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Vorwort

Zur Absicherung wesentlicher unternehmerischer Entscheidungen bedarf es auch im
Handwerk einer sorgfiltigen und vergleichenden Prifung der Lage des eigenen Betriebes.
Dabei ist vor allem wichtig, wie der einzelne Betrieb im Verhiltnis zu anderen, ahnlichen
Betrieben steht. Dies kann insbesondere mit Hilfe einer Stirken-Schwichen-Analyse
erarbeitet und in Form von Profilen sichtbar gemacht werden.

Hierzu sind all jene Bereiche zu durchleuchten, die fiir vergangene sowie zukiinftige Erfolge
und/oder MiBerfolge des Unternehmens verantwortlich sind. Dabei sind sowohl
unternehmensinterne Gegebenheiten als auch externe EinfluBfaktoren zu beriicksichtigen.

Ziel einer Stirken-Schwichen-Analyse ist es, dem Betriebsinhaber zu zeigen, auf welche
Stirken seines Unternehmens er seine Planung stiitzen kann und welche wesentlichen
Schwichen er - stets im Vergleich zu seinen Mitbewerbern - abbauen muf, um erfolgreich
im Markt bestehen zu konnen.

Das Ludwig-Frohler-Institut fir Handwerkswissenschaften, Abteilung fur Handwerks-
wirtschaft Miinchen hat es sich deshalb zur Aufgabe gemacht, mit der Entwicklung des
vorliegenden Leitfadens zur Standortbestimmung ein gutes und in der Praxis leicht
anwendbares Instrument zu schaffen, mit dem jeder Betrieb seine Starken und Schwiéchen
durchleuchten kann. Damit gewinnt er eine Basis, von der aus sich eine erfolgreiche mittel-
und lingerfristige Strategie entwickeln und umsetzen laft.

Die vorliegende Stirken-Schwichen-Analyse entstand in enger Zusammenarbeit mit dem
Bundesinnungsverband des Deutschen Schuhmacher-Handwerks, Dusseldorf. Fiir die
kooperative Zusammenarbeit sowie die vielfaltigen Anregungen uber branchenspezifische
Besonderheiten ist das Ludwig-Frohler-Institut fiir Handwerkswissenschaften, Abteilung fiir
Handwerkswirtschaft, dem Verband sehr dankbar, ebenso fiir die Ubernahme eines
Kontingentes dieser Veroffentlichung. ‘

Miinchen, im Dezember 2001 Prof. Dr. Hans-Ulrich Kiipper
Institutsleiter
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1 Arbeitsanleitung
1.1 Aufbau und Sicherung von Erfolgspotentialen

Erfolgspotentiale bieten Wettbewerbsvorteile. Sie konnen z.B. in absoluten und relativen
Kostenvorteilen liegen. Ihre Schaffung und Erhaltung macht ein Fritherkennungssystem
erforderlich, das rechtzeitig relevante Verdnderungen in der Umwelt und in der
Unternehmung erfaBt, um dadurch einen ausreichenden Reaktionszeitraum zu besitzen.
Fritherkennung ist ein systematischer ProzeB zur rechtzeitigen Erfassung von
Umweltverinderungen (Bedrohungen bzw. Chancen), die in Anbetracht der Stirken und
Schwichen der Unternehmung die gegenwirtigen bzw. den Aufbau zukiinftiger

Erfolgspotentiale gefdhrden oder begiinstigen.

Mit den nachfolgenden Ubersichten kann man sich Klarheit iiber die Qualitit vorhandener

bzw. angestrebter Erfolgspotentiale und deren zukiinftige Entwicklung verschaffen.

1.2  Erlduterungen zur Vorgehensweise

1.2.1 Formale Erliuterungen

1.2.1.1 Differenzierung nach einzelnen Geschiftsfeldern

Um eine detaillierte Kenntnis iiber die Situation des eigenen Unternehmens zu gewinnen, wird

die Bewertung grundsitzlich nach den verschiedenen Geschiftsfeldern im
Schuhmacherhandwerk differenziert.

Im Schuhmacherhandwerk kann es sich um folgende Hauptgeschiftsfelder” handeln:

Handwerksbereich
Mapfanfertigung
Reparaturarbeiten

Sonstige Arbeiten
Handelsbereich

Besondere Dienstleistungen

) Wichtig: Eine Gesamtiibersicht aller zugrundegelegten Geschiftsfelder findet sich auf Seite 46 (Kopierverlage) !




Soweit bei einzelnen Merkmalen nicht nach Geschifisfeldern unterschieden ist, orientieren Sie
sich an Threm wichtigsten Geschiftsfeld. (Fur eine verfeinerte Analyse lassen sich die
Merkmale fiir jedes Geschiftsfeld feststellen.)

Die Geschiftsfelder sind die Ansatzpunkte, um die Starken des eigenen Unternehmens gezielt
auszubauen und - nicht zuletzt - die erkannten eigenen Schwachstellen durch gezielte Ver-
besserungsmalBinahmen zu beseitigen sowie vorhandene Wettbewerbsdefizite gegeniiber der
Konkurrenz auszugleichen.

1.2.1.2 Erliuterung zur angewandten Bewertungsskala

Fir die Bestimmung der Starken und Schwéachen Thres Unternehmens ist in erster Linie dessen
Position gegeniiber dem Hauptkonkurrenten maBgebend; dabei sollten Sie Ihre Einschitzung in
der folgenden Bewertungsskala ankreuzen:

Q-2 =D sehr schlecht bzw. gar nicht vorhanden, d.h. wesentlich schlechter
als beim Hauptkonkurrenten

-1 =D schlecht, d.h. etwas schlechter als beim Hauptkonkurrenten

o o =D durchschnittlich, d.h. etwa gleichwertig zum Hauptkonkurrenten
O +1 = gut, d.h. etwas besser als beim Hauptkonkurrenten

3 +2 =D sehr gut, d.h. wesentlich besser als beim Hauptkonkurrenten

1.2.1.3 Erlduterungen zur zusammenfassenden Bewertung

Um zu einem Bewertungsergebnis fiir die jeweiligen Kapitel zu gelangen, sind zunidchst die
einzelnen Stirken- oder Schwichenmerkmale nach der in 1.2.1.2 erlduterten Methode zu be-
werten. Diese sind anschlieBend gesondert fiir die angekreuzten Schwichen einerseits und fiir
die angekreuzten Stdrken andererseits zu addieren. Ein Ergebnis fiir das betrachtete Gesamt-
merkmal 148t sich ermitteln, indem man die sich jeweils ergebenden Schwichen- und Starken-
werte durch die Zahl der Einzelmerkmale dividiert; diese Ergebnisse sind auf eine Kommastelle
zu runden.

