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Übersicht Module und Kompetenzen

Grundlagen,
Planung und

Entwicklung von
Unternehmens-

strategien

US1

LK
Lernen organisieren 
und Kommunika�on 

gestalten

Grundlagen der
Volkswirtscha�

VWL1 VWL3
Auswirkungen 

gesellscha�licher 
Trends auf die 
Volkswirtscha�

Grundlagen der
Wirtscha�s-

poli�k

VWL2 

Rechtliche
Gestaltung des

Betriebs

RE6RE5
Steuerrecht – 

Grundlagen und 
Systema�k

Sozial-
versicherungs-

recht

RE4RE3

Arbeitsrecht

RE2RE1

Inves��on und
Finanzplanung

Controlling im 
Handwerksbetrieb

Betriebliches 
Rechnungswesen 

und Jahres-
abschluss-

analyse

Betriebs-
abrechnung und

Kalkula�on

FI4FI3FI1 FI2

WS3WS2WS1

PE2PE1PP2

IM

PP1

OR4OR3OR1 OR2
Betriebliches

Qualitäts-
management

Beschaffung 
und Logis�k

Wertschöpfung
im Au�rags-
erfüllungs-

prozess

Leistungsgerechte,
erfolgsorien�erte 

Personalarbeit 
und Konflikt-
management

Mitarbeiter-
führung 

und Instrumente 
der Personal-
entwicklung

Personal-
planung und
Ausbildung

Innova�ons-
management und 

Lei�aden 
Projektarbeit

Unternehmens-
kultur und
Personal-
marke�ng

Betriebsplanung 
und 

Arbeitsschutz

Projekt-
management 

und 
Zeitwirtscha�

Au�rags-
organisa�on

Unternehmens-
führung und

Betriebs-
organisa�on

Privatrecht I
Privatrecht II/
Zwangsvoll-
streckung/

Medienrecht

Gestaltung von 
Dienstleistungen – 

ein zentraler 
Strategieansatz 

im Handwerk

US2

Kundenbeziehungs-
management und
Online-Marke�ng

Marke�ng-
strategien

und
-instrumente

Markt und
Marke�ng

MK1 MK2 MK3

Dieses Skript liefert einen Beitrag zur Erreichung folgender Kompetenzen:

Geprüfte Betriebswirte (HwO)1…

… kennen den gewinnbringenden Nutzen von Unternehmensstrategien, 

... entwickeln ein strategisches und operatives Management,

… planen die Umsetzung von Unternehmensstrategien,

… bewerten Instrumente und Methoden strategischer Unternehmensplanung,

… entwickeln Maßnahmenpläne zur Umsetzung von Strategien.

1	 Zugunsten der besseren Lesbarkeit haben wir auf eine geschlechtsspezifische Differenzierung, z. B. 
Betriebsleiter/Betriebsleiterin, verzichtet. Sämtliche Personenbezeichnungen schließen jeweils aus-
drücklich die weiteren Geschlechtsidentitäten mit ein.

Prüfungsteil I

Prüfungsteil II

Prüfungsteil III

Prüfungsteil IV

Einführung BW 
(HwO)

betriebs­
wirtschaftliche 
Kompetenzen  
US1
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Modul-Nr.:
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Modellunternehmen Bäcker

Bäckerei Korn GmbH

Gegründet: vor 60 Jahren
Standort: Raum Stuttgart 

Geschäftsfelder

	f Backwaren aller Art,
	f Konditorei mit Café,
	f Partyservice.

Übergeordnete Unternehmensziele

	f Umsatzsteigerung,
	f neue Produktlinien (Bio- und Demeter-Produkte).

Organisationsstruktur/Beschäftigungsstruktur

Leitung: 1 Geschäftsführer, 
3 Meister.

Mitarbeiter: 15 Produktionsmitarbeiter,  
20 Verkaufsmitarbeiter,
3 kaufm. Angestellte,
3 gewerbliche Auszubildende. 

Unternehmensdarstellung

Das Unternehmen befindet sich in der Umsetzungsphase; die Bäckerei ist mit ihren 
verschiedenen Geschäftsfeldern etabliert und versucht, diese zu festigen und wei-
terzuentwickeln.

Märkte

Beschreibung des Absatzmarktes:
	f Privatkunden in einem Supermarkt,
	f Laufkundschaft aus der Umgebung,
	f Vereine und Kleinunternehmen im Partyservice.

Beschreibung des Beschaffungsmarktes:
	f Metzgerei,
	f Einkauf bei BÄKO-Genossenschaft und anderen Zulieferern,
	f Obst auf dem Markt und Eier beim Bauern.
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Betriebliche Situationsbeschreibung

Die Bäckerei Korn GmbH wurde vor 60 Jahren in einer Ortschaft nahe Stuttgart gegrün-
det. Sie, Herr Korn, sind gelernter Bäcker- und Konditormeister und – seit Sie Ihre Fort-
bildung zum Geprüften Betriebswirt (HwO) abgelegt haben – erfolgreicher Geschäfts-
führer des Unternehmens. Unterstützung erhalten Sie von Ihrer Familie. Ihre Frau hat 
eine kaufmännische Ausbildung absolviert und unterstützt Sie tatkräftig im Einkauf, 
in der Verwaltung und im Rechnungswesen. Ihr 17-jähriger Sohn hat bei einem be-
freundeten Bäcker eine Ausbildung begonnen und Ihre Vorstellung ist, dass er Ihr Un-
ternehmen übernimmt, unter der Bedingung, dass ihm ein erfolgreicher Meister- und 
Betriebswirtabschluss gelingt. Für Sie und Ihre Mitarbeiter ist eine frühzeitige Orientie-
rung bezüglich der Betriebsnachfolge wichtig, um sich für die Zukunft auszurichten und 
in geeigneter Weise planen zu können.

