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VORWORT

Wissensbilanz - Made in Germany

Im Rahmen steigender Kosten und globaler Markte kdnnen
sich Unternehmen am Standort Deutschland haufig nur noch
Uber ihr Wissen am Markt differenzieren. Gerade fir kleine und
mittlere Unternehmen (KMU) ist die strukturierte Bewertung
und gezielte Entwicklung dieses Intellektuellen Kapitals (IK)
daher eine strategische Managementaufgabe, die immer mehr
an Bedeutung gewinnt. Aus diesen Faktoren entstehen die
entscheidenden Wettbewerbsvorteile, die ein Unternehmen
auch langfristig erfolgreich machen.

Das durch das Bundesministerium fur Wirtschaft und Techno-
logie (BMWi) geforderte Pilotprojekt »Wissensbilanz — Made
in Germany« hat diese Herausforderung angenommen.
Mittlerweile ist die 2004 erstmals publizierte Methode als stra-
tegisches Managementinstrument zur gezielten Steuerung und
Entwicklung des Intellektuellen Kapitals eines Unternehmens
weit Uber Deutschland hinaus anerkannt.

Der im Pilotprojekt entwickelte »Leitfaden 2.0 zur Erstellung

einer Wissensbilanz« und die unterstlitzende Software

»Wissensbilanz-Toolbox 2.0« erfreuen sich einer kontinu-
ierlich hohen Nachfrage bei Unternehmen. Sowohl flr die
Verbesserung der AuBendarstellung bei Kunden, Partnern
oder Investoren als auch zur systematischen Entwicklung von
immateriellen Ressourcen ist die Wissensbilanz ein geeignetes,
einfach anzuwendendes Instrument einer zukunftsorientierten

Unternehmensfihrung.

Ziel der Zusatzmodule

Durch zahlreiche Pilotanwendungen und Rickmeldungen aus
dem wachsenden Moderatorennetzwerk des Arbeitskreises
Wissensbilanz haben sich neue Anforderungen ergeben.
Diese beziehen sich im Wesentlichen auf die Verankerung der
Wissensbilanz im Unternehmen und auf die Verknipfung mit
angrenzenden Managementaufgaben. Die Zusatzmodule zum
Leitfaden 2.0 zur Erstellung einer Wissensbilanz gehen auf diese
Anforderungen ein. Sie basieren auf aktuellen Entwicklungen
des Arbeitskreises Wissensbilanz und wurden im Rahmen der
Pilotprojekte erfolgreich in der Praxis erprobt.

Ziel der Zusatzmodule ist es, Anwenderunternehmen und
Wissensbilanz-Moderatoren Hilfestellungen und eine Vertie-
fung zu geben, z.B. fir die Strategieentwicklung, das operative
MaBnahmenmanagement oder die kontinuierliche Wissens-
bilanzierung. Die Zusatzmodule ermdglichen in Zukunft neue
Entwicklungen im Basisvorgehen der Wissensbilanzierung zu
integrieren.

Viel SpaB bei der Lektdlre und viel Erfolg bei der nachhaltigen
Entwicklung thres Intellektuellen Kapitals wiinscht

Ihr Arbeitskreis Wissensbilanz



Jedes Zusatzmodul stellt ein nutzenstiftendes Zwischenergebnis
dar. Je nach Anwendungsfall und Bedarf kénnen die Module
auch einzeln angewendet werden. Empfehlenswert ist es, den
Leitfaden 2.0 zur Erstellung einer Wissensbilanz als Grundlage
fur die Zusatzmodule zu verwenden. Hier werden die grundle-
genden Begriffe und das Basisvorgehen im Detail beschrieben.
AuBerdem gibt der Leitfaden 2.0 zur Erstellung einer Wissensbi-
lanz die Struktur vor, an der sich die Zusatzmodule orientieren.

Jedes Modul enthalt neben der Erklarung der wesentlichen
Begriffe und Voraussetzungen eine detaillierte Beschreibung
des Vorgehens. Hilfsmittel wie Checklisten und Vorlagen, Bei-
spiele aus der Praxis und Hinweise zur Vertiefung mit Quellen
und weiterfihrenden Informationen ermoglichen jederzeit
einen zielgenauen Zugriff auf bendtigte Informationen und
Hilfsmittel.

Definitionen der zentralen Begriffe sind mit dem

f
1
i »D-Symbol« versehen.

Auf besonders wichtige Erfahrungen, die sich
bei der bisherigen Umsetzung des Zusatzmoduls
»Strategische Ziele entwickeln« ergeben haben,

wird durch das »Lampen-Symbol« in blauer Schrift
hingewiesen.