Wenn ein Gesamtmerkmal zehn Einzelmerkmale umfafit, wie z. B. das Gesamtmerkmal
,Leistungspotential“ (Pkt. 4.1, Seite 15), erhdlt man zehn FEinzelmerkmals-Werte:

[
[&]
[
[SuY
+
-
+
(]

> >3 Rechenbeispiel
Merkmal 1 (Qualitdt der angebotenen Produkte und Leistungen)

Merkmal 2 (Einsatzplan fiir Sonderaktionen)

Merkmal 3 (Spezialisierungen)

Merkmal 4 (Angebote fiir genau definierte Zielgruppen)
Merkmal 5 (Preis- / Leistungsverhilinis)

Merkmal 6 (Kundenberatung / Bedienung)

Merkmal 7 | (Erfiillung spezieller Kundenwiinsche)
Merkmal 8 (Service / Kundendienst)

Merkmal 9 (Termintreue)

O 0o oo oo o X oo
000 0o XX0oO0oo
O O 0o o o o g o X Ode
X X oo X oo oo X

o oX X ooooaoa

Merkmal 10 (Wertschétzung durch die Kunden)

Summe der Schwichen- sowie der Stirkenwerte,
dividiert durch 10 =

]
=2
>N

+0,8

Fir die Zusammenfassung der zu einem Bereich gehdrenden Gesamtmerkmale sind in
entsprechender Weise dessen Werte zu addieren und durch die jeweilige Zahl der gesamten
Merkmale zu dividieren, bis man die Gesamtbewertung fiir den betreffenden Abschnitt oder
das Kapitel erhilt.

Die Bewertung der Kapitel 3 bis 10 wird zur Veranschaulichung der Gesamtsituation des
Unternehmens in Kapitel 11 zu einem Gesamtprofil der Unternchmenssituation zusammen-
gefalit.

1.2.2 Inhaltliche Erliuterungen

Die Untersuchung gliedert sich nach den Hauptfunktionsbereichen Beschaffung,
Dienstleistung, Absatz etc. Da nicht in allen zu bewertenden Punkten eine hinreichend genaue
Kenntnis iiber die Situation der Mitbewerber zu erhalten ist, muf8 hiufig von - mehr oder
weniger zutreffenden - Vermutungen und personlichen Einschitzungen ausgegangen werden.
Dies ist kein Nachteil, da ein wesentlicher Zweck der Untersuchung in der Selbstanalyse
besteht.
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2 Konstitutive Bedingungen

In diesem Kapitel geht es um eine allgemeine Kennzeichnung des zu untersuchenden Unter-
nehmens, ohne Einbeziehung von Konkurrenzverhéltnissen.

2.1 Grunddaten des Unternehmens

Gesellschaftsform:

Gesamtumsatz (in TDM):

Anzahl der Mitarbeiter insgesamt, einschlieflich Inhaber und mit-
arbeitender Ehefrau (Teilzeit auf Volizeit umgerechnet, Auszubildende 0,5):

Flache (Laden / Werkstatt incl. Filialen, soweit vorhanden / Nebenrdume):

Inhaber - Alter:

Inhaber - Ausbildung: e

2.2 Leistungsprogramm

Handwerksbereich

Mafanfertigung
Herrenschuhe %
Damenschuhe ! %
Reitstiefel % o %

Reparaturarbeiten
Schuhreparaturen %

Lederwarenreparaturen % %

Sonstige Arbeiten

Schliisseldienst | %
Gravuren %
Stempel % % %
Handelsbereich
Schuhe %
Schuhzubehérartikel %
Schuhpflegeartikel %
Sonstige Artikel Y %

Besondere Dienstleistungen

Abhol- und Bringservice %

Schuhpflegeservice %

Sonstiges % % 100 %

211 -

Erliuternde Durchfiihrungshinweise:

In der derzeitigen Wettbewerbssituation kann ein Unternehmen nur noch bestehen, wenn es sich
gegeniiber den Konkurrenten durch Wettbewerbsvorteile (= Erfolgsfaktoren) profiliert. Das
Unternehmen muf sich im Wettbewerb durch Leistungsstirken abheben, sich durch eine
eigenstindige Identitit von der Konkurrenz unterscheiden und sich ein kundenorientiertes Image
aufbauen.

Jedes Unternehmen ist gekennzeichnet durch Vorsprung-, Durchschnitts- und Defizit-Faktoren.
Die Aufgabe besteht darin, diese Faktoren, von denen die Stellung im Wettbewerb und der Erfolg
des Unternchmens abhiingen, festzustellen, zu analysieren und zu bewerten. Zu den
Erfolgsfaktoren gehéren der Standort, Ware und Sortiment, Flache und Prisentation, Service,
Information und Kommunikation sowie das Personal.

Die Bewertung der Stirken und Schwiichen eines Unternehmens bildet den Ausgangspunkt fiir die
Erarbeitung eines Konzepts, d. h. einer Handlungsleitlinie auf der Grundlage der eigenen
betrieblichen Moglichkeiten und unter Beriicksichtigung der politischen, wirtschaftlichen und
gesellschaftlichen Rahmenbedingungen. Eine langfristige Uberlebensstrategie ist nur auf der Basis
eines Konzepts fiir das unternchmerische Handeln méglich.

Fine Stirken-Schwichen-Analyse kann auf verschiedene Weise durchgefiihrt werden: durch einen
erfahrenen externen Berater, durch Kollegen aus einer Erfahrungsaustauschgruppe, durch eine
Kundenbefragung oder als Selbstanalyse. Dic eigene Betriebsanalyse ist zwangsldufig durch
subjektive Beurteilungsmerkmale geprégt, in dem einen Fall durch eine zu positive Sicht, in dem
anderen Fall durch eine zu skeptische Betrachtungsweise. Der Vorteil liegt jedoch in jedem Fall
darin, daB sich der Unternehmer die Zeit nimmt, sich auBerhalb der tiglichen Hektik mit dem
Zustand seines Unternehmens zu befassen, sich Gedanken um die Stirken und Schwichen seines
Unternehmens zu machen sowie den Griinden fiir die derzeitige Wettbewerbssituation seines
Unternehmens nachzugehen (Ursachenforschung).

