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Vorwort

Die Auseinandersetzung mit der Zukunft des Unternehmens wird infolge der
sich immer schneller verdndernden Mirkte und der allgemeinen wirtschaft-
lichen und wirtschaftspolitischen Entwicklungen anspruchsvoller. Auch lassen
kurzfristige Aufgaben, aktuelle Problemstellungen und die Fiille operativer
Tatigkeiten die ldngerfristigen Betrachtungen fiir Aufsichtsgremien, Unter-
nehmer und Geschiftsleitungen sehr oft etwas in den Hintergrund treten,
obwohl diese in ihr Pflichtenheft gehéren. Deshalb muss die Beschiftigung
mit der Zukunft des Unternehmens - die strategische Fithrung - als eine Kern-
aufgabe fiir Verwaltungsrat, Geschiftsleitung, Unternehmer, Fithrungskrifte
und Schliisselmitarbeitende vermehrt in den Vordergrund geriickt werden.
Ebenfalls gehort die Auseinandersetzung mit strategischen Themen in eine
ganzheitliche betriebswirtschaftliche beziehungsweise fithrungsmassige Aus-
und Weiterbildung.

Eine strategische Ausrichtung des Unternehmens vornehmen, strategische
Ziele ableiten und durch eine systematische Planung die Vorgaben umsetzen,
sind komplexe unternehmerische Aufgaben. Auf der Grundlage einer struk-
turierten Vorgehensweise, welche die richtigen Themen und Fragen zur strate-
gischen Fiithrung vernetzt und ganzheitlich aufarbeitet, wird strategisches
Denken und Handeln fiir Sie als Verantwortliche einfacher und erfolgreicher.

Bei der Erarbeitung dieses Handbuches zur strategischen Fithrung haben
die Autoren aus ihrer Erfahrung als Unternehmer, Berater, Dozenten und
Ausbildner eine Systematik entwickelt und in der Praxis erfolgreich ausge-
testet. Ein kurzer Abriss iiber die notwendigen theoretischen Grundlagen zum
besseren strategischen Verstdndnis, ein Vorgehensplan fiir erfolgreiche stra-
tegische Fiihrung, Checklisten fiir das konkrete Erarbeiten strategischer The-
men, Arbeitspapiere und Tipps fiir die Praxis unterstiitzen Sie als Verantwort-
lichen im Strategieprozess oder als Studierenden.

Ein ganzheitliches Praxisbeispiel gibt einerseits Impulse in der Anwendung
der Methodik und der Werkzeuge im eigenen Unternehmen, anderseits Hin-



weise, wie die strategischen Gedanken formal aufzuarbeiten sind. Dies ermdog-
licht Thnen einen unmittelbaren Bezug zur Praxis der strategischen Fiihrung.
Die Autoren gehen davon aus, dass die verschiedenen Checklisten und Ar-
beitspapiere einen wichtigen Fundus fiir die Entwicklung einer neuen oder die
Uberpriifung einer bestehenden Strategie darstellen, jedoch durch eigene The-
men und Perspektiven aus Ihrem unternehmerischen Alltag erganzt werden.

Wir wiinschen Thnen beim Studium des Handbuches und bei der konkreten
Anwendung viele hilfreiche Einsichten, Freude und strategischen Unterneh-
mergeist.

Die Autoren bedanken sich bei Unternehmen, welche bereit waren, die Me-
thode in der Praxis umzusetzen, und bei Personen, welche durch ihre Impulse
die Entstehung des vorliegenden Handbuches bereichert haben.

Freienbach und Ennetbiirgen, im Sommer 2013 Pascal O. Stocker
Edwin Wyrsch

Kommentar aus der Praxis

Als Verwaltungsrat verschiedener Klein- und Mittelunternehmen durfte ich
den ganzen Prozess, die verschiedenen Checklisten und Arbeitspapiere im
Praxiseinsatz erfahren. Die systematische Vorgehensweise, die richtigen stra-
tegischen Themen und Fragestellungen ermoglichten eine effiziente und
ganzheitliche Diskussion im Verwaltungsrat. Auch bin ich iiberzeugt, dass die
strategische Auseinandersetzung iiber die Zukunft des Unternehmens im Ver-
waltungsrat und mit der Geschiftsleitung dank der Anwendung der in diesem
Handbuch vorgestellten Methodik fundiert gefithrt wurde.

Dr. Hans-Jirg Bernet

PDF-Prasentation

Auf Anfrage erhalten Dozenten alle Abbildungen als PDF-Prisentation.
Mailen Sie uns Ihre Anfrage unter Angabe Ihrer Funktion an Ihrer Schule
an info@verlagskv.ch.
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Der Weg zur Strategie

Strategische Fithrung wird in den Unternehmen sehr unterschiedlich gelebt.
Abhingig vom Lebenszyklus eines Unternehmens ist eine neue Strategie zu
entwickeln oder eine bestehende Strategie im Rahmen des Fithrungsrhythmus
zu iberpriifen. Dieses Buch geht vom komplexesten Fall aus, dass eine neue
Strategie zu entwickeln und umzusetzen ist.

Ein Strategieprojekt dauert meist mehrere Wochen oder Monate. Die
Schwierigkeit liegt darin, dass Unternehmen und Umfeld komplexe, dynami-
sche Systeme sind und die Datenbeschaffung und Auswertung sich oft als sehr
aufwindig erweisen. Zudem richten sich Strategien auf die Zukunft aus und
sind daher nicht vorhersehbar. So ist es nicht verwunderlich, dass Strategie-
entwicklungsprojekte zwar oft einem zielgerichteten Vorgehen folgen, jedoch
ab und zu nicht linear sondern chaotisch ablaufen. Deshalb ist es wichtig, dass
ein systematisches Vorgehen als roter Faden dient. Abhéngig von der Unter-
nehmensgrosse sind entweder nur eine Einzelperson oder mehrere Personen
mit gleicher Zielsetzung am Strategieprojekt beteiligt. Der Prozess von der
Strategie bis zur Umsetzung wird in vier Phasen unterteilt:

Die Strategie Die Situation
umsetzen analysieren

Die Strategie Die Grundséatze
entwickeln festlegen

Abbildung 6: Die vier Phasen im Strategieprozess
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In der Phase I erfassen, analysieren und verstehen Sie die Ausgangssituation.
Dabei setzen Sie sich intensiv mit den Stirken und Schwiéchen Thres Unter-
nehmens sowie den Chancen und Gefahren des Umfeldes auseinander. Sie er-
kennen die strategischen Moglichkeiten und Herausforderungen Ihres Unter-
nehmens.

