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Vorwort

~Wer nicht weil3, wo er hin will, wird sich wunderdass er ganz woanders ankommt.” Entgegen dieser ei
dricklichen Aussage von Mark Twain haben noch immeale Handwerksunternehmer keine klare Vorstellung
davon, wie ihr Betrieb in Zukunft aussehen solke Baben keine konkreten Ziele, geschweige dennlamge
fristige Unternehmensplanung. Stattdessen trefiefestscheidungen oftmals spontan aus dem Baucu$er
Dabei ist die strategische Planung eine wichtigeiBB&ir den dauerhaften wirtschaftlichen Erfolgesineden
Unternehmens.

Dieses Defizit bei den Mitgliedsbetrieben haben@drganisationen des Handwerks langst erkannt unslve
chen auf unterschiedliche Weise die Betriebsinhéiredie Notwendigkeit strategischer Planung zusgsli
sieren, sie fur die Durchfiihrung zu qualifizierendubei der Umsetzung zu unterstitzen. Auf Initetoer
Handwerkskammer Lubeck hat das Ludwig-Frohlerdusginen Workshop zum strategischen Management
konzipiert und ein Pilotprojekt mit Betrieben awsmdKammerbezirk Liibeck durchgefihrt.

Im Mittelpunkt des Workshops steht das bewahrteunsentarium der SWOT-Analyse. Dabei werden inmaine
ersten Schritt die fur den einzelnen Betrieb redsa Chancen und Risiken identifiziert und in einameiten
Schritt vor dem Hintergrund von Starken und Schwédties Betriebes bewertet. Auf Basis dieser Erkessd
werden unternehmerische Ziele formuliert und mifeHeiner Balanced Scorecard dokumentiert und dfirant
ziert. Den Abschluss bildet dann die Planung kaekrilaRnahmen zur Umsetzung.

Das Konzept, die Instrumente sowie die Materiadien in der vorliegenden Studie dokumentiert urligsazur
Nachahmung anregen. Mogliche Einsatzgebiete korateEinrungsaustauschgruppen oder Gruppenberatungen
sein.

Im Zusammenhang mit der Planung und DurchfihrursgRiltprojektes gilt unser Dank allen teilnehmende
Betrieben sowie deren Mitarbeitern und ganz besenBeau Ute Hanson von der Handwerkskammer Liibeck.
Ohne ihre engagierte Mitwirkung hétte das Pilotpkopicht so erfolgreich durchgefihrt werden kénnen

Miinchen, im Dezember 2013
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1 Konzeptionelle Grundlagen

In der Betriebswirtschaftslehre versteht man usteategischem Management eine an langfristigeneiiel
orientierte Unternehmensfihrung. Sie ist von gregehder Bedeutung fir Fortbestand und Entwickluesy d
Unternehmens. Im Mittelpunkt stehen die Sicheruagtéhender Wettbewerbsvorteile und die Erschliel3ung
neuer Erfolgspotenziale.

Ziel des strategischen Managements ist der AufloauAlleinstellungsmerkmalen, das heil3t ein Untemeh
sollte Eigenschaften herausbilden, die es deutlmh anderen abhebt. Seine Kunden missen das Umterne
men als etwas Besonderes erkennen. Zum Aufbau sihelien Marktstellung gibt es kein Universalrezept
denn wenn es ein solches gabe, wirden es alleeBetanwenden und waren damit alle gleich. Es bedizof
jeder Menge Kreativitat der einzelnen Unternehmbew. des Unternehmers. Denkanstdf3e auf dem Weg zur
eigenen Strategie kann die Durchfuhrung einer SWDalyse liefern.

S |Strengths Starken

W [Weaknesses |Schwachen Unternehmen |Gegenwart
O |Opportunities |Chancen

T [Threats Risiken Markt Zukunft

Sie bildet als detaillierte Analyse der unternehsofien Ausgangssituation den Startpunkt des sisatesn
Managements. Dabei steht einerseits das eigenendhtmen auf dem Prifstand, mit dem Ziel, aktuetie-S
ken und Schwéachen im Vergleich zu den Konkurrematefzudecken. Andererseits gilt es, den Markt nach
zukiinftigen Chancen sowie Risiken zu durchforschen.

Sowohl bei der internen Unternehmensanalyse, ab &ei der externen Marktanalyse empfiehlt sicke ein
systematische und strukturierte Vorgehensweiseginnmdglichst vollstdndiges Bild zu erhalten. Eeemy-
netes Orientierungsraster fur die Starken- und &chenanalyse liefert die Wertschopfungskette arsidlr
auch der im Pilotprojekt verwendete Kriterienkaga(wgl. Anhang 1) orientierte. Bei der Analyse d#rter-
nehmensumwelt sollten insbesondere politische, @kosche, sozio-kulturelle und technische Beurtghin
faktoren Bericksichtigung finden. Man spricht déisleuch oft von einer sogenannten PEST-Analyse, ent
sprechend der Anfangsbuchstaben der englischersétbeng dieser vier Bereiche. Aufgrund der groRen B
deutung des Faktors Mensch fur das Handwerk wurdPilotprojekt der sozio-kulturelle Bereich in giése
schaftliche Trends und Bevdlkerungsentwicklung cai (vgl. Anhang 2).

Beide Analysen fiihrt der Unternehmer im Idealfahn alleine durch, sondern zieht Experten hinZir. die
interne Analyse sollte insbesondere auf Kenntrieseeigenen Mitarbeiter zurtickgegriffen werden,dsie
haben einen anderen Blickwinkel auf das Unternehumensind oftmals négher am Kunden und an den Prozes
sen im Betrieb. Moglicherweise kdnnen auch anderedierker oder Berater von Kammern und Verbanden
hinzugezogen werden. Fir die externe Analyse kénmisétzlich noch Vertreter von Banken oder Ligfera
ten sowie wichtige Kunden eingeladen werden.

Der Analyseprozess sollte unter der Leitung einesléfators stattfinden und ausfuhrlich dokumentiest-
den. Besonders geeignet scheint hierzu die Metdg&thode, bei der alle Teilnehmer ihre Ideen autibta-
tionskarten notieren und die Ergebnisse anschlgfneiner Pinnwand gesammelt und systematisiart we
den. Dadurch ist sicher gestellt, dass jeder ddieen -gemal den Regeln des Brainstormings- firérvgen
kann und in der Phase der Ideensuche auch nidlsidati wird. Gleichzeitig sind damit alle Ideerhsittlich
fixiert und geraten nicht in Vergessenheit.



In einen nachsten Arbeitsschritt missen die Ergsienvon Unternehmens- und Umweltanalyse gedanklich
miteinander verknipft werden. Konkret muss Ubetpnigrden, welche der erkannten Chancen gut zu den
Starken des Unternehmens passen und welche Risigrund der Schwachen des Unternehmens besonders
bedrohlich sind. Hier liegen die Hauptansatzpuriitedas strategische Management. Dariber hinalig sol
auch der Abbau von Schwachen in Erwagung gezogedenwesowie vorhandene Starken zur Bek&mpfung
von Risiken eingesetzt werden.