Wenn es gelingen sollte, daf sich der durch diese Ausarbeitung angesprochene Unternehmer an-
hand der acht betrieblichen Funktionsbereiche eine Ubersicht iiber seine Stirken und Schwichen
verschafft, hat die vorliegende Arbeit thren Zweck erfiilit.
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3 Strukturfaktoren

3.1 Standort

Aktuelle Standortsituation (Lage des Betriebes)

Kundennihe
Passantenfrequenz
Einzugsbereich / Marktvolumen

Verkehrsanbindung

Aktuelle Standortausstattung

Gr6Be der Laden-/Werkstattfliche (incl. Filialen, sofern vorhanden)

Umfang der Parkméglichkeiten

Potentielle Verbesserungen der Standortausstattung

Erweiterungsmoglichkeiten der Laden-/Werkstattflache

VergroBerung der Parkméglichkeiten

Potentielle Verbesserungen der Standortsituation”’

Verbesserung der Verkehrsanbindung / Infrastruktur
Verdichtung der Wohnbebauung
Weitere Biiro- bzw. Gewerbeansiedlung

Ansiedlung anderer, erginzehder Branchen

Summe der Schwichen- sowie der Stirkenwerte,
dividiert durch 12 =

*
) Steigerung von Marktvolumen / Kundenpotential bewirkend
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[
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+
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3.2 Marktposition des Leistungsprogramms

andwerksbereich

Mapfanfertigung -2 -1 0 +1 +2
Herrenschuhe a 3 N a 4
Damenschuhe o Q4 O o ad
Reitstiefel I O o a

Reparaturarbeiten
Schuhreparaturen a O O a 0O

Lederwarenreparaturen

Sonstige Arbeiten

Schliisseldienst a O 0 o
Gravuren O O 0 a O
Stempel a a U a )
Handelsbereich
Schuhe o O 0 o 4a
Schuhzubehirartikel o o o o o
Schuhpflegemittel a a 0 a a
Sonstige Artikel a o 0 O O

Besondere Dienstleistungen

Abhol- und Bringservice (S O o a4

Schuhpflegeservice H A W O a

Sonstiges a o O o 4d
Summe der Schwichen- sowie der Stirkenwerte, ) +

dividiert durch 157 =

*) Soliten Sie nicht in allen der hier genannten 15 Geschiiftsfeldern tiitig sein, so ist durch eine entsprechend geringere Zahl zu dividieren.
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3.3 Eigentumsverhé'ltnisse*)
-2 -1 0 +1
an den Immobilien ' a a O
am Handwerksbetrieb . a 0 O )
Summe der Schwiichen- sowie der Stirkenwerte, i +

dividiert durch 2 =

3.4 Teilprofil fiir die Strukturfaktoren

Tragen Sie Ihre erstellten Stirken- und Schwichenwerte in die folgende Ubersicht ein:

Schwiichen-Wert

Merkmale

-2,0 1,6 -1,2 -08  -04 0 +0,4  +08 +1,2

(-100% ) (-50%) (+50%)

Stirken-Wert

+1,6  +2,0
(+100% )

3.5 Strukturfaktoren’ ins gesamt

Schwichenwert: (3.1+3.2+3.3):3

Stirkenwert: (3.1+32+33):3

:i Es ist die tatsichliche Situation zu beriicksichtigen; besteht z.B. eine Abhiingigkeit von einem Vermieter / Verpichter ?
) FlieBt in die Gesamtbewertung / Gesamtprofil (Seite 41) ein.
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4  Absatz /| Marketing

4.1 Leistungspotential

-2 -1 0 +1 +2
Qualitit der angebotenen Produkte und Leistungen d O {1 O O
Einsatzplan fiir Sonderaktionen D o (] O O
Spezialisierungen W 0 a 4
Angebote fiir genau definierte Zielgruppen a o 0 O 0
Preis- / Leistungsverhiltnis 3 J O O O
Kundenberatung / Bedienung N O a a4
Erfiillung spezieller Kundenwiinsche 0 a d a d
Service / Kundendienst a 0 O o a4
Termintreue (I O o Od
Wertschitzung durch die Kunden J Q 0 1 0
Summe der Schwichen- sowie der Stirkenwerte, ) +
dividiert durch 10 = '
4.2 Einschiétzung der eigenen PoSition7
4.2.1 MaBanfertigung Herrenschuhe
-2 -1 0 +1 +2

Schwiichen- bzw. Stirkenwert =

4.2.2 MaBanfertigung Damenschuhe

Schwichen- bzw. Stirkenwert =

“) Sollten Sie nicht in allen der hier genannten 15 Geschiiftsfeldern titig sein, so ist bei der Berechnung auf Seite 18 durch eine entsprechend
geringere Zahi zu dividieren.
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4.2.3 MabBanfertigung Reitstiefel

J ]
Schwichen- bzw. Stirkenwert = )
4.2.4 Schuhreparaturen
-2 -1
[
Schwichen- bzw. Stirkenwert = )
4.2.5 Lederwarenreparaturen
' -2 -1
(] X
Schwichen- bzw. Stirkenwert = )
4.2.6 (Sonstige Arbeiten) Schliisseldienst
-2 -1
[ |
Schwiichen-~ bzw. Stirkenwert = )
4.2.7 (Sonstige Arbeiten) Gravuren
-2 -1
N
Schwichen- bzw. Stirkenwert = )
4.2.8 (Sonstige Arbeiten) Stempel
-2 -1
J

Schwiichen- bzw. Stirkenwert =

[-=]

=]

+1 +2
a 0O
+
+1 +2
o 04
+.
+1 +2
o 4d
+
+1 +2
O
+
+1 +2
o 0
+
+1 +2
o ad
+
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4.2.9 Handel mit Schuhen

Schwichen- bzw. Stirkenwert =

4.2.10 Handel mit Schuhzubehérartikeln

Schwichen- bzw. Stirkenwert =

4.2.11 Handel mit Schuhpflegeartikeln

Schwichen- bzw. Stirkenwert =

4.2.12 Handel mit sonstigen Artikeln

Schwichen- bzw. Stirkenwert =

4.2.13 Abhol- und Bringservice

Schwichen- bzw. Stirkenwert =

4.2.14 Schuhpﬂegeservice

Schwichen- bzw. Stirkenwert =

3 L
-2 -1
J 1
-2 -1
J [
-2 -1
3 o
-2 -1
J J
-2 -1
3 ]

<

+1 +2
+
+1 +2
O
+
+1 +2
O
+
+1 +2
O
+
+1 +2
.+.
+1 +2
+
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4.2.15 Sonstige besondere Dienstleistungen 4.3 Markt- und Kundenbeziehungen
-2 -1 0 +1 42
o 0 . 4.3.1 Markt- und Kundenpotential am Standort
s . - +
Schwichen- bzw. Stirkenwert = 4.3.1.1 Anteil des eigenen Betriebes am Markt- und Kundenpotential des Standorts