In der Phase II legen Sie die langfristigen Geschéftsgrundsatze des Unter-
nehmens fest. Sie beantworten die Frage, wohin die Reise gehen soll und wel-
che Werte dafiir aufgebaut, entwickelt und gelebt werden miissen.

In der Phase III entwickeln Sie die Strategien und beantworten die Frage,
welche langfristigen Ziele Sie anstreben und wie diese erreicht werden sollen.
Dabei bauen Sie auf den Analyseerkenntnissen aus der Phase I auf und beriick-
sichtigen die festgelegten Grundsdtze aus Phase II.

In der Phase IV stellen Sie sicher, dass die Strategie umgesetzt und im ope-
rativen Tagesgeschift verankert wird.

Sie haben sich aufgrund der spezifischen Ausgangslage Ihres Unternehmens
oder Ihres Vorhabens zu entscheiden, ob zwingend der ganze Strategieprozess
durchlaufen werden soll bzw. wo die Schwerpunkte im Rahmen Thres Strate-
gieprojekts gelegt werden miissen. Folgende Situationen kénnen anstehen:

m Neues Unternehmen

m Bestehendes Unternehmen ohne Strategie

m Unternehmen mit nicht aktueller Strategie macht Strategieiiberpriifung

m Unternehmen mit aktueller Strategie ohne systematische Umsetzung

m Unternehmen mit strategischer Fithrung macht strategische Standort-
bestimmung
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Folgende Uber sicht erlaubt einen gezielten Zugriff auf die einzelnen Phasen
und Themengebiete:

| Die Situation Strategische Geschaftsfelder 4.3,S.47 N N ) 7 )
analysieren Umfeldanalyse 4.4,5.50 ) A () 7 A
Unternehmensanalyse 45,S.63 ) ) () v ]

SWOT-Analyse 4.6,S.77 » N () v )]

Il Die Grundsatze  Vision 5.3,S.84 M N N N/ )]
festlegen Mission 5.4,5.90 () () 7 v O
Werte 55,5.92 0 () v 7 ()

Leitbild 5.6,S.99 () ] v v )]

Il Die Strategie Grundstrategie 6.3,S. 107 A A T~ v T
entwickeln Marktstrategie 6.4,5. 114 ¢ 0 r» O
Funktionsstrategie 6.5, 5. 123 » 0y () v ()

IV Die Strategie Operationalisierung 7.3,S. 141 A ) A A v
umsetzen Auswirkungen 7.4,5.153 A () () () Vv
Umsetzung 7.5,5. 156 () () () () 7

Controlling 7.6,5.163 N N N ()] v

Dokumentation 7.7,S.166 N N N (] v

A FUr diesen Fall besonders wichtig

\ Fir diesen Fall weniger wichtig bzw. wechselnde Bedeutung je nach Einzelfall

Tabelle 1: Schwerpunkte im Strategieprojekt
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Das zielgerichtete Vorgehen

Ausgehend von Threr Ausgangssituation fiir Thr Unternehmen werden Sie in
den vier Phasen die Grundlagen fiir die erfolgreiche strategische Fithrung
Ihres Unternehmens erarbeiten.

Der Aufbau der vier Phasen im Strategieprojekt

Die vier Phasen sind so aufgebaut, dass Sie als erstes die Ausgangslage analy-
sieren, als zweites die Grundsitze festlegen, als drittes die Strategie entwickeln
und als viertes die Umsetzung sicherstellen. Fiir jede Phase sind

m die Ziele und der Inhalt,
m das Vorgehen sowie die zu bearbeitenden Aufgaben

definiert. Die fachlichen und methodischen Grundlagen sowie Tipps und Ver-
weise auf weiterfiihrende Informationen finden Sie in den jeweiligen Phasen-
Kapiteln.

Im Sinne der Praxisorientierung und des konkreten Vorgehens im Strategie-
prozess finden Sie im Anhang und unter www.verlagskv.ch/downloads die
dazu vorgesehenen Arbeitspapiere. Darin konnen Sie Ihre Ergebnisse der ein-
zelnen Phasen festhalten.

Aufgrund der erarbeiteten Phasenresultate werden Sie am Schluss ein
Strategiepapier zusammenstellen konnen. Dieser Schritt wird im Kapitel 7.7
Dokumentation beschrieben. Diese separate formale Strategiedokumentation
ist jedoch nicht in jedem Falle notwendig.

Die folgende Abbildung zeigt schematisch den Entwicklungsprozess auf,
den Sie zusammen mit Threm Strategieteam durchlaufen werden.
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Workshops Resultate Strategiepapier
Phase | Ziel + Inhalt ] 7 f
; , - usammenfassung
Die Situation \A/o:(gezen —— | Arbeitspapiere
analysieren utgaben Analyse e Vorgehensweise
Grundlagen -
[ ; Grundsatze
Phase Il Ziel + Inhalt — .
SR Vorgehen Arbeitspapiere Situationsanalyse
festlegen GREEEN Grundsdtze i Herausforderungen
Grundlagen -
Geschéftsfelder
Phase Il Ziel + Inhalt —— |
Die Strategie Vo:(ger;en —— | Arbeitspapiere Strategien
: Aufgaben Strategie u o ,
entwickeln ETRREEEET \/__ ; Finanzielle Auswirkungen
— Umsetzungsplan
Phase IV Ziel + Inhalt ]
. . Vorgehen Arbeitspapiere Bewertung + Empfehlung
Grundlagen . Anhang

Abbildung 7: Von der Entwicklung zur Umsetzung

Projektmanagement

Fiir ein zielgerichtetes Projektmanagement ist es empfehlenswert, einen Pro-
jektplan fiir Thr Strategieprojekt zu erstellen, der folgende Aspekte aufzeigt
und visualisiert:

m die Aufgabenpakete (z. B. die Erarbeitung des Leitbildes)
m den zeitlichen Fahrplan und die Meilensteine

m die Abhdngigkeiten zwischen den Aufgabenpaketen

m die Verantwortung fiir die einzelnen Aufgabenpakete.

Der Projektplan eignet sich sehr gut als Kommunikationsinstrument und als
Hilfsmittel fiir Statussitzungen.

Der Projektplan ist vom Projektleiter des Strategieprojektes als Entwurf zu
erstellen und an der Startsitzung zusammen mit dem Strategieteam zu finali-
sieren und zu verabschieden. Im néchsten Kapitel finden Sie weitere Hinweise
tiir den erfolgreichen Start Ihres Strategieprojektes.

