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ahrlich beantragen tausende von Handwerksbetrieben Insolvenz (Vgl. z.B. »Die
J Pleitewelle rollt weiter«, in: www.handwerk.de, 2002). Dabei ist der Unterschied
zwischen Markterfolg und Pleite oft nur eine Idee entfernt. Wer Veranderungen am
Markt frihzeitig wahrnimmt und auf sie reagiert, sichert seinen Markterfolg flr die
Zukunft.

Ziel dieses Moduls ist es aufzuzeigen, wie Handwerksbetriebe mit einfachen Mit-
teln ihr Selbstverstandnis zu ihrem Unternehmen, ihren Produkte und Dienstleistun-
gen verbalisieren und dieses Verstandnis fiir eine zukunftsfahige Unternehmensfiih-
rung nutzen konnen.

Vision — Leithild —Strategie

Auf dem Weg zu einer zukunftsorientierten Unternehmensfihrung gilt es, verschie-
dene Fragen zu beantworten. Folgende Instrumente bieten sich an, die Beantwortung
der verschiedenen Fragen anzugehen:

Was/Wohin wollen wir?

Die Unternehmensvision ist eine Vorstellung der zukinftigen Unternehmensentwick-
lung:

Welche (zukinftigen) Ziele und Handlungsgrundsatze verfolgen wir?

Das Unternehmensleitbild beantwortet die Frage nach den Zielen und Handlungs-
grundsatzen eines Unternehmens.

Was miissen wir dafiir tun unsere Vision zu verwirklichen?

Die Unternehmensstrategie widmet sich der Frage, wie diese Ziele konkretisiert und
erreicht werden konnen.

Die Bereitschaft eines modernen Unternehmens zur Umsetzung von Nachhaltigkeit
beizutragen, spiegelt sich in der unternehmerischen Vision und der verfolgten Strate-
gie wieder. Zu dem breiten Zielspektrum der nachhaltigen Entwicklung gehoren viele
Einzelzielsetzungen, wie z.B. die Herstellung qualitativ hochwertiger, langlebiger Pro-
dukte, die Ubernahme von Verantwortung fiir Ausbildung und Beschaftigung, die Ein-
haltung von Umweltgesetzen und Verordnungen oder die Wahrnehmung regionaler
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Verantwortung. Von der unternehmerischen Ubernahme sozialer Verantwortung pro- Vgl. dazu Modul B1 »Nachhal-
fitiert nicht nur die Gesellschaft, sondern auch die Unternehmen selbst: z.B. durch tige Entwicklung«

die steigende Motivation der Mitarbeiter/-innen und durch die ErschlieBung neuer
Kundenkreise.
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Baustein A: Das Unternehmensleithild — Selbstverstandnis eines Unternehmens

Relevante Stichworte: Leitbild, Unternehmenskultur, Unternehmensphilosophie,
Selbstverstéandnis, Werte, Organisationsziele

In diesem Baustein erfahren Sie: ~ *  wozu ein Unternehmen ein Leitbild braucht,
e was ein Leitbild ist und woraus es besteht,
* welche Anforderungen an ein Leitbild gestellt werden und
*  welche Gestaltungselemente ein Leitbild konstituieren.

ahrend die Unternehmensvision eine Zielvorstellung der kiinftigen Unter- Das Leitbild beschreibt die
Wnehmensentwicklung ist, beschreibt ein Leitbild die Aufgaben, Ziele und das Aufgaben, Ziele und das
Selbstverstandnis eines Unternehmens oder einer anderen gesellschaftlichen Organi- Selbstverstandnis eines Unter-
sation. Es ist gleichzeitig Mittel zur AuBendarstellung und Grundlage fur die Entwick- nehmens

lung der Unternehmensstrategie.
Zentrale Ausgangsfragestellungen fiir die Leitbildentwicklung sind: S1-A3: Mindmap
» Welchen Zweck verfolgt die Organisation? Zukunftsfahiges Leithild

» Auf welche Weise sollen die Organisationsziele erreicht werden?

