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Vorwort: Was Ihnen dieses Buch bietet

Dieses Buch ist aus der Praxis entstanden und beantwortet die oft gestellte
Frage: Was wird im betriebswirtschaftlichen Tagesgeschäft wirklich ge-
braucht? Was sind die sogenannten Basics, was muss man wissen? Denn
betriebswirtschaftliche Inhalte werden vermeintlich immer komplizierter,
werden teilweise nur noch von wenigen Spezialisten im Unternehmen
verstanden. Und viele sogenannte moderne Instrumente sind gar teure
Marketinggags der Beraterbranche, die niemand braucht. 
So geht es hier um praxisbewährte BWL-Tools, die quasi den Werkzeugkas-
ten für die Unternehmenssteuerung darstellen. Damit ist es ein Buch auch für
diejenigen, denen die klassischen BWL-Bücher zu theoretisch, zu dick und zu
trocken sind, und die schnell anwendungsorientierte Inhalte suchen. Wer
den jeweiligen state-of-the-art kennen will, kann über moderne Instrumente
wie zum Beispiel die Balanced Scorecard oder Stichwörter wie Work-Life-
Balance nachlesen. Auf rund 300 Seiten wird alles Wesentliche behandelt,
was man heutzutage „im Job“ über Betriebswirtschaftslehre wissen muss. 
Für das Buch sind keine Vorkenntnisse notwendig, steigen Sie sofort in die
BWL ein!
Wir möchten darauf hinweisen, dass aus Gründen der guten Lesbarkeit auf
die Nennung jeweils beider Geschlechterformen verzichtet wurde. Selbstver-
ständlich sind auch immer Mitarbeiterinnen, Geschäftsführerinnen und so
weiter gemeint.
Verlag und Autoren wünschen Ihnen eine interessante Lektüre.
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1. Bereich
Unternehmensführung/Management

Der eine spricht von Unternehmensführung, der andere von Management,
aber beide meinen dasselbe, nämlich die zielgerichtete Steuerung eines
Unternehmens. Der Begriff Unternehmensführung ist somit gleichzusetzen
mit dem aus dem angloamerikanischen Bereich stammenden Begriff Ma-
nagement (engl. management = Leitung, Führung). Das Management ist eine
der wesentlichen Hauptaufgaben im Unternehmen.
Management kann als Institution gesehen werden: der Manager, der Ge-
schäftsführer, der Vorstand und so weiter bis hinunter zum Beispiel zur
Bereichsleiterebene; das sind die leitenden Mitarbeiter im Unternehmen. Um
die unterschiedlichen Hierarchieebenen im Unternehmen zu kennzeichnen
verwendet man auch die Begriffe: 

• Topmanagement (Unternehmensleitung, Geschäftsführung, Vorstand)
• Middle(Mittleres)management (z. B. Niederlassungsleiter oder Werks-

leiter)
• Lower(Unteres)management (z. B. Bereichsleiter, Meister, Abteilungs-

leiter).

Oder Management wird als Prozess gesehen und umfasst dann alle zur
Steuerung des Unternehmens notwendigen Aufgaben: Planung, Organisa-
tion, vor allem aber die Führung (der Mitarbeiter).
Die Betriebswirtschaftslehre (BWL) bietet vielfältige Konzepte zur Unter-
nehmensführung, Managementtechniken, traditionelle Instrumente wie
auch neuere Ansätze um den Prozess der Unternehmensführung zu unter-
stützen. Was sich hierbei in der Praxis bewährt hat und zum Basic geworden
ist, wird in den folgenden Kapiteln vorgestellt.
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1.1 Visionen, Strategien und Ziele

Angenommen, Sie streben eine leitende Stellung in einem Unternehmen an
(Vision), dann überlegen Sie sich die beste Strategie hierzu, beispielsweise
durch eine zusätzliche Ausbildung zum Master of Business Administration
(MBA). Konkret setzen Sie sich dann noch ein Ziel: „In spätestens fünf Jahren
möchte ich eine Position im Lowermanagement, zum Beispiel als Bereichslei-
ter, innehaben.“ 
In einem Unternehmen läuft dieser Prozess ganz ähnlich ab. Ausgehend von
der Unternehmensvision versucht das Management über geeignete Strategi-
en konkrete Ziele zu erreichen.  

In amerikanisch geprägten Unternehmen spricht man auch von der „missi-
on“, die noch über der Unternehmensvision steht. Diesen englischen Begriff
kann man im Deutschen übersetzen mit „Sendung, Auftrag, Berufung“.
Festgehalten wird diese in dem sogenannten „mission statement“, einer Art
Grundsatzpapier zum besonderen Auftrag des Unternehmens. In der deut-
schen Unternehmenskultur kommt dieser Begriff nicht gut an, wahrschein-
lich weil er an das deutsche Wort „Mission“ erinnert, das eher im religiösen
Zusammenhang benutzt wird und im Rahmen der Unternehmensführung
unpassend wirkt.