Weiterfiihrende Informationen zum Thema Projektplanung und -management:
m Scheuring Heinz: Der www-Schllssel zum Projektmanagement (Zirich, 2008)

m Kerzner Harold: Projekt Management (Bonn, 2008)

® Tumuscheit Klaus D.: Uberleben im Projekt (Zirich, 2007)

Praxistipp 3: Literaturhinweis Projektplanung und -management
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Auf dem Arbeitspapier 1: Strategieprojektplan konnen Sie die detaillierte Planung lhres
Strategieprojektes vornehmen.

Arbeitspapier 1: Strategieprojektplan

il ’ Ein Beispiel eines Strategieprojektplans finden Sie im Kapitel 10.

Beispiel 1: Strategieprojektplan des Praxisbeispiels
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Phase Ill: Die Strategie entwickeln

Die Strategie Die Situation
umsetzen analysieren

«Wissen macht den Schiiler,
die freie Entwicklung den Meister.»

(Werner Kollath, 1892 -1970,

Die Strategie Die Grundsitze Bakteriologe)

entwickeln festlegen

Strategien entwickeln ist nicht eine Aufgabe, welche sich im Alltagsdruck l16sen
lasst. Der Prozess der Strategieentwicklung sollte sowohl als kreativer Prozess
wie als systematischer Prozess der Machbarkeitspriifung verstanden werden.
Dazu benétigen Sie die notwendige Distanz und Ruhe, das entsprechende
fachtechnische Know-how sowie eine einfache Systematik.
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Ziel und Inhalt

Schwergewicht dieses Kapitels ist das Schaffen eines Uberblicks iiber die ver-
schiedenen strategischen Ebenen und Instrumente. Die dazu notwendigen
Werkzeuge werden aufgezeigt, ebenfalls sind Praxistipps ausformuliert. Auf
der Basis der Umfeld- und Unternehmensanalyse und aus den Erkenntnissen
weiterer Strategieansitze wird die zukiinftige Strategie des Unternehmens ent-
wickelt.
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Vorgehen und Aufgaben

Das systematische Vorgehen umfasst fiinf Prozessschritte. Die einzelnen Stu-
fen werden zwar als systematische Abfolge vorgestellt, sind jedoch in der Pro-
zessfolge untereinander vernetzt.

o Grund- Markt- Funktions- Alterna- Bewer-
= strategie strategie strategie tiven tung
&

Schritt 1 Schritt 2 Schritt 3 Schritt 4 Schritt 5
9 Strategien Strategien :
2
2 fur das Ge- fur die Stfr?te(?len Zusatzliche Bewer;tjung
§ samtunter- Geschéfts- : ukrt' € Strategien ; tunh i
o nehmen felder unktionen AESCOE]

Abbildung 20: Systematisches Vorgehen Phase Ill: Die Strategie entwickeln

Basis fiir die Strategieentwicklung bilden die verschiedenen Analysen aus der
Phase I (Kapitel 4) und bereits bestehende unternehmenspolitische Dokumen-
te aus der Phase I (Kapitel 5). Auf dieser Grundlage sind Sie aufgefordert,
Strategievarianten zu entwickeln. Unter Beizug weiterer in diesem Kapitel auf-
gezeigter Strategieansdtze werden die strategischen Alternativen erarbeitet.
Liegen alternative Strategieszenarien fiir das Unternehmen vor, gilt es, diese
anhand von geeigneten Kriterien zu beurteilen, ihre Machbarkeit zu priifen,
sowie eine Strategie auszuwiahlen.
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Grundstrategie Die Grundstrategie entwickeln oder die bestehende Kapitel 6.3
auf ihre zuktinftige Gultigkeit Gberprufen.

Marktstrategie Die Marktstrategien definieren oder die bereits Kapitel 6.4
bestehenden Uberarbeiten.

Funktionsstrategie Die Funktionsstrategien festlegen oder die bereits Kapitel 6.5
bestehenden anpassen.

Alternativen Weitere strategische Optionen mittels Kreativitats-  Kapitel 6.6
techniken erschliessen.

Bewertung Strategische Varianten nach Kriterien bewerten und Kapitel 6.7
Entscheide auslosen.

Tabelle 9: Agenda und Aufgaben der Strategieentwicklung

Die Erarbeitung der Strategie erfolgt im Team (Verwaltungsrat, Geschafts-
leitung und allenfalls ausgewéhlte Schliisselmitarbeitende) und workshopartig.
Es empfiehlt sich, einen Gesamtverantwortlichen zu bestimmen. Falls sich kein
Verantwortlicher im Unternehmen aufdringt oder zu wenig Sach- oder Me-
thodenkompetenz vorhanden ist, empfiehlt sich der Beizug eines externen Be-
raters (siehe Kapitel 11.1.1).
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6|3

Grundstrategie

Die Grundstrategie hilt die iibergeordneten Stossrichtungen und Grundsatz-
entscheide des Unternehmens fest. Sie hat zu den folgenden Themen Aussagen
zu machen, beziehungsweise folgende Fragen zu beantworten:

Umgrenzung m In welchen strategischen Geschéftsfeldern ist das Unternehmen
strategische tatig?
Geschaftsfelder ®m Welche Prioritaten haben die strategischen Geschaftsfelder?
B Wie gestaltet sich die Ressourcenallokation (siehe Kapitel 6.3.1)?
Angebots- m Welche Aktivitaten umfasst das Kerngeschaft (Branchenaktivitat
abgrenzung und Wettbewerbsvorteil)?
m Welche Grenzen werden betreffend Produktangebot und
geografische Gebiete gezogen (es stellt sich die Frage der
Konzentration oder Diversifikation)?
Marktgebiet m Welche Marktgebiete sollen bearbeitet werden (lokal, regional
oder Uberregional/national, multinational oder global)?
Standort ®m An welchem Standort oder an welchen Standorten soll das

Unternehmen prasent oder angesiedelt sein (nahe beim Konsu-
menten, Billiglohnland, Standort mit Steuervorteilen usw.)?

Organisation

m Wie werden die Unternehmensaktivitaten organisiert
(zentral oder dezentral)?

Synergien ®m Welche Synergien zwischen den einzelnen Geschéftsfeldern und
-einheiten sollen aktiv genutzt werden?