» Welche (ethischen) Grundprinzipien bestimmen das Handeln der Organisation?

ahin wollen wir? I
¥ear sind wir? |

|ger|EFEIIE Em-nuuund

| generelle Haiung

Honkretisiernung
2B flirs-10 Jahre

Wi gehen wir vor?

Abbildung 1: Visions-Pyramide

Mit dem Leitbild wird die Unternehmensphilosophie klar formuliert und schriftlich
festgehalten.

Als Unternehmensphilosophie wird die Einstellung eines Unternehmens gegenu-
ber der Gesellschaft, der Wirtschaft (oft auch der Umwelt) und den Menschen (als
Individuen) bezeichnet. Diese Philosophie existiert in jedem Unternehmen, unabhan-
gig davon, ob sie aufgeschrieben wurde oder nicht. Durch die Veroffentlichung eines
Leitbildes bezieht das Unternehmen jedoch eine klare Position.
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Fur die Mitarbeiter/-innen (sog. interne Stakeholder) aber auch fiir die Kunden/-innen
und andere externe Anspruchsgruppen (sog. externe Stakeholder) wird so deutlich

erkennbar »mit wem sie es zu tun haben...«.

In der Praxis werden die Begriffe Vision und Leitbild oft vermischt. Haufig werden
im Leitbild auch Teile der Vision wiedergegeben. Mit einer ansprechend formulierten
und Uberzeugenden Vision der Unternehmensentwicklung hilft diese Kombination
dann zusatzlich, sich in der AuBendarstellung von Konkurrenten/-innen abzuheben

um wettbewerbsfahig zu bleiben.

Ein Leitbild erfillt demzufolge mehrere Funktionen:

Orientierungsfunktion des Leithildes:

»Wohin geht die Reise?«

Es lasst Prioritaten erkennen, gibt Orientierung und Zielvorgaben bei Geschaftsent-

scheidungen. Die Unternehmensziele sind klarer und ausdrticklicher definiert.
Institutionen bzw. Organisationen formulieren ein Leitbild zuweilen als Zielvorga-

be um Veranderungsprozesse in Gang zu setzen und sich den daraus erwachsenden

Herausforderungen besser stellen zu kénnen.

Integrations- und Kommunikationsfunktion des Leithildes:

»Wir sind...«

Der Prozess der Leitbildfindung beeinflusst den Umgang miteinander (Unterneh-
menskultur) und oft auch die Einstellungen der Mitarbeiter/-innen zu ihrem Arbeits-
platz. Mitarbeiter/-innen kénnen sich leichter an gemeinsamen Werten orientieren,
wenn diese verbalisiert wurden. Oft wird durch die Erkenntnis gemeinsamer Werte
und Ziele das Gemeinschaftsgefiihl gestarkt. So konnen die Beschaftigten motivierter
und engagierter arbeiten.

Wenn Leitbilder fiir die Offentlichkeitsarbeit eingesetzt werden, dienen sie als
Informationsgrundlage flir Kunden/-innen, zuliefernde Unternehmen und andere Sta-
keholder (Interessengruppen) und konnen dem Unternehmen helfen, sich aus der
Masse der Mitbewerber/-innen positiv abzusetzen.

Koordinierungs- und Entscheidungsfunktion
Mit der Formulierung allgemeiner Handlungsgrundsétze und Entwicklungsziele wird
das Leitbild zum Ausgangspunkt fiir Prozessoptimierungen und Aus- und Weiterbil-
dungsmaBnahmen.

Dariiber hinaus bietet das Leitbild Leitlinien fir das Verhalten im Alltag und in Kri-

sensituationen.
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Baustein B: Die Leithildentwicklung

Relevante Stichworte: Ziele, Unternehmenskultur, Anforderungen, Leitfragen, Leitidee, Stakeholder, Operationalisierung

In diesem Baustein erfahren Sie: = wie ein Leitbild entsteht und worauf bei der Erstellung zu achten ist und

* welche Phasen fiir die Entwicklung eines Leitbilds und dessen Uberfiihrung
in konkretes Arbeitshandeln durchlaufen werden miissen.

