B RKW

Kompetenz-
zentrum

FACHKRAFTESICHERUNG

Leitfaden

Strategie fur kleine Unternehmen

Gefordert durch:

* Bundesministerium
fiir Wirtschaft

und Energie




Diese Publikation erscheint im Rahmen des RKW-Projekts
Wettbewerbsfihig mit Personalstrategie (WePstra).

Impressum

RKW Rationalisierungs- und Innovationszentrum
der Deutschen Wirtschaft e. V.
RKW Kompetenzzentrum

Disseldorfer Stralle 40 A, 65760 Eschborn

www.rkw-kompetenzzentrum.de

Autor: Thomas Hoffmann
Redaktion: Kathrin GroRheim
Gestaltung: Claudia Weinhold

Druckerei: Schleunungsdruck GmbH,
Eltertstralle 27, 97828 Marktheidenfeld

Bildnachweis:  Sabine Katzenberger / Fotolia (S.1)

September 2015

Zur besseren Lesbarkeit wird in der gesamten Publikation das
generische Maskulinum verwendet. Das heifst, die Angaben beziehen

sich auf beide Geschlechter, sofern nicht ausdrticklich auf ein

Geschlecht Bezug genommen wird.



2

Inhaltsverzeichnis
VOPWOIT ettt h £ sS4 e 24 e 855284528 A S5 bbb s s st bbb s s nsee 4
1. Was bringt Strategie fur kleine Unternehmen? — Erfolgspotenziale und SchllsselgroRen ... 8
2. Anfang und Ende? — Der STrate@iekreiSIaUt . .. errerriecieeeesesssseseseesesssssesssesssssssssesssssssssssssssessnsssssssens 10
3. Der Strategieprozess im UNTEINENMEN ...t sssesssssesessssss s ssst s ssss st sssessesssssenn 1
Was Draucht’s VOrab? — VOrDEIEITUNG. ... ccevvieisecesssssssessssses s ssssess s sssssssssessssssssssssssssssssssssssssnnsss n
1. Schritt: Wo steht das Unternehmen? Ausgangslage und Herausforderungen.............. 15
Leitfragen zur strategischen SchllisselgrofRe ,Marktstellung™ ... 16
Leitfragen zur strategischen Schllisselgrofe ,Innovationsleistung ... emnrcreereiesneeeeseeenns 26
Leitfragen zur strategischen Schllisselgrofe ,Produktivitat”.......isessseceeeeeeis 28
Leitfragen zur strategischen Schliisselgrof3e , Attraktivitat fiir die passenden Personen”............coe.. 32
ZusammenfassuNg der AUSGANEGSIAEE ... rrrrieeieereeeiseisseeeseessssess s sssses s sesssss s 34
2. Schritt: Was geht und was geht nicht? OptioNeN ... sesssssesssssssesssssseessnnnns 36
3. Schritt: Was tun? Ziele und MaBnahimen ... essesssssesssssssess st sss s sss s 41
4.  Schritt: Wie wird’s praktisch? Umsetzung und WeiterentwicklUng....ccccccvveececcermiimseceecevieenssseeee 46
4.  Glossar der wichtigsten STrategieDEGIITTE ... sesssees s ssssseess s sesssesssneas 47
5. LI AU ettt sttt 53
6. LESE UNG LINKEIPPS ittt tessionesesssessessesiessessseses s sssesss e st sttt et 53

www.strategische-personalarbeit.de 3




Strategie fiir kleine Unternehmen



Vorwort

Strategie hat Konjunktur:

Wenn Markte sich sehr schnell verdandern, muissen
Unternehmen mit der daraus resultierenden Unge-
wissheit irgendwie umgehen.

Wenn Produkte immer schneller marktreif wer-
den mussen, gleichzeitig aber der Aufbau wichtiger
Erfolgspotenziale' (z. B. die Entwicklung und Bindung
von Fach- und Schlisselkraften) nicht ebenfalls
schneller geht oder sogar immer mehr Zeit braucht,
mussen Unternehmen das resultierende Zeitdilemma
irgendwie bewaltigen.

Wenn Unternehmen sich vor lauter dufReren Anspri-
chen und Angeboten kaum noch zu retten wissen,
steigt der Bedarf nach eigener Orientierungsleistung,
die Klarheit daruber schafft, was aktuell und zukiinf-
tig zu tun und (vor allem) zu lassen ist.

All das leistet eine handwerklich gut gemachte Stra-
tegie, die die flr das wirtschaftliche Uberleben des
Unternehmens bedeutsamen SchlisselgrofRen?in den
Blick nimmt und gestaltet. Der Aufwand daflir wird
meist Uberschatzt. Mit den Erfahrungen des eige-
nen Geschafts, sprich des Marktes, des Wettbewerbs
und der Branche, sind die wichtigsten Voraussetzun-
gen bereits gegeben. Wenn dann noch eine gute Sys-
tematik fur den Strategieprozess hinzukommt, steht
der Erarbeitung einer Strategie mit vertretbarem Auf-
wand nichts mehr im Weg. Diese Systematik liefert
der vorliegende Leitfaden.

1 Siehe Glossar.

2 Das Konzept der strategischen SchliisselgroRen, auf dem dieser
Leitfaden aufbaut, entstammt dem St. Galler Strategieansatz, wie
er ausfuhrlich von Roman Stoger vorgestellt wurde ?vgk Stoger
(2010)). Mehr dazu auf S. 6 und im Glossar.
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Vollig zu Unrecht wird bei kleinen Unternehmen nor-
malerweise nicht an Strategie gedacht. Die Kom-
plexitat ihrer Markte ist genauso gegeben, wie dies
bei groRen Unternehmen der Fall ist. Manche klei-
nen Unternehmen sind (in ihrer Nische) sogar Welt-
marktfihrer. Viele kleine Unternehmen mussen die
langsame Erosion oder gar das Verschwinden ihres
Marktsegments bzw. ihrer Nische beflrchten: Neue
Technologien mit hohem Investitionsbedarf oder
neue groflere Wettbewerber mit Kostenstrukturen,
die unerreichbar erscheinen, erzeugen Wettbewerbs-
druck, dem man u. U. nicht standhalten kann. Dann
muss man sich, um als Unternehmen zu Uberleben,
in neuen Marktsegmenten, vielleicht sogar mit neuen
Produkten, positionieren. Ein riskantes Unterfangen,
das nur strategisch erfolgreich bewaltigt werden
kann. Wenn man dann gleichzeitig noch seine Kos-
tenstrukturen deutlich verbessern muss, ist endgliltig
der Rahmen der operativen Unternehmensfihrung
verlassen.

Das kleinste Unternehmen, in dem wir diesen Leit-
faden erprobt haben, hat sieben Mitarbeiter (Hand-
werk), das grofte 52 (Industrie). Damit ist auch die
Zielgruppe des Leitfadens bezeichnet: Unternehmen
aller Branchen zwischen ungefahr finf und fiinfzig
Mitarbeitern.

Sie werden mit ihrem Bedarf nach Unterstitzung
bei ihrer Strategieentwicklung lberwiegend allein-
gelassen. Die etablierten Strategiekonzepte und
-beratungsangebote sind flr groRere Unternehmen
gemacht. Mit dem vorliegenden Strategieleitfaden

schlieBen wir diese Liicke.




Der besondere Fokus auf kleine Unternehmen gehort
genauso zum USP3 des RKW wie der Fokus auf wirt-
schaftliche Wettbewerbsfahigkeit und Produktivi-
tat unter Einbeziehung der Perspektiven von Mensch
und Arbeit. Dementsprechend ist die Personalarbeit
in diesem Leitfaden prominenter Bestandteil des
Strategieprozesses.

Hinzu kommt, dass in kleinen Unternehmen alles sehr
dicht beieinander liegt, ganz unterschiedliche Aufga-
ben befindensichin einer Hand und vieles funktioniert
auf Zuruf. Es gibt kaum einen Unterschied zwischen
einer (strategischen) Unternehmensplanung und
einer (strategischen) Personalplanung“. Auch aus die-
sem Grund leistet dieser Leitfaden ,alles aus einer
Hand“ — strategische Personalplanung inklusive.

Ebenso wie flr die anderen Aufgaben und Funktio-
nen gilt auch fur die Personalaufgaben, dass diese — je
nach geschaftlicher Konstellation — in kleinen Unter-
nehmen sehr unterschiedlich wahrgenommen wer-
den. Entweder ein (kleines) Unternehmen braucht
Uberhaupt keine eigene Personalfunktion, das Neben-
bei-Erledigen der Personalaufgaben reicht vollig aus,
oder aber es ergeben sich sehr spezifische personal-
wirtschaftliche Aufgaben, die ohne ausdifferenzierte
Personalfunktion nicht (mehr) effektiv und effizient
zu bewaltigen sind.

3 Siehe Glossar.

4 Flir mittelstandische Unternehmen mit eigener Personal-
abteilung und besonderer Personalplanung im Rahmen einer
Funktionalstrategie haben wir den Leitfaden ,Strategische
Personalplanung fir kleine und mittlere Unternehmen® erstellt.

In jedem Fall ist es eine wichtige Aufgabe von Strate-
gieprozessen in kleinen — wachsenden — Unterneh-
men, ggf. Wachstumsschwellen zu identifizieren, bei
deren Uberschreiten die organisationale Ausdifferen-
zierung einer bestimmten Funktion notwendig wird.

Der Anspruch dieses Leitfadens ist, dass seine Syste-
matik und seine Instrumente es der Geschaftsfihrung
eines kleinen Unternehmens erméglichen, in zwei bis
drei halbtagigen Workshops (plus Vorbereitung) eine
Strategie zu erarbeiten und auszuformulieren. Dabei
konnen die Instrumente nach Belieben genutzt wer-
den. Sie sind vielfach erprobt.

Alle Formulare und Instrumente in diesem Leitfaden
konnen als separat ausfillbare Dokumente in der
Mappe ,Strategietools” hier heruntergeladen wer-
den: www.strategische-personalarbeit.de. Zusatzlich
bieten wir Ihnen dort eine Mappe , Strategietools mit
Praxisbeispielen®, in der die Anwendung der Tools
illustriert ist.

Am Ende dieses Leitfadens finden Sie ein Glossar der
wichtigsten Strategiebegriffe. Dort werden die Fach-
begriffe, die im Leitfaden benutzt werden, erklart.

Dieser Leitfaden ist im Rahmen des Projekts ,Wett-
bewerbsfahig mit Personalstrategie” im RKW Kom-
petenzzentrum  entstanden. Gemeinsam  mit
mittelstandischen Unternehmen arbeiten wir hier an
deren zentralen personalwirtschaftlichen Fragen. Die
Verbindung von Personalarbeit und Unternehmens-

strategie ist dabei der zentrale Ausgangspunkt.
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Wollen Sie mehr wissen? Haben Sie Fragen?

Dann besuchen Sie uns auf
www.strategische-personalarbeit.de oder sprechen Sie uns direkt an:

Dr. Thomas Hoffmann,
Projektleiter, 06196 — 495 3208, t.hoffmann@rkw.de

www.strategische-personalarbeit.de




1. Was bringt Strategie fur kleine Unternehmen?

Erfolgspotenziale und Schlusselgrofsen

Strategie ist zunachst einmal fir ein Unternehmen
nichts Besonderes. Auf seine Art arbeitet jedes Unter-
nehmen immer auch strategisch.s Es ware sonst nicht
am Markt.

Eine Unternehmensstrategie kann im Kopf des
Geschaftsfuhrers, der Bereichsleiter, in der Kommuni-
kation im Flhrungskreis oder auch in Mitarbeiterge-
sprachen, ja sogarim ,Flurfunk® existieren.

Solche informellen strategischen Gedanken, so wich-
tig sie sein kdnnen, haben fast immer Nachteile: Sie
sind unvollstandig, nicht im Unternehmen abge-
stimmt, oft auch konflikthaft und widerspriichlich,
bestenfalls partiell, aber nicht durchgangig hand-
lungsleitend und vor allem: Ihr Blick ist oft mehr oder
weniger getribt durch einseitige Betrachtungen und
die Zwange des taglichen operativen Geschafts.

Eine gewollte, systematisch erarbeitete Strategie hilft
da in jedem Fall weiter — heutzutage mehr denn je.
Denn die Absatz- und Beschaffungsmarkte haben
sich fur viele Unternehmen dramatisch verandert,
mit der Folge, dass Unternehmen einerseits immer
schneller auf Marktveranderungen reagieren mus-
sen, andererseits jedoch der notwendige Aufbau und
Erhaltihrer Erfolgspotenziale® mehr Zeit braucht. Eine
laufende
und Jetzt hilft nicht weiter:

ausschlieBliche Konzentration auf das

Geschaft im Hier

5 Die oft beklagte Trennung von strategischem und
operativem Geschaft ist eine nur kiinstliche, die vielleicht
gedanklich zum Zeitpunkt der strategischen Planung besteht,
nie aber im Tagesgeschaft. Denn das Tagesgeschaft ist immer
(irgendwie) der Vollzug einer Strategie - egal, ob diese alt, neu,
gewollt oder eher zufdllig ist. Deshalb ist es unsinnig, zu
sagen, dass man wegen des Tagesgeschaftes nicht zur
Strategie(umsetzung) kommt. Mehr dazu im Glossar.

6 Siehe Glossar.

Die Potenziale flir die Umsatze und Gewinne von
morgen konnen dabei verspielt werden. Denn die
operativen Zahlen von heute (so gut sie auch sein
mogen) lassen die zuklnftigen Risiken nicht erken-
nen, ja sie konnen sogar in die Irre fihren. Wenn
strategische Uberlegungen fehlen oder nicht hand-
lungsrelevant werden, kann sich Uber Nacht die
Existenzfrage stellen. Die Geschdftsleitung muss
daher immer auch die Erfolgspotenziale des Unter-
nehmens im Blick haben und diese rechtzeitig
vorsteuern.