Chancen Risiken

Verfolgen von Chancen,
Starken die gut zu den Stérken des Untef
nehmens passen

i Starken einsetzen, um Risiken zy
minimieren

Verteidigungen entwickeln, um
Schwéchen nicht zum Ziel von
Bedrohungen werden zu lassen

Schwachen minimieren, um

Schwachen Chancen zu nutzen

Auf Basis dieser Handlungsempfehlungen kénnenegfisthe Ziele formuliert werden. Sie sollten besehr
ben, wie Chancen genutzt werden kénnen bzw. wikdrissorgebeugt werden kann. Diese Planungen bezie-
hen sich hier Ublicherweise auf einen Zeitraum @dois 5 Jahren und sind nur als grobe Entwickluolysr
tung formuliert.

Diese Ziele bilden den Ausgangspunkt der Balanasmtegard, einem Instrument, das es dem Unternehmer
ermdglicht die Unternehmensstrategie in einem Kehlensystem abzubilden. Als ,ausgewogener Berichts-

bogen® erweitert die Balanced Scorecard die inemieUnternehmen dominante finanzielle Sichtweise um

weitere Dimensionen wie Kunden, Prozesse und Miiteb Damit muss der Controlling-Prozess, d.h. die

Steuerung des Unternehmens, nicht ausschlie3li€iBasis monetarer ZielgroRen erfolgen, sondern kann

auch andere nicht monetare Ziele bertcksichtigen.

Das Kernelement der BSC ist die Betrachtungsweasselthternehmens aus verschiedenen Blickwinkeln. Die
Kundenperspektive bietet dabei unter anderem Rrdbsingen und Zielgruppen. Die Geschaftsprozessper-
spektive zielt auf die Optimierung von Produktidsidafen, Fakturierung und Mahnwesen etc. wahread di
Mitarbeiterperspektive z.B. auf die lernende Orgation abzielt. Uber allem stehen die Finanzpetspek

also der finanzielle Erfolg und die Stabilitat, alsabdingbare Voraussetzung der betrieblichen Bdssche-
rung. Uber das auf der nachsten Seite abgebildetedBodell (Quelle: Kaplan/Norton) hinaus kénnen in
Abhangigkeit von den speziellen Bedingungen eingetdehmens oder einer Branche noch weitere Dimen-
sionen hinzukommen. Zu denken ware hier beispied®aan den Bereich Umwelt und Okologie oder bei
handwerklichen Familienunternehmen auch an Verigetitnd Nachfolge.
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Entsprechend der strategischen Zielsetzung wergdeRgrspektive etwa 3 bis 5 Teilziele formuliergbei
auf eine Ausgewogenheit zwischen monetaren/nicimetéren, harten/weichen sowie kurz-/langfristigen
Faktoren zu achten ist. Die Auswahl sollte untemes- und strategiespezifisch erfolgen. Fernetasauf zu
achten, dass jede Zielgré3e Glied einer Ursach&ufgskette ist, die in der finanzwirtschaftlichesr$pek-
tive endet, d.h. dass nur solche ZielgroR3en Beiéickigung finden sollten, die eine Wirkung auf fireanzi-
elle Ebene haben. Durch diese Vorgehensweise weantgndie hinter den finanziellen Gro3en stehenden
Erfolgsfaktoren sichtbar gemacht und die Strategieilziele zerlegt. Dadurch wird der Beitrag a@szel-
nen Mitarbeiters oder von Teams zur Unternehmewsgklting erkennbar, was sich positiv auf die Motiva
on der Mitarbeiter auswirkt.

In einem weiteren Schritt sind Kennzahlen festzetegnit denen die Zielerreichung gemessen werden.ka
Dabei sind aus Wirtschaftlichkeitsgriinden solchanhlen auszuwahlen, die entweder ohnehin schen vo
liegen, oder die einfach und kostengtinstig zu exhedind. Der Minimierung des Erhebungsaufwandsl|sst

der Vorrang vor der Genauigkeit der Kennzahl zuegelBeispielsweise sollte nicht ausschlieRlichZinecke

der Balanced Scorecard eine Kundenbefragung duidimgeverden, um die Durchschnittsnote als Kennzahl
fur die Kundenzufriedenheit verwenden zu kénneatt@&tssen kann auch die Anzahl der Beschwerden aus
dem Reklamationsmanagement als Indikator fur diedémzufriedenheit herangezogen werden. Eine ricklau
fige Zahl an Beschwerden deutet darauf hin, das<Z@ ,Erhéhung der Kundenzufriedenheit” erreighar-

den ist.

Nach der Erhebung der aktuellen Ist-Werte furled@nzahlen missen die angestrebten Soll-Werteidefin
werden. Damit die Zielvorgaben ihre optimale Motimaswirkung entfachen kénnen, missen die Soll-
Vorgaben zwar anspruchsvoll, aber auch realistid¢h,unter normalen Umstanden erreichbar sein.

Der darauffolgende Planungsschritt sieht vor, ket&kMal3nahmen festzulegen, mit denen die strakegisc
Ziele erreicht werden kdnnen. Dazu z&hlt auch dgiaeBnung einer verantwortlichen Person sowie die Be
stimmung eines (geplanten) Abschlusstermins. Dies#legungen ermdglichen dann sowohl umsetzungsbe-
gleitende Kontrollen, als auch finale Ergebniskolfgn.



2. Beschreibung des Workshop-Konzepts

Im Rahmen eines Forschungsprojektes wurde nacmaiieg gesucht, das beschriebene Konzept zur strate-
gischen Unternehmensfihrung in einem Workshop &irdwerksbetriebe umzusetzen. Zielsetzung war es
dabei, in einem Uberschaubaren zeitlichen Rahnmarsaits Kenntnisse lUber bewahrte Instrumentatien z
vermitteln und andererseits auch die AnwendungediEsstrumentarien am Beispiel des eigenen Betsiebe
erproben. Am Ende sollte ein Ergebnis stehen, @afallnehmer danach in ihrer betrieblichen Praxiset-

zen konnen, das heil3t strategische Ziele und kemki@ndlungsanséatze zur Erreichung dieser Ziele.

Der Erfolg von Workshops steht und fallt mit dersem des Moderators. Ihm muss es gelingen, diedteil
mer zu aktivieren und zu 6ffnen. Nur wenn es ihitimge die Teilnehmer zu motivieren, sich intensiit der
Situation ihres Unternehmens auseinanderzusetaem, én solcher Workshop verwertbare Ergebnisse lie
fern. Dartiber hinaus sollte der Moderator Denkdtestieben und den Teilnehmern bei Analyse und P¢ganun
beratend zur Seite stehen.

