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Vorwort

Vor dem Hintergrund der europdischen Integration und eines sich stets verschirfenden
Wettbewerbs erhélt die strategische Unternehmensfiihrung besondere Bedeutung. Am Markt
werden nur Unternehmen bestehen, welche die richtigen strategischen Entscheidungen
getroffen haben. Wihrend andere Wirtschaftszweige dies schon lange erkannt haben, ist
gerade im Handwerksbereich ein betrichtliches Defizit im strategischen Bereich zu erkennen.
Jingste empirische Untersuchungen des Instituts fir Handwerkswirtschaft (IHW) haben
dieses Defizit in mehreren Branchen aufgedeckt.

Um fiir seinen Betrieb eine passende Wettbewerbsstrategie entwickeln zu konnen, miissen
wichtige interne Erfolgsfaktoren erkannt und langfristig gesichert bzw. ausgebaut werden. Das
IHW hat es sich daher zur Aufgabe gemacht, ein Strategichandbuch fiir das Handwerk zu
erstellen  Die einzelnen Bausteine dieses Handbuchs werden vorab als eigenstindige
Arbeitsmappen verdffentlicht.

Die vorliegende Arbeitsmappe wendet sich sowohl an den engagierten Handwerksmeister als
auch an dessen Berater. Darin wird ein formalisiertes Vorgehensmuster aufgezeigt, das den
Anwender von der Analyse des Erfolgsfaktors liber die Auswahl und Umsetzung von
Mafinahmen bis hin zur strategischen Kontrolle fiihrt. Dadurch soll ein konsequentes
Vorgehen im Hinblick auf strategisch wichtige Bereiche gewahrleistet werden.

Das IHW nimmt die Riickmeldungen der Anwender entgegen. Diese werden dann bei der
Zusammensetzung des gesamten Handbuches berticksichtigt. Somit soll gewhrleistet werden,
dafl dem Praktiker ein anwendungsorientiertes Instrumentarium zur Verbesserung der
strategischen Ausrichtung seines Betriebes zur Verfiigung steht. '

Miinchen, im September 1998 Prof. Dr. Hans-Ulrich Kiipper
Institutsleiter
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1. Einfiihrung

Die vorliegende Arbeitsmappe ist ein erster Bestandteil der Strategiemappe fiir
Handwerksbetriebe, die vom Institut fir Handwerkswirtschaft (IHW) erstellt wird. Im
Gesamtwerk werden sowohl markt- als auch unternehmensbezogene Erfolgsfakto-
ren untersucht. Zu den bedeutenden unternehmensbezogenen Erfolgsfaktoren fiir
Handwerksbetriebe z&hlen insbesondere

¢ die Qualitat der Betriebsfiihrung,

* die Qualitat des Informationssystems,

» die Ausnutzung des Mitarbeiterpotentials,
» die Gestaltung der Finanzierung sowie

» die Sicherung der Betriebsnachfolge.

Jeder dieser Erfolgsfaktoren wird in einer eigenen Arbeitsmappe auf einén Hand-
lungsbedarf hin untersucht, wobei immer das gleiche Vorgehensmuster angewendet
wird. :

Starken-Schwéchen-Analyse

Qualitat Nutzung Gestaltung Sicherung
des des der der
Informati- Mitarbeiter- Finan- Nachfoige-
onssystems potentials zierung regelung

v

Y

interner Erfolgsfaktoren

Strategieplanung zu Verbesserung

Qualitat Nutzung Gestaltung Sicherung
des des der der
Informations Mitarbeiter- Finan- ~ Nachfolge-
-systems potentials zierung regelung

Kontrolle der Umsetzung
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Die ,Qualitat der Betriebsfihrung® wurde in zahlreichen empirischen_ Untersuchun-
gen als ein wichtiger Erfolgsfaktor fur Unternehmen erkannt. Speziell in Handwerks-
betrieben, die charakterisiert werden durch

e eine geringe Betriebsgréfe mit geringer Mitarbeiterzahl,
o die Identitat von Eigentlimer und Geschéftsflhrer,
e einen haufig patriarchalischen Fuhrungsstil des Betriebsinhabers und

e flache Hierarchien

hat dieser Erfolgsfaktor eine spezifische Bedeutung, so daR eine genauere Untersu-
chung geboten erscheint.

Die vorliegende Arbeitsmappe soll thnen helfen, diegen wichtigen Erfolgsfaktor Zu
sichern und auszubauen. Sie liefert detaillierte Beschreibungen und Anweisungen fir
den strategischen PlanungsprozeR. Basierend auf einer Analyse des Erfo|gsfakfor§
werden Ziele formuliert. In einem nachfolgend durchlaufenen Prozef we_rdep mogli-
che Handlungsalternativen zur Zielerreichung gesught, bew_e_rtet und_schllellllch aus-
gewahlt. Fur die ausgewahlten Malnahmen wird eine detaillierte Zeit- und Ressour-
cenplanung durchgefiihrt, die zugleich Leitfaden fir die Umsgtzung der Mal3nahmen
als auch Grundlage fiir die begleitende strategische Kontrolle ist.

Im Anhang werden einige Instrumente naher beschrieben, deren Anwendung bei der
Bearbeitung dieser Mappe hilfreich erscheint.

2. Analyse des Erfolgsfaktors , Qualitit der Betriebsfiih-
rung*

Zunéchst ist es wichtig, die Problembereiche innerhalb dieses Erfolgsfaktors naher
zu analysieren, um Manahmen zur Verbesserung der Qualitat der Betriebsfuihrung
bedarfsgerecht und zielorientiert durchzufiihren. Die Analyse erfolgt in einem zwei-

stufigen Prozel3, der aus einer Starken-Schwéchen-Analyse (Punkt 2.1.) und deren
Auswertung (Punkt 2.2.) besteht.

1. Schritt: Stérken-Schwiéchen-Analyse

Um den Erfolgsfaktor ,Qualitat der Betriebsfiihrung zu untersuchen, werden im fol-
genden Arbeitsblatt verschiedene Aussagen getroffen. Sie sollen beurteilen, inwie-
weit diese Aussagen auf Sie bzw. lhren Betrieb zutreffen, und wie Sie sich im Ver-
héltnis zu lhren wichtigsten Wettbewerbern sehen.

Anleitung fiir Arbeitsblatt 1:

 Prifen Sie, ob die in der folgenden Tabelle getroffenen Aussagen auf Sie zutref-
fen. Kreuzen Sie bei jeder Aussage folgendermaRen an:

.+ 2 bedeutet ,trifft voll und ganz auf mich zu*

w2 bedeutet LLrifft tberhaupt nicht auf mich zu*

e Beziehen Sie auch lhre Wettbewerber in die Uberlegungen mit ein. Kreuzen Sie

dementsprechend in der zweiten Spalte an, wenn Ihre wichtigsten Konkurrenten
besser oder schlechter sind als Sie.

Lt 1 bedeutet sunsere Wettbewerber sind in diesem Punkt
besser als wir"

0" bedeutet .unsere Wettbewerber sind in diesem Punkt
weder besser noch schlechter als wir®
bzw. ,in diesem Punkt ist keine Einschatzung maog-
lich* _
-1 bedeutet sunsere Wettbewerber sind in diesem Punkt

schlechter als wir*

» AnschlieRend addieren Sie die angekreuzten Werte fir jede Zeile und tragen sie
in die letzte Spalte (Zeilensumme) ein.
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L Arbeitsblatt 1 (2 Seiten):
Beispiel:
, Stérken-Schwéchen—Analyse

Die ersten Zeilen von Arbeitsblatt 1 sehen nach der Bearbeitung beispielsweise so

Aussage

aus:
Mir bleibt Zeit, mich mit der
|Zukunft meines Betriebes zu
befassen, weil ich nicht standig in
_|der Produktion mitarbeiten muR, OO0 O O Q O O
2 -1 0 +1 +2 -1 0 +1
Meinen Mitarbeitern gegeniiber
rete ich immer freundlich, aber
bestimmt auf. O O 0 O O QO O O
-2 -1 0 +1 42 -1 0 +1
Mir bleibt Zeit, mich mit der 3 j;’l e - _
Zukunft meines Betriebes zu }lch weild immer einige Tage im
befassen, weil ich nicht standig in Jvoraus, was ich tun werde. QO O O O O @) @) Q
der Produktion mitarbeiten muf, OO OIS o O : 2 10 41 +2 1 0 +1
2 1 0 N 42 40+
|lch bertrage einige Aufgaben
|volistdndig auf meine Mitarbeiter,
Meinen Mitarbeitern gegentlber _ ’ {um mir Freiraum fiir wichtige
trete ich immer freundlich, aber - . Ibetriebswirtschaftliche Aufgaben zu
|bestimmt auf. OO0OROO O O  |verschaften, ’ 00000l o o o
2 -1 0 +1 +2 -1 0 +1 L_ 2 A 0 +1 +2. -1 0 +1
lIch ibertrage meinen Mitarbeitern
-9.nicht nur Aufgaben, sondern auch
. IVerantwortung. QO O O OO0 Q O O
=i 2 -1 0 +1 +2 -1 0 +1
6 Die Buchhaltung ist immer auf dem
"~ laktuellen Stand. O 0O O OO0 QO O O
-2 -1 0 +1 +2 -1 0 +1
. ~1Obwohi ich viele Termine zu
7. |erfiillen habe, bin ich nur selten im
- |streR. QO O O OO0 O O O
2 A1 0 +1 +2 -1 0 +1
‘1Zur Untermauerung meiner
Preispolitik kalkuliere ich sowohl
8. lmeine Selbstkosten und orientiere
mich aulRerdem an den Preisen
meiner Wettbewerber. O O OO0 @) Q o O
-2 -1 0 +1 +2 -1 0 +1
Ich stehe meinen Mitarbeitern
|iederzeit zur Verfugung. Allerdings
9: |kommen sie nur mit Fragen zu mir,
die sie nicht untereinander I6sen
kénnen. QO O 0O Q O Q QO O
2 0 +1 +2 - 0 +1
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2. Schritt: Auswertung der Analyse

