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Dieses Skript liefert einen Beitrag zur Erreichung folgender Kompetenzen:

Gepriifte Betriebswirte (HwO)!...

. kennen den gewinnbringenden Nutzen von Unternehmensstrategien,

. entwickeln ein strategisches und operatives Management,

. planen die Umsetzung von Unternehmensstrategien,

. bewerten Instrumente und Methoden strategischer Unternehmensplanung,

.. entwickeln MaRnahmenpldane zur Umsetzung von Strategien.

1 Zugunsten der besseren Lesbarkeit haben wir auf eine geschlechtsspezifische Differenzierung, z. B.
Betriebsleiter/Betriebsleiterin, verzichtet. Samtliche Personenbezeichnungen schlieRen jeweils aus-
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a)

Modellunternehmen Backer

Backerei Korn GmbH

Gegriindet: vor 60 Jahren
Standort: Raum Stuttgart

Geschaftsfelder

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

Ubergeordnete Unternehmensziele

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

Organisationsstruktur/Beschéaftigungsstruktur

Leitung: 1 Geschaftsfuhrer,
3 Meister.
Mitarbeiter: 15 Produktionsmitarbeiter,

20 Verkaufsmitarbeiter,
3 kaufm. Angestellte,
3 gewerbliche Auszubildende.

Unternehmensdarstellung

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

Markte

Beschreibung des Absatzmarktes:

» Privatkunden in einem Supermarkt,

» Laufkundschaft aus der Umgebung,

» Vereine und Kleinunternehmen im Partyservice.

Beschreibung des Beschaffungsmarktes:

» Metzgerei,

» Einkauf bei BAKO-Genossenschaft und anderen Zulieferern,
» Obst auf dem Markt und Eier beim Bauern.
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Betriebliche Situationsbeschreibung
Die Backerei Korn GmbH wurde vor 60 Jahren in einer Ortschaft nahe Stuttgart gegriin- @
det. Sie, Herr Korn, sind gelernter Backer- und Konditormeister und — seit Sie lhre Fort-
bildung zum Gepriiften Betriebswirt (HwO) abgelegt haben — erfolgreicher Geschafts-
fihrer des Unternehmens. Unterstltzung erhalten Sie von lhrer Familie. lhre Frau hat
eine kaufmannische Ausbildung absolviert und unterstitzt Sie tatkraftig im Einkauf,
in der Verwaltung und im Rechnungswesen. |hr 17-jahriger Sohn hat bei einem be-
freundeten Backer eine Aushildung begonnen und lhre Vorstellung ist, dass er lhr Un-
ternehmen ibernimmt, unter der Bedingung, dass ihm ein erfolgreicher Meister- und
Betriebswirtabschluss gelingt. Fiir Sie und lhre Mitarbeiter ist eine friihzeitige Orientie-
rung bezliglich der Betriebsnachfolge wichtig, um sich fiir die Zukunft auszurichten und
in geeigneter Weise planen zu kénnen.

In den letzten Jahren konnten Sie Ihr Geschaft stark ausbauen, sodass zu lhrer Backe-
rei Korn und dem Hauptsitz mittlerweile zwei zuséatzliche Filialen, ein Shop-in-Shop im
nahegelegenen Supermarkt sowie eine Konditorei mit einem Café gehoren. Dadurch
erklart sich die hohe Anzahl von 44 Mitarbeitern.

Ihr Personal setzt sich im Detail folgendermafien zusammen:

Zu lhren Angestellten gehoren drei Meister und zwar zwei Backer- und ein Konditor-
meister. Sie selbst setzen lhre verfligbare Zeit neben lhren Verwaltungs- und organi-
satorischen Aufgaben zu 50 % in der Bdackerei mit ein. Sie beschaftigen zudem 15 Pro-
duktivkrafte, darunter acht Gesellen und sieben Angelernte. AuRerdem ist |hr Betrieb
ein Ausbildungsbetrieb. lhre drei Auszubildenden sind jeweils im ersten, zweiten und
dritten Ausbildungsjahr.

