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Kurzfassung: Der demografische Wandel und seine Auswirkungen stellen ins-
besondere kleine Unternehmen vor grol3e Herausforderungen. Eine professionel-
le strategische Betriebsfilhrung ist auch im Handwerk ein zentrales Instrument,
um diese zu meistern. Befragungsergebnisse zeigen, welche Rolle die strategi-
sche Betriebsfuihrung in Handwerksbetrieben aktuell spielt und welche Hiirden
Betriebe bei der Umsetzung sehen. Das mit der Praxis entwickelte Konzept zeigt,
wie Handwerksbetriebe trotz begrenzter Ressourcen eine strategische Betriebs-
fihrung realisieren und so den demografischen Wandel meistern kénnen.
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1. Strategische Betriebsfihrung in Handwerksbetrieben — eine Wunschvorstellung?

Der demografische Wandel ist durch seine Auswirkungen, beispielsweise in Gestalt feh-
lender Fach- und Nachwuchskrafte oder alternder Belegschaften, langst im Bewusstsein von
Handwerksbetrieben angekommen. Viele Handwerksbetriebe sind deshalb fir die Thematik
bereits sensibilisiert und suchen nach passenden Strategien und Konzepten, um auf diese
aktuellen und zukinftigen Entwicklungen reagieren zu kénnen (lhm et al. 2013). Feldstudien
zeigen jedoch, dass eine systematische Auseinandersetzung mit den Herausforderungen (im
Sinne von Risiken und Chancen) des demografischen Wandels in der Praxis eher die Aus-
nahme sind (lhm et al. 2013, Rohrlack 2008) — siehe auch Erfahrungen im BMBF-
Forschungsprojekt ,Innovations- und zukunftsfahiges Handwerk durch Ausbalancierung von
Flexibilitat und Stabilitat” (itb 2014). Betriebliche EinzelmaRnahmen alleine reichen nicht aus,
sondern mussen in umfassende Managementkonzepte eingebettet sein. Eine professionell
umgesetzte strategische Betriebsfihrung ist hierflr ein zentrales Instrument, um auf Veran-
derungen zu reagieren, wie sie z. B. der demografische Wandel mit sich bringt.

Nach Bamberger und Wrona (2012, S. 33) bezieht sich der Begriff strategische Betriebs-
fuhrung auf ,die Entscheidungen, Handlungen und Interaktionen, die sich in signifikanter
Weise auf die Entwicklung und die Erhaltung von Erfolgspotenzialen beziehen und ber wel-
che die Lenkung, Gestaltung und Entwicklung der Unternehmung erfolgen.“ Ausgangspunkt
ist idealerweise eine Unternehmensvision, die in Grundsatze und Leitlinien Ubersetzt und
diese wiederum auf konkrete Ziele herunter gebrochen werden, um letztlich Gber den Weg
abgeleiteter Malinahmen die Umsetzung und Steuerung der Unternehmensstrategie zu er-
moglichen. (Bleicher 2011, Bamberger & Wrona 2012, Probst & Wiedemann 2013) Zu einer
strategischen Betriebsfiihrung gehort es ebenso, im Rahmen einer sog. SWOT-Analyse, die
internen Starken und Schwachen im Sinne von Potentialen und das betriebliche Umfeld zu
analysieren. Spatestens zu diesem Zeitpunkt werden die Auswirkungen des demografischen
Wandels im Betrieb selbst und im Umfeld sichtbar, nicht nur in Form von Risiken, sondern
auch von Chancen. Der Blick der Betriebsfihrung wird dadurch &hnlich des sog. ,resource-
based view" (Wernerfelt 1995) auf Potentiale gelenkt.

Tatséchlich scheint die Durchfiihrung und Umsetzung in der betrieblichen Praxis des
Handwerks nicht selbstverstéandlich. Bei einer Befragung typischer Handwerksbetriebe (N =
34) im Rahmen des BMBF-Forschungsprojektes ,Innovationsallianzen im Handwerk vor dem



Hintergrund des demographischen Wandels - inno.de.al* (Férderkennzeichen 01HH11081,
www.innodeal.de) bestétigten knapp zwei Drittel der Unternehmer/innen, dass ihre Strategie
nicht explizit ausformuliert sei. Eine schriftliche Fixierung, wo das Unternehmen in 3-5 Jahren
stehen soll, konnte nur ca. ein Drittel der Unternehmer/innen bestéatigen. Die meisten haben
nicht dokumentierte Vorstellungen. Strategische Entscheidungen werden von den meisten
eher intuitiv getroffen. Auf die Frage, ob systematisch Informationen tber das betriebliche
Umfeld gesammelt werden, antworteten 35,3 Prozent mit ,Nein“ und 26,5 Prozent mit ,Ja,
aber unregelméaRig” (N= 34). 51,6 Prozent (N = 31) arbeiten mit Informationen Uber das be-
triebliche Umfeld weiter, um z. B. Entscheidungen Uber die ErschlieBung neuer Markte zu
treffen.