Die Qualitat der Betriebsfithrung ist einer lhrer wichtigsten Erfolgsfaktoren. Um eine

.. detaillierte Strategie zur Leistungsverbesserung planen zu kénnen, wird dieser Er-
Um im Wettbewerb zu bestehen, folgsfaktor in Problembereiche unterteilt. Diese betreffen:

nutze ich auch moderne A Zeitmanagerhent
betriebswirtschaftliche Instrumente ) ] ) }
2.B. der Planung und der B Betriebswirtschaftliches Wissen
Etr?tigf:r:eer; — o O OO0 O O O O C Handwerksspezifisches Wissen
nie .
2 1 0 +1 2 -1 0+ D Mitarbeiterfuhrung

Mit dem Ausfillen von Arbeitsblatt 1 haben Sie bereits einen ersten Schritt zur Ana-

A . lyse des Erfolgsfaktors geleistet. Jede Frage zielte auf einen oder mehrere Problem-
Tech_nik- Uber neue technologische bereiche ab. Im diesem zweiten Schritt werden die ermittelten Punktwerte gewichtet
El:tW'C_k“:nge“ bin ich gut ocoooooll o o o und auf die Problembereiche aufgeteilt.
ntormiert.

2 1 0 +1 +2 -1 0 +1

ch halte stets Ausschau nach
neuen Produkten und Kunden, die
flir meinen Betrieb in Frage

kommen kénnten. O O O O O O O O Anleitung fiir Arbeitsblatt 2:

 Ubertragen Sie alle Punktwerte aus Arbeitsblatt 1 in die zweite Spalte (Wert aus

Auf meinen Schreibtisch kommen Arbeitsblatt 1) von Arbeitsblatt 2.

regeln kénnen. Alles andere ist gut * Multiplizieren Sie den Wert fur jede Aussage mit dem Gewichtungsfaktor und tra-

gen ihn in die mit "® " gekennzeichneten Felder der jeweiligen Zeile ein. Die
2 102 . 0 M grau hinterlegten Felder bleiben frei.

Aufgrund unseres guten
Betriebsklimas ist der

 den Mitarbeitern * Addieren Sie nun fir die Spalten A bis D die eingetragenen Werte und schreiben
Krf‘"ke"_s:snd bei den Mitarbeite OO0 000ll o o o diese unten in die Zeile ,Spaltensumme”.
sehr gering.

20 A 0 +1 +2 -1 0 +1 .

e Nun subtrahieren Sie diesen Wert vom Idealwert, der in der nachsten Zeile bereits

Besonders stolz bin ich auf unsere eingetragen ist, und tragen die Differenz in der vorletzten Zeile (Differenz) ein.
geringe Reklamationsrate. O O O O O O O O

2 10 +1 2 -1 0+

¢ Sortieren sie die Problemberéiche nach ihrer Wichtigkeit. Der Problembereich mit
ich habe einen geregelten Tages- der hdchsten Differenz zum Idealwert erhélt den Rang 1, usw. Tragen sie die
und Wochenablauf, der auch Range der Problembereiche in die letzte Zeile (Rang) ein.

Burotatigkeiten einschliefit. O O O O 0 o O O

Mit Hilfe geeigneter Kennzahlen
beobachte ich laufend die Liquiditét

und die Rentabilitit des Betriebs. O O O O O Q Q Q

Die Bedeutung eines umfassenden

Marketingkonzepts fir meinen

Betrieb habe ich erkannt. Es reicht
_|bei weitem nicht aus, nur.Werbung

zu machen. O O O O O o O O

R 0 +1 +2 -1 0 +1
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Arbeitsblatt 2
Auswertung der Starken-Schwachen-Analyse
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3. Zielformulierung

Sie haben im Arbeitsblatt 2 die Reihenfolge erarbeitet, in der Sie die Problemberei-
che betrachten soliten. Die Bereiche mit den Rangen 1. und 2. sollten in jedem Fall
weiter bearbeitet werden. Wenn die Differenz zum Idealwert in den Bereichen mit
den folgenden Rangen relativ groR ist, sollten diese weiter betrachtet werden, sofern
Sie dafiir Zeit und Geld zur Verfiigung haben. Sollte die Differenz gering sein; brau-
chen diese Bereiche nicht mehr vertieft betrachtet zu werden.

Kreuzen Sie bitte hier gemaR Arbeitsblatt 2 die Bereiche an, die Sie weiter bearbei-
ten wollen:

Q A) Zeitmanagement
O B) Betriebswirtschaftliches Wissen
Q C) Handwerksspezifisches Wissen

Q D) Mitarbeiterfihrung

In jedem der ausgewahlten Bereiche lassen sich verschiedene Aspekte unterschei-
den, in denen die Verbesserungen nétig und hilfreich sind. Bevor Sie sich Gedanken
tiber MaRnahmen machen, mit denen Sie den Erfolgsfaktor ,Betriebsfihrung® ver-
bessern, miissen Sie sich dariiber klar werden, welche Aspekte Sie verbessern wol-
len und wie das Ergebnis der Verbesserung aussehen soll.

Hier werden die wichtigsten Aspekte zu den ausgewahiten Problembereichen be-
schrieben.

Anleitung fiir Arbeitsblatt 3:

e Entscheiden Sie, ob der Aspekt fiir lhre spezielle Situation wichtig ist, und kreuzen
ihn gegebenenfalls an.

o Uberlegen Sie, ob fiir Sie noch andere Aspekte zu den Problembereichen wichtig
sind. Formulieren Sie diese kurz in den daflir vorgesehenen Zeilen.

e -Im nachsten Schritt miissen Sie Uberlegen, wie Sie die ausgewahiten Aspekte
verandern wollen bzw. mussen. Fixieren Sie diese Ziele ebenfalls schriftlich in be-
zug darauf,

e was?
¢ in welchem Ausmaf3?
e bis wann?

e vOon wem?

Sie verbessern bzw. verbessern lassen wollen.
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Arbeitsblatt 3 (9 Seiten):
Zielformulierung

A) Zeitmanagement

Q Zgit guchen: Sig sipd sehr stark ins Tagesgeschéft eingebunden. Fiir Biirota-
t:_gkeltgn qder chhfuge Planungsaufgaben bleibt Ihnen keine Zeit. Sie missen
sich mit vielen Kleinigkeiten beschéftigen und werden oft gestort. Dabei wis-

sen Sie aber nicht so recht, welche Tatigkeiten Sie einschranken oder dele-
gieren kdnnten.

Wen_n diese Situation auf Sie zutrifft, soliten Sie sich darlber klar werden
womit Sie Ihre Zeit verbringen. Erstellen Sie eine Liste mit allen Ihren Tétigkei:
ten und geben Sie an, wieviel Zeit Sie auf diese verwenden. Entscheiden Sie
dann, wie wichtig jede dieser Tatigkeiten fur den Erfolg lhres Betriebes am
Markt ist (siehe Zeitmanagement im Anhang).

Das will ich erreichen:

Q Zeit freimachen: Sie wissen genau, welche lhrer Tatigkeiten fiir den Erfolg
lhres B“etrlebes entscheidend waren. Dennoch kommen Sie nicht dazu, diese
ungestort auszufihren, weil Sie sich mit vielen Kleinigkeiten beschéftigen

missen. Auflerdem werden Sie oft durch Telefonate, Mitarbeiter oder Besu-
cher gestort.

Wenn diese Situation auf Sie zutrifft, solliten Sie uberpriifen, welche Aufga-
ben unbedingt sofort erledigt werden missen, welche auf einen spéteren
Zeitpunkt gelegt werden kénnen und welche Aufgaben von Ihren Mitarbeitern
ubernommen werden kénnten. Damit schaffen Sie sich den Freiraum, den Sie
bendtigen, um erfolgreich arbeiten zu kénnen.

Das will ich erreichen:
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Q Zeit nutzen: Sie wissen um die Bedeutung lhrer Aufgab_en Bescheid und
hatten auch den nétigen Freiraum, um sich mit kaufménplschen Dingen zu
beschéftigen. Dennoch ist Ihr Tagesablauf mehr oder weniger vom Zufall be-
stimmt. Unangenehme Aufgaben schieben Sie gerne auf die lange Bank.

Wenn diese Situation auf Sie zutrifft, sollten Sie sich einen festerl '_I'ages"-,
Wochen- und Monatsablauf vornehmen. Halten Sie sich an regelma[&.lge Ba-
rostunden. Erledigen sie wichtige Aufgaben, die lhnen unangenehm sind, so-
fort. Wenn Sie konzentriert arbeiten wollen, sollten Sie Stérungsquellen aus-

schalten.