Wertschopfungs- m Welche Teile des Wertschépfungssystems werden selber

system abgedeckt und welche Zwischenprodukte werden dazugekauft

(vertikale Integration: Make or Buy) (siehe Kapitel 6.3.3)?
m Welche langfristigen Kooperationen und Netzwerke als Alter-
native zur vertikalen Integration sind aufzubauen?
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Thema Zu beantwortende strategische Fragen

Anspruchsgruppen  ® Welches sind die wichtigsten Anspruchsgruppen?
m Wie wird mit diesen umgegangen, um die Strategie zu unter-
stltzen (Steigerung Kernkompetenz, Verstarkung Positionierung,
Erhéhung Akzeptanz) (siehe Kapitel 6.3.2)?

Tabelle 10: Strategische Themen und Fragen fur das Gesamtunternehmen

Im Arbeitspapier 14: Strategie finden Sie die wichtigsten Themen der Grundstrategie und
die dazu notwendigen Leitfragen.

Arbeitspapier 14: Strategie

Zur Beantwortung der Fragen zur Grundstrategie dienen wiederum einige
grundsitzliche Ansdtze und Modelle, welche im Folgenden vorgestellt werden.

Strategischer Ressourceneinsatz

Eine zentrale strategische Aufgabe bei der Festlegung der Grundstrategie des
Gesamtunternehmens ist der Ressourceneinsatz. Vor allem in Unternehmen,
welche verschiedene Geschiftsfelder fithren, kommt dieser Ressourcenalloka-
tion (Aufteilung der betrieblichen Mittel) eine grosse Bedeutung zu. Die Port-
folio-Analyse der Boston Consulting Group bietet auch hier eine interessante
Grundlage.

Bei der Portfolio-Analyse sind die strategischen Geschiftsfelder aufgrund
des Marktanteils und des erwarteten Wachstums zu beurteilen. Daraus er-
geben sich vier Kategorien, aus welchen die Normstrategien abgeleitet werden,
das heisst mogliche strategische Verhaltensweisen und die dazu sinnvolle Auf-
teilung der Ressourcen.
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Stars

Fragezeichen

Sorgenkinder

Cash-Kiihe

Cash-Erzeugung: relativer Marktanteil

niedrig hoch

& Fragezeichen Stars
= =
i 8 . -
< = Normstrategie: Normstrategie:
g selektiv vorgehen férdern, investieren
g
=
v
=]
o
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Abbildung 21: Marktanteil-Marktwachstums-Matrix'

In dieser Kategorie sind jene strategischen Geschaftsfelder positioniert, die sich in einem
Markt mit einem hohen Marktwachstum befinden und sich durch einen hohen Marktanteil
auszeichnen. Diese Position gilt es mittels Investitionen zu verteidigen (Investitionsstrategie).

Bei der Kategorie Fragezeichen positionieren sich entweder hoffnungsvolle strategische
Geschaftsfelder, die durch entsprechenden Ressourceneinsatz zu Stars gefordert werden
kénnen, oder solche, die wegen zu tiefen Marktanteils aus dem Markt gezogen werden
muUssen (Investitionsstrategie oder Desinvestitionsstrategie).

In dieser Kategorie positionieren sich strategische Geschaftsfelder in einem Markt mit
tiefem Marktwachstum und niedrigem Marktanteil. Es handelt sich um Problemfelder mit
einer schwachen Wettbewerbsstellung. Sie werden deshalb als «Sorgenkinder» bezeichnet
(Desinvestitionsstrategie).

In der Kategorie Cash-Kuhe positionieren sich strategische Geschaftsfelder mit niedrigem
Marktwachstum und hohem Marktanteil. Sie sorgen dafr, dass das Unternehmen seine
Kostenvorteile voll ausschépfen kann. Die hohen Einnahmen kénnen in die Ubrigen
Geschaftsfelder reinvestiert werden.

Tabelle 11: Kategorien zur Ressourcenallokation

Die in den vier Kategorien umschriebenen Normstrategien zeigen, wie den in
diesen Kategorien positionierten strategischen Geschiftsfeldern die Ressour-
cen zugewiesen werden miissen. Dies dient zu deren Steuerung.

Ebenfalls kann mit der gleichen Matrixbetrachtung die Positionierung der
einzelnen strategischen Geschiftsfelder beziiglich Cash-Erzeugung und Cash-
Verbrauch erkannt werden (Cashflow-Betrachtung). Mogliche Auswirkungen

' vgl. Henderson, B.D.: Das Boston-Consulting-Group-Strategie-Buch (Minchen, 2003)
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einer isolierten Betrachtung einzelner Geschiftsfelder konnen dadurch ver-
mieden werden. Vielmehr ermoglicht diese Sichtweise eine optimale Abstim-
mung des Geschiftsfelder-Portfolios des Unternehmens.

Cash-Erzeugung: relativer Marktanteil

niedrig hoch

hoch

Cash-Verbraucher: Wachstum
niedrig

Abbildung 22: Positionierung der Geschaftsfelder A, B, C, D

Die Geschiftsfelder werden in der abgebildeten Grafik durch vier Kreise A, B,
C und D symbolisiert. Die Grosse des Kreises reprasentiert den Umsatz der
jeweiligen Geschaftsfelder.

Strategische Erkenntnisse

m Welches sind die Cash-erzeugenden Geschiftsfelder?

m Welches sind die Cash-verzehrenden Geschaftsfelder?

m Wie kann sichergestellt werden, dass geniigend Cash-erzeugende
Geschiftsfelder den Cash-verzehrenden gegentiberstehen? (Cash-Gleich-
gewicht)

m Wie muss der Mitteltransfer organisiert werden?

«Cash-Kiihe» erbringen einen hohen Cashflow, der zur Entwicklung der »Fra-
gezeichen» verwendet werden kann.

«Sorgenkinder» nehmen ein schwache Position ein; ihre Mittel sind in Zu-
kunft fiir die Entwicklung der «Fragezeichen» einzusetzen.

«Fragezeichen» sind in einem wachsenden Markt; zur Férderung braucht es
mehr Mittel, als sie in der Lage sind, selbst zu erarbeiten.

«Stars» benoétigen fiir ihre Entwicklung und Haltung ihrer Position etwa gleich
viel Mittel, wie sie herausarbeiten konnen.
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Im Arbeitspapier 14: Strategie finden Sie die wichtigsten Themen der Grundstrategie und
die dazu notwendigen Leitfragen.

Arbeitspapier 14: Strategie

3.2
Umgang mit Anspruchsgruppen

Unter Anspruchsgruppen (Stakeholder) sind die verschiedenen Interessen-
gruppen eines Unternehmens zu verstehen. Im Rahmen der strategischen
Analyse (vgl. Kapitel 4) sind diese strategisch wichtigen Partner und deren
Erwartungen und Bediirfnisse zu analysieren und fiir die erfolgreiche Unter-
nehmensentwicklung zu erschliessen bzw. einzubinden.!