Wie wichtig es ist, rechtzeitig klnftige Erfolgspo-
tenziale des Unternehmens in den Blick zu nehmen,
zeigt eindringlich das Lebenszyklus-Modell” von Mark-
ten: Bewegen wir uns in einem neuen, wachsen-
den, gesattigten oder schrumpfenden Markt? Wer es
zum Beispiel versdumt, sich bereits in der (allmahlich
nachlassenden) Wachstumsphase auf den scharferen
Wettbewerb in der absehbar folgenden Sattigungs-
phase einzustellen, wird das mit Umsatzverlusten
und Gewinnrlickgangen bezahlen. Fast alle Turna-
rounds und Sanierungen sind anschauliche Beweise
flr unterlassene Vorsorge, anders ausgedrickt: fir
strategische Krisen. Das Schlimme daran ist, dass die
verlorene Zeit unwiederbringlich weg ist.

Diese Vorsteuerung der
Erfolgspotenziale ist die Aufgabe
der strategischen Fuhrung.

7 Siehe auch Glossar.
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Die strategische Steuerung kann sinnvoll an den folgenden sechs SchliisselgroBen® ausgerichtet werden, die in
ihrem Zusammenwirken die Lebensfahigkeit jedes Unternehmens bestimmen. Der Prozess wird dadurch ein-
fach und tberschaubar.

Mit der Gestaltung und Kontrolle dieser Groen ist man auf der sicheren Seite. Sie stellen die wesentlichen
Leistungsfelder und Orientierungsgeber eines Unternehmens sowohl flr die Gegenwart als auch fir seine
zuklnftige Ausrichtung und Entwicklung dar und sind daher gut geeignet, den Strategieprozess sachlich zu
strukturieren. Sind die ersten der vier SchlusselgrofRen im Lot, sind es die beiden letzten auch. Aus strategischer
Sicht sind die ersteren also prioritar.

(1)
Marktstellung
Gewinnerfordernis Innovationsleistung
Liquiditat Produktivitaten

(4)
Attraktivitat fur
passende Personen

Bild 1: Die strategischen Schliisselgrofien
Quelle: Malik 2011

8 Siehe auch Glossar.
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Nur bei einem Unternehmen, das sich im Turnaround
oder in der Insolvenz befindet, haben die Steuergro-
Ren ,Lliquiditat und ,Gewinn“ zeitweise absolute
Prioritat. Aber auch in diesen Fallen gilt, dass die Ubri-
gen Steuergrofen standig im Spiel sein mussen, denn
andernfalls stolpert ein gefahrdetes Unternehmen
nach Bewadltigung der einen Krise gleich wieder in die
nachste. 9

Generell ist zu beachten, dass die strategisch veran-
lassten MaRnahmen zu den ersten vier Grof3en, z. B.
Investitionen in einen neuen Marktauftritt, in Ent-
wicklungsprojekte, in produktivere Anlagen und Pro-
zesse, immer — und da schlielt sich der Kreis — aus
dem heutigen Gewinn bzw. der heutigen Liquiditat
finanziert werden missen. Das gilt naturlich auch fir
Kredite zur Finanzierung dieser Investitionen.

1. Marktstellung
Wie hoch ist der Marktanteil?

Wofur bezahlen die Kunden die Rechnung?
—  Wie entwickelt sich der Wettbewerb?

2. Innovationsleistung

Die vier prioritaren strategischen SchliisselgroRen als ,,Fenster” nach innen und auf3en:

—  Welches ist der Markt des Unternehmens und wie entwickelt er sich?

Welches sind die relevanten Produkt-/Marktkombinationen1?

— Aufwelchen Markten will sich das Unternehmen wie positionieren?

— Gibtes relevante technische Entwicklungen flr das Leistungssortiment des Unternehmens?
Sind Substitute/neue Konkurrenten zu erwarten?
Gibt es konkrete Innovationsvorhaben, welche Auswirkungen werden sie haben und ist das
Marktsegment dafur definiert?
Wie sind die Erfahrungen im Umgang mit Innovationsvorhaben?

— Gibt es neue Markte fir die Produkte?

3. Produktivitat

—  Wie werden Mengen-/Erfahrungseffekte genutzt?
Wie ist die Kostensituation des Unternehmens im Vergleich zum Branchendurchschnitt?
Wie hat sich die Personalkostenproduktivitat in den vergangenen Jahren entwickelt?
Welches sind die zentralen Kostentreiber?

4. Attraktivitat fur die passenden Personen

—  Welche Personen sind die passenden flir das Unternehmen?
Wie hoch ist der absehbare Bedarf unter Berlicksichtigung der Marktpositionierungsziele?
Wie hoch ist die Fluktuation bei den Schlusselkraften und welche Risiken bestehen?

— Wie wird das Fahigkeitsniveau der Mitarbeiter (ausreichend) hochgehalten?

9 Vgl. Faulhaber/Landwehr/Grabow (2009): S. 300 ff.
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Kleine Unternehmen (bis ca. 50 Mitarbeiter) weisen
einige strategiebezogene Besonderheiten auf:

— Sie werden sich in der Regel strategisch auf ihre

bereits vorhandenen Erfolgspotenziale, also auf
ihre Marktpositionierung sowie auf die Umset-
zung ihrer Markterfahrung in Produkt- und Pro-
duktivitatsverbesserungen, konzentrieren und
haben in Bezug auf zukinftige Erfolgspotenzi-
ale ihres Geschafts oft keinen Handlungsspiel-
raum; die Anwendung neuartiger (technischer)
Losungen, die auf veranderte oder gar neue Kun-
denprobleme und -bedirfnisse neue Antworten
geben, ist eher groReren Unternehmen vorbe-
halten. Ausnahmen kénnen diese Regel jedoch
bestatigen;

Sie bewegen sich meist in Marktnischen und
haben dort mitunter gute Chancen, Alleinstel-
lungsmerkmale aufzubauen, kdnnen aber auch
dort existenziell gefahrdet sein;

www.strategische-personalarbeit.de

Sie konnen die strategische Schlusselgrofle
~Marktstellung” meist nur geringfiigig beeinflus-
sen, die SchlusselgrofRe ,Innovationsleistungen®
vorwiegend in Bezug auf Produktverbesserungen
und Verfahrensinnovationen; ohne Einschran-
kungen jedoch konnen auch kleine Unterneh-
men die SchlisselgroRe ,Produktivitat” (Kosten)
beeinflussen;

Sie sind standig mit erheblichen strategischen
Herausforderungen konfrontiert, aber selten in
der Lage, mehrere strategische Optionen gleich-
zeitig aufzugreifen und zu realisieren.
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2. Anfang und Ende?
Der Strategiekreislauf

Strategie kann als kreisformiger Prozess verstanden
werden: Sie wird aus der heutigen Liquiditat bzw.
dem Gewinn ermdglicht (finanziert) und hat zugleich
die Aufgabe, Gewinn und Liquiditat in Zukunft mog-
lich zu machen (vorzusteuern). So ist die strategische
SchlisselgroRe ,Gewinnerfordernis” (siehe S. 6) zu
verstehen: Welcher Gewinn ist fur die Lebensfahigkeit
eines Unternehmens erforderlich?

Umsetzung Ausgangslage

und Weiterentwicklung und strategische

der Strategie Herausforderungen

strategische strategische

Ziele und Optionen

MafRnahmen

Bild 2:
Der Strategiekreislauf in kleinen Unternehmen

Eigene Darstellung

12

In der zeitlichen Abfolge wird die Erarbeitung einer
Unternehmensstrategie als Kreislauf organisiert:

1. Bereits die Betrachtung der Ausgangslage des

Unternehmens wird sachlich nach den oben ge-
nannten SchliisselgroBen strukturiert. Es geht
um diese Fragen: Wie ist das Unternehmen in
seinem Markt positioniert? Welche Entwick-
lungstrends sind fur das Unternehmen bedeut-
sam? Wie ist das Unternehmen dafur gerustet?
Eine systematische Betrachtung der Ausgangsla-
ge macht die Herausforderungen, vor denen das
Unternehmen steht, sichtbar.

2. Aus den Herausforderungen lassen sich strategi-
sche Optionen ableiten, Gber die, falls Optionen
alternativ stehen, entschieden werden muss.

3. Die gewahlte(n) Option(en) ist (sind) dann
Grundlage fur Ziele und MaBnahmen der zukuinf-
tigen Ausrichtung und Pflege bzw. zum Aufbau
von Erfolgspotenzialen des Unternehmens, die
die Vorsteuerung des Erfolges und der Liquiditat
von morgen sicherstellen.

4. Ohne deren Umsetzung bleibt der Strategiepro-

zess nutzlos. Die Flihrungskrafte und Mitarbeiter
in den Funktionsbereichen des Unternehmens
(z. B. Produktion, Verkauf etc.) bringen die strate-
gischen Ziele und Malknahmen auf der Grundla-
ge von Zielvereinbarungen im Tagesgeschaft zum
Laufen. Wenn die Strategieumsetzung mehr oder
weniger reibungslos funktioniert, sind strategi-
sches und operatives Geschaft ein und dassel-
be. Die Steuerung und Kontrolle der Umsetzung
bleibt Aufgabe der Geschaftsfiihrung (Strategie-
controlling).

Nach dem Strategieprozess ist vor dem Strategie-
prozess: Beobachtungen der Geschaftsentwicklung
(= Ausgangslage) durch die Fihrungskrafte und Mit-
arbeiter stofen Revisionen der Strategie und damit
ggf. einen erneuten (dann ggf. verkiirzten) Durchlauf
des Prozesses an.

Strategie fiir kleine Unternehmen



2]z

21

3. Der Strategieprozess im Unternehmen

Was braucht’s vorab? —Vorbereitung

Vor Beginn des eigentlichen Strategieprozesses ist es
sinnvoll, sich einiger Voraussetzungen (Zahlen, Daten,
Fakten) zu vergewissern und den Strategieprozess
vorzubereiten:

— Grundinformationen Gber die Branche(n)
des Unternehmens

—  Produkt-/Marktkombinationen™
des Unternehmens

— die wesentlichen Marktdaten: Volumina und
Wachstum, Entwicklungsstadium™ (neuer Markt,
Wachstumsmarkt, gesattigter Markt)

— relevante Wettbewerber, Lieferanten
und Kunden

Jede Geschaftsfuhrung verfligt natirlich Uber die ent-
sprechenden Informationen. Sie sollten jedoch vorab
systematisiert aufbereitet sein.

Geeignete externe Informationsquellen sind
zum Beispiel:

— Berichte von Branchenverbanden

— Statistiken des Statistischen Bundesamtes
(nach dem Branchenschliissel des Unterneh-
mens), Trendberichte lber die Branchen

— Berichte von Banken

— Unternehmensregister (besonders
interessant fur die Kostenstrukturen)

10 Siehe Glossar.

11  Siehe auch Glossar: Lebenszykluskurve.
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Ohne ein umfassendes Verstandnis der jeweili-
gen Branche kann man eine realistische Strategie,
also eine mit Erfolgsaussichten, nicht erstellen. Das
Lebenszyklusmodell des Branchenmarktes steckt den
Rahmen ab, und die Besten der Branche zeigen das
gegenwartig darin maximal Machbare. Damit sind
auch die Grenzen der Strategie klar bezeichnet. Zum
Beispiel sollte man sich als kleines Unternehmen in
einem reifen Markt keine zweistelligen Umsatzziele
(in Prozent) setzen. Auch dann nicht, wenn durch eine
Produktinnovation ein Alleinstellungsmerkmal ent-
stiinde. Die aggressive Verdrangung von Wettbewer-
bern bindet zu viel Energie (und Geld).

Bei kleinen Unternehmen ist es oft nicht mdglich,
Marktvolumen und -anteil einigermallen genau zu
quantifizieren. Es reicht aus, mit grob geschatzten
Trends (wachsend, stabil, sinkend) zu arbeiten.

Sinnvoll und fur kleine Unternehmen ausreichend ist,
dass nicht nach Marktsegmenten oder strategischen
Geschaftsfeldern, sondern nach Produkt-/Marktkom-
binationen™ gefragt wird. Deren Abgrenzungen sind
flir den Strategieprozess fundamental. Sie gehdren an
den Anfang des Strategieprozesses und sollten bereits
in der Vorbereitung zumindest schon einmal benannt,
bestenfalls beschrieben worden sein. Zur Eingrenzung
einer Produkt-/Markt-Kombination gehoren:

— Branche nach Branchenschlissel
—  Produkt-/Leistungsspektrum

— Kundengruppe(n)

— Region(en)

— ggf. auch die UmsatzgroRenklasse

12 Siehe auch Glossar.
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Die folgende tabellarische Zusammenfassung der Ausgangslage in Zahlen sollte ebenfalls vorab erhoben wer-
den. Sie vermittelt einen guten Eindruck der operativen Starke eines Unternehmens, und das in einem Format,
das im Strategieprozess spater (bei der Strategieausarbeitung) wieder Verwendung finden wird (siehe Schritt 3,
S. 41). Die erforderlichen Daten kdnnen der Gewinn- und Verlustrechnung entnommen werden.