Handwerksbereich

Wert 4.2
Maflanfertigung 2 -1 0 +1 +2
Schwichenwert: (4.2.1 +4.2.2+4.23+424+425+426+427+ Herrenschuhe J ] O ) ]
428+429+42.10+42.11+42.12+42.13+ )
42.14+4.2.15):15” = Damenschuhe (I | O o 4d
Reitstiefel I 0 I
Stirkenwert: (421+422+423+424+425+426+427+
428+429+4210+4211+4212+42.13+ *
4214 +4.2.15): 15" = Reparaturarbeiten
Schuhreparaturen a (. O a O
Lederwarenreparaturen a o0 0 a0 ad
Sonstige Arbeiten
Schliisseldienst (W U O 0 O
Gravuren N ] O O
Stempel (W D O D O
Handelsbereich
Schuhe o o o o o
Schuhzubehdrartikel d | o 0 1
Schuhpflegemittel N o o a
Sonstige Artikel d a O O O
Besondere Dienstleistungen
Abhol- und Bringservice D a d o 0a
Schuhpflegeservice o 3 N O a
Sonstiges | o o . a O
Summe der Schwﬁshen— sowie der Stirkenwerte, {_ T _—: ‘ :—+_ — __:
dividiert durch 15 = T o

") ie micht i ; .. e *
Sollten Sie nicht in allen der hier genannten 15 Geschiiftsfeldern titig sein, so ist durch eine entsprechend geringere Zahl zu dividieren. ) Sollten Sie nicht in allen der hier genannten 15 Geschiiftsfeldern titig sein, so ist durch eine entsprechend geringere Zahi zu dividieren.




4.3.1.2 Mittelfristige Wachstumsmdoglichkeiten fiir den Anteil des eigenen Betriebes
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am Markt- und Kundenpotential des Standorts

Handwerksbereich

Mafianfertigung
Herrenschuhe
Damenschuhe

Reitstiefel

Reparaturarbeiten
Schuhreparaturen

Lederwarenreparaturen

Sonstige Arbeiten
Schliisseldienst
Gravuren

Stempel

Handelsbereich
Schuhe
Schuhzubehdérartikel
Schuhpflegemittel

Sonstige Artikel

Besondere Dienstleistungen

Abhol- und Bringservice
Schuhpflegeservice

Sonstiges

Summe der Schwichen- sowie der Stirkenwerte,

dividiert durch 157 =

Wert 4.3.1
Schwichenwert: (4.3.1.1+4.3.1.2):2=

Stirkenwert: (43.1.1+43.12):2=

) Sollten Sie nicht in allen der hier genannten 15 Geschiiftsfeldern tiitig sein, so ist durch eine entsprechend geringere Zahl zu dividieren.

-2 -1
I
[
0
[
I
R
I
o
I
a Q4
I
I
[
o Q0
[
i

B o I o e R

O 0O 0 e

+1 +2
O O
O a
O a
0 a
0 O
o 4
o 4
O 0
O O
g 4
o a4d
o 4d
o 0
o 04
O )
|
I+ 1
.
+
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4.3.2 Marktstellung (Beurteilung aus individueller Sicht)

Marktanteil im lokalen Umfeld
Konkurrenzsituation
Entwicklungsmoglichkeiten
Bekanntheitsgrad

Wertschitzung durch die Kunden

Summe der Schwichen- sowie der Stirkenwerte,
dividiert durch 5=

4.3.3 Kundenstruktur

Alter

Kaufkraft

Stammkunden

Modisch aufgeschlossene Kunden
Konservative Kunden
Preisbewufitsein
Qualitdtsorientierung

Summe der Schwichen- sowie der Stirkenwerte,
dividiert durch 7=

-2 -1
o a
o
a Q
O Q
a 0
-2 -1
a 0
(R
O Q
a Q
N
N
(I

| O o™ O O e

M | | | 1 (] O o

+1 42
o a
o 3d
o 34da
o 4
a ad
+
+1 42
a 0O
I
a 4d
o 0
o a4d
o O
o 34d
+
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4.3.4 Laden-/ Werkstattgestaltung | 4.3.6 Preis- und Konditionengestaltung (Beurteilung aus individueller Sicht)
-2 -1 0 +1 +2
Einrichtung / Layout O ]| 0 ) ) 4.3.6.1 Aktuelle Situation
-2 -1 0 +1 +2
Gestaltung von FuBboden, Winde, Decke (Material, Farbgebung) O O 0 O d Preisniveau Mafanfertigung | W} N ) )
Beleuchtung . u O 0 0 Preisniveau Reparaturarbeiten Q . 0 d O
Dekoration (Blickfang / Thema / Rhythmus) O U 0 O a Preisniveau Schliisseldienst | 1 O ) O
Thekenbereich O u g m O ] Preisniveau Gravuren [ a O 1 0
Produktprasentation U = N m 0 Preisniveau Stempel o a U a a
Produktinformation o o u 0 a Preisniveau Handelswaren | | ad O O
Raumklima .| . O a a Zahlungsweise (z.B. Annahme von Kredit- und EC-Karten) (I a g 3 O
Atmosphire / Ambiente . G (] a m Summe der Schwiichen- sowie der Stirkenwerte, lr_ T _1] ::_— T —:
dividiert durch 7 = E 1 ! |
Summe der Schwichen- sowie der Stirkenwerte, ) 1 + —_— ———
dividiert durch 9=
4.3.6.2 Einschiitzung der kiinftigen Entwicklung
-2 -1 0 +1 +2
4.3.5 Schaufenstergestaltung ; Preisniveau Mafanfertigung g 4 O o ad
-2 -1 0 +1 +2 Preisniveau Reparaturarbeiten O O 0 O )
ial, Farb W O o O
Auslagengestaltung (Material, Farbgebung) Preisniveau Schliisseldienst X 1 J 4 0
a O [ a a
Beleuchtung Preisniveau Gravuren a Ll U ) ]
' i (I I | O o 0
Dekoration (Blickfang / Thema / Rhythmus) Preisniveau Stempel 0 O s ) 0
5 i a O O a4
Produktprasentation Preisniveau Handelswaren 3 1 il ) d
Produktinformati O o o0 o 0O
roduktmtormation Zahlungsweise (z.B. Annahme von Kredit- und EC-Karten) A O g | )
ire / Ambi o O O a O R _—
Atmosphére / Ambiente Summe der Schwichen- sowie der Stirkenwerte, ,r__ -: ’ :_+ —:
Regen- bzw. Sonnenschutz Q Qa U 0 O dividiert durch 7 = e Lo
S}lr.nr'ne der Schwichen- sowie der Stirkenwerte, ) n Wert 4.3.6
dividiert durch 7=
Schwichenwert: (4.3.6.1+4.3.62):2=
Stirkenwert: (43.6.1+43.62):2= +
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4.3.7 Kundenorientierung und Kundenkontakte