Gesellschaftssystem
Bil-
dungsan-

St@at I \Wirtschaftssystem stalten

Konkur-

weny  Unternehmung  kunden

Strategie Medien

Eigen- Mit-
Off. tiimer arbeiter
Meinung >
Kultur Struktur
Kapital-
Liefer- geber
anten Ma-
nage-
ment
) Potent. Interes-
Arbeit- Arbeit- sengrup-
geber- nehmer pen

Arbeit-
nehmer-
org.

Abbildung 23: Mogliche Anspruchsgruppen eines Unternehmens?

Anspruchsgruppen mit ihren Erwartungen und Bediirfnissen stellen fiir das
Unternehmen je nach dem ein Risiko- oder Nutzenpotenzial dar. Unterneh-
men, welche die Anspruchsgruppen in der strategischen und operativen Fiih-
rung beriicksichtigen, sind in der Regel nachhaltiger erfolgreich. Deshalb gilt
es, die Risiken zu erkennen und zu minimieren sowie die Nutzenpotenziale zu
erschliessen. Die Beriicksichtigung der Anspruchsgruppen kann fiir ein Unter-
nehmen folgende positiven Effekte auslosen:

' vgl. Sachs, S., Ruhli, E. und Kern, I.: Lizenz zum Managen (Bern, 2007)
2 vgl. Sachs, S., Ruhli, E. und Kern, I.: Lizenz zum Managen (Bern, 2007)
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Steigerung
Kernkompetenz

Verstarkung
Positionierung

Erh6hung
Akzeptanz

Die Kernkompetenz des Unternehmens wird durch das Ausschopfen des Potenzials der
wichtigsten Anspruchsgruppen erweitert. Dies kénnen Erfahrung, Know-how, Netzwerke,
Kapital oder andere Mittel sein.

Anspruchsgruppen sind als eigenstandige Unternehmen oder System im Markt positioniert.
Das Erkennen und Nutzen deren Netzwerke kénnen dem eigenen Unternehmen zur
starkeren Positionierung verhelfen.

Die Offentlichkeit stellt an die Unternehmen immer héhere gesellschaftliche, soziale und
okologische Erwartungen. Die Unternehmen geraten dadurch zunehmend in das Schuss-
feld offentlicher Meinungen. Unternehmen, welche die Erwartung bertcksichtigen und sich
der Kritik stellen, steigern ihre Akzeptanz in der Offentlichkeit und Gesellschaft.

Tabelle 12: Positive Effekte bei der Berucksichtigung von Anspruchsgruppen’

Grundsitzlich gehort heute die umsichtige Beriicksichtigung der Anspruchs-
gruppen zu einer modernen Unternehmensfithrung. Die Praxis zeigt jedoch,
dass vielfach erst besondere Ereignisse, dusserer Druck oder die angestrebten
Unternehmenswerte zu einer anspruchsgruppenorientierten Fiihrung des Un-
ternehmens fiihren.

Make or Buy

«Make or Buy» steht fiir Eigenerbringung (make - machen) oder Fremdbezug
(buy = kaufen) von Leistungen. Es stellt sich die zentrale Frage, ob Produkte
und Dienstleistungen selbst gefertigt und erbracht werden sollen oder ob es
vorteilhafter ist, diese von Dritten einzukaufen.

Im heutigen Wirtschaftsumfeld tendieren immer mehr Unternehmen dazu,
sich auf ihre Kernkompetenzen zu konzentrieren. Durch diese Fokussierung
ist es den Unternehmen mdoglich, Wettbewerbsvorteile gegeniiber den Mit-
bewerbern zu schaffen und zu erhalten. Dabei werden Leistungen ausserhalb
des Kerngeschiftes vielfach eingekauft, anstatt diese selbst zu erbringen.

Bei einer Buy-Entscheidung werden Teile der Wertschopfungstatigkeit an
ein Drittunternehmen ausgelagert, mit dem Zweck, den Unternehmensgewinn
zu optimieren. Das Unternehmen folgt dem Prinzip: «Wir machen nur das,
was wir besser und giinstiger erbringen kénnen als Dritte.»

In der Regel werden die eigenen Kosten mit den Preisen des Drittanbieters
verglichen. Sind die Preise des Drittanbieters bei gleicher Leistung tiefer, bietet
sich ein Fremdbezug an.

" vgl. Sachs, S., Ruhli, E. und Kern, I.: Lizenz zum Managen (Bern, 2007)
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Die folgende Gegeniiberstellung dient als Entscheidungshilfe:

Vorteile Buy/Fremdbezug

®m Konzentration auf Kerngeschaft

B Zugang zu Know-how

B Freisetzung von Kapazitaten und Finanz-
mitteln

B Risikotransfer

B Bessere Leistung bei weniger Kosten

B Bessere Transparenz und Steuerbarkeit der

Kosten

m Variable statt fixe Kosten

® Standardisierung und klar definierte
Leistungen

Nachteile Buy/Fremdbezug

Abhangigkeit

Risiko schlechte Leistung des Outsourcing-
Partners

Langfristiger Verlust von Know-how
Herausgabe sensibler Daten, Geheim-
haltung

Entscheid schwierig riickgangig zu
machen

Reibungsverluste

Dauerhafte Liquiditatsbelastung
Ungewisse Akzeptanz im Unternehmen
Geografische Distanzen
Zusammenarbeit ist kommunikations-
intensiv

&

Tabelle 13: Vor- und Nachteile bei Make-or-Buy-Entscheiden’

Bei der Beurteilung sind nebst obiger Einschitzung auch Versorgungssicher-
heit, Arbeitsplatzetfekte, Kapitalbindung, Know-how-Effekte und Qualitits-

effekte zu beriicksichtigen.

Im Arbeitspapier 14: Strategie finden Sie die wichtigsten Themen der Grundstrategie und

die dazu notwendigen Leitfragen.

Arbeitspapier 14: Strategie

’ Ein Beispiel einer Grundstrategie finden Sie im Kapitel 10.

]

Beispiel 18: Grundstrategie des Praxisbeispiels

' vgl. Stocker, P.O.: Die Gretchenfrage: Selber machen oder einkaufen? (KMU Magazin, 2006)
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Umsetzung

Ist der Strategieumsetzungsplan entwickelt und sind im Businessplan die Aus-
wirkungen festgehalten, kann der Strategieumsetzungsplan auf die unteren
Unternehmensbereiche, Abteilungen und Mitarbeitenden abgeleitet werden.