In lhren vier Filialen arbeiten insgesamt 20 Verkaufsmitarbeiter. Diese teilen sich in
12 Fachverkduferinnen (davon sind zwei als Filialleiterinnen tatig), sechs Teilzeitkrafte
und zwei sog. Springerinnen auf. Die Mitarbeiterinnen im Verkauf werden vielfiltig ein-
gesetzt, so beispielsweise bei Cateringauftragen. Das Catering stellt einen gesonderten
Zweig lhrer groRen Angebotspalette dar. Fir den Einkauf ist Ihre Frau verantwortlich.

Zu lhren Produktionseinrichtungen gehort eine zentrale Backstube mit Konditorei und
allen notwendigen Nebenrdaumen. Das Gebaude wurde vor 20 Jahren grundlegend sa-
niert und wird seither laufend instandgehalten und modernisiert. Auch Ihre Verkaufs-
raume sind auf dem neusten Stand. Der Produktions- und Arbeitseinsatzplanung dient
ein Wochenplan, der monatlich festgelegt und bei Bedarf z. B. um auBerordentliche Be-
stellungen oder um Cateringauftrage, erganzt wird. Verandert sich das Kaufverhalten
der Kunden wahrnehmbar, reagieren Sie mit der notwendigen Flexibilitat, passen den
Wochenplan an und modifizieren die Produktions- und Einkaufsmengen.

Ihr Dienstleistungsspektrum beinhaltet das Catering, bei dem Sie mit einer Metzgerei
der Ortschaft kooperieren. GrolRere Bestellungen bearbeiten Sie gemeinsam und |hre
Backerei und die Metzgerei beliefern sich gegenseitig mit ihren jeweiligen Produkten.

In Ihren Geschéaften bieten Sie ein vielfdltiges Sortiment an. Neben einer Vielzahl an
Brotchen und Broten verkaufen Sie eine groRe Auswahl an Snacks sowie Kuchen und
Torten. Kaffee und trendige Erfrischungsgetranke runden Ihr Angebot ab.

Ihr Sortiment sowie lhre Verkaufszeiten haben Sie an Ihre Kunden angepasst und dabei
bedacht, dass beispielsweise die Kunden, die lhre Produkte im Supermarkt erwerben,
ein anderes Kaufverhalten aufweisen als diejenigen, die Ihre Filialen aufsuchen.
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Obwohl Sie geeignete Standorte fir Ihre Filialen ausgewahlt haben, mussen Sie sich
dem herrschenden Wettbewerb stellen. lhre Filiale am Bahnhof beispielsweise profi-
tiert von der Laufkundschaft. Ganz in der Ndhe betreibt jedoch auch eine GroRRbéackerei
eine Filiale. AuRerdem gibt es weitere Backereien in der Stadt, die ahnlich strukturiert
sind wie lhre.

lhnen kommt dabei vor allem zugute, dass Sie ein sehr geselliger Mensch sind. Durch
die Mitgliedschaft im Sportverein und das beliebte Angebot lhrer Backkurse bei der
Volkshochschule kdnnen Sie einige Kunden gewinnen und langfristig an sich binden.
AuBerdem bietet lhnen der enge Kontakt zu lhren Kunden die Méglichkeit zum Aus-
tausch Gber aktuelle Interessen (z. B. gesunde und nachhaltige Erndhrung).

Ilhnen liegt viel daran, auf die Bedirfnisse der Biirger einzugehen und Ihr Unterneh-
men stetig anzupassen sowie weiterzuentwickeln. Das Thema gesunde Erndhrung in-
teressiert Sie zudem nicht ausschlielRlich beruflich, sondern auch privat. Sie haben ein
grolRes Interesse daran, |hr Sortiment hinsichtlich Bio-Produkten zu erweitern. lhnen
ist jedoch mehr als bewusst, dass Sie dafiir verschiedene Richtlinien beachten missen.
So muss beispielsweise die Produktion fiir die Erreichung einer Bio-Zertifizierung ange-
passt werden, indem die Bio-Backwaren streng von anderen getrennt werden.