Von der Unternehmensvision bis hin zum betrieblichen Leistungsprozess

Strategie

„Wir wollen der größte regionale Anbieter

für Baumaterialien werden.“

„Mit einer erweiterten Produktpalette

wollen wir zusätzliche Kunden ansprechen.“

„Der Marktanteil soll sich von 15% auf 30% erhöhen.“

Unternehmensvision

Unternehmensziele

Betrieblicher Leistungsprozess

Beispiel:
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Finden Sie Ihren Strategietyp

Am Anfang jeder unternehmerischen Tätigkeit steht die Unternehmensvi-
sion und um diese Wirklichkeit werden zu lassen, benötigt das Unternehmen
eine geeignete Strategie. Jedes Unternehmen muss für sich einen Strategietyp
herausarbeiten, was letztlich bedeutet, seine Kernkompetenz zu finden: Was
können wir am besten beziehungsweise wo sehen wir die größten Chancen
erfolgreich zu sein? Liegt die Kernkompetenz des Unternehmens in Produkt-
innovationen, günstigen Preisen oder besonders guter Qualität?
In der Praxis unterscheidet man im Wesentlichen vier Strategietypen:

• Der Innovator: Dieser Unternehmenstyp setzt strategisch auf neue
Produkte und/oder neue Märkte. Forschung und Entwicklung spielen
eine große Rolle. Durch die hohen Kosten für Forschung, neue techni-
sche Entwicklungen oder Markterschließungskosten sind die Preise
relativ hoch. Beispiele: Innovative Telekommunikationsprodukte, inno-
vative Produkte der Unterhaltungsindustrie, neue Medikamente der
Pharmaindustrie.

• Der Me-too-Anbieter: Hier wird die Strategie wesentlich durch Nachah-
mung anderer erfolgreicher Produkte bestimmt. Diese Unternehmen
versuchen, den Innovator zu imitieren und ähnliche Produkte in hohen
Stückzahlen zu günstigeren Preisen als der Innovator anzubieten. Bei-
spiel: Imitate bekannter Markenprodukte.

• Der Kostenführer: Der Kostenführer versucht, sich über günstigste
Preise am Markt zu positionieren. Der Kunde soll überzeugt sein, bei
diesem Unternehmen das beste Preis-Leistungs-Verhältnis zu bekom-
men. Diese günstigen Preise werden durch Massenproduktion oder
große Kontingente erreicht. Beispiele: Massenspielwaren, Pauschalrei-
sen. 

• Der Nischenanbieter: Hier werden Märkte bedient, die für andere
Anbieter uninteressant sind. Die Stärke dieser Anbieter liegt in der
Individualität, dem Eingehen auf (ausgefallene) Kundenwünsche. Bei-
spiele: Spezialanfertigungen bei Segelyachten oder Automobilen, Anbie-
ter von Spezialreisen.

Mischformen dieser Strategietypen sind eher selten. Allerdings kann ein
Innovator durch Ausweitung seiner Produktion und Verteilung seiner
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Entwicklungskosten auf höhere Stückzahlen auch zu einem Kostenführer
werden. Oder der Nischenanbieter erschließt sich ein breiteres Marktpoten-
zial und entwickelt sich so zum Kostenführer.   

Gap-Analyse: Erkennen Sie Ihre strategischen Lücken

Die Gap-Analyse (englisch gap = Lücke) will eine mögliche strategische
Lücke aufzeigen. Als strategische Lücke wird dabei das Auseinanderklaffen
von der gewünschten Erreichung eines strategischen Zieles und der aktuellen
Prognose dieser Zielerreichung bezeichnet.  

Kriterien zur Ermittlung des Strategietyps eines Unternehmens

Tipp: Strategietyp nicht (oft) ändern!
Ein Unternehmen wirkt unglaubwürdig, wenn es seinen Strategietyp ändert. War 
das Unternehmen etwa gestern noch der preisgünstigste Anbieter für Outdoor-
bekleidung (Kostenführer), so wird sich das Unternehmen schwer tun, eine neue 
„teure“ Designer-Outdoorbekleidungsmarke auf dem Markt zu platzieren (Nischen-
anbieter). Die Kunden erwarten günstige Preise und akzeptieren keinen „Designer-
aufpreis“. Der Kundenkreis, der höhere Preise bezahlen würde, möchte wiederum 
nicht mit dieser „Billigmarke“ gesehen werden. Man kann den Strategietyp ändern, 
zum Beispiel durch Änderung des Produktnamens, aber dies sollte vorsichtig und 
nicht allzu oft erfolgen.

Ermittlung des Strategietyps Innovator Me-too- Kosten- Nischen-
Anbieter führer anbieter

hcoHgnireGgnireGrheSStellenwert von
Forschung und Entwicklung Hoch

Wie wichtig ist der Preis für die Kunden Gering Hoch Sehr Gering
hcoH?gnudiehcstnefuaK red ieb

rheSgnireGgnireGhcoHgnudnibnednuK
Hoch

Produzierte Stückzahlen Gering Hoch Sehr Gering
Hoch

 rheS-retnUgnireGhcoHlietnatkraM
schiedlich Hoch

Anzahl der Konkurrenten Unter- Hoch Hoch Gering
schiedlich
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Diese Darstellung der Gap-Analyse zeigt den Unterschied zwischen dem
strategischen Ziel, hier dem Erreichen eines bestimmten Marktanteils, und
seiner aktuellen Prognose.  