-

Helienacil,

Laden Sie das ausfullbare Formular in der
Mappe ,Strategietools” hier herunter: www.strategische-personalarbeit.de

Strategietools fir kleine Unternehmen | Formular 1

Die Ausgangslage in Zahlen

die wichtigsten Zahlen vor-vorletztes Jahr vorletztes Jahr letztes Jahr
Klicken Sie hier, um Text ein- Klicken Sie hier, um Text ein- Klicken Sie hier, um Text ein-
Marktvolumen
zugeben. zugeben. zugeben.
" Klicken Sie hier, um Text ein- Klicken Sie hier, um Text ein- Klicken Sie hier, um Text ein-
Marktanteil
zugeben. zugeben. zugeben.
Klicken Sie hier, um Text ein- Klicken Sie hier, um Text ein- Klicken Sie hier, um Text ein-
Umsatz
zugeben. zugeben. zugeben.
Rohertrag Klicken Sie hier, um Text ein- Klicken Sie hier, um Text ein- Klicken Sie hier, um Text ein-
(= Umsatz - Material- und Fremddienstleistungskosten) zugeben. zugeben. zugeben.
Operatives Ergebnis’ Klicken Sie hier, um Text ein- Klicken Sie hier, um Text ein- Klicken Sie hier, um Text ein-
(= Rohertrag - interne Kosten?) zugeben. zugeben. zugeben.
. . Klicken Sie hier, um Text ein- Klicken Sie hier, um Text ein- Klicken Sie hier, um Text ein-
Einkauf (Materialaufwand)
zugeben. zugeben. zugeben.
" Klicken Sie hier, um Text ein- Klicken Sie hier, um Text ein- Klicken Sie hier, um Text ein-
Vorrate
zugeben. zugeben. zugeben.
Personalkosten-Produktivitat® Klicken Sie hier, um Text ein- Klicken Sie hier, um Text ein- Klicken Sie hier, um Text ein-
(= Rohertrag : Personalkosten) zugeben. zugeben. zugeben.
) " Klicken Sie hier, um Text ein- Klicken Sie hier, um Text ein- Klicken Sie hier, um Text ein-
Anzahl der Mitarbeiter
zugeben. zugeben. zugeben.
Betriebsergebnis aus der gewdhnlichen Geschéiftstatigkeit Klicken Sie hier, um Text ein- Klicken Sie hier, um Text ein- Klicken Sie hier, um Text ein-
zugeben. zugeben. zugeben.
y Klicken Sie hier, um Text ein- Klicken Sie hier, um Text ein- Klicken Sie hier, um Text ein-
Umsatzrendite
zugeben. zugeben. zugeben.

" Das operative Ergebnis zeigt die operative Starke eines Unternehmens an - und genau darum geht es im Strategieprozess.
2 Interne P Werbung, Zinskosten, sonstige Kosten.
* Ein Wert unter 1,5 ist kritisch.

]
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1. Schritt: Wo steht das Unternehmen?
Ausgangslage und Herausforderungen

Wie alle Phasen des Strategieprozesses wird auch die
Beurteilung der Ausgangslage nach den prioritaren
strategischen SchlisselgroRen strukturiert.

Viele kleine Unternehmen bestehen aus mehreren
Produkt-/Marktkombinationen.? In diesem Fall muss
die SchlisselgroRe ,Marktstellung” flr jede sepa-
rat beurteilt werden. Alle Ubrigen SchlisselgroRen
werden in der Regel fiir das gesamte Unternehmen
bearbeitet.

Die Beurteilung der Ausgangslage ist die mit Abstand
aufwendigste Phase im Strategieprozess. Hier geht es
um die systematische und methodisch unterstutzte
Erarbeitung der Grundlagen fir die Identifizierung der
strategischen Herausforderungen, der Entwicklung
der relevanten strategischen Optionen und schlieR-
lich fur die Formulierung der Strategie.

13  Siehe Glossar.
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Das Risiko, hier oberflachlich zu bleiben, Wichtiges
zu Ubergehen und vorschnell in die Diskussion von
Loésungen einzusteigen, ist grol3, weil man bereits
alles zu wissen glaubt. Dabei wird oft unterschatzt,
wie sehr der operative Blick die Sicht auf die wirklich
tragfahigen Erfolgspotenziale des Unternehmens tri-
ben und zu strategischen Fehleinschatzungen und
-entscheidungen fihren kann.

Dieser erste Schritt des Strategieprozesses — die
Beurteilung der Ausgangslage und der strategischen
Herausforderungen — behandelt die wichtigsten vier
strategischen SchlisselgrofBen, die den wirtschaft-
lichen Erfolg des Unternehmens vorsteuern. Jede
SchliisselgroBe wird mit Hilfe von Leitfragen bear-
beitet. Es sind jeweils Vertiefungen sinnvoll bzw. not-
wendig, die bei der Feststellung der strategischen
Herausforderungen helfen. Diese werden durch
Instrumente unterstitzt.

Abschliellend wird die Beurteilung der Ausgangslage
zusammengefasst in einer Ubersichtlichen Darstel-
lung der strategischen Herausforderungen, gegliedert
wiederum nach den vier prioritaren strategischen
SchlisselgroRen.
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Leitfragen zur
strategischen Schlusselgrofie ,,Marktstellung”

Die nachfolgenden Leitfragen ermoglichen es, das
unbedingte Minimum der fur den Strategieprozess
notwendigen Informationen zur Marktstellung des
Unternehmens Ubersichtlich darzustellen. Oft glaubt
eine Geschaftsfuhrung, bereits alles zu wissen. Bei
naherem Hinsehen zeigen sich dann aber doch Liicken
und oft auch Unvereinbarkeiten, die auf jeden Fall
bearbeitet werden missen.

Die Leitfragen gehen davon aus, dass der Markt des
Unternehmens eingrenzbar und hinreichend homo-
gen ist, und dass also dessen Volumen und aktuelle
Lebenszyklusphase™ ebenso bestimmbar sind wie der
absolute und relative Marktanteil des Unternehmens.

AuBerdem wird angenommen, dass das Unter-
nehmen ggf. mit mehreren Produkt-/Marktkom-
binationen in diesem Markt positioniert ist. Diese
Voraussetzung ist jedoch nicht immer gegeben: Es
gibt kleine Unternehmen, die sich mit verschiedenen
Produkt-/Marktkombinationen in sehr unterschiedli-
chen Markten bewegen, welche sich jeweils auch in
unterschiedlichen Lebenszyklusphasen befinden. Es
ist also auch moglich, dass sich ein Unternehmen mit
einer Produkt-/Marktkombination auf einem Qua-
litatsmarkt und mit einer anderen auf einem Preis-
markt’ bewegt. Eine solche Konstellation stellt immer
eine sehr bedeutsame strategische Herausforderung
dar, fir die im weiteren Prozess strategische Optionen
zu entwickeln sind. Sie muss ggf. bei der Betrachtung

der strategischen Ausgangslage festgehalten und in ’@
k4

der Rubrik ,Herausforderungen® notiert werden.

Laden Sie das ausfullbare Formular
in der Mappe ,Strategietools” herunter:
www.strategische-personalarbeit.de

14 Vgl. Glossar.

15 Vgl. Glossar.
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Strategietools fiir kleine Unternehmen | Formular 2

JHEH

Leitfragen Marktstellung (Geltungsbereich: gesamtes Unternehmen)

Ausgangslage, Auspragungen
Welches ist das Marktsegment, in dem sich das Unternehmen
bewegt, und wie entwickelt es sich?

Bezeichnung (Branche, Regionen, GréRenklasse)
Klicken Sie hier, um Text einzugeben.

Marktpotenzial: Klicken Sie hier, um Text einzugeben.
Marktwachstum: Wahlen Sie ein Element aus.
Lebenszyklus: Wahlen Sie ein Element aus.

Wie hoch ist der absolute Marktanteil des Unternehmens und wie
entwickelt er sich?

Wahlen Sie ein Element Wahlen Sie ein Element aus.
aus.

Wie hoch ist der relative Marktanteil des Unternehmens und wie
entwickelt er sich?

Wahlen Sie ein Element Wahlen Sie ein Element aus.
aus.

Welches sind die relevanten Produkt-/Marktkombinationen des
Unternehmens?

1: Klicken Sie hier, um Text einzugeben.

Leistung(sspektrum) Klicken Sie hier, um Text einzugeben.
Kunden: Klicken Sie hier, um Text einzugeben.
Regionen: Klicken Sie hier, um Text einzugeben.
Umsatzentwicklung: Wahlen Sie ein Element aus.

Anteil am Unternehmens- Klicken Sie hier, um Text einzugeben.

umsatz (%)

2: Klicken Sie hier, um Text einzugeben.

Leistung(sspektrum) Klicken Sie hier, um Text einzugeben.
Kunden: Klicken Sie hier, um Text einzugeben.
Regionen: Klicken Sie hier, um Text einzugeben.
Umsatzentwicklung: Wahlen Sie ein Element aus.

Anteil am Unternehmens- Klicken Sie hier, um Text einzugeben.

umsatz (%)

3: Klicken Sie hier, um Text einzugeben.

Leistung(sspektrum) Klicken Sie hier, um Text einzugeben.
Kunden: Klicken Sie hier, um Text einzugeben.
Regionen: Klicken Sie hier, um Text einzugeben.
Umsatzentwicklung: Wahlen Sie ein Element aus.

Anteil am Unternehmens- Klicken Sie hier, um Text einzugeben.

umsatz (%)

Durch welche gesellschaftlichen, politischen, technologischen und
wirtschaftlichen Entwicklungen wird der Markt bestimmt?

Klicken Sie hier, um Text einzugeben.

www.strategische-personalarbeit.de 5 I -
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Herausforderungen

Klicken Sie hier, um Text einzugeben.
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Der Kundennutzen

Von entscheidender Bedeutung daflr, ob das Unter-
nehmen seine Marktstellung zukinftig halten oder
ausbauen kann, ist seine Fahigkeit, mit seinen Leis-
tungen einen Kundennutzen® zu erflllen, fir den
der Kunde bereit ist, die Rechnung zu bezahlen. Und
wie tut es das im Vergleich zu seinen wichtigsten
Wettbewerbern?

Eine brauchbare Beschreibung des Kundennutzens
(zunéchst noch ohne Berlicksichtigung des Preises),
die als Referenz im weiteren Strategieprozess dient,
liefert die folgende Matrix. Zundchst werden die kauf-
entscheidenden Faktoren” intern aus der Sicht der
(Selbstbild).
Die realistische Antwort auf die Frage: ,Wofir genau

Geschaftsleitung zusammengetragen
bezahlt der Kunde unsere Rechnungen?“fiihrt zu ihrer
Bestimmung. Das sind normalerweise nicht mehr als
flinf bis zehn.

Dieses Selbstbild wird durch Einholung von Kunden-
einschatzungen uberprift und ggf. korrigiert (Fremd-
bild). Wichtig ist, dass eine ausreichend groRe Anzahl
der Kunden (5—10 Prozent) gefragt wird, und dass nicht
nur die Einkaufer der Kunden, sondern auch Entschei-
der wie Techniker oder Produktionsverantwortliche
einbezogen werden. Ein geeignetes Verfahren sind
kurze Interviews. Wenn man an dieser Stelle metho-
disch unsauber arbeitet, besteht das Risiko, dass man
die eigenen Starken mit dem Kundennutzen verwech-
selt oder zumindest vermischt. Dabei geht es im Stra-
tegieprozess doch vor allem darum, beides zunachst
genau voneinander zu unterscheiden, um ein realisti-
sches Bild der eigenen Starken und Kernkompetenzen
zu bekommen.

16  Siehe auch Glossar.

17  Siehe Glossar.

18

Die ermittelten kaufentscheidenden  Faktoren
werden zundchst in 5-Prozent-Schritten (bis max.
25 Prozent pro Faktor) gewichtet. Alle zusammen
mussen 100 Prozent ergeben. Unter der Uberschrift
Jrelative Bewertung” wird nun in die Matrix einge-
tragen, ob das Unternehmen im Verhaltnis zu den
unmittelbaren Wettbewerbern in Bezug auf die kauf-
entscheidenden Faktoren Wettbewerbsvorteile oder
-nachteile aufweist. Es ist wichtig, sich dabei nur
mit den relevanten Konkurrenten zu vergleichen. Ein

pauschalierender Vergleich reicht aus.

Die kaufentscheidenden Faktoren werden mit ihrer
Gewichtung und relativen Bewertung in die folgende
Portfoliodarstellung eingetragen. Auf diese Weise
wird sichtbar gemacht, wo das Unternehmen gemes-
sen an den Qualitatskriterien der Kunden zu viel oder
zu wenigtut. Je nach Positionierung der kaufentschei-
denden FaktorenergebensichalsoSchlussfolgerungen
flr notwendige Leistungs- bzw. Qualitatsverbesse-
rungen oder ggf. auch -anpassungen nach unten dort,
wo der Kunde Leistungen nicht zu bezahlen bereit
ist (Kosteneinsparpotenziale) — und damit entspre-
chende strategische Herausforderungen.