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

Verbesserungsbedarf besteht aber immer, wenn Sie konkurrenzfdahig bleiben wollen.
Daher Uberlegen Sie sich standig neue Méglichkeiten und neue Strategien, um sich am
Markt zu etablieren und Threm guten Ruf weiterhin gerecht zu werden. Ihre aktuellsten
strategischen Gedanken beschéaftigen sich mit der Fokussierung Ihres Unternehmens
auf Bio- und Demeter-Produkte. AuBerdem wollen sie noch starker auf Regionalitat
setzen und lhre Zusammenarbeit mit der Metzgerei weiter ausbauen. Das bedeutet,
dass Sie Ihr Angebot im Bereich des Partyservice vergroRern mochten. Zudem haben
Sie immer lhre Verkaufsstelle im Supermarkt im Blick. Diesbeztiglich haben Sie die Idee,
den Verkauf von schockgefrorenen Teiglingen zu testen.
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1 Einfihrung

Jedes Unternehmen hat zum Ziel, erfolgreich zu sein, was meist an der Hohe 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).

Potenziale im Unternehmen

flexible Projektmanagement-
Mitarbeiter erfahrung
kreative interessante Know-
Mitarbeiter how-Kombinationen
gestalterische Kooperations-
Begabung erfahrung
besaniE e Beratungskompetenz

Marketingwissen

spezifisches
Marktwissen

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 Ablaufe 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.

GroBunternehmen investieren viel Geld und Zeit in die Strategieentwicklung. Kleine
Unternehmen haben weniger Ressourcen und kénnen 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.

innovative
Produkte

Erfindungen

Patente und
Lizenzen

exklusive
Vertrage

Maschinen und
Anlagen

besonders kurze
Durchlaufzeiten

finanzielle
Mittel

besondere
Verfahren

© itb im DHI e. V., Karlsruhe

Strategieentwicklung
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?‘/y STRATEGIE STRATEGIE °x-'222§)
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formulieren formen
formal intuitiv
geplant sich herausbildend

strategisch planen strategische Entscheidungen

Wettbewerbsanalysen Nischen schaffen
strategisches Denken unternehmerisch handeln

analytisches Planen synthetisch kreieren

Kontinuitat Veranderung é
Ressourcenorientierung strategisch lernen f
Strategien werden entwickelt Strategien entwickeln sich %
effizient flexibel E
Plane Muster g

Abb. 2: Ausprdgungen geplanter und gelebter Strategien nach Mintzberg?

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

Beispiel Deutscher FuBball-Bund: 2004 schied die deutsche FuBBballnationalmannschaft
friihzeitig bei der Europameisterschaft aus. Ein Strategiewechsel war angesagt. In der
Jugendarbeit sorgte eine langfristig angelegte Strategie fliir Nachwuchsspieler. Einige
Jahre spater, 2008 und 2010, konnten die Friichte der neuen Strategie geerntet wer-
den.

Da Unternehmensstrategien ein hoher Stellenwert fiir 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 Erklarung 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 erklart wird. AuBerdem kénnen Abweichungen zwischen einem erwiinschten Zu-
stand und einer realen Situation aufgezeigt werden. Der Zweck besteht darin, Informa-
tionen, die fur Problemldseverfahren benottigt werden, bereitzustellen und Handlungs-
bedarf zu erkennen. Eine solche Analyse ist demnach fiir erfolgreiche Unternehmen
unerldsslich.

2 Henry Mintzberg (*1939 in Kanada) lehrt seit 1968 an der McGill University als Professor fir
Management und Strategie.
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Das vierte Kapitel erklart 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 anschlieRenden sechsten Kapitel wird die Mdglichkeit der Strategiebewertung nach
Eisenhower vorgestellt. Abschliefend erhalten Sie im 7. Kapitel einen Einblick in die
Umsetzung von MaBRnahmenpldnen.

11
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Kunden-Leistungs-
Portfolio