Ein Leitbild zu entwickeln erfordert, sich zukinftiger Herausforderungen zu besin-

nen. Es ist nicht nur die Formulierung des gewachsenen Selbstverstandnisses Die gemeinsam gewahlte
einer Unternehmung, sondern enthalt auch Aussagen zur angestrebten Unterneh- Unternehmensphilosophie soll
menskultur. Die gemeinsam gewahlte Unternehmensphilosophie muss spater von von allen getragen werden.

allen Beschéaftigten getragen werden. Deswegen soll das Leitbild im Dialog zwischen
der Geschaftsfihrung und moglichst vielen Mitarbeiter/-innen ggf. sogar unter Ein-
bezug weiterer Anspruchsgruppen (sog. Stakeholder: z.B. Partner/-innen, Kunden/
-innen) entwickelt werden. Die Grundfragen zur Leitbildentwicklung lauten:

» Wer sind wir? S1-B1: Die Leitbilderstellung

» Wohin will das Unternehmen sich entwickeln?

» Was tun wir und fir wen?

» Welche Prinzipien und Leitsatze bestimmen unsere
unternehmerischen Aktivitaten?

Flur das Leitbild sollten zuerst ansprechende Leitideen gewahlt werden: realistisch
und visionar zugleich. Sie missen knapp und verstandlich und innerhalb als auch
auBerhalb des Unternehmens gut kommuniziert sein.

Anforderungen an ein Leithild

» Eine Vision formulieren und damit die angestrebte S1-B2: Schliisselsatze fiir
Entwicklungsrichtung aufzeigen. Leitbilder formulieren

» Ziele positiv formulieren und sich auf Starken konzentrieren. S1-B3: Rollenspiel zur

» Keine Absichtserkldrungen in der Zukunftsform formulieren, Leithildentwicklung
sondern Aussagen in der Gegenwartsform machen. S1-B4: Methode 66 — Check-

» Sich auf wesentliche Aussagen beschranken. liste Leithild

» Langfristig gultig sein.

» Die Wahrheit sagen!

» In seinen Inhalten aufeinander abgestimmt sein.

» In einer einfachen, verstandlichen, bildhaft anschaulichen und

»ziindenden« Sprache verfasst sein.

44 ZUR GESAMTUBERSICHT 44 ZUM INHALTSVERZEICHNIS MODUL S1 ® HILFE 6



P % v pACRREn ity ( Berufsbildung fiir eine
WESTDEUTSCHER HANDWERKSKAMMERTAG fur Klima, Umwelt, Energie ) X X
GmbH b nachhaltige Entwicklung

» Aus dem Unternehmen selbst kommen.
» Die Einzigartigkeit des Unternehmens ausdrlcken, ihre

ausgepragte Kompetenz, woflr es steht und was es erreichen kann.

Ebenso wichtig wie ein gutes Leitbild ist seine Umsetzung im Unternehmen. Das
Leitbild ist eine Grundlage fur die Unternehmensstrategie, also den Plan mit dessen
Hilfe die in der Vision bestimmten Entwicklungsziele erreicht werden soll.

Fur die meisten Produkte und Dienstleistungen unterliegt der Markt standigen Ver-
anderungsprozessen, so dass einmal gesetzte Unternehmensziele nicht fir alle Zeit
gleich bleiben.

Die im Leitbild festgehaltenen Ziele und die daraus resultierende Unternehmens-
strategie sollten deshalb in einem festgelegten Verfahren fortlaufend Uberpriift wer-
den (Vgl. Schritt 7 »Nachjustieren« der Unternehmensstrategie«).