Um eine optimale Betreuung und Unterstiitzung ddesh Moderator gewahrleisten zu kbnnen, sollte did Z
der Teilnehmer an einem Workshop auf etwa 15 Persbegrenzt sein. Die Zusammensetzung der Gruppe
kann dabei je nach Einsatzfeld variieren. Im Exfedimvird der Workshop mit nur einem Betrieb durehg
fuhrt. In diesem Fall werden die Workshopteilnehimeder Mehrzahl Mitarbeiter des Betriebes seigaart

um einzelne Vertreter externer InteressengruppankBKunden, Lieferanten ...). Der Vorteil dieseisdam-
mensetzung liegt in den hohen Fach- und Betriebgkéssen aller Beteiligten. Je mehr andere Untamegh

an dem Workshop teilnehmen, desto geringer isGekahr der Betriebsblindheit und desto mehr Erfaben
sowie Best-Practice-Bespiele kbnnen in den Analyse-Planungsprozess einfliel3en. Fur das Pilotprroje
war geplant, 5 Betriebe mit jeweils 3 Personen ¢bmthmer und 2 Mitarbeiter) am Workshop zu betilig

Fir die Durchfiihrung eines Strategieworkshops bisteh die Wochentage Freitag und Samstag an.aSie h
ben sich als Zeitfenster fur derartige Veranstajamz.B. bei vielen ErfahrungsaustauschgruppenandH
werk bewahrt, denn so konnen die Auswirkungen aufBetrieb und auch die Kosten méglichst gering ge-
halten werden. Dementsprechend hatte der Zeitgiladds Pilotprojekt folgende Gestalt:

Freitag:
Moderator Gruppenarbeit Plenum
14:00 Uhr BegriiRung, Vor-
stellungsrunde
14:30 Uhr Strategisches Ma-
nagement,
SWOT-Analyse
15:00 Uhr Umfeldanalyse
(Chancen und Risiken)
15:50 Uhr Vorstellung und Diskussion von
Chancen und Risiken
16:40 Uhr
Pause
17:00 Uhr Unternehmensanalyse
(Starken und Schwéchen)
17:50 Uhr Vorstellung und Diskussion von
Starken und Schwéchen
18:40 Uhr Zusammenfassung




Samstag:

Moderator Gruppenarbeit Plenum
09:00 Uhr Ruckblick erster
Tag,
Balanced Scorecard
09:15 Uhr Formulierung strategischer
Unternehmensziele
09:45 Uhr Bestimmung von geeigneten
Kennzahlen
10:15 Uhr Vorstellung der Balanced Score-
cards und Diskussion von Verbes-
serungsvorschlagen
11:00 Uhr
Pause
11:20 Uhr MalRnahmenplanung
17:50 Uhr Vorstellung und Diskussion der
Plane
18:40 Uhr Zusammenfassung
Feedback
Verabschiedung

Wie der Zeitplan zeigt, steht die GruppenarbeiMitielpunkt des Workshops. Jedes Unternehmen apdlys
seine unternehmerische Ausgangssituation zunaelst&ndig. Zur Sammlung und Systematisierung der
Gedanken werden Moderationskarten genutzt dieinaf @innwand fixiert werden. Aufbauend auf diesen
Erkenntnissen werden die Zielsetzungen in einear®ad Scorecard dokumentiert, fir die eine wekéna-
wand notwendig ist. Deshalb sollte der Workshogiirem grol3en Veranstaltungsraum stattfinden, der es
ermdglicht, fir jeden teilnehmenden Betrieb zweirftande aufzustellen. Alternativ kénnen auch mehrer
Gruppenrdume genutzt werden, in denen die Betrielgestort arbeiten kdnnen.

Neben einer ausreichenden Zahl an Pinnwénden (stenie?2 je Betrieb) und einem Moderationskoffer mit
ausreichend Karten und Nadeln, sollte ein Beameérananstaltungsraum bereit stehen, damit der Madera
den Teilnehmern die konzeptionellen Inhalte verimtsowie unterstiitzende Informationen bereitstelle
kann. Eine hierzu geeignete Prasentation ist inaAgl8 abgedruckt und kann bei Bedarf auch beintunst
Dateiform angefordert werden.

Am Beginn des Workshops sollte neben der Begrifauieh eine Vorstellungsrunde eingeplant werden. Sie
dient nicht nur dem gegenseitigen Kennenlernergeonvor allem zum Abbau von Hemmschwellen bei den
Teilnehmern. Mogliche Leitfragen fir die Vorstelgstunde kdnnten sein:

+ Wer bin ich? Was habe ich bisher gemacht?
Welche Ziele/Visionen habe ich (beruflich/privat)?
Was macht mein Unternehmen?

Wie sieht mein Unternehmen aus?

Was erwarte ich mir von dem Workshop?

o
o3
o
o



Nach der Vermittlung einiger einfihrender Grundfagem strategischen Management sowie der konkreten
Vorstellung des Instrumentariums der SWOT-Analyd#tesder Moderator einige Hinweise zur Metaplan-
technik geben, welche die Gruppe (Die Mitarbeieles Unternehmen bilden zusammen eine Gruppe) bei
ihrem Brainstorming und bei der Gestaltung der Matienskarten sowie der Pinnwand beachten solie. D
mit die Kreativitdt und Offenheit der Teilnehmecimi gehemmt wird, ist es wichtig, dass in der Plukese
Ideensammlung Kritik grundsatzlich verboten ist. dim Moderationskarten moglichst leserlich zu gesta
solliten sie moglichst grof3 und in Druckbuchstabeschrieben werden. Dabei sollten Grof3- und Kleireseh
bung genutzt und ausschlief3lich Stichworter notientden. Zur Strukturierung der Pinnwand sollterdigia-
tionskarten mit unterschiedlicher Form und Farlbrveadet werden. Gleichzeitig sollten die Kartenatur
Blockbildung, Reihung und Freiflaichen systematisiegrden.

Im Anschluss an die individuelle Ideensammlung bhai@@en und Risiken sollten die Ergebnisse vordestel
und im Plenum diskutiert werden. Dazu bietet el ait, dass jeder Teilnehmer alle Unternehmen ander
Pinnwand ,besucht”. Dabei sollten problematischsgagen aufgedeckt und zusatzliche Ideen von des and
ren Unternehmern erganzt werden. Analog dazu siéi anschlieRenden Unternehmensanalyse die Btarke
und Schwachen des eigenen Unternehmens im Vergleiden Konkurrenten in Gruppenarbeit herauszuar-
beiten sowie mit allen Teilnehmern zu besprechen.Ehde steht an der Pinnwand ein komplettes Biid de
unternehmerischen Ausgangssituation.

Der nun folgende Arbeitsschritt sieht vor, stragebe Ziele zu formulieren und Kennzahlen zu sucveiche
den Zielerreichungsgrad messbar machen. Das hgeeignete Instrument ist die Balanced Scorcargyder
Grundprinzipien der Moderator zu Beginn vorstebefite, ehe die teilnehmenden Betriebe sich in Genp
arbeit damit auseinandersetzen. Auch hier sollierAtbeitsergebnisse wieder im Plenum unter Befeilg
des Moderators diskutiert werden, um sie noch wetteverbessern.

AbschlieRend bietet sich an, die Teilnehmer nonkreMalRnahmenplan aufstellen zu lassen, damitesie d
Workshop mit einem konkreten Ergebnis verlassennaath der Riickkehr in den Betrieb unmittelbar rait d
Umsetzung einiger MaRnahmen beginnen kénnen. Erigsgeman sind zu diesem Zeitpunkt das Engage-
ment und die Verdnderungsbereitschaft der Untereelmoch am groi3ten.

Am Ende des Workshops sollte eine Abschlussrundehdefuhrt werden. Sie dient einerseits der Evalnat
der Veranstaltung und damit der Verbesserung zui@nfVeranstaltungen, anderseits aber auch deln Zie
den Teilnehmern die wichtigsten Ergebnisse nocmainns Gedéachtnis zu rufen. Mogliche Leitfragendie
Abschlussrunde kdnnten sein:

R/
0’0

Wurden mein Erwartungen erftllt?

Was nehme ich aus der Veranstaltung mit?
Was war gut?

Was sollte man anders machen?