4 Methoden und Instrumente zur Situationsanalyse

Aus der Zeit lIhrer Fortbildung zum Betriebswirt wissen Sie noch, dass es eine groRe
Anzahl an Instrumenten zur Situationsanalyse gibt. Sie mochten nicht alle Instrumente
testen und informieren sich Uber eine kleine Auswahl an Instrumenten, die lhnen lhr
Berater empfohlen hat. Einige wenige davon wahlen Sie fiir die Situationsanalyse der
Backerei aus. Eine Markt- und Kundenanalyse haben sie erst vor einem knappen Jahr
durchgefihrt, eine Potenzialanalyse haben Sie ebenfalls erst vor kurzem umgesetzt.
Trotz der bereits duchgefiihrten Analysen haben Sie das Gefiihl, dass Sie noch mehr
Uber die aktuelle Situation wissen miissen, um eine gute Basis flr die Ableitung strate-
gischer Ansatze zu schaffen. SchliefRlich soll Ihre Unternehmensstrategie die Backerei
nicht nur in Teilbereichen, sondern als Ganzes voranbringen. Beim Studium der Metho-
den und Werkzeuge zur Situationsanalyse stoRen Sie auf viele Begriffe, Zusammenhan-
ge und Vorgehensbeschreibungen, die fiir Ihre aktuelle Situation interessant sind. Sie
notieren sich einige Fragen, denen Sie nachgehen wollen:

Leitfragen

Welche methodischen Instrumente zur Situationsanalyse sind fir kleine Unternehmen
geeignet?

Welche Bereiche kdnnen 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 Kundenwiinschen?

o . _K_unden-Leistungs- - .
C Potenzialanalyse ) C Portfolio-Analyse ) CTrend-Emﬂussanalyse)
o Markt- und - o
Kernk t | :
C Benchmarking )

Abb. 14: Methodische Instrumente zur Situationsanalyse

© itb im DHI e. V., Karlsruhe

4.1 Kunden-Leistungs-Portfolio-Analyse

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

Ein Kunden-Leistungs-Portfolio enthalt bspw. die Kundengruppen eines Unternehmens
und die Leistungen, die ein Unternehmen fiir seine Kunden erbringt. Es zeigt auf Gber-
sichtliche Weise, was das Unternehmen wem anbietet.
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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 Praferenzen Kunden-Leistungs-
Portfolio eines
Prizisions- Fertigungsdienst-
Lehrbohren l ra2|s'|ons Vermessen T leisters
schleifen
Werkzeug- und 40 davon 40 und 60 Wird derzeit
Formenbauer noch nicht
ffensiv al
Sondermaschinen- | 40 davon 40 und 60 O. ensw"a S.
eigenstandige
bauer . .
Dienstleistung
FUuk 5 davon 50 und 50 angeboten.
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 zurtickgefahren und der Bereich ,Ver-
messen” erweitert bzw. offensiv angeboten werden sollte.

Kunden Technische Starken Kunden-Leistungs-
Portfolio eines
SchweiRRen Komplettbearbei- Reibschweillen Feinwerkmechani-
tung groRer Werk- kers
stlicke (2x2x2m)
Werkzeugmaschinen-
0 +++ 0
hersteller
Hersteller von + zusatzliche + zusatzliche ++ Marketing
Bauzubehor Produkte Produkte
Papiermaschinen- 0 + zusatzliche ++ zusatzliche
hersteller Produkte Zulieferprodukte
Anlagenhersteller 0 0 0
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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 fiir ,,besonders interessant”.

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

Sie sprechen mit Ihrem Berater und erachten ein Kunden-Leistungs-Portfolio als sinn-
voll fur Thr Unternehmen. Bei der Entwicklung tberlegen 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 Uberlegen Sie, wie Kunden, Produkte und Dienstleistungen
in Gruppen gefasst werden kdnnen. Erstellen Sie fir die Backerei Korn ein Kunden-
Leistungs-Portfolio.
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4.2 Kernkompetenzanalyse

wettbewerbs-
relevant

A

gefordert, aber
nicht beherrscht

beherrscht, aber nicht gefordert

%
© itb im DHI e. V., Karlsruhe

» Beherrschungsgrad

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 hoher als im Bereich ,, anforderungsgerecht”.

Eine Kernkompetenz besteht nicht in einer bestimmten Einzelfahigkeit oder Einzeltech-
nologie, sondern in einem Blindel von Fahigkeiten und Technologien, die Giber einzelne
Fahigkeitsbereiche und einzelne Organisationsbereiche hinweg erlernt und integriert
wurden.

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

Kernkompetenzen sind fiir die Personen im Unternehmen oft nicht sichtbar. Erkannt
werden Kernkompetenzen eher durch auRenstehende Personenkreise wie Kunden,
Lieferanten und andere Marktpartner. Denn was im eigenen Unternehmen als selbst-
verstandlich betrachtet wird, sehen AuRenstehende 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 liber mogliche eigene Kernkompeten-
zen an.