Laden Sie das ausfullbare Formular
in der Mappe ,Strategietools” herunter:
www.strategische-personalarbeit.de
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afi]2]z)

Strategietools fiir kleine Unternehmen | Formular 3

Einschatzung und Portfolio des Kundennutzens anhand der
kaufentscheidenden Faktoren im Verhaltnis zu den unmittelbaren Wettbewerbern
(Geltungsbereich: Produkt-/Marktkombination)

relative Bewertung
Nr. | Kaufentscheidende Faktoren Gewichtung (in %)
-- - 0 + ++
1 Klicken Sie hier, um Text einzugeben. Klicken Sie hie[; umTexteinzu- | o | 0 | 0| g | QO
geben.
2 Klicken Sie hier, um Text einzugeben. Klicken Sie hie{)- umTexteinzu- | o 0 g g O
geben.
3 Klicken Sie hier, um Text einzugeben. Klicken Sie hie[; umTexteinzu- | o0 | 0 | g | g | QO
geben.
4 Klicken Sie hier, um Text einzugeben. Klicken Sie hieL- umTexteinzu- | o | 0 | g | g | QO
geben.
5 Klicken Sie hier, um Text einzugeben. Klicken Sie hieg umTexteinzu- | o | 0 | 0| g | QO
geben.
6 Klicken Sie hier, um Text einzugeben. Klicken Sie hie; umTexteinzu- | o0 | 0 | g | g | QO
geben.
7 Klicken Sie hier, um Text einzugeben. Klicken Sie hieg umTexteinzu- | o0 | 0 | 0| g | QO
geben.
100
Legende fir die Bewertung des Erflillungsgrades der kaufentscheidenden Faktoren im Wettbewerbsvergleich
++ ausgepragter Wettbewerbsvorteil + einfacher Wettbewerbsvorteil 0 neutral/ weder-noch

--  ausgepragter Wettbewerbsnachteil - einfacher Wettbewerbsnachteil

Relative +4
Bewertung
Feld 1: Leistung prifen Feld 2: Leistung halten
(evtl. senken) (evtl. ausbauen)
+
0

0%

Feld 4: Leistung evtl. leicht
verbessern

5% 10%

Feld 3: Leistung verbessern

15% 20 %

25%

Gewichtung

(In Anlehnung an Roman Stéger: Strategieentwicklung fiir die Praxis. Kunde — Leistung — Ergebnis. 2. Auflage. S. 81. © 2010 Schéffer-
Poeschel Verlag fiir Wirtschaft, Steuern, Recht GmbH Stuttgart

www.strategische-personalarbeit.de 6 I u
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Bewertung der Wettbewerbsposition

Fur die vollstandige Bewertung der Wettbewerbs-
position des Unternehmens in einer bestimmten
Produkt-/Marktkombination, also in einem Marktseg-
ment, ist in der folgenden Tabelle nun noch die Preis-
position zu erganzen. Zunachst wird diese und dann,
daneben, die Leistungsposition des Unternehmens
notiert. Beides dann auch flr seine im jeweiligen
Marktsegment unmittelbar relevanten Wettbewer-
ber. Die Informationen Uber die Leistungsposition
werden der Tabelle ,kaufentscheidende Faktoren®
(siehe S.19) entnommen.

Die nachfolgende Matrix fasst alle relevanten Infor-
mationen zur Leistungs- und Preisposition des Unter-
nehmens im Wettbewerb hochverdichtet zusammen,
vergleicht sie mit dem Wettbewerb und setzt sie in
Beziehung zur Diagonalen des ausgewogenen Kun-
dennutzens im zweidimensionalen Raum von relati-
ver Leistung und relativem Preis. Ein Unternehmen,
das genau auf dieser Diagonalen liegt, ist in der Regel
im Wettbewerb gut positioniert, weil seine Leistun-
gen von den Kunden angenommen werden: eine
hohe Qualitat zu einem hohen Preis oder eine nied-
rigere Qualitat zu einem niedrigeren Preis. Mehrung
des Kundennutzens kann entweder durch gleichblei-
bende Qualitat zu einem niedrigeren Preis oder durch
Qualitatsverbesserung zum gleichen Preis geschehen.

20

Eine von der Diagonalen abweichende Positionierung
eines Unternehmens begriindet in der Regel eine oder
mehrere strategische Herausforderung(en) in Bezug
auf Neujustierungen oder sogar Neuausrichtungen
seiner Leistungs- und Wettbewerbspositionierung.
Allgemein besteht die Herausforderung immer darin,
das Unternehmen genau auf der Diagonalen des aus-
gewogenen Kundennutzens zu positionieren — unab-
hangig davon, ob es sich auf einem Preis- oder auf
einem Qualitatsmarkt™® bewegt. Daraus lassen sich
meist auch strategische Optionen sowie letztlich Ziel-
vorgaben flr Vertrieb und Marketing ableiten.

]

G el |

Laden Sie das ausfullbare Formular
in der Mappe ,Strategietools” herunter:
www.strategische-personalarbeit.de

18 Siehe Glossar.
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JHEH

Strategietools fiir kleine Unternehmen | Formular 4

Portfolio Wettbewerber nach Kundennutzen (Geltungsbereich: Produkt-/Marktkombination)

Eigenes Unternehmen

Wettbewerber 1: Klicken Sie hier,
um Text einzugeben.

Wettbewerber 2: Klicken Sie hier,
um Text einzugeben.

Wettbewerber 3: Klicken Sie hier,
um Text einzugeben.

Wettbewerber 4: Klicken Sie hier,
um Text einzugeben.

Preisposition

Wahlen Sie ein Element aus.

Wahlen Sie ein Element aus.

Wahlen Sie ein Element aus.

Wahlen Sie ein Element aus.

Wahlen Sie ein Element aus.

Leistungsposition

Wahlen Sie ein Element aus.

Wahlen Sie ein Element aus.

Wahlen Sie ein Element aus.

Wahlen Sie ein Element aus.

Wahlen Sie ein Element aus.

relativer
Preis
L,
sehr negativer a
hoch Kundennutzen ’°
.
,
,
,
,
hoch o
,
. 4 )
. 4 )
. 4 )
niedrig K4
7
,
,
,
,
,
. 4 )
.sehf 2 positiver
niedrig ,° Kundennutzen
,
.
L
.- . + ++

relative Leistung

(In Anlehnung an Roman Stdger: Strategieentwicklung fiir die Praxis. Kunde — Leistung — Ergebnis. 2. Auflage. S. 77, © 2010 Schaffer-
Poeschel Verlag flr Wirtschaft, Steuern, Recht GmbH Stuttgart)
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Kernkompetenzen

Im weiteren Verlauf der Beurteilung der Ausgangslage
des Unternehmens geht es darum, Schritt fur Schritt
das ,Aullen”, die Marktstellung, mit dem ,Innen®, der
Leistungserstellung, zu verbinden. Zunachst werden
die Kernkompetenzen des Unternehmens festgestellt.

Eine Kernkompetenz ist die Fahigkeit eines Unterneh-
mens, fur den Kundennutzen einen tberdurchschnitt-
lichen Beitrag zu leisten, der sehr schwer zu imitieren
ist und einen Wettbewerbsvorteil darstellt. Nur Kom-
petenzen, die einen Nutzenbeitrag flr die Kunden
bzw. einen USP" des Unternehmens begriinden, kon-
nenfirein Unternehmen (strategisch) relevante Kern-
kompetenzen sein. Der Aufbau einer Kernkompetenz
bendtigt in der Regel viel Zeit. Eine Kernkompetenz
besteht nicht nur in spezifischen Qualifikationen/
Fahigkeiten von Mitarbeitern, sondern primar in
Unternehmensprozessen der Wertschépfung. Daher
werden die Kernkompetenzen aufdas gesamte Unter-
nehmen bezogen festgestellt und nicht mehr nur auf
eine bestimmte Produkt-/Marktkombination.

19 Siehe Glossar.
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Im weiteren Verlauf spielen die Kernkompetenzen
eine wichtige Rolle bei der Identifizierung der strate-
gischen Herausforderungen und bei der Bestimmung
der strategischen Optionen.

In die Spalte ,Kundennutzen“ werden die bereits
ermittelten kaufentscheidenden Faktoren (siehe S.19)
eingetragen. Die bisher nur fir eine (von moglicher-
Produkt-/Marktkombination(en)
festgestellten Kundennutzenfaktoren konnen an die-

weise mehreren)

ser Stelle ggf. erweitert werden.

]

G el |

Laden Sie das ausfullbare Formular
in der Mappe ,Strategietools” herunter:
www.strategische-personalarbeit.de
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Strategietools fiir kleine Unternehmen | Formular 5

Kernkompetenzen (Geltungsbereich: gesamtes Unternehmen)

Kundennutzen Kernkompetenz Konsequenzen
Klicken Sie hier, um Text ein- Klicken Sie hier, um Text einzu- | Klicken Sie hier, um Text einzuge-
zugeben. geben. ben.
Klicken Sie hier, um Text ein- Klicken Sie hier, um Text einzu- | Klicken Sie hier, um Text einzuge-
zugeben. geben. ben.
Klicken Sie hier, um Text ein- Klicken Sie hier, um Text einzu- | Klicken Sie hier, um Text einzuge-
zugeben. geben. ben.

Klicken Sie hier, um Text einzu-

Klicken Sie hier, um Text ein-
geben.

zugeben.

Klicken Sie hier, um Text einzuge-
ben.

Klicken Sie hier, um Text einzu- | Klicken Sie hier, um Text einzuge-

Klicken Sie hier, um Text ein-
geben. ben.

zugeben.

Klicken Sie hier, um Text einzu-

Klicken Sie hier, um Text ein-
geben.

zugeben.

Klicken Sie hier, um Text einzuge-
ben.

Klicken Sie hier, um Text einzu-

Klicken Sie hier, um Text ein-
geben.

zugeben.

Klicken Sie hier, um Text einzuge-
ben.

(In Anlehnung an Roman Stdger: Strategieentwicklung fur die Praxis. Kunde — Leistung — Ergebnis. 2. Auflage. S. 88, © 2010 Schéffer-
Poeschel Verlag fir Wirtschaft, Steuern, Recht GmbH Stuttgart)
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Starken-/Schwachen-Analyse der Wertkette

Der nachste Schritt setzt die Bewertung des ,Innen”
aus der AuRenperspektive fort, indem nun der Blick
aufdie Stufen der Wertschopfung bzw. des Leistungs-
erstellungsprozesses des Unternehmens gerichtet
wird. Zugrunde gelegt wird dabei die Unternehmens-
struktur. Besonders in kleinen Unternehmen gibt es
meist keine durchgangig gegliederte klassische Abtei-
lungsstruktur. Zum Beispiel fasst die Verwaltung den
Einkauf, die Angebotserstellung und die Buchhaltung
zusammen. Oder es gibt keine Personalabteilung, weil
die Personalarbeit von einer oder mehreren Personen
nebenher mit erledigt wird. In solchen Fallen wird die
Unternehmensstruktur in der obersten Zeile der fol-
genden Matrix eine Mischung aus Bereichen und Ein-
zelfunktionen darstellen.

In der Matrix werden zunachst die Zahlen (Anzahl
Mitarbeiter, Leistungskennzahlen, evtl. Personalkos-
ten sowie die Aufgaben) und dann die Starken und
Schwachen der Bereiche/Einzelfunktionen bewertet.
MaRstab fur die Starken und Schwachen ist wiede-
rum der jeweilige Beitrag zum Kundennutzen.

24

Besonders wichtig ist die bereichsbezogene Auf-
listung der Kostentreiber, die spater unter der
SchltsselgroBe ,Produktivitat” wieder aufgegriffen
werden. Im Ergebnis erhalt man eine vertiefte und
vor allem marktnahe Beurteilung des Unternehmens
insgesamt.

Uber den Strategieprozess hinausgehend kann die
Stérken-/Schwachen-Analyse der Wertkette auch
als Instrument der kontinuierlichen Verbesserung
genutzt werden und Innovationsvorhaben auf der
Ebene des Geschaftsmodells® unterstitzen.

L]

Laden Sie das ausfullbare Formular
in der Mappe ,Strategietools” herunter:
www.strategische-personalarbeit.de

20 Siehe Glossar.

21 Siehe Glossar.
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Strategietools fiir kleine Unternehmen | Formular 6

afi]2]z)

Starken-/Schwachen-Analyse der Wertkette (Geltungsbereich: gesamtes Unternehmen)

Bereiche

Merkmale/
Themen

Klicken Sie hier,
um Text einzu-
geben.

Klicken Sie hier,
um Text einzu-
geben.

Klicken Sie hier,
um Text einzu-
geben.

Klicken Sie hier,
um Text einzu-
geben.

Klicken Sie hier,
um Text einzu-
geben.

Zahlen
(Leistungen und
Kosten)

Starken/
Wirkung auf
Kundennutzen

Schwéchen

Klicken Sie hier,
um Text einzu-
geben.

Klicken Sie hier,
um Text einzu-
geben.

Klicken Sie hier,
um Text einzu-
geben.

Klicken Sie hier,
um Text einzu-
geben.

Klicken Sie hier,
um Text einzu-
geben.

Klicken Sie hier,
um Text einzu-
geben.

Klicken Sie hier,
um Text einzu-
geben.

Klicken Sie hier,
um Text einzu-
geben.

Klicken Sie hier,
um Text einzu-
geben.

Klicken Sie hier,
um Text einzu-
geben.

Klicken Sie hier,
um Text einzu-
geben.

Klicken Sie hier,
um Text einzu-
geben.

Klicken Sie hier,
um Text einzu-
geben.

Klicken Sie hier,
um Text einzu-
geben.

Klicken Sie hier,
um Text einzu-
geben.

Kostentreiber

Strategische
Themen

Klicken Sie hier,
um Text einzu-
geben.

Klicken Sie hier,
um Text einzu-
geben.

Klicken Sie hier,
um Text einzu-
geben.

Klicken Sie hier,
um Text einzu-
geben.

Klicken Sie hier,
um Text einzu-
geben.

Klicken Sie hier,
um Text einzu-
geben.

Klicken Sie hier,
um Text einzu-
geben.

Klicken Sie hier,
um Text einzu-
geben.

Klicken Sie hier,
um Text einzu-
geben.

Klicken Sie hier,
um Text einzu-
geben.

(In Anlehnung an Roman Stéger: Strategieentwicklung fir die Praxis. Kunde — Leistung — Ergebnis. 2. Auflage. S. 96, © 2010 Schaffer-
Poeschel Verlag fiir Wirtschaft, Steuern, Recht GmbH Stuttgart)

) . I u
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Leitfragen zur
strategischen Schlusselgrof3e ,Innovationsleistung”

Die nachfolgenden Leitfragen ermdglichen es, das
unbedingte Minimum der fur den Strategieprozess
notwendigen Informationen zu relevanten Innova-
tionen, Innovationsvorhaben des Unternehmens
und deren mogliche Auswirkungen Ubersichtlich
darzustellen.

Unter dem Begriff ,Innovationsleistung” werden
nicht nur Produktinnovationen, sondern alle Veran-
derungen im Leistungsspektrum des Unternehmens
sowie auch relevante Prozess- und Verfahrensande-
rungen zusammengefasst.