Strategische Ziele sind häufig recht ehrgeizig aufgestellt und so ergeben sich
in der Unternehmenspraxis oft derartige Lücken in der Zielerreichung. Es ist
wichtig, sich unternehmensintern dieser strategischen Lücken bewusst zu
sein, damit nicht zum Beispiel die Produktion ihre Kapazitäten immer noch
auf die erhoffte Absatzsteigerung ausrichtet, die aber nie erreicht werden
wird.  

Gap-Analyse

Beispiel: Das strategische Ziel eines Unternehmens der Textilindustrie ist die 
Erhöhung des Marktanteils um 20 Prozent. Die aktuelle Prognose spricht nicht 
dafür, dass dieses Ziel erreicht wird. Die Gap-Analyse ist Anlass dafür, weitere 
Maßnahmen zu ergreifen, um doch noch das Ziel zu erreichen: Zusätzliche Werbe-
maßnahmen in Zeitschriften und eine Verstärkung des Vertriebs sollen den ge-
wünschten zusätzlichen Marktanteil doch noch erarbeiten. Kommt die Unterneh-
mensführung aber zu der Einsicht, dass das strategische Ziel selbst mit größten 
Anstrengungen unerreichbar bleibt, muss letztendlich das Ziel aufgegeben werden 
und das Unternehmen muss sich beispielsweise mit einer Marktanteilssteigerung 
von 10 Prozent begnügen.

Tipp: Von Zeit zu Zeit sollte man eine Gap-Analyse durchführen und überprüfen, ob 
das Unternehmen nicht dabei ist, sich in seinen strategischen Zielen zu verzetteln.

Zielwert
z. B. Marktanteil  Hier wollen wir hin...

  Strategisches Ziel

Strategische Lücke – Gap!
Vergleich strategisches Ziel 

mit aktueller Prognose

Aktuelle Prognose
... und hier werden wir 

wohl ankommen!

tfnukuZ      trawnegeG            
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Formulieren Sie ein verständliches Leitbild

Manche vermuten vielleicht, dass die Beschäftigung mit Leitbildern nur
etwas für große Unternehmen ist. Ein Leitbild kann aber auch der Gemüsela-
den an der Ecke haben: „Ich versorge meine Kunden nur mit hochwertigen
Waren.“ Ein Leitbild ist eine schriftlich fixierte Darlegung, in welche Rich-
tung sich das Unternehmen entwickeln soll. Es wird ergänzt durch Unter-
nehmenswerte oder, wie man auch sagt, eine Unternehmensphilosophie.
Ferner können durch ein Leitbild „Spielregeln“ im Unternehmen festgelegt
werden, wie zum Beispiel „Wir lösen Konflikte im gegenseitigen Einverneh-
men“.
Ziel ist die Orientierung aller am Unternehmen Beteiligten am Leitbild.
Gleichzeitig soll das Leitbild intern motivieren. Nach außen wird es gern als
Marketinginstrument benutzt. Es legt fest, wie man in der Öffentlichkeit
gesehen werden will.  

Die Schaffung von Leitbildern beziehungsweise die Leitbilddiskussion geht
mittlerweile weit über den wirtschaftlichen Bereich hinaus. Auch Kommu-
nen, Hochschulen und andere schaffen sich Leitbilder. Allerdings darf es
nicht bei schönen Worten bleiben, ein Leitbild muss gelebt werden. Wenn
etwa im Leitbild die Umweltfreundlichkeit betont wird, muss sich das
Unternehmen auch entsprechend verhalten und wenn, wie es oft so schön in
Leitbildern heißt, „der Mitarbeiter das wichtigste Kapital ist“, dann darf im
Unternehmen keine „hire-and-fire-Politik“ vorherrschen.  

Zwei Praxisbeispiele für Leitbilder:
Leitbild eines Tourismusunternehmens: Wir möchten, dass unsere Kunden zufrieden 
und begeistert von ihren Urlaubsreisen zurück nach Hause kommen. Dabei setzen 
wir uns für einen sozial- und umweltverträglichen Tourismus ein und respektieren 
die kulturelle Vielfalt der Gastgeberländer. Wir fördern unsere Mitarbeiter und 
sehen diese als Garant für unseren Unternehmenserfolg.
Leitbild eines Automobilzulieferers: Durch ständige Innovation bleiben wir Partner 
der Automobilbranche. Sicherheit, Qualität und Zuverlässigkeit prägen unsere 
Produkte. Wir bekennen uns zu einem fairen Umgang mit Lieferanten, Kunden und 
Mitarbeitern. Die Erzielung einer angemessenen Rendite darf nicht zu Lasten 
unserer Umwelt geschehen. Wir sehen uns als Unternehmen fest in der Region 
verankert, wollen aber Chancen nutzen, die sich dem Unternehmen international 
bieten.
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Wie wird ein Leitbild erstellt? In der Praxis hat es sich bewährt, quer durch
alle Abteilungen eine Projektgruppe zu bilden, die ein Leitbild erarbeitet.
Jeder darf einbringen, welche Werte und Grundsätze im Unternehmen in das
Leitbild eingehen sollen. Anschließend wird dieser erste Vorschlag für ein
Leitbild von jedem Projektmitglied in seiner Abteilung vorgestellt und
Änderungswünsche aufgenommen. Dann trifft sich die Projektgruppe er-
neut und fasst alle Anregungen zusammen. Ergebnis ist dann ein Leitbild, das
von allen Mitarbeitern getragen und gelebt wird.