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

Wertschopfungsprozesse sind Prozesse, durch die Produkte oder Dienstleistungen ent-
stehen, flr die Kunden zahlen. Mit Wertschopfungsprozessen werden also Werte ge-
schaffen.

Kernkompetenzen

1

ws1
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Kernkompetenzen kann man z. B. ermitteln, indem man jeden Arbeitsschritt des Wert-
schopfungsprozesses bis ins Detail durch Fragen erschliel3t.

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 regelmaRig Branchenberichte heraus.1*

Weitere Quellen zur Ermittlung von Marktdaten sind:

Fachmessen,

Internet,

Datenbanken,

Fachzeitschriften,

Tageszeitungen,

Statistische Amter,

Fachverbande,

Kammern,

Handelsverbande,

Forschungsinstitute,

Kundengesprache,

Reklamationsschreiben von Kunden,

vV VvV vV VvV vV VYV vVYVYyvYVvy Yy

Kundendienstberichte.

Fir kleine Unternehmen sind Marktnischen interessant. Wer passende Nischen findet,
sollte sie deshalb moglichst rasch ausfiillen, da Nischenmarkte umkampft sind. Durch
GroBunternehmen sind Positionen in Marktnischen eher nicht gefdhrdet, weil GroRbe-
trieben meist die erforderliche Flexibilitat fehlt. Gefahrdet ist die Besetzung neu ent-
stehender Nischenmarkte eher durch andere kleine Unternehmen. Marktnischen er-
fordern hohe Flexibilitdt und meist eher weniger Ressourcen als Massenmarkte.

Durch den Einsatz neuer Technologien verschieben sich allerdings die tradierten Auf-
gabenbereiche tendenziell. Kleine Betriebe kénnen groRe Aufgaben bewaltigen, wenn
sie die Komplexitat beherrschen und wenn sie bereit sind, mit anderen Spezialisten
zusammenzuarbeiten.

14 Herausgeber der Branchenberichte sind:
Arbeitsgemeinschaft der Volksbanken und Raiffeisenbanken (AGVR)
Baden-Wiirttembergischer Genossenschaftsverband e. V. (BWGV)
Genossenschaftsverband Bayern e. V.
Genossenschaftsverband — Verband der Regionen e. V.
Presse- und Informationsdienst der Volksbanken und Raiffeisenbanken e. V. (PVR)
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+— Produkte / Tatigkeitsfelder Aufgabenfelder ——
gestern heute
GroRbetriebe —_— GroRbetriebe
» Serienfertigung » Komplettangebote

» komplexe Produkte
» moderner Methodeneinsatz

» ausgereifte
Vertriebsstrukturen

| individuelle SerienmaRfertigung T
Spezialisierung und Vernetzung %
Kleinbetriebe ] Kleinbetriebe 2
=
» einfache Produkte » hochspezialisierte Techniken ;
» geringe Fertigungsstufen » Individualfertigung ‘2
» begrenzte » kundenspezifische Losungen =
=

Vertriebsmoglichkeiten

Abb. 16: Aufgabenteilung zwischen GroR- und Kleinbetrieben

Waidhrend kleine Unternehmen durch Spezialisierung und Kooperation groBen Unter-
nehmen Markte abjagen, dringen GroBunternehmen durch individuelle SerienmaRfer-
tigung in die von kleinen Unternehmen besetzten Bereiche ein. Das gelingt groRen 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 unterstiitzt.

4.4 SWOT-Analyse

Die SWOT-Analyse ist ein Instrument zur Situationsanalyse, das in den Anfdangen der
Unternehmensstrategieentwicklung erarbeitet wurde. Die Buchstaben SWOT sind die
Anfangsbuchstaben der englischen Begriffe fur ,Starken”, ,Schwachen”, ,Chancen”
und ,,Risiken”.

¢ Starken Schwichen P© ,
Strength S W T I '"nensicht

O G O T BESG

© itb im DHI e. V., Karlsruhe

Abb. 17: SWOT-Analyse

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

Starken und Schwéachen beziehen sich auf das zu analysierende Unternehmen (Innen-
sicht). Chancen und Risiken bietet das Umfeld des Unternehmens (Auensicht).