Um die im Text dargestellten Sachverhalte verstandlicher zu
machen und ein Geflhl der praktischen Umsetzung zu vermit-
teln, bietet der Leitfaden eine Vielzahl von Beispielen in blauer
Schrift.

Q

und Hilfsfragen zur Verfligung gestellt. AuBerdem werden

Als Hilfsmittel fur die praktische Umsetzung in
lhrem Unternehmen werden flr jeden Arbeits-
schritt in einem separaten Abschnitt Checklisten

interessierten Lesern Hinweise auf weiterfiihrende Literatur
zur Vertiefung gegeben, die Gber die hier im Vordergrund
stehende praktische Darstellung der »Strategieentwicklung«

hinausgeht.
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Herausforderung Strategieentwicklung
Nach zahlreichen Anwendungen der »Wissensbilanz — Made

in Germany« ist deutlich geworden, dass besonders eine
strategische Zielsetzung als Teil des Geschaftsmodells in KMU
nicht immer in strukturierter Form gegeben ist. Klare strate-
gische Ziele sind aber eine wichtige Voraussetzung fir eine
unternehmensspezifische Anwendung der Wissensbilanz mit
maximalem Nutzen. Denn nur wenn die Ziele des Unterneh-
mens klar sind, kann die Wissensbilanz exakte Vorgaben zur
Strategieumsetzung durch die richtigen MaBnahmen erzeugen.
Dadurch gewinnt die Wissensbilanz in ihrer Analyse an Prazision
und versetzt Unternehmen in die Lage, Ressourcen zielgenau
bereitzustellen und weiterzuentwickeln.

Das Zusammenspiel des »Leitfadens 2.0 zur Erstellung einer
Wissensbilanz« mit der strategischen Unternehmensplanung
(dieser Leitfaden) und dem operativen MaBnahmenmanage-
ment (Leitfaden »MaBnahmen managen«) kann anhand der
unten stehenden Abbildung veranschaulicht werden. Metho-
disch betrachtet dient dieser Leitfaden daher der Detaillierung
des Schritts 1 »Geschaftsmodell« in der Wissensbilanz. Der
Leitfaden »MaBnahmen managen« beschreibt hingegen die
Operationalisierung von MaBnahmen und deren kontinuierliche
Steuerung des Schritts 7 »MaBnahmen« in der Wissensbilanz.

Integrierte Wissensbilanzierung

Insgesamt wird die Wissensbilanz so in die strategischen und
operativen Managementaufgaben integriert und durch einen
geschlossenen Managementkreislauf im Unternehmen veran-
kert.

Was leistet das Zusatzmodul »Strategische

Ziele entwickeln« ?

Ziel dieses Zusatzmoduls ist daher, die momentane strategische

Ausrichtung des Unternehmens zu dokumentieren, sie mit

Schlisselpersonen im Unternehmen zu analysieren, um sie so

zu prazisieren, weiterzuentwickeln und an neue Gegebenhei-

ten anzupassen. Folgende Losungen werden hierzu vorgestellt:

e Bereitstellung einer praktischen, schrittweisen Hilfestellung
flr die Entwicklung strategischer Ziele fur Verantwortliche.

e  Bereitstellung vieler hilfreicher Hinweise und Ideen zur
Entwicklung strategischer Ziele insbesondere fir das Intel-
lektuelle Kapital.

e Bereitstellung eines neuen Verfahrens strategische Ziele fur
das Intellektuelle Kapital zu entwickeln.

e Unterstlitzung des operativen MaBnahmenmanagements
durch eindeutige, strukturierte Zielvorgaben.

Strategische Unternehmensplanung

-
Geschaftsmodell Intellekt. Kapital Bewertung  Messung

Wirkung Auswertung MaBnahmen  Wissensbilanz

——— O OO O O——O—

ANALYSE

Operatives MaBnahmenmanagement
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STRATEGISCHE ZIELE UND WISSENSBILANZIERUNG

Strategische Ziele und Wissensbilanzierung

Die Entwicklung strategischer Ziele baut auf dem workshop-
basierten Vorgehen der »Wissensbilanz — Made in Germany«
auf. Ein Strategieteam, bestehend aus Vertretern' der Ge-
schaftsleitung, des mittleren Managements und ggf. weiterer
Schlisselpersonen, durchlauft die Schritte im Rahmen einer
strukturierten Workshopreihe.

