließen 

Hierbei sollen wertschöpfende Aktivitäten und Tätigkeiten möglichst nahtlos mit kontinuierlicher 

Geschwindigkeit in den Fluss gebracht werden, sodass sich keine Wartezeiten und Stauungen entlang des 

Wertstromes ergeben. Dazu ist die Prozesskette dahingehend zu gestalten, dass die einzelnen 

Prozessschritte und Prozesszeiten aufeinander abgestimmt und synchronisiert sind, wodurch sich ein 

kontinuierlicher Fertigungsfluss ergibt.  

Das Pull Prinzip 

Das Pull-Prinzip (Ziehprinzip) beschreibt die bedarfsorientierte Steuerung der Fertigung durch den Kunden. 

Dabei entscheidet der Kunde, wann er etwas in welcher Menge und in welchem Umfang haben möchte. 

Anstoß für die Fertigung ist der direkte Bedarf des Kunden oder aber das Erreichen von definierten 

Mindestbeständen. Dieses Prinzip muss auf den Endkunden sowie auch auf den internen Kunden des 

 

72 Vgl. Dahm/Brückner (2014), S. 19 f. ; Bertagnolli  (2018), S. 24 f. 
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nachfolgenden Prozessschrittes angewandt werden. Dabei muss in produzierenden Unternehmen ein 

Wandel von einer Auslastungsorientierung hin zu einer Bedarfsorientierung vollzogen werden. 

Streben nach Perfektion 

Streben nach Perfektion beschreibt den Leitgedanken des Lean Managements. Nach Berücksichtigung 

und entsprechender Umsetzung der ersten vier Lean Prinzipien ist eine Ausgangsbasis für 

verschwendungsoptimierte Prozesse geschaffen, welche die Basis für weitere Entwicklungsschritte sind, 

aber jedoch nur erreicht werden können, wenn kontinuierlich nach Perfektion gestrebt wird. Dabei ist es 

essenziell, alle Prozesse und Aktivitäten kritisch und systematisch auf Verbesserungsmöglichkeiten zu 

prüfen und davon abgeleitete Verbesserungen durch geeignete Standards nachhaltig zu verankern. 

Dadurch wird der Tatsache Ausdruck verliehen, dass der Idealzustand der Prozesse permanent angestrebt 

wird und dadurch alle erreichten Etappenziele hinsichtlich Verbesserungen abgesichert werden.73   

Unter Lean Thinking versteht man in diesem Zusammenhang die gedankliche Übertragung und 

Anwendung der in Abbildung 9 dargestellten Lean Prinzipien auf alle Prozesse und betrieblichen Abläufe 

im Unternehmen, mit dem übergeordneten Ziel, durch konsequente Optimierung der Ressourceneffizienz 

die Kundenbedürfnisse bestmöglich zu erfüllen.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Um die Lean Thinking Prinzipien erfolgreich und nachhaltig im Unternehmen zu implementieren, ist es 

unerlässlich, dass die Führungskräfte der Organisation die Prinzipien verinnerlicht haben und auch mit 

ihrem täglichen Handeln vorleben.74 Durch konsequente Berücksichtigung der Lean Thinking Prinzipien 

und durch Konzentration auf den gezielten Ressourceneinsatz können wichtige Ressourcen freigesetzt 

werden, die zur Erweiterung der Geschäftstätigkeit sowie zum Aufbau von Wettbewerbsvorteilen eingesetzt 

werden können.75  

 

73 Vgl. Steinhoff/Pointner (2016), S. 19 ff. ;  Schuh (2013), S. 237 f. 

74 Vgl. Refa (2020), Onlinequelle [06.04.2020]. 

75 Vgl. Schuh (2013), S. 6. 

Abb. 9: Fünf Grundprinzipien des Lean Thinking, Quelle: Schuh (2013), S.3. 
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3.3 Charakteristika von Lean Management Initiativen und Projekten 

Lean Management Initiativen und Projekte werden von der systematischen und kontinuierlichen 

Verbesserung gekennzeichnet, welche sich in vielen kleinen und stetigen Entwicklungsschritten vollzieht. 

Im Einzelnen und für sich betrachtet erscheint der Umfang der Verbesserungen häufig als überschaubar, 

jedoch ergibt sich aus der Summe der Verbesserungen im Sinne der Zielerreichung ein beachtlicher Beitrag 

zur Reduktion von Verschwendungen und zur Verbesserung der Qualität. Die kontinuierliche Verbesserung 

ist elementarer Bestandteil des Lean Managements und wird durch täglich geleistete Verbesserungsarbeit 

zur gelebten Praxis in den Unternehmen und kann in Kombination mit Innovation ein Höchstmaß an 

Wirksamkeit entfalten. Im Gegensatz zur kontinuierlichen Verbesserung in kleinen, aber stetigen Schritten 

aus dem Lean Management kann die Innovation als großer Entwicklungssprung charakterisiert werden. 

Aufgrund der Ressourcenintensität in der Realisierung von Innovationssprüngen können 

Innovationsvorhaben je nach Ressourcenstärke des Unternehmens nur in bestimmten zeitlichen 

Abständen durchgeführt werden. Kontinuierliche Verbesserungsbemühungen der Organisation können 

hierbei als Verstärker der Innovation wirken, da sie die durch die Summe der umgesetzten Verbesserungen 

die für Innovationsinitiativen und -projekten benötigten Ressourcen freisetzen und auch eine gegenüber 

Veränderungen aufgeschlossene Unternehmenskultur fördern.76 

In der Strategieimplementierung der Lean Management Philosophie in Form von Lean Management 

Initiativen kommt es jedoch erfahrungsgemäß häufig zu erheblichen Widerständen und Barrieren. Typische 

Treiber von Barrieren und Hürden in der Strategieimplementierung können von folgenden Aspekten 

ausgelöst werden: 

• Mangelnde Befähigung der Mitarbeiter 

• Fokus liegt ausschließlich auf monetärer Wirksamkeit 

• Überlastung der Organisation durch zu hohe Umsetzungsgeschwindigkeit  

• Mangelnde kapazitive Freiräume und Ressourcen 

• Unklare Zieldefinition 

• Unzureichende Kommunikation und Einbindung der Mitarbeiter 

• Fehlende Unterstützung des Top Managements 

Darüber hinaus können Lean Management Initiativen durch das simple Kopieren von Erfolgskonzepten, 

Ansätzen und Methoden anderer Unternehmen scheitern. Hierbei finden die unternehmensspezifischen 

Charakteristika und Bedürfnisse der Organisation unzureichend Berücksichtigung. Grundlegend hierbei ist 

Lean Management nicht als Projekt anzusehen, sondern als umfassende Unternehmensphilosophie, durch 

welche sich der kulturelle Wandel zu einer lernenden Organisation vollzieht und die die Basis für die 

Verbesserungsformen der kontinuierlichen Verbesserung sowie der Innovation bildet.77  

 

76 Vgl. Gorecki/Pautsch (2014), S. 20 ff. 

77 Vgl. Steinhoff/Pointner (2016), S. 44 f. 
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4 ANALYSE UND BEWERTUNG VON STRATEGISCHEN INITIATIVEN 

Strategische Initiativen sind von zentraler Bedeutung für die Wettbewerbsfähigkeit und den langfristigen 

Erfolg des Unternehmens. Im Besonderen im Hinblick auf die Bedeutung für die unternehmerische 

Überlebensfähigkeit ist es unerlässlich, strategische Initiativen auf deren Wirksamkeit, dessen 

Durchführbarkeit und dessen Strategie-Fit zu analysieren und zu bewerten.  

Treibende Ursachen für gescheiterte Initiativen sind häufig in der unternehmensinternen Koordination und 

Steuerung zu finden, die oftmals durch unzureichende Berücksichtigung des Strategie-Fit und daraus 

resultierende Probleme in der Abstimmung aller Aktivitäten ausgelöst werden. Durch zunehmende 

Koordinationsprobleme steigt das Risiko erheblich an, dass strategische Initiativen definierte Zielsetzungen 

und angestrebte Ergebnisse nicht erreichen können.78 

Im Zuge der Bewertung von strategischen Initiativen wird auch der Priorisierung ein großer Stellenwert 

beigemessen, da durch entsprechende Priorisierung die zur Verfügung stehenden Ressourcen und 

Kapazitäten auf Basis der strategischen Prioritäten zielführend auf die Initiativen verteilt werden.79   

Innerhalb der Bewertung werden die strategischen Initiativen zumeist auf die Kriterien überprüft, wie gut 

die Initiative zur jeweiligen Strategie passt, welchen Nutzen sie im Hinblick auf die Zielerreichung bringt, 

welche Anforderungen an die Ressourcen gestellt werden und welches Risiko damit verbunden ist. Diese 

unternehmensspezifisch definierten Kriterien werden je nach ihrer Bedeutung für das Unternehmen mit 

einer bestimmten Gewichtung versehen. Die Bewertung der Initiativen erfolgt häufig in Form eines 

erfahrenen und interdisziplinären Führungsteams, welches die zu bewertende Initiative im Hinblick auf die 

definierten Kriterien mit einem quantitativen Wert beurteilt, wodurch sich eine Rangreihung bzw. 

Priorisierung der Initiativen ergibt.80 Innerhalb dieses Bewertungs- und Selektionsprozesses ist das 

übergeordnete Ziel, nur jene Initiativen auszuwählen und entsprechend zu priorisieren, die einen hohen 

Strategie-Fit aufweisen und signifikante Wertbeiträge im Hinblick auf die Zielerreichung ermöglichen.81 

Dabei stellt die Bewertung und Selektion strategischer Initiativen eine grundlegende Führungsaufgabe dar, 

die durch formalisierte Methoden unterstützt werden kann, wobei die letztendliche Entscheidung über die 

Durchführung und Priorisierung der Initiativen auf Basis der Erfahrungen des Managements getroffen wird. 

Durch systematische Bewertung, Selektion und Priorisierung der Initiativen kann sich das Unternehmen 

anhand einer methodischen Vorgehensweise auf Basis standardisierter Kriterien und formalisierter 

Methoden auf eine überschaubare und abgestimmte Anzahl strategischer Initiativen mit entsprechend 

hohem Strategie-Fit fokussieren.  

Ergebnis dieser systematischen Vorgehensweise ist ein auf Basis strategischer Prioritäten ausbalanciertes 

Initiativen Portfolio, welches sowohl Initiativen mit hoher Erfolgswahrscheinlichkeit und geringem Risiko als 

auch Initiativen mit hohem Erfolgspotenzial und entsprechend höherem Risiko enthält.82  

 

78 Vgl. Menz/Schmid/Müller-Stewens/Lechner (2011), S. 71. 

79 Vgl. Menz/Schmid/Müller-Stewens/Lechner (2011), S. 122 f. 

80 Vgl. Kaplan/Norton (2009), S. 133. 

81 Vgl. Menz/Schmid/Müller-Stewens/Lechner (2011), S. 234. 

82 Vgl. Menz/Schmid/Müller-Stewens/Lechner (2011), S. 236 f. 
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Zur methodischen Selektion und Bewertung strategischer Initiativen wird nachfolgend ein Bezugsrahmen 

nach Menz et al. (Menz et al. 2011) vorgestellt und erläutert.  

4.1 Bewertung strategischer Initiativen 

Die Selektion und Bewertung strategischer Initiativen erfolgt im Zuge eines strategischen 

Selektionsprozesses, in welchem die Initiativen systematisch und nach unterschiedlichen Perspektiven und 

Kriterien bewertet, ausgewählt und priorisiert werden. Dabei stellt dieser Bezugsrahmen kein starres 

Prozessmodell dar, in welchem alle Schritte zwingend zu berücksichtigen sind, sondern schafft vielmehr 

einen Überblick über mögliche Optionen und Schritte. Wie in Abbildung 10 dargestellt, erfolgt der 

strategische Selektionsprozess dabei in drei Stufen, der formalen, der strategischen und der operativen 

Bewertung.83  

 

 

83 Vgl. Menz/Schmid/Müller-Stewens/Lechner (2011), S. 241. 

Abb. 10: Selektionsprozess in drei Stufen und neun Schritten, Quelle: Menz et al. (2011), S.241. 

 



Analyse und Bewertung von strategischen Initiativen 

39 

4.1.1 Formale Bewertung  

Innerhalb der formalen Bewertung bildet die standardisierte Erfassung und erste Grobplanung der 

strategischen Initiativen und -projekten den Ausgangspunkt. Dabei ist die standardisierte Erfassung des 

strategischen Vorhabens eine wichtige Grundvoraussetzung für die weitere Planung und Steuerung der 

Initiativen. Hierdurch wird sichergestellt, dass von Anfang an die richtigen Fragen gestellt werden und das 

Vorhaben auf Basis von Kriterien und Daten entsprechend konkretisiert und detailliert ist als auch dabei 

alle erforderlichen Angaben vorhanden sind. Die standardisierte Erfassung und erste Grobplanung der 

Initiativen erfolgt dabei in Form eines Steckbriefes. Dadurch erhält man einen ersten groben Überblick über 

die Ziele und wirtschaftlichen Effekte, die durch die Initiative angestrebt werden und zu erwarten sind, um 

diese einer weiteren strategischen- und operativen Bewertung zu unterziehen oder aber entsprechend früh 

genug zu verwerfen.  

Im Zuge der formalen Bewertung werden die angestrebten strategischen Initiativen in Form eines 

standardisierten Steckbriefes planerisch präzisiert und einer ersten Plausibilitätsprüfung unterzogen. 

Hierbei werden auch die zwingend zu realisierenden Initiativen und Projekte als „must projects“ deklariert, 

um entsprechend Klarheit für die weitere Planung und Priorisierung der „Soll“ und „Kann“ Vorhaben zu 

schaffen.84  

Für die Durchführung der Plausibilitätsprüfung enthält der Steckbrief unternehmensspezifisch definierte 

Kriterien, die häufig die Initiativen in einem ersten Schritt dahingehend überprüfen, ob der Strategie-Fit 

vorhanden ist, eine Wirtschaftlichkeitsrechnung durchgeführt wurde, eine Risikoanalyse vorliegt und es 

einen klar definierten Auftraggeber gibt.  

Dabei werden nicht nur neue strategische Initiativen erfasst und einer formalen Bewertung unterzogen, 

sondern auch die bereits laufenden strategischen Initiativen in definierten Abständen einer Prüfung 

unterzogen. Die systematische Erfassung und formale Prüfung der strategischen Initiativen führt dabei 

bereits zu einer erheblichen Signalwirkung und zeigt, inwieweit das Unternehmen strategisch relevante 

Initiativen und Vorhaben konsequent durchsetzen will. Innerhalb der formalen Bewertung hat sich der 

Ansatz etabliert, zuerst die Initiativen zu identifizieren, die dringend durchgeführt werden müssen und 

demzufolge eine Klassifizierung nach Muss-, Soll- und Kann-Vorhaben durchzuführen.  

Sind die Muss-Vorhaben identifiziert und definiert, wird der Fokus der weiterführenden Bewertung und 

Priorisierung auf die Definition der Soll-Vorhaben gelegt. Kann-Vorhaben spielen dabei vorerst eine 

untergeordnete Rolle und werden für die laufende Planung zurückgestellt und gegebenenfalls zu einem 

späteren Zeitpunkt einer erneuten Bewertung unterzogen.85  

 

 

 

 

 

84 Vgl. Menz/Schmid/Müller-Stewens/Lechner (2011), S. 241 ff. 

85 Vgl. Menz/Schmid/Müller-Stewens/Lechner (2011), S. 244 f. 
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4.1.2 Strategische Bewertung  

Häufig werden strategische Initiativen nur nach ihrem quantifizierbaren Mehrwert ausgewählt und 

priorisiert, was jedoch für eine gesamtheitliche Betrachtung der strategischen Entwicklung des 

Unternehmens unzureichend ist. Daher ist das Ziel der strategischen Bewertung der Initiativen, diese nicht 

ausschließlich nach ihrem quantifizierbaren finanziellen Mehrwert, sondern ganzheitlich im Hinblick auf ihre 

Bedeutung für die strategische Unternehmensentwicklung auszuwählen und zu priorisieren.  

Dabei kombiniert die strategische Bewertung eine qualitative Analyse auf Basis von definierten 

strategischen Kriterien mit einer quantitativen Analyse der finanziellen Potenziale der Initiativen. Das 

Ergebnis soll dabei ein strategisch ausbalanciertes und finanziell bewertetes Portfolio an Initiativen 

darstellen.  

Um den Beitrag zu den definierten Unternehmenszielen durch die strategischen Initiativen einzuschätzen 

und zu bewerten, wird häufig die Methode der Nutzwertanalyse eingesetzt, die nachfolgend detailliert 

erläutert wird. Dabei haben sich jedoch für eine qualitative strategische Bewertung keine einheitlichen 

Kriterien durchgesetzt, weshalb das Unternehmen geeignete und auf das Unternehmen abgestimmte 

Kriterien definieren muss. Das Spektrum an potenziellen Kriterien zur qualitativen strategischen Bewertung 

kann dabei extern orientierte Kriterien wie den Beitrag zur Steigerung des Marktanteils oder zur Steigerung 

der Kundenbindung als auch intern orientierte Kriterien wie den Strategiebeitrag, den Bezug zu den 

Kernkompetenzen oder den Grad des strategischen Wandels umfassen.86 

In der Literatur und Praxis erfolgt die Strategiebewertung anhand qualitativer Kriterien häufig auf Basis der 

Kriterien der internen Durchführbarkeit und der Konsistenz in Form des Strategie-Fit.  

Dabei wird durch das Kriterium der internen Durchführbarkeit bzw. der Machbarkeit die Frage beantwortet, 

ob das Unternehmen über die erforderlichen Ressourcen zur Realisierung der Strategie verfügt. Das 

Kriterium der Konsistenz bzw. der Widerspruchsfreiheit beantwortet die Frage, ob der Strategie-Fit mit der 

angestrebten Unternehmensentwicklung und allen damit verbundenen Maßnahmen entsprechend 

gegeben ist.87  

Das Ergebnis der strategischen Bewertung auf Basis der qualitativen Analyse ist ein strategisch 

ausgerichtetes und ausbalanciertes Portfolio an Initiativen, das durch die Quantifizierung des finanziellen 

Wertbeitrages ergänzt wird.   

Die Ermittlung des finanziellen Potenzials der Initiativen ist in den meisten Unternehmen eine elementare 

Grundbedingung, dass das Vorhaben als strategisch klassifiziert und für die Umsetzung priorisiert als auch 

mit den entsprechenden Ressourcen ausgestattet wird. Dabei stellt die Planung des Wertbeitrages der 

jeweiligen Initiativen die Grundlage dar, dass die finanziellen Aspekte in der Finanz- und Budgetplanung 

entsprechend berücksichtigt werden. Für die quantitative Bewertung des finanziellen Potenzials 

 

86 Vgl. Menz/Schmid/Müller-Stewens/Lechner (2011), S. 244 f. 

87 Vgl. Welge/Al-Laham/Eulerich (2017), S. 739. 
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strategischer Initiativen wird eine große Bandbreite an etablierten Kennzahlen und 

Investitionsrechenverfahren angewandt.88 

Zusammenfassend erfolgt in der integrativen Bewertung der strategischen Initiativen die 

Zusammenführung der qualitativen Analyse mit der quantitativen Analyse. Dabei haben sich in der Praxis 

zwei Methoden für die gesamthafte Bewertung strategischer Initiativen bewährt, wobei die Priorisierung der 

Initiativen in Form einer Nutzwertanalyse und die weiterführende Analyse des Initiativen Portfolios mit der 

Portfolio Methode erfolgt.89   

Durch Kombination der Verfahren der Nutzwertanalyse und der Portfolio-Methode ergeben sich eine 

umfassende Gesamtsicht und die Grundlage, um eine entsprechende strategieorientierte und 

faktengestützte Entscheidung zur finalen Auswahl der strategischen Initiativen treffen zu können. 

Weiterführend werden die in das strategische Portfolio aufgenommenen Initiativen einer operativen 

Bewertung und Planung unterzogen. 

4.1.3 Operative Bewertung  

Innerhalb der strategischen Bewertung besteht die Herausforderung, die richtigen und im Sinne der 

effektiven Unternehmensentwicklung geeigneten Initiativen auszuwählen. Die operative Bewertung stellt 

hingegen sicher, dass die Initiativen realistisch geplant und umsetzbar sind. Hierbei besteht häufig ein 

Spannungsfeld zwischen ambitionierten strategischen Vorhaben und den operativ tatsächlich 

realisierbaren Vorhaben.   

Dabei stellen innerhalb der operativen Bewertung die Budget- und Ressourcenplanung, die Analyse von 

Synergien zwischen den Initiativen sowie die Analyse und Bewertung von Risiken und Chancen elementare 

Schwerpunkte dar.  