In den letzten Jahren konnten Sie Ihr Geschäft stark ausbauen, sodass zu Ihrer Bäcke-
rei Korn und dem Hauptsitz mittlerweile zwei zusätzliche Filialen, ein Shop-in-Shop im 
nahegelegenen Supermarkt sowie eine Konditorei mit einem Café gehören. Dadurch 
erklärt sich die hohe Anzahl von 44 Mitarbeitern.

Ihr Personal setzt sich im Detail folgendermaßen zusammen:

Zu Ihren Angestellten gehören drei Meister und zwar zwei Bäcker- und ein Konditor-
meister. Sie selbst setzen Ihre verfügbare Zeit neben Ihren Verwaltungs- und organi-
satorischen Aufgaben zu 50 % in der Bäckerei mit ein. Sie beschäftigen zudem 15 Pro-
duktivkräfte, darunter acht Gesellen und sieben Angelernte. Außerdem ist Ihr Betrieb 
ein Ausbildungsbetrieb. Ihre drei Auszubildenden sind jeweils im ersten, zweiten und 
dritten Ausbildungsjahr. 

In Ihren vier Filialen arbeiten insgesamt 20 Verkaufsmitarbeiter. Diese teilen sich in 
12 Fachverkäuferinnen (davon sind zwei als Filialleiterinnen tätig), sechs Teilzeitkräfte 
und zwei sog. Springerinnen auf. Die Mitarbeiterinnen im Verkauf werden vielfältig ein-
gesetzt, so beispielsweise bei Cateringaufträgen. Das Catering stellt einen gesonderten 
Zweig Ihrer großen Angebotspalette dar. Für den Einkauf ist Ihre Frau verantwortlich.

Zu Ihren Produktionseinrichtungen gehört eine zentrale Backstube mit Konditorei und 
allen notwendigen Nebenräumen. Das Gebäude wurde vor 20 Jahren grundlegend sa-
niert und wird seither laufend instandgehalten und modernisiert. Auch Ihre Verkaufs-
räume sind auf dem neusten Stand. Der Produktions- und Arbeitseinsatzplanung dient 
ein Wochenplan, der monatlich festgelegt und bei Bedarf z. B. um außerordentliche Be-
stellungen oder um Cateringaufträge, ergänzt wird. Verändert sich das Kaufverhalten 
der Kunden wahrnehmbar, reagieren Sie mit der notwendigen Flexibilität, passen den 
Wochenplan an und modifizieren die Produktions- und Einkaufsmengen.

Ihr Dienstleistungsspektrum beinhaltet das Catering, bei dem Sie mit einer Metzgerei 
der Ortschaft kooperieren. Größere Bestellungen bearbeiten Sie gemeinsam und Ihre 
Bäckerei und die Metzgerei beliefern sich gegenseitig mit ihren jeweiligen Produkten.

In Ihren Geschäften bieten Sie ein vielfältiges Sortiment an. Neben einer Vielzahl an 
Brötchen und Broten verkaufen Sie eine große Auswahl an Snacks sowie Kuchen und 
Torten. Kaffee und trendige Erfrischungsgetränke runden Ihr Angebot ab.

Ihr Sortiment sowie Ihre Verkaufszeiten haben Sie an Ihre Kunden angepasst und dabei 
bedacht, dass beispielsweise die Kunden, die Ihre Produkte im Supermarkt erwerben, 
ein anderes Kaufverhalten aufweisen als diejenigen, die Ihre Filialen aufsuchen. 
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Obwohl Sie geeignete Standorte für Ihre Filialen ausgewählt haben, müssen Sie sich 
dem herrschenden Wettbewerb stellen. Ihre Filiale am Bahnhof beispielsweise profi-
tiert von der Laufkundschaft. Ganz in der Nähe betreibt jedoch auch eine Großbäckerei 
eine Filiale. Außerdem gibt es weitere Bäckereien in der Stadt, die ähnlich strukturiert 
sind wie Ihre.

Ihnen kommt dabei vor allem zugute, dass Sie ein sehr geselliger Mensch sind. Durch 
die Mitgliedschaft im Sportverein und das beliebte Angebot Ihrer Backkurse bei der 
Volkshochschule können Sie einige Kunden gewinnen und langfristig an sich binden. 
Außerdem bietet Ihnen der enge Kontakt zu Ihren Kunden die Möglichkeit zum Aus-
tausch über aktuelle Interessen (z. B. gesunde und nachhaltige Ernährung). 

Ihnen liegt viel daran, auf die Bedürfnisse der Bürger einzugehen und Ihr Unterneh-
men stetig anzupassen sowie weiterzuentwickeln. Das Thema gesunde Ernährung in-
teressiert Sie zudem nicht ausschließlich beruflich, sondern auch privat. Sie haben ein 
großes Interesse daran, Ihr Sortiment hinsichtlich Bio-Produkten zu erweitern. Ihnen 
ist jedoch mehr als bewusst, dass Sie dafür verschiedene Richtlinien beachten müssen. 
So muss beispielsweise die Produktion für die Erreichung einer Bio-Zertifizierung ange-
passt werden, indem die Bio-Backwaren streng von anderen getrennt werden. 

Regionalität der Produkte ist ein Trend, bei dem Sie gut aufgestellt sind: Das Obst für 
Ihre Obstkuchen kaufen Sie ganz frisch vom Markt, Ihr Mehl beziehen Sie von drei Mül-
lereibetrieben aus der Region. Den Bedarf an Eiern können Sie durch Ihre Kooperation 
mit einem regionalen Bauern gut abdecken. 