Im Zuge der Auswahl des Strategieteams sollte
v auch die Auswahl eines geschulten Moderators

leitet. Dadurch unterstitzen Sie ein methodisch richtiges Vorge-

erfolgen. Achten Sie darauf, dass ein zertifizierter
Moderator Sie erfolgreich durch die Workshopreihe

hen sowie die Konsistenz der Ziele.

Ziel dieses Leitfadenmoduls ist die Herstellung eines Konsenses
im Strategieteam Uber die zu fokussierende strategische Option,
d.h. eine maglichst klare Eingrenzung der verschiedenen stra-
tegischen Handlungsmaglichkeiten, die sich aus dem aktuellen
Geschéftsmodell des Unternehmens sowie aus aktuellen Ent-
wicklungen im Geschaftsumfeld ergeben.

Dieses Ergebnis kann bereits als erster Orientierungsrahmen
fur die weiteren Managemententscheidungen der Mitglieder
des Strategieteams dienen. Der Nutzen besteht darin, dem
Entscheidungsspielraum der einzelnen Manager klare Leitlinien
vorzugeben, so dass bei zukinftigen, heute nicht vorhersehbaren
Entscheidungspunkten ohne aufwandige Abstimmungsprozesse

Arbeitsschritte des strategischen Managements

Geschaftsmodell Intellekt. Kapital Bewertung

Messung

im Sinne einer gemeinsamen Zielsetzung entschieden werden
kann. Die »Entwicklung strategischer Ziele« ist in vier logisch
aufeinander aufbauende Schritte unterteilt (s. Abbildung
unten):

e Schritt 1: Ausgangssituation beschreiben

e Schritt 2: Produkte und Markte analysieren

e Schritt 3: Strategische Optionen ableiten und bewerten

e Schritt 4: Strategischen Fokus festlegen

g
.

der Belegschaft anerkannte Mitarbeiter verschiedener Funk-

Entscheidend flr den Prozess der »Strategischen
Zielentwicklung« ist die richtige Zusammenset-
zung des Strategieteams. Sorgen Sie daflr, dass
Uberwiegend aktive Flihrungspersonen und in

tionsbereiche mitwirken. Das sichert eine ganzheitliche Sicht
und fordert die Akzeptanz der Ergebnisse auch bei nicht direkt
beteiligten Personen.

Typische Zusammensetzung eines Strategieteams:

e Geschaftsfihrer

e  Eigentimer oder Eigentimervertreter, falls es nicht der
Geschaftsflhrer ist

e Entwicklungsleiter

e  Produktionsleiter

e Abteilungsleiter Controlling

e  Personalleiter

e Produkt- und Projektmanager

Wirkung Auswertung MaBnahmen  Wissensbilanz

ANALYSE

2. Produkte und
Markte analysieren

>

1. Ausgangssituation
beschreiben

4. Strategischen
Fokus festlegen

D

3. Strategische Optionen
ableiten, bewerten

1Zur besseren Lesbarkeit wird das generische Maskulinum verwendet. Selbstverstandlich sind beide Geschlechter gemeint.



SCHRITT 1:

Schritt 1: Ausgangssituation beschreiben

Grundlagen

Sie befinden sich im ersten Schritt der »Entwicklung strate-
gischer Ziele«. Dieser Schritt entspricht zugleich dem ersten
Schritt »Geschaftsmodell« der Wissensbilanzierung und be-
schreibt den IST-Zustand eines Unternehmens. Hier werden
folgende Inhalte erhoben und im Strategieteam diskutiert,
um einen Konsens Uber die Ausgangssituation herzustellen:
e Unternehmenskurzprofil inkl. Ergebnisentwicklung

e Allgemeine Unternehmensziele (Mission, Vision, Leitbild)
e Geschaftsumfeld (Moglichkeiten und Bedrohungen)

7
v

der Erstellung einer Wissensbilanz fur die Analyse des Geschafts-

Die in Schritt 1 »Ausgangssituation beschreiben«
gewonnenen Erkenntnisse Uber das Unterneh-
menskurzprofil, die allgemeinen Unternehmens-
ziele und das Geschaftsumfeld kénnen im Rahmen

modells genutzt werden. Dazu kopieren Sie die dokumentierten
Ergebnisse nach der Analyse einfach in die daflir vorgesehenen
Wissensbilanz-Toolboxfelder.

Zunachst ist das zu analysierende Unternehmen anhand einiger
allgemeiner Rahmendaten (Sitz, Rechtsform, Branche etc.) und
Ergebniskennzahlen (GréBe, Umsatzentwicklung etc.) in einem
Kurzprofil zu beschreiben.