Hierbei bestimmt die Planung von Kapital, Personal und Sachmittel die tatsächliche 

Unternehmensentwicklung, die das Unternehmen auf Basis der zur Verfügung stehenden Ressourcen in 

der Lage ist zu machen. Demzufolge sind die Ressourcen- und Kapazitätsplanung sowie die Verfügbarkeit 

von Schlüsselakteuren erfolgskritisch und entscheiden häufig über Erfolg oder Misserfolg strategischer 

Initiativen.90  

Auf Basis der limitiert zur Verfügung stehenden Ressourcen ist es bedeutend, zwischen den Initiativen 

potenziell bestehende Synergien zu identifizieren und zu nutzen. Innerhalb der unterschiedlichen Initiativen 

bestehen häufig gemeinsame Schnittmengen und Herausforderungen, wobei Erfahrungen diesbezüglich 

durch offene Kommunikation und Transparenz bereichsübergreifend ausgetauscht und entsprechend 

nutzbar gemacht werden können. Das Identifizieren und Nutzen von Synergien kann durch konsequentes 

Anstoßen und Vorleben der Führungskräfte eine entsprechende lern- und kooperationsbereite 

Unternehmenskultur fördern.   

 

88 Vgl. Menz/Schmid/Müller-Stewens/Lechner (2011), S. 247 f. 

89 Vgl. Menz/Schmid/Müller-Stewens/Lechner (2011), S. 256. 

90 Vgl. Menz/Schmid/Müller-Stewens/Lechner (2011), S. 261. 
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Abschließend umfasst die operative Bewertung strategischer Initiativen die Analyse der Risiken und 

Chancen im Hinblick auf die Implementierbarkeit, wobei im Besonderen der zu erwartende Zeitbedarf und 

die Komplexität des strategischen Wandels analysiert werden. 

Die systematische Planung, Priorisierung und Auswahl strategischer Initiativen mit ausreichend hohem 

Zeit- und Methodeneinsatz ist von elementarer Bedeutung für den nachhaltigen Erfolg der Initiativen. Dabei 

werden strategische Initiativen mehrdimensional geplant und priorisiert sowie innerhalb eines Initiativen 

Portfolios analysiert und nach entsprechender strategischer Priorität ausbalanciert.  

Dabei ist jedoch zu berücksichtigen, dass durch zu stark formalisierte Methoden kein „Over-Engineering“ 

betrieben werden soll, das den Vorgang der Planung, Bewertung und Auswahl der strategischen Initiativen 

zu komplex für eine pragmatische Anwendung werden lässt. Daher ist es von grundlegender Bedeutung, 

dass die Methoden in effektiver und effizienter Art und Weise eingesetzt werden können und die 

Führungskräfte in ihrer finalen Entscheidung strategie- und faktenbasiert unterstützt werden.91  

Hierzu werden nachfolgend entsprechende, für die Praxis geeignete Methoden zur systematischen 

Unterstützung bei der objektivierten Entscheidungsfindung zu komplexen Fragestellungen vorgestellt und 

erläutert. 

4.2 Bewertungsmethoden 

Aufgrund der Involvierung menschlicher Entscheidungsträger unterliegen individuelle Bewertungsvorgänge 

häufig einer Reihe von Verzerrungen, die die Objektivität innerhalb der Bewertung erheblich reduzieren 

können.  

Dabei kann die Entscheidung und Auswahl zugunsten von persönlichen Favoriten getroffen werden oder 

häufig auch zugunsten etablierter und bereits bekannter Vorhaben mit bekannten Chancen und Risiken 

und zum Nachteil innovativer Vorhaben erfolgen. Darüber hinaus können Bewertungsprozesse auch 

politische Züge annehmen, im Speziellen, wenn es um die Verteilung von Ressourcen oder aber um die 

Bewertung der Zielerreichung geht.  

Demzufolge ist es für Bewertungsprozesse von grundlegender Bedeutung, dass die Bewertung durch 

geeignete Methodenunterstützung zu einem intersubjektiv nachprüfbaren und objektivierten Prozess 

wird.92  

4.2.1 Steckbrief 

Die Erfassung und Bewertung von potenziellen Ideen und Vorhaben anhand eines Steckbriefes ist eine 

aus dem Projektmanagement bekannte und etablierte Vorgehensweise und demzufolge eine in der Praxis 

bereits weitverbreitete Methode. Dabei erfolgt die Anwendung zumeist in Form eines Projektsteckbriefes, 

der als „one-pager“ dargestellt wird und mit unternehmensspezifisch definierten Kriterien und Inhalten dafür 

sorgt, dass die richtigen Fragen in standardisierter Form gestellt werden und alle erforderlichen Angaben 

auf dieser Basis erfolgen.  

 

91 Vgl. Menz/Schmid/Müller-Stewens/Lechner (2011), S. 264. 

92 Vgl. Welge/Al-Laham/Eulerich (2017), S. 741. 
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Durch den Einsatz eines Projektsteckbriefes wird die Projektidee strukturiert erfasst und das geplante 

Vorhaben formalisiert, wodurch eine Bewertung bzw. Plausibilitätsprüfung ermöglicht wird. Dabei werden 

für alle potenziellen Projektideen die Top-down initiiert oder aber Bottom-up angestoßen werden, als auch 

für alle bereits laufenden Projekte entsprechende Projektsteckbriefe erstellt.  

Der Projektsteckbrief wird dabei zumeist für die Beantragung und Prüfung eines neuen Projektes, aber 

häufig auch als zentrales Kommunikationselement für die Projektfortschrittsberichtserstattung der 

laufenden Projekte verwendet, wobei der Steckbrief über die gesamte Projektlaufzeit aktualisiert wird. Der 

Steckbrief umfasst dabei häufig Aussagen zu folgenden Themen: 

• Projektname und Projektbeschreibung 

• Projektauftraggeber 

• Strategischer Bezug (Strategie-Fit) 

• Erwarteter Nutzen (Erlös, Mehrwert) 

• Erwarteter Ressourcenbedarf (Personal, Zeit, Kosten) 

• Benennung der Schlüsselakteure 

• Risikoeinschätzung 

• Bekannte Abhängigkeiten/Synergien 

Die Methode des Steckbriefes kann dabei wie bereits im Rahmen der formalen Bewertung strategischer 

Initiativen in Kapitel 4.1.1 erläutert, durch entsprechende unternehmensspezifische Inhalte auch auf der 

Ebene strategischer Initiativen angewandt werden und dient hierbei als erste grobe Entscheidungs- und 

Filterebene und unterstützt bei der Entscheidung, ob die geplanten sowie auch die bereits laufenden 

Initiativen einer weiteren strategischen- und operativen Bewertung unterzogen oder aber zurückgestellt 

bzw. eingestellt werden. Die erforderlichen Entscheidungen werden dabei in der Regel innerhalb eines 

unternehmensintern definierten Führungsgremiums getroffen.93  

4.2.2 Nutzwertanalyse 

Die Methode der Nutzwertanalyse ist für komplexe Fragestellungen und Probleme ein geeignetes 

Instrument zur objektivierten Entscheidungsfindung, durch welches eine Vielzahl an Aspekten mit 

unterschiedlicher Priorität entsprechend berücksichtigt werden kann und häufig mehrere Personen an der 

Entscheidungsfindung beteiligt sind. Dabei wird das Prinzip der Fragmentierung angewandt und das 

Gesamtproblem der vorliegenden komplexen Fragestellung in Teilprobleme zerlegt und damit die 

Gesamtkomplexität entsprechend reduziert.94  

Die Nutzwertanalyse, die auch als Punktbewertungsverfahren oder als Scoring-Modell bezeichnet wird, 

dient im Speziellen in komplexen Entscheidungssituationen als objektive Entscheidungshilfe, die dabei auf 

mehreren Zieldimensionen basiert. Dabei wird die Methode der Nutzwertanalyse häufig für die Auswahl 

 

93 Vgl. Kuster et al. (2019), S. 72. ; Becker (2018), S. 287. 

94 Vgl. Kühnapfel (2019), S. 1. 
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zwischen verschiedenen Handlungsoptionen oder aber für die Priorisierung geplanter Aktivitäten 

eingesetzt.  

Wie in Abbildung 11 ersichtlich, werden hierfür geeignete qualitative als auch quantitative Kriterien bzw. 

Erfolgsfaktoren definiert und entsprechend ihrer zugrunde liegenden Priorität gewichtet. Die Bewertung der 

jeweiligen Kriterien erfolgt dabei anhand eines Erfüllungsgrades, der vom Entscheidungsträger auf Basis 

seiner Einschätzung innerhalb einer vordefinierten Skala bestimmt wird. In weiterer Folge ergibt sich durch 

Summierung der gewichteten Erfüllungsgrade ein Gesamtergebnis, das demzufolge als 

Entscheidungsgrundlage für die jeweilige Problemstellung dient. Dabei kann die finale Entscheidung durch 

definierte Regeln oder Abbruchkriterien ergänzt werden, sodass nur diejenigen Handlungsoptionen für eine 

weiterführende Betrachtung berücksichtigt werden, die eine definierte Grenze überschreiten.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Für die effektive und effiziente Durchführung einer Nutzwertanalyse müssen folgende Aspekte erfüllt 

werden:95 

• Definition geeigneter und ausreichend operationalisierter Bewertungskriterien 

• Bewertungskriterien nach Priorität gewichten (Summe max. 100%) 

• Definieren einer Erfüllungsgrad Bewertungsskala 

• Ausprägungen der Erfüllungsgrade quantifizieren und definieren 

• Teilnutzwerte je Kriterium ermitteln 

• Gesamtnutzwert je Handlungsoption ermitteln 

 

95 Vgl. Kerth/Asum/Stich (2015), S. 224 ff. 

Abb. 11: Exemplarisches Punktbewertungsverfahren, Quelle: Kerth/Asum/Stich (2015), S.224. 
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Die Durchführung der Nutzwertanalyse wird dabei häufig von einem Moderator methodisch unterstützt und 

findet in der Regel mit einer Teilnehmeranzahl von drei bis maximal 10 Personen statt, welche ihre 

Erfahrungen und Expertise zu der jeweiligen Themenstellung einbringen.96  

Das Ergebnis der Nutzwertanalyse bildet eine Rangfolge und Priorisierung der jeweiligen 

Handlungsoptionen, das jedoch nicht in geeigneter Art und Weise innerhalb der Nutzwertanalyse einer 

übergreifenden Bewertung und Analyse der Gesamtheit aller Vorhaben unterzogen werden kann. 

Infolgedessen wird hierfür in der Praxis zumeist weiterführend eine Portfolioanalyse anhand der Portfolio-

Methode durchgeführt, die im folgenden Kapitel vorgestellt wird. 

4.2.3 Portfolio-Methode 

Die Portfolio-Methode ist eine der weitverbreitetsten Methoden im strategischen Management, deren 

Grundidee es ist, durch optimale Streuung und Balance der betrachteten Objekte einen Risikoausgleich 

herzustellen und strategische Entscheidungen hierdurch effektiv zu unterstützen. In der Praxis findet sich 

hierfür eine Vielzahl unterschiedlicher Portfolio-Darstellungen, die für verschiedene zugrundeliegende 

Themenstellungen eingesetzt werden können.97 

Im strategischen Management auf Unternehmensebene unterstützen die Portfolio Konzepte das 

Management dabei innerhalb der Kernaufgabe der Strategieformulierung und -auswahl bei der Auswahl 

der Geschäftsfelder sowie dessen Priorisierung und grundsätzlichen Ausrichtung. Dabei besteht der 

signifikante Nutzen der Portfolio Darstellung darin, dass die strategische Situation des Unternehmens im 

Hinblick auf dessen Positionierung und Zusammensetzung des Portfolios auf eine systematische und leicht 

nachvollziehbare Art und Weise dargestellt werden kann und daraus Strategieoptionen abgeleitet werden 

können. Demzufolge sind Portfolio-Darstellungen durch deren einfache Visualisierung, effektive 

Entscheidungs- und Kommunikationsinstrumente.98  

Dabei basieren Portfolioanalysen auf der grundsätzlichen Idee, Betrachtungsobjekte auf zwei 

Zieldimensionen bzw. Kriterien hin zu bewerten und innerhalb eines Portfolios darzustellen. Hierbei kann 

die Bewertung auch erheblich mehr Kriterien umfassen, jedoch müssen diese dann auf zwei zentrale 

Größen bzw. Zieldimensionen verdichtet und zusammengeführt werden. Häufig werden dafür innerhalb 

des Portfolios eine vom Unternehmen abhängige Zieldimension sowie eine vom Unternehmen 

unabhängige Zieldimension definiert, dessen Ursprung in der Umwelt- und Unternehmensanalyse zu finden 

ist. Dieses zugrunde liegende Prinzip eint alle Portfolioansätze, wobei die Unterscheidung innerhalb der 

Portfolio-Darstellungen nur durch die zu untersuchenden Zieldimensionen und Betrachtungsobjekte erfolgt. 

Die Betrachtungsobjekte können dabei Geschäftseinheiten, Produkte, Initiativen, Projekte bis hin zu 

Mitarbeiter sein.99   

Für die Betrachtung von strategischen Initiativen und -projekten eignet sich der Einsatz eines 

Innovationsportfolios, das die Gesamtheit aller Initiativen und Projekten innerhalb des Portfolios auf Basis 

 

96 Vgl. Kühnapfel (2019), S. 5. 

97 Vgl. Menz/Schmid/Müller-Stewens/Lechner (2011), S. 258. 

98 Vgl. Hungenberg (2014), S. 23. 

99 Vgl. Kerth/Asum/Stich (2015), S. 107. ; Welge/Al-Laham/Eulerich (2017), S. 482. 



Analyse und Bewertung von strategischen Initiativen 

46 

vordefinierter Zieldimensionen strukturiert und visualisiert. Dabei entspricht die typische 

Gliederungsstruktur des Innovationsportfolios einer dreidimensionalen Diagrammdarstellung, wobei die X- 

und Y-Achse die erste und zweite Dimension und der Kreisdurchmesser die dritte Dimension im Diagramm 

darstellen. Häufig verwendete Zieldimensionen sind dabei zum Beispiel: Marktunsicherheit, Technische 

Unsicherheit, Strategisches Potenzial, Strategie-Fit, Erwarteter Nutzen/Umsatz, Realisierungsdauer sowie 

der Aufwand der Realisierung. 

In Abbildung 12 ist ein exemplarisches Innovationsportfolio dargestellt, das die Betrachtungsobjekte 

anhand der Zieldimensionen Strategie-Fit (Y-Achse), Erwarteter Nutzen (X-Achse) und Aufwand der 

Realisierung (Kreisdurchmesser) innerhalb des Portfolios darstellt.100  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

4.2.4 Portfoliomanagement 

Innerhalb vieler Organisationen besteht die Tendenz, Projekte oder Initiativen aus vorliegenden 

Problemstellungen zu generieren, ohne das hierfür entsprechende strategieorientierte Kriterien für die 

Projekt- bzw. Initiativen Würdigkeit definiert sind und das potenzielle Vorhaben dahingehend geprüft und 

bewertet werden kann. Darüber hinaus entstehen innerhalb der Unternehmen häufig weitaus mehr Ideen 

 

100 Vgl. Horton (2020), Onlinequelle [01.05.2020]. 

Abb. 12: Innovationsportfolio, Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Putz (2018), Onlinequelle [01.05.2020]. 
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für neue Projekte und Initiativen, als entsprechende Ressourcen zu deren Realisierung zur Verfügung 

stehen. Demzufolge ist es von grundlegender Bedeutung, dass der Strategie-Fit des geplanten Vorhabens 

ausgeprägt ist und alle erforderlichen Rahmenbedingungen erfüllt werden.  

Das Management von Projekten wird dabei oft unterschätzt, wodurch es häufig keine Gesamtübersicht 

über alle laufenden Projekte innerhalb des Unternehmens gibt. Infolgedessen ist keine entsprechende 

Priorisierung der einzelnen Vorhaben möglich, wodurch die zur Verfügung stehenden Ressourcen nicht 

zielgerichtet und effektiv eingesetzt werden können.  

Das Portfoliomanagement beschreibt das Management von Programmen, Initiativen oder Projekten 

innerhalb eines Portfolios und wird in der Praxis auch Multiprojektmanagement genannt.101 Dabei ist das 

Management von Projekten innerhalb eines Portfolios am weitverbreitetsten, welches als 

Projektportfoliomanagement bezeichnet wird und die Gesamtheit aller Projekte umfasst, die innerhalb eines 

Unternehmens bereits realisiert werden oder realisiert werden sollen. Ziel des 

Projektportfoliomanagements dabei ist, strategiebasierte Entscheidungen zu treffen, welche Projekte 

realisiert werden sollen und wie diese untereinander zu priorisieren und mit welchen Ressourcen 

auszustatten sind.102  

Der Einsatz von Portfoliomanagement gewährleistet demzufolge, dass die richtige Mischung und Balance 

an strategiebasierten Initiativen und Projekten innerhalb der Organisation generiert werden kann, um 

entsprechend definierte Unternehmensziele zu erreichen und die Wettbewerbsfähigkeit der Organisation 

zu erhöhen. Das Portfoliomanagement dient dabei auch als Instrument zur Fortschrittsüberwachung aller 

Initiativen und Projekte innerhalb des Portfolios und endet nicht mit der Erreichung dessen Ziele, sondern 

ist hingegen eine dauerhafte Aufgabe, die sich in definierten Abständen und iterativen Schleifen 

wiederholt.103  

Im Sinne der Fortschrittüberwachung, der effektiven und effizienten Durchführung der Initiativen und 

Projekten im Hinblick auf die Zielerreichung setzen Unternehmen häufig quartalsweise Gesamtportfolio-

Reviews an. Im Zuge des Gesamtportfolio-Reviews kann der Status der einzelnen Initiativen und Projekte 

berichtet und bewertet werden als auch das Gesamtbild der erreichten Ergebnisse erfasst und bewertet 

werden, welches als Entscheidungsbasis für gegebenenfalls erforderliche Anpassungen am Portfolio 

dient.104 

Wie in Tabelle 2 dargestellt, sind im Rahmen des Portfoliomanagements grundlegende Fragestellungen zu 

berücksichtigen, die bei der Konfiguration, Priorisierung und der Kontrolle der im Portfolio befindlichen 

Projekte und Initiativen unterstützen können.105 

 

 

 

101 Vgl. Kuster et al. (2019), S. 58 f. ; Kuster et al. (2019), S. 239. 

102 Vgl. Meisterplan (2020), Onlinequelle [22.04.2020]. 

103 Vgl. erfolgreich-projekte-leiten (2020), Onlinequelle [22.04.2020]. 

104 Vgl. Becker (2018), S. 288. 

105 Vgl. Kuster et al. (2019), S. 239. 
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4.2.5 Weitere Methoden 

Zur Bewertung des Beitrags der strategischen Initiativen zu den definierten Zielen kann im Rahmen der 

strategischen und operativen Bewertung der Einsatz der in Kapitel 4.2.2 vorgestellten Methode der 

Nutzwertanalyse erfolgen oder aber für eine umfassendere Bewertung und Selektion nach strategischen 

Gesichtspunkten die Methode der Balanced Scorecard eingesetzt werden.  

Dabei bildet die Balanced Scorecard vier grundlegende Perspektiven ab, die als elementare 

Erfolgsfaktoren über eine erfolgreiche Unternehmensentwicklung entscheiden und über die Bewertung rein 

monetärer Größen hinausreichen sowie dabei einen klaren Strategiebezug herstellen.  Diese vier 

Perspektiven umfassen eine Finanzperspektive, eine interne Prozessperspektive, eine Kundenperspektive 

sowie eine Lern- und Entwicklungsperspektive. Im Zuge der strategischen Bewertung wird die Methode der 

Balanced Scorecard dabei als Strukturierungshilfe eingesetzt, wobei die entsprechenden Initiativen auf 

Basis ihrer primären Zielsetzung den jeweiligen Zielperspektiven der Balanced Scorecard zugeordnet 

werden und diese Systematik dadurch die strategieorientierte Planung und Auswahl der Initiativen 

fördert.106 

Auf eine detaillierte Erläuterung der Balanced Scorecard sowie die detaillierte Vorstellung weiterer 

potenzieller Methoden wird an dieser Stelle verzichtet, da dies den Rahmen der vorliegenden Arbeit 

überschreiten würde und die bereits vorgestellten Methoden die präferierten Methoden für den weiteren 

Verlauf der vorliegenden Masterarbeit darstellen. Jedoch sei an dieser Stelle für eine Beschreibung dieser 

 

106 Vgl. Menz/Schmid/Müller-Stewens/Lechner (2011), S. 245 f. 

Kernfrage Detailfragen 

Wie sieht der Portfoliomix 

aus? 