Das will ich erreichen:

-19-
B) Betriebswirtschaftliches Wissen

Q Kostenrechnung und Buchfiihrung: Sie sehen die Beschaftigung mit be-
triebswirtschaftlichen Zahlen als notwendiges Ubel an. Daher lassen Sie in
diesem Bereich die Ziigel schleifen. Rechnungsstellung und evtl. Mahnung
erfolgen ,irgendwann“ am Wochenende. Buchungsbelege werden fiir den
Steuerberater gesammelt. Betriebswirtschaftliche Auswertungen legen Sie
nach kurzem Uberfliegen ab. Das hat zur Folge, dafl Sie fiir Kalkulation und
Planung keine aktuellen Daten zur Verfiigung haben. Auch fiir die Beobach-
tung von Kennzahlen fehlt lhnen damit die Datengrundlage.

Wenn diese Situation auf Sie zutrifft, soliten sie MaRnahmen ergreifen, die
sicherstellen, dal die Rechnungsstellung, das Mahnwesen und die Buchung
der sonstigen Geschaftsvorfille méglichst zeitnah erfolgen, um immer auf
aktuelle Informationen zurlckgreifen zu kénnen. Sie sollten mehr Zeit darauf
verwenden, sich mit ,thren“ Zahlen zu beschéaftigen. AulRerdem sollten Sie Ih-
re Kenntnisse in bezug auf Buchhaltung und Kostenrechnung, insbesondere
Deckungsbeitragsrechnung, Kalkulation und Kennzahlen, auffrischen und ver-
tiefen.

Q Eigene Problemstellung:

Das will ich erreichen:

Das will ich erreichen:

QO Eigene Problemstellung:

O Marketing: Sie setzen Marketing mit Werbung gleich. Ab und an schalten Sie
ein Inserat in einem Anzeigenblatt oder spenden fiir den Sportverein. Hinter
dem Begriff ,Marketing" steckt jedoch viel mehr. Marketing ist marktorientier-
tes Denken und Handeln. Es ist ein umfassendes Konzept zur Unternehmens-
fGhrung.

Wenn Sie das noch nicht verinnerlicht haben, soliten Sie sich auf diesem
Gebiet weiterbilden und beraten lassen, um ein abgestimmtes Marketingkon-
zept fur Ihr Unternehmen zu erarbeiten.

Das will ich erreichen:

Das will ich erreichen:
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QO Organisation: Aufgrund der wenigen Mitarbeiter halten Sie strenge Hierarchi-
en fur uberflissig. Jeder Mitarbeiter weill inzwischen, was er zu tun hat. Au-
Rergewdhnliche Aufgaben delegieren Sie nach Bedarf. Das hat zur Folge, daly
Sie bei Problemen immer der Ansprechpartner sind, obwohl diese auch von
lhren Mitarbeitern gelést werden konnten. Das Fehlen einer Stellenbeschrei-
bung fiir jeden Mitarbeiter fiihrt zu Verunsicherung und hemmt die volle Lei-
stungsentfaltung.

Wenn diese Situation auf lhren Betrieb zutrifft, sollten Sie ein Orga-
nigramm lhres Betriebes erstellen sowie eine Stellenbeschreibung flr jeden
Mitarbeiter anfertigen (siehe Anhang zu Organigramm und Stellenbeschrei-
bung).

Q Eigene Problemstellung:
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Das will ich erreichen:

Das will ich erreichen:

QO Betriebswirtschaftliche Planung: Planung dient zur Gestaltung der Zukunft.
Wollen Sie in der Zukunft aktiv handeln, missen Sie sich mit Planung be-
schaftigen; wenn Sie nicht planen, kénnen Sie nur reagieren. Werden Sie
selbst nicht aktiv, haben Sie gegenuber lhren Wettbewerbern das Nachsehen.
Der Planungsprozef kann und muf (!!!) auf verschiedene Einsatzbereiche
angewendet werden, also auf Investition, Finanzierung, Marketing, Personal,
Beschaffung oder Organisation.

Wenn Sie den Eindruck haben, daR hier Defizite bestehen (kdnnten), soliten
Sie sich auf diesem Gebiet weiterbilden oder beraten lassen (z.B. von den
betriebswirtschaftlichen Beratungsstellen der Handwerkskammern), um eine
Planung fir die wichtigsten Bereiche lhres Betriebes durchfuhren zu kénnen.

Q Eigene Problemstellung:

Das will ich erreichen:

Das will ich erreichen:

O Eigene Problemstellung:

Das will ich erreichen:




C) Handwerksspezifisches Wissen

O Handwerkliche Fertigkeiten: Sie haben hin und wieder Probleme, den zum
Teil ausgefallenen Winschen lhrer Kunden gerecht zu werden. Zum einen
liegt die Ursache in fehlenden Kenntnissen in bestimmten, hdufig strategisch
wichtigen Bereichen, zum anderen auch an mangelhafter Maschinenausstat-
tung.

Wenn diese Situation auf Sie zutrifft, solliten Sie unbedingt nach Fortbil-
dungsmoglichkeiten oder Mitarbeitern suchen, die Ihre eigenen Schwéchen in
diesen Bereichen ausgleichen kénnen. Andererseits sollten Sie Ihre Maschi-
nenausstattung Uberprifen, ob sie mit ihr die Kundenwiinsche noch adaquat
befriedigen kénnen.

O Eigene Problemstellung:

.23

Das will ich erreichen:

Das will ich erreichen:

O Branchenkenntnis: Sie kimmern sich vorwiegend um lhren eigenen Betrieb.
Bisher hat Sie nur am Rande gekiimmert, was lhr relevanter Markt ist, was fir
ein Marktvolumen er hat, und wer alles zu lhren potentiellen Kunden und
Wettbewerbern gehért. Von technische Neuerungen, neuen Produkte und
Verfahren erfahren Sie eher zufallig.

Wenn diese Situation auf Sie zutrifft, soliten Sie sich die Grundlagen aneig-
nen und selbst oder von einem Berater (z.B. von der Technologie-Transfer-
Stelle der Handwerkskammer) eine Marktanalyse durchflihren lassen. Aulder-
dem sollten Sie Trends in lhrer Branche aufmerksam und vor allem regelma-
Rig nach einem festen Plan beobachten.

Q Eigene Problemstellung:

Das will ich erreichen:

Das will ich erreichen:

O Eigene Problemstellung:

Das will ich erreichen:
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D) Mitarbeiterfiihrung

O Persodnlicher Arbeitsstil: Sie unterscheiden nicht zwischen wichtigen und
unwichtigen Aufgaben. Auerdem neigen Sie dazu, alles selbst machen zu
wollen. Sie arbeiten den ganzen Tag ununterbrochen, am Abend sind jedoch
nicht immer entsprechende Ergebnisse zu sehen. Dadurch sind Sie lberla-
stet, unausgeglichen und gesundheitlich gefahrdet. Sie sind so kein Vorbild fur
Ihre Mitarbeiter und kénnen diese nicht in dem Mafle motivieren, wie es ei-
gentlich moglich ware. |

Wenn diese Situation auf Sie zutrifft, sollten Sie lhren Arbeits- und Le-
bensstil grindlich analysieren und Uberdenken. Lassen Sie sich von den Er-
gebnissen der Analyse nicht abschrecken, sehen Sie darin wichtige Ansatz-
punkte zur Verbesserung der Mitarbeiterfiihrung. Nur ein zufriedener und
ausgeglichener Chef ist in der Lage, seine Mitarbeiter zu motivieren.

Q Eigene Problemstellung:
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Das will ich erreichen:

Das will ich erreichen:

QO Eigene Problemstellung:

O Fiihrungsstil: Sie pflegen einen autoritaren Fiuhrungsstil. Der Satz ,ich bin
der Chef* kennzeichnet Ihre Stellung im eigenen Betrieb. Sie erteilen Anwei-
sungen fur bestimmte Tatigkeiten und Uberwachen deren Ausfiihrung. Die
Verantwortung fiir das Ergebnis bleibt aber ganzlich bei lhnen. Dadurch leidet
die Motivation ihrer Mitarbeiter, weil diesen ohne Ergebnisverantwortung die
Erfolgserlebnisse fehlen.

Wenn diese Beschreibung auf Sie zutrifft, sollten Sie lhre Kenntnisse lber
Mitarbeiterfiihrung erweitern. Die Mitarbeiterfiihrung ist ein wichtiger Erfolgs-
faktor lhres Betriebes. Analysieren Sie lhr Fhrungsverhalten und passen Sie
es den jeweiligen Bedurfnissen an.

Das will ich erreichen:

Das will ich erreichen:

Q Eigene Problemstellung:

Das will ich erreichen:
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4. Alternativensuche

Ausgehend von den gesetzten Zielen missen Sie nun MalBnahmen ergreifen, um
diese zu erreichen. Bearbeiten Sie nur die in Kapitel 3 ausgewahlten Problemberei-
che im Hinblick auf die ebenfalls dort formulierten Ziele. Zu jedem Problembereich
sind in Arbeitsblatt 4 bereits einige Standardiésungen und Informationsquellen fir die
eigene Losungssuche aufgezeigt, aus denen Sie auswahlen kénnen. Es ist aber du-
Rerst wichtig, diese Anséatze mit eigenen ldeen zu erganzen. Eine Hilfe dazu kann
Ihnen die im Anhang beschriebene Methodik des Brainstorming oder des Brainwri-

ting bieten.