Als Input fir die Beschreibung allgemeiner Unternehmensziele
sollte, wenn Dokumentationen des SOLL-Zustands vorliegen,
die wesentlichen Aussagen extrahiert und aufbereitet werden.
Vorhandene, dokumentierte Zielformulierungen lhres Unter-
nehmens sollten hierbei Berlicksichtigung finden. Es konnen
beispielsweise Strategiepapiere auf der Gesamtunternehmen-
sebene und ggf. flr einzelne strategische Geschaftsfelder (SGF)
oder eine Dokumentation des SOLL-Zustands in Form von
Vision, Mission und/oder Leitbild vorliegen.

10

AUSGANGSSITUATION BESCHREIBEN

Unternehmensziele: Die Unternehmensziele
bzw. die Vorgaben zur Unternehmensentwick-
lung ergeben sich aus der Mission, Vision und

dem Leitbild.

Zur UnterstlUtzung der Wissensbilanzierung kénnen zentrale Er-
gebnisindikatoren (Key Result Indicators/KRI) festgelegt werden.
FUr die vergangenen 2-3 Geschaftsjahre sind die IST-Werte zu
ermitteln. Fir das laufende und fir zukinftige Geschaftsjahre
kdnnen SOLL-Werte vergeben werden, um die angestrebte
Unternehmensentwicklung mit einigen wenigen Zahlen und
Fakten zu veranschaulichen.

Geschaftsumfeld

Geschaftsumfeld: Das

bezeichnet die Umwelt einer Organisation. Im

Geschaftsumfeld liegen die Maglichkeiten und
Risiken flr die Organisation, aus denen sich die Ausgangssi- |

! tuation fur die Geschaftstatigkeit bestimmt.

Beispiele: Absatz- und Beschaffungsmarkte, Wettbewerber,
technologische und politische Rahmenbedingungen, das sozia-
le Umfeld, Arbeitsmarkt, die aktuelle Konjunkturlage.

Umsetzung und Hilfsmittel

Unternehmenskurzprofil

Erstellen Sie im Workshop eine Liste mit den Daten lhres
Die Checkliste
unterstltzt diese Datenerhebung und kann als Fragebogen

Unternehmens. »Unternehmens-Kurzprofil«

im Vorfeld der Strategie-Workshops genutzt und durch die
Geschaftsleitung ausgefullt werden.

4
.

fUr diesen Schritt ein.

Legen Sie von Anfang an ein elektronisches Doku-
ment an, in dem Sie die Ergebnisse Ihrer Diskussion
festhalten. Planen Sie auch nach ausfuhrlicher Vor-
bereitung mindestens eine Stunde im Workshop



SCHRITT 1:

AUSGANGSSITUATION BESCHREIBEN

Allgemeine Unternehmensziele

Haben Sie bereits die allgemeinen Unterneh-
v mensziele in Form von Vision, Mission und/oder

L

Unternehmensziele kann sinnvoll sein, da diese Informationen

Leitbild definiert, sparen Sie dadurch Zeit. Eine

eventuelle  Aufbereitung dieser allgemeinen
den Rahmen und den BewertungsmaBstab fur alle folgenden

Schritte bilden.

Wenn keine Dokumentation des SOLL-Zustands vorliegt, kann
die Checkliste
werden, um per Fragebogen oder in einem Interview mit der

»Allgemeine Unternehmensziele« genutzt
Geschéftsleitung die wesentlichen Informationen zusammen-
zutragen. Dies ist notwendig, um normativ vorgegebene,
Ubergeordnete Ziele und vorhandene, implizite Strategien als
Diskussionsgrundlage zu explizieren und zu dokumentieren.

Geschaftsumfeld

Das Geschaftsumfeld wird anhand von Leitfragen, entweder
fragebogenbasiert oder in Interviews mit der Geschaftsleitung,
erhoben. Alternativ bzw. erganzend kénnen die Antworten im
Strategie-Workshop diskutiert werden, um ein gemeinsames
Verstandnis Uber die aktuelle Ausgangssituation im Geschafts-
umfeld herzustellen. Dabei werden relevante technologische,
sozio-Okonomische sowie rechtliche Trends aufgenommen und
hinsichtlich der darin liegenden Madglichkeiten und Bedrohun-
gen bewertet.

»

v Sie entweder in den Bilanzierungsbereich im

Schritt 1
L

Toolbox Ubernehmen oder fir die externe Offen-
legung im letzten Schritt »Wissensbilanz« der Wissensbilanz-

Die Unternehmenskurzprofilbeschreibung kénnen

»Geschaftsmodell« der Wissensbilanz-

Toolbox fur die Einleitung Ihrer Wissensbilanz verwenden.