Welche sind die „richtigen“ Initiativen und Projekte?                                 

Wann ist der geeignete Zeitpunkt, um damit zu beginnen?                 

Welche Initiativen und Projekte laufen bereits?                                    

Welche davon laufen auch noch nächstes Jahr? 

Sind zu viele Initiativen 

und Projekte vorhanden?  

Sind alle Initiativen und Projekte sinnstiftend und zielführend?                          

Birgt deren Anzahl bereits Risiken?                                                                  

Welche davon sind die wirklich wichtigen Initiativen und Projekte? 

Welche Auswirkungen 

haben Verzögerungen? 

Wird eine andere Initiative oder Projekt davon betroffen?                            

Was bedeutet das im Hinblick auf die Ressourcen (Personal, Kapital)? 

Welche Kompetenzen 

werden benötigt? 

Wer arbeitet an welchen Initiativen und Projekten?                                                    

Wie lange ist der Mitarbeiter dadurch noch gebunden?                                

Welche Anforderungen haben geplante Vorhaben?                                         

Sind die Kompetenzen dazu im Unternehmen vorhanden? 

Tab. 2: Zu beantwortende Fragen im Projektportfoliomanagement, Quelle: In Anlehnung an Kuster et al. (2019), S.239. 
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auf einschlägige Fachliteratur von Kerth/Asum/Stich (Kerth/Asum/Stich 2015) und Menz et al. (Menz et al. 

2011) verwiesen.107 

Die im folgenden Unterkapitel anhand der Tabelle 3 dargestellte Zusammenfassung der 

Bewertungsmethoden enthält darüber hinaus zusätzliche alternative Bewertungsmethoden, die anhand 

dessen spezifischen Vor- und Nachteilen vorgestellt werden und eine potenzielle Alternative bzw. 

Ergänzung zu den in der vorliegenden Masterarbeit präferierten Bewertungsmethoden darstellen. An dieser 

Stelle ist für eine detaillierte Beschreibung dieser auf einschlägige Fachliteratur von Vahs/Brem 

(Vahs/Brem 2015) verwiesen.108  

4.2.6 Zusammenfassung der Bewertungsmethoden 

Jede der vorgestellten Methoden zur Bewertung strategischer Initiativen weist spezifische Vor- und 

Nachteile auf und eignet sich mehr oder weniger gut für die Anwendung innerhalb der entsprechenden 

Bewertungsebene. Aus diesem Grund werden in Tabelle 3 die spezifischen Vor- und Nachteile sowie der 

Einsatzbereich der jeweiligen Methoden im Hinblick auf die Bewertung strategischer Initiativen 

zusammenfassend dargestellt.109  

Bewertungsmethode Vorteile Nachteile Einsatzbereich 

Checkliste + Unkomplizierte 

Handhabung 

+ Geringer Zeitaufwand 

+ Ermöglicht eindeutige 

Aussagen (ja/nein) 

+ Vielseitig einsetzbar 

− Ausschließlich 

qualitative Aussagen 

möglich 

− Ergebnisse relativ grob 

und pauschal 

− Bewertungsergebnisse 

basieren auf 

subjektiven 

Einschätzungen  

− Nur in relativ frühem 

Bewertungsstadium 

zielführend 

Formale Bewertung 

Steckbrief + Vielseitige Anwendungs-

möglichkeiten 

+ Geringe Komplexität in 

der Anwendung und 

Handhabung 

+ Geringer Zeitaufwand 

+ Ermöglicht die Integration 

strategiebezogener 

Elemente  

− Abhängig von 

subjektiven 

Einschätzungen 

− Ergebnisse relativ grob 

und pauschal 

− Nur in einer relativ 

frühen 

Bewertungsphase 

sinnstiftend  

Formale Bewertung 

 

107 Vgl. Kerth/Asum/Stich (2015), S. 241 ff. ;  Menz/Schmid/Müller-Stewens/Lechner (2011), S. 245 ff. 

108 Vahs/Brem (2015), S. 333 ff. 

109 Vgl. Kerth/Asum/Stich (2015), S. 227 ff. ; Vahs/Brem (2015), S. 333 ff. 
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+ Hohe Aussagekraft durch 

eindeutige Aussagen  

 

Modelle zur ganzheitlichen 

Präferenzbildung:  

Paarweiser Vergleich 

Konstantsummen-Verfahren                   

Semantisches Differenzial 

Polarkoordinatendarstellung 

 

 

 

 

+ Schnelle und einfache 

Anwendung 

+ Geringer Aufwand 

+ Übersichtliche 

Darstellung 

+ Reduktion der 

Komplexität 

+ Ausreichend f. erste 

Priorisierungen 

− Nur Vergleiche 

zwischen wenigen 

Elementen möglich 

− Gefahrenpotenzial für 

Fehleinschätzungen 

− Eingeschränkte 

Nachvollziehbarkeit 

 

Strategische und 

operative Bewertung 

Nutzwertanalyse + Reduktion der 

Komplexität 

+ Transparenz der 

Bewertungskriterien 

+ Einfache 

Nachvollziehbarkeit  

+ Universell einsetzbar 

+ Einbindung mehrerer 

Entscheidungsträger  

+ Berücksichtigung 

qualitativer und 

quantitativer Kriterien  

+ Für erste Priorisierungen 

geeignet und 

ausreichend 

− Vermeintliche 

Objektivität durch: 

− Subjektive Gewichtung 

der Kriterien 

− Subjektive Bestimmung 

des Erfüllungsgrades 

− Voneinander abhängige 

Kriterien verursachen 

Probleme und 

Verzerrungen  

− Nur für den Vergleich 

zwischen wenigen 

Elementen geeignet 

 

Strategische und 

operative Bewertung 

Wirtschaftlichkeitsrechnungen: 

Statische Verfahren 

Dynamische Verfahren 

 

+ Berücksichtigung 

monetärer Größen 

+ Informationsbedarf durch 

fundierte Analysen 

gedeckt 

+ Wenig 

Interpretationsbedarf 

aufgrund quantitativer 

Aussagen erforderlich  

 

− Hoher Aufwand 

(Besonders bei 

dynamischen 

Verfahren) 

− Keine Berücksichtigung 

qualitativer Elemente 

und Aspekte 

− Subjektiver Einfluss 

durch Schätzung und 

Annahme von 

monetären Größen 

Strategische und 

operative Bewertung 

Portfolioanalyse + Einfaches Modell  − Definition der 

Ausprägungen je 

Strategische und 

operative Bewertung 
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+ Übersichtliche und 

verdichtete Darstellung 

komplexer Themen 

+ Klare Visualisierung 

+ Kommunikationspotenzial 

+ Anerkanntes etabliertes 

strategisches Tool 

+ Zur Entscheidungsvor-

bereitung geeignet 

+ Systematische 

Bündelung möglich  

Zieldimension schwierig 

und subjektiv 

− Abgrenzung der 

Zieldimensionen 

schwierig: Müssen 

voneinander 

unabhängig sein 

− Starke Vereinfachung 

der Zusammenhänge 

Tab. 3: Zusammenfassung der Bewertungsmethoden, Quelle: In Anlehnung an Kerth/Asum/Stich (2015), S. 110. 

Auf Basis der in der vorliegenden Masterarbeit bis hierhin erfolgten Aufarbeitung der theoretischen 

Grundlagen anhand facheinschlägiger Literatur und der dabei vorgestellten Methoden zur Bewertung und 

Priorisierung strategischer Initiativen fließen die dabei erarbeiteten theoretischen Aspekte und 

Erkenntnisse in die Entwicklung des theoriebasierten Strategie-Fit Priorisierungsmodells für Lean- und 

Innovationsinitiativen in Kapitel fünf ein. 
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5 ENTWICKLUNG THEORIEBASIERTES PRIORISIERUNGSMODELL  

Im folgenden Kapitel wird ein theoriebasiertes Strategie-Fit Priorisierungsmodell vorgestellt, das sich für 

die Selektion, Bewertung und Priorisierung von strategischen Initiativen und -Projekten eignet. Dabei 

handelt es sich um einen sich wiederholenden mehrstufigen Prozess, der nach dem Vorgehensprinzip vom 

„Groben ins Detail“ erfolgt und dabei die zu bewertenden Initiativen und Projekte einer umfassenden 

Perspektive anhand einer formalen, strategischen und operativen Betrachtung unterzieht. 

Im ersten Schritt werden dabei die strategischen Initiativen und -Projekte durch den Antragsteller einer 

formalen Bewertung unterzogen, die anhand eines standardisierten Steckbriefes alle erforderlichen Zahlen, 

Daten und Fakten zum geplanten Vorhaben erfasst. Die formale Bewertung bildet die grundlegende 

Informationsbasis für eine weiterführende detailliertere Betrachtung in Form der integrativen Bewertung 

und endet dabei mit der Einschätzung des Antragstellers, ob es sich um ein Muss, Soll oder Kann Vorhaben 

handelt.  

Darauffolgend werden Muss, Soll und Kann Vorhaben einer integrativen Bewertung durch ein definiertes 

Führungsgremium unterzogen, die sich aus einer Nutzwert- und Portfolioanalyse zusammensetzt und 

dabei eine strategische- und operative Bewertung mit qualitativen und quantitativen Kriterien umfasst. 

Die integrative Bewertung der strategischen Initiativen und -Projekten ermöglicht eine ganzheitliche 

strategische sowie operative Bewertung und Priorisierung als auch ein strategisch ausbalanciertes 

Initiativen Portfolio, das auch qualitative Erfolgspotenziale entsprechend berücksichtigt.   

Die Bewertung strategischer Initiativen und -Projekte darf dabei kein einmaliges Unterfangen sein, sondern 

muss in definierten Zeitabständen in Form eines Reviews wiederholt werden. An dieser Stelle wird dabei 

ein Quartals-Review zur Bewertung und Priorisierung neuer, aber auch zur erneuten Betrachtung laufender 

Initiativen und Projekten vorgeschlagen. Durch die Betrachtung laufender Initiativen und Projekte kann ein 

SOLL/IST-Vergleich erfolgen und gegebenenfalls erforderliche Anpassungen durchgeführt werden. 

Dieser schematisch beschriebene mehrstufige Zugang stellt den grundlegenden Ansatz vieler 

Unternehmen dar. Eine unternehmensspezifische Verfeinerung (Gewichtungsfaktoren, Detaillierung von 

Bewertungsdimensionen, etc.), wie auch im Praxisteil der vorliegenden Arbeit auf die ANDRITZ AG 

angewandt, wird jedoch als notwendig angesehen, um das volle Potenzial derartiger Priorisierungsmodelle 

auszuschöpfen. 

5.1 Formale Bewertung via Steckbrief 

Wie bereits in Kapitel 4.2.1 erläutert, ist die systematische Erfassung und erste Bewertung von potenziellen 

Vorhaben anhand eines Steckbriefes eine etablierte und weit verbreitete Methodik.  

Für die formale Bewertung strategischer Initiativen wird dabei die Methode des Steckbriefes durch 

Definition von entsprechend strategieorientierten Inhalten als erste Bewertungsebene herangezogen und 

dient hierbei als erste grobe Entscheidungs- und Filterebene für geplante wie auch für bereits laufende 

Initiativen.  

Die formale Bewertung strategischer Initiativen stellt dabei sicher, dass die strategischen Vorhaben anhand 

von standardisierten Fragestellungen unter Anwendung des Steckbriefes in systematischer und 
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reproduzierbarer Art und Weise erfasst werden. Dadurch kann seitens Antragsteller eine erste grobe 

Strukturierung und Vorplanung vorgenommen werden. Auf Basis der dafür erforderlichen Zahlen, Daten 

und Fakten können die potenziellen Vorhaben einer ersten Plausibilitätsprüfung unterzogen werden. Die 

formale Bewertung strategischer Initiativen endet dabei mit der Einschätzung des Antragstellers, ob es sich 

um ein Muss, Soll oder Kann Vorhaben handelt:  

• Muss Vorhaben sind dabei vom Management Top-down beauftragte Initiativen und Projekte und 

müssen daher einer weiterführenden integrativen Bewertung und Priorisierung unterzogen werden 

und bei der erforderlichen Ressourcenzuteilung bevorzugt behandelt werden. 

• Soll Vorhaben stellen Initiativen und Projekte mit hoher Priorität bzw. hohem Potenzial dar, die 

zumeist ausgehend Top-down von den Führungskräften der Fachabteilungen oder aber auch 

durch Innovations- bzw. Ideenmanagement Aktivitäten innerhalb und außerhalb der 

Fachabteilungen Bottom-up generiert werden können. Soll Vorhaben können einen entsprechend 

hohen Beitrag zur Steigerung der Wettbewerbsfähigkeit sowie zur Erreichung der 

Unternehmensziele leisten und müssen daher einer weiterführenden integrativen Bewertung zur 

Priorisierung unterzogen werden. 

• Kann Vorhaben sind Initiativen und Projekte mit geringer Priorität bzw. geringem Potenzial, die 

auch Top-down von den Führungskräften, aber zumeist durch Innovations- bzw. 

Ideenmanagement Aktivitäten innerhalb und außerhalb der Fachabteilungen Bottom-up generiert 

werden, jedoch durch entsprechend geringeres Potenzial nur bei Bedarf einer integrativen 

Bewertung unterzogen werden. Dies erfolgt dann, wenn ausreichend verfügbare Ressourcen zur 

Implementierung von weiteren Kann Vorhaben vorhanden sind.  

Eine derartige Triage dient bereits in einer frühen Phase dazu, die jeweiligen Vorhaben entsprechend zu 

„Framen“, Wunschdenken zu reduzieren und weitere Ressourcen entsprechend den Unternehmenszielen 

besser einzusetzen. 

5.1.1 Anforderungen an den Steckbrief 

Der Steckbrief dient als erstes Bewertungstool zur formalen Bewertung strategischer Initiativen und -

Projekte und muss daher entsprechend grundlegende Anforderungen erfüllen. Der Steckbrief soll einerseits 

den Antragsteller bei der Strukturierung und groben Vorplanung des strategischen Vorhabens unterstützen 

und andererseits eine standardisierte Vorgehensweise gewährleisten. Die durch den Antragsteller 

durchgeführte Klassifizierung anhand der Muss, Soll und Kann Klassifizierung stellt eine erste Selektions- 

bzw. Filterebene dar. Hierdurch wird sichergestellt, dass nicht alle potenziellen Kleinstthemen einer 

umfassenderen integrativen Bewertung durch das Führungsgremium unterzogen werden und hierdurch 

bereits erste Ressourcen verschwendet werden.  

Darüber hinaus ist die effiziente und pragmatische Anwendung des Steckbriefes bedeutend, da die 

Anforderungen des Steckbriefes für den Antragsteller sowie auch für das Führungsgremium als 

Informationsgrundlage zur integrativen Bewertung leicht nachvollziehbar und unmissverständlich sein 

müssen. Hierzu müssen entsprechende Kriterien definiert und ausreichend beschrieben werden. 
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5.1.2 Bewertungskriterien des Steckbriefes 

Die formale Bewertung der strategischen Initiativen und -Projekte erfolgt anhand eines Steckbriefes, der 

auf Basis folgender definierter grundlegender Kriterien, die in Kategorien zusammengefasst sind, mit den 

entsprechenden Informationen zu befüllen ist:110   

Antragsteller, Abteilung, Datum & Unterschrift 

Der Schriftkopf des Steckbriefes wird durch Angabe des Antragstellers, dessen organisatorische 

Zugehörigkeit in Form der Abteilung, des Datums der Antragstellung und der Unterzeichnung seitens 

Antragsteller dargestellt. 

Initiative/Projekt 

Diese Kategorie definiert den Titel der Initiative bzw. des Projekts, den strategischen Bezug, den 

Auftraggeber sowie die geplante Dauer des Vorhabens. 

Inhalt, Zielsetzung, Erfolgspotenzial 

Innerhalb dieser Kategorie werden die konkreten Inhalte der strategischen Initiative beschrieben und 

dessen Zielsetzung definiert. Darüber hinaus erfolgt die Erfassung der qualitativen Erfolgspotenziale in 

Form von zu erwartenden Nutzeneffekten als auch die der quantitativen Erfolgspotenziale in Form von zu 

erwartenden monetären Einsparungen. 

Realisierungsaufwand 

Innerhalb der Kategorie Realisierungsaufwand werden zuerst das geplante Budget, wenn bereits 

vorhanden und die für die Implementierung geplanten Personalkapazitäten erfasst. In weiterer Folge 

werden Aufwand und Kosten in Form von Personalaufwand in €, Personalaufwand in h, geplante 

Investitionen in € und die Summe der zu erwartenden Kosten in € erfasst. Abschließend erfolgt eine 

Abfrage, ob die erforderlichen Kompetenzen, darunter versteht man Ressourcen plus Fähigkeiten, zur 

Implementierung zur Verfügung stehen. 

Risiken, Synergien und Schlüsselakteure 

Innerhalb dieser Kategorie werden potenzielle Risiken und dessen Ausmaß, gegebenenfalls vorliegende 

Synergien und Erfahrungen durch bereits laufende oder abgeschlossene Initiativen und Projekten als auch 

Schlüsselakteure in Form dessen Namen, Funktion und Rolle zur erfolgreichen Implementierung erfasst. 

Formale Klassifizierung 

Der Abschluss der formalen Bewertung erfolgt durch die vorgeschlagene Klassifizierung durch den 

Antragsteller anhand der Muss, Soll und Kann Klassifizierung, die am Steckbrief näher in Form einer 

Legende erläutert wird. 

 

110 Vgl. Dögl (2020), Onlinequelle [07.05.2020]. ; Meisterplan (2020), Onlinequelle [08.05.2020]. 
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5.1.3 Darstellung des Steckbriefes 

Wie in Abbildung 13 dargestellt, erfolgt zuerst die Angabe der Daten des Schriftkopfes, die explizite 

Benennung der Initiative bzw. des Projektes und Definition des strategischen Bezuges als auch die Angabe 

weiterer grundlegender Referenzdaten sowie eine konkrete Zieldefinition und Darstellung der 

Erfolgspotenziale. 

Darauffolgend werden wie in Abbildung 14 ersichtlich, der erwartete Realisierungsaufwand, potenzielle 

Risiken, Synergien und Schlüsselakteure erfasst. 

Abb. 13: Steckbrief zur formalen Bewertung strategischer Initiativen/Projekte, Quelle: Eigene Darstellung. 
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Abschließend erfolgt die formale Klassifizierung auf Basis der Einschätzung des Antragstellers, wie in 

Abbildung 15 ersichtlich ist. 

5.1.4 Durchführung der formalen Bewertung 

Die Durchführung der formalen Bewertung der strategischen Initiativen und -Projekte erfolgt durch den 

Antragsteller, der hierzu entsprechende Fachkompetenz und Erfahrung aufweisen und durch die 

strategische Bedeutung des Vorhabens eine entsprechende Führungsposition innehaben muss. Hierzu 

wird zumindest die Abteilungsleiterebene des Unternehmens vorgeschlagen. 

Für die Durchführung der Bewertung sind entsprechende Informationen zu recherchieren und Zahlen, 

Daten und Fakten bereitzustellen, sodass das konkrete Erfolgspotenzial sowie der für die Umsetzung 

erforderliche Realisierungsaufwand unter Berücksichtigung potenzieller Risiken, Synergien und der 

Verfügbarkeit von Schlüsselakteuren erfasst werden können. 

Abb. 14: Steckbrief zur formalen Bewertung strategischer Initiativen/Projekte, Quelle: Eigene Darstellung. 

Abb. 15: Steckbrief zur formalen Bewertung strategischer Initiativen/Projekte, Quelle: Eigene Darstellung. 
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Hierfür ist vielfach die Fachkompetenz, Erfahrung und Intuition des Abteilungsleiters erforderlich, der 

jedoch auch entsprechende Gruppenleiter zur Einschätzung der Sachlage hinzuziehen kann.  

Die Durchführung der formalen Bewertung endet mit dem Klassifizierungsvorschlag des Antragstellers, 

wobei darauffolgend alle Muss- und Soll Vorhaben einer integrativen Bewertung durch das 

Führungsgremium unterzogen werden, die im folgenden Kapitel vorgestellt wird. Mit den beschriebenen 

Hierarchiestufen sind auch entsprechende Kosten für die Bewertung verbunden. Eine entsprechende 

Vorklassifizierung in Muss-, Soll- und Kann Vorhaben ist deshalb dringend zu empfehlen. 