Zur Ableitung der strategischen Herausforderun-
gen und Optionen zum Thema Innovationen reichen
meist die Antworten zu den Leitfragen aus.

]

S el

Laden Sie das ausfullbare Formular
in der Mappe ,Strategietools” herunter:
www.strategische-personalarbeit.de
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Strategietools fiir kleine Unternehmen | Formular 7

Leitfragen Innovation (Geltungsbereich: gesamtes Unternehmen)

Ausgangslage, Auspragungen Herausforderungen
Gibt es technische Entwicklungen Klicken Sie hier, um Text einzu-
mit Einfluss auf das Leistungssortiment des Unternehmens? geben.

O keine O gering O mittel O gravierend 0 ungewiss

Wie komplex ist das Produkt-/Leistungssortiment

O sehr komplex, schwer Uberschaubar
O mittel komplex, gut handhabbar
O wenig komplex

Wie soll sich das Produkt-/Leistungssortiment zukiinftig entwickeln?

O gleichbleibend

O Anpassungen Klicken Sie hier, um Text einzugeben. %
O Anderungen Klicken Sie hier, um Text einzugeben. %
O Neuentwicklungen Klicken Sie hier, um Text einzugeben. %

Sind Substitute/Konkurrenten (auch aus anderen Branchen) zu erwarten?
O Ja, absehbar, mit Risiken fir uns O Nein
O Ja, absehbar, ohne Risiken fiir uns O Nicht bekannt

Gibt es konkrete Innovationsvorhaben?
Wie ist deren Entwicklungsstand?
Welche Auswirkungen haben sie (vermutlich) auf das Unternehmen

] Nein, zur Zeit keine Innovationsvorhaben

O Es gibt ein konkretes Vorhaben:  Klicken Sie hier, um Text einzugeben.
Markt: Klicken Sie hier, um Text einzugeben.

O Es gibt ein weiteres Vorhaben : Klicken Sie hier, um Text einzugeben.
Markt: Klicken Sie hier, um Text einzugeben.

Unser wichtigstes Innovationsvorhaben: Klicken Sie hier, um Text einzugeben.

befindet sich

O Im Anfangsstadium

O In einem fortgeschrittenen Stadium
O Kurz vor der Markteinfiihrung

Es hat Auswirkungen auf:

O Produktspektrum: Klicken Sie hier, um Text einzugeben.
O Kostensituation: Klicken Sie hier, um Text einzugeben.
O Betriebsergebnis: Klicken Sie hier, um Text einzugeben.
O Liquiditat: Klicken Sie hier, um Text einzugeben.

Wie ist die Erfahrung mit Innovationsvorhaben/Projektmanagement?
O gering O mittel O groR

www.strategische-personalarbeit.de 10
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Leitfragen zur
strategischen Schlusselgrof3e , Produktivitat”

Die Leitfragen im nachfolgenden Formular ermog-
lichen es, das unbedingte Minimum der fiir den
Strategieprozess notwendigen Informationen zur
Produktivitat des Unternehmens Gbersichtlich darzu-
stellen. Zur Ableitung der strategischen Herausforde-
rungen und Optionen ist es erforderlich, die weiteren
Instrumente zur genaueren Identifizierung und Bear-
beitung der Kostentreiber zu nutzen.

Spatestens bei Betrachtung der Schlusselgrofie ,,Pro-
duktivitat® kommen Zusammenhange mit den ande-
ren SchliisselgroRen ins Spiel, zum Beispiel:

— Welche Kosteneinsparungen sind erforderlich,
um die Marktpositionierungsziele (siehe S.16) zu
erreichen?

— Welche Kosteneinsparungen sind notwendig,
damit aus dem geplanten Umsatzwachstum
auch ein Margenwachstum wird?

— Sind Einsparungen erforderlich, um die Investiti-
onen fur geplante Innovationen zu ermdglichen?

— Konnen plausible und gut kommunizierte Pro-
duktivitatsverbesserungen ggf. die Verhandlun-
gen mit der Hausbank unterstitzen?

Laden Sie das ausfullbare Formular
in der Mappe ,Strategietools” herunter:
www.strategische-personalarbeit.de
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Strategietools fiir kleine Unternehmen | Formular 8

Leitfragen Produktivitat (Geltungsbereich: gesamtes Unternehmen)

Ausgangslage, Auspragungen

Herausforderungen

Wie ist die Kostensituation des Unternehmens im Vergleich zum Branchen-
durchschnitt?

O entspricht dem Durchschnitt
O glinstiger
O unglinstiger

Wie hat sich die Personalkostenproduktivitat des Unternehmens/ im Bran-
chendurchschnitt in den vergangenen fiinf Jahren entwickelt?

O gestiegen
O gleich geblieben
O gesunken

O liegt im Branchendurchschnitt
O liegt (iber dem Branchendurchschnitt
O liegt unter dem Branchendurchschnitt

Welches sind die zentralen Kostentreiber?

1 Klicken Sie hier, um Text einzugeben.
Klicken Sie hier, um Text einzugeben.
Klicken Sie hier, um Text einzugeben.
Klicken Sie hier, um Text einzugeben.
Klicken Sie hier, um Text einzugeben.
Klicken Sie hier, um Text einzugeben.

Klicken Sie hier, um Text einzugeben.

© N o g @~ W N

Klicken Sie hier, um Text einzugeben.

Wie werden Mengen-/Erfahrungseffekte genutzt?

durch systematisches Verbesserungsmanagement

als Fiihrungsaufgabe und Gegenstand von Zielvereinbarungen
her zufallig, aber wahrgenommen

bleiben unbeachtet

Ooooo

Klicken Sie hier, um Text einzu-

geben.

www.strategische-personalarbeit.de
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Kostentreiber bewerten und bearbeiten

Mit dieser Matrix werden das (Einspar-)Potenzial und
(Gestaltungs-)Optionen der (wichtigsten) Kostentrei-
ber im Unternehmen beurteilt. Die Kostenwirkung
wird grob geschatzt. In der Spalte ,Potenzial” steht
immer ein Geldbetrag, der eingespart werden konnte
—ggf. ebenfalls ein grob geschatzter.

30

L]

Laden Sie das ausfullbare Formular
in der Mappe ,Strategietools” herunter:
www.strategische-personalarbeit.de
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Strategietools fiir kleine Unternehmen | Formular 9

Kostentreiber (Geltungsbereich: gesamtes Unternehmen)

afi]2]z)

Kostentreiber

Kostenwirkung

Potenzial

Option

1. Klicken Sie hier, O keine Klicken Sie hier, um Text Klicken Sie hier, um Text
um Text einzuge- O schwach einzugeben. einzugeben.
ben. O hoch
[} sehr hoch
2. Klicken Sie hier, O  keine Klicken Sie hier, um Text Klicken Sie hier, um Text
um Text einzuge- O schwach einzugeben. einzugeben.
ben. O hoch
O sehr hoch
3. Klicken Sie hier, a keine Klicken Sie hier, um Text Klicken Sie hier, um Text
um Text einzuge- O schwach einzugeben. einzugeben.
ben. O  hoch
O sehr hoch
4. Klicken Sie hier, O keine Klicken Sie hier, um Text Klicken Sie hier, um Text
um Text einzuge- O schwach einzugeben. einzugeben.
ben. O  hoch
O sehr hoch
5. Klicken Sie hier, (] keine Klicken Sie hier, um Text Klicken Sie hier, um Text
um Text einzuge- O schwach einzugeben. einzugeben.
ben. O hoch
O sehr hoch
6. Klicken Sie hier, O keine Klicken Sie hier, um Text Klicken Sie hier, um Text
um Text einzuge- O schwach einzugeben. einzugeben.
ben. [} hoch
O sehr hoch
7. Klicken Sie hier, a keine Klicken Sie hier, um Text Klicken Sie hier, um Text
um Text einzuge- O schwach einzugeben. einzugeben.
ben. O hoch
O sehr hoch
8. Klicken Sie hier, O keine Klicken Sie hier, um Text Klicken Sie hier, um Text
um Text einzuge- O schwach einzugeben. einzugeben.
ben. O  hoch
O sehr hoch
9. Klicken Sie hier, 0 keine Klicken Sie hier, um Text Klicken Sie hier, um Text
um Text einzuge- O schwach einzugeben. einzugeben.
ben. O  hoch
O sehr hoch

www.strategische-personalarbeit.de
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Leitfragen zur strategischen Schlusselgrolde
,Attraktivitat fur die passenden Personen®

Die nun folgenden Leitfragen ermoglichen es, das
Minimum der fur den Strategieprozess notwendigen
Informationen zur Attraktivitat des Unternehmens
flr die passenden Personen Ubersichtlich darzustel-
len und die entsprechenden strategischen Herausfor-
derungen abzuleiten.

Diese Schlisselgrofe ist nicht fur alle Unternehmen
(gleich) relevant. Bei Unternehmen, die sich auf rei-
nen Preismarkten bewegen und auf stabile Prozesse
ohne Fachkrdfte setzen, hat diese Schlisselgrofie
kaum oder gar keine Bedeutung. Demgegeniber kann
ihre Bedeutung fiir Unternehmen auf Qualitatsmark-
ten in der Wachstumsphase mitunter gar nicht hoch
genug eingeschatzt werden. Fehlende Fachkrafte kon-
nen in solchen Unternehmen nicht nur zur Wachs-
tumsbremse, sondern sogar zur Existenzbedrohung
werden.

L]

Laden Sie das ausfullbare Formular
in der Mappe ,Strategietools” herunter:
www.strategische-personalarbeit.de
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Strategietools fiir kleine Unternehmen | Formular 10

Leitfragen Attraktivitat fur passende Personen (Geltungsbereich: gesamtes Unternehmen)

Ausgangslage, Auspragungen Herausforderungen

Welche Personen sind die passenden fiir das Unternehmen? Klicken Sie hier, um Text einzugeben.
Klicken Sie hier, um Text einzugeben.

Wie hoch ist der aktuelle und kiinftige Bedarf an diesen Personen?

Quantitativer Bedarf: Qualitativer Bedarf:
Wahlen Sie ein Element aus. Wahlen Sie ein Element aus.

Sind die dafiir relevanten Arbeitsmarktsegmente bekannt?

0 gut bekannt, Klicken Sie hier, um Text einzu-
namlich folgende geben.

O oberflachlich bekannt

O Sollten genauer bestimmt werden

Welches sind die wettbewerbsrelevanten Schliisselpositionen?
Klicken Sie hier, um Text einzugeben.

Welche personalwirtschaftlichen Risiken bestehen in Bezug auf sie?

Altersrisiko: Wahlen Sie ein Element aus.
Kapazitatsrisiko: Wahlen Sie ein Element aus.
Kompetenzrisiko: Wahlen Sie ein Element aus.
Beschaffungsrisiko: Wahlen Sie ein Element aus.

Wie hoch ist die Fluktuation bei den Schllisselkraften?
Wahlen Sie ein Element aus.

Wie geht das Unternehmen mit ihnen um? In Bezug auf ...

Entwicklungsmdglichkeiten: Waéhlen Sie ein Element aus.
Bezahlung: Wahlen Sie ein Element aus.
Resonanz*: Wahlen Sie ein Element aus.
Bindungsinstrumente: Waéhlen Sie ein Element aus.

Wie ist das Betriebsklima/die Unternehmenskultur?
Wahlen Sie ein Element aus.

Sind die Prozesse so organisiert, dass sie die ,guten Leute" bei ihrer
Leistungserbringung unterstiitzen/nicht behindern?

Wahlen Sie ein Element aus.

Wie viele potenzielle Schlissel- bzw. Fachkrafte bewerben sich ei-
geninitiativ?
Wahlen Sie ein Element aus.

4
Die Fahigkeit von Flihrungskréaften, Mitarbeitern Resonanz zu geben, ist fiir ihr Leistungsverhalten von hoher Bedeutung.

www.strategische-personalarbeit.de 13 I -
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Zusammenfassung der Ausgangslage:
Herausforderungen nach strategischen Schlusselgrofien

Die folgende Matrix kann genutzt werden, um die Herausforderungen in den strategischen SchllsselgroRen
zusammenfassend darzustellen. Damit wird der erste Schritt im Strategieprozess, die Beurteilung der Aus-
gangslage des Unternehmens, abgeschlossen.

®

L=

Laden Sie das ausfullbare Formular in der Mappe ,Strategietools” herunter:
www.strategische-personalarbeit.de
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Strategietools fiir kleine Unternehmen | Formular 11

Strategische Herausforderungen

Strategische Schliisselgrofe Herausforderungen im kiinftigen Geschaft
Marktstellung Klicken Sie hier, um Text einzugeben.
Innovationsleistung Klicken Sie hier, um Text einzugeben.
Produktivitat Klicken Sie hier, um Text einzugeben.
Attraktivitat fur die

passenden Personen Klicken Sie hier, um Text einzugeben.
Liquiditat® Klicken Sie hier, um Text einzugeben.
Gewinnerfordernis Klicken Sie hier, um Text einzugeben.

(In Anlehnung an Roman Stdger: Strategieentwicklung fur die Praxis. Kunde — Leistung — Ergebnis. 2. Auflage. S. 121, © 2010 Schaf-
fer-Poeschel Verlag fiir Wirtschaft, Steuern, Recht GmbH Stuttgart)

° Die SchliisselgroRen ,Liquiditat* und ,Gewinnerfordernis* werden nur bei Strategieprozessen in Unternehmen mit krisenhaften Entwicklungen beriicksich-
tigt.

www.strategische-personalarbeit.de 14
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2. Schritt: Was geht und was geht nicht?

Optionen

Auch fur die Entwicklung und Darstellung von strate-
gischen Optionen bieten die strategischen Schlussel-
grollen eine geeignete Struktur.