Form eines Leithildes
Ein Leitbild kann in Form und Inhalt sehr unterschiedlich aussehen. Eine anschau-
liche Moglichkeit ist z.B. eine Darstellung in Form von zehn Geboten (s.u.):

Die Kurzfassung eines Leitbildes in Form von zehn Geboten — ein Beispiel
» Wir tragen Verantwortung flr den dauerhaften
wirtschaftlichen Erfolg unseres Betriebes.
» Wir denken und handeln nach sozialen, wirtschaftlichen
und Okologischen Gesichtspunkten.
» Wir pflegen unsere Tradition und gestalten innovativ die Zukunft.
» Wir bemlhen uns, dass unsere Kunden/-innen mit
unseren Produkten und Dienstleistungen zufrieden sind.
» Wir verbessern kontinuierlich die Qualitat unserer
Produkte und Dienstleistungen.
» Wir stellen uns der Verantwortung fur die Bewahrung
einer intakten Umwelt flir heutige und nachste Generationen.
» Mit umweltgerechter Produktentwicklung tragen wir dazu bei die
Ressourcen zu schonen. Wir vermeiden, verwerten und entsorgen die Abfalle.
» Wir handeln proaktiv und erschlieBen neue
Innovationspotenziale und Geschéaftsfelder.
» Wir fordern und fordern eine lebensbegleitende
Weiterbildung aller Mitarbeiter/-innen.
» Wir gehen menschenwdrdig miteinander um und achten uns gegenseitig.
» Wir arbeiten kooperativ und kommunikativ sowohl innerhalb
des Unternehmens als auch nach aufBen.
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Baustein C: Unternehmensstrategie

Relevante Stichworte: Unternehmensstrategie, Geschaftsfelder, Umfeldanalyse

In diesem Baustein erfahren Sie:

* was eine Unternehmensstrategie ist und wofiir sie bendtigt wird und

* wie eine Unternehmensstrategie entwickelt wird und welche Informationen dafiir notwendig sind.

it Vision und Leitbild werden wichtige Entwicklungsziele des Unternehmens
I\/I (Unternehmensziele) und ein grober Handlungsrahmen abgesteckt. Im nachs-
ten Schritt gilt es, die Unternehmensziele weiter auszuarbeiten und festzulegen, auf
welche Weise sie erreicht werden sollen.

Fur einen festgelegten Zeitraum (z.B. 5-10 Jahre) und in schriftlicher Form wird
in der Unternehmensstrategie beschrieben, auf welche Weise das Unternehmen sei-
ne Ziele erreichen mochte (z.B. durch Kostenflihrerschaft oder durch Spezialisie-
rung). Die Unternehmensstrategie ist oft vertraulich und kann als Leitfaden fur tag-
liche Unternehmensentscheidungen dienen.

Eine gute Unternehmensstrategie berticksichtigt das Markt-Umfeld des Unter-
nehmens (Umfeldanalyse). Hierzu gehdren z.B. die gegenwartige und zu erwartende
Entwicklung des Kundenbedarfs, der Konkurrenz und der Interessen verschiedener
Anspruchsgruppen (Stakeholder).

Grundfragen der Strategieentwicklung lauten:

» Unternehmenszweck: Was ist das einzigartige Erfolgspotenzial unseres Unter-
nehmens? (z.B. Welchen Bedarf decken nur wir?)

» Welche Zielgruppen sprechen wir gegenwartig mit welchen Angeboten (kon-
krete Produkte, Dienstleistungen) an? — Und welche Zielgruppen wollen wir
zukUnftig mit welchen Angeboten ansprechen? (Starken-, Schwéachen-, Chan-
cen-, Gefahren-Analyse und Entwicklung strategischer Geschaftsfelder)

» Welche qualitativen und quantitativen Ziele sollen in welchem Zeitraum erreicht
werden (jeweils konkret: finanzielle Ziele/Rentabilitatsziele, soziale Ziele, Markt-
stellungsziele, Umweltschutzziele)?

» Die Umsetzungsstrategie gibt an, wie die im vorangegangenen Punkt genann-
ten Ziele erreicht werden sollen.