Was sind Unternehmensziele?

Bei den Seglern heißt es: „Kennst du das Ziel nicht, wird jeder Wind ein
günstiger sein.“ Für die Unternehmensführung gilt dieser Satz nicht. Ein
Unternehmensboot, das ohne Ziel mal hierhin und mal dorthin treibt, wird
sicher bald kentern = vom Markt verschwinden.
Was ist nun ein Unternehmensziel? Als Erstes wird wohl den meisten der
Begriff „Gewinn“ einfallen. Der Kapitalgeber eines Unternehmens möchte
eine angemessene Verzinsung seines eingesetzten Kapitals erreichen, sonst
könnte er sein Geld auch zur Bank bringen. Gewinnerzielung kann ein
Unternehmensziel sein, aber nicht bei allen Unternehmen. Es gibt auch
nichtgewinnorientierte Unternehmen, diese bezeichnet man auch als Non-
Profit-Organisationen (NPO). Dies sind einerseits öffentliche Verwaltungs-
betriebe, aber auch private Organisationen wie etwa Vereine, Verbände,
Stiftungen und Wohlfahrtsorganisationen. Diese NPOs haben andere Un-
ternehmensziele, beispielsweise die Erfüllung öffentlich-rechtlicher Aufga-
ben (Müllentsorgung, Straßenreinigung) oder ökologische und humanitäre
Ziele.
Der Gewinn ist als zentrales Unternehmensziel problematisch. Denn: Ein
Gewinn kann mit bilanzpolitischen Mitteln gesteuert werden. Er kann über
Jahre niedrig gehalten werden oder bei Bedarf auch einmal in einer Höhe
gezeigt werden, die über die tatsächliche Ertragskraft des Unternehmens
hinausgeht. So etwas ist beispielsweise über Rückstellungen oder Bewer-
tungsspielräume machbar. Ferner betrachtet ein Gewinn nicht die Rentabili-

Tipp: Das Leitbild muss auch der Wirklichkeit entsprechen, sonst wird das Unter-
nehmen unglaubwürdig!
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tät, also das Verhältnis von Gewinn zum eingesetzten Kapital, sondern ist
eine absolute Größe. Einfach gesagt: Ein Gewinn von 100.000 Euro kann „viel
oder wenig sein“. Setze ich 100.000 Euro Kapital ein, ist der Gewinn hoch,
setze ich 10.000.000 Euro Kapital ein, ist ein Gewinn von 100.000 Euro eine
Katastrophe, das Geld hätte sich auf einem Festgeldkonto besser verzinst.
Selbsterhaltungsziele des Unternehmens: Als oberstes Unternehmensziel
kann die Selbsterhaltung genannt werden. Jedes Unternehmen ist in erster
Linie daran interessiert am Markt zu bestehen. Gewinnerzielung beziehungs-
weise Rentabilität sind ein Teil davon. Um die Existenz eines Unternehmens
zu sichern, müssen im Wesentlichen drei Unternehmensziele erreicht wer-
den:

• Liquidität: Ist ein Unternehmen nicht liquide und kann daher seinen
laufenden Verpflichtungen nicht mehr nachkommen (Gehaltszahlun-
gen, Lieferantenrechnungen etc.), so muss Insolvenz angemeldet wer-
den. 

• Rentabilität: Ein Unternehmen muss rentabel arbeiten, das heißt, die
Erträge müssen mindestens die Kosten des Unternehmens decken, sonst
wird es auf lange Sicht auch illiquide. 

• Wachstum: In einer auf Wachstum ausgerichteten Gesamtwirtschaft
muss das einzelne Unternehmen zumindest in geringem Umfang mit-
wachsen, da es sonst Marktanteile verliert und vom Markt gedrängt wird.

Auf Grundlage dieser drei Existenzerhaltungsziele einer Unternehmung
können die Unternehmensziele grob in drei Gruppen unterteilt werden:

• Finanzziele (z. B. Liquidität, Cashflow)
• Erfolgsziele (z. B. Gewinn, Rentabilität, Shareholder-Value) 
• Leistungsziele (z. B. Marktanteile, Wachstum, Qualitätsziele).  

Bei der Formulierung der Unternehmensziele sollten folgende Grundsätze beachten 
werden:
• Unternehmensziele sollten erreichbar sein. Die Zielvorgaben für die einzelnen 

Bereiche des Unternehmens sollen realistisch sein, ein bisschen Herausforde-
rung und Ansporn darf aber dabei sein.
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1.2 Planungs- und Entscheidungsmethoden 