Die folgenden Formblatter unterstitzen die Darstel-
lungvon strategischen Optioneninden vier prioritaren
SchlisselgroBen Marktstellung, Innovationsleistung,
Produktivitat und Attraktivitat fir die passenden Per-
sonen nach ihren wesentlichen Merkmalen. Erfolge
in jeder einzelnen dieser Schlisselgrofen bewirken
meist auch (operative) Erfolge in den (ibrigen Schlis-
selgroflen ,Liquiditat” und ,Gewinnerfordernis®.

36

Strategische Optionen geben Antworten auf strategi-
sche Herausforderungen. Sie sind nicht ins Belieben
der Geschaftsleitung gestellt und bediirfen dennoch
mitunter schwieriger Entscheidungen. Im Unter-
schied zu groRen Unternehmen, in denen oft mehrere
Optionen pro strategische Schlisselgrofle entwickelt
werden konnen, hat man in kleinen Unternehmen
meist nur eine, hochstens zwei Option(en) in jeder
SchlisselgroRe. Falls zu den strategischen Schlissel-
grofen jeweils mehrere Optionen entwickelt werden,
die alternativ zueinander stehen konnen, aber nicht
mussen, kdnnen die Formulare vervielfaltigt werden.
Die Optionen werden dann einfach durchnummeriert.

L]

Laden Sie die ausfullbaren Formulare
in der Mappe ,Strategietools” herunter:
www.strategische-personalarbeit.de
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Strategietools fiir kleine Unternehmen | Formular 12

Option zur Marktstellung

Option: Klicken Sie hier, um Text einzugeben.

Ziele Klicken Sie hier, um Text einzugeben.

Zahlen Klicken Sie hier, um Text einzugeben.

MaRnahmen Klicken Sie hier, um Text einzugeben.
zur Umsetzung

Mittel zur Klicken Sie hier, um Text einzugeben.
Umsetzung
Bewertung Klicken Sie hier, um Text einzugeben.
der strategischen
Bedeutung
O hoch
O mittel
Bewertung
des Risikos
O gering
O keines

(In Anlehnung an Roman Stoger: Strategieentwicklung fiir die Praxis. Kunde — Leistung — Ergebnis. 2. Auflage. S. 143, © 2010 Schaf-

fer-Poeschel Verlag fiir Wirtschaft, Steuern, Recht GmbH Stuttgart)

www.strategische-personalarbeit.de 15
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Strategietools fiir kleine Unternehmen | Formular 13

Option zur Innovationsleistung

Option: Klicken Sie hier, um Text einzugeben.

Ziele Klicken Sie hier, um Text einzugeben.
Zahlen Klicken Sie hier, um Text einzugeben.
MaRnahmen Klicken Sie hier, um Text einzugeben.

zur Umsetzung

Mittel zur Klicken Sie hier, um Text einzugeben.
Umsetzung
Bewertung Klicken Sie hier, um Text einzugeben.
der strategischen
Bedeutung
O  hoch
O mittel
Bewertung
des Risikos
0O  gering
O  keines

(In Anlehnung an Roman Stdger: Strategieentwicklung fiir die Praxis. Kunde — Leistung — Ergebnis. 2. Auflage. S. 165, © 2010 Schaf-
fer-Poeschel Verlag fiir Wirtschaft, Steuern, Recht GmbH Stuttgart)

www.strategische-personalarbeit.de 16 I u
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Strategietools fiir kleine Unternehmen | Formular 14

Option zur Produktivitat

Option: K™ - -
Strategietools fiir kleine Unternehmen | Formular 15
Option zur Attraktivitat fur die passenden Personen
Ziele
Option: Klicken Sie hier, um Text einzugeben.
Ziele Klicken Sie hier, um Text einzugeben.
Zahle
MafRr Zahlen Klicken Sie hier, um Text einzugeben.
zur U
Mittel MaRnahmen Klicken Sie hier, um Text einzugeben.
Umse zur Umsetzung
Bewe Mittel zur Klicken Sie hier, um Text einzugeben.
der si Umsetzung
Bede
Bew Bewertung Klicken Sie hier, um Text einzugeben.
des | der  strategischen
Bedeutung
O  hoch
(In Anlehnury 5
fer-Poeschel Bewertung U mittel
des Risikos
O  gering
keines
www.stra i . .
- (In Anlehnung an Roman Stdger: Strategieentwicklung fiir die Praxis. Kunde — Leistung — Ergebnis. 2. Auflage. S. 190, © 2010 Schaf-

fer-Poeschel Verlag fiir Wirtschaft, Steuern, Recht GmbH Stuttgart)

www.strategische-personalarbeit.de 18
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Zur besseren Ubersicht konnen die strategischen Optionen zusammengefasst werden.

Strategietools fiir kleine Unternehmen | Formular 16

Optionen und ihre Bewertung

Option Strategische Bedeutung Risiko

Klicken Sie hier, um Text einzu- Klicken Sie hier, um Text einzu- Klicken Sie hier, um Text einzu-
geben. geben. geben.

Klicken Sie hier, um Text einzu- Klicken Sie hier, um Text einzu- Klicken Sie hier, um Text einzu-
geben. geben. geben.

Klicken Sie hier, um Text einzu- Klicken Sie hier, um Text einzu- Klicken Sie hier, um Text einzu-
geben. geben. geben.

Klicken Sie hier, um Text einzu- Klicken Sie hier, um Text einzu- Klicken Sie hier, um Text einzu-
geben. geben. geben.

Klicken Sie hier, um Text einzu- Klicken Sie hier, um Text einzu- Klicken Sie hier, um Text einzu-
geben. geben. geben.

Klicken Sie hier, um Text einzu- Klicken Sie hier, um Text einzu- Klicken Sie hier, um Text einzu-
geben. geben. geben.

Klicken Sie hier, um Text einzu- Klicken Sie hier, um Text einzu- Klicken Sie hier, um Text einzu-
geben. geben. geben.

(In Anlehnung an Roman Stoger: Strategieentwicklung fiir die Praxis. Kunde — Leistung — Ergebnis. 2. Auflage. S. 200, © 2010 Schaf-
fer-Poeschel Verlag fiir Wirtschaft, Steuern, Recht GmbH Stuttgart)
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3. Schritt: Was tun?
Ziele und MalRnahmen

Die nun zu formulierende Unternehmensstrategie
setzt aufden relevanten Optionen auf und umfasstim
Wesentlichen die strategischen Unternehmensziele
(1), wieder gegliedert nach den strategischen Schlis-
selgroBen. Damit bleiben die SchliisselgroRen fur alle
Phasen der Strategieentwicklung die Leitplanken, die
es ermoglichen, den Prozess und seine Ergebnisse in
sich stimmig und ohne Briiche zu gestalten.

Die Unternehmensziele sollten Uberprufbar sein —
insofern ist es sinnvoll, strategische Kennzahlen (2)
zu bilden. Diese sind ebenfalls Bestandteil der Strate-
giedarstellung und Grundlage des Strategiecontrol-
lings durch die Geschaftsfiihrung.

Weiterhin wird das Produkt-/Leistungsportfolio, mit
dem die Marktpositionierung (3) erreicht werden soll,
beschrieben.

Ohne Veranderungen der Organisation und des
Managements ist selten eine Strategie umsetzbar.
Strategiebestandteil ist daher die Beschreibung der
Anforderungen an Organisation und Management
(4). Diese Anforderungen sind fir die Fihrungskrafte
und Mitarbeiter ebenfalls wichtige Ziele und Mal3-
nahmen, die sie realisieren missen und die in Zielge-
sprachen kommuniziert werden.

www.strategische-personalarbeit.de

Abschlielend werden alle strategieumsetzenden
MaBnahmen (5) zusammengefasst zu einem Umset-
zungsplan, gegliedert nun nicht mehr nach den
SchlisselgroBen, sondern nach den Bereichen des
Unternehmens, die die Strategieumsetzung letztend-
lich zu leisten und zu verantworten haben.

Eine so ausformulierte Unternehmensstrategie bildet
eine gute Grundlage fir deren Kommunikation nach
innen und aullen. Aullerdem bekommt man einen
brauchbaren Ausgangspunkt fur zuklnftige Strate-
gieprozesse —dann voraussichtlich mit deutlich weni-
ger Aufwand.

Laden Sie die ausfullbaren Formulare
in der Mappe ,Strategietools” herunter:
www.strategische-personalarbeit.de
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Strategietools fiir kleine Unternehmen | Formular 17

Unternehmensstrategie

1. Unternehmensziele

Strategische Schliisselgrofe Unternehmensziele in den SchliisselgroRen

Marktstellung Klicken Sie hier, um Text einzugeben.

Innovationsleistung Klicken Sie hier, um Text einzugeben.
Produktivitat Klicken Sie hier, um Text einzugeben.
Attraktivitat fir die

passenden Personen Klicken Sie hier, um Text einzugeben.
Liquiditat

Klicken Sie hier, um Text einzugeben.

Gewinnerfordernis Klicken Sie hier, um Text einzugeben.

(In Anlehnung an Roman Stdger: Strategieentwicklung fiir die Praxis. Kunde — Leistung — Ergebnis. 2. Auflage. S. 230 ff.
fer-Poeschel Verlag fir Wirtschaft, Steuern, Recht GmbH Stuttgart)

010 Schaf-

www.strategische-personalarbeit.de I -
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Strategietools fiir kleine Unternehmen | Formular 17

2. Die wichtigsten strategischen Kennzahlen

Jahr
Kennzahl

Klicken Sie hier, um
Text einzugeben.

Klicken Sie hier, um
Text einzugeben.

Klicken Sie hier, um
Text einzugeben.

Klicken Sie hier, um Text

Klicken Sie hier, um Text

Klicken Sie hier, um Text

Marktvolumen

einzugeben. einzugeben. einzugeben.

Klicken Sie hier, um Text Klicken Sie hier, um Text Klicken Sie hier, um Text

Marktanteil einzugeben. einzugeben. einzugeben.

Klicken Sie hier, um Text Klicken Sie hier, um Text Klicken Sie hier, um Text
Umsatz } ; }

einzugeben. einzugeben. einzugeben.

Klicken Sie hier, um Text Klicken Sie hier, um Text Klicken Sie hier, um Text
Rohertrag

einzugeben. einzugeben. einzugeben.

Klicken Sie hier, um Text
einzugeben.

Klicken Sie hier, um Text
einzugeben.

Klicken Sie hier, um Text

Einkaufsvolumen .
einzugeben.

Klicken Sie hier, um Text
einzugeben.

Klicken Sie hier, um Text
einzugeben.

Klicken Sie hier, um Text

Vorra .
orrate einzugeben.

Personalkosten-
Produktivitat

Klicken Sie hier, um Text
einzugeben.

Klicken Sie hier, um Text
einzugeben.

Klicken Sie hier, um Text
einzugeben.

Klicken Sie hier, um Text
einzugeben.

Klicken Sie hier, um Text
einzugeben.

Klicken Sie hier, um Text

Mitarbeiter )
einzugeben.

Klicken Sie hier, um Text
einzugeben.

Klicken Sie hier, um Text
einzugeben.

Klicken Sie hier, um Text

Betriebsergebnis )
einzugeben.

Klicken Sie hier, um Text
einzugeben.

Klicken Sie hier, um Text
einzugeben.

Klicken Sie hier, um Text

Umsatzrendite )
einzugeben.

3. Marktpositionierung

Marketingmix Ziele

1. Produkt/Leistung Klicken Sie hier, um Text einzugeben.

2. Preisniveau Klicken Sie hier, um Text einzugeben.

3. Marktkommunikation Klicken Sie hier, um Text einzugeben.

4. Distribution Klicken Sie hier, um Text einzugeben.

(In Anlehnung an Roman Stdger: Strategieentwicklung fiir die Praxis. Kunde — Leistung — Ergebnis. 2. Auflage. S. 230 ff., © 2010 Schéf-
fer-Poeschel Verlag fir Wirtschaft, Steuern, Recht GmbH Stuttgart)
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Strategietools fiir kleine Unternehmen | Formular 17

4. Aus der Strategie resultierende Anforderungen an Organisation und Management

Leistungsprozessstufen

Anforderungen

Unternehmen insgesamt

Klicken Sie hier, um Text einzugeben.

Klicken Sie hier, um Text einzugeben.

Klicken Sie hier, um Text einzugeben.

Klicken Sie hier, um Text einzugeben.

Klicken Sie hier, um Text einzugeben.

Klicken Sie hier, um Text einzugeben.

Klicken Sie hier, um Text einzugeben.

Klicken Sie hier, um Text einzugeben.

Klicken Sie hier, um Text einzugeben.

Klicken Sie hier, um Text einzugeben.

Klicken Sie hier, um Text einzugeben.