Beispiel: Ein Unternehmensziel kénnte z.B. lauten »Bis zum Ende des Jahres
soll die Mitarbeitermotivation erhéht werden.« Hinweise auf die Zielerreichung
(Erfolgsindikatoren) konnten z.B. eine Verringerung des Krankenstandes bzw.
der Ausfallquote bei Auszubildenden sein oder die Zahl der freiwillig geleisteten
Uberstunden.
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Hier helfen u.a. die Module:
S2 »Kundenbediirfnisses,
S3 »Zukunftsfahige
Geschéftsfelder,

S6 »Interne Unternehmens-
kommunikation«

Zur Starken- und Schwéchen-
analyse siehe auch
www.management-werk
zeugkasten.de (ein Angebot
des Ludwig-Frohler-Instituts
Miinchen)



3 ) Wuppertal Institut ( ) Berufsbildung fur eine
WESTDEUTSCHER HANDWERKSKAMMERTAG far Klima, Umwelt, Energie . .
o35 GmbH \.« nachhaltige Entwicklung
H

» Eine mogliche Umsetzungsstrategie konnte z.B. die Einfliihrung von Mitarbeiter/-
innengesprachen und das Aussetzen eines monatlichen Bonusgeldes fiir die/den
leistungsstarkste/n Mitarbeiter/-in sein.

» Problemanalyse: Wo liegen die groBten Gefahren und Hindernisse fir die erfolg-
reiche Umsetzung der Strategie?

Die Unternehmensstrategie gliedert sich entsprechend der oben aufgefiihrten Fra-
gen in verschiedene Teilbereiche, die nacheinander bearbeitet werden kénnen (vgl.
Abbildung 2):

Wie gehen wir vor? Was wollen wir konkret
zB. Markifiihrerschaft, bis wann?

Differenaerung

Wann sind unsens Jele
ameicht und wie

erfolgreich sind wir?

Abbildung 2: Die Unternehmensstrategie — Konzept zur Umsetzung der Unternehmensvision

Die Entscheidung, auf welche (strategischen) Geschaftsfelder sich das Unterneh-
men zukUnftig konzentrieren wird, ist ein zentraler Kernpunkt des Strategie-Bildungs-
prozesses. Bei dieser Entscheidung sollten moglichst alle gesammelten (und rele-
vanten) Informationen tber das Unternehmen (Starken/Kompetenzen, Innovations-
kraft, Kapitalausstattung, etc.) sowie die zu erwartende Marktentwicklung (Nachfrage
und Wettbewerb, etc.) einbezogen werden.

Die Schritte im Strategiebildungsprozess kdnnen im Einzelfall unterschiedlich aus-
sehen (Vgl. z.B. Schulz-Consulting 2006; Bea/Haas 2001). Sie kénnen z.B. lau-
ten:

» Ist-Zustand-Analyse: Wo steht das Unternehmen momentan?
Diese Frage bezieht sich auf Starken und Schwachen eines Unternehmens im
Bezug auf die aktuelle Marktlage. Wichtige Faktoren sind z.B. oft:
* Kunden/-innen
* Produkte/Dienstleistungen
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¢ Wettbewerbssituation
* Effizienz der Geschéftsprozesse
¢ Ressourcenverbrauche

® usw.

Chancen- und Risikoanalyse: Was verspricht die Zukunft?

In diesem Schritt werden Chancen und Risiken fur das Unternehmen aufgrund
bestehender Tendenzen und Entwicklungs-Prognosen zusammengetragen. Wel-
che Einflussfaktoren sind fur die Unternehmensentwicklung entscheidend? Wo

liegen Chancen? Wo Gefahren?

Die Festlegung strategischer Geschaftsfelder: Wo wollen wir in Zukunft tatig
sein und was wollen wir anbieten?

Konkretisierung der Unternehmensziele [= Wahl konkreter quantitativer und
qualitativer Ziele (Marketingziele) fir verschiedene Geschaftsbereichel auf Basis
der Vision, des Leitbildes und der Ergebnisse aus (1) und (2).]

Festlegung von Strategieprinzipien: Wie wollen wir vorgehen, um unsere Ziele
zu erreichen?
(z.B. Expansionsstrategie, Innovationsmanagementstrategie, ...).

Die Formulierung der Strategie:

Erstellung eines konkreten Aktionsplans mit Zustandigkeiten, Zeitzielen und Indi-
katoren zur Messung der Zielerreichung [=Zusammenfihrung der Ergebnisse
von (1) bis (4)].