5.2 Integrative Bewertung via Nutzwertanalyse  

Im Anschluss an die formale Bewertung stellt die integrative Bewertung strategischer Initiativen und -

Projekte sicher, dass die zur Zielerreichung am besten geeignetsten strategischen Vorhaben ausgewählt 

und entsprechend priorisiert werden. Hierfür werden die im Rahmen der formalen Bewertung erfassten 

Informationen und Daten des strategischen Vorhabens einer umfassenderen Bewertung anhand einer 

Nutzwertanalyse unterzogen. Die Nutzwertanalyse stellt dabei ein Bewertungstool dar, welches 

vordefinierte und gewichtete quantitative und qualitative Bewertungskriterien enthält, die eine umfassende 

strategische als auch operative Perspektive darstellen und dadurch eine ganzheitlich strategieorientierte 

Bewertung und Priorisierung der strategischen Vorhaben ermöglichen. Die strategieorientierte Bewertung 

und Priorisierung stellt dabei sicher, dass die zur Verfügung stehenden Ressourcen entsprechend der 

strategischen Prioritäten effektiv eingesetzt werden und dadurch die richtigen „Stellhebeln“ zur 

Zielerreichung betätigt werden.111  

5.2.1 Anforderungen an die Nutzwertanalyse 

Eine entsprechend strategieorientierte Bewertung strategischer Initiativen und -Projekte, die eine 

strategische und operative Betrachtung ermöglicht, stellt grundlegende Anforderungen an das 

Bewertungstool der Nutzwertanalyse. Dazu müssen geeignete quantitative und qualitative 

Bewertungskriterien definiert und je nach strategischer Priorität zueinander gewichtet werden sowie ein 

geeignetes Bewertungssystem geschaffen werden. Dabei muss die Nutzwertanalyse gewährleisten, dass 

innerhalb des Bewertungstools mehrere strategische Vorhaben bewertet und priorisiert als auch 

miteinander verglichen werden können. Daraus müssen eindeutige Prioritäten abgeleitet werden und die 

Bewertung effektiv als auch effizient durchgeführt werden können. 

5.2.2 Bewertungskriterien und Bewertungsdimensionen der Nutzwertanalyse 

Die integrative Bewertung strategischer Vorhaben anhand der Nutzwertanalyse stellt eine Kombination der 

in den Kapiteln 4.1.2  und 4.1.3 vorgestellten strategischen- und operativen Bewertung dar.  

 

111 Vgl. Strasser/Schmidt-Sibeth (2020), Onlinequelle [18.05.2020].  
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Durch Kombination der beiden Betrachtungsperspektiven wird sichergestellt, dass strategische Initiativen 

und -Projekte auf Basis ihres Strategie-Fit und ihres Beitrages zur strategischen Unternehmensentwicklung 

als auch im Hinblick auf dessen operative Umsetzbarkeit ganzheitlich bewertet werden.  

Hierzu werden strategische als auch operative Bewertungskriterien definiert, die in weiterer Folge auf zwei 

Bewertungsdimensionen verdichtet werden. Hierdurch werden die zu bewertenden Vorhaben auf Basis der 

Höhe ihres potenziellen strategischen Nutzens als auch auf Basis des Aufwandes, der zu ihrer Realisierung 

erforderlich ist, umfassend betrachtet und bewertet. 

Hierzu werden wie in Tabelle 4 dargestellt, die Bewertungsdimensionen Erfolgspotenzial und 

Realisierungsaufwand empfohlen, die jeweils auf fünf Bewertungskriterien zurückgeführt werden 

können.112  

Erfolgspotenzial Realisierungsaufwand 

Strategie-Fit Veränderungsumfang 

Beitrag zur Produktivitätssteigerung Neuheitsgrad/Neuartigkeit 

Beitrag zur Kostensenkung  Wirtschaftlicher Aufwand 

Beitrag zur Kundenzufriedenheit Technischer Aufwand 

Synergiepotenziale Risiken 

Tab. 4: Bewertungsdimensionen und -kriterien, Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Putz (2018), Onlinequelle [18.05.2020]. 

Dabei werden die Bewertungskriterien der jeweiligen Bewertungsdimensionen wie folgt definiert: 

Erfolgspotenzial 

• Strategie-Fit:  

Strategische Stimmigkeit mit der Unternehmensstrategie (Strategie-System-Fit) 

• Beitrag zur Produktivitätssteigerung:  

Höhe des Beitrages zur Steigerung der Produktivität (Verhältnis von Output zu Input) 

• Beitrag zur Kostensenkung:  

Höhe des Beitrages zur Senkung der Kosten  

• Beitrag zur Kundenzufriedenheit:  

Höhe des Beitrages zur Steigerung der Kundenzufriedenheit  

• Synergiepotenziale:  

Höhe der intern vorhandenen Synergien, Schnittmengen und Erfahrungen  

 

 

112 Vgl. Putz (2018), Onlinequelle [18.05.2020]. ; Strasser/Schmidt-Sibeth (2020), Onlinequelle [18.05.2020].  
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Realisierungsaufwand 

• Veränderungsumfang:  

Höhe des ausgelösten Veränderungsumfangs (Aufwand in Form von Innovationsklassen) 

• Neuheitsgrad/Neuartigkeit: 

Grad der Neuheit/Neuartigkeit für das Unternehmen 

• Wirtschaftlicher Aufwand: 

Höhe des wirtschaftlichen Aufwandes zur Realisierung (Kosten) 

• Technischer Aufwand: 

Höhe des technischen Aufwandes zur Realisierung (Technologien, Kompetenzen) 

• Risiken: 

Ausmaß der vorliegenden Risiken 

Die Bewertung anhand der angeführten Bewertungskriterien ermöglicht die Aufsummierung und 

Verdichtung zu den zwei Bewertungsdimensionen Erfolgspotenzial und Realisierungsaufwand, wodurch 

eine entsprechende mehrdimensionale Bewertung und Priorisierung strategischer Initiativen und -Projekte 

erfolgen kann.  

Dabei erfolgt die Priorisierung durch Bildung einer Prioritätskennzahl, die sich durch das Verhältnis der 

Bewertungsdimensionen Erfolgspotenzial zu Realisierungsaufwand ergibt. Hierdurch erhalten diejenigen 

strategischen Vorhaben die höchste Priorität, die das höchste Erfolgspotenzial bei geringstem 

Realisierungsaufwand versprechen. Hierdurch ergeben sich eine Gesamtpriorisierung und eine daraus 

resultierende eindeutige Reihung aller bewerteten strategischen Vorhaben auf Basis der 

Prioritätskennzahl. Über die genannten Subkriterien wird neben dem strategischen Ansatz auch der LEAN-

Gedanke eingebracht. 

Um eine noch detailliertere Priorisierung als auch eine Kapazitätsbetrachtung vornehmen zu können, wird 

zusätzlich eine Kategorisierung anhand der Typen der Initiativen/Projekten in Form von Prioritätsklassen 

gebildet, die im Rahmen des Kapitels 5.3 näher erläutert werden.113  

5.2.3 Darstellung der Nutzwertanalyse 

Wie in Abbildung 16 dargestellt, erfolgt im Rahmen der integrativen Bewertung zuerst die Angabe einer 

fortlaufenden Nummerierung, des Titels der/s Initiative/Projekts, der Klassifizierung aus der formalen 

Bewertung sowie des Antragstellers und dessen organisatorische Zugehörigkeit. Der Bewertungsvorgang 

beginnt mit der Bewertung der Bewertungskriterien der Bewertungsdimension Erfolgspotenzial. 

 

 

 

113 Vgl. Bodley-Scott/Brache (2009), Onlinequelle [18.05.2020]. 
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Abb. 16: Nutzwertanalyse zur integrativen Bewertung strategischer Initiativen/Projekte, Quelle: Eigene Darstellung. 

Weiterführend werden wie in Abbildung 17 ersichtlich, die Bewertungskriterien der Bewertungsdimension 

Realisierungsaufwand bewertet und erfasst sowie darüber hinaus die Bewertung durch Angabe des 

Datums der Durchführung abgeschlossen. 

Für die Durchführung der Bewertung und Bestimmung eines Erfüllungsgrades wird an dieser Stelle eine 

Erfüllungsgrad Skala von 1 bis 4 empfohlen. Die unternehmensspezifische Definition spielt dabei eine 

erfolgskritische und elementare Rolle und erfolgt im Rahmen des Praxisteils. 

 

 

 

 

 

 

 

Das Ergebnis der Nutzwertanalyse bilden die ermittelten Werte für die beiden Bewertungsdimensionen 

Erfolgspotenzial und Realisierungsaufwand, eine aus dem Verhältnis der beiden Bewertungsdimensionen 

gebildete Prioritätskennzahl und eine Rangreihung, die auf Basis der Höhe der Prioritätskennzahl gebildet 

wird.  

In weiterer Folge fließen die Ergebnisse aus den Bewertungstools der Nutzwertanalyse als auch aus der 

formalen Bewertung in den zweiten Abschnitt der integrativen Bewertung ein, der auf Basis eines 

Bewertungstools der Portfolioanalyse erfolgt. 

5.2.4 Durchführung der Nutzwertanalyse 

Die Durchführung der integrativen Bewertung mit dem Bewertungstool der Nutzwertanalyse erfolgt durch 

ein unternehmensspezifisch definiertes Führungsgremium, das hierfür die entsprechende Erfahrung und 

Entscheidungskompetenz besitzt. Für eine effiziente Durchführung der integrativen Bewertung müssen 

seitens aller Antragsteller der strategischen Initiativen und -Projekte alle Daten und Informationen aus der 

formalen Bewertung aufbereitet und vorhanden sein, sodass die erforderlichen Informationen für die 

Durchführung der integrativen Bewertung herangezogen werden können. Die Durchführung der 

Nutzwertanalyse kann bei Bedarf durch einen Moderator methodisch unterstützt werden oder aber auch 

Abb. 17: Nutzwertanalyse zur integrativen Bewertung strategischer Initiativen/Projekte, Quelle: Eigene Darstellung. 
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direkt vom Hauptentscheidungsträger geleitet werden. Bei der Durchführung der Bewertung ist es 

essenziell, dass seitens aller Teilnehmer die Bedeutung und Auslegung der Bewertungskriterien 

vollumfänglich verstanden wird und dessen quantifizierte Bewertungsskala angewandt wird. Darüber 

hinaus muss darauf geachtet werden, dass im Rahmen der Bewertung keine überzogenen Eigeninteressen 

in puncto Priorisierung und Ressourcenzuteilung verfolgt werden, weshalb der Hauptentscheidungsträger 

innerhalb der Bewertung bei Bedarf Anpassungen treffen muss und damit über das finale Ergebnis 

entscheidet.  

Im Anschluss an den ersten Teil der integrativen Bewertung, der durch das Bewertungstool der 

Nutzwertanalyse erfolgt, wird der zweite Teil der integrativen Bewertung durch das Bewertungstool der 

Portfolioanalyse durchgeführt, welcher im folgenden Kapitel im Detail vorgestellt wird. 

5.3 Portfolioanalyse via Lean Management - Innovationsmanagement 

– Portfolio 

Die Portfolioanalyse anhand des Lean Management-Innovationsmanagement-Portfolios stellt den zweiten 

Teil der integrativen Bewertung strategischer Initiativen und -Projekte dar und basiert auf der im Rahmen 

der Nutzwertanalyse erfolgten Bewertung. Dabei bilden die beiden Bewertungsdimensionen aus der 

Nutzwertanalyse die Grundlage für die Zieldimensionen der Portfolioanalyse. 

Im Zuge der Portfolioanalyse kann auch eine erweiterte Priorisierung vorgenommen werden, die über die 

im Rahmen der Nutzwertanalyse ermittelte Priorisierung anhand der Prioritätskennzahl hinausreicht und 

dabei auch zusätzlich einen Risikoausgleich innerhalb der strategischen Vorhaben ermöglicht. Ziel dabei 

ist es, eine strategiebasierte und zugleich auch kapazitätsbasierte Priorisierung vorzunehmen. Hierfür wird 

eine Kategorisierung für strategische Initiativen und -Projekte vorgenommen, welche es erlaubt, diese zu 

gruppieren und anhand ihres Typs zu unterscheiden.  

Durch den Einsatz des Bewertungstools der Portfolioanalyse sollen dabei auch gegebenenfalls vorhandene 

„strategische Lücken“ identifiziert werden und entsprechende Maßnahmen abgeleitet werden können.  

Darüber hinaus stellt das Lean Management-Innovationsmanagement-Portfolio das zentrale 

Visualisierungs- und Kommunikationsinstrument dar, welche eine bewertete und priorisierte 

Gesamtübersicht aller strategischen Vorhaben zur Steigerung der Wettbewerbsfähigkeit des 

Unternehmens darstellt. 

Dabei soll das Lean Management-Innovationsmanagement-Portfolio idealerweise ein ausbalanciertes 

Portfolio darstellen, welches einen Ausgleich zwischen strategischen Vorhaben mit großem 

Erfolgspotenzial und damit zumeist verbundenen großen Realisierungsaufwand als auch Vorhaben mit 

kleinerem Erfolgspotenzial und entsprechend kleinerem Realisierungsaufwand ermöglicht.114 

 

114 Vgl. Menz/Schmid/Müller-Stewens/Lechner (2011), S. 237. 
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5.3.1 Anforderungen an das Lean Management - Innovationsmanagement – 

Portfolio 

Durch den nachfolgenden Einsatz des Bewertungstools der Portfolioanalyse soll die integrative Bewertung 

strategischer Initiativen und -Projekte vervollständigt werden, weshalb Anforderungen an das Tool gestellt 

sind, welche über die der Möglichkeiten der Nutzwertanalyse hinausreichen. 

Das Lean Management-Innovationsmanagement-Portfolio bildet das Ergebnis aus der erfolgten formalen 

Bewertung als auch der integrativen Bewertung via Nutzwertanalyse ab und visualisiert dieses innerhalb 

des Portfolios. Hierfür muss die durch die Einschätzung und Bewertung generierte Datenvielfalt verdichtet 

werden und dabei entsprechend an Komplexität reduziert werden. Dies erfolgt durch Darstellung des 

wesentlichen Sachverhalts anhand von drei Zieldimensionen, die im Kapitel 5.3.2 näher erläutert werden. 

Darüber hinaus muss das Portfolio eine Bündelung der strategischen Vorhaben auf Basis ihres Typs 

erlauben und eine daraus resultierende erweiterte Priorisierung unter Berücksichtigung der vorliegenden 

Kapazitäten ermöglichen. 

Hierfür müssen entsprechende Zieldimensionen und Prioritätsklassen definiert werden, die im 

nachfolgenden Kapitel vorgestellt werden. 

5.3.2 Zieldimensionen, Prioritätsklassen, Darstellung und Interpretation des Lean 

Management - Innovationsmanagement – Portfolio 

Das Lean Management-Innovationsmanagement-Portfolio basiert zur Darstellung und Visualisierung des 

konkreten Sachverhalts auf folgenden drei Zieldimensionen: 

• Erfolgspotenzial (Y-Achse) 

• Realisierungsaufwand (X-Achse) 

• Erwartete Einsparung (Kreisdurchmesser) 

Darüber hinaus erfolgt zur detaillierteren Priorisierung und Bündelung aller strategischen Vorhaben eine 

Kategorisierung des Typs der Initiativen bzw. Projekte. Die Kategorisierung erfolgt anhand folgender 

Prioritätsklassen: 

Inkrementell (Incremental) 

Die Prioritätsklasse Inkrementell umfasst strategische Vorhaben, durch welche inkrementelle 

Verbesserungen und Optimierungsschritte zu erwarten sind und dessen Charakteristika mit der in Kapitel 

3.1.1.2 erläuterten inkrementellen Innovation vergleichbar sind.  

Dabei sind der Beitrag zur Steigerung der Wettbewerbsfähigkeit und das zu erwartende Erfolgspotenzial 

überschaubar, jedoch ist auch der Aufwand zur Realisierung des Vorhabens entsprechend gering. Durch 

Initiativen und Projekte innerhalb dieser Prioritätsklasse können wichtige Ressourcen freigesetzt werden, 

um entsprechende ressourcenintensivere Initiativen und Projekte durchzuführen, die größeres 

Erfolgspotenzial versprechen. 
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Plattform (Platform) 

Innerhalb der Prioritätsklasse Plattform befinden sich strategische Vorhaben, die sich im direkten Vergleich 

zur Prioritätsklasse Inkrementell durch entsprechend höheres Erfolgspotenzial zur Steigerung der 

Wettbewerbsfähigkeit, jedoch zumeist auch durch größeren Realisierungsaufwand unterscheiden. Daraus 

resultierend sind größere Optimierungsschritte zu erwarten, die mit der Charakteristik der in Kapitel 3.1.1.2 

erläuterten progressiven Innovation vergleichbar sind.  

Strategische Initiativen und -Projekte innerhalb der Prioritätsklasse Plattform leisten einen wesentlichen 

Beitrag für den zukünftigen wirtschaftlichen Erfolg der Unternehmung und bilden die Grundlage und damit 

eine Plattform, um dadurch ein noch höheres Erfolgslevel zu erreichen.  

Durchbruch (Breakthrough) 

Die Prioritätsklasse Durchbruch umfasst strategische Initiativen und -Projekte, welche sich durch sehr 

hohes Erfolgspotenzial auszeichnen und dadurch einen erheblichen Beitrag zur Steigerung der 

Wettbewerbsfähigkeit des Unternehmens leisten. Initiativen und Projekte innerhalb dieser Prioritätsklasse 

sorgen dafür, dass Durchbruchsziele erreicht werden und die Unternehmung dadurch einen neuen 

Standard in puncto Performance, Qualität und Kundenzufriedenheit erreicht und sich dementsprechend 

vorteilhaft im Wettbewerb positioniert. Zur Umsetzung der strategischen Vorhaben muss jedoch auch 

zumeist mit wesentlich größerem Realisierungsaufwand gerechnet werden. Die Charakteristika dieser 

Prioritätsklasse sind mit der in Kapitel 3.1.1.2 erläuterten radikalen Innovation vergleichbar.115 

STOP 

Die Prioritätsklasse STOP umfasst strategische Initiativen und -Projekte, die sich durch geringes 

Erfolgspotenzial als auch durch hohen Realisierungsaufwand auszeichnen. Hierdurch werden diese 

strategischen Vorhaben zur Zielerreichung als unvorteilhaft und ineffektiv betrachtet, weshalb diese zu 

verwerfen sind oder aber dessen Rahmenbedingungen entsprechend angepasst werden müssen. 

Das Lean Management-Innovationsmanagement-Portfolio, welches in Abbildung 18 ersichtlich ist, basiert 

demnach auf den vorgestellten drei Zieldimensionen zur Darstellung der komplexen Sachverhalte und 

erlaubt eine Kategorisierung und Priorisierung der strategischen Vorhaben anhand dessen 

Prioritätsklassen. 

Um das für die angestrebte Unternehmensentwicklung strategieorientierte Zielportfolio definieren und 

entsprechend ausbalancieren zu können sowie dabei zusätzlich eine strategiebasierte 

Kapazitätsbetrachtung zu ermöglichen, werden die Prioritätsklassen der strategischen Initiativen und -

Projekte in puncto Erfolgspotenzial und Realisierungsaufwand auf Basis deren prozentuellen Anteils 

unterteilt.  

Die Anzahl der maximal zulässigen Initiativen und Projekte und deren Verteilung innerhalb der jeweiligen 

Prioritätsklassen, die zumeist im Rahmen der jährlichen Definition des Zielportfolios zur Gestaltung der 

Unternehmensentwicklung bestimmt werden, werden im Zuge des Praxisteils definiert. 

 

115 Vgl. MacCormack/Sucher (2002), S.6. 
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Hierfür wird an dieser Stelle folgende Unterteilung vorgeschlagen: 

• Erfolgspotenzial  0 - 50%  Inkrementell 

• Realisierungsaufwand  0 - 50%  Inkrementell 

• Erfolgspotenzial  50 - 90% Plattform 

• Realisierungsaufwand  0 - 100%  Plattform 

• Erfolgspotenzial  90 - 100% Durchbruch 

• Realisierungsaufwand  0 - 100%  Durchbruch 

 

 

Abb. 18: Lean Management-Innovation Management-Portfolio, Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung MacCormack/Sucher (2002), S.21. 
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Auf Basis der erläuterten Zieldimensionen und Prioritätsklassen des Portfolios kann eine Interpretation und 

Priorisierung anhand des Lean Management-Innovationsmanagement-Portfolios vorgenommen werden. 