Ein gängiges Sprichwort heißt: „Planung ersetzt den Zufall durch den
Irrtum.“ Wie in jedem Sprichwort steckt ein klein wenig Wahrheit darin. Die
Wahrheit ist, dass man die einmal festgelegte Planung nie genau zu 100
Prozent erreichen wird. Mal liegt man darunter, mal schießt man über das
Ziel hinaus. Aber es geht ja auch nicht um exakt 100 Prozent Zielerreichung.
Bei der Unternehmensplanung für das nächste Geschäftsjahr etwa geht es
darum, sich überhaupt Gedanken über die zukünftigen Entwicklungen zu
machen. Ein Geschäftsführer sagte einmal: „Die Erkenntnisse, die während
des Planungsprozesses gewonnen werden, sind für mich sogar wichtiger als
die Ergebnisse der Planung selbst. Denn im Rahmen der Planung wird das
ganze Unternehmen durchleuchtet und die möglichen zukünftigen Entwick-
lungen durchdacht. Dabei kommt eine Menge über derzeitige Missstände ans
Licht, aber auch über die Potenziale, die wir zurzeit noch nicht voll ausge-
schöpft haben.“ 
Die Planung orientiert sich an den Unternehmenszielen. Aber es gibt
unterschiedliche Wege und Instrumente, mit denen die Ziele erreicht werden
können. Alternativen werden hinsichtlich ihrer Durchführbarkeit und mög-
licher Risiken bewertet, um schließlich die Entscheidungen zu treffen, die am
ehesten die Unternehmensziele realisieren.

Verknüpfung von strategischen und
operativen Sichtweisen

Ein weitverbreiteter Irrtum ist, „strategisch“ mit „langfristig“ und „operativ“
mit „kurzfristig“ zu verwechseln. Es mag oft in die gleiche Richtung gehen,

• Ein Unternehmensziel muss messbar (quantitativ oder qualitativ) sein. Ein 
bekannter Satz in diesem Zusammenhang lautet: „If you can’t measure it, you 
can’t manage it.“ „Was Du nicht messen kannst, kannst Du auch nicht managen“ 
oder „Was nicht messbar ist, ist nicht beherrschbar“. Unternehmensziele 
müssen messbar sein, damit die Zielerreichung konkret überprüft werden kann. 
Also nicht „Wir möchten zufriedene Kunden haben“, sondern „Wir möchten die 
Kundenzufriedenheit erhöhen. Hierzu wollen wir unseren Stammkundenanteil 
um 5 Prozent erhöhen und die Beschwerdequote um 25 Prozent senken“.
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aber strategisch und operativ bezeichnen nicht einen Zeitraum, sondern
bestimmte Sichtweisen.

• Strategisch bedeutet, dass heute Maßnahmen ergriffen werden, die auch
zukünftig die Existenzsicherung des Unternehmens ermöglichen. Man
plant, welche Schritte morgen notwendig sind, damit auch übermorgen
das Unternehmen erfolgreich sein wird. Strategisch bedeutet: Die richti-
gen Dinge tun.
Konkret: Was ist unsere Kernkompetenz? Was will der Markt, morgen,
übermorgen? Haben wir die richtigen Produkte? Wo stehen wir, wo
wollen wir hin? Ist der Markt schnelllebig, so muss eventuell auch mal
kurzfristig die Unternehmensstrategie geändert werden um am Markt zu
bestehen.

• Operativ bedeutet dagegen: Die Dinge richtig tun. Abgeleitet aus der
Strategie wird gefragt, was die nächsten Schritte sind. Die Strategie wird
in „Maßnahmen übersetzt“, zum Beispiel in den Jahresplan. Operative
Maßnahmen können durchaus auch langfristig sein.  

Das folgende Praxisbeispiel zeigt die strategische Planung eines Herstellers
für Baumaterialien. Ein Strategiepaket wird geschnürt …     

Strategische und operative Sichtweisen

STRATEGISCHE SICHT

OPERATIVE SICHT

„Die richtigen Dinge tun“

„Die Dinge richtig tun“Leitbild

Planung
Gap-Analyse

Berichts-
wesen

Kennzahlen

Abweichungs-
analysePortfolioanalyse

Seite 20 von 312



Planungs- und Entscheidungsmethoden 

21

Die Vision des Unternehmens: 

Strategische Ausgangsfrage: „Wo wollen wir in fünf Jahren sein?“

Es wird ein Strategiepaket geschnürt

Konjunktureinschätzung Standorte

Technischer Fortschritt Vertriebswege

Produktpolitik Umsatzsteigerungen

Marktanteile Mitarbeiteraufbau

Konkurrenzverhalten Investitionen

Die Inhalte des strategischen Paketes werden konkretisiert

Konjunktureinschätzung Jedes Jahr 1,5 %

2013                     2018

             Wirtschaftswachstum

Technischer Fortschritt           Trend zu Bio-Baustoffen 

          Neue Herstellungsverfahren prüfen

          Investitionsvolumen: 50.000 Euro

Produktpolitik

„Wir wollen der größte regionale Anbieter 

für Baumaterialien werden.“

Innen-
ausstattung
Am Ball

bleiben

Außen-
bereich
Vorreiter

werden

Heimwerker

Aktuelle Trends

beachten
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Marktanteile regional

Halten

18 %

Steigern!
Von 6 auf 15 %

Steigern

Von 9 auf 15 %

Konkurrenzverhalten

Standorte Derzeitige Standorte gut ausgelastet.

Kapazitätsreserven 15 %.

Keine neuen Standorte geplant.