Eine Liste von Stichworten genligt 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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Starken Schwichen

Vorsprung durch Einsatz und Anwendung neuer Technologien

Vorsprung durch innovative Dienstleistungen

besondere Kenntnisse und Fertigkeiten der Mitarbeiter
Wissen Uber Technologien, die Marktchancen bieten kénnen
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 Starke ,Vorsprung durch Einsatz und Anwendung neuer Technologien” konn-
te (Abb. 18) z. B. folgender Kommentar stehen: ,,Neue Technologien sind fiir uns von
Vorteil, weil wir durch den Einsatz neuer Technologien in einem hohen Grad rationeller
arbeiten kénnen als unsere Konkurrenten. Durch die neuen Technologien, die wir bei
uns einsetzen, kdnnen wir unter anderem auch unsere Flexibilitat steigern.”

Beispiel 2

Hinter der Starke ,strategische Partner” konnte z. B. folgender Kommentar stehen:
»,Unsere strategischen Partner stirken unsere Marktposition, weil unsere Leistungen
durch unser Kooperationsnetz sehr breit angelegt sind. Dadurch kdnnen wir unseren
Kunden umfassende Leistungen aus einer Hand anbieten.”

Beispiel 3

Hinter der Starke ,flexible Mitarbeiter” kdnnte bspw. folgender Kommentar stehen:
,Unsere Mitarbeiter sind flexibel, weil wir ein hoch flexibles Arbeitszeitmodell einge-
fihrt haben und weil die Flexibilitat bei uns eine herausragende Rolle bei der Vertei-
lung von Pramien spielt.”

Ohne diese naheren Erlauterungen wisste schon nach kurzer Zeit niemand mehr, was
genau gemeint war.
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Risiken
A .
Baumarkte & DIY 7

Modetrends P

s Individualisierung
// )
e <
e 5
GroRRhandler . ;
- altere, wohlhabende a
e Menschen =
- o
e £
» Chancen o

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
Baumarkte und ,do it yourself” (DIY) als Risiko sieht, wahrend er das Kundensegment
dltere, wohlhabende Menschen als Chance fiir sich und sein Unternehmen sieht.

Ob ein Faktor eher den Starken oder den Schwachen zuzuordnen ist, hangt von der
spezifischen Situation und von der Strategie des Unternehmens ab. Starken und Schwa-
chen sind zwei Seiten einer Medaille. Dasselbe gilt fir Chancen und Risiken. Starken-
Schwéachen- und Chancen-Risiken-Portfolios sind Visualisierungsinstrumente, die eine
Zuordnung gut unterstitzen kdnnen.

Auch flr die Backerei Korn wird eine SWOT-Analyse als nitzlich erachtet. Sie organisie-
ren einen Workshop, um eine SWOT-Analyse durchzufiihren. Anders als bei der Ziel-
findung wollen Sie nicht nur leitende Mitarbeiter dazu einladen. Starken, Schwachen,
Trends und Marktentwicklungen kennen alle Mitarbeiter. AuRerdem wollen Sie die
Moglichkeit schaffen, den Betrieb aus moglichst vielen verschiedenen Perspektiven zu
betrachten. Dementsprechend freut Sie ganz besonders, dass sich einer lhrer Kunden
dazu bereit erklart, an lhrem Workshop teilzunehmen. Die Beschreibung der Backerei,
die Sie bereits im Zusammenhang mit der Potenzialanalyse erstellt haben, stellt auch fiir
die SWOT-Analyse eine gute Grundlage dar.

Erarbeiten Sie in der Gruppe Starken, Schwachen, Chancen und Risiken der Backerei
Korn. Setzen Sie fiur die Zuordnung von Starken und Schwachen das Starken-Schwéachen-
Portfolio ein.

Chancen-Risiken-
Portfolio eines
Malermeisters

. AO US1
- SWOT-Analyse
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Ebenen von Trends

4.5 Trendeinflussanalyse

Inffas
&
¢, &
Tt %
)
e gl
N I
N,
Q
Mega- __
\/
trends ==
&
O AN
§ice
)
Oéoljk

© itb im DHI e. V., Karlsruhe

Abb. 20: Megatrends

Trends und Entwicklungen kénnen einem Unternehmen nutzen oder schaden. Fiir ein
Unternehmen sind beide Aspekte, also Nutzen und Schaden, gleichermaRen wichtig.