Vision und
Strategie

Unternehmen

Finanzen Kunden

Prozesse Entwicklung

1
Abteilung 1 + Abteilung 2 * Abteilung 3 *
Finanzen Kunden Finanzen Kunden Finanzen Kunden
Prozesse Entwicklung Prozesse Entwicklung Prozesse Entwicklung
|
Mitarbeiter 1+ Mitarbeiter 2 * Mitarbeiter 3+
Finanzen Kunden Finanzen Kunden Finanzen Kunden
Prozesse Entwicklung Prozesse Entwicklung Prozesse Entwicklung

Abbildung 35: Herunterbrechen des Strategieumsetzungsplans

Durch den Strategieumsetzungsplan bis auf Stufe Mitarbeitende versteht jeder
im Unternehmen, welchen Beitrag er zur Umsetzung der Unternehmensstrate-
gie leisten kann. Die Strategie wird zwar von oben vorgegeben, operativ muss
sie aber auf allen Ebenen des Unternehmens gelebt und umgesetzt werden.
Standige Kommunikation der Strategie bzw. des Strategieumsetzungsplans und
entsprechende Weiterbildung der Mitarbeitenden sind dabei unerlésslich.
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Zeit-/Planungshorizont

Strategieentwicklung und -tiberarbeitung sind Bestandteil der jdhrlichen
Fithrungs- und Planungsarbeit eines Unternehmens. Regelmassig wahrend des
Jahres soll die Strategie diskutiert und vor allem tberpriift werden, damit das
Unternehmen schnell auf potenzielle Chancen und Gefahren reagieren kann.
Der Strategieumsetzungsplan gehort somit auf die Traktandenliste von Team-
meetings aller Stufen.

Ein weiterer wichtiger Aspekt ist die Verlinkung des Strategieumsetzungs-
plans mit den bestehenden Planungs- und Budgetierungssystemen des Unter-
nehmens. Bewiéhrtes soll dabei erhalten und mit dem Strategieumsetzungsplan
verkniipft werden.

Grundsatze Aktionare/

o in?
8-12 Jahre «Leitidee» WehIng Verwaltungsrat
Vision Normative
P Fiihrun
8-12 Jah Mission Grundsatze Warum? Aktionare/ 9
— 12 Jahre Werte «Werte» Wozu? Verwaltungsrat
Leitbild A
Grundstrategie — ¥ t » *
_ ; rategie > ‘erwaltungsra
35 Jahre Fu’\:Iitril:rS\ZZ::‘?;:ie «Ziele» et Geschéftsleitung
3 -5 Jahre Umsetzung Womit? Strategische
«Mittel» Verwaltungsrat/  Fiihrung
Geschaftsleitung/
: Taktik . Kader
3 -5 Jahre Businessplan «Programme» L A
.. Wer? = ; *
. . . . Ausfihrung Geschaftsleitung/ .
Zielvereinbarung Mitarbeiter «Tatigkeiten» Wann? Kader/Mitarbeiter o?eratlve
Wo? Fihrung

Abbildung 36: Bezugsrahmen strategische Fihrung

Die Jahresplanung mit Budget ist bei den meisten Unternehmen vorhanden.
Diese ist mit dem Strategieumsetzungsplan zu verkniipfen. Daraufhin sind die
Zielvereinbarungen mit jedem Mitarbeitenden zu treffen. Dieser Schritt ist be-
deutend, da die Mitarbeitenden schliesslich die Umsetzung vorantreiben. Die
individuelle Zielvereinbarung lehnt sich eng an den Strategieumsetzungsplan
des Unternehmens an. Die Mitarbeitendenziele werden auf einem Zielverein-
barungsformular festgehalten. Nebst den Zielen sind die Erfolgsparameter,
die Vorgaben, die Gewichtung der Ziele sowie der Zielerreichungsgrad zu um-
schreiben. Pro Ziel wird vermerkt, mit welcher Zielsetzung des Strategieum-
setzungsplans die personliche Zielsetzung verkniipft ist. Dadurch wird sicher-
gestellt, dass jeder Mitarbeitende auf die Strategie hin arbeitet. Die Ziele sind
so zu definieren, dass diese spezifisch, messbar', anspruchsvoll, realistisch und
terminiert sind (so genannte «SMART»-Ziele). Ublicherweise wird die Ziel-
erreichung zweimal jéhrlich besprochen. Bei Unternehmen, welche Leistungs-
anreize auszahlen, sind diese abhingig von der Zielerreichung zu machen.
Dadurch wird der Zielerreichungsgrad erhoht. Dabei sind die Grenzen solcher

' oder zumindest kontrollierbar
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Anreizsysteme zu beriicksichtigen. Falsch verstandene oder falsch gesetzte An-
reize konnen auch zu Fehlverhalten von Mitarbeitenden fithren oder die Er-
tilllung von anderen wichtigen Aufgaben gefdhrden.

Die vom Strategieumsetzungsplan heruntergebrochenen Mitarbeitendenziele halten Sie auf
dem Arbeitspapier 19: Zielvereinbarung Mitarbeitende fest.

Arbeitspapier 19: Zielvereinbarung Mitarbeitende

Die Beteiligung der Mitarbeitenden am Zielerreichungsprozess hat eine hohe
Bedeutung. Die gemeinsame Zielsetzung zwischen Vorgesetztem und Mitar-
beitenden als kooperativer Prozess beeinflusst das Leistungsverhalten und die
Leistungsergebnisse des Mitarbeitenden wesentlich. Der Mensch arbeitet wirk-
samer, wenn er die Ziele, die er erreichen soll, kennt und sich damit identifi-
zieren kann. Eine Leistungssteigerung ist jedoch nur dann spiirbar, wenn die
Zielsetzung einerseits auf die Bediirfnisse des Unternehmens (Strategie) und
anderseits auf diejenigen des Mitarbeitenden ausgerichtet ist.

Bei diesem Abstimmungsprozess kommt der Zusammenarbeit des Vorge-
setzten mit dem Mitarbeitenden grosste Bedeutung zu. Je mehr Zeit der Vorge-
setzte auf die Fithrung durch Zielvereinbarung verwendet (Kommunikation),
desto besser sind die Beziehungen seines Mitarbeitenden zu ihm, und die Ar-
beitszufriedenheit steigt (Motivation). Ebenso positiv weist sich die Unterstiit-
zung des Mitarbeitenden durch den Vorgesetzten bei der Zielerreichung aus;
je besser die Unterstiitzung durch den Vorgesetzten funktioniert, umso zufrie-
dener ist der Mitarbeitende mit seiner Aufgabe und somit mit den vereinbar-
ten Zielen.