Zur Interpretation der Vorteilhaftigkeit und Priorisierung als auch der Ressourcenallokation der 

strategischen Initiativen und -Projekte erfolgt die in Abbildung 19 dargestellte folgende Einteilung: 

• A (Quick Win):    Hohes Erfolgspotenzial bei geringem Realisierungsaufwand 

• B (Optimization):  Geringes Erfolgspotenzial bei geringem Realisierungsaufwand 

• C (Big Job):   Hohes Erfolgspotenzial bei hohem Realisierungsaufwand 

• D (Stop):   Geringes Erfolgspotenzial bei hohem Realisierungsaufwand 

 

Abb. 19: Interpretation Lean Management-Innovation Management-Portfolio, Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Putz (2018), 
Onlinequelle [24.05.2020]. 
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Demnach ist das Lean Management-Innovationsmanagement-Portfolio zur Interpretation der 

Vorteilhaftigkeit und Priorisierung strategischer Initiativen und -Projekte in vier Quadranten eingeteilt. 

Dabei sind strategische Vorhaben, die in den Quadranten A fallen und hierdurch „Quick Wins“ darstellen, 

für die Priorisierung und Ressourcenzuteilung zu bevorzugen und bilden innerhalb der Priorisierung den 

Ausgangspunkt, da sie das höchste Erfolgspotenzial bei überschaubarem Realisierungsaufwand 

aufweisen. 

Darauffolgend bilden strategische Vorhaben im Quadranten B eine wichtige Grundlage bei der Optimierung 

der Ressourcenbasis der Unternehmung, weshalb der Quadrant als „Optimization“ bezeichnet wird. Das 

Erfolgspotenzial als auch der Realisierungsaufwand strategischer Initiativen und -Projekte innerhalb dieses 

Quadranten sind überschaubar und dienen daher der kontinuierlichen Optimierung. 

Strategische Initiativen und -Projekte im Quadranten C gelten als „Big Jobs“, da sie großes Erfolgspotenzial 

aufweisen, dieses jedoch nur unter Einsatz von entsprechend größerem Aufwand zur Umsetzung realisiert 

werden kann. 

Strategische Vorhaben im Quadranten D weisen geringes Erfolgspotenzial bei hohem 

Realisierungsaufwand auf und sind daher in keiner Art und Weise zielführend und müssen daher verworfen 

oder erheblich angepasst werden, weshalb dieser Quadrant als „Stop“ bezeichnet wird.  

Darüber hinaus ermöglicht die Unterteilung in die vier erläuterten Quadranten, entsprechende „Strategic 

Buckets“ je Quadrant zu definieren. Dabei stellen Strategic Buckets definierte Budget-Töpfe dar, die für 

entsprechende strategische Initiativen und -Projekte innerhalb der jeweiligen Kategorie vorgesehen sind 

und dienen dabei der zielorientierten Ressourcenallokation.116 

Mit der Durchführung der Portfolioanalyse anhand des Lean Management-Innovationsmanagement-

Portfolios, die im Vergleich zur Nutzwertanalyse eine gesamtheitliche strategie- und ressourcenbasierte 

Betrachtung aller strategischen Vorhaben ermöglicht, endet die integrative Bewertung strategischer 

Initiativen und -Projekten.  

Im folgenden Kapitel wird das im Rahmen des Theorieteiles der Masterarbeit erarbeitete theoriebasierte 

Strategie-Fit Priorisierungsmodell für Lean- und Innovationsinitiativen dargestellt und zusammengefasst. 

 

 

 

 

 

 

 

116 Vgl. Five is innovation management (2020), Onlinequelle [28.05.2020]. 



Entwicklung theoriebasiertes Priorisierungsmodell 

67 

5.4 Modelldarstellung und Conclusio Theorieteil 

Im Rahmen des Theorieteils wurden zunächst in Kapitel 2 grundlegende zentrale Fragestellungen des 

strategischen Managements und dabei die Rolle von Strategien als richtungsweisendes Element zur 

effektiven Unternehmensentwicklung sowie Strukturen und Systeme als dessen Werkzeuge zur 

Koordination aller Handlungen im Sinne der Strategie aufgearbeitet. Dabei kommt dem Konzept der 

strategischen Stimmigkeit eine besondere Bedeutung zu, da die als Strategie-Fit definierte Stimmigkeit 

sicherstellt, dass alle Handlungen im Sinne der definierten Strategie abgestimmt und ausgerichtet sind. 

Darüber hinaus wurden strategische Initiativen und -Programme als ein bedeutendes Element der 

Unternehmensführung und Strategieimplementierung vorgestellt, durch welches die Weiterentwicklung des 

Unternehmens erheblich vorangetrieben und somit dessen Wettbewerbsfähigkeit signifikant verbessert 

werden kann. 

Auf Basis der Tatsache, dass strategische Vorhaben unterschiedliche Zielsetzungen und 

Entwicklungsrichtungen haben können und häufig mehrdimensional innerhalb der Unternehmen 

angewandt werden, wurden grundlegende theoretische Aspekte zu den Themenbereichen 

Innovationsmanagement und Lean Management erläutert und wesentliche Elemente daraus in das 

theoriebasierte Strategie-Fit Priorisierungsmodell für Lean- und Innovationsinitiativen übertragen. 

Im Rahmen von Kapitel 4 wurden die Möglichkeiten zur Bewertung von strategischen Initiativen umfassend 

beleuchtet und dafür potenzielle Methoden vorgestellt. In der finalen Auswahl wurden die Methoden 

präferiert, über welche sich ein eindeutiger Strategiebezug herstellen lässt und dabei in der Praxis in 

effizienter und pragmatischer Art und Weise angewandt werden können.  

Auf Basis der durchgeführten Literaturrecherchen wurden ein theoretisches Modell erarbeitet bzw. 

abgeleitet, in welchem die strategiebasierte Selektion, Bewertung und Priorisierung von strategischen 

Initiativen und -Projekten anhand eines definierten mehrstufigen Prozesses erfolgt. Das zugrunde gelegte 

Vorgehensprinzip ist dabei vom „Groben ins Detail“.  

Dabei wird im Zuge der formalen Bewertung strategischer Initiativen und -Projekte die zur Bewertung und 

Plausibilitätsprüfung erforderliche Informationsbasis eruiert und das Vorhaben hierdurch erstmalig grob 

erfasst, vorgeplant und vorselektiert. Demzufolge stellt die formale Bewertung strategischer Vorhaben 

bereits eine erste Filterebene dar, durch welche eine Selektion vorgenommen werden kann und die 

Initiativen und Projekte dabei in Muss, Soll und Kann Vorhaben klassifiziert werden. 

Darauffolgend werden die vorselektierten strategischen Vorhaben auf Basis der Daten aus der formalen 

Bewertung einer zweiteiligen integrativen Bewertung unterzogen, die eine Nutzwertanalyse (erster Teil) 

und eine Portfolioanalyse (zweiter Teil) umfasst und damit eine strategische und operative Betrachtung 

anhand quantitativer als auch qualitativer Bewertungskriterien ermöglicht. 

Damit der Bewertungsprozess strategischer Vorhaben kein einmaliges Unterfangen bleibt, muss dieser auf 

Basis eines definierten Intervalls einem Review unterzogen werden. 

Zusätzlich erfolgt vor der eigentlichen Durchführung der formalen Bewertung strategischer Initiativen und -

Projekten die Konfiguration des Zielportfolios des Unternehmens. Das Zielportfolio enthält dabei die Top-

down geplanten Muss Vorhaben für das jeweilige Geschäftsjahr und wird dabei auf Basis der definierten 



Entwicklung theoriebasiertes Priorisierungsmodell 

68 

Prioritätsklassen und geplanten Anzahl an Initiativen und Projekten entsprechend innerhalb des Portfolios 

ausbalanciert und ist dabei mit definierten monetären Einsparungszielen versehen.  

Zusammenfassend ergibt sich daraus das in Abbildung 20 ersichtliche Strategie-Fit Priorisierungsmodell, 

das zur Bewertung und Priorisierung von Lean- und Innovationsinitiativen angewandt wird. 

Anhand des in Abbildung 20 dargestellten Prozesses werden alle strategischen Initiativen und -Projekte 

innerhalb des Unternehmens standardisiert erfasst und erhalten im Rahmen der formalen Bewertung eine 

eindeutige Klassifizierung.  

Weiterführend ergeben sich aus der Durchführung der integrativen Bewertung via Nutzwertanalyse 

konkrete Bewertungsergebnisse, welche Aufschluss über das zu erwartende Erfolgspotenzial, die 

erwartete Einsparung als auch den zur Implementierung erforderlichen Realisierungsaufwand geben und 

aus dem Verhältnis von Erfolgspotenzial zu Realisierungsaufwand eine Prioritätskennzahl bilden. 

Darauffolgend werden die im Rahmen der integrativen Bewertung via Nutzwertanalyse bewerteten und 

priorisierten Muss Vorhaben innerhalb des Portfolio 1 dargestellt und analysiert. Das Portfolio 1 entspricht 

dabei dem in Abbildung 18 dargestellten Lean Management-Innovationsmanagement-Portfolio und 

ermöglicht dadurch eine Kategorisierung aller Muss Vorhaben anhand der entsprechenden 

Prioritätsklassen, die in Kapitel 5.3.2 vorgestellt wurden. Dabei ergibt sich aus der Durchführung der 

Nutzwertanalyse durch das definierte Führungsgremium eine innerhalb des Portfolio 1 dargestellte und 

abgestimmte Ist-Situation aller strategischen Vorhaben und bildet dadurch die Grundlage für einen Soll/Ist-

Vergleich. 

Infolgedessen kann auf Basis der im Portfolio 1 dargestellten Ist-Situation ein Cross-Check mit dem 

definierten Zielportfolio des Unternehmens durchgeführt werden und somit ein Soll/Ist-Vergleich erfolgen. 

Abb. 20: Strategie-Fit Priorisierungsmodell für Lean- und Innovationsinitiativen, Quelle: Eigene Darstellung. 
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Daraus resultierend können gegebenenfalls erforderliche Anpassungen identifiziert und abgeleitet werden. 

Die Priorisierung erfolgt dabei auf Basis des definierten Zielportfolios, jedoch kann hierbei die im Zuge der 

Nutzwertanalyse ermittelte und im Kapitel 5.2.2 vorgestellte Prioritätskennzahl im Sinne einer zielführenden 

Priorisierung und Ressourcenallokation ergänzend unterstützen. 

Weiterführend werden die im Zuge der integrativen Bewertung via Nutzwertanalyse bewerteten Soll und 

Kann Vorhaben im Portfolio 2 dargestellt und hinsichtlich deren Erfolgspotenzial, erwarteter Einsparung 

und Realisierungsaufwand analysiert. Das Portfolio 2 entspricht dabei dem in Abbildung 19 dargestellten 

Lean Management-Innovationsmanagement-Portfolio, welches zur Interpretation der Vorteilhaftigkeit und 

Priorisierung angewandt werden kann. 

Die Priorisierung erfolgt dabei anhand der in Kapitel 5.2.2 vorgestellten vier Quadranten nach dem A,B,C 

und D Schema in aufsteigender Reihenfolge, wobei auch hier die Prioritätskennzahl aus der 

Nutzwertanalyse unterstützend miteinbezogen werden kann. Auf Basis der vier Quadranten kann ein 

Abgleich mit den innerhalb der Strategic Buckets verfügbaren Finanzmitteln erfolgen und darüber hinaus 

ein Kapazitätsabgleich mit den zur Verfügung stehenden Kapazitäten für Soll und Kann Vorhaben 

durchgeführt werden. Dem Ressourcenabgleich kommt hierbei ein besonderer Stellenwert zu, da dieser 

verhindert, dass die verfügbaren Ressourcen erheblich überausgelastet werden und sich dadurch 

Ineffizienzen ergeben, wodurch auch der Erfolg der Top-down angeordneten Muss Vorhaben gefährdet 

werden kann. 

Durch die im Rahmen der vorliegenden Masterarbeit umfassende Literaturrecherche wurden wesentliche 

Elemente der zu untersuchenden Themenbereichen aufgearbeitet und in der Folge in die Entwicklung des 

theoriebasierten Strategie-Fit Priorisierungsmodell für Lean- und Innovationsinitiativen integriert. 

Im Praxisteil wird das in Abbildung 20 vorgestellte theoriebasierte Strategie-Fit Priorisierungsmodell für den 

Einsatz in der Praxis am Fertigungsstandort der ANDRITZ AG spezifiziert. Hierzu werden die im Rahmen 

des Kapitels 5.2.2 empfohlenen strategieorientierten Bewertungskriterien herangezogen und darüber eine 

finale Auswahl getroffen sowie eine explizite Quantifizierung innerhalb eines definierten 

Bewertungssystems vorgenommen. Darüber hinaus wird eine geeignete Gewichtung der 

Bewertungskriterien zueinander definiert. In weiterer Folge wird das Lean Management-

Innovationsmanagement-Portfolio auf die Eignung für die AAG der in Kapitel 5.3.2 vorgeschlagenen 

prozentuellen Einteilung der Prioritätsklassen überprüft und gegebenenfalls adaptiert. 

Nach zur Praxisanwendung erfolgter Modellanpassung wird das Strategie-Fit Priorisierungsmodell auf 

ausgewählte AAG interne Initiativen und Projekte angewandt, um eine Selektion, Bewertung und 

Priorisierung dieser durchzuführen und somit erste Rückschlüsse auf die Praxistauglichkeit des Modells zu 

erhalten.  

Im folgenden Kapitel wird der Fertigungsstandort Graz der ANDRITZ AG vorgestellt, der die Ausgangsbasis 

für die Anpassung des theoriebasierten Strategie-Fit Priorisierungsmodells bildet. 
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6 VORSTELLUNG FERTIGUNGSSTANDORT GRAZ ANDRITZ AG 

ANDRITZ ist ein international führender Technologiekonzern mit einer ausgeprägten Leidenschaft für 

innovative Engineering Lösungen und bietet als Weltmarktführer umfassende Produkte, Technologien und 

Servicelösungen in den Bereichen Anlagen, Ausrüstungen und Serviceleistungen für Wasserkraftwerke, 

Zellstoff- und Papierindustrie, metallverarbeitende Industrie und Stahlindustrie, die kommunale und 

industrielle Fest-Flüssig-Trennung sowie die Tierfutter- und Biomassepelletierung an. Ein Höchstmaß an 

Kundenorientierung bildet die Basis für maßgeschneiderte Kundenlösungen und ist für ANDRITZ der 

Schlüssel zum Erfolg. ANDRITZ betreibt über 280 Standorte in mehr als 40 Ländern mit weltweit circa 

29.500 beschäftigten Mitarbeitern und der Stammsitz des börsennotierten Technologiekonzerns befindet 

sich in Graz.117 Der globale Technologiekonzern ANDRITZ entwickelte sich aus einer kleinen 

Eisengießerei, die im Jahre 1852 vom ungarischen Unternehmer Josef Körösi im Grazer Vorort Andritz 

gegründet wurde. Der Grazer Stammsitz der internationalen ANDRITZ Gruppe, die ANDRITZ AG, liefert 

mit seinen rund 1.200 hochqualifizierten Mitarbeitern Technologien und Leistungen für alle 

Geschäftsbereiche. In enger Kundenabstimmung werden in den hauseigenen F&E-Einrichtungen und 

Pilotanlagen neue Technologien vorangetrieben und kontinuierlich weiterentwickelt. Am lokalen 

Fertigungsstandort Graz der ANDRITZ AG werden auf einer Produktionsfläche von 95.000 m2 

Komponenten für circa 90 unterschiedliche Produkte für die Geschäftsbereiche Hydro, Pulp & Paper, 

Separation, und Metals gefertigt. Darüber hinaus werden Reparaturen, Umbauten und Montagen am 

Einsatzort durchgeführt. ANDRITZ trägt wesentlich zur lokalen wirtschaftlichen Wertschöpfung bei und ist 

darüber hinaus stark mit Forschungseinrichtungen vernetzt als auch Mitglied von Industrie- und 

Umweltclustern und stärkt damit die Steiermark als Hotspot für innovative Energie- und Umwelttechnik 

sowie digitale Initiativen.118 

 

 

 

 

117 Vgl. ANDRITZ-Gruppe, Onlinequelle [13.03.2020]. 

118 Vgl. ANDRITZ AG, Graz, Onlinequelle [13.03.2020]. 

Abb. 21: Ein weltweiter Marktführer mit vier Geschäftsbereichen, Quelle: Unternehmenspräsentation (2020). 
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7 ERARBEITUNG PRIORISIERUNGSMODELL ANDRITZ AG 

Im folgenden Kapitel stellt das im Rahmen des Theorieteils erarbeitete theoriebasierte Strategie-Fit 

Priorisierungsmodell für Lean- und Innovationsinitiativen die Grundlage für die unternehmensspezifische 

Modifikation des Modells dar. Die Modellmodifikation erfolgt dabei im Rahmen eines internen Workshops, 

wobei von der Betriebsleitung nominierte leitende Führungskräfte und Fachexperten sicherstellen sollen, 

dass alle Unternehmensspezifika umfassend im Modell abgebildet werden und dieses dadurch für die 

erstmalige Anwendung in der Praxis adaptiert und verfeinert wird. Das theoriebasierte Strategie-Fit 

Priorisierungsmodell und dessen Elemente sowie wesentliche Erkenntnisse des Theorieteils werden in 

einer Präsentation als Grundlage und Ausgangspunkt für den ersten Workshop vorbereitet und stellen 

somit einen konkreten Leitfaden für die zielorientierte Durchführung des Workshops dar. Die Erkenntnisse 

und Ergebnisse, die im Rahmen des ersten Workshops generiert werden, fließen nachfolgend in die 

Modellanpassung ein und bilden die Basis für die darauffolgende empirische Modellanwendung in Kapitel 

8. Die empirische Modellanwendung erfolgt dabei im Zuge des zweiten Workshops anhand von drei 

konkreten ausgewählten strategischen Initiativen/Projekten. 

7.1 Vorgehensweise und Zielsetzungen des 1. Workshops 

(unternehmensspezifische Modellanpassung)  

Die Erarbeitung des Strategie-Fit Priorisierungsmodell für den Fertigungsstandort Graz der AAG erfolgt auf 

Basis einer zweistufigen Vorgehensweise im Rahmen von zwei Workshops. Dabei erfolgt der erste 

Workshop auf Basis einer Präsentation, die als konkreter Leitfaden für die Durchführung des Workshops 

dient und alle Inhalte, Elemente und Erkenntnisse enthält, um die Teilnehmer des Workshops entsprechend 

in das Thema einzuführen und dadurch die erforderliche Informationsbasis generiert, um im Rahmen des 

Workshops effiziente und zielorientierte Entscheidungen zu ermöglichen. Darüber hinaus enthält die 

Präsentation explizite Vorschläge für die Auswahl, Quantifizierung und Gewichtung der 

Bewertungskriterien als auch für die Portfoliounterteilung in Prioritätsklassen und die 4-Quadranten 

Priorisierung strategischer Initiativen und -Projekte. Nachfolgend fließen die Ergebnisse aus dem ersten 

Workshop in das Strategie-Fit Priorisierungsmodell ein und bilden somit die Grundlage für den zweiten 

Workshop. Den Abschluss des ersten Workshops stellt die Auswahl von drei internen strategischen 

Initiativen und -Projekten dar, die im Rahmen des Praxisteils für einen ersten Testlauf des Modells 

ausgewählt werden. Im Zuge des zweiten Workshops erfolgt die empirische Modellanwendung auf die drei 

definierten strategischen Vorhaben, wodurch das Modell erstmalig auf die „Rüttelstrecke“ gestellt wird und 

daraus resultierend konkrete Erkenntnisse und Handlungsempfehlungen abgeleitet werden können, durch 

welche das Strategie-Fit Priorisierungsmodell einer weiteren Verfeinerungsschleife unterzogen werden 

kann.   

Die beiden Workshops erfolgen mit folgendem Teilnehmerkreis aus Führungskräften und Fachexperten: 

• Managing Director, Manufacturing Graz  

• Strategic Product Management, Manufacturing Graz  

• Head of Lean Excellence Center, Manufacturing Graz  
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• Head of Works Assembly, Manufacturing Graz  

• Head of Machine Shop, Manufacturing Graz  

Im Rahmen des ersten Workshops zur Modellanpassung stellen folgende Schwerpunktthemen die 

Diskussionsgrundlage dar und sind somit Gegenstandsbereich der Entscheidung: 

• Auswahl / Anpassung der Bewertungskriterien 

• Auswahl / Anpassung der Gewichtung der Bewertungskriterien 

• Auswahl / Anpassung der Quantifizierung der Bewertungskriterien 

• Auswahl / Anpassung Portfolio 1  

• Auswahl / Anpassung Portfolio 2  

• Auswahl zu bewertender Initiativen/Projekte 

Im Zuge des zweiten Workshops zur empirischen Modellanwendung stehen folgende Schwerpunktthemen 

auf der Agenda: 

• Vorstellung und Sichtung der formalen Bewertungen der drei intern definierten Initiativen/Projekte  

• Feedback zur Praktikabilität der formalen Bewertung seitens Antragsteller 

• Durchführung der gemeinsamen integrativen Bewertung 

• Analyse der Ergebnisse (Portfolioanalyse, Prioritätenreihung) 

• „Manöverkritik“/ Kritische Prüfung der Vorgehensweise 

• Ableiten von Handlungsempfehlungen hinsichtlich Modellanpassung 

Die internen Präsentationen, die als Leitfaden der Workshops dienen, und sonstigen Workshopdetails 

können dem Anhang entnommen werden. 