X3

%

X3

%

R/
’0

*,

X3

S



3. Durchfuhrung des Pilotprojektes

Im November 2012 wurde das beschriebene Konzepgimet Gruppe von Betrieben aus dem Bezirk der
Handwerkskammer Lubeck getestet. Eingeladen waeehlithlieder einer Erfahrungsaustauschgruppe, de-
nen angeboten wurde, im Rahmen eines Workshoper,Amieitung einer erfahrenen Beraterin der Hand-
werkskammer sowie eines auf das Handwerk speeidbsi Wissenschaftlers folgende Ergebnisse zu erarb
ten:

R/
0’0

Chancen und Risiken am Markt erkennen,

Starken und Schwachen ihres Betriebes mit Konktenevergleichen,
ein Kennzahlensystem zur Kontrolle der strategisctiele entwickeln,
sowie MalRnahmen zur Umsetzung der Ziele festlegen.”

X3

*

X3

*

R/
0’0

Die Einladung ist auf grof3es Interesse gestoRRerscimoh nach kurzer Zeit hatten sich 6 Betriebelfé/er-
anstaltung angemeldet, von denen aber letztendlicit am Workshop teilgenommen haben. Leider kannte
insgesamt auch nur 2 Mitarbeiter fiir die TeilnatameWorkshop gewonnen werden, so dass der Kreiseklei
als geplant war.

Als Raumlichkeiten standen ein groR3es Besprechimgsr sowie ein weitlaufiger Flur mit Sitzecke zur
Verfugung. Im Besprechungsraum fanden zunachstatistellungsrunde sowie der einfihrende Vortrag des
Moderators statt, ehe sich die einzelnen Unternaelzualen fiir sie vorbereiteten Pinnwanden zur Geapp
arbeit zurlickzogen. Zwei Betriebe blieben im Tagwagm wéahrend die beiden anderen den Flur nutztan,
moglichst ungestort arbeiten zu kénnen. Die nadefudlen Bilder geben einen kleinen Eindruck vonAter
beitsatmosphéare:




Die beiden nachstehenden Skizzen zeigen, wie dieRinde fiir die Gruppenarbeit vorbereitet werddin so

ten, um den Anforderung der Metaplantechnik gerechwerden:

Name/
Loac

Name/
Loac

Risiker

Mitarbeiter

Strat. Ziel| Kennzahl| Soll-Wert MalBnahmej

Begleitet und unterstitzt durch Frau Hanson vorHéerdwerkskammer sowie Herrn Dr. Glasl kamen die

Pinnwand fur SWOT-Analyse

Teilnehmer bei der SWOT-Analyse zu folgenden Erggedan:

Unternehmen 1:

Starken:

* Individualitat

* Zuverlassigkeit

* Flexibilitat

* Qualitat

» Kostenrechnung

* Liquiditatsplanung
* Betriebsklima

Schwéchen:

* Personalftihrung

» Kommunikation (Buiro)
» Marktstellung

* Sicherheit/Fortbestand
» Maschinen

* Mitarbeiterbindung

» Marketing/Vertrieb

Chancen:

 Entwicklung von Eigen-
produkten

* Einsatz von Edelstahl

» Neue Absatzgebiete
(Weltmarkt)

* Neue Kundengruppen
(Werften, Automobil,
Grol3ktichen)

Risiken:

» Fachkraftemangel

» Steigende Rohstoffpreiss

» Hauptkunde geht
verloren

* Kiindigung des Mietver-
trages (Halle)

173
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Pinnwand zur B&anced Scorecard




Unternehmen 2:

Starken:

e Termintreue
* Auslastung

Schwéchen:

 Information
« Kommunikation

» Hohe Energiepreise
» Forderung der Sanierung
* Finanzkrise
* Alterung der Gesellschaft
* Zeitknappheit bei Kundep
* Individualisierung
» Social Media

* Energieeinsparverordnun

=<

* Flexibilitat * Personalentwicklung
* Qualitat * Betriebsstatte
» Fachkompetenz * Delegation
» Fachkrafte * Arbeitsablaufe
* Fihrung
Chancen: Risiken:

» Demografische Entwick-
lung

* Steigende Zinsen

» Werteverlust (Nachwuch

* Klimawandel

Unternehmen 3:

Starken:

* Breites Angebot (Vielfalt
» Fachkompetenz

* Flexibilitat

* Individualitat

» Fachkompetenz

» Familiares Klima

* Unfallschutz

» Marktnische

Schwéchen:

* Controlling

» Termintreue

» Kommunikation

* Preisvergleich

* Erscheinungsbild

* Verhandlungsfiihrung
* Nachfolge

* Alte Gerate

Chancen:

* Sicherheitsbedurfnis
(Alarmanlagen)

* Servicevertrage

» Kaufkraftige Kunden

» Gesetze zu Brandschutz
und Energieeinsparung

* Neue Medien

Risiken:

» Demografische Entwick-
lung (Kundenriickgang)

» Weniger Neubauten

* Wirtschaftskrise

» Maschinenausfall




Unternehmen 4:

Starken: Schwéchen:

« Standort (Innenstadt) * Lagerhaltung

* Arbeitsbedingungen * Kommunikation

* Betriebsklima » Termintreue

 Zuverlassigkeit * Erfolgssituation

» Kundenvertrauen » Finanzen

* Qualitat * Controlling

* Unfallschutz » Werbung

* Fihrung * Arbeitsablaufe

» Kundenkontakt » Maschinen

Chancen: Risiken:

* Prdsenz im Netz » Fachkraftemangel

» Schmuck als werbestan-| | « Internetkonkurrenz
dige Anlage » Konzentrationsprozess

* Wunsch nach individuel- (GroRRe sind erfolgreichef)
len Produkten * Rohstoffpreise

» Schmuck als Statussymbd « Oberflachlichkeit der

» Demografischer Wandel Kunden

Auf Basis dieser Erkenntnisse mussten die Teilnelamezweiten Seminartag die Ziele fir ihr Unternehm
formulieren und in einer Balaced Scorecard dokuieestt. Die Arbeitsergebnisse kdnnen wie folgt zusam
mengefasst werden:

Unternehmen 1:

Strategisches Ziel Kennzahl Soll-Wert | MalRnahme
Gewinn steigern Bilanzgewinn Q0 TE Neukunden gewinnen, Prozessoptimierung
Rucklagen bilden Gewinnriicklagen Q0 TE Gewinn erhdhen, Entnahmen reduzieren
Neue Kunden gewinnen Anzahl der Kunden | 20 Internetauftritt verbessern, neuer Vertriebsleite
Kundenspektrum erweitern Anzahl der Branchen| 4 Neue Vertriebspartner suchen
QM-Zertifizierung bis 2015 Arbeitsstunden fir 200 Mitarbeiter qualifizieren (Schweischeine etc.),
Vorbereitung/Jahr QM-Handbuch erstellen etc.
Optimierung der Produktion Auftragslaufzeit 10% Einsatz neuer Maschinen und Vorrichtungen (z|T.
verkiurzen | selbst erstellt
_ | Aus-und Weiterbildung verbes-| Weiterbildungstage j§ 2 Tage Schulungsangebote
.% sern Mitarbeiter und Jahr
-?5 Bindung an den Betrieb Durchschnittliche 10 Jahre | Leistungspramien, Arbeits- und Gesundheits-
-‘§= Betriebszugehorigkei schutz, Betriebsklima, Teambildung
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Unternehmen 2:

Strategisches Ziel Kennzahl Soll-Wert | MalRnahme
Gewinn steigern Bilanzgewinn 190 T€ Strategische Ziele umsetzen, Skonto ziehen, ..
Rucklagen bilden Gewinnriicklagen 60 T€ 5% des Jahresumsatzes in Riicklagen einstellg]
Liquiditat erhéhen Liquiditat 2. Grades | 110% Forderungsmanagement verbessern
Neue Kunden im Bereich Sanie{ Produktgruppenum- | verdop- Gezielte Werbung
rung gewinnen satz peln
Kundenkommunikation verbes- | Anzahl der Be- 0 Erinnerung, Rickmeldung
sern schwerden
AuRRendarstellung optimieren Kundenbewertung positiv Begonnene BaumalRnahmen abschlieRen
Mitarbeiterfiihrung verbessern | Gesprache pro Mitar{ 1 Feste Terminplanung

beiter und Monat
Arbeitsprozesse verbessern Unproduktive Stun- | 10% Organisation verbessern

den senken
Rationalisierung Arbeitsproduktivitat | 20% Neue Maschinen

erhdhen

Mitarbeiter halten Betriebszugehorigkei] 25 Jahre | Verbesserung der Arbeitsbedingungen, Identifi

.% tion erhéhen
-cEG Mitarbeiter motivieren Uberstunden pro Tag 0,25 Partizipation
<
Unternehmen 3:
Strategisches Ziel Kennzahl Soll-Wert | MalRnahme
Eigenkapital erhdhen EK-Quote 20% GmbH-Anteile verkaufen an potenziellen Nach-
folger)
Arbeiten um Geld zu verdienen | Stundenlohn Chef 30€ Auftrage gezielt auswahlen
Liquiditat verbessern Dispo-Zinsen 0€ Forderungsmanagement verbessern, Vorkasse
Mehr Privatkunden Zahl der Neukunden | 4 Intensivierung der Akquise, Reklamationsma-
pro Monat nagement (Empfehlungsmarketing)
Kundenbindung durch Service- | Zahl neuer Service- | 2 RegelmaRige Kontaktaufnahme mit potenziellep
vertrage vertrage pro Jahr Kunden per Mail und Telefon
ELA-Kunden anwerben Zahl der Gesprache | 10 Uniton ansprechen
pro Jahr
Lager und Werkstatt optimieren | Arbeitsstunden hier- | 1 RegelmaRig aufraumen und kontrollieren; Lageyr
fur pro Woche mengen reduzieren
Kostenstellen erfassen Arbeitsstunden hier- | 6 Qualifizierung Chef
fur pro Woche
Verantwortung abgeben Wdéchentliche Ar- 50 Stun- | Aufgaben erfassen, strukturieren und teilweise
beitszeit Chef den delegieren
Unternehmerische Qualifikation | Weiterbildungsstun- | 4 Geeigneten Lehrgang suchen
Chef verbessern den pro Woche
Mitarbeiter einstellen, der fur Zahl neuer Mitarbei- | 1 Stellenanzeige aufgeben

Mitarbeiter

Nachfolge geeignet ist

ter
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Unternehmen 4:

Strategisches Ziel Kennzahl Soll-Wert | MalRnahme
Verschuldung reduzieren EK-Quote 50% Warenbestande reduzieren
Gewinn steigern Bilanzgewinn 100 T€ Umsatzsteigerung, Kostensenkung
Liquiditat verbessern Stand Girokonto 5.000 €
Kundenzufriedenheit erhhen Kundenzufrieden- 2 Beschwerdemanagement einfiihren, MaBnahmpn
heitsnote zur Qualitatssicherung
Neue Kunden gewinnen (Ziel- | Neukunden pro Mo- | 10 Zielgruppenorientierung, Marketing
gruppe: 40-70 Jahre alt) nat
Kostenrechnung verfeinern Arbeitsstunden pro | 5 Trennung nach drei Hauptgeschéftsfeldern
Monat
Arbeitsablaufe optimieren Produktivitat 150% Zielvereinbarungen mit Mitarbeitern
Delegation erhéhen Wodéchentliche Ar- 40 Stun- | Aufgaben schriftlich erfassen
beitszeit Chef den
_ | Qualifikation erhthen Selbsteinschatzung | Note 2 Interne und externe Schulungen anbieten
.% der Mitarbeiter
-?5 Mitarbeitermotivation erhdhen
.‘§

Die Ergebnisse der abschlielRenden Feedbackrurdiegnsimachstehenden Kapitel systematisch zusammenge-
fasst und um eigene Erfahrungen des Moderatora#rga

Im Nachgang zur Veranstaltung wurde ein Fotoprdtakstellt und an alle Teilnehmer versandt. Dasnitte
sichergestellt werden, dass die Arbeitsergebnissé/brkshops bei den Teilnehmern nicht in Vergdssien
geraten. Aul3erdem wurde den Teilnehmern seitenBateebsberatung der Handwerkskammer die Beglei-
tung und Unterstlitzung bei der Umsetzung der Mafdealangeboten.

4. Erfahrungen aus dem Pilotprojekt

Insgesamt kann das Pilotprojekt als gelungen héwierden, wie es auch das Feedback der Teilnelgeer
zeigt hat:

X3

S

Ich habe neue Denkansatze erhalten, insbesondaiglice Chancen und Trends am Markt.

» Es ist gut, dass der Workshop tber 2 Tage geliias® man 1 Nacht Zeit hat, um tUber die Anregun-
gen des ersten Tages nachdenken zu kénnen.

Die Zeit war knapp, aber der Zeiteinsatz war tretacbptimal.

Vor Beginn des Workshops sollten ,Hausaufgaben*znbereitung vergeben werden.

Knallharte Kritik (durch Referent/Berater) ist em&izht und kann gerne deutlicher ausfallen.

Das Seminar hat sich wirklich super gelohnt undS&minarleiter haben Sie es sehr locker und doch
auch sehr straff durchgezogen, so dass persoiidtdeme des Unternehmens Raum hatten.

% Fur die Umsetzung der MaRnahmen mochte ich dieeBstoeratung weiterhin in Anspruch nehmen.

DS

X3

%

X3

S

X3

S

R/
’0

)

Bei der Durchfiihrung des Workshops hat sich denedoh Reihe von Ansatzpunkten fur Verbesserungen
ergeben, die nachfolgend kurz dargestellt werdéersder erste Punkt bezieht sich auf die Disailer
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Teilnehmer. Zwei der angemeldeten Betriebe habengeelage bzw. Stunden vor der Veranstaltung ihre
Teilnahme abgesagt, so dass der Teilnehmerkreigeklals geplant war. Zudem konnte nicht pinkthel
gonnen werden, weil sich andere Betriebsinhabesp@et hatten. Da die Seminarkonzeption einen Ispéte
Einstieg nicht zulasst, sollte im Vorfeld unbediagtdie Piinktlichkeit aller appelliert werden. Reofatisch
konnte in diesem Zusammenhang auch gewesen sesdaTeilnahme am Pilotprojekt kostenfrei mdglich
war, so dass man ,keine Leistung verschenkt, féimgian bezahlt hat*.