Die Ergebniskontrolle:

Auswertung der Unternehmensstrategie: Wurden die MaBnahmen im angege-
benen Zeitraum durchgefiihrt? Waren sie erfolgreich? (Erfolgskontrolle durch
zuvor festgelegte Kennzahlen)

Nachjustieren:

Die Strategie sollte in regelmaBigen Abstanden (z.B. einmal im Jahr) geprift und
soweit erforderlich angepasst werden. Bei gravierenden Anderungen auf dem
Markt kann es erforderlich sein die Unternehmensstrategie kurzfristig anzupas-
sen.
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S1-C2: Unternehmensstrategie
im Dialog. Siehe auch Modul
S3 »Zukunftsfahige Geschafts-
felder«

S1-C3: Produkt-Zielgruppen-
Karte

Vgl. dazu auch RADAR —
Methodik in Modul B2 »Selbst-
Check Handwerk«
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Links
Strategie-Forum e.V. — Netzwerk fiir Erfolg und Wachstum im Mittelstand:

Werben fir die ,,Engpass-Konzentrierte-Strategie (EKS)“ nach Prof. Wolfgang Mewes
http://www.strategie.net/index2.htm (Stand: 07/2007)

Lernbaustein zum Thema Strategie (Auszug aus: Markides 2001)
http://www.onpulson.de/management/wissen/strategie.htm (Stand: 07/2007)

Werkzeugkasten mit Checklisten und Arbeitsblattern zur Unternehmensfiihrung in Handwerksbetrieben
http://www.management-werkzeugkasten.de

Schulz-Consulting: Kurziberblick zur Strategieentwicklung.
Einordnung von Leitbild, Geschaftsfeldanalyse, Zielentwicklung, Gesamtstrategieentwicklung
http://www.schulz-consulting.org

Lernbausteine des Baden-Wirttembergischen Handwerkstages (BWHT) zum Marketing im Handwerk.
http://marketing.handwerk-bw.de/lernbausteine.254.0.html (Stand: 07/2007)

Materialien

Baustein A »Das Unternehmensleitbild«

S1-Al: Bild malen zum Thema Vision

S1-A2: Das Unternehmensleitbild

S1-A3: Mindmap Zukunftsfahiges Leitbild

S1-A4: Blick zurlick aus der Zukunft: Das zukunftsfahige Unternehmen

Baustein B »Die Leitbildentwicklung«

S1-BI: Die Leitbilderstellung

S1-B2: SchlUsselsatze fur Leitbilder formulieren
S1-B3: Rollenspiel zur Leitbildentwicklung
S1-B4: Methode 66 — Checkliste Leitbild

Baustein C »Die Unternehmensstrategie«

S1-CI1: Die Unternehmensstrategie

S1-C2: Unternehmensstrategie im Dialog: Pro-Contra-Debatte
S1-C3: Produkt-Zielgruppen-Karte

S1-C4: SWOT-Analyse
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Modul S1
»Leitbild/Strategie«

Schnittstellen zu anderen Modulen

Das vorliegende Modul hat Schnittstellen zu allen Ubrigen Modulen. Zentrale Anknipfungspunkte fir die erste
Erstellung von Leithild und Unternehmensstrategie bestehen insbesondere in den Modulen

S2 Kundenbedurfnisse
S3 Zukunftsfahige Geschéftsfelder
S4 Marketing-Konzept

Anknlpfungspunkte zu den Ubrigen Spezialisierungsmodulen ergeben sich im Zuge der Leitbild- und Strategieumset-

zung, sowie ihrer regelméBigen Uberpriifung:

S5 Prozessmanagement

S6 [Interne] Kommunikation

S7 Kennzahlen zur Unternehmenssteuerung
S8 Kontinuierlicher Verbesserungsprozess

Da die Basismodule im Mittelpunkt einer Qualifizierung und Beratung zu nachhaltigem Wirtschaften in Handwerksbe-
trieben stehen, gibt es eine enge Verbindung zu den Modulen

B1 Nachhaltige Entwicklung
B2 Selbst-Check Handwerk
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Die vorliegenden Materialien sind im Modellversuch »Entwicklung und Erprobung eines Weiterbildungskonzeptes zum nachhaltigen
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