Der Mensch arbeitet dann wirksam, wenn

m er die Ziele, die er erreichen muss, versteht und sich damit identifiziert
(Zielsetzung als kooperativer Prozess);

m er regelmassig informative Rickmeldungen Uber die Ergebnisse seiner
Aktivitaten erhalt (Zwischenkontrollen);

m er gerecht fUr seine Bemihungen belohnt bzw. geférdert wird
(Laufbahn-/Entwicklungsplanung).

Praxistipp 51: FUhrung durch Zielvereinbarung als motivierendes Fihrungsinstru-
ment'

Ein weiteres motivierendes Element bei der Fithrung durch Zielvereinbarung
ist der Freiraum zur Gestaltung des Arbeitsvollzuges. Je mehr Freiheit der
Mitarbeitende fiir die Ausfithrung der mit ihm vereinbarten Ziele hat, desto
hoher ist seine Motivation, diese Ziele auch zu erreichen. Dabei ist jedoch zu
beachten, dass stets eine Riickkoppelung der Informationen zwischen Vor-

' vgl. Lattmann, Ch.: Fuhrung durch Zielsetzung (Bern, 1977)
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Quantitative
Ziele

Qualitative
Ziele

gesetztem und Mitarbeitendem stattfinden muss. Die regelmassigen informa-
tiven Riickmeldungen iiber die Ergebnisse der Bemiithungen des Mitarbeiten-
den spielen eine wesentliche Rolle. Diese Zwischenkontrollen sind absolut
notwendig.

Handwerkzeug der Zielvereinbarung

Die jahrlichen Zielvorgaben des Unternehmens stellen die Basis fiir die Ziel-
vereinbarung mit den Mitarbeitenden auf allen Stufen dar. Jeder Vorgesetzte
leitet nun daraus die fiir seine Mitarbeitenden relevanten Ziele ab und be-
spricht diese mit ihnen.

Wihrend des Zielerreichungsprozesses findet immer wieder eine Zwischen-
kontrolle statt, welche dazu dient, Abweichungen der Zwischenergebnisse von
den angestrebten Endergebnissen friihzeitig zu erkennen und Kurskorrekturen
(Massnahmen) einzuleiten. Die Zwischenkontrollen konnen helfen, Probleme
rechtzeitig zu erkennen bzw. anzugehen.

Zielvorstellung Vorgesetzter

Ableiten der Ziele

Zielvorstellung Mitarbeiter Abstimmung
Abgleich
Zielvorgabe des Unternehmens Vereinbarte Ziele Mitarbeiter
Massnahmen
Zielkontrolle

Umsetzung der Ziele

Abbildung 37: Zielvereinbarungsprozess

Die Voraussetzung fiir eine klare Ausrichtung der Ziele und fiir ihre spitere
Beurteilung ist eine eindeutige und verstandliche Zielumschreibung. Es lassen
sich zwei Zielarten unterscheiden:

B Zu diesen gehdren Geldwerte, Mengen und Termine.
® Der Vorteil dieser Zielart liegt in ihrer Eindeutigkeit, die insbesondere auch die Uber-
prifung ihrer Erreichung erleichtert.

® Darunter sind vor allem Verhaltensweisen wie Serviceorientierung, Nullfehlerqualitat zu
verstehen.

m lhre Erreichung wird beurteilt oder bewertet. Bei ihnen ist es wichtig, dass aufgrund der
Umschreibung der Ziele eine einheitliche Auffassung dartiber besteht.
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Leistungsziele (L)

Verhaltensziele (V)

Fihrungsziele (F)

Leistungsziel
il Verhaltensziel

]

Flihrungsziel

Leistungsziele

Verhaltensziele

Flihrungsziele

Beziiglich des Inhalts der Ziele lassen sich drei Zielarten unterteilen:

umschreiben angestrebte Endergebnisse bezuglich Quantitat, Qualitat

umschreiben angestrebte Verhaltensweisen beziglich Zuverlassigkeit, Sorgfalt, Verhalten,
Umgang usw.

umschreiben Fuihrungseigenschaften wie Planen, Delegieren, Entscheiden, Informieren usw.

Umsatz Normbaustein um 10 % steigern

Reklamationen innert 8 Stunden und gewinnbringend erledigen

Ernennen und aufbauen eines Stellvertreters

Beispiel 27: Leistungs-, Verhaltens- und Flhrungsziele

Nur mit einer optimalen Formulierung und mit gegenseitigem Verstindnis
lasst sich die gewiinschte Fithrungswirkung auslosen (Zielklarheit). Klare Zie-
le helfen, Missverstindnisse zu reduzieren und den Zielerreichungsgrad zu
messen.

Klare, operationale Ziele erfiillen folgende Kriterien:

m Der Zielinhalt muss als ein konkretes Endergebnis mit iiberpriifbaren
Merkmalen dargestellt werden (Beispiel: Bis zum 30. Juni 20XX wird Herr
Meister pro Mitarbeitenden ein Standortgesprach durchgefiihrt haben.).

m Die Zeitspanne fiir die Zielerreichung muss festgelegt werden.

m Die einzuhaltenden Bedingungen miissen genannt werden. Dazu gehéren
Werte, Strategie, Budget, zielentsprechende Ausbildung usw.

m Da in der Regel verschiedene Ziele vorgegeben werden, kdnnen sie
gewichtet werden (Prioritdten setzen).

Endergebnis Bedingungen Termin bis
Erzielung einer vollen Kosten- Aufrechterhaltung des bisherigen 31.12.XX
deckung fur die Abteilung Qualitatsstandards
Beherrschung der nicht-direktiven Innerbetrieblicher Kurs vom 04.05. XX
Gesprachsfuhrung 2.—4. Mai XX
Durchfiihrung von mindestens Verwendung des Formulars «Zielver-  31.12. XX
einem Standortgesprach pro einbarung»

Mitarbeitenden der Abteilung
wahrend eines Jahres

Beispiel 28: Zielformulierungen mit hoher Zielklarheit
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@X} Vorbereitung

Durchfiihrung

Zielvereinbarungsgesprach

Die Zielvereinbarung ist ein wichtiger Fiihrungsprozess und verlangt von den
Beteiligten Zusammenarbeit, Offenheit, Ehrlichkeit, Veranderungsbereitschaft
und Kommunikation. Das Zielvereinbarungsgesprach ist das wesentliche
Instrument im ganzen Zielvereinbarungsprozess und ein entscheidender Er-
folgsfaktor bei der Strategieumsetzung. Hier findet die Auseinandersetzung
mit der Zukunft statt, das heisst, die von der Strategie abgeleiteten Zielvor-
gaben werden gemeinsam besprochen und mit den Zielvorstellungen des Vor-
gesetzten wie des Mitarbeitenden abgestimmt. Zur optimalen Vorbereitung
seitens des Vorgesetzten wie des Mitarbeitenden ist der Termin fiir das Ziel-
vereinbarungsgesprach angemessen frithzeitig festzulegen und bereits vorhan-
dene Zielschwergewichte sind abzugeben.