Anleitung fiir Arbeitsblatt 4 und 5:

e Uberlegen Sie sich fir jeden Ansatzpunkt noch weitere Malnahmen, mit denen
Sie lhre gesetzten Ziele erreichen kdnnen.

e Versuchen Sie, bei der Ideensuche eine Bewertung der Ideen zu unterlassen, da
diese erst im néachsten Schritt erfolgt und unter Umsténden lhre Kreativitdt hemmt.

e Schreiben Sie die von Ihnen gefundenen Lésungsansatze in die dafir vorgesehe-
nen Zeilen.

e Suchen Sie nun ca. vier geeignete Mallnahmen fiir jeden Problembereich aus, die
fur lhre spezielle Situation prinzipiell in Frage kommen und kreuzen Sie diese im

Arbeitsblatt an.

e Fassen Sie die ausgewahlten Mallnahmen in Arbeitsblatt 5 zusammen und be-
schreiben Sie diese mit einigen Stichworten.

* Tragen Sie jeweils in die zweite Spalte der Tabelle ein, welchem Problembereich
die Malinahme zuzuordnen ist.
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Arbeitsblatt 4 (2 Seiten):
Alternativensuche

A) Zeitmanagement

Q Bucher durcharbeiten

Artikel in Fachzeitschriften verfolgen

Technische Hilfsmittel (z.B. Time-Planer, Organizer, PC etc.) einsetzen
ABC-Analyse der eigenen Tatigkeiten durchfiihren

Organisatorische Regelungen treffen

© O 0 O 0 0 0

B) Betriebswirtschaftliches Wissen

Artikel in Fachzeitschriften verfolgen

Q

QO Seminare besuchen

Q an ERFA(Erfahrungsaustausch)-Kreisen teilnehmen

Q Fortbildungsveranstaltungen besuchen (z.B. Betriebswirt des Handwerks,

:_eh)rgénge der Handwerkskammern, BTZ, Innungen, Kreishandwerkerschaf-
en |

O

Beratung durch Kammern und Verbénde in Anspruch nehmen
QO Beschaffung von Personal mit entsprechendem Know-how erwagen

Q Beratungsleistungen einkaufen (Unternehmensberater, Steuerberater,
Rechtsberater) '

Q V;:ranstaltungen von Einkaufsgenossenschaften oder Kooperationen besu-
chen :

O
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C) Handwerksspezifisches Wissen

Messen besuchen

an Weiterbildungsveranstaltungen teilnehmen

Seminare der Kammern besuchen

Seminare der Fachverbande besuchen

Seminare der Innungen und Kreishandwerkerschaften besuchen

Veranstaltungen von Lieferanten und Maschinenherstellern besuchen

©C 0 0 0 0 0 O

Veranstaltungen von Einkaufsgenossenschaften oder Kooperationen besu- ;
chen

von der Technologie-Transfer-Stelle der Handwerkskammer beraten lassen

O O 0 0 O

D) Mitarbeiterfiihrung

QO Kritische Selbstbeobachtung

O Gesprache mit Familienangehérigen und Mitarbeitern: Wie sehe ich mich
selbst, wie sehen mich andere?

Q an Veranstaltungen zum Thema Mitarbeiterfihrung teilnehmen

O

o
Q
O
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Arbeitsblatt 5:
Zusammenfassung geeigneter MaRnahmen:
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5. Bewertung und Auswahl der MaBnahmen

In Arbeitsblatt 2 haben Sie sich eine Reihenfolge erarbeitet, in der Sie die Problem-
bereiche verbessern wollen. AnschlieRend haben Sie in Kapitel 3 die wichtigsten
Problembereiche ausgewahlt und Ziele fiir Verbesserungen in den Bereichen formu-
liert. SchlieRlich wurden in den Arbeitsbléttern 4 und 5 fur jeden Problembereich An-
satzpunkte und Mallnahmen beschrieben, wie dieser Idealzustand zu erreichen ist.
In diesem Kapitel sollen jetzt aus den beschriebenen MalRnahmen diejenigen aus-
gewahit werden, die Sie umsetzen kdnnen, um die Qualitat lhrer Betriebsflihrung zu
verbessern.

Dabei ist es hilfreich, vorher den Anhang zur Argumentenbilanz zu lesen.

Anleitung fiir Arbeitsblatt 6:

e Machen Sie sich zunachst Gedanken, wieviel Zeit Sie insgesamt fiir Verbesse-

rungen im strategischen Bereich aufwenden kénnen. Als grober Richtwert fiir alle

- strategischen Aktivitaten in einem mittleren Handwerksbetrieb kann durchschnitt-

lich ein halber Tag pro Woche angenommen werden. Je schwerwiegender die er-

kannten Probleme beim betrachteten Erfolgsfaktor sind, desto mehr Zeit sollten
Sie von threm gesamten Zeitbudget auf diesen Erfolgsfaktor verwenden.

e Schatzen Sie den Zeitbedarf jeder MalRnahme und ermitteln Sie die entstehenden
Kosten. Untermauern Sie den Nutzen der Malknahmen mit zwei bis drei Argumen-
ten. Tragen Sie diese in die untenstehende Tabelle ein (Zeile Abschatzung).

o In der darunterliegenden Zeile (Bewertung) kreuzen Sie fUr Kosten, Zeitbedarf
und Nutzen jeweils einen entsprechenden Wert an. (Hinweis: Berlcksichtigen Sie
dabei sowohl das Verhaltnis zwischen den Malinahmen als auch zwischen Kosten
und Zeit. Versuchen Sie, den Verdienstausfall des gesamten Betriebes abzu-
schatzen. Die Kosten einer Meisterstunde sind fiir diese Bewertung nicht immer
der ausschlaggebende Wert, kénnen aber als Ausgangspunkt flur die Abschat-
zung dienen.)

s Beachten Sie im Hinblick auf den Nutzen der MaRnahme insbesondere die Dring-
lichkeit des Problembereichs, in dem sie wirken soll.

e Addieren Sie die angekreuzten Bewertungen fiir Kosten sowie Zeitbedarf. Sub-
trahieren Sie diese Summe vom Wert fiir den Nutzen. Tragen Sie die Differenz fur
jede Malknahme in die letzte Spalte (Feld Diff.) ein.

e Die Werte der letzten Spalte geben Ihnen eine Reihenfolge vor. Nehmen Sie nun
beginnend bei der Mafinahme mit der héchsten Differenz solange Mafinahmen in
Ihr Programm auf, bis Ihr Zeitbudget erschopft ist.

e
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Arbeitsblatt 6:
Bewertung und Auswahl von Alternativen:

Ab- .
schéat- Q Ja_
zung O nein
Be- | OOQR® | OOR® @ @ ) Diff
wertung] niedrig hoch | niedrig hoch niedrig hoch I
Ab- :
schat- Q Ja.
zung Q nein
Be- | OOQR® | OOOR® @ ® ® Diff
wertungl niedrig hoch | niedrig hoch niedrig hoch il
Ab- Q ja
schéat- .
zung Q nein
Be- | OOQR® | OORR® @ ® ® Diff
wertungj niedrig hoch | niedrig hoch niedrig . hoch .
Ab- Q ja
schat- .
zung O nein
Be- | OOQR® | OORB® @ @ ® ® Diff
wertung| niedrig hoch | niedrig hoch niedrig hoch il
Ab- Q ja
schét- .
zung Q nein
Be- | OOQR® | OOQO® @ @ W Dif
wertungl niedrig hoch | niedrig hoch niedrig hoch .
Ab- Q ja
schét- .
zung QO nein
Be- | OOQO® | QOQB® @ @ ' ® Diff
wertungj niedrig hoch | niedrig  hoch niedrig hoch '
- o i
schét- .
2ung Q nein
Be- | ODQR®® | OOOR® @ @ ® Diff
wertung| niedrig  hoch | niedrig  hoch niedrig hoch '
Ab- '®) ja v
schat- .
zung Q nein
Be- | COQR® | OOQR® @ @ © Diff
wertung| niedrig hoch | niedrig  hoch niedrig hoch !
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6. Umsetzungsplanung fiir die ausgewahlten MaBnahmen

Nachdem Sie nun wissen, weiche MaRnahmen Sie durchfihren wollen und kénnen,
mussen Sie deren Umsetzung genauer planen. Dieser Schritt ist im strategischen
Bereich aufgrund der langen Umsetzungsdauer besonders wichtig. Zum einen hilft
der Umsetzungsplan, den ,roten Faden“ nicht zu verlieren, zum anderen ist er die
Grundiage fir die Planfortschrittskontrolle, die im nachsten Abschnitt beschrieben
wird. Die Umsetzungsplanung erfolgt in zwei Schritten. Zunachst werden die Mal3-
nahmen fir jedes gesteckte Ziel einzeln geplant (Punkt 6.1.). AnschlieRend werden
alle MaBnahmen in einer Gesamtplanung zusammengeflgt, um so vor allem zeitli-
che Engpésse zu vermeiden (Punkt 6.2.).