7.2 Ablauf und Ergebnisse des 1. Workshops 

Der erste Workshop zur unternehmensspezifischen Modellmodifikation wurde auf Basis der in Kapitel 7.1 

angeführten Präsentationsinhalte in einer Dauer von zwei Stunden abgehalten und führte zu konkreten 

Entscheidungen und Ergebnissen, die nachfolgend im Detail erläutert und zusammengefasst werden. 

Dabei war der erste Workshop in einen Einführungsteil und in einen Entscheidungsteil gegliedert und 

endete mit der Ideengenerierung für potenziell zu bewertenden internen strategischen Initiativen/Projekte, 

wovon letztendlich drei ausgewählt werden konnten. 

7.2.1 Auswahl und Gewichtung der Bewertungskriterien  

Im Rahmen des ersten Workshops wurden die in Kapitel 5.2.2 erläuterten je fünf Bewertungskriterien der 

Bewertungsdimensionen Erfolgspotenzial und Realisierungsaufwand für die finale Auswahl vorgeschlagen. 

Im Zuge des ersten Workshops wurden diese zehn Bewertungskriterien vorgestellt, diskutiert und final 

darüber abgestimmt. Dabei wurden die vorgeschlagenen Bewertungskriterien zur Gänze bestätigt und sind 

zusammenfassend nachfolgend angeführt: 
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• Strategie-Fit 

• Beitrag zur Produktivitätssteigerung 

• Beitrag zur Kostensenkung 

• Beitrag zur Kundenzufriedenheit 

• Synergiepotenziale 

• Veränderungsumfang 

• Neuheitsgrad/Neuartigkeit 

• Wirtschaftlicher Aufwand 

• Technischer Aufwand 

• Risiko 

Die abgestimmten und bestätigten Bewertungskriterien werden zu den Bewertungsdimensionen 

Erfolgspotenzial und Realisierungsaufwand verdichtet und bilden wie im Theorieteil vorgeschlagen, zwei 

der Zieldimensionen innerhalb des Lean Management-Innovationsmanagement-Portfolios, das zusätzlich 

noch durch die Zieldimension der Erwarteten Einsparung vervollständigt wird. 

Im Zuge der Auswahl der Bewertungskriterien wurde auch dessen Gewichtung auf Basis von konkreten 

Vorschlägen diskutiert und darüber final entschieden. Die Gewichtung der Bewertungskriterien stellt dabei 

die Prioritäten des Fertigungsstandortes Graz der AAG dar und wird im Rahmen des zweiten Workshops 

einer weiteren Plausibilitätsprüfung unterzogen. Die finale Auswahl der Gewichtung im Rahmen des ersten 

Workshops wurde kontrovers diskutiert und die allgemeine Einschätzung der Workshop Teilnehmer dazu 

war, dass eine genauere Einschätzung erst auf Basis der Modelltestung und Analyse der ersten Ergebnisse 

daraus getroffen werden kann.   

Die ausgewählten Bewertungskriterien wurden im Zuge des ersten Workshops wie in Tabelle 5 dargestellt 

gewichtet: 

 

Erfolgspotenzial Realisierungsaufwand 

Bewertungskriterien Gewichtung  Bewertungskriterien Gewichtung 

Strategie-Fit 25%  Veränderungsumfang 20%  

Beitrag zur 

Produktivitätssteigerung 

25% Neuheitsgrad/Neuartigkeit 20% 

Beitrag zur Kostensenkung 25% Wirtschaftlicher Aufwand 20% 

Beitrag zur Kundenzufriedenheit 15% Technischer Aufwand 20% 

Synergiepotenziale 10% Risiko 20% 

Tab. 5: Gewichtung der Bewertungskriterien je Bewertungsdimension, Quelle: Eigene Darstellung. 
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Die finale Auswahl der in Tabelle 5 dargestellten gewichteten Bewertungskriterien der 

Bewertungsdimension Realisierungsaufwand basiert auf einer Entscheidung, die Aufwandsbetrachtung 

strategischer Initiativen und -Projekten zuerst auf Basis einer Gleichverteilung im Rahmen des zweiten 

Workshops zu testen und diese dann gegebenenfalls bei Bedarf zu modifizieren. Innerhalb der 

Bewertungsdimension Erfolgspotenzial wurde den Bewertungskriterien Strategie-Fit, Beitrag zur 

Produktivitätssteigerung und Beitrag zur Kostensenkung mit je fünfundzwanzig Prozent die höchste 

Gewichtung eingeräumt, da diese aus der Sicht der Workshop Teilnehmer die führenden Prioritäten des 

Fertigungsstandorts darstellen. 

7.2.2 Quantifizierung der Bewertungskriterien 

Innerhalb des ersten Workshops zur Modellanpassung wurde auch eine Quantifizierung der ausgewählten 

Bewertungskriterien vorgenommen. Die explizite Quantifizierung aller Kriterien wird durch eine 

Bewertungsskala umgesetzt und ermöglicht hierdurch einen einheitlichen Bewertungsrahmen und -

standard. Die Bewertungsskala, die von 1 bis 4 reicht, stellt die Ausprägung der jeweiligen 

Bewertungskriterien in unterschiedlichen Ausprägungsstufen dar und soll eine weitestgehend objektivierte 

und standardisierte Bewertung ermöglichen. Die Ausprägung wird in Form einer Zahl von 1 bis 4 

angegeben, wobei die Zahl eins niedrig und die Zahl 4 hoch bedeutet.  

Die Quantifizierung der Bewertungskriterien wurde im Vorfeld in Form eines konkreten Vorschlages 

vorbereitet und im Zuge des ersten Workshops vorgestellt. Dabei wurde diese kritisch geprüft, diskutiert 

und verfeinert. Nachfolgend wird das Ergebnis der Quantifizierung aller Bewertungskriterien im Detail 

erläutert. 

Strategie-Fit 

Der Strategie-Fit (Strategie-System-Fit) wird über die Stimmigkeit strategischer Initiativen und -Projekte zu 

der jeweiligen Unternehmensstrategie ausgedrückt und wird ausschließlich qualitativ überprüft und 

eingeschätzt. Die Quantifizierung über die Ausprägung des Strategie-Fit erfolgt auf Basis der 

Strategiekonformität des betreffenden strategischen Vorhabens im Bezug zur Unternehmensstrategie. Ein 

maximaler Strategie-Fit wird durch die vollständige Übereinstimmung des strategischen Vorhabens mit den 

normativen Vorgaben aus der Unternehmensstrategie erreicht. 

Quantifizierung Ausprägung Strategie-Fit 

1 (niedrig) Initiative/Projekt minimal strategiekonform (~25%) 

2 Initiative/Projekt teilweise strategiekonform (~50%) 

3 Initiative/Projekt weitestgehend strategiekonform (~75%) 

4 (hoch) Initiative/Projekt zur Gänze strategiekonform (100%) 

Tab. 6: Quantifizierung Strategie-Fit, Quelle: Eigene Darstellung. 
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Beitrag zur Produktivitätssteigerung  

Der Beitrag zur Produktivitätssteigerung wird anhand einer prozentuellen Abstufung innerhalb der 

Ausprägungsskala quantifiziert. Die Produktivität wird in diesem Fall aus dem Verhältnis von Output 

(Geplante Fertigungsstunden/SOLL-Stunden) zu Input (Eingesetzte Fertigungsstunden/IST-Stunden) 

errechnet und bildet somit die Basis für die Bewertung. Die Produktivitätssteigerung, die durch das 

strategische Vorhaben generiert wird, bezieht sich dabei auf ein bestimmtes Produkt bzw. auf eine 

Produktfamilie (Produktsicht) und nicht auf Bereichs- oder Betriebsebene. 

Tab. 7: Quantifizierung Beitrag zur Produktivitätssteigerung, Quelle: Eigene Darstellung. 

Beitrag zur Kostensenkung  

Für die Quantifizierung des Beitrages zur Kostensenkung wird eine quantitative monetäre Abstufung der 

Ausprägungen verwendet, die durch einen jährlichen Beitrag in Euro ausgedrückt wird. Ziel der 

Kostensenkung sind dabei dauerhaft wirksame Effekte zur Senkung der Kosten. Dabei stellt der Beitrag 

zur Kostensenkung die erwarteten Einsparungen dar, die im Rahmen der formalen Bewertung 

errechnet/eruiert werden und sich dabei immer auf den Zeitraum eines Jahres beziehen. 

Quantifizierung Ausprägung Beitrag zur Kostensenkung 

1 (niedrig) bis 60.000€ jährlich 

2 von 60.000€ bis 180.000€ jährlich 

3 von 180.000€ bis 540.000€ jährlich 

4 (hoch) ab 540.000€ jährlich 

Tab. 8: Quantifizierung Beitrag zur Kostensenkung, Quelle: Eigene Darstellung. 

Beitrag zur Kundenzufriedenheit  

Der Beitrag zur Steigerung der Kundenzufriedenheit wird ausschließlich qualitativ eingeschätzt und 

bewertet. Dabei ist es für den Fertigungsstandort Graz essenziell, nicht nur die Kundenzufriedenheit des 

externen Endkunden, sondern auch die Kundenzufriedenheit des internen Kunden, der in der 

Wertschöpfungskette stets den nachfolgenden Prozessschritt darstellt, zu berücksichtigen. Die 

Betrachtung beider Kundenperspektiven stellt dabei ein grundlegendes Lean-Prinzip sicher.  

 

 

Quantifizierung Ausprägung Beitrag zur Produktivitätssteigerung 

1 (niedrig) bis 5% (Steigerung aus Produktsicht) 

2 von 5% bis 10% (Steigerung aus Produktsicht) 

3 von 10% bis 20% (Steigerung aus Produktsicht) 

4 (hoch) ab 20% (Steigerung aus Produktsicht) 
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Quantifizierung Ausprägung Beitrag zur Kundenzufriedenheit 

1 (niedrig) niedriger Beitrag zur Steigerung (Interner & externer Kunde) 

2 mittlerer Beitrag zur Steigerung (Interner & externer Kunde) 

3 hoher Beitrag zur Steigerung (Interner & externer Kunde) 

4 (hoch) sehr hoher Beitrag zur Steigerung (Interner & externer Kunde) 

Tab. 9: Quantifizierung Beitrag zur Kundenzufriedenheit, Quelle: Eigene Darstellung. 

Synergiepotenziale 

Als Synergien werden an dieser Stelle alle innerhalb des Unternehmens vorhandenen Erfahrungen und 

Kenntnisse verstanden, die bei der Realisierung strategischer Vorhaben berücksichtigt und unterstützend 

miteinbezogen werden können, um sich dadurch gegenseitig zu fördern und den Gesamtnutzen zu 

steigern. Der zugrundeliegende Gedanke dabei ist, dass alle Erfahrungen, die innerhalb der Arbeitsgruppe 

vorhanden sind, am einfachsten identifiziert, ausgetauscht und für die Realisierung genutzt werden können, 

wodurch sich maximales Synergiepotenzial ergibt und ausgeschöpft werden kann. Im Gegensatz hierzu 

gestaltet es sich mit zunehmender Erhöhung der Betrachtungsebene schwieriger, relevante Synergien zu 

erkennen, sich dahingehend auszutauschen und diese auch zu nutzen. 

Quantifizierung Ausprägung Synergiepotenziale 

1 (niedrig) Synergien (Erfahrungen) innerhalb der ANDRITZ Gruppe vorhanden 

2 Synergien (Erfahrungen) innerhalb des Betriebs Graz vorhanden 

3 Synergien (Erfahrungen) innerhalb der Abteilung vorhanden 

4 (hoch) Synergien (Erfahrungen) innerhalb der Arbeitsgruppe vorhanden 

Tab. 10: Quantifizierung Synergiepotenziale, Quelle: Eigene Darstellung. 

Veränderungsumfang 

Hierdurch wird der durch die Realisierung des strategischen Vorhabens zu erwartende Aufwand dargestellt, 

um das angestrebte Vorhaben in die Tat umzusetzen. Dieser Aufwand wird dabei als Veränderungsumfang 

dargestellt, der auch in Form von Innovationsklassen ausgedrückt wird. Die Bewertung und Einschätzung 

erfolgt dabei qualitativ und beruht vielfach auf der Erfahrung der Teilnehmer, die die Bewertung 

durchführen. Dabei entspricht aus Sicht der AAG niedriger bis mittlerer Veränderungsumfang 

inkrementeller Innovation, großer Veränderungsumfang progressiver Innovation und sehr großer 

Veränderungsumfang radikaler Innovation. 
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Quantifizierung Ausprägung Veränderungsumfang 

1 (niedrig) niedriger Veränderungsumfang (Inkrementell) 

2 mittlerer Veränderungsumfang (Inkrementell) 

3 großer Veränderungsumfang (Progressiv) 

4 (hoch) sehr großer Veränderungsumfang (Radikal) 

Tab. 11: Quantifizierung Veränderungsumfang, Quelle: Eigene Darstellung. 

Neuheitsgrad/Neuartigkeit  

Hierdurch wird dargestellt, wie neu das zu bewertende strategische Vorhaben für das Unternehmen ist. 

Dabei wird durch das Kriterium Neuheitsgrad/Neuartigkeit zum Ausdruck gebracht, welcher 

Erkenntnisstand zur Realisierung im Unternehmen vorhanden ist und wie neu das strategische Vorhaben 

dadurch für die jeweilige Unternehmensebene ist. Der zugrunde liegende Gedanken dabei ist, dass 

strategische Vorhaben, die für die gesamte ANDRITZ Gruppe neu sind und hierdurch mit größerer 

Wahrscheinlichkeit abweichend des gewohnten Kompetenzbereichs des Unternehmens sind, schwieriger 

für das Unternehmen zu realisieren sind. 

Quantifizierung Ausprägung Neuheitsgrad/Neuartigkeit 

1 (niedrig) Initiative/Projekt neu für Arbeitsgruppe 

2 Initiative/Projekt neu für Abteilung 

3 Initiative/Projekt neu für Betrieb Graz 

4 (hoch) Initiative/Projekt neu für ANDRITZ Gruppe 

Tab. 12: Quantifizierung Neuheitsgrad/Neuartigkeit, Quelle: Eigene Darstellung. 

Wirtschaftlicher Aufwand  

Der wirtschaftliche Aufwand wird durch die zur Realisierung des strategischen Vorhabens zu erwartenden 

Kosten beschrieben. Dabei sind durch Personalaufwendungen anfallende Kosten als auch erforderliche 

Investitionen enthalten. Die Quantifizierung der Kosten erfolgt anhand einer monetären Abstufung in Euro 

und entspricht dabei den im Rahmen der formalen Bewertung ermittelten erwarteten Kosten. 

Quantifizierung Ausprägung Wirtschaftlicher Aufwand 

1 (niedrig) Kosten bis 25.000€ (Personalaufwand & Investitionen) 

2 Kosten von 25.000€ bis 50.000€ (Personalaufwand & Investitionen) 

3 Kosten von 50.000€ bis 150.000€ (Personalaufwand & Investitionen) 

4 (hoch) Kosten ab 150.000€ (Personalaufwand & Investitionen) 

Tab. 13: Quantifizierung Wirtschaftlicher Aufwand, Quelle: Eigene Darstellung. 
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Technischer Aufwand  

Der Technische Aufwand wird durch eine Quantifizierung, die eine mehrdimensionale Betrachtung in Form 

von erforderlichen Kompetenzen und Technologie enthält, um das strategische Vorhaben auch technisch 

zu realisieren, dargestellt. Kompetenzen werden dabei als Bündel von Ressourcen und Fähigkeiten 

verstanden. Ressourcen umfassen dabei finanzielle Mittel, Betriebsmittel und Personal. Fähigkeiten 

beschreiben dabei das vorhandene Know-How zur Problemlösung und Realisierung des Vorhabens. Dabei 

beschreibt die Betrachtung der Technologie, ob das Unternehmen über die zur Realisierung erforderliche 

Technologie verfügt. 

Quantifizierung Ausprägung Technischer Aufwand 

1 (niedrig) Kompetenzen (Ressourcen+Fähigkeiten) und Technologie zur Gänze vorhanden 

(100%) 

2 Kompetenzen (Ressourcen+Fähigkeiten) und Technologie weitestgehend 

vorhanden (~75%) 

3 Kompetenzen (Ressourcen+Fähigkeiten) und Technologie teilweise vorhanden 

(~50%) 

4 (hoch) Kompetenzen (Ressourcen + Fähigkeiten) und Technologie müssen aufgebaut und 

entwickelt werden (~25%) 

Tab. 14: Quantifizierung Technischer Aufwand, Quelle: Eigene Darstellung. 

Risiko  

Das Bewertungskriterium Risiko umfasst eine mehrdimensionale Betrachtung, die das Risiko für Misserfolg 

als auch die potenzielle Schadenshöhe bei Schadenseintritt umfasst und durch eine Abstufung quantifiziert 

wird. Demzufolge bedeutet hohes Risiko für Misserfolg und hohe potenzielle Schadenshöhe bei 

Schadenseintritt eine hohe Bewertung, die sich negativ auf die Bewertungsdimension 

Realisierungsaufwand auswirkt. 

Quantifizierung Ausprägung Risiko 

1 (niedrig) geringes Risiko für Misserfolg und geringe potenzielle Schadenshöhe 

2 mittleres Risiko für Misserfolg und geringe bis mittlere potenzielle Schadenshöhe 

3 mittleres Risiko für Misserfolg und mittlere bis hohe potenzielle Schadenshöhe 

4 (hoch) hohes Risiko für Misserfolg und hohe potenzielle Schadenshöhe 

Tab. 15: Quantifizierung Risiko, Quelle: Eigene Darstellung. 
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7.2.3 Unternehmensspezifische Definition des Lean Management - 

Innovationsmanagement – Portfolio 

Im Rahmen des ersten Workshops wurde somit das Lean Management-Innovationsmanagement-Portfolio 

vorgestellt und hinsichtlich der auf Basis des Theorieteils vorgeschlagenen prozentuellen Einteilung in 

Prioritätsklassen geprüft und bewertet. Die Diskussion zwischen den Workshop Teilnehmern führte zum 

Ergebnis, dass das im Theorieteil der vorliegenden Arbeit abgeleitete Portfolio 1 unverändert für einen 

Testlauf im zweiten Workshop eingesetzt werden kann und im Nachgang des zweiten Workshops 

gegebenenfalls Anpassungen unterzogen wird. Die wie in Kapitel 5.3.2 vorgeschlagene Unterteilung in 

Prioritätsklassen wurde zur Gänze bestätigt und ist nachfolgend zusammenfassend angeführt: 

• Erfolgspotenzial  0 - 50%  Inkrementell 

• Realisierungsaufwand  0 - 50%  Inkrementell 

• Erfolgspotenzial  50 - 90% Plattform 

• Realisierungsaufwand  0 - 100%  Plattform 

• Erfolgspotenzial  90 - 100% Durchbruch 

• Realisierungsaufwand  0 - 100%  Durchbruch 

Bei der Prüfung und anschließenden Diskussion des Portfolios 2 sind hingegen Anpassungsanforderungen 

entstanden und entsprechend eingeflossen. Dabei wurde die in Kapitel 5.3.2 vorgeschlagene 4-

Quadranten Darstellung zur Interpretation der Vorteilhaftigkeit und Priorisierung weitestgehend 

übernommen, jedoch kleinen Anpassungen unterzogen. Diese erste Anpassung betrifft dabei Quadrant B 

(Optimization) und beschreibt eine textliche Änderung, wodurch die Reichweite von geringem bis mittlerem 

Erfolgspotenzial erweitert wurde. Der Quadrant B (Optimization) stellt für den Fertigungsstandort Graz eine 

grundlegende Säule dar, in welcher wichtige und erhebliche Ressourcen freigesetzt und Einsparungen 

realisiert werden und somit in dessen gesamtheitlichen Wirkung nicht unterschätzt werden darf. 