(In Anlehnung an Roman Stoger: Strategieentwicklung fiir die Praxis. Kunde — Leistung — Ergebnis. 2. Auflage. S. 230 ff., © 2010 Schaf-
fer-Poeschel Verlag flir Wirtschaft, Steuern, Recht GmbH Stuttgart)
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Strategietools fiir kleine Unternehmen | Formular 17

5. Strategieumsetzende MalRnahmen: Umsetzungsplan

£ 2]x]

Abteilung Was? Wer? Bis wann?
. . Klicken Sie
. Lo Klicken Sie ) )
Klicken Sie hier, um . L . X hier, um ein
} Klicken Sie hier, um Text einzugeben. hier, um Text .
Text einzugeben. . Datum ein-
einzugeben.
zugeben.
. . Klicken Sie
; L Klicken Sie } .
Klicken Sie hier, um . L . X hier, um ein
} Klicken Sie hier, um Text einzugeben. hier, um Text .
Text einzugeben. . Datum ein-
einzugeben.
zugeben.
. . Klicken Sie
; L Klicken Sie } .
Klicken Sie hier, um . L . X hier, um ein
. Klicken Sie hier, um Text einzugeben. hier, um Text .
Text einzugeben. . Datum ein-
einzugeben.
zugeben.
. . Klicken Sie
; L Klicken Sie } .
Klicken Sie hier, um . L . X hier, um ein
) Klicken Sie hier, um Text einzugeben. hier, um Text .
Text einzugeben. . Datum ein-
einzugeben.
zugeben.
. . Klicken Sie
. B Klicken Sie } .
Klicken Sie hier, um . . . X hier, um ein
. Klicken Sie hier, um Text einzugeben. hier, um Text .
Text einzugeben. . Datum ein-
einzugeben.
zugeben.
. . Klicken Sie
. L Klicken Sie ) ;
Klicken Sie hier, um . . . X hier, um ein
. Klicken Sie hier, um Text einzugeben. hier, um Text .
Text einzugeben. . Datum ein-
einzugeben.
zugeben.
. . Klicken Sie
. B Klicken Sie ) ;
Klicken Sie hier, um . - . X hier, um ein
. Klicken Sie hier, um Text einzugeben. hier, um Text .
Text einzugeben. . Datum ein-
einzugeben.
zugeben.
. . Klicken Si
. . Klicken Sie Jleke s?
Klicken Sie hier, um . - . X hier, um ein
. Klicken Sie hier, um Text einzugeben. hier, um Text .
Text einzugeben. . Datum ein-
einzugeben.
zugeben.
www.strategische-personalarbeit.de 23
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4. Schritt: Wie wird’s praktisch?
Umsetzung und Weiterentwicklung

Die strategischen Ziele, deren Kennzahlen, die orga-
nisatorischen Anforderungen und besonders der
Umsetzungsplan sind Grundlage fir Zielvereinbarun-
gen bzw. -gesprache: In der Form SMART-formulier-
ter Ziele> mit den Fuhrungskraften und Mitarbeitern
kommt die Strategie zum Laufen, und daruiber hinaus
ggf. (in wenigen Einzelféllen) durch Projektauftrage
und Projekte, die die Geschaftsleitung anstoRt. Einige
Dinge werden dann zusatzlich, anders oder gar nicht
mehr gemacht.

In der Strategieumsetzung zeigt sich (spatestens),
dass strategische und operative Ziele und MafBRnah-
men nicht getrennt voneinander existieren, weil
das Tagesgeschaft nach MaRgabe der strategischen
Ausrichtungen des Unternehmens betrieben wird —
bewusst oder unbewusst.

Die Steuerung und Uberprifung der Strategieumset-
zung ist Aufgabe der Geschaftsleitung.

22 Siehe Glossar.
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Eine Strategieentwicklung ist keine einmalige Akti-
vitat mit festgelegtem Anfang und Ende, sondern
ein kontinuierlicher Kreislauf. Die Ausgangslage des
Unternehmens, besonders der Markt, verandert sich
immer wieder und gibt dem Management Anlass, sich
mit (neuen) strategischen Herausforderungen und
Optionen zu befassen, die dann in strategische Ziele
und MalRnahmen zu Uberflihren sind. Wer den Pro-
zess allerdings einmal systematisch durchlaufen hat,
wird die eingelbten Strukturen immer wieder nutzen
konnen und mit wenig Aufwand (falls erforderlich)
Modifikationen der Strategie formulieren kdnnen.

Strategie fiir kleine Unternehmen



4. Glossar der wichtigsten Strategiebegriffe

Erfahrungskurve

Die Erfahrungs- oder Lernkurve beschreibt den in
Produktivitatsverbesserungen transformierba-
ren Erfahrungszuwachs eines Unternehmens, der
Umsatzsteigerungen normalerweise begleitet: Mit
jeder Verdoppelung der kumulierten Menge ergibt
sich ein Kostensenkungspotenzial in der eigenen
Wertschopfung von 20 bis 30 Prozent — unabhangig
davon, ob es sich um materielle Produkte oder um
Dienstleistungen handelt. Wesentlich ist die Mog-
lichkeit, Erfahrungen in Produktivitatsverbesserungen
umzusetzen. Im Zweifelsfall muss ein Unterneh-
men, das diese Moglichkeit nicht nutzt, damit rech-
nen, dass Wettbewerber dies tun. Hier liegt flr ein
Unternehmen auch die strategische Bedeutung eines
bestimmten Mindestmarktanteils (verteidigungsfa-
hige Marktstellung) begriindet: Man hat es leichter,

wettbewerbsfahige Kostenstrukturen zu realisieren.

Erfolgspotenziale, gegenwartige und zukiinftige

Die Erfolgspotenziale eines Unternehmens allge-
mein beschreiben all die Voraussetzungen, die vor-
liegen mussen, damit ein Unternehmen heute und
in Zukunft Umsatz und Gewinn realisieren kann.
Eine wichtige Unterscheidung ist die zwischen
gegenwartigen und zukulnftigen Erfolgspotenzialen.
Die Marktposition eines Unternehmens (einschlieR-
lich deren Voraussetzungen) stellt dessen wich-
dar. Die
Marktpositionierung bedarf genauso der strategi-

tigstes gegenwartiges Erfolgspotenzial
schen Vorsteuerung wie die zukilnftigen Erfolgs-
potenziale: neuartige (technische) Losungen fir
die Probleme der Kunden, die die gegenwartig vor-
herrschenden Problemlosungen ablésen werden.
Der Aufbau von Erfolgspotenzialen bendtigt immer
viel Zeit, die nicht beliebig verklrzt werden kann.
Erfolgspotenziale missen strategisch vorgesteuert
werden, damit sie dann zur Verfligung stehen, wenn
Erfolg und Ertrage realisiert werden mussen.

www.strategische-personalarbeit.de

Geschiftsmodell

Das Geschaftsmodell eines Unternehmens bezeich-
net den Zusammenhang von Marktsegment, Zielkun-
den, Kundennutzen und Wertkette bzw. Prozessen
der Leistungserstellung und Ertragsrealisierung. Im
Strategieprozess eines Unternehmens steht heutzu-
tage nicht selten auch dessen Geschaftsmodell auf
dem Prifstand. Gegenstand von Innovationen sind
zunehmend — neben Produkt- und Verfahrensinno-
vationen — auch Innovationen des Geschaftsmodells
von Unternehmen.

Kaufentscheidende Faktoren

Die realistische Antwort auf die Frage: ,Woflr
genau bezahlt der Kunde unsere Rechnungen?®
fihrt zur Bestimmung der kaufentscheiden-
den Faktoren. Es geht dabei grundlegend um die
AuRBenperspektive des Kunden und nicht darum,
was im Unternehmen geglaubt wird. Im Normal-
fall liegt die Anzahl der kaufentscheidenden Fak-
toren in einem Geschaft zwischen funf und zehn.
Ein Unternehmen kann mit Hilfe eines realistischen
Bildes der kaufentscheidenden Faktoren seiner Kun-
den ermitteln, ob es mit seinen Leistungen, Leistungs-
versprechen und Kernkompetenzen (noch) richtig
liegt. Daher ist dieser Begriff im Strategieprozess von
zentraler Bedeutung, und es ist wichtig, dass die kauf-
entscheidenden Faktoren methodisch sauber ermit-

telt werden.

Kernkompetenz

Eine Kernkompetenz ist die Fahigkeit eines Unter-
nehmens, einen besonderen, nur schwer imitierbaren
Beitrag fur den Kundennutzen zu leisten, der einen
Wettbewerbsvorteil generiert. Eine Kernkompetenz
liegt nicht in Personen bzw. besonders qualifizierten
Mitarbeitern allein oder in einem bestimmten Pro-
dukt, sondern in der Regel in Prozessen des Unterneh-
mens begriindet. Feststellung und ggf. Auf-/Ausbau
von Kernkompetenzen ist ein unternehmensstrategi-
sches Thema, weil Kernkompetenzen einen wichtigen
Bestandteil der Erfolgspotenziale eines Unterneh-
mens bilden.
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Kostentreiber

Kostentreiber sind strikt von Kostenarten (in der
Kostenrechnung) zu unterscheiden. Im Unter-
schied zu Kostentreibern sind Kostenarten unver-
die
durch die Wertschopfung verursacht werden: Per-

meidbar; Letztere kennzeichnen die Kosten,

Materialkosten etc. Beim Kosten-
den

bedeuten, dass man unter Umstanden (langfristig)

sonalkosten,

sparen an Kostenarten anzusetzen kann
wertvolle Potenziale des Unternehmens beschneidet.
dagegen die Frage,

warum einzelne Kostenarten so (zu?) hoch sind.

Kostentreiber beantworten
Sie stellen daher einen zentralen Hebel fir Produk-

tivitatsverbesserungen dar. Kostentreiber lassen
sich Uber den gesamten Leistungserstellungspro-
zess identifizieren und systematisch bearbeiten.
Prominente Beispiele flir Kostentreiber sind Komple-
xitatskosten aller Art (groRe Variantenvielfalt, hohe

Kunden- und Lieferantenzahl).

Kundennutzen

Kundennutzen kann bestimmt (und gemessen) wer-
den als Positionierung einer Leistung im zweidimen-
sionalen Raum von Qualitat (Leistungsmerkmale) und
Preis in Relation zu den relevanten Wettbewerbern.

Lebenszyklusmodell

Das Lebenszyklusmodell beschreibt die Wachstums-
dynamik eines Branchenmarktes in drei Phasen: Die
Einfihrungsphase, in der ein Markt entsteht und des-
sen Spielregeln und Wettbewerbsverhaltnisse noch
ungeklart sind, die Wachstumsphase, in der der Markt
etabliert ist und die Wettbewerber bekannt sind, aber
auch neue Wettbewerber eintreten, sowie die Sat-
tigungs-/Rlckgangsphase, in der die Wachstums-
moglichkeiten begrenzt sind und sich ,die Spreu vom
Weizen trennt”. Fir die Bestimmung der strategischen
Ausrichtung eines Unternehmens spielt die Phase, in
der sich sein(e) Marktsegment(e) befindet/befinden,
eine wesentliche Rolle, weil jede Phase ihre besonde-
ren Herausforderungen flr das Management und die
Organisation bereithalt.
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Lésungsunabhidngiges Kundenanliegen

Dieser Begriff beschreibt den Nutzen der Kunden
eines Unternehmens, unabhangig von der vom Unter-
nehmen angebotenen Losung (Leistung, Produkt). Die
Kernfrage lautet ,Wofir ist mein Kunde bereit, die
Rechnung zu bezahlen?” Die Beurteilung kann natir-
lich nur durch den Kunden erfolgen.

Marktanteil (absoluter und relativer)

Der absolute Marktanteil bezeichnet den Umsatz/
Absatz eines Unternehmens oder ggf. einer Produkt-/
Marktkombination im Verhdltnis zum entsprechen-
den Marktvolumen.

Der relative Marktanteil bezeichnet das Verhaltnis
des Umsatzes/Absatzes des Unternehmens zum sum-
mierten Umsatz der drei grofsten Wettbewerber in
einem Marktsegment. Der relative Marktanteil kann
bei Markten mit klarer Dominanz eines Marktfiih-
rers auch gemessen werden als Anteil des eigenen
Umsatzes am Umsatz des Marktflhrers. Einen vertei-
digungsfahigen Marktanteil hat ein Unternehmen ab
ca. 12 Prozent relativem Marktanteil, weil in der Regel
erst von da an eine wettbewerbsfahige Kostenposi-
tion realisierbar ist (siehe Erfahrungskurve).

Wenn der Anteil niedriger liegt, ist meist eine wesent-
liche strategische Herausforderung bereits vorge-
geben: die Erringung eines verteidigungsfahigen
Marktanteils.
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Marktpositionierung oder Marktstellung
bezeichnet die wichtigste der sechs strategischen
SchlisselgroBen eines Unternehmens. In vielen Fal-
len kann bereits die genaue Eingrenzung des fir ein
Geschaftsfeld oder Unternehmen relevanten Markt-
segmentes Schwierigkeiten aufwerfen: Was gehort
dazu, was nicht? Und dann: Handelt es sich um einen
neuen, wachsenden, gesattigten oder riicklaufigen
Markt, einen Preis- oder Qualitatsmarkt?

Im Strategieprozess werden Marktpotenzial und

Marktvolumen des relevanten Marktsegmentes

eines Geschaftsfeldes/Unternehmens sowie des-
sen (absoluter und relativer) Marktanteil analysiert.
Wird dabei der Markt des Geschéaftsfeldes/Unterneh-
mens zu klein segmentiert, steigt dessen Marktanteil,
bei zu groBer Segmentierung sinkt der Marktanteil
des Unternehmens entsprechend. Eine realistische
Abgrenzung muss davon ausgehen, wo das Unter-
nehmen unmittelbar auf den Wettbewerb und seine
Kunden trifft.

Weiterhin geht es um die Frage, wie ein Unterneh-
men/Geschaftsfeld im zweidimensionalen Raum zwi-
schen Preis und Leistung zum Kundennutzen beitragt.
SchlieBlich sind die Potenziale des Unternehmens
fur seine Marktstellung im Wettbewerb kritisch zu
bewerten.

www.strategische-personalarbeit.de

Marktvolumen

Der gesamte Umsatz oder Absatz aller Wettbewer-
ber in einem definierten Marktsegment, z. B.im Markt
eines bestimmten Geschaftsfeldes des Unterneh-
mens bzw. im Markt des Unternehmens insgesamt.

Personalkostenproduktivitat

Die Personalkostenproduktivitat setzt den Roher-
trag bzw. die Wertschopfung eines Unternehmens
(Umsatz minus Vorleistungen) in Beziehung zu seinen
Personalausgaben. Die Entwicklung der Personalkos-
tenproduktivitat zeigt an, wie gut es einem Unterneh-
men gelingt, seine ,Erfahrungskurve” (siehe S. 47) zu
nutzen, d. h. den Erfolg oder Misserfolg seines Produk-
tivitatsmanagements. Im Strategieentwicklungspro-
zess weist die Personalkostenproduktivitat ggf. auf
Handlungsbedarf im Produktivitditsmanagement hin.
Fur jede Branche gibt es Benchmarks der Personalkos-
tenproduktivitat, die man im Strategieprozess nutzen
kann. Im Allgemeinen ist eine Personalkostenproduk-
tivitat kleiner als 1,5 ein sehr schlechter Wert.