Verbesserungsbedarf besteht aber immer, wenn Sie konkurrenzfähig bleiben wollen. 
Daher überlegen Sie sich ständig neue Möglichkeiten und neue Strategien, um sich am 
Markt zu etablieren und Ihrem guten Ruf weiterhin gerecht zu werden. Ihre aktuellsten 
strategischen Gedanken beschäftigen sich mit der Fokussierung Ihres Unternehmens 
auf Bio- und Demeter-Produkte. Außerdem wollen sie noch stärker auf Regionalität 
setzen und Ihre Zusammenarbeit mit der Metzgerei weiter ausbauen. Das bedeutet, 
dass Sie Ihr Angebot im Bereich des Partyservice vergrößern möchten. Zudem haben 
Sie immer Ihre Verkaufsstelle im Supermarkt im Blick. Diesbezüglich haben Sie die Idee, 
den Verkauf von schockgefrorenen Teiglingen zu testen.
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1	 Einführung

Jedes Unternehmen hat zum Ziel, erfolgreich zu sein, was meist an der Höhe des Um-
satzes gemessen wird. Um dieses Ziel zu erreichen, ist es wichtig, sich Wettbewerbsvor-
teile zu verschaffen. Diese kann sich jedes Unternehmen erarbeiten.

Kernelemente zur Entwicklung von Wettbewerbsvorteilen sind die Potenziale im Unter-
nehmen (siehe Abbildung 1).

spezifisches 
Marktwissen

Beratungskompetenz

Erfindungen

exklusive
Verträge

Mi�el
finanzielle

besonders kurze
Durchlaufzeiten

Maschinen und
Anlagen

Patente und
Lizenzen

besondere
Verfahren

Koopera�ons-
erfahrung

Projektmanagement-
erfahrung

flexible

besonderes
Marke�ngwissen

Mitarbeiter

krea�ve
Mitarbeiter

innova�ve
Produkte

gestalterische
Begabung

interessante Know-
how-Kombina�onen

Personal

Potenziale im Unternehmen

Kompetenzen Produkte weitere Potenziale

Abb. 1: Potenziale im Unternehmen

Jedes dieser Potenziale im Unternehmen eignet sich dazu, Wettbewerbsvorteile zu er-
arbeiten, sei es besonderes Wissen von Personen im Unternehmen, sei es eine hohe 
Effizienz der Abläufe im Unternehmen oder besondere Beziehungen zu Kunden, Liefe-
ranten oder anderen Marktpartnern.

Zur Entwicklung von Wettbewerbsvorteilen braucht man eine Strategie, die zum Unter-
nehmen und zum Unternehmensumfeld passt.

Großunternehmen investieren viel Geld und Zeit in die Strategieentwicklung. Kleine 
Unternehmen haben weniger Ressourcen und können sich eine aufwendige Strategie-
entwicklung nicht leisten. Bei kleinen Betrieben steckt der strategische Plan oft nur im 
Kopf des Unternehmers. Die Strategie entsteht dabei quasi unterwegs, durch strategi-
sche Entscheidungen.

Strategieentwicklung
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PLANEN
STRATEGIE

LEBEN
STRATEGIE

formal

formulieren

geplant

strategisch planen

We�bewerbsanalysen

strategisches Denken

analy�sches Planen

Kon�nuität

Ressourcenorien�erung

effizient

Pläne

intui�v

formen

Strategien werden entwickelt

sich herausbildend

strategische Entscheidungen

Nischen schaffen

unternehmerisch handeln

synthe�sch kreieren

Veränderung

strategisch lernen

flexibel

Muster

Strategien entwickeln sich

Abb. 2: Ausprägungen geplanter und gelebter Strategien nach Mintzberg2

Große Unternehmen planen Strategien eher formal, während kleine eher intuitiv vor-
gehen. Ob eine Strategie geplant oder gelebt wird, ist zweitrangig. Wichtig ist jedoch, 
dass man als Unternehmer überhaupt eine Strategie hat.

Beispiel Deutscher Fußball-Bund: 2004 schied die deutsche Fußballnationalmannschaft 
frühzeitig bei der Europameisterschaft aus. Ein Strategiewechsel war angesagt. In der 
Jugendarbeit sorgte eine langfristig angelegte Strategie für Nachwuchsspieler. Einige 
Jahre später, 2008 und 2010, konnten die Früchte der neuen Strategie geerntet wer-
den.

Da Unternehmensstrategien ein hoher Stellenwert für den Unternehmenserfolg bei-
zumessen ist, ist es wichtig, sich mit der geeigneten Vorgehensweise zur Strategieent-
wicklung auseinanderzusetzen. Das vorliegende Skript bereitet systematisch auf dieses 
Aufgabengebiet vor. 

Das zweite Kapitel liefert die notwendigen Grundlagen zu Unternehmensstrategien, 
wie beispielsweise deren Definition und die Erklärung deren Nutzens. Kapitel 3 skiz-
ziert die Geschichte der Strategieentwicklung und zeigt dann die einzelnen Schritte der 
Strategieentwicklung auf. Besonders hervorzuheben ist in diesem Zusammenhang die 
Situationsanalyse, mit der die wirtschaftliche Lage eines Unternehmens beschrieben 
und erklärt wird. Außerdem können Abweichungen zwischen einem erwünschten Zu-
stand und einer realen Situation aufgezeigt werden. Der Zweck besteht darin, Informa-
tionen, die für Problemlöseverfahren benötigt werden, bereitzustellen und Handlungs-
bedarf zu erkennen. Eine solche Analyse ist demnach für erfolgreiche Unternehmen 
unerlässlich.

2	 Henry Mintzberg (*1939 in Kanada) lehrt seit 1968 an der McGill University als Professor für 
Management und Strategie.
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Das vierte Kapitel erklärt verschiedene Methoden (Instrumente) der Unternehmens-
analyse, die auf der Situationsanalyse aufbauen. Aus der Analyse leitet sich die Ent-
wicklung einer Strategie ab (5. Kapitel), die ganz individuell an das Unternehmen an-
gepasst sein muss. Dabei wird die Unterscheidung zwischen konsolidierenden und 
marktoffensiven Strategieelementen vorgenommen und die Elemente hinsichtlich Ih-
rer Bedeutung beleuchtet.