Wahrend des Workshops hat sich ferner gezeigt, elaésRerst zweckmalfig ist, wenn aus einem Unterneh
men mehrere Personen teilnehmen. Die alleine amdeseBetriebsinhaber hatten teilweise Probleme, ihr
unternehmerische Situation richtig zu beurteiled waren auch bei der Ideenfindung auf die Untezstig

durch Moderator und Berater angewiesen. Da gerad®ldderator die betriebliche Realitat nicht kannte
konnte er den Mitarbeiter als Diskussionspartneninersetzen. Insofern sollte im Vorfeld fir eingtdgligung

von Mitarbeitern geworben werben. Die Kosten deRMahme steigen dadurch zwar an, aber das ausgearbei
tete strategische Konzept gewinnt damit deutlicinaaltlicher Qualitét.

Ein charakteristisches Merkmal des strategischemalglaments ist die langfristige Planung mit ehetraks
ten Zielsetzungen. Strategische Pléane setzen dabdRahmen fir operative Planung konkreter Manahme
Im Workshop wurden daher hohe Anforderungen anAthssraktionsvermogen der Teilnehmer gestellt, mit
denen einzelne Teilnehmer etwas tiberfordert wareitweise fehlten auch Kenntnisse tiber grundlegende
betriebswirtschaftliche Zusammenhénge. Bei der Aldwer Teilnehmer sollte deshalb auf vorhandene Vo
kenntnisse geachtet werden. Alternativ kann autkeimer grof3eren Zahl an Moderatoren und Beratefn a
diese Situation reagiert werden.

Das Konzept des Workshops sieht vor, dass sdm#icheitsergebnisse in der Gruppe diskutiert uneiexit

werden. Dabei sollten die Teilnehmer von den Keissén und Erfahrungen der anderen profitieren kénne
Diesbeziiglich war leider festzustellen, dass dgeBnisprésentationen oftmals unkommentiert blieDés

ist primar darauf zuriickzufiihren, dass die teilnehden Unternehmen aus sehr unterschiedlichen Beanch
kamen und so Uber die Rahmenbedingungen der tUldBigierebe nur begrenzt Informationen hatten. Gleich
zeitig galt die volle Aufmerksamkeit dem eigenertddnehmen. Fiir Folgeveranstaltungen hat dies zar Ko
sequenz, dass der Teilnehmerkreis auf verwandteefkevbeschrankt werden sollte. Denkbar wére aueh, d
Zeitvorgabe fur Prasentation und Diskussion zugmkingerer Analyse- und Planungsphasen zu verkirze

Markt- und Wettbewerbsstrategien zielen bekanntiarauf ab, Alleinstellungsmerkmale aufzubauernns
fern handelt es sich dabei um wichtige InformatmriBe man nur ungern Preis gibt. Noch schwierigfeges,
eigene Schwachen zu thematisieren. DiesbeziglictdsaPilotprojekt gezeigt, dass die Betriebe séhl
Interna offenlegten und sogar explizit kritischellBhgnahmen einforderten.

Insgesamt konnte den Teilnehmern im Rahmen des &hWops ein gutes Verstandnis von SWOT-Analyse und
Balanced Scorecard vermittelt werden. Auch das deh Betriebsinhabern den Nutzen des Einsatzgs-str
gischer Planungsinstrumente fiir inren Betrieb azdigen, konnte erreicht werden. Darliber hinausrtief

die im Workshop ausgearbeiteten Ergebnisse viagtatige Denkansto3e. Ein vollstandiges Strategiegpinz
konnte jedoch fur keinen der teiinehmenden Betralsgearbeitet werden. Dies war jedoch aufgrund des
begrenzten Zeitrahmens auch nicht zu erwarten.

Eine Verbesserung der Arbeitsergebnisse kdnnteich@giveise Uber eine Zwei- oder Dreiteilung deraver
staltung erreicht werden. So kénnte eine mehrtdgaese nach Durchflihrung der SWOT-Analyse dazu ge-
nutzt werden, die Arbeitsergebnisse gemeinsam enit\itarbeitern und evtl. auch anderen Interessapsg
pen zu reflektieren sowie anschliel3end zu ergdodenzu korrigieren. Eine solche Diskussion mitsBeen,
die bessere betriebsspezifische Kenntnisse habani& moglicherweise mehr zuséatzlichen Input bnngés

13



die Besprechung mit den anderen Teilnehmern am $lWogk Eine zweite Reflexionsrunde kénnte nach der
Erstellung der Balanced Scorecard zweckmé&flig eamjn einem Abschlusstermin die gesamten Arbeitser
gebnisse noch einmal besprochen werden und dietzumgeder MalRnahmen gemeinsam mit dem Berater
geplant wird. Problematisch bei dieser Vorgehenssverscheint der hthere Zeitbedarf durch die ,Hausa
gaben” sowie die hoheren Kosten durch die Betailggder Mitarbeiter. Gleichzeitig kdnnte es schvgeri
werden, drei gemeinsame Termine fir die Workshagdgzen.

Alternativ ware deshalb auch denkbar, das vordesidlorkshopkonzept als Kick-off-Veranstaltung &imen
langeren Beratungs- und Coachingprozess durchzriiilren Teilnehmern der Gruppenveranstaltung wirden
die methodischen Grundkenntnisse vermittelt sowaeNdtwendigkeit fur weiterfihrende Aktivitaten. De
Workshop liefert damit den Startimpuls sowie eingkDssionsgrundlage fir weitere betriebsinternelyssa

und Planungen, die individuell durch einen Betrimdyater begleitet und unterstitzt werden. Dem Beraird
dabei auch immer wieder die Rolle des Promotor&ommen, der dafir Sorge tragen muss, dass stockende
Prozesse wieder in Schwung kommen. Denn allzu §#idst das Alltagsgeschatft strategische Planung in
Vergessenheit geraten. Insofern ist auch eine Unnsgsbegleitung, die von den Betrieben ohnehin ge-
wunscht wird, notwendig und sinnvoll.
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Anhang 1: Kriterienkatalog fur die Analyse von Statken und Schwachen

> Beschaffung

Beschaffungsmarkterkundung

Eigenschaften der Lieferanten

Materialeinkauf (Preise, Konditionen etc.)

Lagerhaltung

> Produktion
— Maschinen und Geréte
— Arbeitsbedingungen
— Arbeitsorganisation
— Qualitatssicherung
— Unfallschutz

- UmweltschutzmalRnahmen

> Absatz

Leistungsangebot (Vielfalt, Qualitat etc.)

Marktstellung (Bekanntheitsgrad, Kundenstrukturyinteil etc.)

Preise und Konditionen

Kundenkontakt

Absatzmarkterkundung
- Werbung und Offentlichkeitsarbeit

> Personal

Qualifikation der Mitarbeiter

Erfahrung der Mitarbeiter

Leistungsbereitschaft / Motivation

Leistungsanreize (Pramien etc.)

Betriebsklima

Fachkréftesicherung (Aus-/Weiterbildung, Mitarbéiadung etc.)

> Finanzen

Investitionstatigkeit

Finanzierungsmaoglichkeiten (Eigenkapitalausstattdirgge Kreditlinien etc.)

Liquiditatsplanung

Zahlungsmanagement (Rechnungsstellung, Mahnwesgn et

> Rechnungswesen

15
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Buchhaltung

Kostenrechnung

Controlling (Kennzahlenanalysen etc.)