1. Schritt: Umsetzungsplanung fiir die einzelnen MaSinahmen

Sie mussen sich bei der Umsetzung fiir jede MaRnahme mit vier Fragenbereichen

auseinandersetzen:

1. Wer tragt die Verantwortung fiir die Erreichung des Ziels?
2. Wen missen Sie an der Umsetzung beteiligen oder informieren?

3. Welche finanziellen, materiellen oder personellen Mittel sind zur Umsetzung
notwendig?

4. Wieviel Zeit soll zur Verfugung stehen? Welche Zwischenschritte sind né-
tig? Bis wann soll die Umsetzung abgeschlossen sein, bzw. wann sind die
Zwischenschritte beendet?

Die Verantwortung fir das Erreichen der gesetzten Ziele tragen Sie als Chef in der
Regel selbst. Es kann jedoch durchaus vorkommen, daR Sie ein Ziel ganzlich dele-

gieren kénnen. Besonders dann ist es wichtig, einen einzigen Verantwortlichen be- -

nannt zu haben. Das steigert dessen Motivation und vermeidet Kompetenzstreitigkei-
ten.

Der Erfolg lhrer strategischen MaRnahmen hangt entscheidend davon ab, ob Sie
lhre Mitarbeiter informieren und ggf. beteiligen. Nicht immer bleiben die MaRnah-
men zur Verbesserung der Qualitdt der Betriebsfiihrung Chefsache. Vor allem im
Bereich Mitarbeiterfiihrung sind Offenheit und Kommunikation geboten.

Ein zentraler Punkt ist immer die Frage nach den Kosten einer Malnahme. Diese
haben Sie im letzten Kapitel schon beantwortet. Hier geht es nun um den zielgerich-
teten Giitereinsatz zur Leistungserstellung. Sie missen tberlegen, wieviel finan-

zielle Mittel Sie zur Zielerreichung fiir jede MaRnahme bzw. jeden Zwischenschritt
aufwenden mussen.

Der letzte Punkt ist die Zeitvorgabe. Eine genaue Festlegung fur jeden Schritt hat
zwei Vorteile. Zum einen erhalt man konkrete Vorgaben fir die Umsetzung, zum an-
deren ist diese Vorgabe Grundlage der Planfortschrittskontrolle, die im nachsten
Kapitel beschrieben wird.
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Die folgenden Formulare helfen lhnen bei der Planung der Umsetzung der MaRnah-
men. Je sorgfaltiger Sie Ihre Planung in diesen Formularen dokumentieren, um so
leichter fallt Innen spéater die Kontrolle, ob Sie auch die gewlinschten Erfolge erzie-
len.

Anleitung fiir Arbeitsblatt 7:

o Kopieren Sie fir jeden Problembereich ein gesondertes Arbeitsblatt und kenn-

zeichnen Sie es im entsprechenden Feld oben links (Problembereich).

e Bringen Sie die in Arbeitsblatt 6 ausgewahlten Manahmen in eine sinnvolle Rei-
henfolge. Achten sie dabei darauf, welche MaRRnahmen aufeinander aufbauen und
welche parallel ablaufen kénnen. Tragen Sie in der letzten Spalte die jeweils not-
wendigen vorausgehenden Malinahmen ein.

« Uberlegen Sie, ob Sie einzelne Mainahmen sinnvollerweise in Teilschritte unter-
teilen sollten, und wenn ja, in welche.

* Beschreiben Sie jede Mallnahme und jeden Teilschritt in einer Zeile des folgen-
den Arbeitsblattes. Kennzeichnen Sie kurz ein Ergebnis, das am Ende des
jeweiligen Schritts stehen soll (Spalte Bezeichnung und Beschreibung,
(Zwischen-)Ergebnis).

e Uberlegen Sie, wieviel finanzielle Mittel Sie darauf verwenden mdchten. (Spalte
Budget)

* Konkretisieren Sie den Zeitansatz aus Arbeitsblatt 5 fiir die einzelnen Malinahmen
und bestimmen Sie den Zeitbedarf fir eventuelle Zwischenschritte. (Spalte ge-
plante Dauer)

¢ Uberlegen Sie sich Endtermine fiir die MaRnahmen und Zwischenschritte. (Spalte
Endtermin)
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2. Schritt: Zusammenfassung der MaRnahmen

in eine Gesamtplanung
Nachdem Sie fiir alle Schritte eine detaillierte Planung vorliegen haben, sind diese
terminlich aufeinander abzustimmen. Eine geeignete Planungseinheit ist hierzu das
Quartal. Alternativ kénnen auch Monate als Planungseinheit zugrundegelegt werden.

Das folgende Arbeitsblatt soll lhnen helfen, die verschiedenen Malinahmen zu ter-
minieren.

Arbeitsblatt 7:
Umsetzungsplanung von einzelnen MaRnahmen

Vorausgehende
| MaRnahme-Nr.

Anleitung fiir Arbeitsblatt 8:

¢ Uberlegen Sie, ob Sie aufgrund der ausgewahlten MalRnahmen Monate oder
Quartale als Planungseinheit benutzen und kennzeichnen Sie dies im nachfol-
genden Arbeitsblatt (Feld Einh., erste Zeile links).

Endtermin

e Tragen Sie als Stichtage das Datum des Monats- oder Quartalsletzten ein (Zeile
Stichtage)

e Beginnen Sie mit dem dringlichsten Problembereich und tragen fir jeden Schritt in
einer eigenen Zeile den Zeitbedarf im entsprechenden Zeitraum ein.

A geplante Da_uer ‘

¢ Gehen Sie in gleicher Weise flr alle weiteren Manahmen und Teilschritte vor.

e Achten Sie darauf, daft Sie die Zeit, die Ihnen pro Quartal zur Verfigung steht,
nicht Uberschreiten.

, Budgét |

e Verschieben Sie dementsprechend Schritte auf spatere Zeitpunkte.

Bezeichnung und Beschreibung ‘ -
(Zwischen-)Ergebnis '

Prpblem—
“bereich:
Nr
1
2
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Arbeitsblatt 8: 7. Kontrolle der Umsetzung
Zeitplanung " -
- Um den Erfolg oder Mifderfolg einer geplanten und umgesetzten Malnahme beurtei-

] len zu kénnen, ist eine Kontrolle notwendig. Dies geschieht, indem Sie die zu kon-
Ze|tp|anung trollierende Grofle mit einer Normgréfde, die in der Regel aus der Planung kommt,
vergleichen.

(fir alle MaBnahmen zur Erhéhung der Leistung der Betriebsfiihrung)

Operative Kontrolle

Planung > Umsetzung

!

Im operativen (kurzfristigen) Bereich geniigt haufig eine reine Ergebniskontrolle.
Der geplante Wert der ZielgréRe wird mit dem tatséachlich eingetretenen Wert nach
der Durchfiihrung einer Maltnahme verglichen. Die Ergebniskontrolle bedingt aber,
daR die MalRknahme bereits abgeschlossen ist.

Da sich die strategische Planung auf einen langeren Zeitraum bezieht, kommen die
Erkenntnisse einer reinen Ergebniskontrolle u.U. zu spat. Daher muf® diese im stra-
tegischen Bereich um weitere geeignete Kontrollformen erganzt werden, die bereits
friher Abweichungen aufdecken und so Anpassungsmdglichkeiten eréffnen.

Strategische Kontrolle

Planung L——5 Umsetzung
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Geeignet sind hierzu vor allem die

e Planfortschrittskontrolle und die

¢ Pramissenkontrolle.

Die Planfortschrittskontrolle setzt im Unterschied zur Ergebniskontrolle bereits
wahrend der Umsetzung der MaRnahmen an. Grundlage der Planfortschrittskontrolle
sind die in der Planung bezeichneten Schritte und Zwischenschritte, deren Terminie-

rung und das daflir geplante Budget. Die Uberprifung dieser Werte kann bereits
sehr friihzeitig Planabweichungen aufdecken.

So kann man ziemlich einfach das Erreichen von Zwischenschritten beobachten und
mit den geplanten Ergebnissen und der Terminplanung vergleichen. Ebenso kann
man die geplanten den tatséchlichen Ist-Kosten gegenuberstellen.

Gegebenenfalls kann dann sofort eine Plananpassung erfolgen.

Die Prdmissenkontrolle ist notwendig, weil sich wahrend der langen Umsetzungs-
phase von strategischen Planen das Umfeld. erheblich wandeln kann.

Veranderungen der Konjunktur, des Arbeitsmarktes oder der Steuergesetzgebung
kénnen erheblichen Einflu® sowohl negativer als auch positiver Art auf den Nutzen
einer Malnahme haben, so daB deren Umsetzung in der geplanten Form nicht mehr
sinnvoll erscheint oder eine gréRere Bedeutung erhélt. Auch in diesem Fall missen
die strategischen Plane angepalt werden.

Die Durchfiihrung strategischer Kontrollen sollte immer in einem festen Rhythmus
erfolgen (z.B. quartalsweise) bzw. immer dann, wenn sich aufgrund auflerordentli-
cher Ereignisse die Notwendigkeit einer Pramissenkontrolie ergibt. Grundlage der
Kontrolltatigkeit sind die ausgefiliten Formulare zur Planung und Umsetzung der
ausgewahlten MaRnahmen. An den Kontrollsitzungen sollten auch diejenigen Mitar-
beiter teilnehmen, an die Sie Verantwortung fur die Umsetzung von Teilschritten
oder ganzen Schritten delegiert haben. Wurde die strategische Planung zusammen

mit einem Berater durchgefiihrt, so ist auch dessen Beteiligung an der Kontrollsit-
zung zu empfehlen.