Checkliste »Allgemeine
Unternehmensziele«

e Welche Ubergeordneten Unternehmensziele wollen
Sie langfristig (ca. 3-5 Jahre) erreichen? Welche Vision
verfolgen Sie?

e Welche Strategie verfolgen Sie und welche Wettbe-
werbsvorteile streben Sie an, um lhre Ubergeordneten
Unternehmensziele und die Vision zu erreichen?

e Welches sind die wichtigsten strategischen Projekte
bzw. MaBnahmen, die zur Erreichung der Unterneh-
mensziele in den letzten drei Jahren durchgefihrt
wurden, zurzeit laufen bzw. fur die nachsten drei Jahre
geplant sind?

Beispiele zur Beschreibung der Unternehmensziele

e Wachstum durch Vermarktung neuer Produkte, neue
Kundengruppen und Unternehmenszukaufe

e \Veranderung durch Verkauf von Unternehmensteilen,
Ruckzug aus Markten, etc.

e Markt- oder Nischenfuhrerschaft, Pluspunkte in der Quali-
tat, Preisvorteile, Innovationsvorsprung, etc.

e  Eroffnung neuer Standorte, Ausbau von Produktionska-
pazitaten, Neueinstellungen, Umstrukturierungen, Einfih-
rung neuer Methoden oder Systeme etc.

11



SCHRITT 1: AUSGANGSSITUATION BESCHREIBEN

Checkliste »Unternehmenskurzprofil«

Unternehmenskurzprofil

Rahmendaten

Firmenname/
Rechtsform
Hauptsitz/
Weitere Standorte

Grindungsjahr

Branche/
Geschaftsfelder

Ergebnisentwicklung
2013

Gesamtumsatz (in Tsd. EUR)

ist definiert als Wert der gesamten Umsatzerldse, die durch den
Verkauf von Waren und Dienstleistungen innerhalb eines
Geschéftsjahres erzielt wurden.

Gewinn vor Steuern (in Tsd. EUR)
ist definiert als Ergebnis der gewohnlichen Geschaftstatigkeit
zuzuglich des auBerordentlichen Ergebnisses vor Steuern.

Anzahl der Mitarbeiter (FTE)

ist definiert als die durchschnittliche Anzahl der Mitarbeiter in
einem Geschaftsjahr, berechnet als FTE (Full Time Equivalent).1,0
FTE entspricht einem Mitarbeiter in Vollzeit.

12

2014

Plan 2015



SCHRITT 2: PRODUKTE UND MARKTE ANALYSIEREN

Checkliste
»Geschaftsumfeld«

e Welche Faktoren beeinflussen Ihr allgemeines Ge-
schaftsumfeld? Wie schatzen Sie die zuklnftigen
Entwicklungen dieser Faktoren ein?

e Wieist Ihre Kundenstruktur ausgepragt? Wie schatzen Sie
die zuklnftige Entwicklung auf Ihren Absatzmarkten ein?

e Wie ist lhre aktuelle Lieferantenstruktur ausgepragt?
Wie schatzen Sie die zukinftigen Entwicklungen auf
lhren Beschaffungsmarkten ein?

e Wieist lhre aktuelle Wettbewerbssituation ausgepragt?
Wie schatzen Sie die zukinftigen Entwicklungen der
Wettbewerbssituation ein?

Beispiel zur Beschreibung des Geschaftsumfelds

e Relevante Umweltfaktoren, die ihr allgemeines Ge-

schaftsumfeld beeinflussen, kénnen technologische
Trends, sozio-6konomische Entwicklungen oder neue

rechtliche/gesetzliche Rahmenbedingungen sein.

e Die Kundenstruktur kann anhand der Umsatze beschrie-

ben werden. Gehen Sie auch auf mogliche Kundenab-
hangigkeiten ein. Diese ist bei GroBkunden gegeben,
deren Austreten aus dem Geschaft (wegen Preisempfind-
lichkeit, Verflgbarkeit von Konkurrenzprodukten, etc.)
die Existenz des Unternehmens gefdhrden kann.

e  Die Lieferantenstruktur kann anhand von Bezugsvolumi-

na (in €) dargestellt werden. Gehen Sie auch auf maogliche
Lieferantenabhangigkeiten ein (z.B. Lieferantenvertrage,
monopolistische Lieferantenstruktur, etc.). Fassen Sie
Kleinlieferanten zu »Sonstige Lieferanten« zusammen.

e Die aktuelle Wettbewerbssituation kann anhand der

gréBten Konkurrenten fir die einzelnen Produkte/Pro-

duktgruppen/Dienstleistungen  dargestellt  werden.
Potenzielle neue Wettbewerber konnten selbst produ-
zierende Lieferanten, selbst produzierende Kunden oder

ganzlich neue Anbieter sein.