Bei Engpässen: Fremdvergabe von Aufträgen

Vertriebswege Weiterhin über eigene Regionalvertreter

Ziel: Vorreiterrolle im regioalen Markt

Umsatzsteigerungen Jedes Jahr 7 %

2013                  2018

mutshcawztasmU              

Innenausstattung Außenbereich Heimwerker

Innenausstattung
Konkurrenz

aktiv

Außenbereich
Konkurrenz

extrem hart

Heimwerker
Konkurrenz

sehr kreativ

Mitarbeiteraufbau       Ziel: Zusätzlich ca. 35 Mitarbeiter

2013 2018

             Mitarbeiteraufbau
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Zero-Base-Ansatz: Fangen Sie bei Null an

Beim Zero-Base-Ansatz geht man von der Überlegung aus, dass man ein
Unternehmen beziehungsweise die betrieblichen Funktionen (Produktion,
Vertrieb, Verwaltung etc.) auf der grünen Wiese neu plant oder das Unter-
nehmen neu errichtet. Die Frage ist, in welchem Ausmaß dann bestimmte
Funktionen benötigt würden und wie hoch dann die Kosten des Unterneh-
mens wären. Zero-Base heißt quasi „von Null her anfangen“. Ziel ist die
Beantwortung der Fragen: Welche Kosten sind wirklich notwendig? Wie
muss die Verwaltung oder der Vertrieb wirklich ausgestattet sein? Geht es
auch mit weniger Mitarbeitern oder schlankeren internen Prozessen?
Oft werden doch Kosten wie folgt geplant: Man nimmt den letzten Istwert,
schlägt einen Prozentsatz für beispielsweise die Inflation darauf, baut sich ein
wenig Reserve ein – und schon hat man den neuen Planansatz. Und dann
wundert man sich, dass man den Schlendrian der Vergangenheit fortschreibt
und Kostensenkungen überhaupt nicht in Erwägung gezogen werden.

Strategiepaket eines Herstellers für Baumaterialien

Investitionen Schwerpunkt: Neue Bio-Baustoffe entwicklen

   50.000 Euro

81023102

            Investitionen

 Nächster Schritt: Umsetzung in die operative (Jahres-)Planung

Ausgangsfrage: „Was muss im nächsten Jahr geschehen, damit die

strategische Planung realisiert werden kann?“

UMSETZUNG DER PLANUNG 
IM UNTERNEHMEN
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Genau hier setzt das Zero-Base-Denken ein: Wir fangen von vorne an und
kümmern uns nicht darum, was in der Vergangenheit war.

Eine weitere Methode ist das Zero-Base-Budgeting. Es verfolgt den Gedan-
kengang des „Cut off point“. Nach der Jahresplanung wird gedanklich
durchgespielt, dass nur ein bestimmter Prozentsatz an Kosten bewilligt wird.
Beispiel: Die Planung sieht vor, dass 1.000.000 Euro Budget für eine be-
stimmte Abteilung zur Verfügung stehen (= 100 Prozent). Jetzt führt man das
Gedankenspiel durch, dass die Abteilung mit 80 Prozent des Budgets
(= 800.000 Euro) auskommen muss: Welche Reserven gibt es, wo kann
gespart werden? Was ist mit 80 Prozent des Budgets noch möglich? Oder
man verfolgt den Denkansatz: Auch wenn es schmerzt, auf was kann als
Erstes verzichtet werden?  

Praxisbeispiel Instandhaltung: Bewusstes Ignorieren bestehender Strukturen
Ein gewachsener Betrieb hatte eine Instandhaltungsabteilung, die den Betrieb 
flächendeckend vom Auswechseln der Glühbirne bis hin zu größeren Umbauten 
versorgte. In der Abteilung gab es sechs Mitarbeiter. Im Rahmen der Planung 
rechnete man die Istkosten des laufenden Jahres zum Jahresende hoch, kalkulierte 
die Tariferhöhung auf die Personalkosten hinzu und ermittelte so die Plankosten 
des nächsten Jahres. Der Erfolg dieser Methode war, dass die Kosten der Instand-
haltung regelmäßig stiegen.
Jetzt kam der Zero-Base-Gedanke ins Spiel: Das Unternehmen wurde gedanklich neu 
gegründet, es gab demzufolge noch gar keine Abteilung Instandhaltung. So wurde 
jetzt gefragt: Wie muss diese Abteilung dimensioniert sein? Kann nicht der Haus-
meister die Glühbirnen auswechseln, gibt es für die seltenen größeren Reparaturen 
nicht Spezialfirmen? Geht somit nicht alles auch eine Nummer kleiner? Nach diesen 
Gedankengängen wurde ein Großteil der Instandhaltungsarbeiten fremd vergeben: 
Eine erhebliche Kosteneinsparung!

Tipp: Beobachten Sie die Konkurrenz, insbesondere neue Unternehmen auf dem 
Markt. Wie lösen die manche Funktionen? Welche Unternehmensstruktur haben 
diese Konkurrenzunternehmen? Neue Unternehmen mussten zwangsläufig mit dem 
Denken „auf der grünen Wiese“ anfangen und sind unbelastet von der Vergangen-
heit vorgegangen. Was kann man davon lernen und für das eigene Unternehmen 
übernehmen?
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SWOT-Analyse: Stärken erkennen, Schwächen beheben

Die SWOT-Analyse ist ein beliebtes Instrument der strategischen Unterneh-
mensplanung. Stärken und Schwächen des Unternehmens werden analysiert
und die Chancen und Gefahren für das Unternehmen aufgezeigt.
S W O T steht für:

S = Strengths = Stärken
W= Weaknesses = Schwächen
O = Opportunities = Chancen
T = Threats = Gefahren  