Deshalb missen Trends beobachtet werden, die dem Unternehmen schaden kénnten,
und Trends, die das Unternehmen fir sich nutzen kann.

Es gibt ganz unterschiedliche Ebenen von Trends. Es gibt Megatrends, wie z. B. der

Trend der Rickwanderung in die Stadte oder der Trend des Zuzugs von Menschen in
attraktive Regionen.
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Solche Trends pragen die Gesellschaft (iber 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.

Fir die Standortwahl einer Backerei, wie die Backerei Korn, sind Trends duRerst wich-
tig. Dessen sind auch Sie sich bewusst, weshalb Sie Ihr Unternehmen stetig weiterent-
wickeln wollen. Dem Trend hin zu gestinderen Nahrungsmitteln haben Sie sich bereits
angenommen. Dieser Trend betrifft die ganze Nahrungsmittelbranche. AuBRerdem ist
fur Sie der anhaltende Trend zur Filialisierung und der Trend zur Zusammenarbeit mit
anderen Unternehmen innerhalb und aulRerhalb der eigenen Branche relevant. Sie wis-
sen, dass Sie sich diesen Themen bereits gwidmet haben und lhr Unternehmen nur
dadurch so erfolgreich ist.

’b\\%emeine Tren s

.\((\ /Q‘@ {9
4 %
& e

Branchen-
trends

© itb im DHI e. V., Karlsruhe

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

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

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

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

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

Die Relevanz eines Trends ergibt sich aus der Summe der Wirkungen auf einzelne
Starken und Schwachen des Unternehmens. Es kommt dabei auf die Wirkungsstarke an,
und zwar unabhangig davon, ob ein Trend positiv oder negativ auf eine Starke oder eine
Schwache 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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1

Trends
Bau- Indivi- Gesamteinfluss
Mode- | Grok- | markte | duali- | Schnell- der Trends auf die
Stérken trends |handler | und DIY | sierung | lebigkeit |Altere |einzelnen Stirken
Komplettsenvice (alles aus einer Hand) 0 2
Weiterbildung 2 0 0 2 3 2 9
zertifizierter Betrieb 0 1
hohe, gleichbleibende Qualitat 1 2
fiexibel 0 1
Ausfuhrung von kleinen und Kleinstauftragen 1 2
gute und viele Maschinen und Werkzeuge 1 0 1 2 1 1 6
intensive Kundenbetreuung 0 2
Nachkalkulation aller Auftrage 1 1
Dienstleistungen in Anspruch nehmen (Buchhaltung) 0 0
Einfluss des Trends auf die Stirken des Unternehmens 4 14
kein Einfluss| 0
geringer Einfluss| 1
starker Einfluss| 2
sehr starker Einfluss| 3

Abb. 22: Trendeinflussanalyse eines Malerbetriebs

Zur Erklarung der Trendeinflussanalyse greifen wir das Beispiel des Malers auf, fir
den wir in Kap. 4.4 ein Chancen-Risiken-Portfolio erstellt haben. Der Maler sah in
Baumarkten und im Trend ,do it yourself” (DIY) flr sich und sein Unternehmen ein
Risiko und in der Kundengruppe , alterer, wohlhabender Menschen” eher Chancen.

Fur diese beiden Aspekte haben wir in der Trendeinflussanalyse in Abb. 22 den Ein-
fluss der Trends auf die Starken des Unternehmens in Zahlen eingetragen. Das Ergebnis
(14 Punkte) zeigt, dass der Maler mit der Einschatzung des Trends , dltere, wohlhaben-
de Menschen” richtig lag. Das Ergebnis zeigt aber auch, dass der Trend hin zur Nutzung
von , Baumarktangeboten” und zum ,do it yourself” (DIY) fiir 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
Ansatze. Die Trendeinflussanalyse brachte den Maler auf die Idee, den ,do it yourself“-
Trend flir sein Unternehmen zu nutzen, indem er ein neues Geschaftsfeld in seinem Un-
ternehmen etablierte. Er bietet heute fir 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 kdnnen. Mit der Idee, Kurse an-
zubieten, hat der Malermeister fiir sein Unternehmen zwei neue Einnahmequellen er-
schlossen. Zum einen durch den Verkauf der Kurse und zum anderen bekommt er von
den Kursteilnehmern kleine Auftrage zur Bearbeitung schwieriger Arbeiten, die sich
die Kunden selbst nicht zutrauen. Fir diese Leistungen erhalt der Malermeister eine
angemessene Bezahlung.