Vor dem Hintergrund des demografischen Wandels wurde ebenso gefragt, inwiefern die
Altersstruktur der Beschaftigten die Strategie der Betriebsfuihrung (sofern vorhanden) beein-
flusse. Rund 60 Prozent der Befragten verneinten diese Aussage (N = 28). Folgen des de-
mografischen Wandels, wie die Veranderung der Altersstruktur der Kunden, zum Anlass fur
eine Anpassung des Leistungsangebotes (z. B. barrierefreies Wohnen) zu nehmen und da-
mit die Chancen des demografischen Wandels zu nutzen, bestatigen 53,4 Prozent (N = 30).

Dies sind weitere Indizien dafir, dass der Ansatz einer strategischen Betriebsfliihrung in
der Handwerkspraxis noch nicht vollstandig umgesetzt ist. Die im Rahmen der Feldstudie
des inno.de.al-Projektes genannten wesentlichen Hindernisse aus Sicht der Unterneh-
mer/innen, sind Bedenken bezliglich der Praktikabilitat, fehlendes Know-how und begrenzte
finanzielle, zeitliche und personale Ressourcen. Im Folgenden wird eine Moglichkeit in Form
eines handwerkstauglichen Konzepts skizziert, wie eine strategische Betriebsfilhrung in ei-
nem Handwerksbetrieb angesto3en, implementiert und aufrecht gehalten werden kann.

2. Ein Konzept der strategischen Betriebsfiithrung in Handwerksbetrieben

Ein erfolgversprechendes Konzept einer strategischen Betriebsfuhrung in Handwerksbe-
trieben muss sich an der Logik dieser Kleinbetriebe orientieren. Die Feldforschung in den
beiden oben genannten Projekten ergab folgende Mindestanforderungen (sie werden im in-
no.de.al-Projekt validiert): Geringe Einstiegsvoraussetzungen bei der Initiierung des Konzep-
tes (z. B. durch externe Unterstiitzung), ein schnell erlebbarer Nutzen, einfache Handhabung
mit geringem Aufwand, handwerkstaugliche Werkzeuge, Einbeziehung der Beschaftigten
und Mechanismen zur Stabilisierung (in der Anfangsphase tbernimmt idealerweise eine Be-
raterin / ein Berater des Handwerks die ,Unterstltzer- und Kimmererfunktion®, spater sollte
die Unternehmerin bzw. der Unternehmer diese Funktion selbst tibernehmen).

Das im Rahmen des inno.de.al-Projektes erarbeitete Konzept ist als Prozess zu verste-
hen, der den kompletten Betrieb (Unternehmer, Beschaftigte und Unternehmensstruktur
gleichermal3en!) betrifft. Der Prozess beginnt mit der Entwicklung eines Unternehmensileitbil-
des. Die Unternehmerin / der Unternehmer setzt sich hierzu mit dem ,Wie es sein soll.“ des
Betriebs auseinander und entwirft leitfragengestiitzt einen Entwurf des Unternehmensieitbil-
des. Dadurch werden Schwerpunkte in der Unternehmensausrichtung gesetzt. Der Entwurf
wird anschlieBend mit allen Beschéftigten in einem Workshop abgestimmt und vereinbart.
Dadurch wird die Wahrscheinlichkeit, dass die Beschaftigten das Leitbhild akzeptieren und
mittragen erhoht. Gleichzeitig ist es ein erster Schritt in Richtung eines Stakeholder-
Ansatzes: Die Beschéftigten konnen als Anspruchsgruppe ihre Sicht einbringen (siehe hierzu
Poeschl 2013). In jahrlichem Abstand wird der Grad der Erreichung der Festlegungen des
Unternehmensileitbildes durch die Beschéftigten und die Unternehmerin / den Unternehmer
bewertet und das Ergebnis in einem Mitarbeitergesprach analysiert sowie Verbesserungen
besprochen und eingeleitet.