Schritt 2: Produkte und Markte analysieren

Grundlagen

In diesem Schritt werden zunachst die Produkte und Markte

kategorisiert, um dann deren jeweiligen Beitrag zum gesamten

Geschaftsergebnis zu quantifizieren. Zur visuellen Darstellung

werden die gewonnenen Erkenntnisse in einem Produkt-Markt-

Diagramm abgetragen. Als Ergebnis dieses Schritts werden das

aktuelle Produktportfolio und die aktuelle Marktsituation des

Unternehmens bewertet.

Produkte: Die Kategorie »Produkte« wird im
weitesten Sinne verstanden als »alle Leistungen,
die ein Unternehmen herstellt und vertreibt«.

Markte: Unter »Markte« sind die wesentlichen
Kundengruppen bzw. (territoriale oder branchen-
bezogene) Marktsegmente zusammengefasst, die
das Unternehmen bedient.

Geschaftsfeld: Produkt- und Marktsegmente
konnen auch zu Geschéftsfeldern zusammenge-
fasst werden. Ein (strategisches) Geschaftsfeld ist

Produktsegment-/Marktsegment-Portfolio:
Das Produkt- und Marktsegment-Portfolio stellt
die IST-Werte der
Wachstumspotenzial, Erfolgsbeitrag und relativer Umsatz-

Bewertungsdimensionen

anteil grafisch als »Bubble-Diagramm« dar (siehe Abb. S.
16). Sie erhalten damit einen schnellen Uberblick Uber die
aktuellen Starken und Schwachen lhres Produktportfolios
bzw. Ihrer Absatzmarkte.

13



SCHRITT 2:

Umsetzung und Hilfsmittel

Produkte und Markte kategorisieren

Nachdem Sie die Unterscheidung zwischen Produkten und
Markten kennen, mussen zunachst die vorhandenen Pro-
duktsegmente und Marktsegmente sinnvoll kategorisiert, ihr
jeweiliger Kundennutzen herausgestellt sowie ihr Erfolgsbeitrag
untersucht werden. So wird einerseits der Kern des Geschafts-
modells des Unternehmens dargestellt, d.h., durch welche
Leistungen wird welcher Kundennutzen generiert. Andererseits
wird das Ertragsmodell bzw. die Ertragsmechanik rudimentar
wiedergegeben:

Mit welchen Produktgruppen bzw. in welchen Marktsegmenten
wird welcher Ertrag erwirtschaftet? (Oder einfach ausgedriickt:
Wo und womit wird wirklich Geld verdient?)

Fir eine sinnvolle Segmentierung sollte das Strategieteam sich
an der unternehmensublichen Einteilung des Produktportfolios
und der Absatzmarkte orientieren.

-

v stalten, definieren Sie zunachst einige wenige Seg-

L

eines Fragebogens, der durch die Geschaftsfihrung im Vorfeld

Um die Analyse Ubersichtlich und effizient zu ge-

mente. Leitfragen unterstltzen die Beschreibung
der bestehenden Produkte und Markte in Form

des Strategie-Workshops ausgefillt wird (siehe Abschnitt 2.2.3
Hilfsmittel).

Erhebung des Erfolgsbeitrages

Nach einer allgemeinen Beschreibung der Produkt- und Markt-
segmente und deren Kundennutzen gilt es, ihren jeweiligen
Beitrag zum gesamten Geschaftsergebnis zu messen. Es bietet
sich an, diesen Erfolgsbeitrag anhand von Ertragskennzahlen
und nicht nur anhand des reinen Umsatzvolumens zu quantifi-
zieren, z.B. durch den Deckungsbeitrag oder Anteil am Gewinn
vor Steuern (EBIT 0.4d.), um prazisere Aussagen hinsichtlich der
Rentabilitat der einzelnen Produkt- und Marktsegmente treffen
zu koénnen.