Benutzen Sie zur Planfortschritts- und Pramissenkontrolle das folgende Arbeitsblatt.

Wenn Sie alle Malnahmen zur Verbesserung der Qualitat der Betriebsfiihrung be-
endet haben, sollten Sie eine abschlieBende Ergebniskontrolle durchfihren. Dazu

vergleichen Sie die Ziele, die Sie in Arbeitsbiatt 3 formuliert haben mit dem Ist-
Zustand in Ihrem Betrieb.

So werden Sie zufrieden den Erfolg Ihrer Bemiihungen bestatigt finden.
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Anleitung fiir Arbeitsblatt 9:

e Legen Sie als Kontrollzeitpunkte jeweils Ihre Stichtage aus Arbeitsblatt 8 fest
(oder einen Zeitpunkt kurz danach) |

e Uberpriifen Sie anhand der Zeitplanung aus Arbeitsblatt 8, \A{elche MaRnahmen
oder Zwischenschritte zum Kontrollzeitpunkt abgeschlossen sein sollen.

» Kopieren Sie fiir jede dieser Manahmen bzw. jeden der Zwischenschritte eines
der untenstehenden Formulare.

i : i ‘ ich die MaRnahme gehort (A,
e Tragen Sie zunachst ein, zu welchem Problembereich die Ma _
B goder D), welche Nummer die kontrollierte MaBnahnje und evtl.'der Zwischen-
schritt haben (Felder Problembereich, Manahme, Zwischenschritf).

o Schreiben Sie das Datum des betreffenden Stichtags in das entsprechende Feld.

e Fullen Sie daraufhin die erste Zeile des Formulars (Zeile: Ziel) aus. Sehen Sie in
Arbeitsblatt 7 nach, wieviel Zeit Sie auf den Schritt verwe_nc?en wollten, wann und
mit welchem Ergebnis er beendet sein solite. (Spalte: Zeltllcher Verzug) Tragen‘
Sie auRerdem ein, welches Budget Sie fur den Schritt geplant hatten (Spalte:

Budgetiiberschreitung).

o Stellen Sie nun die entsprechenden Ist-Werte zu diesen GroRen fest (Zeile: Ist-
zustand)

e Untersuchen Sie in der nachsten Zeile die Abweichungen in beiden Spalten.

o Uberprifen sie zusétzlich in der dritten Spaite dieser Z§i|e (Aktualitat (!es Pro-
blembereichs), ob sich durch wesentliche Anderungen im Umfeid Auswirkungen
auf die Relevanz des betrachteten Problembereichs ergeben.

e In der nachsten Zeile versuchen Sie, Grinde fiir die aufgefuhrten Abweichungsar-
ten (Zeit, Budget und Aktualitat) zu finden.

' i i fur jeden Bereich, ob
Entscheiden Sie aufgrund der gesammelten Informatlor)en.
) eine Plananpassung notwendig ist. Wenn ja, fuhren Sie diese nach demselben
Schema wie die erste Planung durch (siehe Kapitel 6.).
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Arbeitsblatt 9:
Strategische Kontrolle

Oja O nein

Qja O nein

Qja O nein
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1. Brainstorming

Eine besonders wichtige Technik zum kreativen Denken, ist das Brainstorming. Das
zu lésende Problem wird dabei nicht systematisch, sondern vielmehr intuitiv-kreativ
erortert. Um Gruppeneffekte auszunutzen, setzen sich mehrere Personen zusam-
men, um gemeinsam zu einer konkreten Fragestellung viele Vorschlage und Ideen
zu finden.

e Zunachst muB eine geeignete Gruppe von bis zu 12 Personen fiir eine Brain-
storming-Sitzung gebildet werden. Wichtig ist die Zusammensetzung der Gruppe.
Versuchen Sie, das |deenpotential aller Mitarbeiter zu nutzen.

. e Vielleicht schaffen Sie es auch, daf} wichtige Kunden, Lieferénten oder Fachleute

beteiligt werden kénnen.

e Bestimmen Sie einen Diskussionsleiter. Er muBl die moglichst konkret formulierte
Fragesteliung bekanntgeben und die Richtung der ldeensuche durch geschickte
Fragen lenken.

« Alle Ideen beim Brainstorming sollen frei und spontan gedufert werden. Quantité&t
geht vor Qualitit. Jeder soll die Ideen des anderen aufgreifen und
,weiterspinnen”.

e Kritik ist verboten, um die Kreativitat nicht zu beeintrachtigen
e Alle Ideen sollen vom Diskussionsleiter aufgeschrieben werden.

Die Einhaltung der Spielregeln ist trotz aller Spontaneitat wichtig, da sonst das Gan-
ze in einem unstrukturierten Durcheinander endet.

2. Brainwriting

Beim Brainwriting werden die Zuflligkeit und die Spontaneitat des Brainstorming
durch eine gezielte und systematische Vorgehensweise abgeldst.

e Die GroRe der Gruppe betragt 4 bis 6 Teilnehmer.

e Wie beim Brainstorming wird eine Aufgabe gestellt.

¢ Jeder Teilnehmer schreibt bis zu 6 Vorschlage auf ein Blatt.
e Nach 3 Minuten werden die Blatter weitergegeben.

« Jeder hat jetzt die Méglichkeit, die Ideen des anderen weiter zu entwickeln oder
sich zu neuen Ideen inspirieren zu lassen.

« Das Ganze wird so oft wiederholt, bis die Blatter einmal die Runde gemacht ha-
ben.

Jedes Brainwriting-Mitglied ist in der Weitergabepause gezwungen, sich mit den Ide-
en der anderen auseinanderzusetzen oder sich auf neue Ideen zu konzentrieren.
Dadurch kommt schnell eine stattliche Ideensammlung zusammen, an der alle mit-
gearbeitet haben.
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3. Argumentenbilanz

In schwierigen Entscheidungssituationen missen die positiven Gesichtspunkte einer
Handlungsalternative gegen die negativen abgewogen werden.

Gerade bei Entscheidungen im strategischen Bereich ist es meistens unméglich,
samtliche Auswirkungen einer Alternative in Geldwerten auszudriicken, so daR eine
eindeutige Aussage Uber deren Vorteilhaftigkeit nicht getroffen werden kann. Daher
muissen normalerweise bei der Beurteilung einer Alternative positive und negative
Aspekte, die z.B. mit Hilfe des Brainstorming oder Brainwriting gefunden wurden,
einander gegenlber gestellt werden. Das Problem dabei ist, daR diese meist nicht
direkt - wie dies bei Geldwerten der Fall ist - miteinander verglichen werden kénnen.
Um aber dennoch eine moglichst fundierte Entscheidung treffen zu kénnen, muB
versucht werden, die unterschiedlichen Vor- und Nachteile gegeneinander abzuwsa-
gen, d.h. die Alternative anhand dieser zu bewerten.

Ein einfaches Verfahren, das diesen Grundgedanken verfolgt, namlich die Abwa-
gung von Vor- und Nachteilen bestimmter Entscheidungsalternativen, ist die Argu-
mentenbilanz. Sie trifft jedoch keine zahlenmafRige Bewertung, wie z.B. die Nutz-
wertanalyse, sondern ordnet die entscheidungsrelevanten Kriterien danach, ob sie
Vor- oder Nachteile der betrachteten Alternative darstellen. Im Aufbau gleicht die
Argumentenbilanz einer normalen Bilanz. Die Vorteile werden als Aktiva den Nach-
teilen als Passiva gegenlibergestellt.

Beispiel:

Finanzierung von Mitarbeiterweiterbildung durch den Betrieb

Vorteile: Nachteile:

e Produktivitat steigt o Kostenbelastung
e Durchlaufzeiten sinken e Liquiditat wird belastet
e Qualitat verbessert sich e Zinsbelastung steigt

o Kundenzufriedenheit steigt e Arbeitsausfall wahrend der Fortbildung

Eine eindeutige Entscheidung 1aRt sich aber aus der Argumentenbilanz nicht ablei-
ten. |hr Nutzen besteht vielmehr darin, das Problem zu strukturieren und damit die
Bewertung zu vereinfachen. Sie dient ferner als Argumentationsgrundiage, wenn
Uber die Alternativen beraten wird. Die Bedeutung und Bewertung einzeiner Kriterien
wird von Person zu Person unterschiedlich eingeschiétzt. Die Argumentenbilanz kann
aber tendenziell zeigen, ob die Schwerpunkte bei den Vor- oder den Nachteilen lie-
gen.

In Kapitel 5 wurde bei der Bewertung und Auswahl der Alternativen versucht,
die Vorteile der Argumentenbilanz zu nutzen. Aufgrund der gefundenen
Argumente soll eine quantitative Bewertung der Alternativen erfolgen.
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4. Zeitmanagement

4.1. Ordnung der Aufgaben 7
Die Aufgaben, die ein Unternehmer i.d.R. zu erledigen hat, kann man in

o A-Aufgaben reine Chefsache
e B-Aufgaben zum Teil delegierbare Aufgaben
e C-Aufgaben delegierbare Aufgaben

unterteilen. Analysiert man die Tétigkeiteh eines Unternehmers hinsichtlich Zeitauf-
wand und Bedeutung flr den Unternehmenserfolg ergibt sich haufig folgendes Bild.