Pflege der Kundenkartei

Beséhwerdevermeidung

Behandlung von Kundenbeschwerden

Kontakte zu den eigenen Kunden
Kundenzufriedénheit

Kenntnis und Kontakte zu potentiellen neuen Kunden

Kontakte zu potentiellen Kundenvermittlern
(z.B. Vereine, Fremdfirmen, Seniorenclubs)

Summe der Schwiichen- sowie der Stirkenwerte,
dividiert durch 7 =

4.3.8 Abhiingigkeit von Grofkunden

Schwichen- bzw. Stirkenwert =

Wert 4.3

Schwichenwert: (4.3.1 +43.2+433+434+435+
436+437+438+):8=

Stirkenwert: (431+432+433+434+435+
43.6+43.7+43.8):8=

4.4 Absatzmarkterkundung

Neue Kunden gewinnen im bisherigen Markt

Neue Absatz-Mirkte

Neue Angebote (Diversifikation)

Eigene Ermittlung der Kundenwiinsche, - einstellungen
Nutzung externer Info- u. Daten-Quellen

Summe der Schwichen- sowie der Stirkenwerte,
dividiert durch 5 =

-2 -1
a Q
B
a o
a o4
a
(B
a Q4
-2 -1
o o
-2 -1
a o0
a o
a
o
a Q

O ] [ =Y

o o 0O o

O [ I (. O e

+1 +2
0
o a
g O
O O
o o4
g O
a 0
+
+1 +2
I
+
+
+1 +2
a 0
a d
a O
o 0O
o 0O
+
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4.5 Betriebliche Werbung

4.5.1 Individuelle Werbemafinahmen

(personliche Werbeschreiben, Werbeartikel und Geschenke, Prospekte,
Plakatwerbung, Anzeigenwerbung, Bus- bzw. StraBenbahnwerbung,
Veranstaltung eines Tages der offenen Ttir)

i zielgruppenorientiert
einheitlicher Werbestil

Summe der Schwichen- sowie der Stirkenwerte,
dividiert durch 2 =

4.5.2 Ortsgebundene Werbung

Ladengeschift
Schaufenster

AuBlenwerbung
(z.B. Anbringung von Werbetafeln, Werbung auf Fahrzeugen,
Sportplitzen; Plazierung von Leuchtreklame)

Externe Ausstellungsvitrinen
(z.B. in FuBgingerzonen, in frequentierten Passagen 0.4.)

Summe der Schwichen- sowie der Stirkenwerte,
dividiert durch 4 =

4.5.3 Betriebsindividuelle Werbung in den Medien

Werbung in Print-Medien

(z.B. in Tageszeitungen und Regionalanzeigern, inTelefon- und Adress-
biichern, in Branchenverzeichnissen, in Fachzeitschriften, Vereinszeitschriften,
Kirchenzeitungen)

H Werbung in audio-visuellen Medien
! (z.B. in Rundfunk, Fernsehen, Kino)

Eigener Internetauftritt

Summe der Schwiichen- sowie der Stirkenwerte,
dividiert durch 3 =

-2 -1
| 1
3 L
-2 -1
Q
(W 1
1 (]
3 L
-2 -1
[ 1
1 1
) |

O 3 [

<

+1 +2
O 4
a a4d
+
+1 +2
O
a o4
a 40
a ad
.+.
+1 +2
O 4
o 4
a . d
.+.
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4.5.4 Umfang des betrieblichen Werbebudgets

-2 -1
a o
Schwichen- bzw. Stirkenwert = )
4.5.5 Betrieblicher Werbeplan
-2 -1
(I
Schwichen- bzw. Stirkenwert = i
Wert 4.5
Schwichenwert: (4.5.1+4.52+453+454+455):5= )
Stiarkenwert: (451+452+453+454+455):5=
4.6 Allgemeine Werbung und Offentlichkeitsarbeit
-2 -1
Kooperative Werbung (z.B. Landesverband / Innung) [ J
Teilnahme an Fachmessen / Ausstellungen / Wettbewerben W
Sponsoring (z.B. Mitgliedschaft in Vereinen) a O
Pressearbeit J W
Tag der offenen Tiir ] o
Durchfithrung von Betriebsbesichtigungen fiir potentielle Kunden [ 1

(z.B. Kindergérten, Schulen)

Summe der Schwichen- sowie der Stirkenwerte,
dividiert durch 6 =

[

J D UJ (| 1 O e

+1 +2
a
+
+1 +2
0
+
+
+1 +2
[
1
0 0
1
a O
[
+

4.7
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Erscheinungsbild des Unternehmens

Riumlichkeiten (Ladengestaltung, Schaufenstergestaltung)
Organisation

Einheitliche, unverwechselbare Gestaltungselemente
(Schriftzug, Logo, Farbe)

Prignantes Firmenlogo
Verwendung des Verbandslogo
Auftreten des Unternehmers
Verhayltensweise der Mitarbeiter
Berufskleidung
Kundenfreundlichkeit

Image / Profilierung

Fuhrpark / Werbung auf Fahrzeugen

Summe der Schwichen- sowie der Stirkenwerte,
dividiert durch 11 =

4.8

EDV-Einsatz

Schwichen- bzw. Stirkenwert =

-2 -1

a
o
o i
a o
I
Q 4
a o
a
g 0
(I N
I R |
-2 -1
a o

O | [

o o o o oo g ad

+1 42
m
u
o o
0o oa
==
o o
0 o0
O a
0o o
a o
7 o
N
1 +2
]
.