Im anschließenden sechsten Kapitel wird die Möglichkeit der Strategiebewertung nach 
Eisenhower vorgestellt. Abschließend erhalten Sie im 7. Kapitel einen Einblick in die 
Umsetzung von Maßnahmenplänen.
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4	 Methoden und Instrumente zur Situationsanalyse

Aus der Zeit Ihrer Fortbildung zum Betriebswirt wissen Sie noch, dass es eine große 
Anzahl an Instrumenten zur Situationsanalyse gibt. Sie möchten nicht alle Instrumente 
testen und informieren sich über eine kleine Auswahl an Instrumenten, die Ihnen Ihr 
Berater empfohlen hat. Einige wenige davon wählen Sie für die Situationsanalyse der 
Bäckerei aus. Eine Markt- und Kundenanalyse haben sie erst vor einem knappen Jahr 
durchgeführt, eine Potenzialanalyse haben Sie ebenfalls erst vor kurzem umgesetzt. 
Trotz der bereits duchgeführten Analysen haben Sie das Gefühl, dass Sie noch mehr 
über die aktuelle Situation wissen müssen, um eine gute Basis für die Ableitung strate-
gischer Ansätze zu schaffen. Schließlich soll Ihre Unternehmensstrategie die Bäckerei 
nicht nur in Teilbereichen, sondern als Ganzes voranbringen. Beim Studium der Metho-
den und Werkzeuge zur Situationsanalyse stoßen Sie auf viele Begriffe, Zusammenhän-
ge und Vorgehensbeschreibungen, die für Ihre aktuelle Situation interessant sind. Sie 
notieren sich einige Fragen, denen Sie nachgehen wollen:

Leitfragen

Welche methodischen Instrumente zur Situationsanalyse sind für kleine Unternehmen 
geeignet?

Welche Bereiche können durch ein Benchmarking beleuchtet werden?

Worin liegt der Unterschied zwischen SWOT-Analyse und Trend-Einflussanalyse?

Was sind Kernkompetenzen?

Wie kann man Kernkompetenzen ermitteln?

Wo sind Informationen zur Marktanalyse zu holen?

Welche Instrumente gibt es zur Ermittlung von Kundenwünschen?

Kernkompetenzanalyse

Kunden-Leistungs-
Por�olio-AnalysePotenzialanalyse

SWOT-Analyse

Trend-Einflussanalyse

Markt- und 
Kundenanalyse

Benchmarking

Abb. 14: Methodische Instrumente zur Situationsanalyse

4.1	 Kunden-Leistungs-Portfolio-Analyse

Ein Portfolio ist eine Sammlung von Objekten eines bestimmten Typs. Objekte können 
z. B. Produkte, Kunden oder Kundengruppen sein. 

Ein Kunden-Leistungs-Portfolio enthält bspw. die Kundengruppen eines Unternehmens 
und die Leistungen, die ein Unternehmen für seine Kunden erbringt. Es zeigt auf über-
sichtliche Weise, was das Unternehmen wem anbietet. 

Kunden-Leistungs-
Portfolio
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Ein Portfolio kann durch weitere Informationen angereichert werden. Z. B. kann man 
den Kundengruppen und den Produkt- oder Dienstleistungsfeldern Umsatz- und Er-
tragsanteile zuordnen. Mit dieser Zuordnung wird leicht ersichtlich, mit welchen Pro-
dukten und Kunden ein Unternehmen Umsatz macht und wo das Geld verdient wird.

Kunden Umsatzverteilung in % und Präferenzen

Lehrbohren  Präzisions-
schleifen

Vermessen 
Werkzeug- und 
Formenbauer

40 davon 40 und 60 Wird derzeit 
noch nicht 
offensiv als 
eigenständige 
Dienstleistung 
angeboten.

Sondermaschinen-
bauer

40 davon 40 und 60

FuE 5 davon 50 und 50

Sonstige 15 davon 50 und 50

Im Jahresverlauf schwankend 40 – 50 50 – 60

In einem Kunden-Leistungs-Portfolio kann man auch weitere Informationen eintragen. 
Im Beispiel des Fertigungsdienstleisters zeigen die Pfeile an, dass der Leistungsbereich 
„Lehrbohren“ aus Sicht des Unternehmers eher zurückgefahren und der Bereich „Ver-
messen“ erweitert bzw. offensiv angeboten werden sollte. 

Kunden Technische Stärken

Schweißen Komplettbearbei-
tung großer Werk-
stücke (2 × 2 × 2 m)

Reibschweißen

Werkzeugmaschinen- 
hersteller

0 +++ 0

Hersteller von 
Bauzubehör

+ zusätzliche  
Produkte

+ zusätzliche  
Produkte

++ Marketing

Papiermaschinen
hersteller

0
+ zusätzliche  
Produkte

++ zusätzliche  
Zulieferprodukte

Anlagenhersteller 0 0 0

Kunden-Leistungs-
Portfolio eines 
Fertigungsdienst­
leisters

Kunden-Leistungs-
Portfolio eines 
Feinwerkmechani­
kers
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Das Portfolio des Feinwerkmechanikers zeigt ebenfalls, in einer anderen Darstellung, 
welche technischen Bereiche in welchen Kundenbereichen besonders interessant sind. 
Drei Pluszeichen stehen für „besonders interessant“.

Kunden-Leistungs-Portfolios machen Stärken und Lücken in Kunden- und Leistungsbe-
reichen sichtbar. Sie sind interessant, weil man mit ihnen das Unternehmen und sein 
Umfeld als Ganzes auf einem Blatt übersichtlich darstellen und weil man aus ihnen 
erste strategische Ansätze ableiten kann. 