EDV-Unterstiitzung

Unternehmensfiihrung

— Technische Qualifikation des Unternehmers

- Kaufmannische Qualifikation des Unternehmers
— (Personal-)Fuhrungseigenschaften

— Einsatz von Managementinstrumenten

- Sicherung des Fortbestandes (Vorsorge fur Chefludéehfolge etc.)

Strukturfaktoren
Standort

Eigentumsverhaltnisse

Marktposition

Erfolgssituation (Umsatz, Gewinn, Rentabilitat, widjtat etc.)



\

\

\

\

\

Anhang 2:
Kriterienkatalog fur die Analyse von Chancen und Rsiken

Politik
— Gesetze und Verordnungen
— Normen

— Forderprogramme

Wirtschaft
— Konsumklima
- Wettbewerb

— Kapitalmarkt

Gesellschaft
— Winsche
- Werte

- Trends

Bevolkerung
— Kulturelle Zusammensetzung
— Altersstruktur

— Fachkréafteangebot

Technologie
— Materialien
— Maschinen

— Fertigungstechnik
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Anhang 3:

Prasentationsfolien zur Einfihrung und Moderation

Zeitplan fiir den 9. November

Vortrag Einzel-/Gruppenarbeit Plenum
14:00Uhr:  BegriBung,
Vorstellungsrunde
Strategieworkshop fiir 14:30Uhr:  Strategisches
H Management,
Handwerksbetriebe Sk
Handwerkskammer Liibeck 15:10 Uhr: Chancen und Risiken
09./10. November 2012
15:40 Uhr: Diskussion der
Ergebnisse
16:40 Uhr: Pause
17:00 Uhr: Starken und Schwichen
17:30 Uhr: Diskussion der
Ergebnisse

Dr. Markus Glasl Ludwig-Frohler-Institut lr
Minchen l

Ludwig-Frahler-instint
Minchen

Dr. Markus Glasl Foie 2

Ui

Zeitplan fir den 10. November

Vorstellungsrunde

Vortrag Einzel-/Gruppenarbeit Plenum
09:00Uhr: Balanced
Scorecard
09:15Uhr: Zielformulierung
09:45 Uhr: Kennzahlen
10:15Uhr: Diskussion der
Ergebnisse
10:55 Uhr: Pause
11:15Uhr: MaBnahmenplanung
12:15Uhr: Diskussion der

Ergebnisse

13:15Uhr:  Abschlussrunde

< Wer bin ich?

< Was habe ich bisher gemacht?

< Welche Ziele/Visionen habe ich (beruflich/privat)?
< Was macht mein Unternehmen?

< Wie sieht mein Unternehmenaus?

< Was erwarte ich mir von dem Workshop?

Dr. Markus Glasl Ludwig-Frohler-institt lr
Minchen I

Ludwig-Frohler-institut
Minchen

Dr. Markus Glasl Foile &

U

Merkmale der strategischen Unternehmensfithrung

< Auf weite Sicht konzipiert
“ Grundsatzliche Entwicklungsrichtung
< Rahmen fiir die weiteren Planungsebenen

Charkteris-
< Individualitat | keine Aligemeingiiltigkeit (USP)

tische
Merkmale

< Sicherung bestehender Wettbewerbsvorteile

< Erschiiefung neuer Erfolgspotentiale

Dr. Markus Glasl Ludwig-Frohler-institut
Miinchen lﬁ

Ludwig-Frohlernstit
Minchen

Dr. Markus Glasl Fale §

Ui
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Ablaufschema der Unternehmensfiihrung

Strategisch perativ I

=t Jahresibersch
achen ahresuberschuss
Eigenkapital
I
Risiken i
Rendite

Aufbau neuer Erfolgspotentialen Nutzung vorhandener Erfolgspotentiale

SWOT-Analyse

Methode zur allgemeinen Analyse der unternehmerischen
Ausgangslage.

Dr. Markus Glasl Fole 7 Ludwig-Frohler-instit
Munchen

Dr. Markus Glas| Fase § Ludwig-Frohler-institt
Munchen

Umweltanalyse

Chancen und Risiken: Umwelt des Unternehmens

< Identifikation von Chancen und Risiken
< auf Markten und in der weiteren Untemehmensumwelt

< Absatzmarkte (bestehende, zukiinftige, potentielle)

< Beschaffungsmaérkte (Personal, Einsatzgiiter, Kapital)

< Konkurrenten (Strategie, Leistungsfahigkeit von
bereiche aktuellen und potentiellen Wettbewerbem)

<+ Geld- und Kapitalmarkte

< Allgemeine Rahmenbedingungen
(gesetzlich, gesellschaftlich, dkologisch, wirtschaftlich)

< Durchfihrung von Umfragen/Kundenbefragungen
nformations < Auswertung von Branchenberichten

quellen | = Auswertung von Fachliteratur
< Auswertung von Kammer- und Verbandsmitteilungen

Dr. Markus Glasl Fole 3 Ludwig-Frohler-instiut
Minchen

Ludwig-Frohler-instint
Munchen

Dr. Markus Giasl

Technologietrends

Politiktrends

> verkiirzte Innovationszyklen
- neue Materialien
- neue Maschinen
- neue Fertigungstechniken
> wachsende Bedeutung von luK-Technologien

laufende Informationsbeschaffung
Handlungsansatze Weiterbildung

Anpassung des Leistungsprogramms

» Regulierung / Deregulierung
» Klimaschutz

» Nachhaltigkeit

» Mobilitat

» Handwerkerbonus

laufende Informationsbeschaffung

Anpassung des Leistungsprogramms

Handlungsansétze

Aufkldrung der Kunden

Dr. Markus Glas! Fosa 11 Ludwig-Frohler-instiut lﬁ
Minchen

Dr. Markus Glasl Fose 12 Ludwig-Frahler-Institut lr
Minchen l
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Wirtschaftstrends

Bevilkerungstrends

» Finanzkrise / Basel Il

> steigende Rohstoffpreise
» Globalisierung

» wachsender Wettbewerb

solide Eigenkapitalquote, Sicherheiten

sparsamer Umgang mit Ressourcen
Handlungsansitze

internationale Ausrichtung

Zielgruppenorientierung

» sinkende Einwohnerzahl
» mehr dltere Menschen

» weniger Erwerbspersonen
> wachsende Migrantenzahl

Beschiftigung alterer Arbeitnehmer

Beschaftigung von Frauen
Handlungsansitze

Beschaftigung von Migranten

Ausbildung eigener Nachwuchskrifte
Bindung von Mitarbeitern

Ludwig-Frohler-institut

Dr. Markus Glasl Fase 13
Munchen 1

Dr. Markus Glasl Fae 14 Ludwig-Frohler-institt lr
1

Minchen

Gesellschaftstrends

Chancen und Risiken fiir das eigene Unternehmen

» Individualitat

» Emotionen | Erlebnis
» Nachhaltigkeit

» Dienstleistung

Beachtung der Kundenwiinsche

Was bedeuten zukiinftige Entwicklungen fiir
Ihr Unternehmen?