Im Rahmen der SWOT-Analyse werden die unternehmenseigenen Stärken
und Schwächen untersucht. Darüber hinaus müssen zum Beispiel durch

SWOT-Analyse

Stärken
(S = Strengths)

- Innovative Produkte

- Hoher Stammkundenanteil

- Motivierte Mitarbeiter

Schwächen
(W = Weaknesses)

- Geringe Eigenkapitalquote

- Technische Veralterung der 

Anlagen

- Starke Konkurrenz

Chancen
(O = Opportunities)

- Branche boomt

- Rechtzeitig auf neue Trends 

reagieren

- Erfolgversprechende 

technische Verbesserungen

Gefahren
(T = Threats)

- Hoher Investitionsaufwand für

neue Produktentwicklungen

- Neue Wettbewerber drängen 

auf den Markt
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Studium der Fachliteratur oder der branchenspezifischen Literatur die
Chancen und Gefahren der Branche eingeschätzt werden. Boomt etwa die
Branche und kann das Unternehmen diese Chance nutzen? Oder stagnieren
die Absatzzahlen und wie kann das Unternehmen dieser Gefahr entgegen-
wirken?
Es geht darum, einen eventuellen Handlungsbedarf zu erkennen: die eigenen
Stärken auszubauen, Schwächen zu bekämpfen, die Chancen auf dem Markt
zu nutzen und Gefahren für das Unternehmen rechtzeitig vorherzusehen
und ihnen entgegenzuwirken.

Szenariotechnik: Was wäre, wenn …?

Bei der Szenariotechnik geht es um die spannende Frage „Was wäre,
wenn …?“. Sich ein Szenario vorzustellen oder zu berechnen heißt, dass man
sich Gedanken um die zukünftige Entwicklung des Unternehmens macht.
Was wäre, wenn …

• der wichtigste Kunde Insolvenz anmeldet?
• der Euro um 10 Prozent an Wert gegenüber dem Dollar verliert?
• das Unternehmen international expandieren würde?
• die nächste Tarifrunde eine Lohnsteigerung von 6 Prozent erbringt?
• ein neues Konkurrenzunternehmen 20 Prozent unserer Kunden ab-

wirbt?

Dabei muss ein Unternehmen nicht immer nur die Extremszenarien wie
„Welche Auswirkungen hat es, wenn der Umsatz um 30 Prozent sinkt?“
bedenken. Es geht auch darum, sich auszumalen, wie die Unternehmenssitu-

Tipp: Die SWOT-Analyse ist vielseitig anwendbar, sowohl für das Unternehmen als 
Ganzes als auch für jeden einzelnen Unternehmensbereich. 
Auch im privaten Bereich ist die SWOT-Analyse einsetzbar, etwa bei der Erstellung 
einer Bewerbung. Welche Stärken befähigen den Bewerber besonders für die 
ausgeschriebene Stelle, welche Schwächen müssen „ausgebügelt“ beziehungs-
weise wo muss das Know-how verbessert werden? Welche Chancen bietet die neue 
Stelle und welche möglichen Gefahren gibt es, etwa Beeinträchtigungen im privaten 
Bereich durch den Umzug in eine andere Stadt?
Erstellen Sie einmal für sich selbst ein SWOT-Profil!
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ation in drei oder fünf Jahren sein könnte. Ein Unternehmen sollte sich
regelmäßig Gedanken um die Entwicklung von Zukunftsbildern, also Szena-
rien, machen. Wie werden sich die Märkte entwickeln, was werden die
Kunden erwarten, welche Risiken könnten von politischen Entscheidungen
(Streichung von Subventionen, Steuererhöhungen etc.) ausgehen? Je besser
man zukünftige Entwicklungen schon einmal in Gedanken und vielleicht
auch in harten Zahlen mit dem Kostenrechner oder dem Controller „durch-
gespielt“ hat, desto leichter fällt die Reaktion auf Veränderungen. Im besten
Falle hat man sich auf die Änderung vorbereitet und rechtzeitig Maßnahmen
ergriffen.
In der Praxis werden häufig zwei Extremszenarios erstellt: 

• „Best-Case-Szenario“ (Was passiert im günstigsten Fall?) und
• „Worst-Case-Szenario“ (Was tritt im schlimmsten Fall ein?)

Die Zukunft des Unternehmens wird sich dann wahrscheinlich irgendwo
zwischen diesen beiden Extremszenarios abspielen. Noch genauer sind die
Szenarios, wenn auch hinterfragt wird, wie hoch die Eintrittswahrscheinlich-
keit des „best case“ oder aber des „worst case“ ist. Welche Maßnahmen sind
aktuell notwendig, um den „best case“ zu erreichen?  