_08 -

4.9 Teilprofil fiir den Bereich Absatz / Marketing

Tragen Sie Ihre erstellten Stirken- und Schwéchenwerte in die folgende Ubersicht ein:

Schwichen-Wert

Stirken-Wert

Merkmale
220 4,6 -12  -08  -04 +04 408 12 +1,6  +2,0
(-100% ) (-50% ) (+50%) (+100%)
4.10 Bereich Absatz / Marketing” insgesamt
Schwichenwert: (4.1+42+43+44+45+46+4.7+48):8=
+

Stirkenwert: (41+42+43+44+45+46+47+48):8=

*) FlieBt in die Gesamtbewertung / Gesamtprofil (Seite 41) ein.
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5 Dienstleistung

5.1 Leistungserstellung

geschiiftsfelderbezogen
Mafianfertigung

Reparaturarbeiten
Sonstige Arbeiten (Schliissel, Gravuren, Stempel)
Besondere Dienstleistungen

Handelswarenverkauf

betriebsorganisatorisch
Arbeitsbedingungen (Raum, Licht, Klima)
Arbeitsplatzgestaltung
Ablauforganisation
Materialerfassung

Zeiterfassung

Summe der Schwiichen- sowie der Stirkenwerte,
dividiert durch 10 =

5.2 Ausstattung der Rdumlichkeiten (Laden/Werkstatt)

Qualitdt der Ausstattung
Angemessenheit der Kapazitit

Summe der Schwiichen- sowie der Stirkenwerte,
dividiert durch 2 =

) -1 0 +1 +2
g o o o 4d
o a9 o o ad
g o o o 4O
g o o o a4
a o o a 4d
a o o a a
o oo o oo O
o O o o ad
a o o a O
o o o o o4
- +

) -1 0 +1  +2
Q O O a
g o o oo ad




5.3 Erfiillung der Leistungsziele

Kapazititsauslastung
Flexibilitét
Produktivitit
Termineinhaltung

Summe der Schwiichen- sowie der Stirkenwerte,
dividiert durch 4 =

5.4 Qualitdtssicherung

Qualititspolitik / -ziele
Organisation
Mitarbeitermotivation
Qualititskontrolle
Zertifizierung

Summe der Schwiichen- sowie der Starkenwerte,
dividiert durch 5=

5.5 UmweltschutzmalBnahmen

Vorsorge zum sparsamen Energieeinsatz
Vorsorge zur Raumbeliiftung

Vorsorge zur Geruchsverhinderung
Vorsorge zur Raumklimaoptimierung
Vorsorge zur Abfallvermeidung
Vorsorge zur Abfallentsorgung

Summe der Schwichen- sowie der Starkenwerte,
dividiert durch 6=

230 -

0o o0 o Oe

-2 -1
a
I
a
a O
-2 -1
a Q
o QO
a Q
N
a
-2 -1
a O
o 3
a U
a o9
a Q4
a a

O o O O e

O o o o O 0Oe

+1 +2
) a
o O
o o4O
o a4
+
+1 +2
d a
a a
o O
3 a
a
.+.
+1 42
| )
a 4d
o 4
a a4
0 O
a 4
+
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5.6 Teilprofil fiir den Bereich Dienstleistung

Tragen Sie Thre erstellten Stérken- und Schwichenwerte in die folgende Ubersicht ein:

Schwichen-Wert Stirken-Wert
Merkmale
-2,0 -1,6 -1,2 -0,8 -04 0 + 04 +0,8 +1,2 +1,6 +2,0
(-100%) (-50% ) (+50%) (+100% )
5.7 Bereich Dienstleistung’ insgesamt
Schwichenwert: (5.1+52+53+54+55):5= )
Stirkenwert: (5.1 +52+53+54+55):5= *

" Fliefit in die Gesamtbewertung / Gesamtprofil (Seite 41) ein.
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6 Beschaffung und Lagerhaltung 6.4 Lagerhaltung

-2 -1 0 +1 +2
6.1 Beschaffungsmarkterkundung Hohe und Alter des Lagerbestandes d a O 0 O
| P 0 i1 ‘s Lagerumschlagsgeschwindigkeit . u O a a
Kontakte zu potentiellen Lieferanten g Q o a ad Organisation des Lagers 0 Q. 0O 0O u|
Messen / Ausstellungen = Q - a O EDV-Unterstiitzung der Lagerverwaltung o a O m a
Kataloge / Prospekte Q Q O 0 Versicherung des Lagerbestandes d | ] 0 4
Fachzeitschriften = Q . O a Summe der Schwiichen- sowie der Stirkenwerte, i +
dividiert durch 5=
Summe der Schwiichen- sowie der Stiarkenwerte, } +
dividiert durch 4 =
6.5 Teilprofil fiir den Bereich Beschaffung und Lagerhaltung
6.2 Anzahl und Auswahl der Lieferanten
Tragen Sie Ihre erstellten Stirken- und Schwichenwerte in die folgende Ubersicht ein:
-2 -1 0 +1 +2
Leistungsfihigkeit a d | a a Schwichen-Wert Stirken-Wert
Merkmale
Zuverlissigkeit u u O a a 20 16 12 -08  -04 0 04 408  +12 +16 +2,0
(-100% ) (-50%) (+50%) (+100% )
Service [ o [ a D \
Preiswiirdigkeit d d O O 0
Summe der Schwiichen- sowie der Stirkenwerte, } +
dividiert durch 4 =
6.3 Materialeinkauf und -bezug
-2 -1 ] +1 +2
Lieferungs- und Zahlungsbedingungen o (W O 0
Unabhiingigkeit von marktbeherrschenden Lieferanten d o O a a
6.6 Bereich Beschaffung und Lagerhaltung’ insgesamt
Verfiigbarkeit der Materialien und Lieferzeiten o a O a
Spmme der Schwichen- sowie der Stirkenwerte, i + Schwachenwert: (6.1+6.2+6.3 +6.4): 4 = -
dividiert durch 3 =
Stiarkenwert: (6.1+62+63+64):4= i

) FlieBt in die Gesamtbewertung / Gesamtprofil (Seite 41) ein.
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7 Person
ersonal 7.4 Sicherung und Anpassung des Mitarbeiterstammes