Preis-/Qualitatsmarkt

Preismarkte sind meist Markte in der Sattigungsphase
(siehe ,Lebenszyklusmodell“). Die Wettbewerber
unterscheiden sich nur (noch) wenig hinsichtlich Qua-
litat. Daher bildet der Preis das wichtigste kaufent-
scheidende Kriterium der Kunden. Fur die Anbieter ist
es zunachst (scheinbar) einfach, die Preise zu senken,
um den Umsatz zu steigern. Schwieriger ist es dann
jedoch, ein gesenktes Preisniveau auch von der Kos-
tenposition her auf Dauer durchzuhalten. Ganz abge-
sehen davon, dass eine Preissenkung (anders als ein
LUSP“) vom Wettbewerb oft leicht nachgeahmt wer-
den kann. Das typische Risiko der Anbieter auf Preis-
markten besteht darin, dass Umsatzzuwachse von
niedriger oder sogar sinkender Profitabilitat beglei-
tet werden (wenn die Produktivitdt nicht permanent
verbessert wird). Oft genug werden solche Entwick-
lungen erst (zu) spat bemerkt. Produktivitat ist ein pri-
oritares Strategiethema.
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Qualitatsmarkte sind demgegenuber in der Regel
Markte in Start- oder Wachstumsphasen. Vorhandene
Qualitatsunterschiede rechtfertigen entsprechende
Preisunterschiede, die vom Kunden akzeptiert wer-
den. Qualitat und (Aufbau des) USP sind die priorita-
ren Strategiethemen.

Der Unterschied zwischen Preis- und Qualitatsmark-
ten ist nicht nur fir den Vertrieb, sondern auch fur
die ubrigen Funktionsbereiche eines Unternehmens
wichtig: Fur die Leistungserstellungsprozesse, weil an
deren Produktivitat bei Preismarkten hohere Anforde-
rungen gestellt werden, fir den Einkauf, weil dessen
Effektivitat und Effizienz bei Preismarkten in der Regel
eine grollere Rolle spielt, und nicht zuletzt auch fir
die Personalarbeit, weil die Versorgung des Unterneh-
mens mit gut qualifizierten Fachkraften bei Qualitats-
markten meist besonders wichtig ist. Unternehmen,
die sowohl auf Preis- als auch auf Qualitatsmarkten
positioniert sind, bekommen es regelmafig intern mit
divergierenden Anforderungen an Organisation und
Management zu tun, die ausgehalten werden mis-
sen. Alternativ dazu kdnnen sie auch eine strategische
Entscheidung, entweder nur noch fur Preismarkte,
oder nur noch fir Qualitatsmarkte tatig zu sein, tref-
fen. Speziell Unternehmen im Ubergang vom Preis-
zum Qualitatsmarkt konnen die Erfahrung machen,
dass, als Folge dieses Ubergangs, die Personalarbeit
wichtiger wird.
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Produkt-/Marktkombination (PMK)

Ein Produkt oder eine Produktgruppe sind in der Regel
mit spezifischen Kunden bzw. sogar einem spezifi-
schen Marktsegment kombiniert, und bestehen unter
Umstdnden (bei groReren Unternehmen) als eigene
strategische Geschaftsfelder (SGF).

In kleineren Unternehmen hat man es haufiger mit
verschiedenen PMK als mit verschiedenen SGF zu tun.
Falls es sich bei verschiedenen PMK auch um deutlich
unterschiedliche Markte handelt, muss im Strategie-
prozess fur jedes der PMK die strategische Schlussel-
grole ,,Marktstellung” (und evtl. auch ,Produktivitat”)
eigenstandig bearbeitet werden.

Schliisselpositionen und Schliisselkrafte
Schlisselpositionen sind die Stellen in einem Unter-
nehmen, die fir seinen geschaftlichen Erfolg von
entscheidender Bedeutung sind, d. h. fur seine Wett-
bewerbsposition und/oder fiir seine Produktivitat.

Schltsselkrafte sind Mitarbeiter, die durch ihre Erfah-
rung, ihr Wissen bzw. ihre Kompetenz zum wirtschaft-
lichen Erfolg eines Unternehmens entscheidend
beitragen. lhre Aufgaben, bzw. die Art und Weise,
wie sie diese erfullen, kdonnen von anderen Mitarbei-
tern nicht ohne weiteres ibernommen werden. Es ist
wichtig, dass die Schlisselpositionen moglichst weit-

gehend von Schlisselkraften besetzt werden.

Aus strategischer Sicht bedurfen die Schlisselpositio-
nen und Schlisselkrafte eines Unternehmens beson-
derer Aufmerksamkeit, besonders die Rekrutierung,
Entwicklung und Bindung der Schlisselkrafte bzw. die
rechtzeitige Nachfolgeplanung flir absehbar ausschei-
dende Schliusselkrafte. Dies sind die wesentlichen Auf-
gaben einer strategischen Personalplanung.
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SMART

Das Akronym SMART kennzeichnet die wesentlichen
Kriterien fur die Aufstellung von Zielen auf allen Ebe-
nen und in allen Bereichen eines Unternehmens:

Spezifisch (konkret, anschaulich, ergebnisorientiert),
Messbar (beurteilbar),

Anspruchsvoll (liber normale Stellenanforderungen
hinausgehend),

Realistisch (erreichbar, mit Bezug auf Ressourcen,
und Kompetenzen),

Terminiert (bis wann ...2).

Die Uberfiihrung einer ausformulierten Unterneh-
mensstrategie in SMART-formulierte Ziele (fur Fiih-
rungskrafte und Mitarbeiter) stellt eine wesentliche
Voraussetzung flir deren Umsetzung dar.

Strategie

Mit dem Begriff Strategie werden im Management
typischerweise Sachverhalte belegt, die als langfris-
tig und als besonders wichtig markiert werden sol-
len. Demgegeniiber wird hier unter Strategie eine
Systematik und Methode der Unternehmenssteue-
rung verstanden, die einen unverzichtbaren Beitrag
zur Lebensfahigkeit des Unternehmens leistet und die
sowohl kurz-als auch langfristig, aber vor allem immer
auch operativ wirksam ist. Die strategischen Schlus-
selgrolBen bieten ein Ubersichtliches und einfaches
Konzept flr die Ausarbeitung und Kommunikation
einer Strategie oder einfach auch nur fur eine sinn-
volle Ordnung im strategischen Gedankenaustausch.
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Strategische Herausforderungen

Die strategischen Herausforderungen fassen die
Beurteilungen der Ausgangslage eines Geschaftes
zusammen und bringen sie gewissermafen auf den
Punkt. Eine Herausforderung ist eine fiir das Unter-
nehmen zu l6sende Aufgabe, die man annehmen oder
ablehnen, aber nicht ignorieren kann und die im All-
tagsgeschaft oft nicht als solche erkannt, geschweige
denn klar formuliert wird. In einem systematischen
Strategieprozess sollte dies jedoch immer gelingen.
Herausforderungen kdnnen sich zum Beispiel aus der
jeweiligen Entwicklungsphase des Marktes, aus dem
Marktanteil des Unternehmens, aus technischen Ent-
wicklungen, aus veranderten Kundenanforderungen
oder Wettbewerbsveranderungen oder aber auch aus
der Starken-/ Schwachenanalyse des Unternehmens
ergeben.

Strategisches Geschiftsfeld (SGF)

Ein SGF bezeichnet eine eigene abgegrenzte Produkt/-
Marktkombination (PMK). Bei mehreren SGF in einem
Unternehmen sind die strategischen SchliisselgroRen
»Marktstellung” und ,Innovationsleistung®, ggf. auch
,Produktivitat” fur jedes von ihnen separat zu beur-
teilen. Alle anderen Schlisselgroen konnen flr das
gesamte Unternehmen beurteilt werden. In kleinen
Unternehmen hat man es in der Regel mit PMK, weni-
ger mit SGF zu tun.

Strategische Optionen

Strategische Optionen zeigen — unter Umstan-
den alternative — Wege und Moglichkeiten auf,
die strategischen Herausforderungen zu bearbei-
ten. Strategische Optionen werden flr jede der
vier primaren strategischen Schlisselgroen for-
muliert: Marktstellung, Innovationsleistung, Pro-
duktivitat und Attraktivitat fur passende Personen.
Im Strategieprozess sind (spatestens) an dieser Stelle
moglicherweise riskante Entscheidungen zu treffen,

falls es alternative Optionen gibt.
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Strategische SchliisselgréfRen

Eine Strategie hat die Aufgabe, die dauerhafte Lebens-
fahigkeit eines Geschafts sicherzustellen. Im Einzel-
nen sind es diese sechs SchllsselgroBen, die flr die
Lebensfahigkeit entscheidend sind: die Marktstel-
lung des Unternehmens/Geschéaftsfeldes, die Innova-
tionsleistung als Fahigkeit, die Erfolgspotenziale des
Unternehmens/Geschaftsfeldes zu realisieren, die
Produktivitat der Prozesse und Funktionen, die Attrak-
tivitat des Unternehmens fir die passenden Perso-
nen, die Liquiditat und das Gewinn-Erfordernis. Diese
Schlisselgroen stehen in Wechselbeziehungen zuei-
nander. Die vier ersten sind die zentralen, die die lbri-
gen zwei vorsteuern, und die drei letztgenannten sind
erforderlich, um die Markt-, Produktivitats- und Inno-
vationsziele zu realisieren. Ein Strategieprozess kann
nach den SchlisselgroRen strukturiert werden. Er
wird dadurch Ubersichtlich.

usp

USP kirzt ,Unique Selling Proposition” oder ,Unique
Selling Point”“ ab. Damit wird das herausragende Leis-
tungsmerkmal eines Unternehmens bezeichnet, das
auf seinen Kernkompetenzen basiert und mit dem es
sich vom Wettbewerb abhebt.
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Wertkette, Wertschopfungskette

Bezeichnet den Zusammenhang der (direkten und
unterstltzenden) Stufen bzw. Funktionen der Wert-
schopfung bzw. Leistungserstellung eines Unter-
nehmens (z. B. Einkauf, Konstruktion, Fertigung,
Vertrieb, Personal, IT ..). Fir jede Stufe (oder Funk-
tion) kann man eigene Kennzahlen bestimmen, die
insbesondere ihren Beitrag zum Unternehmens-
erfolg sowie ggf. auch zur Umsetzung der Unter-

nehmensstrategie sicht- und steuerbar machen.

Weiterhin  kann  man (nicht nur) im Stra-
tegieprozess jede Stufe/Funktion nach
ihnren  Starken und  Schwachen  bewerten.

Eine wesentliche strategische Frage ist, um welche
Stufen/Funktionen die Wertschopfung eines Unter-
nehmens erweitert oder aber reduziert werden soll.
Eine Unternehmensstrategie definiert die Beitrage
der einzelnen Stufen/Funktionen zu ihrer Umsetzung.
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5. Literatur 6. Lese- und Linktipps

Faulhaber, P./Landwehr, N./ Grabow, H.-J www.strategische-personalarbeit.de
(2009): Tournaround-Management in der Praxis, Weitere Informationen, Leitfaden
Frankfurt/New York und Instrumente aus dem RKW-Projekt

Wettbewerbsfahig mit Personalstrategie®
Galweiler, A. (2005): Strategische
Unternehmensflhrung, Frankfurt/New York www.perso-net.de

Das Online-Kompendium fur Personalarbeit
GroBheim, K./HoffmannT. (2014): im Mittelstand.
Strategische Personalplanung fir kleine und

mittlere Unternehmen, Eschborn www.fachkraefte-blog.de

Neuigkeiten, Konzepte und Losungen rund
Kerth, K./Asum, H./Stich, V. (2011): Die besten um das Thema Fachkraftesicherung —
Strategietools in der Praxis, Mlnchen vom RKW produziert und/oder kommentiert.
Malik, F. (2011): Strategie. Navigieren in der www.rkw-kompetenzzentrum.de
Komplexitat der neuen Welt, Frankfurt/New York Weitere Leitfaden und viele andere Publikationen,

Veranstaltungen und Projekte zur Personalarbeit im
Stoger, R. (2010): Strategieentwicklung fir die Mittelstand.
Praxis, Stuttgart
www.bildung-controlling.de
Innovatives Bildungscontrolling fiir mittelstandische
Unternehmen
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Die einzelnen Tools
aus diesem Leitfaden sowie weitere Leitfaden,
Instrumente und Informationen zu strategischer
Personalarbeit finden Sie auf unserer Website
www.strategische-personalarbeit.de.
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e www.rkw-kompetenzzentrum.de

Uber das RKW Kompetenzzentrum

Das RKW Kompetenzzentrum unterstutzt kleine und mittlere Unternehmen in Deutschland dabei,

ihre Wettbewerbsfahigkeit zu starken und zu halten. In der Schnittstelle zwischen Wissenschaft, Politik und
Wirtschaft werden praxisnahe Empfehlungen und Lésungen zu den Themen Unternehmensentwicklung,
Fachkraftesicherung, Grundung und Innovation entwickelt.

Das RKW Kompetenzzentrum ist eine bundesweit aktive, gemeinniitzige Forschungs- und
Entwicklungseinrichtung des RKW Rationalisierungs- und Innovationszentrums der Deutschen Wirtschafte. V.

Gefordert durch:

* Bundesministerium
72> N fiir Wirtschaft
und Energie

aufgrund eines Beschlusses
des Deutschen Bundestages
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