Szenario-Trichter

1. Jahr 2. Jahr 3. Jahr 4. Jahr 5. Jahr

    Best-Case-Szenario: 100 % Umsatzsteigerung

    Worst-Case-Szenario: Umsatzrückgang um 30 %

tfnukuZ             t i e Z                trawnegeG   

U
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Beispiel:
Wahrscheinliche Entwickung der Umsatzhöhe
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1.3 Managementtechniken

Seit wann gibt es eigentlich Management? Schon die alten Sumerer erkann-
ten die Notwendigkeit zu wirtschaftlichem Handeln. Das Sicherstellen der
ausreichenden Lebensmittelversorgung für eine Gemeinschaft war und ist
ein Urproblem der Menschheit. Die Geburtsstunde der Betriebswirtschafts-
lehre war der Beginn der Arbeitsteilung. Ab dem Zeitpunkt, an dem von
einer Gemeinschaft nicht mehr alle Bedürfnisse ihrer Mitglieder gedeckt
wurden und sich Spezialisierungen entwickelten (etwa Schuster, Metzger,
Schneider) und diese im Laufe der Zeit zu Betrieben und Unternehmen
heranwuchsen, war das Unternehmertum geboren und damit die BWL als
Unternehmensführungslehre.
In der Antike war eine Hausgemeinschaft sowohl Betrieb als auch Haushalt
im heutigen Sinne. Der Hausherr regierte wie ein Befehlshaber über Ehefrau,
Kinder und Sklaven. So bezeichnet das altgriechische Wort „oikonomia“ das
Wort wirtschaften und meint damit das „managen“ aller Angelegenheiten,
die das Haus eines freien Bürgers betreffen. 
Über eine vernünftige „Unternehmensführung“ gab es schon damals unter-
schiedliche Vorstellungen. Cato der Ältere (234 bis 149 v. Chr.) beispielswei-
se forderte eine strenge Führung der Sklaven durch Angst und Bestrafung.
Varro hingegen (116 bis 27 v. Chr.), ein Zeitgenosse Julius Caesars, erkannte
schon das Prinzip der Motivation bei der Sklavenhaltung. Er schlug Beloh-
nungen für die Sklaven bei guten Leistungen vor, um deren Leistungsbereit-
schaft zu steigern. Im Übrigen befürwortete er den schonenden Gebrauch der
Sklaven, da sie ja faktische Vermögensgegenstände seien. So empfahl er, bei
der Arbeit in fiebrigen Sümpfen eher freie Arbeiter (zum Beispiel freigelasse-
ne Sklaven) anzuheuern und die eigenen Sklaven zu schonen.

Management-by-…-Konzepte: Delegieren oder Ziele setzen?

Wie würden Sie ein Unternehmen führen? Sind Sie eher der fürsorgliche
Vorgesetzte, der den Mitarbeitern alles vorgibt oder würden Sie Ihren
Mitarbeitern auch eigene Entscheidungen zutrauen? Orientieren Sie sich an
den Management-by-Techniken, diese sind aus den Erfahrungen von Füh-
rungskräften entstanden und gelten als die „Klassiker“ unter den Manage-
menttechniken. Sie sind verständlich und in der Praxis einfach zu handhaben.
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Die bekanntesten Management-by-Techniken sind:

• Management by Delegation: Übertragung von Verantwortung
Dieses Führungskonzept ist gekennzeichnet durch Übertragung von
Entscheidungsfreiheit und Verantwortung an den Mitarbeiter. Voraus-
setzung hierfür ist eine klare Aufgabendefinition und Kompetenzabgren-
zung. Die Übernahme von Aufgaben und Verantwortung durch den
Mitarbeiter entlastet einerseits die Führungskraft und bietet auf der
anderen Seite dem Mitarbeiter mehr Möglichkeiten seine Arbeit zu
gestalten. Der Mitarbeiter hat einen größeren Entscheidungsspielraum,
seine Eigeninitiative wird gestärkt und er kann eigenverantwortlich
Aufgaben durchführen und Entscheidungen treffen. 

• Management by Exception: Eingreifen nur im Ausnahmefall
Diese Managementtechnik, frei übersetzt „Management im Ausnahme-
fall“, geht noch weiter als das Management-by-Delegation-Konzept. Alle
im normalen Betriebsablauf anfallenden Entscheidungen werden von
den dafür zuständigen Stellen getroffen. Ein Eingreifen des Vorgesetzten
erfolgt nur im Ausnahmefall. Voraussetzung ist, dass der Betriebsablauf,
die Aufgaben und Entscheidungskompetenzen so klar geregelt sind, dass
ein Eingreifen des Managements „von oben“ tatsächlich nur im Ausnah-
mefall erfolgen muss. 

• Management by Objectives: Führung durch Zielvereinbarung (engl.
objective = Ziel)
Von der Führungskraft wird gemeinsam mit dem Mitarbeiter eine Ziel-
vereinbarung getroffen. Die vereinbarten Arbeitsziele werden durch den
Mitarbeiter eigenverantwortlich umgesetzt. Dies erfordert eine weitgehen-
de Delegation von Entscheidungsbefugnissen an den Mitarbeiter. Wichtig
ist bei dieser Managementtechnik, dass die Zielvereinbarung in gegenseiti-
gem Einverständnis getroffen wird. Das selbstständige Arbeiten kann den
Mitarbeiter motivieren. Die Arbeitsziele müssen aber auch erreichbar sein,
sonst entsteht für den Mitarbeiter ein überhöhter Leistungsdruck.

• Management by Participation: Einbinden des Mitarbeiters in Entschei-
dungen
Dieses Führungskonzept betont sehr stark die Mitarbeiterbeteiligung an
den sie betreffenden Entscheidungen. Übersetzt heißt dieses Konzept:
„Management durch Beteiligung“. Dieses Konzept geht davon aus, dass sich
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