-2 -1 0 +1 +2
7.1 Qualitit der Mitarbeiter (differenziert nach den verschiedenen Geschiftsfeldern) Lehrlingsausbildung | '} O 0 0
-2 -1 0 +1 +2
Mitarbeiterfortbildung - innerbetrieblich a Qa 0 o 4
Mapanfertigung D W O o O
. . . _ . . D D D D D
Reparaturarbeiten 0 0 0 u A Mitarbeiterfortbildung auBerbetrieblich
Sonstige Arbeiten (Schlissel, Gravuren, Stempel) (] 4 [ ] O Variabler Teilzeitkrﬁfteeinsatz D = O a 0
Besondere Dienstleistungen o o U O a Rechtzeitiger Ersatz fiir ausscheidende Mitarbeiter o a U a a
Handelswarenverkauf a L O a 0 Summe der Schwiichen- sowie der Stirkenwerte, i +
dividiert durch 5=
Verwaltung / Biiro l:l O ] ) a
Summe der Schwichen- sowie der Stirkenwerte, ) +
dividiert durch 6= 7.5 Teilprofil fiir den Bereich Personal
7.2 Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter Tragen Sie Ihre erstellten Stirken- und Schwichenwerte in die folgende Ubersicht ein:
. Schwdchen-Wert Stirken-Wert
Einschitzung der Mitarbeiter -2 -1 0 +1 +2
Merkmale
optisches Erscheinungsbild I I | o 0o a4d =20 -6 12 -08 -04 0 +04  +08 12  +16  +20
(-100%) (-50%) (+50%) (+100%)
fachliche Qualifikation | O O 4
SicherheitsbewuBtsein Q l:l a O O
Motivation / Engagement o o ] O 0
Kundenansprache a d l O a
Weiterbildungsbereitschaft | a 0 O O
Forderung durch Motivations- und Anreizsysteme o o 0 m) 0
(z.B. durch Pramienentlohnung, befriedigende Arbeitsinhalte, Aufstiegs-
chancen, Sicherheit des Arbeitsplatzes, Anerkennung, betriebliche Alters-
versorgung, Fahrgelderstattung)
Summe der Schwichen- sowie der Stirkenwerte, +
dividiert durch 7 = )
7.6  Bereich Personal’ ins gesamt
7.3  Betriebsklima
-2 -1 0 +1  +2 3
| 0 0 3 Schwichenwert: (7.1 +72+73+74):4=
+
Starkenwert: (71+72+73+74):4=
- + .

Schwiichen- bzw. Stirkenwert =

*) FlieBt in die Gesamtbewertung / Gesamtprofil (Seite 41) ein.
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8 Investition und Finanzierung

8.1 Investitionstétigkeit

-2 -1 0 1 +2
Investitionen in Werkzeuge und Betriebsausstattung a O il )
Investitionen in Ladengestaltung / Werkstattriume a a 0 0 O
Summe der Schwichen- sowie der Stirkenwerte, ) +
dividiert durch 2 =
8.2 Finanzierungsméglichkeiten
-2 -1 0 1 +2
Eigenkapitalausstattung D a N a
Fremdkapitalausstattung g O O a O
Summe der Schwiichen- sowie der Stirkenwerte, ) +
dividiert durch 2=
8.3  Teilprofil fiir den Bereich Investition und Finanzierung
Tragen Sie Ihre erstellten Stirken- und Schwichenwerte in die folgende Ubersicht ein:
Schwiichen-Wert Stirken-Wert
Merkmale '
-2,0 146 <12 .08  -04 +0,4 +08 +1,2  +1,6 +20
(-100% ) (-50%) (+50% ) (+100% )
8.4 Bereich Investition und Finanzierung*) insgesamt
Schwichenwert: (8.1+8.2):2 = i
+

Stirkenwert: - (8.1+82):2=

") FlieBt in die Gesamtbewertung / Gesamtprofil (Seite 41) ein.

9 Rechnungswesen

9.1 Buchhaltung

aussagekriftig

aktuelle / rechtzeitige Ergebnisse
Summe der Schwichen- sowie der Stirkenwerte,
dividiert durch 2 =

9.2 Kostenstellenrechnung

aussagekriftig

aktuelle / rechtzeitige Ergebnisse
Summe der Schwichen- sowie der Stirkenwerte,
dividiert durch 2 =

9.3 Kalkulation

Vollstandigkeit (incl. kalkulatorischer Kosten)
genaue Material- und Zeiterfassung

Summe der Schwichen- sowie der Stirkenwerte,
dividiert durch 2 =

9.4 Bereichserfolgsrechnung

Schwichen- bzw. Stirkenwert =

9.5 Ermittlung und Verwendung von Kennzahlen

interner Betriebsvergleich
externer Betriebsvergleich

Summe der Schwiichen- sowie der Stirkenwerte,
dividiert durch 2 =
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| d
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N |
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-2 -1
X 3
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-2 -1
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-2 -1
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+
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9.6 EDV-Unterstiitzung des Rechnungswesens

Schwichen- bzw. Stirkenwert =

9.7 Teilprofil fiir den Bereich Rechnungswesen

Tragen Sie Ihre erstellten Stirken- und Schwichenwerte in die folgende Ubersicht ein:

Schwichen-Wert Stivken-Wert
Merkmale
22,0 46  -12 -08  -04 0 +04  +08 +12 +1,6  +20
(-100%) (-50%) (+50%) (+100%)

9.8 Bereich Rechnungswesen’ insgesamt

Schwiichenwert: (9.1 +9.2+93+94+95+9.6):6=

Starkenwert: (9.14+92+93+64+95+9.6):6=

") FlieBt in die Gesamtbewertung / Gesamtprofil (Seite 41) ein.
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10 Unternehmensfiihrung

10.1 Definierte Unternehmensphilosophie / Corporate Identity

-2

-1

] W
Schwichen- bzw. Stirkenwert = i
10.2 Technische Qualifikation des Unternehmers
-2 -1
a [
Schwichen- bzw. Stirkenwert = i
10.3 Kaufmannische Qualifikation des Unternehmers
-2 -1
[ |
Schwichen- bzw. Stﬁrkenwert = )
10.4 Fiihrungsqualifikation des Unternehmers
-2 -1
A
Schwichen- bzw. Stirkenwert = )
10.5 Mitarbeitermotivation
-2 -1
] ]
Schwichen- bzw. Stirkenwert = )
10.6 Weiterbildungsangebote
-2 -1
[ ]

Schwiichen- bzw. Stirkenwert =

+1 +2
a o0
+
+1 +2
O
+
+1 +2
O
+
+1 +2
O 4
+
+1 +2
a O
+
+1 +2
g 4d
+
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10.7 Regelung der Betriebsnachfolge