14

PRODUKTE UND MARKTE ANALYSIEREN

Kriterien fur die Auswahl der Erfolgskennzahlen:

e Vorhandensein aktueller Werte (z.B.: regelmaBig erhobene
Umsatzzahlen)

e Nutzungsgewohnheiten entsprechender Kennzahlen in
lhrem Unternehmen

Neben dem Umsatzanteil und dem Erfolgsbeitrag kann das
und Markt-
segmente geschatzt werden. Hinweise flr eine realistische

Wachstumspotenzial der einzelnen Produkt-
Schatzung ergeben sich z.B. aus der Umsatzentwicklung der
letzten Jahre unter Abgleich der Chancen und Risiken im Ge-
schaftsumfeld.

Die folgende Tabelle flhrt diese drei zentralen Indikatoren an-
hand eines fiktiven Beispiels zusammen und kann als Hilfsmittel
fur die Erhebung des Erfolgsbeitrags der einzelnen Produkt- und

Marktsegmente genutzt werden (siehe Tabelle S.15).

™

v im Vorfeld des Strategie-Workshops durch die

L

fungieren im Workshop als fundierte Diskussionsgrundlage.

Vergessen Sie nicht die entsprechenden Zahlen
Geschaftsleitung bzw. zustandige Stellen im
Unternehmen (z.B. Controlling) zu erheben. Sie

Portfolio Visualisierung

Diese Indikatoren sind eine wichtige Grundlage flr Entschei-
dungen Uber Investitionen und MaBnahmen beim Ausbau
einzelner Produkt- und Marktsegmente.

/\ Beachten Sie, dass die groBten Umsatztrager nicht
v unbedingt die lukrativsten Wachstumskandidaten

L

sein mussen.



SCHRITT 2: PRODUKTE UND MARKTE ANALYSIEREN

Indikatoren zur Messung des Erfolgsbeitrags von Produkt- und Marktsegmenten

Produkte Umsatz 2007 Umsatz 2008
Umsatz Umsatz- Umsatz Umsatz-
p.a. anteil p.a. anteil
(Tsd. €) (Tsd. €)

Umsatz 2009 Erfolgsbeitrag 2009 Wachstumspotenzial
(BubblegroRe) (X-Achse) (Y-Achse)
Umsatz | Umsatz- Deckungs- Relativer Wachstums- Relatives
p.a. anteil beitrag p.a. | Deckungs- potenzial Wachstums-
(Tsd. €) (Tsd. €) beitrag p.a. (Tsd. €) potenzial p.a.

Produktgruppe A 400 52% 450 46% 500 45% 220 44% 50 10%
Produktgruppe B 300 39% 300 31% 300 27% 50 17% 0 0%
Produktgruppe C 70 9% 180 18% 200 18% 100 50% 10 5%
Produktgruppe D 0% 50 5% 100 9% 30 30% 50 50%

Absoluter Deckungsbeitrag, definiert als:

Umsatzerlose — variable Herstell- und Vertriebskosten = absoluter Deckungsbeitrag (zur Deckung der Fix- und Gemeinkosten)

Relativer Deckungsbeitrag, definiert als:

Absoluter Deckungsbeitrag / Umsatzerldse = relativer Deckungsbeitrag (%)

Um die IST-Situation des Ertragsmodells zu analysieren, wird
im Strategie-Workshop jedes Produkt- bzw. Marktsegment
auf Basis der erhobenen MessgréBen diskutiert und bewertet.
Eine solche Analyse kann anhand einer Portfolio-Darstellung
visualisiert werden. Am Beispiel der Kennzahlen in der oben
dargestellten Tabelle sind die Achsen und die BubblegréBe im
Portfolio wie folgt zu operationalisieren:

e Umsatzanteil (BubblegroBe): absoluter bzw. relativer Um-
satzanteil pro Produkt-/Marktsegment

Erfolgsbeitrag (X-Achse): absoluter bzw. relativer De-
ckungsbeitrag pro Produkt-/Marktsegment
Wachstumspotenzial (Y-Achse): Schatzung des Strategie-
teams auf Basis der absoluten und relativen Umsatzent-
wicklung der letzten Geschaftsjahre

Ziel ist eine erste Grobeinschatzung des Ertragsmodells, um
daraus im nachsten Schritt wirtschaftlich interessante Weiter-
entwicklungen des Geschaftsmodells abzuleiten. Entscheidend
sind die relativen Abstande der einzelnen Produkt- und Markt-
segmente auf den Achsen zueinander, um sinnvolle Unterschei-
dungen hinsichtlich des Entwicklungspotenzials der einzelnen
Segmente treffen zu kénnen.