Nach der Durchfiihrung der Trendanalyse erkannte der Maler zunachst, dass er den
Trend zum ,,do it yourself” nicht weiter verfolgen miisste. Nachdem er jedoch das neue
Geschaftsfeld fur sich entdeckt hatte, setzte er diesen Trend wieder auf seine Trendbe-
obachtungsliste.

4.6 Benchmarking

Wer die eigenen Starken und Schwachen kennt, kann sich mit anderen Wettbewerbern
vergleichen und dadurch bestehende Unterschiede erkennen. Ein geeignetes Instru-
ment dazu ist das Benchmarking.
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Der Begriff ,Benchmark” kommt aus dem Englischen und kann mit MaRstab Gbersetzt
werden. Benchmarking ist ein Instrument zur Wettbewerbsanalyse.

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

Ressourcen Beurteilung Ressourcen Beurteilung
- o) + - o +
Technologie-Know-how Sachmittel/Anlagen
Materialtechnik o Standorte °
Produktionstechnik ‘ Produktionsmittel /‘
Verfahrenstechnik [ ) FuE-Ausstattung Ud
Informationstechnik [ Bliroausstattung ()
Management-Know-how Finanzsituation
Marketing [ ] Eigenkapital/-quote ?
Personalfiihrung ° Cashflow +
Ablauforganisation ‘ Liquiditat ‘
Projektmanagement ° Forderprogramme [
Rechnungswesen (] Investitionsmittel (]
Personal/Qualifikation Marktzugang/-potenzial
Ingenieure/Techniker () Bekanntheit/Image ?
Facharbeiter/Meister P (] Kundenstamm 6
Facharbeiter/Meister K () Vertriebsorganisation ?
Verkaufspersonal OI Kundendienst/Service ‘
Verwaltungspersonal ° Kundenbeziehungen °
Betriebswirte ° Beschaffungsquellen ‘

Abb. 23: Starken und Schwachen im Vergleich zu einem Konkurrenten

Vergleichsfelder kdnnen z. B. Unternehmenskennzahlen sein oder Ressourcen, wie Pro-
dukte, Technologiepotenziale, Preise, Kostenstrukturen, Vertrieb, Marketing, Markt-
partner, Personal, Organisation oder Fliihrung. Vergleichsmalstdbe konnen aber auch
Erfolgsfaktoren eines Unternehmens sein oder Starken und Schwachen eines Unter-
nehmens.

Eine Backerei kann sich beispielsweise mit anderen Backereien vergleichen. Daten fir
einen solchen Betriebsvergleich erhalten Sie in diesem Fall z.B. bei der Backerinnung, W
beim Backereiverband, aus Branchenberichten, bei Banken, durch Kundenbefragungen -
und durch Testkdufe. Als Vergleichsunternehmen kénnen Sie auch Unternehmen her-
anziehen, die dhnliche Waren oder Dienstleistungen anbieten. Im Fall lhrer Backerei
Korn wissen Sie, dass Sie Snacks anbieten und einen Partyservice betreiben. Die Metz-
gerei, mit der Sie kooperieren, hat ein dhnliches bzw. sich zum Teil (iberschneidendes
Leistungsangebot und kdnnte aus diesem Grund ein interessanter Benchmark-Partner
sein.

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

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

Wissenscheck

Welche methodischen Instrumente zur Situationsanalyse sind flr kleine Unternehmen
geeignet?

Welche Bereiche kdnnen durch ein Benchmarking beleuchtet werden?

Worin liegt der Unterschied zwischen SWOT-Analyse und Trendeinflussanalyse?

Was versteht man unter Kernkompetenzen?
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Wie kann man Kernkompetenzen ermitteln?

Wo sind Informationen zur Marktanalyse zu holen?

Welche Instrumente gibt es zur Ermittlung von Kundenwiinschen?
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