Sie sprechen mit Ihrem Berater und erachten ein Kunden-Leistungs-Portfolio als sinn-
voll für Ihr Unternehmen. Bei der Entwicklung überlegen Sie, welche Produkte und 
Dienstleistungen Sie anbieten und Sie fassen gleichzeitig Ihre Kunden in verschiedene 
Kundengruppen zusammen.

Entnehmen Sie der Beschreibung der Firma Korn Informationen zu Kunden, Produkten 
und Dienstleistungen und überlegen Sie, wie Kunden, Produkte und Dienstleistungen 
in Gruppen gefasst werden können. Erstellen Sie für die Bäckerei Korn ein Kunden-
Leistungs-Portfolio.
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4.2	 Kernkompetenzanalyse

Beherrschungsgrad

we�bewerbs-
relevant

Kernkompetenzbereich
in diesem Bereich entsteht hoher 
Nutzen

beherrscht, aber nicht gefordert

gefordert, aber 
nicht beherrscht

Abb. 15: Kernkompetenzbereiche

Kernkompetenzen sind Kompetenzen, die beherrscht und vom Markt nachgefragt wer-
den. Abb. 15 zeigt die unterschiedlichen Kompetenzbereiche. Verkaufen kann man nur 
Leistungen, die beherrscht werden und wettbewerbsrelevant sind. Im Kompetenzbe-
reich, der mit „anforderungsgerecht“ bezeichnet ist, steht ein Unternehmen in aller 
Regel mit anderen im Preiswettbewerb. Im Kernkompetenzbereich ist die Gewinnmar-
ge höher als im Bereich „anforderungsgerecht“. 

Eine Kernkompetenz besteht nicht in einer bestimmten Einzelfähigkeit oder Einzeltech-
nologie, sondern in einem Bündel von Fähigkeiten und Technologien, die über einzelne 
Fähigkeitsbereiche und einzelne Organisationsbereiche hinweg erlernt und integriert 
wurden. 

Kernkompetenzen müssen erarbeitet werden, schaffen einen Abstand zu Konkurrenten 
und sind schwer zu kopieren. Bausteine von Kernkompetenzen sind z. B. Fach-, Sozial- 
und Methodenkompetenzen. 

Kernkompetenzen sind für die Personen im Unternehmen oft nicht sichtbar. Erkannt 
werden Kernkompetenzen eher durch außenstehende Personenkreise wie Kunden, 
Lieferanten und andere Marktpartner. Denn was im eigenen Unternehmen als selbst-
verständlich betrachtet wird, sehen Außenstehende manchmal als Besonderheit. Kern-
kompetenzen kann man durch Nachfragen und Hinterfragen ermitteln. Stellt man ei-
nem Unternehmer z. B. die Frage, warum ein Kunde gerade bei ihm und nicht bei der 
Konkurrenz bestellt, regt das zum Nachdenken über mögliche eigene Kernkompeten-
zen an. 

Ein weiterer Ansatz, mit dem Kernkompetenzen ermittelt werden könnten, ist die Ana-
lyse von Wertschöpfungsprozessen.

Wertschöpfungsprozesse sind Prozesse, durch die Produkte oder Dienstleistungen ent-
stehen, für die Kunden zahlen. Mit Wertschöpfungsprozessen werden also Werte ge-
schaffen.

Kernkompetenzen

WS1
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Kernkompetenzen kann man z. B. ermitteln, indem man jeden Arbeitsschritt des Wert-
schöpfungsprozesses bis ins Detail durch Fragen erschließt. 

4.3	 Markt- und Kundenanalyse

Den Markt kann man selbst analysieren oder durch Dienstleister analysieren lassen. Es 
gibt viele Quellen, die marktrelevante Daten enthalten. Z. B. bringen die Volks- und 
Raiffeisenbanken regelmäßig Branchenberichte heraus.14

Weitere Quellen zur Ermittlung von Marktdaten sind:

	f Fachmessen,

	f Internet,

	f Datenbanken,

	f Fachzeitschriften,

	f Tageszeitungen,

	f Statistische Ämter,

	f Fachverbände,

	f Kammern,

	f Handelsverbände,

	f Forschungsinstitute,

	f Kundengespräche,

	f Reklamationsschreiben von Kunden,

	f Kundendienstberichte.

Für kleine Unternehmen sind Marktnischen interessant. Wer passende Nischen findet, 
sollte sie deshalb möglichst rasch ausfüllen, da Nischenmärkte umkämpft sind. Durch 
Großunternehmen sind Positionen in Marktnischen eher nicht gefährdet, weil Großbe-
trieben meist die erforderliche Flexibilität fehlt. Gefährdet ist die Besetzung neu ent-
stehender Nischenmärkte eher durch andere kleine Unternehmen. Marktnischen er-
fordern hohe Flexibilität und meist eher weniger Ressourcen als Massenmärkte.

Durch den Einsatz neuer Technologien verschieben sich allerdings die tradierten Auf-
gabenbereiche tendenziell. Kleine Betriebe können große Aufgaben bewältigen, wenn 
sie die Komplexität beherrschen und wenn sie bereit sind, mit anderen Spezialisten 
zusammenzuarbeiten. 