Bedeutung flr

Zeitaufwand r den Erfolg
10%
20% 20%
20% 70%
10%

In diesen Fallen ist ein deutliches MiRverhaltnis zwischen Zeitaufwand und Releva_nz
der Aufgabe erkennbar. Die Erkenntnis, die sich daraus ableiten l&Bt, ist sehr ein-

fach:

Die Konzentration auf das Wesentliche ist der Schliissel zum Erfolg.
Mit relativ geringem (aber konzentriertem, d.h. ungestdrtem) Zeiteinsatz l[aBt sich
groRBe Wirkung erzielen. Dieser Sachverhalt I48t sich in vielen Bereichen beobach-
ten. -
Um anstehende Aufgaben schnell und richtig einordnen zu kénnen, gehen Sie fol-
gendermalien vor:
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Arbeitsanleitung:

e Uberlegen Sie, welche Relevanz die Aufgabe fir den Erfolg lhres Betriebes be-
sitzt, d.h. ob es sich um eine A-, B-, oder C-Aufgabe handelt. ‘

e Zum anderen stellen Sie fest, ob die Aufgabe dringend ist.

¢ Ordnen Sie die Aufgabe dementsprechend in folgende Tabelle ein.

A1

B1 C1
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Arbeitsblatt:
Sammlung und Einordnung der Aufgaben

Betricbowintochaftliche Aucnwertuny des Yemonate lesen 74 X

sofort selbst sofort selbst an Mitarbeiter
erledigen erledigen delegieren
A2 B2 A1
Termin festlegen an Mitarbeiter liegenlassen,
und selbst erledi- delegieren Ablage
gen P(apierkorb).

Sie sehen sofort, wie Sie zu verfahren haben.

A-Aufgaben mussen Sie im Prinzip immer selbst erledigen, die dringenden (A1) so-
fort, weniger dringende (A2) legen Sie einen spateren Termin fest. Dringende B-
Aufgaben (B1) erledigen Sie sofort selber, weniger dringende B-Aufgaben (B2) soll-
ten Sie ebenso wie dringende C-Aufgaben (C1) an Mitarbeiter delegieren. Was we-
der wichtig noch dringend ist (C2), kdnnen Sie getrost liegen lassen, da es sich oft-
mals von selbst erledigt. Scheuen Sie sich auch nicht, diese Aufgaben in die Ablage
P(apierkorb) zu beférdern.

Sie miissen also zum einen lhre eigenen Aufgaben, zum anderen die Aufga-
ben, die Sie delegieren, planen und kontrollieren.

Das folgende Arbeitsblatt hilft Ihnen bei der Sammlung und Einordnung lhrer Aufga-
ben. Ubertragen Sie die Aufgaben entsprechend der oberen Abbildung entweder in
Ihre Tagesplanung oder in die Delegationsliste.
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4.2. Tagesplanung der eigenen Aufgaben

Wer noch keine groRe Erfahrung mit Zeitmanagement hat, kann mit der
(schriftlichen!!!) Tagesplanung einen leichten Einstieg finden. Zum einen ist ein Tag
die Uberschaubarste Einheit firr die Zeitplanung. T&glich ist ein Neuanfang méglich,
wenn der Vortag nicht erfolgreich verlaufen ist. Zum anderen ist ein langerfristige
Planung nur dann mdglich und sinnvoll, wenn man die kurzfristige Zeitplanung fest
im Griff hat.

Der wichtigste Grundsatz dabei ist:

Verplanen Sie nur 60% lhrer verfiigbaren Zeit.

Immer wieder werden Stérungen auftreten, die Sie nicht unterdriicken kénnen und
die Zeit kosten. lhr Tagesplan sollte folglich nur das enthalten, was sie auch wirklich
erledigen kénnen.

Fullen Sie lhren Tagesplan immer schon am Vorabend aus, bevor Sie |hr Biiro ver-
lassen. Sie kénnen den Feierabend dann entspannter genieen. Planen Sie wichtige
Aufgaben fur Zeiten ein, in denen lhre personliche Leistungsfahigkeit am gréRten ist.
Erledigen Sie unangenehme Aufgaben am besten gleich zu Beginn, Sie haben da-
nach ein Erfolgserlebnis, das Sie motiviert. Ihr Tagesplan fiir morgen kénnte z.B. so
aussehen:
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Arbeitsblatt:
Tagesplanung

Name:

Datum:

A1-Aufgaben

‘/ Termine

Zeit

B1-Aufgaben

v Telefonate

Rufnr.

A2-Aufgaben

v Sonstiges

Name: Hans Huber Datum: 16. Mai
A1-Aufgaben v Termine Zeit
Bevriebomeintochaftlichie Hucnentuny des Vormo- Lieferantengesprich 0.00
nate lesern
Ligucdititeplanuny fin wdchoten Monat Born Wil wegen Auftragsentediung 16.00
Gebantotag Mitarbeiten 4. F#. - pratulieren!
B1-Aufgaben v Telefonate Rufnr.
Augebor Wleien Bauk wegen wngedecktom Schech von Runde | 01209
Blaumeier 366998
Reblamation von Fevia MWillen
Founa Walen o209
wegen Roopenation anf Banstelle 965998
A2-Aufgaben v |[Sonstiges
Aagelot fin mitteliniotigen Rnedit bec Span-
Bawk eintholen
Ronditionen einee nencn Licjenanten prifen
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4.3. Ubertragung der delegierbaren Aufgaben

Delegation schafft lhnen den Freiraum fiir die eigentlichen, nicht delegierbaren Fih-
rungsaufgaben. AuRerdem wirkt sich richtiges Delegieren duRerst positiv auf die Mo-
tivation lhrer Mitarbeiter aus. Mit partnerschaftlichem Fihrungsverhalten férdern Sie
Initiative, Fahigkeiten, Kenntnisse und Kompetenz lhrer Mitarbeiter.

Ein wichtiger Grundsatz ist dabei:
Delegieren Sie Ziele, nicht einzelne Tétigkeiten. Kontrollieren Sie die Ergeb-
nisse der Arbeit, nicht die Arbeit selbst.

“Wenn Sie namlich einzelne Tatigkeiten delegieren, miissen Sie diese erlautern und
auch kontrollieren. Wenn sie jedoch Ziele delegieren, miissen Sie lhre Mitarbeiter
ausschliefllich tUber das erwartete Ergebnis der Arbeit informieren und dieses kon-
trollieren. Dies bedeutet gerade bei umfangreicheren Aufgaben einen erheblichen
Zeitgewinn fur Sie. Delegation von Zielen ist nur méglich, wenn Sie tiber qualifizierte
Mitarbeiter verfugen. lhre Mitarbeiter werden immer dann verantwortungsbewuft
handeln, wenn sie fiir eine Aufgabe die entsprechende Befugnis und Fachkenntnis
besitzen.

Arbeitsanleitung:

e Flhren Sie die Delegationsliste sorgféltig und vollstéandig.
e Hangen Sie die Liste sichtbar im Biiro aus.
e Sorgen Sie dafiir, dalk ihre Mitarbeiter die delegierten Tatigkeiten aufschreiben.

e Kontrollieren Sie die Ergebnisse zum gesetzten Termin.

Der Anfang lhrer Liste kénnte beispielsweise so aussehen:
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Arbeitsblatt:
Delegationsliste

1. | Angebot fur Herrn Meier |Mitarbeiter 25. Okt. 28. Okt.
erstellen XY

2. |Fuhrparkpflege Lehrling jeden jeden
Freitag Freitag

3. Reklamationsbuch kau- | Sekretérin 28. Okt. 30. Okt.
fen und anlegen
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5.  Organigramm und Stellenbeschreibung

Wenn im Betrieb keine Hierarchie klar ist, werden Anweisungen nicht so ausgefiihrt,
wie Sie es sich vorstellen. Die Unsicherheit, welche Stellung die Mitarbeiter im Be-
trieb haben, stellt ein groRes Motivationshindernis dar. Das Organigramm bildet da-
her eine Voraussetzung fur einen reibungslosen Betriebsablauf und liickenlosen In-
formationsflu® sowie einen Leitfaden fiir richtiges Delegieren. Verantwortungsbe-
wulitsein konnen nur diejenigen Mitarbeiter entwickeln, die auch Selbstvertrauen
besitzen, weil sie wissen, welche Rolle sie im Unternehmen spielen.

Die Folge fehlender aufbauorganisatorischer Regelungen ist, da viele Probleme
und Fragen wieder auf Inrem Schreibtisch landen. Dies ist ein wesentlicher Beitrag
zu lhrem Strel3.

Organigramm und Stellenbeschreibungen helfen Fehler vermeiden und
schaffen kurze Informationswege.

Die Vorteile sind:

 Die Mitarbeiter wissen genau, welchen Platz Sie im Betrieb einnehmen. Das gibt
ihnen Sicherheit.

e Jeder Mitarbeiter weil, welche Anforderungen an seine Arbeit gestellt werden.
Somit ist eine Qualitatskontrolle der eigenen Arbeit ist leicht moglich.