] -1 0 +1 +2
O O o a o 11  Stédrken - Schwéachen - Gesamtprofile
Schwichen- bzw. Stirkenwert = } +

11.1 Stérken - Schwiéchen - Gesamtprofil fiirden eigenen Betrieb

: . Tragen Sie Thre Gesamtwerte der Stirken und Schwichen in die folgende Ubersicht ein:
10.8 Teilprofil fiir den Bereich Unternehmensfiihrung 8 g ein

Schwéichen-Wert Stirken-Wert
. T - . . Merkmale
] - dchenwerte in die folgende Ubersicht ein:
Tragen Sie Ihre erstellten Starken- und Schwiic e g 20 46 12 -08 -0 . cod v08 41z 416 +20
Schwiichen-Wert Stirken-Wert (-100%) (-50%) (+50%) (+100%)
Merkmale
-2,0 1,6 -1,2 -0,8  -04 0 +04  +08 +1,2 +1,6  +20
(-100%) (-50%) (+50%) (+100% )

10.9 Bereich Unternehmensfiihrung*) insgesamt

Schwichenwert: (10.1+10.2+103+104+105+10.6+10.7):7=

Starkenwert: (10.1 +102+103+104+105+10.6 +10.7): 7=

) Fliet in die Gesamtbewertung / Gesamtprofil (Seite 41) ein.
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11.2 Stérken - Schwéchen - Gesamtprofil fiirdie Branche insgesamt

In Zusammenarbeit mit dem Bundesinnungsverband des Deutschen Schuhmacher-Handwerks ergab
sich aufgrund der dort gesammelten Erfahrungen fiir den Durchschnitt der gesamten Branche
niherungsweise ) das nachfolgende Profil:

Schwichen-Wert Stirken-Wert
Merkmale
-2,0 1,6 0 -1.2 .08  -0,4 0 +0,4  +08  +12  +1,6 +2,0
(-100%) (-50%) (+50%) (+100%)

Diese Darstellung * erm&glicht Thnen einen Vergleich der eigenen Situation (siehe vorausgehende
Seite) mit der Situation in der Branche insgesamt.

N
) Es handelt sich nicht um rechnerisch ermittelte, sondern um geschitzte Werte.

11.3 Stérken - Schwéchen - Gesaintprofile fiir die b e s t e n Betriebe

Nach dem modfrnen Konzept des Benchmarking vergleicht man sich mit den Besten. Das nach-
folgende Profil ) ermdglicht deshalb einen Vergleich mit den festgestellten “besten Betrieben “:
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(Benchmarking)

Schwichen-Wert Stéirken-Wert
Merkmale
-20 -1,6 .12 -0,8  -04 0 +04  +0,8 +1,2 +1,6 +20
(-100%) (-50%) (+50%) (+100%)

L
) Es handelt sich nicht um rechnerisch ermittelte, sondern um geschétzte Werte.
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12 Strategische Konsequenzen

Aus der durchgefiihrten Analyse der Stirken und Schwichen des Unternehmens lassen sich Hin-
weise auf Strategien und MaBnahmen fiir eine Verbesserung der betrieblichen Situation ableiten.

12.1 Grundsiétzliches Vorgehén

Als Orientierungsgrundlage dient dabei die Maxime:
kurzfristig
= Stirken gezielt einsetzen und damit die Schwiichen ausgleichen

mittel- und langfristig

= Stirken ausbauen und Schwiichen abbauen

12.2 Entwurf eines individuellen Strategieprogramms

Durch die Stirken-Schwichen-Analyse soll die eigene Position im Markt erkannt und daraus
sollen die Konsequenzen gezogen werden. Die Analyse sollte Thnen als Basis dienen, um eine
auf Thren Betricb ausgerichtete Strategie zu entwickeln. Zur Durchsetzung dieser Strategie
miissen die Stirken (= Vorsprung- bzw. Erfolgsfaktoren) aktiviert und die Schwichen
(= Nachteil- bzw. Defizitfaktoren) beseitigt werden. Sie miissen die entsprechenden
Entscheidungen treffen, um Ihre Marktposition nicht nur zu sichern, sondern noch zu
verbessern.

Folgende Zielsetzungen lassen sich aus den Ergebnissen der Analyse ableiten, wobei eine
Priorititenrangfolge und ein Zeitplan zur Realisierung aufzustellen sind:

Welche Schwiéchen sollen reduziert werden ? Welche Stirken sollen weiter ausgebaut werden ?

Lo s nssi st ssans e s st vrnesaaasansasaa et Li crecncreraoserernenssnises s senrsrssassasasnesnesye s anenenassessnass
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3 st s e st aesa A sa e e s Rt s000 3e errrersnsreni st sas s s en e s sen e nat e sba e a s nncanessan s
4o sttt s ensan e s s asa s e s assannn 4 et esassssa st e st e snannesnerennsstas

S et re s eaassnenressasassausbe e s U
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- Anhang

Zur vertieften Analyse lassen sich weitere Teilprofile auch fiir tiefergehende Einzelbereiche
erstellen (z.B. fiir 4.3). Zusitzliche Blitter erhalten Sie durch Kopie dieser Vorlage.

ARALYSEDEIEICH  uveneneeenneerererereererrerraesinnens
Schwichen-Wert Stéirken-Wert
Merkmale
-2,0 1,6 -2 -08  -04 0 +04  +08  +12 +1,6 +2,0
(-100% ) (-50%) (+50%) (+100%)
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Gesamtiibersicht der zugrunde gelegten Geschiftsfelder

Handwerksbereich

MafBanfertigung (fupgerechte Zurichtung)

Herrenschuhe
Damenschuhe
Reitstiefel

Reparaturarbeiten

Schuhreparaturen
Lederwarenreparaturen

Sonstige Arbeiten

Schliisseldienst
Gravuren
Stempel

Handelsbereich

Schuhe
Schubzu behdorartikel (z.B. Spanner, Fupstiitzen, Einlegesohlen, Schuiirsenkel)

Schupflegeartikel (.B. Biirsten, Cremes, Sprays)

Sonstige Artikel (.B. Lederwaren)

Besondere Dienstleistungen

Abhol- und Bringservice
Schuhpflegeservice

Sonstiges

DEUTSCHES HANDWERKSINSTITUT

Glasl/Bertram-Pfister/Eisenschmid/Billesberger/Warkotsch

Handbuch zur strategischen
Unternehmensfiithrung im
Handwerk

. Wettbewerbs-
~strategien

Ludwig-Fréhler-institut L F I