< Kundenwiinsche / Trends
< Bevdlkerungsstruktur
< Rechtsvorschriften

< Forderprogramme

< Rechnungswesen
% Unternehmensfiihrung

< Strukturfaktoren

Corporate Identity < Globalisierung
Handlungsansatze <

Pa s Marketingkonzept

b Sangionzop + Technische Neuerungen
Full-Service [Alles aus einer Hand)
* ..
Dr. Markus Glasl Faie 15 Ludwig-Frihler-instint Dr. Markus Glasl Fale 16 Ludwig-Frohler-instifut
Minchen Miinchen I
Starken und Schwéchen des eigenen Unternehmens Unternehmensanalyse
Wo is_t Ihr Unternehmen besser/schlechter < Identifikation von Starken und Schwachen
als die Konkurrenten? 4 des Untemehmens
@ B-escl " mﬂm und Organisson GE
; IV IR AR .
< Produktion Kapawirtschan (Imestion und Finanzienang) g
Analyse- e Pg
% Abeatz bereiche Recmungonssen 4
< Personal n /
Engangs- | Producton | Absatr- |Ausgange- [SEnice

@ m e+ 244 WINECR| L0t L]

< Durchfilhrung von Mitarbeiterbefragungen

nformations{ < Auswertung von Bilanzzahlen und anderen
quellen Untemehmensdaten

< Beobachtung

Ludwig-Frohler-instint
Minchen

Dr. Markus Glasl Fole 15

Ludwig-Frohler-institut

Dr. Markus Glasl Folle 17
Munchen I
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Zeitplan fiir den 10. November

Die Balanced Scorecard ...

Vortrag Einzel-/Gruppenarbeit Plenum
09:00 Uhr:  Balanced 4 ist ein _ausgewogener Berichtshogen®
Scorecard
) ) < erweitert die bisher dominante finarzielle Sichtweise
09:15Uhr: Zielformulierung zu einer ganzheitlichen Betrachtung
09:45 Uhr: Kennzahlen % bildet die Unternehmensstrategie in einem
i5- Kennzahlensystem ab
10:15 Uhr: Diskussion der Chzral:\lens
Ergebnisse sche 4 ermaglicht iiber konkrete Zielvereinbarungen eine
Merkmale strategiekonforme Mitarbeiterfilhrung (Motivation, Anreiz)
10:55 Uhr: Pause
< zeigt Zusammenhange zwischen den Zielen auf
11:15 Uhr: MaBnahmenplanung y
4 deckt Widerspriiche und Zielkonflikte auf und schafft
12:15Uhr: Diskussion der 50 ein klares Verstandnis Gber Prioritaten im Betrieb
Ergebnisse
13:15Uhr:  Abschlussrunde
Dr. Markus Glasl Fose 19 Ludwig-Frohler-institut Dr. Markus Glasi Fama 20 Ludwig-Frohler-institt

Minchen lﬁ

Munchen

Eisbergmodell

Die 4 Dimensionen der Balanced Scorecard

Won i Finsnzen
R b
S
Py
By
il
W . w Kunde I C— Goschiftaprozesse
o Vision e
prorceales —] und |——p -
resacloeagy Strateg [P
ety St e
l g
Laman und
\‘ Wn e -y
Rt
e
e e
ot o
e
s ———
T
Queiie: KaponNomen (1557, Beenccd Saaant
Dr. Markus Glas! Fame Ludwig-Frohler-institt lr Dr. Markus Glasl Fae 2 Ludwig-Frohler-instibt
Munchen 1 Minchen i
Aufbau einer BSC Ableitung von Strategien
Srataglachies Jel Fannzatil Soll=Aert ht=fart Mt rahme
& |
EfF hapmikpic e £y (153 ARTERTIANN €0 SR IZEVE ) Untemermensana] e Umweltanalyse
Liprkikit2. Gracke & 1% 0% Mabweies vebessn
= Erfolgsfaktoren
TEt: Geiclam ek s | i
(SRS 3 iR :l':a»'l“ T « Konkurrenzanalyse
E PR = 3 DAk
Fuaka g g TR EWMgE ) bkt ”
Pk T eae KR Woke JakEsumatmn ol 1T WGt fE G E
Sanking beeken Satkn EpIiEh R nd-preschines . o
TANED b T ] L] WA WO Aw | Starken-und Chancen- und Risiken-
Funckenkan | sk Schwicher I analyse
3 3 ETE TR -

[ T
noat

% D8 HEN

Webei Mm@l ERgece e STEDY ATWky EETEE
FosEareciing peWeck

LebgagEencis

Wedl Aampaben ckkgkter | Wockeatiche Dowiks  BSSm LT YRR - T T
408 IEZERC het shatemy Ziele
AT € PR QRN e b VDK EDE . FTag = Tale EIE
H et 1 Jak 1
2 Lot ation ve hesien Fel i eter s B Ta etk nave ez A
g b T * | Strategiewahl |
= phduga e Benkn Darchech iicie 12Jake 7 Jakie Fatn leaten ciibie
BemkDezuge ket A kL UL Y
Dr. Markus Glas! Fate 23 Ludwig-Frohler-instint Dr. Markus Glasl Faole 24

Minchen l

Ludwig-Frohler-instint lr
Minchen 1

21




Handlungsempfehlungen

Synthese von Chancen und Starken/Schwachen

Chancen Spezifische
Erfolgsfaktoren Schwiche Starke
Luxuskunden als |Hochwertige Einsatzguter e

zahlungskraftiges

Munchen

Chancen Risiken ’ Qualititssicherung \’
Klientel Qualifikation der Mitarbeiter] (
Flexibilitat )
Verfolgenvon Chancen, - .
Starken | die gutzu den Starken des g}:{;:: ;d";ﬁ;’;’:; Kundendienst/ Service [ ¢
Unternehmens passen - S
Verteidigungen entwickeln, . Aktualitét der Technologie B
Schwachen | Schwachenminimieren,um | um Schwéchen nichtzum Rohstoffpreise — =
Chancen zu nutzen Ziel von Bedrohungen als Triebfeder fiir | Qualifikation der Mitarbeiter _,>’
werden zu lassen energetische Spezialisierung T‘"
Gebaudesanierung &
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Synthese von Risiken und Starken/Schwichen

Strategische Ziele lhres Unternehmens

Risiken Spezifische
Erfolgsfaktoren Schwiche Starke
Unsicheres Informationssystem | 5
Marktun)feld —
A Flexibilitat /
Finanzierung (

Wie soll sich Ihr Unternehmen in den néchsten Jahren

entwickeln?

< Nutzung von Chancen, die gut zum Unternehmen passen

< Abbau von Schwachen

< Bekampfung von Risiken

i T
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Kennzahlen zur Messung der Zielerreichung

MaBnahmenplanung

Welche Kennzahlen existieren in lhrem Unternehmen
bereits, oder konnen kostengiinstig erhoben werden?

< Hinweis auf Erreichung der zuvor formulierten Ziele

< Einfachheit vor Genauigkeit (Indikator ausreichend)

Wer macht was bis wann?

< Beschreibung der MaBnahme

< (Abwagung von Kosten und Nutzen)

< (Termin)

% (Verantwortlicher)
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Feedbackrunde

Bitte beurteilen Sie die Veranstaltung!

< Wurden Ihre Erwartungen erfiiilt? Dr. Markus Glasl
Ludwig-Frohler-Institut

< Was nehmen Sie aus der Veranstaltung mit? Max-Joseph-Str. 4
80333 Munchen

<+ Was war gut?

<+ Was sollte man anders machen? Tel. 089/51556082
Fax 089/51556088

e Mail glasl@lfi-muenchen.de
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