* Anhand des Organigramms sieht man sofort, wer der richtige Ansprechpartner
sowohl fiir die Delegation als auch fiir Riickfragen ist.

e Anhand von Organigramm und Stellenbeschreibung sieht ein neuer Mitarbeiter
bereits im Vorstellungsgesprach, was ihn erwartet bzw. von ihm erwartet wird.

Zeichnen Sie also ein Organigramm und fertigen Sie auch Stellenbeschreibungen fiir
Ihre Mitarbeiter an. In diesen geben Sie die Arbeitsbereiche und die Verantwor-
tungsbereiche der einzelnen Mitarbeiter kurz, prazise und kontrollierbar an.

Diskutieren Sie abschlieBend sowohl das Organigramm als auch die Stellenbe-
schreibungen mit Ihren Mitarbeitern und nehmen Sie deren Vorschlage auf, bevor
Sie die endgultige Fassung verabschieden. Pflegen Sie diese organisatorischen
Hilfsmittel und bringen Sie diese bei Anderungen auf den neuesten Stand.
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Arbeitsanleitung fiir das Organigramm:

Zeichnen Sie gemaf den folgenden Grundregeln ein Organigramm:

¢ Jeder Mitarbeiter kann nur einen Vorgesetzten haben.
¢ Es soll méglichst wenige Hierarchieebenen enthalten.
e Jeder im Betrieb muf das Organigramm kennen.

e Das Organigramm muR durch Stellenbeschreibungen unterlegt werden.

Beispiel:

Das Organigramm |hres Betriebes kénnte beispielsweise so aussehen: .

Chef
I

I I

Meister Meister
Werkstatt Baustelle
| I
[ | I I
Geselle A Geselle B Geselle C Geselle D

Hilfsarbeiter ~ Lehrling
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Arbeitsblatt:

Sfellenbeschreibung: Veroffentlichungen des Instituts seit 1995

Fullen Sie die folgende Tabelle aus. Beginnen Sie mit einer Stellenbeschreibung fir onne M:;EEHZS flLrlrrl f;ﬁk;::;(?iizlIgf?&lgg:dwerk
lhren eigenen Arbeitsbereich und danach fiir die wichtigsten Mitarbeiter in lhrem Be- 1997, 341 Seiten, DM 108,00 ISBN 3-925397-93-0
trieb.

Handwerkswirtschaftliche Reihe

Nr. 111 B. Bertram-Pfister, H. Landecki
Branchenstudie im Steinmetz- und Steinbildhauerhandwerk
Erfolgs-, Personal- und Absatzwirtschaftliche Studie
1995, 112 Seiten 1SBN 3-925397-11-6
(Vertrieb durch den Bundesinnungsverband des Deutschen Steinmetz-, Stein-
und Holzbildhauerhandwerks, Weilkirchener Weg 16, 60439 Frankfurt/Main)

Nr. 112 W. U. Schwarz
Strategische Unternehmensfiihrung im Handwerk
Konzeption und empirische Ergebnisse im Bau- und Ausbaugewerbe
1998, 210 Seiten, DM 47,50 ISBN 3-925397-12-4

IHW - Studien und -Berichte

Nr. 32 Praxisseminar IV/95
Existenzsicherung von Handwerksunternehmen
1995, 87 Seiten, A4, DM 18,50

Nr. 33 B. Bertram-Pfister, H. Landecki
Der Kapitalbedarf und seine Ermittlung im Steinmetzhandwerk
2. Auflage 1995, 20 Seiten, A4, DM 8,50 :

Nr. 35 G. Mayer, W. Schwarz
Marktsituation und Marktverhalten von Betrieben des Elektroinstallateur-Handwerks
1995, 40 Seiten, A4, DM 12,50

Nr. 36 Praxisseminar V/95
Aktuelle Fragen der Personalwirtschaft und deren Beriicksichtigung in der
betriebswirtschaftlichen Beratung von Handwerksunternehmen
1995, 141 Seiten, A4, DM 22,50

Nr. 37 B. Bertram-Pfister, H. Landecki
Strukturdaten flir Grabmalsteinmetze
Arbeitsunterlagen fur betriebliche Auswertungen
1995, 21 Seiten, A4, DM 8,50

Nr. 38 B. Bertram-Pfister, H. Landecki
Strukturdaten fiir Bausteinmetze
Arbeitsunterlagen flir betriebliche Auswertungen
1995, 21 Seiten, A4, DM 8,50

‘ Nr. 39 Praxisseminar VI/95

f' Instrumente zur strategischen Unternehmensfithrung im Handwerk
- Planung, Steuerung, Kontrolle - i
1996, 111 Seiten, A4, DM 20,50

Nr. 41 Praxisseminare Il und [l 1995
Existenzgriindungsberatung im Handwerk
1996, 192 Seiten, A4, DM 25,00

Nr. 42 Praxisseminar VII/956 :
Aufgabenschwerpunkte bei Krisen- und Sanierungsberatungen im Handwerk
1996, 229 Seiten, A4, DM 27,00

Nr. 46 Praxisseminar /96 -
Ausgewihlte Problembereiche der Betriebsiibergabe/-nachfolge
1996, Seiten 116, A4, DM 24,50




Nr.

Nr.

Nr.

Nr.

Nr.

Nr.

Nr.

Nr.,

Nr.

49

50

56

57

58

60

61

62

63

B. Bertram-Pfister :

Eigenkapitalausstattung und Fremdfinanzierung im Handwerk

1997, 40 Seiten, A4, DM 14,50
K.-P. Ohland, A. Schafft

Beratung von Handwerksbetrieben in der Krise und im Insolvenzfall

1997, 112 Seiten, A4, DM 24,50
W. U. Schwarz

Ungenutztes Erfolgspotential, Strategische Planung

Ergebnisse einer Umfrage bei Handwerksunternehmen der Bau- und Ausbaubranche

1998, 36 Seiten, A4, DM 18,50
W. U. Schwarz

Erfolgsfaktoren in Unternehmen des Bau- und Ausbauhandwerks

Ergebnisse einer Umfrage bei Handwerksunternehmen der Bau- und Ausbaubranche

1998, 36 Seiten, A4, DM 18,50
B. Bertram-Pfister, U. Billesberger

Kapitalbedarfsermittlung im Tischlerhandwerk

Formulare zur Betriebsgriindung und -erweiterung mit Kurzerlauterungen

1998, 24 Seiten, A4, DM 13,50
Praxisseminar | / IV 1998

Vorbereitung der Handwerksbetriebe auf die Einfiihrung des EURO
Betriebswirtschaftliche, steuerliche und rechtliche Aspekte

1998, 176 Seiten, A4, DM 27,50

D. Eisenschmid, B. Berfram-Pfister
Qualitdt der Betriebsfiihrung

Baustein zur strategischen Unternehmensfiihrung im Handwerk

1998, 60 Seiten, A4, DM 21,50

B. Bertram-Pfister, D. Eisenschmid
Gestaltung der Finanzierung

Baustein zur strategischen Unternehmensfiihrung im Handwerk

1998, 64 Seiten, A4, DM 21,50

M. Glasl
Wettbewerbsstrategie

Baustein zur strategischen Unternehmensfiihrung im Handwerk

1998, A4, DM 24,50

U. B. Billesberger

Praxisanleitungen zur Stirken-Schwichen-Analyse

sind fur folgende Gewerke lieferbar;

Nr.

34
40
43
44
45
47
51
52
53
54
55
59

Gewerk

Steinmetzhandwerk
Elektroinstallateur-Handwerk
Buchbinderhandwerk
Sattlerhandwerk
Zimmererhandwerk
Klrschnerhandwerk -
Hochbauhandwerk
Schreinerhandwerk
Dachdeckerhandwerk
Sanitar-, Heizungs- und Klimatechnik-Handwerk
Malerhandwerk
Kraftfahrzeughandwerk

Jahr
1995
1996
1996
1996
1996
1997
1997
1997
1997
1997
1997
1998

Umfang/Format

44 Seiten, A4
44 Seiten, A4
44 Seiten, A4
44 Seiten, A4
44 Seiten, A4
44 Seiten, A4
44 Seiten, A4
48 Seiten, A4
52 Seiten, A4
48 Seiten, A4
48 Seiten, A4
48 Seiten, A4

Preis
14,50 DM
14,50 DM
14,50 DM
14,50 DM
14,50 DM
14,50 DM
18,50 DM
18,50 DM
18,50 DM
18,50 DM
18,50 DM
18,50 DM

FaX an das IHW

Institut fur Handwerkswirtschaft Mdnchen
Forschungsinstitut im Deutschen Handwerksinstitut
Max-Joseph-Stralde 4/V - 80333 Minchen - Tel.: 089 /59 36 71

Sehr geehrter Anwender,

die vorliegende Arbeitsmappe soll Bestandteil eines Strategiehandbuches fiir Hand-
werksbetriebe werden, das vom IHW erstellt wird. Bitte schildern Sie uns lhre Erfah-
rungen, die Sie bei der Arbeit mit der Mappe gemacht haben. Kritik, Verbesse-
rungsvorschldge, Lob? Faxen Sie uns Ihr Meinung auf diesem Blatt (auch an-
onym) an folgende Nummer:

089 553453

Danke!