14	 Herausgeber der Branchenberichte sind: 
Arbeitsgemeinschaft der Volksbanken und Raiffeisenbanken (AGVR) 
Baden-Württembergischer Genossenschaftsverband e. V. (BWGV) 
Genossenschaftsverband Bayern e. V. 
Genossenschaftsverband – Verband der Regionen e. V. 
Presse- und Informationsdienst der Volksbanken und Raiffeisenbanken e. V. (PVR)

MK1, MK2

Quellen für die 
Marktanalyse

Marktnischen  
besetzen
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Aufgabenfelder
heute

Produkte / Tä�gkeitsfelder
gestern

► Serienfer�gung

Großbetriebe

► einfache Produkte
► geringe Fer�gungsstufen
► begrenzte 

Vertriebsmöglichkeiten

Kleinbetriebe

► Komple�angebote
► komplexe Produkte
► moderner Methodeneinsatz
► ausgerei�e 

Vertriebsstrukturen

Großbetriebe

► hochspezialisierte Techniken
► Individualfer�gung
► kundenspezifische Lösungen

Kleinbetriebe

individuelle Serienmaßfer�gung

Spezialisierung und Vernetzung

Abb. 16: Aufgabenteilung zwischen Groß- und Kleinbetrieben 

Während kleine Unternehmen durch Spezialisierung und Kooperation großen Unter-
nehmen Märkte abjagen, dringen Großunternehmen durch individuelle Serienmaßfer-
tigung in die von kleinen Unternehmen besetzten Bereiche ein. Das gelingt großen Un-
ternehmen, weil die Variantenzahl in der Serienfertigung mit der Beherrschung kom-
plexer Produktions- und Logistikprozesse gesteigert werden kann. Diese Beherrschung 
wird durch neue Informations- und Telekommunikationstechnologien unterstützt.

4.4	 SWOT-Analyse

Die SWOT-Analyse ist ein Instrument zur Situationsanalyse, das in den Anfängen der 
Unternehmensstrategieentwicklung erarbeitet wurde. Die Buchstaben SWOT sind die 
Anfangsbuchstaben der englischen Begriffe für „Stärken“, „Schwächen“, „Chancen“ 
und „Risiken“. 

Innensicht

Außensicht

Stärken
Strength

Schwächen
Weakness

Chancen
Opportuni�es

Risiken
Threats

S W

O T
Abb. 17: SWOT-Analyse

Die SWOT-Analyse stellt übersichtlich auf einem Blatt die Innen- und Außensicht des 
Unternehmens dar und schafft eine gute Voraussetzung, erste strategische Ansätze ab-
zuleiten.

Stärken und Schwächen beziehen sich auf das zu analysierende Unternehmen (Innen-
sicht). Chancen und Risiken bietet das Umfeld des Unternehmens (Außensicht).

Eine Liste von Stichworten genügt bei einer SWOT-Analyse in aller Regel nicht. Man 
muss schon wissen, was genau hinter den Stichworten steht und was genau gemeint 
ist. 

MK1
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Stärken Schwächen
Vorsprung durch Einsatz und Anwendung neuer Technologien
Vorsprung durch innovative Dienstleistungen
besondere Kenntnisse und Fertigkeiten der Mitarbeiter
Wissen über Technologien, die Marktchancen bieten können
Besonderheiten in der Kundenbindung
Know-how
strategische Partner
hoher Bekanntheitsgrad
gutes Image
flexible Mitarbeiter

Chancen Risiken
Bestandserhaltung
Konkurrenzsituation
Kundenstruktur
Kombiangebote

Abb. 18: Ausschnitt aus der SWOT-Analyse eines Stuckateurs 

Beispiel 1

Hinter der Stärke „Vorsprung durch Einsatz und Anwendung neuer Technologien“ könn-
te (Abb. 18) z. B. folgender Kommentar stehen: „Neue Technologien sind für uns von 
Vorteil, weil wir durch den Einsatz neuer Technologien in einem hohen Grad rationeller 
arbeiten können als unsere Konkurrenten. Durch die neuen Technologien, die wir bei 
uns einsetzen, können wir unter anderem auch unsere Flexibilität steigern.“

Beispiel 2

Hinter der Stärke „strategische Partner“ könnte z. B. folgender Kommentar stehen: 
„Unsere strategischen Partner stärken unsere Marktposition, weil unsere Leistungen 
durch unser Kooperationsnetz sehr breit angelegt sind. Dadurch können wir unseren 
Kunden umfassende Leistungen aus einer Hand anbieten.“

Beispiel 3

Hinter der Stärke „flexible Mitarbeiter“ könnte bspw. folgender Kommentar stehen: 
„Unsere Mitarbeiter sind flexibel, weil wir ein hoch flexibles Arbeitszeitmodell einge-
führt haben und weil die Flexibilität bei uns eine herausragende Rolle bei der Vertei-
lung von Prämien spielt.“

Ohne diese näheren Erläuterungen wüsste schon nach kurzer Zeit niemand mehr, was 
genau gemeint war.

ITB_US1.indb   40ITB_US1.indb   40 21.07.2020   12:27:1821.07.2020   12:27:18



41

US1 – Grundlagen, Planung und Entwicklung von Unternehmensstrategien

Chancen

Risiken

Baumärkte & DIY

ältere, wohlhabende 
Menschen

Großhändler

Schnelllebigkeit

Individualisierung

Modetrends

Abb. 19: Chancen-Risiken-Portfolio eines Malers

Die Abb. 19 zeigt, wie ein Malermeister die Trends in seinem Umfeld den Feldern im 
Chancen-Risiken-Portfolio zuordnet.

Bei der Betrachtung des Ergebnisses der SWOT-Analyse wird deutlich, dass der Maler 
Baumärkte und „do it yourself“ (DIY) als Risiko sieht, während er das Kundensegment 
ältere, wohlhabende Menschen als Chance für sich und sein Unternehmen sieht. 

Ob ein Faktor eher den Stärken oder den Schwächen zuzuordnen ist, hängt von der 
spezifischen Situation und von der Strategie des Unternehmens ab. Stärken und Schwä-
chen sind zwei Seiten einer Medaille. Dasselbe gilt für Chancen und Risiken. Stärken-
Schwächen- und Chancen-Risiken-Portfolios sind Visualisierungsinstrumente, die eine 
Zuordnung gut unterstützen können.