In einem zweiten Schritt erfolgt durch zwei Strategie-Werkstatten eine Uberprifung und
Erneuerung der strategischen Ausrichtung des Betriebes. Die erste Strategie-Werkstatt um-
fasst die strategische Planung: Aus der Vision leiten die Unternehmerin bzw. der Unterneh-
mer mit ausgewahlten Mitarbeitern strategische Ziele ab, indem in Form einer Zustands- und
Potentialanalyse ein weitestgehend objektives Bild hinsichtlich der gegenwartigen und zu-
kunftigen Starken, Schwachen, Chancen und Risiken des Betriebs erstellt wird. Eine daran



anschlieRende kritische Auseinandersetzung mit dem Ergebnis der Analyse besteht im
Durchleuchten des ,Zustands® und der Potentiale des Betriebes und einer Ist- und Zukunfts-
analyse des Umfeldes (z. B. Konkurrenzanalyse, Branchenstruktur- und Branchendynamika-
nalyse). Im der zweiten Strategie-Werkstatt geht es um die strategische Planung: Fur die re-
levanten strategischen Entwicklungspotentiale sind geeignete Strategien zu entwickeln. Auch
hier empfiehlt sich ein partizipativer Ansatz. Die erarbeiteten Strategien sollten nicht nur nach
ihrer Praktikabilitat bewertet, sondern nach vorher festgelegten Auswahlkriterien priorisiert
werden, z. B. Durchfiihrbarkeit, Effizienz oder Kosten-Nutzen-Verhaltnis. Die Passung der
ausgewahlten Strategien untereinander ist hier ebenfalls zu berlicksichtigen (Strategie-Fit).
Diese werden im Anschluss mit konkreten MaRnahmen und entsprechenden Aktivitaten und
Verantwortlichkeiten untersetzt. Bei der erstmaligen Anwendung ist in kleinen Handwerksbe-
trieben eine externe Unterstitzung dringend zu empfehlen.

3. Diskussion

Die zu Beginn des zweiten Kapitels genannten Mindestanforderungen an die Entwicklung
eines Konzeptes zur strategischen Betriebsfihrung in Handwerksbetrieben wurden soweit
bertcksichtigt, wie es die Komplexitat des Konzepts zulasst: Eine einfache Handhabung in
Verbindung mit einem geringen Aufwand steht in diesem Falle fir eine vereinfachte Anwen-
dung urspriinglich aufwandiger betriebswirtschaftlicher Methoden. Beispielsweise sind um-
fangreiche Analysen und die stéandige Einbeziehung aller Beschéftigten bei der Strategie-
entwicklung neben dem Alltagsgeschéft schwer durchfiihrbar. Auch die Beauftragung exter-
ner Analysen scheint fur kleine Handwerksbetriebe alleine eher unangebracht, es sei denn
als gemeinsamer Auftrag in einem Netzwerkverbund flr mehrere Betriebe. Stattdessen sind
kleinere Fragestellungen, die eigenstandig erarbeitet werden und auf Erfahrungswissen der
Unternehmer sowie ggf. Daten von Handwerksorganisationen aufbauen, zielfiihrender. Hin-
sichtlich der Einbeziehung der Beschaftigten muss ebenfalls ein Spagat zwischen der maxi-
mal erforderlichen und noch alltagstauglich maglichen Einbindung geleistet werden: Bei der
Entwicklung von betriebsinternen Bildern zur Motivierung und Steuerung (z. B. Unterneh-
mensleitbild, Vision, Mission) macht es Sinn, moglichst alle Beschéftigten einzubeziehen, bei
der Durchfiihrung von Analysen (SWOT) und bei der Entwicklung von betriebsinternen In-
strumenten (Strategien, MalRnahmen) ist dies eher unrealistisch. Die Handwerkstauglichkeit
wird zurzeit im Rahmen des Projektes ,Innovationsallianzen im Handwerk vor dem Hinter-
grund des demographischen Wandels* geprift und durch Forschungsinstitute, Praxispartner
und Handwerksbetriebe gleichermafien evaluiert. Mechanismen zur Stabilisierung dieses
und weiterer Konzepte werden bereits im Projekt inno.de.al durch Moglichkeiten der Ver-
wertbarkeit der Ergebnisse implementiert.
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