Die folgenden Denkanstdsse dienen sowohl dem Mitarbeitenden wie auch
dem Vorgesetzten, sich optimal auf das Zielvereinbarungsgesprich vorzube-
reiten.

Der Mitarbeitende

B Uberpriift seinen Beitrag zur Erreichung der Ziele seiner Gbergeordneten Organisations-
einheit.

m legt fur sich die zu erreichenden spezifischen Ziele fur das nachste Jahr fest.

W Uberlegt sich, welche individuellen Ziele er zusatzlich erreichen méchte.

m halt fest, von wem er in welcher Form Unterstitzung zur Zielerreichung braucht.

Der Vorgesetzte

m Uberprift, welchen Beitrag der Mitarbeitende bei der Zielerreichung seiner Organisa-
tionseinheit leisten kann.

m halt die spezifisch zu erreichenden Ziele seines Mitarbeitenden flr das nachste Jahr fest.

m definiert seine eigene Unterstlitzung, die er dem Mitarbeitenden geben will und kann.

B pruft, in welcher Form der Mitarbeitende Unterstitzung von anderer Seite benétigt.

Die Ergebnisse der Vorbereitung kénnen in das Arbeitspapier 37: Zielvereinbarung
Mitarbeitende eingetragen werden.

Voraussetzungen fur das gute Gelingen des Zielvereinbarungsgesprachs bilden neben der
guten Vorbereitung die Rahmenbedingungen. Es gilt, fir dieses Gesprach gendtigend Zeit
einzurdumen und diese Zeit von jeglichen Stérungen freizuhalten. Im Zielvereinbarungs-
gesprach sollen die Personlichkeit des Vorgesetzten wie jene des Mitarbeitenden anerkannt
und die notwendige Wertschatzung entgegengebracht werden. Die Demonstration von
Uberlegenheit fuihrt lediglich zu einer angespannten Atmosphare und verhindert einen
kooperativen, erfolgreichen Zielvereinbarungsprozess.

Mit einem positiven Einstieg wird ein angenehmes, offenes und ruhiges Gesprachsklima
erreicht. Der Vorgesetzte zeigt nochmals Sinn, Zweck und Ziel des Gespraches auf. Eine
«Auslegeordnung» der formulierten Ziele des Mitarbeitenden wie des Vorgesetzten schafft
bereits zu Beginn Transparenz und Vertrauen. Es empfiehlt sich, dem Mitarbeitenden dabei
zuerst das Wort zu erteilen.
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Durchfiihrung
(Fortsetzung)

Abschluss

Nachbereitung

Der Mitarbeitende informiert tGber seine Ziele und begrtindet diese. Er erklart, weshalb er
ein Ziel in das Zielsystem aufnehmen mdochte. Mit W-Fragen (Warum, Wo, Was, Wie ...),
Kontrollfragen (Sie wollen damit also ...) und Konfrontation (lhr Ziel wiirde bedeuten,
dass ...) werden die Beweggriinde néher analysiert.

Anschliessend bringt der Vorgesetzte seine Ziele ein, begrindet sie und stellt sie in den
Gesamtzusammenhang mit der Tatigkeit des Mitarbeitenden und der Organisations-
einheitsziele. Der Mitarbeitende soll dazu Stellung beziehen.

Die gemeinsamen Ziele werden ausdiskutiert. Die Ziele mussen den Anforderungen an die
Zielklarheit gentigen und frei sein von Interpretationsspielraum. Zur Ausformulierung der
Ziele gehdren auch das Festlegen der Rahmenbedingungen und der Termine. Die gemein-
sam erarbeiteten Zielformulierungen werden durch den Mitarbeitenden in ein leeres Ziel-
vereinbarungsformular Gbertragen.

Am Schluss wird Gberprift, ob die Ziele mit Prioritaten versehen werden mussen.

Ist in einer Zielformulierung kein Konsens zu erreichen, muss dieses Ziel aufgeschoben und
nochmals zu einem spateren Zeitpunkt besprochen bzw. vereinbart werden (zum Beispiel
im Rahmen des nachsten Standortgespraches).

Zum Schluss des Zielvereinbarungsgesprachs wird vom Vorgesetzten ein kurzer Ruckblick
angestellt, und die vereinbarten Ziele werden wiederholt. Der Mitarbeitende kann sich
nochmals dazu dussern. Dieser Teil des Gespraches bietet nochmals Gelegenheit, den Kon-
sens zu Uberprufen.

Das im Gesprach ausgefillte Zielvereinbarungsformular wird fir den Vorgesetzten kopiert.
Im Sinne des gegenseitigen Einverstandnisses mit den vereinbarten Zielen unterzeichnen
der Vorgesetzte und der Mitarbeitende das Zielvereinbarungsformular.

Das Gesprach soll mit einem positiven Ausklang enden.

Der Vorgesetzte wie der Mitarbeitende sollten sich die Zeit fur eine personliche Gesprachs-
analyse nehmen. Nur so kann Uberprift werden, ob die Vorbereitung auch gentigend war.
Ebenso ist die Atmosphare des Gespraches zu reflektieren. Der Vorgesetzte Uberpriift, ob
sein Mitarbeitender auch gentigend Gelegenheit hatte, seine Ziele und Argumente einzu-
bringen. Gleichzeitig sind die Fragen zu stellen: Sind die Ziele wirklich gemeinsam verein-
bart worden? Wurde bei unterschiedlichen Meinungen gentigend diskutiert und «echter»
Konsens erreicht?

Zuletzt werden die notwendigen Aktivitaten/Pendenzen aus dem Zielvereinbarungs-
gesprach wie Kontakte, Abklarungen, Massnahmen etc. eingeleitet, welche aus dem
Zielvereinbarungsgesprach resultieren.

Praxistipp 52: Vorgehen Zielvereinbarungsgesprach
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