Die Interpretation der Vorteilhaftigkeit und Priorisierung über Portfolio 2 wird wie folgt als Ergebnis 

zusammengefasst: 

A (Quick Win):  Hohes Erfolgspotenzial bei geringem Realisierungsaufwand 

B (Optimization): Geringes bis mittleres Erfolgspotenzial bei geringem Realisierungsaufwand 

C (Big Job):  Hohes Erfolgspotenzial bei hohem Realisierungsaufwand 

D (Stop):  Geringes Erfolgspotenzial bei hohem Realisierungsaufwand 

Die zweite Anpassungsanforderung betraf die in Portfolio 2 verwendete Farbcodierung, die in keinem 

erkennbaren Zusammenhang mit dem Portfolio 1 stand. Die visuelle Farbcodierung ist im Rahmen der 

Portfolioanalyse laut Einschätzung der Workshop Teilnehmer ein wesentlicher Aspekt, der ausreichend 

Berücksichtigung finden muss. Die Anpassung und Harmonisierung der Farbcodierung von Portfolio 2 auf 

Basis von Portfolio 1 ist als Ergebnis in Abbildung 22 dargestellt. 
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Die Anpassungen, die als Ergebnis des ersten Workshops erläutert und zusammengefasst wurden, stellen 

nach Einschätzung aller Workshop Teilnehmer eine erste Iterationsschleife dar, die im Rahmen des 

zweiten Workshops wiederholt wird und das Strategie-Fit Priorisierungsmodell auf dieser Basis 

kontinuierlich verfeinert wird. 

Nachfolgend werden in Kapitel 8 alle Ergebnisse der empirischen Modellanwendung erläutert und 

zusammengefasst. 

 

 

 

 

Abb. 22: Lean Management-Innovation Management-Portfolio 2, Quelle: Eigene Darstellung. 
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8 EMPIRISCHE MODELLANWENDUNG 

Im folgenden Kapitel werden die im Rahmen des ersten Workshops definierten strategischen Vorhaben 

einer empirischen Modellanwendung unterzogen und hierdurch auch eine erste Praktikabilitätsprüfung in 

puncto Praxisanwendung durchgeführt. Die empirische Modellanwendung erfolgt dabei im Zuge des 

zweiten Workshops, der in einer Dauer von eineinhalb Stunden mit denselben Workshop Teilnehmern 

durchgeführt wird. Die definierten strategischen Vorhaben stellen dabei strategische Projekte dar, für 

welche jeweils ein Verantwortlicher nominiert wurde, der als Antragsteller zur Vorbereitung des zweiten 

Workshops jeweils den Steckbrief der formalen Bewertung mit allen erforderlichen Zahlen, Daten und 

Fakten befüllt. Bei der finalen Auswahl der Themen wurden gezielt unterschiedliche Themenstellungen in 

verschiedenen Verantwortungsbereichen ausgewählt, um ein möglichst facettenreiches Feedback an 

diversen Betrachtungsperspektiven zu generieren. Bei den strategischen Projekten handelt es sich um die 

Einführung eines Manufacturing Execution Systems (MES), den Einsatz eines Schleifroboters zum 

automatisierten Formenschleifen von Turbinenlaufrädern und die Produktentwicklung von 

unterschiedlichen Produktkonzepten des Produkts Stoffauflauf. Die Durchführung der Bewertung orientiert 

sich an dem Ergebnis der formalen Bewertung des Antragstellers und wird in Abstimmung aller Workshop 

Teilnehmer durchgeführt. Sollte im Rahmen der gemeinsamen Abstimmung kein Konsens gefunden 

werden, obliegt die finale Einschätzung und Auswahl der Bewertung dem Betriebsleiter, womit eine 

gesamtheitliche Betrachtung sichergestellt und potenzielles „Silodenken“ entsprechender Fachbereiche 

vermieden wird.  

8.1 Ergebnisse des 2. Workshops 

Nachfolgend werden alle Ergebnisse des zweiten Workshops im Detail zusammengefasst und erläutert als 

auch die formalen und integrativen Bewertungen der betrachteten strategischen Projekte grafisch 

dargestellt.  

8.1.1 Vorstellung Einführung Manufacturing Execution System (MES) 

Bei einem Manufacturing Execution System handelt es sich um ein Produktionsleitsystem des operativen 

Produktionsmanagements, welches vorwiegend zur Produktionsplanung und -steuerung als auch zur 

Kontrolle der Produktionsprozesse eingesetzt wird. Das MES bildet dabei ein digitales Abbild der 

Produktion ab und stellt Produktionsprozesse in Form von Echtzeitdaten dar.119 Durch die Implementierung 

eines MES erwartet sich der Fertigungsstandort Graz der AAG einen signifikanten Nutzen in folgenden 

Teilbereichen: 

• Optimierung der Reihenfolgeplanung mit Darstellung aller Abhängigkeiten und Möglichkeit zur 

Simulation  

• Kapazitätsplanung gegen begrenzte Kapazität 

• Erfassung aller erforderlichen Betriebsdaten für die Fertigungssteuerung  

 

119 Vgl. Luber (2019), Onlinequelle [17.08.2020]. 
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• Optimierte Planung von Maschinenausfällen, Störungen od. kurzfristigen Neuplanungen 

• Reduktion von Durchlaufzeiten 

• Optimierung des internen Transportwesens 

• Höhere Planungssicherheit 

• Erhöhung der Personalproduktivität 

Zum Zeitpunkt des zweiten Workshops ist die Implementierung der Betriebsdatenerfassung via MES und 

das Transportleitsystem für den Fertigungsstandort Graz der AAG weitestgehend abgeschlossen und 

befindet sich in der Phase der kontinuierlichen Optimierung. Einige im Rahmen des Rollouts geplanten 

weitere Teilmodule wie die Personaleinsatzplanung und die Feinplanung via Plantafel befinden sich noch 

in der Konzeptions- und Implementierungsphase. Hierdurch können bereits grundlegende Erfahrungswerte 

bei der Bewertung dieses strategischen Vorhabens miteinbezogen werden und aufgrund der vorliegenden 

Projektgröße und -komplexität das Strategie-Fit Priorisierungsmodell auf die „Rüttelstrecke“ gestellt 

werden. Nachstehend wird die formale Bewertung des Antragstellers im Detail dargestellt. 

8.1.2 Formale Bewertung Einführung Manufacturing Execution System (MES) 

 
Abb. 23: Steckbrief MES Einführung Teil 1, Quelle: Eigene Darstellung. 
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Die in Abbildung 23 und 24 dargestellte formale Bewertung der MES Einführung enthält alle erforderlichen 

Zahlen, Daten und Fakten, die für eine weitere umfassende integrative Bewertung erforderlich sind und 

wurde seitens Antragsteller als MUSS Projekt klassifiziert.  

8.1.3 Integrative Bewertung Einführung Manufacturing Execution System (MES) 

Die auf die formale Bewertung folgende integrative Bewertung der MES Einführung stellt für die AAG im 

Rahmen der empirischen Modellanwendung ein internes „Benchmark“ Projekt dar, mit welchem alle 

weiteren zu bewertenden Projekte und Initiativen verglichen werden. Nachfolgend wird das Ergebnis der 

Nutzwertanalyse als auch der Portfolioanalyse grafisch dargestellt und erläutert. 

 

Abb. 24: Steckbrief MES Einführung Teil 2, Quelle: Eigene Darstellung. 

Abb. 25: Nutzwertanalyse MES Einführung Teil 1, Quelle: Eigene Darstellung. 
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Im Zuge der integrativen Bewertung der MES Einführung, wurden auf Basis der formalen Bewertung des 

Antragstellers als auch nach Einschätzung aller Workshop Teilnehmer hohe Erfüllungsgrad Werte der 

Kriterien Strategie-Fit, Kundenzufriedenheit und Kostensenkung vergeben, jedoch erheblich geringere 

Wertungen in den Bereichen Produktivitätssteigerung und Synergiepotenziale. Daraus resultierend ergibt 

sich, wie in Abbildung 25 dargestellt, eine Summe von 2,7 für die Bewertungsdimension Erfolgspotenzial. 

Die Bewertungskriterien der Bewertungsdimension Realisierungsaufwand wurden alle samt hoch bewertet, 

wodurch sich eine Summe von 3,4 ergibt, wie in Abbildung 26 ersichtlich ist. Die Einführung eines MES 

Abb. 26: Nutzwertanalyse MES Einführung Teil 2, Quelle: Eigene Darstellung. 

Abb. 27: Portfolioanalyse MES Einführung, Quelle: Eigene Darstellung. 
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Systems erreicht in der Portfolioanalyse eine Positionierung in der Prioritätsklasse Plattform, wodurch ein 

beachtliches Erfolgspotenzial einem erheblichen Realisierungsaufwand gegenübersteht. Die dritte 

Zieldimension wird durch die Größe des Kreisdurchmessers dargestellt und entspricht einer erwarteten 

jährlichen Einsparung von 460.000 Euro.  

8.1.4 Vorstellung Stoffauflauf neu 

Dieses strategische Projekt handelt von der Produktentwicklung von zwei neuen Produktkonzepten für das 

Produkt Stoffauflauf von Papiermaschinen. Der Stoffauflauf stellt den Anfangspunkt jeder Papiermaschine 

dar, da über den Stoffauflauf der Zellstoffbrei, der in dieser Phase aus 98-99% Wasser besteht, auf das 

Sieb befördert wird und die Papierherstellung über unterschiedliche Partien (Abschnitte) der Anlage 

erfolgt.120 Hierfür sollen zwei neue Produktkonzepte entwickelt werden, einerseits eine Low-Cost Variante 

und anderseits eine High Performance Variante, um mehr Attraktivität am Markt für differenzierte 

Zielgruppen, eine höhere Kundenzufriedenheit als auch daraus resultierend einen höheren Umsatz zu 

generieren. Darüber hinaus sollen über die beiden neuen Produktkonzepte auch jeweils Kostensenkungen 

realisiert werden. Dieses strategische Projekt wird durch ein interdisziplinäres Team realisiert, das sich aus 

Engineering und Fertigung zusammensetzt, um bestmöglich beidseitige Synergien zu nutzen und eine 

hohe Fertigbarkeit zu generieren. Nachfolgend ist die formale Bewertung seitens Antragsteller in Abbildung 

28 im Detail ersichtlich. 

8.1.5 Formale Bewertung Stoffauflauf neu  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

120 Vgl. Explore ANDRITZ (2020), Onlinequelle [12.09.2020]. 

Abb. 28: Steckbrief Stoffauflauf neu Teil 1, Quelle: Eigene Darstellung. 
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Die in Abbildung 28 und 29 dargestellte formale Bewertung des Projekts Stoffauflauf Board neu wurde 

seitens Antragsteller als MUSS-Projekt klassifiziert und enthält für die weiterführende integrative Bewertung 

alle wesentlichen Informationen und Entscheidungsgrundlagen. Jedoch wurde auf Basis des Inputs des 

Antragstellers bereits an dieser Stelle das Template der formalen Bewertung um den Punkt geplante 

sonstige Kosten in € ergänzt, da in der Projektrealisierung erhebliche Kosten durch Versuche und 

Testreihen angefallen sind und diese nicht unter Personalaufwand und Investitionen darstellbar sind. Die 

Erweiterung des Templates ist in Abbildung 29 ersichtlich. Anschließend erfolgt in Kapitel 8.1.6 die 

integrative Bewertung und wird dahingehend grafisch dargestellt und erläutert. 

 

Abb. 29: Steckbrief Stoffauflauf neu Teil 2, Quelle: Eigene Darstellung. 
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8.1.6 Integrative Bewertung Stoffauflauf neu 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abb. 30: Nutzwertanalyse Stoffauflauf neu Teil 1, Quelle: Eigene Darstellung. 

 

Abb. 31: Nutzwertanalyse Stoffauflauf neu Teil 2, Quelle: Eigene Darstellung. 

Abb. 32: Portfolioanalyse Stoffauflauf neu, Quelle: Eigene Darstellung. 
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Im Zuge der integrativen Bewertung über die Nutzwertanalyse haben die Workshop Teilnehmer je einen 

Erfüllungsgrad von 3 für die Bewertungskriterien Strategie-Fit, Kostensenkung, Kundenzufriedenheit und 

Synergiepotenziale vergeben. Das Bewertungskriterium Produktivitätssteigerung wurde jedoch mit einem 

Erfüllungsgrad von 1 bewertet, wodurch sich für die Bewertungsdimension Erfolgspotenzial eine Summe 

von 2,5 ergibt, wie in Abbildung 30 ersichtlich ist. Die Bewertungskriterien der Bewertungsdimension 

Realisierungsaufwand wurden durchschnittlich mit 3 bewertet, jedoch der Wirtschaftliche Aufwand mit 4 

eingestuft, wodurch sich eine Summe von 3,2 ergibt, wie in Abbildung 31 dargestellt ist. 

Daraus resultierend steht ein Erfolgspotenzial von 2,5 einem Realisierungsaufwand von 3,2 gegenüber, 

wodurch sich eine Positionierung im Lean Management-Innovationsmanagement-Portfolio in der 

Prioritätsklasse Plattform ergibt, wie in Abbildung 32 visuell dargestellt wird. Die erwartete jährliche 

Einsparung beträgt 300.000€ und wird über den Kreisdurchmesser visualisiert.  

8.1.7 Vorstellung Schleifroboter 

Bei diesem strategischen Projekt geht es um die Implementierung der Technologie eines Schleifroboters 

zum Formenschleifen von Turbinenlaufrädern. Die Fertigung von Turbinenlaufrädern stellt für die ANDRITZ 

AG einen beträchtlichen Anteil der Wertschöpfung dar. Turbinenlaufräder sind somit wichtige Kernprodukte 

für den Fertigungsstandort Graz, weshalb hier eine Produktivitätssteigerung bei reproduzierbarer Qualität 

angestrebt wird. Aufgrund komplexer Geometrien und unterschiedlichsten Bauteilvarianten erfolgt der 

Schleifvorgang bis dato händisch und soll durch den Einsatz eines Schleifroboters ersetzt werden. Daraus 

resultierend wird eine Produktivitätssteigerung von zumindest 20% erwartet und eine signifikante Reduktion 

der Durchlaufzeit als auch der Personalkosten. Anschließend wird in Abbildung 33 und 34 die formale 

Bewertung des Antragstellers im Detail dargestellt. 
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8.1.8 Formale Bewertung Schleifroboter  

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

Abb. 33: Steckbrief Schleifroboter Teil 1, Quelle: Eigene Darstellung. 
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Das strategische Projekt Schleifroboter zum Formenschleifen von Turbinenlaufrädern wurde seitens 

Antragsteller als MUSS-Projekt klassifiziert und enthält alle Informationen für eine umfassende integrative 

Bewertung, die anschließend erfolgt und dargestellt wird. 

8.1.9 Integrative Bewertung Schleifroboter 

 

 

 

 

 

Abb. 34: Steckbrief Schleifroboter Teil 2, Quelle: Eigene Darstellung. 

Abb. 35: Nutzwertanalyse Schleifroboter Teil 1, Quelle: Eigene Darstellung. 

Abb. 36: Nutzwertanalyse Schleifroboter Teil 2, Quelle: Eigene Darstellung. 
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Im Rahmen der Nutzwertanalyse wurden die Bewertungskriterien Strategie-Fit und 

Produktivitätssteigerung mit einem Erfüllungsgrad von 4 bewertet, was die höchste Ausprägung darstellt. 

Das Bewertungskriterium Kostensenkung wurde mit einem Erfüllungsgrad von 2 und die Kriterien 

Kundenzufriedenheit und Synergiepotenziale mit einem Wert von 1 bewertet. Infolgedessen ergibt sich für 

die Bewertungsdimension Erfolgspotenzial eine Summe von 2,75, wie in Abbildung 35 ersichtlich ist. Die 

Bewertungskriterien der Bewertungsdimension Realisierungsaufwand wurden alle samt mit einer 

Bewertung von 3 oder 4 bewertet, was einer hohen Ausprägung entspricht und eine Summe von 3,6 ergibt, 

wie in Abbildung 36 im Detail dargestellt ist. 

Daraus resultierend steht ein Erfolgspotenzial von 2,75 einem Realisierungsaufwand von 3,6 gegenüber, 

wodurch sich eine Positionierung im Lean Management-Innovationsmanagement-Portfolio in der 

Prioritätsklasse Plattform ergibt. Die erwartete jährliche Einsparung beträgt 100.000€ und wird durch den 

Kreisdurchmesser visuell dargestellt. Anschließend erfolgt in Kapitel 9 die Analyse und Bewertung der 

Ergebnisse, welche auf Basis der Erkenntnisse aus dem zweiten Workshop resultieren. 

 

Abb. 37: Portfolioanalyse Schleifroboter, Quelle: Eigene Darstellung. 
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9 ANALYSE UND BEWERTUNG DER ERGEBNISSE 

Im folgenden Kapitel werden die Ergebnisse und Erkenntnisse des zweiten Workshops analysiert und 

reflektiert. Dabei werden die drei strategischen Initiativen nicht nur jeweils einzeln für sich stehend, sondern 

in der Gesamtschau analysiert und bewertet. Im Besonderen bezieht sich die Betrachtung darauf, wie sich 

das Ergebnis aus der integrativen Bewertung und die daraus resultierende Priorisierung mit den 

Erwartungen und der Einschätzung der Workshop Teilnehmer deckt. Infolgedessen werden auf Basis des 

Feedbacks der Workshop Teilnehmer resultierende Anpassungsanforderungen erläutert und folgend in das 

Strategie-Fit Priorisierungsmodell eingearbeitet als auch die wesentlichsten Anpassungen abschließend in 

Kapitel 9.1.3 visualisiert. 

9.1.1 Gesamtschau und Analyse der Ergebnisse  

Nachfolgend wird in Abbildung 38 die Gesamtschau der bewertenden strategischen Vorhaben über das 

Lean Management-Innovationsmanagement-Portfolio grafisch dargestellt. 

Abb. 38: Portfolioanalyse Gesamtschau, Quelle: Eigene Darstellung. 
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Der Gesamtkontext der bewerteten strategischen Vorhaben kann nur durch eine Gesamtschau innerhalb 

des Portfolios hergestellt werden, durch welche sich auch alle bewerteten Projekte und Initiativen 

zueinander vergleichen lassen sowie eine geeignete Priorisierung daraus abgeleitet werden kann. Die 

Priorisierung stellt dabei sicher, dass vorhandene Ressourcen zielgerichtet und sinnstiftend gemäß der 

strategischen Priorität seitens AAG verteilt werden können. Der strategische Fokus der AAG wurde zu 

Beginn des zweiten Workshops auf Kostensenkung gelegt, worauf auch die Bewertung des Strategie-Fit´s 

dahingehend referenziert wurde. 

In der Gesamtschau der Portfolioanalyse in Abbildung 38 wird deutlich, dass es sich bei allen drei 

strategischen Themen um Projekte und Initiativen handelt, die ein beträchtliches Erfolgspotenzial haben, 

dieses sich jedoch nur unter Inkaufnahme von erheblichem Realisierungsaufwand generieren lässt. Hiermit 

handelt es sich um strategische Vorhaben, die einen hohen Strategie-Fit vorweisen und große Bedeutung 

für die AAG haben. Alle bewerteten Projekte sind in der Prioritätsklasse Plattform angesiedelt und können 

somit einen signifikanten Beitrag im Sinne der Zielerreichung und Steigerung der Wettbewerbsfähigkeit 

liefern. Die visuelle Darstellung der Zieldimension „Erwartete Einsparung“, die über den Kreisdurchmesser 

dargestellt wird, vermittelt auch eine gute Vorstellung von der Höhe der monetären Einsparung, die durch 

die Realisierung des strategischen Vorhabens generiert wird. Wie aus Abbildung 38 ersichtlich ist, wird 

durch die Einführung von MES die größte monetäre Einsparung generiert, wodurch nochmals der 

„Benchmark“ Charakter für weitere bewertete Projekte und Initiativen unterstrichen wird. 

In Abbildung 39 und 40 ist die auf Basis der integrativen Bewertung abgeleitete Priorisierung der 

strategischen Vorhaben im Detail ersichtlich. 

 

 

 

 

 

 

 

Resultierend aus der formalen und integrativen Bewertung aller Workshop Teilnehmer ergibt sich folgende 

Priorisierung: 

1. Einführung MES 

2. Stoffauflauf Board neu 

3. Schleifroboter - Formenschleifen 

Abb. 39: Priorisierung und Prioritätsklasse Gesamtschau Teil 1, Quelle: Eigene Darstellung. 