Auch für die Bäckerei Korn wird eine SWOT-Analyse als nützlich erachtet. Sie organisie-
ren einen Workshop, um eine SWOT-Analyse durchzuführen. Anders als bei der Ziel-
findung wollen Sie nicht nur leitende Mitarbeiter dazu einladen. Stärken, Schwächen, 
Trends und Marktentwicklungen kennen alle Mitarbeiter. Außerdem wollen Sie die 
Möglichkeit schaffen, den Betrieb aus möglichst vielen verschiedenen Perspektiven zu 
betrachten. Dementsprechend freut Sie ganz besonders, dass sich einer Ihrer Kunden 
dazu bereit erklärt, an Ihrem Workshop teilzunehmen. Die Beschreibung der Bäckerei, 
die Sie bereits im Zusammenhang mit der Potenzialanalyse erstellt haben, stellt auch für 
die SWOT-Analyse eine gute Grundlage dar.

Erarbeiten Sie in der Gruppe Stärken, Schwächen, Chancen und Risiken der Bäckerei 
Korn. Setzen Sie für die Zuordnung von Stärken und Schwächen das Stärken-Schwächen-
Portfolio ein.
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4.5	 Trendeinflussanalyse
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Abb. 20: Megatrends 

Trends und Entwicklungen können einem Unternehmen nutzen oder schaden. Für ein 
Unternehmen sind beide Aspekte, also Nutzen und Schaden, gleichermaßen wichtig. 
Deshalb müssen Trends beobachtet werden, die dem Unternehmen schaden könnten, 
und Trends, die das Unternehmen für sich nutzen kann. 

Es gibt ganz unterschiedliche Ebenen von Trends. Es gibt Megatrends, wie z. B. der 
Trend der Rückwanderung in die Städte oder der Trend des Zuzugs von Menschen in 
attraktive Regionen. 

MK1

Ebenen von Trends
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Solche Trends prägen die Gesellschaft über einen langen Zeitraum hinweg und wirken 
sich auf jeden einzelnen Menschen sowie auf alle Ebenen der Gesellschaft aus: Politik 
und Wissenschaft, Technik und Kultur sowie die Wirtschaft.

Für die Standortwahl einer Bäckerei, wie die Bäckerei Korn, sind Trends äußerst wich-
tig. Dessen sind auch Sie sich bewusst, weshalb Sie Ihr Unternehmen stetig weiterent-
wickeln wollen. Dem Trend hin zu gesünderen Nahrungsmitteln haben Sie sich bereits 
angenommen. Dieser Trend betrifft die ganze Nahrungsmittelbranche. Außerdem ist 
für Sie der anhaltende Trend zur Filialisierung und der Trend zur Zusammenarbeit mit 
anderen Unternehmen innerhalb und außerhalb der eigenen Branche relevant. Sie wis-
sen, dass Sie sich diesen Themen bereits gwidmet haben und Ihr Unternehmen nur 
dadurch so erfolgreich ist.

Branchen-
trends

Tr
en

ds
 im

 Nahrungsmi�elsektor

allgemeine Trends

Abb. 21: Schalenmodell zum Clustern relevanter Trends für die Nahrungsmittelbranche 

Das Sammeln von Trends kann durch methodische Instrumente unterstützt werden, 
z. B. durch ein Schalenmodell.  

Um festzustellen, ob ein Trend nützlich ist bzw. ob man auf der Trendwelle reiten kann, 
muss untersucht werden, wie sich der Trend auf die einzelnen Stärken und Schwächen 
des Unternehmens auswirkt. Der Einfluss auf das Gesamtunternehmen ergibt sich dann 
als Summe der Einflüsse auf die einzelnen Stärken und Schwächen. 

Ein Werkzeug, mit dem die Relevanz von Trends festgestellt werden kann, ist die Trend-
einflussanalyse. 

Während Trends bei der SWOT-Analyse lediglich als Chance oder Risiko eingeschätzt 
werden, zielt die Trendeinflussanalyse darauf ab, festzustellen, ob ein Trend für ein 
Unternehmen relevant ist oder nicht. Das ist nützlich, weil ein Unternehmen sich Ana-
lysearbeit spart, wenn es weiß, welcher Trend weiter beobachtet werden muss und 
welcher nicht.

Die Relevanz eines Trends ergibt sich aus der Summe der Wirkungen auf einzelne 
Stärken und Schwächen des Unternehmens. Es kommt dabei auf die Wirkungsstärke an, 
und zwar unabhängig davon, ob ein Trend positiv oder negativ auf eine Stärke oder eine 
Schwäche wirkt, weil ein negativ wirkender Trend ebenso beobachtet werden sollte wie 
ein positiv wirkender Trend, wenn er das Unternehmen stark beeinflusst. 

Trendeinfluss- 
analyse
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Abb. 22: Trendeinflussanalyse eines Malerbetriebs 

Zur Erklärung der Trendeinflussanalyse greifen wir das Beispiel des Malers auf, für 
den wir in Kap. 4.4 ein Chancen-Risiken-Portfolio erstellt haben. Der Maler sah in 
Baumärkten und im Trend „do it yourself“ (DIY) für sich und sein Unternehmen ein 
Risiko und in der Kundengruppe „älterer, wohlhabender Menschen“ eher Chancen. 

Für diese beiden Aspekte haben wir in der Trendeinflussanalyse in Abb. 22 den Ein-
fluss der Trends auf die Stärken des Unternehmens in Zahlen eingetragen. Das Ergebnis 
(14 Punkte) zeigt, dass der Maler mit der Einschätzung des Trends „ältere, wohlhaben-
de Menschen“ richtig lag. Das Ergebnis zeigt aber auch, dass der Trend hin zur Nutzung 
von „Baumarktangeboten“ und zum „do it yourself“ (DIY) für seinen Betrieb nicht rele-
vant ist. Der Maler ist eher im Bereich hochwertiger Leistungen unterwegs.

Wie die SWOT-Analyse eignet sich die Trendeinflussanalyse zur Ableitung strategischer 
Ansätze. Die Trendeinflussanalyse brachte den Maler auf die Idee, den „do it yourself“-
Trend für sein Unternehmen zu nutzen, indem er ein neues Geschäftsfeld in seinem Un-
ternehmen etablierte. Er bietet heute für Eigenleister „do it yourself“-Kurse an. Er war 
der Meinung, dass er dadurch keine potenziellen Kunden verliert, weil sich die meisten 
Eigenleister seine Malerarbeiten ohnehin nicht leisten können. Mit der Idee, Kurse an-
zubieten, hat der Malermeister für sein Unternehmen zwei neue Einnahmequellen er-
schlossen. Zum einen durch den Verkauf der Kurse und zum anderen bekommt er von 
den Kursteilnehmern kleine Aufträge zur Bearbeitung schwieriger Arbeiten, die sich 
die Kunden selbst nicht zutrauen. Für diese Leistungen erhält der Malermeister eine 
angemessene Bezahlung.

Nach der Durchführung der Trendanalyse erkannte der Maler zunächst, dass er den 
Trend zum „do it yourself“ nicht weiter verfolgen müsste. Nachdem er jedoch das neue 
Geschäftsfeld für sich entdeckt hatte, setzte er diesen Trend wieder auf seine Trendbe-
obachtungsliste.

4.6	 Benchmarking

Wer die eigenen Stärken und Schwächen kennt, kann sich mit anderen Wettbewerbern 
vergleichen und dadurch bestehende Unterschiede erkennen. Ein geeignetes Instru-
ment dazu ist das Benchmarking.

Trendeinflüsse auf 
ein Unternehmen

MK1
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Der Begriff „Benchmark“ kommt aus dem Englischen und kann mit Maßstab übersetzt 
werden. Benchmarking ist ein Instrument zur Wettbewerbsanalyse. 

Bevor man mit Benchmarking startet, muss man überlegen, was man vergleichen will 
und mit wem man sich vergleichen will. 

Ressourcen Beurteilung Ressourcen Beurteilung

– o + – o +

Technologie-Know-how Sachmittel/Anlagen

Materialtechnik  Standorte 

Produktionstechnik  Produktionsmittel 

Verfahrenstechnik  FuE-Ausstattung 

Informationstechnik  Büroausstattung 

Management-Know-how Finanzsituation

Marketing  Eigenkapital/-quote 

Personalführung  Cashflow 

Ablauforganisation  Liquidität 

Projektmanagement  Förderprogramme 

Rechnungswesen  Investitionsmittel 

Personal/Qualifikation Marktzugang/-potenzial

Ingenieure/Techniker  Bekanntheit/Image 

Facharbeiter/Meister P  Kundenstamm 

Facharbeiter/Meister K  Vertriebsorganisation 

Verkaufspersonal  Kundendienst/Service 

Verwaltungspersonal  Kundenbeziehungen 

Betriebswirte  Beschaffungsquellen 

Abb. 23: Stärken und Schwächen im Vergleich zu einem Konkurrenten 

Vergleichsfelder können z. B. Unternehmenskennzahlen sein oder Ressourcen, wie Pro-
dukte, Technologiepotenziale, Preise, Kostenstrukturen, Vertrieb, Marketing, Markt-
partner, Personal, Organisation oder Führung. Vergleichsmaßstäbe können aber auch 
Erfolgsfaktoren eines Unternehmens sein oder Stärken und Schwächen eines Unter-
nehmens. 

Eine Bäckerei kann sich beispielsweise mit anderen Bäckereien vergleichen. Daten für 
einen solchen Betriebsvergleich erhalten Sie in diesem Fall z.B. bei der Bäckerinnung, 
beim Bäckereiverband, aus Branchenberichten, bei Banken, durch Kundenbefragungen 
und durch Testkäufe. Als Vergleichsunternehmen können Sie auch Unternehmen her-
anziehen, die ähnliche Waren oder Dienstleistungen anbieten. Im Fall Ihrer Bäckerei 
Korn wissen Sie, dass Sie Snacks anbieten und einen Partyservice betreiben. Die Metz-
gerei, mit der Sie kooperieren, hat ein ähnliches bzw. sich zum Teil überschneidendes 
Leistungsangebot und könnte aus diesem Grund ein interessanter Benchmark-Partner 
sein.

Wichtig beim Benchmarking ist die Ähnlichkeit und Vergleichbarkeit des Benchmark-
Partners. Zu beachten ist aber auch der Aufwand für die Beschaffung der Daten. Der 
größte Konkurrent wird sensible Daten nicht offensiv offenlegen.
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Wie die SWOT- und die Trendeinflussanalyse kann Benchmarking zu Ideen für strategi-
sche Ansätze genutzt werden. Wenn ein Unternehmen durch Benchmarking Leistungs-
defizite erkennt und die Ursachen der Defizite ergründet, kann es Ansätze zur Aufarbei-
tung der Defizite entwickeln. 

Stellt ein Unternehmen Stärken im Vergleich zur Konkurrenz fest, dann kann es Strate-
gien entwickeln, um diese Stärken weiter auszubauen.

Wissenscheck

Welche methodischen Instrumente zur Situationsanalyse sind für kleine Unternehmen 
geeignet? 
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Welche Bereiche können durch ein Benchmarking beleuchtet werden?
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Worin liegt der Unterschied zwischen SWOT-Analyse und Trendeinflussanalyse?
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Was versteht man unter Kernkompetenzen?
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Wie kann man Kernkompetenzen ermitteln?
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Wo sind Informationen zur Marktanalyse zu holen?
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Welche Instrumente gibt es zur Ermittlung von Kundenwünschen?
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