 

Abb. 40: Priorisierung und Prioritätsklasse Gesamtschau Teil 2, Quelle: Eigene Darstellung. 
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Diese Priorisierung wurde daraufhin mit der Einschätzung und subjektiven Wahrnehmung aller Workshop 

Teilnehmer abgeglichen und infolgedessen eine Priorisierung unabhängig des Ergebnisses aus dem 

Workshop vorgenommen, die wie folgt lautet: 

1. Einführung MES 

2. Schleifroboter – Formenschleifen 

3. Stoffauflauf Board neu 

Somit ist das an erster Stelle gereihte strategische Projekt mit der Priorisierung aus dem Workshop 

deckungsgleich. Dabei handelt es sich um eine wesentliche Erkenntnis, da dieses Projekt als Leitprojekt 

angesehen wird. Die an zweiter und dritter Stelle gereihten Vorhaben unterscheiden sich jedoch 

voneinander. Das lässt sich weitestgehend darauf zurückführen, dass zum Zeitpunkt des 2. Workshops 

noch Defizite und Anpassungsbedarfe des Modells vorhanden waren, welche im folgenden Kapitel erläutert 

werden. 

9.1.2 Potenziale zur Modellweiterentwicklung und Modellanpassung 

Im Rahmen der empirischen Modellanwendung im zweiten Workshop ergaben sich auf Basis des 

Feedbacks der Workshop Teilnehmer als auch der Antragsteller der formalen Bewertungen diverse 

Weiterentwicklungspotenziale, durch welche das Strategie-Fit Priorisierungsmodell noch besser auf die 

Anforderungen der AAG hin spezifiziert werden kann. Die Ergebnisse des zweiten Workshops hinsichtlich 

aller Weiterentwicklungspotenziale sind in Anhang C im Detail ersichtlich. Im vorliegenden Kapitel werden 

ausschließlich die erarbeiteten Lösungen und Anpassungen diverser Potenziale erläutert und dessen 

wesentlichsten Änderungen zusammengefasst und dargestellt. 

Die Anpassung der formalen Bewertung erfolgte in folgenden Themenbereichen: 

• Ergänzung des strategischen Bezugs um Weiterentwicklung (Development) 

• Ergänzung des Erfolgspotenzials qualitativ um Wachstum, ausgedrückt in Absatzvolumen und 

Marktanteil  

• Konkretisierung des Erfolgspotenzials qualitativ (z.B. Produktivitätssteigerung in %) 

• Ergänzung von Aufwand & Kosten um geplante sonstige Kosten in € (z.B. Material, Versuche, 

externe Dienstleistungen) 

• Verbessern des Handlings hinsichtlich der Befüllung mit Daten via Excel 

Die Anpassung der integrativen Bewertung erfolgte in folgenden Themenbereichen: 

• Änderung des Bewertungskriteriums Technischer Aufwand in Technologischer Aufwand 

• Ersetzen des Bewertungskriteriums Neuheitsgrad / Neuartigkeit durch das Bewertungskriterium 

Kompetenz 

• Anpassung der Quantifizierung des Bewertungskriteriums Wirtschaftlicher Aufwand (Grenzen der 

monetären Abstufung) 

• Ergänzen der Quantifizierung aller Bewertungskriterien um den Erfüllungsgrad 0 
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• Anpassungen der Gewichtungen diverser Bewertungskriterien 

• Anpassungen der Portfoliounterteilung der Prioritätsklasse Durchbruch 

• Implementierung der definierten Vision und der Werte des Betriebes in das Excel Framework zur 

Prüfung des Strategie-Fit´s 

In Kapitel 9.1.3 werden die wesentlichsten Änderungen, die im Strategie-Fit Priorisierungsmodell zur 

weiteren iterativen Verfeinerung vorgenommen wurden, grafisch dargestellt.  

9.1.3 Finale Modellanpassungen 

Auf die visuelle Darstellung des finalen Ergebnisses der formalen Bewertung wird an dieser Stelle 

verzichtet, da es sich vorwiegend um Kleinstanpassungen handelt, die bereits in Kapitel 9.1.2 im Detail 

erläutert wurden. Infolgedessen werden in weiterer Folge direkt die Anpassungen der integrativen 

Bewertung grafisch dargestellt. 

 

 

Abb. 41: Finale Bewertungskriterien der Bewertungsdimension Erfolgspotenzial Teil 1, Quelle: Eigene Darstellung. 

Abb. 42: Finale Bewertungskriterien der Bewertungsdimension Erfolgspotenzial Teil 2, Quelle: Eigene Darstellung. 
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In Abbildung 41 und 42 sind die final definierten Bewertungskriterien der Bewertungsdimension 

Erfolgspotenzial als auch deren finale Gewichtung und Quantifizierung im Detail ersichtlich. Des Weiteren 

werden in Abbildung 43 und 44 die finalen Bewertungskriterien, Gewichtungen und Quantifizierungen der 

Bewertungsdimension Realisierungsaufwand dargestellt. Darüber hinaus ist in Abbildung 43 das 

Bewertungskriterium Kompetenz im Detail ersichtlich, welches sich aus der Adaption des 

Bewertungskriteriums Technischer Aufwand und dem Wegfall des Bewertungskriteriums Neuheitsgrad / 

Neuartigkeit ergeben hat. 

 

 

Die integrative Bewertung weiterer AAG interner strategischer Initiativen und -Projekte via Nutzwertanalyse 

wird auf Basis der in den Abbildungen 41 bis 44 dargestellten Kriterien durchgeführt. Diese bilden somit 

den Status Quo der zugrundeliegenden Bewertungskriterien innerhalb des Betriebes Graz der AAG. 

 

 

Abb. 44: Finale Bewertungskriterien der Bewertungsdimension Realisierungsaufwand Teil 2, Quelle: Eigene Darstellung. 

Abb. 43: Finale Bewertungskriterien der Bewertungsdimension Realisierungsaufwand Teil 1, Quelle: Eigene Darstellung. 
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Abbildung 45 und 46 zeigt die finale Anpassung am Lean Management-Innovationsmanagement-Portfolio 

1 und 2. Im Detail betrifft die Anpassung die Prioritätsklasse Durchbruch, welche auf Basis der 

Anforderungen vergrößert wurde und somit eine höhere Praktikabilität für die AAG aufweist.  

 

Die finale Aufteilung in Prioritätsklassen stellt sich wie folgt dar: 

• Erfolgspotenzial  0 - 50%  Inkrementell 

• Realisierungsaufwand  0 - 50%  Inkrementell 

• Erfolgspotenzial  50 - 80% Plattform 

• Realisierungsaufwand  0 - 100%  Plattform 

• Erfolgspotenzial  80 - 100% Durchbruch 

• Realisierungsaufwand  0 - 100%  Durchbruch 

Abb. 45: Finale Darstellung des Lean Management-Innovation Management-Portfolios 1, Quelle: Eigene Darstellung. 
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Abschließend erfolgt in Kapitel 10 eine Zusammenfassung des Praxisteils der vorliegenden Masterarbeit, 

und darüber hinaus wird die Beantwortung der Forschungsfrage im Sinne der Zielerreichung reflektiert und 

explizite Schlussfolgerungen und Handlungsempfehlungen abgeleitet. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abb. 46: Finale Darstellung des Lean Management-Innovation Management-Portfolios 2, Quelle: Eigene Darstellung. 
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10 SCHLUSSFOLGERUNGEN UND HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN 

Im Zuge des Praxisteils der vorliegenden Masterarbeit wurde das im Theorieteil erarbeitete theoriebasierte 

Strategie-Fit Priorisierungsmodell für Lean- und Innovationsinitiativen auf die spezifischen Anforderungen 

des Fertigungsstandortes Graz der AAG modifiziert. Die Durchführung der Anpassungen erfolgte im 

Rahmen des ersten Workshops, wodurch alle grundlegenden Rahmenbedingungen und 

Bewertungsmaßstäbe für die in Kapitel 8 folgende empirische Modellanwendung definiert wurden. Dabei 

wurden die Bewertungskriterien, deren Gewichtungen und Quantifizierung als auch die 

Portfoliounterteilungen des Lean Management-Innovationsmanagement-Portfolios 1 und 2 definiert. Die 

daraus resultierenden Ergebnisse werden in Kapitel 7 umfassend erläutert und dargestellt. Als Erfolgsfaktor 

in der Durchführung des ersten Workshops kann die detaillierte Vorbereitung des Workshops angeführt 

werden, wodurch bereits konkrete Lösungsvorschläge für zu treffende Entscheidungen ausgearbeitet und 

vorgestellt wurden. Die Lösungsvorschläge dienten dabei als grundlegende Diskussionsbasis und konnten 

dahingehend bestätigt oder aber weiterentwickelt werden. In Kapitel 8 wurde das „Excel Framework“ des 

Strategie-Fit Priorisierungsmodells erstmals an den drei intern definierten strategischen Vorhaben 

angewandt und getestet und somit erstmalig einer Plausibilitätsprüfung unterzogen. Die Ergebnisse der 

formalen und integrativen Bewertungen sind im Detail in Kapitel 8 dargestellt und wurden dann 

weiterführend in Kapitel 9 einer Analyse und Bewertung der Ergebnisse unterzogen. Daraus resultierend 

ergaben sich Potenziale zur Modellweiterentwicklung, die folgend in konkrete Lösungen übergeführt 

wurden. Diese Lösungen führten zur weiteren iterativen Verfeinerung des Modells und werden in Kapitel 

9.1.3 erläutert und dargestellt. Die Durchführung des zweiten Workshops führte zu grundlegenden 

Erkenntnissen hinsichtlich der Praxistauglichkeit des getesteten Modells, wodurch weitere 

Modellanpassungen vorgenommen werden konnten. Des Weiteren führte die empirische 

Modellanwendung dazu, dass die systematische Vorgehensweise und das gesamte Potenzial des 

Strategie-Fit Priorisierungsmodells für alle Workshop Teilnehmer ersichtlich wurden.  

Im Rahmen der vorliegenden Masterarbeit wurde durch die umfassende Aufarbeitung des Theorie- und 

Praxisteils dargestellt, dass ein klarer strategischer Fokus als auch die strategiebasierte Auswahl, 

Koordination und Priorisierung von Projekten und Initiativen zur Steigerung der Wettbewerbsfähigkeit im 

gesamten Unternehmen die grundlegende Basis erfolgreichen und effektiven unternehmerischen Handelns 

darstellen. 

Dadurch wird sichergestellt, dass sämtliche strategische Initiativen und -Projekte gemäß ihrer 

zugrundeliegenden strategischen Priorität priorisiert, ganzheitlich abgestimmt und koordiniert werden. 

Infolgedessen können strategische Vorhaben zielführend mit den entsprechenden Ressourcen 

ausgestattet werden. Auf diese Weise können verfügbare Ressourcen effektiv und effizient eingesetzt 

werden.  

Im Zuge des Praxisteils wurden drei für die AAG wichtige strategische Vorhaben bewertet, die jedoch alle 

als MUSS Projekt klassifiziert wurden. Hierdurch konnte die Testung des Lean Management-

Innovationsmanagement-Portfolios 2 nicht im Rahmen der vorliegenden Masterarbeit erfolgen und erfolgt 

daher AAG intern durch die Testung anhand von weiteren Referenzprojekten. 



Schlussfolgerungen und Handlungsempfehlungen 

100 

Die Praxistauglichkeit des Strategie-Fit Priorisierungsmodells wurde auf Basis der Erkenntnisse seitens 

aller Workshop Teilnehmer bestätigt. Die strukturierte Vorgehensweise der formalen und integrativen 

Bewertung auf Basis qualitativer als auch quantitativer Kriterien anhand des „Excel Frameworks“ kann 

systematisch und effizient angewandt werden und stellt gleichzeitig eine „Masterlist“ über alle laufenden 

und potenziellen betriebsinternen Projekte und Initiativen dar. Infolgedessen ist eine Integration in den 

jährlichen Strategieprozess angedacht und die Kombination mit weiteren Strategietools befindet sich in 

Planung. 

Als Ergebnis zur Beantwortung der Forschungsfrage kann an dieser Stelle das Strategie-Fit 

Priorisierungsmodell für Lean- und Innovationsinitiativen angeführt werden, welches für die formale und 

integrative Bewertung anhand qualitativer und quantitativer Kriterien die Bewertungsmethoden eines 

Steckbriefes, einer Nutzwertanalyse sowie einer Portfolioanalyse miteinander kombiniert als auch die 

Bewertungsergebnisse innerhalb eines Lean Management-Innovation Management-Portfolios darstellt und 

priorisiert. Die Anwendung der angeführten Tools erfolgt in effektiver als auch effizienter Art und Weise und 

wurde im Rahmen des Praxisteils bestätigt. Daraus folgernd stellt der Einsatz des Strategie-Fit 

Priorisierungsmodells einen Mehrwert dar, der sich insbesondere in der strategiebasierten Auswahl, 

internen Koordination und Priorisierung der Projekte und Initiativen abzeichnet. 

Als explizite Handlungsempfehlungen an dieser Stelle möchte ich insbesondere die weitere iterative 

Testung des Modells anhand von Referenzprojekten aller Prioritätsklassen als auch die Einbeziehung 

weiterer Stakeholder, wie zum Beispiel weiterer Fachexperten aus anderen Geschäfts- und 

Funktionsbereichen nennen. Im Besonderen hat sich im Praxisteil herausgestellt, dass sich ein 

facettenreiches Feedback auf Basis diverser Betrachtungsweisen anhand eines interdisziplinären Teams 

generieren lässt und dadurch das Modell iterativ weiterentwickelt werden kann. Darüber hinaus sollte 

dieses strategische Framework nicht für sich alleinstehend angewandt werden, da es sich nur um ein 

weiteres Strategie Tool handeln würde, sondern sollte entsprechend in das bestehende Strategie Setting 

integriert werden. 

Durch die tiefgreifende theoretische Aufarbeitung der Themenbereiche Strategisches Management, 

Innovationsmanagement und Lean Management konnten wesentliche Elemente in der Praxis in Form eines 

„Strategie Frameworks“ umgesetzt werden, welches neben strategischen Elementen auch Elemente aus 

dem Innovationsmanagement als auch den LEAN-Gedanken umfasst. Folgernd daraus ist es für 

Unternehmen elementar, nicht alle Erfolgsmethoden bzw. -konzepte für sich zu übernehmen, sondern sich 

auf Basis intensiver Recherchen jeweils nur für das betreffende Unternehmen zielführende Ansätze zu 

entscheiden, um diese dann auf das Unternehmen hin zu modifizieren. Als Ausblick wird abschließend an 

dieser Stelle festgehalten, dass das Strategie-Fit Priorisierungsmodell für Lean- und Innovationsinitiativen 

im Sinne der Zielerreichung fertig entwickelt ist, jedoch dieses erst innerhalb des Unternehmens 

vollumfänglich implementiert und in das bestehende Strategie Setting integriert werden muss.  
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ANHANG A: 1. WORKSHOP: STRATEGIE-FIT PRIORISIERUNGSMODELL FÜR 

LEAN- UND INNOVATIONSINITIATIVEN  

Workshop Setting: 

Der 1. Workshop zur Erarbeitung des Strategie-Fit Priorisierungsmodells für die AAG wurde mit folgendem 

Teilnehmerkreis in einer Dauer von 2 Stunden durchgeführt: 

• Alfred Ottowitz, Managing Director 

• Norbert Matjasic, Strategic Product Management 

• Johanna Göschl, Head of Lean Excellence Center 

• Bernhard Pesenhofer, Head of Works Assembly 

• Martin Nistelberger, Head of Machine Shop 

Folgende Schwerpunkte waren im Rahmen des 1. Workshops auf der Agenda und Gegenstandsbereich 

der Entscheidung: 

• Auswahl / Anpassung der Bewertungskriterien 

• Auswahl / Anpassung der Gewichtung der Bewertungskriterien 

• Auswahl / Anpassung der Quantifizierung der Bewertungskriterien 

• Auswahl / Anpassung Portfolio 1  

• Auswahl / Anpassung Portfolio 2  

• Auswahl zu bewertender Initiativen/Projekte 

Nachfolgend ist die Präsentation, welche als Workshop Leitfaden verwendet wurde, im Detail ersichtlich. 
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ANHANG B: 2. WORKSHOP: STRATEGIE-FIT PRIORISIERUNGSMODELL FÜR 

LEAN- UND INNOVATIONSINITIATIVEN  

Workshop Setting: 

Der Workshop zur empirischen Modellanwendung erfolgte mit folgendem Teilnehmerkreis und wurde in 

einer Dauer von 1,5 Stunden durchgeführt: 

• Alfred Ottowitz, Managing Director 

• Norbert Matjasic, Strategic Product Management 

• Johanna Göschl, Head of Lean Excellence Center 

• Martin Nistelberger, Head of Machine Shop 

Agenda des 2. Workshops: 

• Vorstellung und Sichtung der formalen Bewertungen der drei intern definierten Initiativen/Projekte  

• Feedback zur Praktikabilität der formalen Bewertung seitens Antragsteller 

• Durchführung der gemeinsamen integrativen Bewertung 

• Analyse der Ergebnisse (Portfolioanalyse, Prioritätenreihung) 

• „Manöverkritik“/ Kritische Prüfung der Vorgehensweise 

• Ableiten von Handlungsempfehlungen hinsichtlich Modellanpassung 

Nachfolgend ist der Workshop Leitfaden im Detail dargestellt. 
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ANHANG C: ZUSAMMENFASSUNG DER ERGEBNISSE DES 2. WORKSHOPS 

Erkenntnisse und Feedback zu den Weiterentwicklungspotenzialen der formalen Bewertung 

Der strategische Bezug als auch die qualitativen Erfolgspotenziale fokussieren sich vorwiegend auf 

Kostensenkung, Effizienzsteigerung und Wachstum. Ergänzend hierzu sollen auch die Bereiche der 

Weiterentwicklung (Development) und des Know-How Aufbaus berücksichtigt werden. 

Kosten, die für die Entwicklung von Prototypen und Versuche anfallen als auch Materialkosten, können 

weder unter Personalaufwand als auch unter geplante Investitionen angeführt werden.  

Wachstum, das z.B. aus einer gesteigerten Absatzmenge resultiert, wird über das Erfolgspotenzial 

qualitativ nicht explizit dargestellt.  

Das Erfolgspotenzial qualitativ sollte noch tiefergreifender konkretisiert werden und z.B. die Steigerung der 

Produktivität explizit in % angeführt werden. 

 

Erkenntnisse und Feedback zu den Weiterentwicklungspotenzialen der integrativen Bewertung 

Das Bewertungskriterium Technischer Aufwand enthält zu viele Elemente und ist hierdurch sehr 

umfangreich und sollte aufgeteilt werden. 

Die monetäre Abstufung der Quantifizierung des Bewertungskriteriums Wirtschaftlicher Aufwand ist zu 

überdenken, da alle Projekte die 150.000€ Obergrenze überschreiten und somit den Höchstwert von 4 

erreichen. 

Die Bewertungsskala der Nutzwertanalyse reicht nur von 1 bis 4, jedoch wäre zum Teil auch eine 0 in der 

Bewertung erforderlich. 

Das Bewertungskriterium Veränderungsumfang sollte konkretisiert werden, da es ansonsten zu viel 

Interpretationsspielraum zulässt. 

Es scheint, dass manche Kriterien sich gegenseitig in ihrer Wirkung aufheben und dadurch 

Überschneidungen entstehen. 

Für das Bewertungskriterium Strategie-Fit ist die Gewichtung relativ hoch und sollte gesenkt werden. 

Der Strategie-Fit sollte auf die definierte Vision und die Werte des Betriebs hin geprüft werden.  

Für das Bewertungskriterium Kundenzufriedenheit ist die Gewichtung relativ niedrig und sollte erhöht 

werden. 

Das Modell muss mit mehr Daten aus internen Projekten zur weiteren iterativen Testung befüllt werden. 

Die Portfoliogrenzen sollten überdacht werden, da die Prioritätsklasse Breakthrough sehr schwer 

erreichbar ist. 
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Erkenntnisse und allgemeines Feedback zum 2.Workshop 

Das Strategie-Fit Priorisierungsmodell ist für die Praxisanwendung in der AAG tauglich, wenn dieses 

weiteren iterativen Optimierungsschleifen unterzogen wird und auf Basis von weiteren internen Projekten 

getestet und verfeinert wird. 

 

Haltepunkte aus dem 2. Workshop 

Für die im Rahmen des 2. Workshops gewonnen Erkenntnisse und Problemstellungen müssen Lösungen 

erarbeitet und in das Modell eingearbeitet werden. 

Das weiterentwickelte und vorerst finale Framework des Strategie-Fit Priorisierungsmodells soll in einem 

Abschlusstermin allen Workshop Teilnehmern präsentiert werden. 