Abgeleitet aus etablierten Portfolioanalysen, wie z.B. die so-
genannte »BCG-Matrix« (siehe Vertiefung), sind auch in diesen
Portfolio-Darstellungen grobe Standardinterpretationen bzw.
Handlungsempfehlungen pro Quadrant abzuleiten. Dazu ist die
Lage der Blase entscheidend:

e  Stars: Liegt die Blase im 1. Quadranten, also oben rechts,
dann sollten Sie investieren und an der aktiven Entwick-
lung des Produkt-/Marktsegments arbeiten.

Fragezeichen (»?«): Liegt die Blase im 2. Quadranten, also
oben links, sollten Sie das Produkt- oder Marktsegment
weiter beobachten und ggf. den Erfolgsbeitrag, z.B. durch
Produktivitatssteigerungen, erhohen.

Poor Dogs: Liegt die Blase im 3. Quadranten, also unten
links, sollten Sie eventuell desinvestieren oder einen Markt-
ausstieg prufen/einleiten.

Cash Cows: Liegt die Blase im 4. Quadranten, also unten
rechts, dann besteht die Mdglichkeit die hohen Erfolgs-
beitrage (aktiv) abzuschopfen, jedoch nicht unbedingt in
Weiterentwicklungen zu investieren.
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SCHRITT 2: PRODUKTE UND MARKTE ANALYSIEREN

Beispielhaftes Produktsegment-/Marktsegment-Portfolio in Anlehnung an ,,BCG-Matrix"

Produktgruppen-Portfolio

~Stars”

Produktgruppe B

s
N
c
[
-
o
o
v
£
3
-
%)
K=
(%)
s

~Poor Dogs” ~Cash Cows"

Produktgruppe C

niedrig Erfolgsbeitrag

Als Ergebnis dieses Schritts werden das aktuelle Produktport-

folio und die aktuelle Marktsituation des Unternehmens in der

IST-Situation anhand des bewerteten Erfolgsbeitrags sowie ihres

Wachstumspotenzials zusammengefasst. Zusatzlich lassen sich

im Strategie-Workshop Starken und Schwachen des aktuellen

Wertschopfungsmodells diskutieren:

e Wo wird hoher Kundennutzen bei gleichzeitig hohem
Erfolgsbeitrag fir das Unternehmen generiert?

e Wo besteht Entwicklungspotenzial hinsichtlich des Kun-
dennutzens unter Beachtung des Ertragspotenzials?

Auch die Ergebnisse dieser Diskussion im Strategie-Workshop

werden dokumentiert und als Input fir die folgenden Schritte
genutzt.

16

Marktsegment-Portfolio

~Stars”

Marktsegment A
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.Poor Dogs” ~Cash Cows"

Marktsegment C>

niedrig Erfolgsbeitrag

q Vertiefung

Hintergriinde zur urspriinglichen »BCG-Matrix« sind zu finden in:

e Dunst (1979): Portfolio Management.

e  Bea; Haas (2005): Strategisches Management.

e  Kerth; Asum (2008): Die besten Strategietools in der
Praxis.

e  Steinmann et al. (2005): Management. Grundlagen der
Unternehmensfihrung.



SCHRITT 2: PRODUKTE UND MARKTE ANALYSIEREN

Checkliste »Produkte und Markte
analysieren«

Welche Produkte/Dienstleistungen verkaufen Sie und

was ist deren Kundennutzen?

Wie weit tragen die einzelnen Produktgruppen/Dienst-
leistungen zu lhrem Unternehmenserfolg bei und wie
wird sich der Erfolgsbeitrag in Zukunft verandern?
Welches sind lhre wichtigsten Marktsegmente bzw.
Kundengruppen und auf welchen Vertriebswegen
erreichen Sie diese?

Wie weit tragen die einzelnen Marktsegmente bzw.
Kundengruppen zu lhrem Unternehmenserfolg bei und
wie wird sich der Erfolgsbeitrag in Zukunft verandern?

Beispiele flr Kundennutzen: Produktqualitat, Service-
qualitat, Zuverlassigkeit, Flexibilitat, Garantieleistungen,
Preis-Leistungs-Verhaltnis, Anwendungsbreite, etc.
Beispiele fir Kundengruppen: unterschiedliche Branchen,
private, industrielle bzw. 6ffentliche Kunden, GroBabneh-
mer vs. Kleinabnehmer, Inlands- vs. Auslandskunden
Beispiele flr Vertriebswege: GroBhandel, Einzelhandel,
Internetvertrieb, Direktvertrieb, Handelsvertreter, Franchi-
sing, etc.

Stellen Sie den Erfolgsbeitrag bspw. durch den
prozentualen Anteil an Umsatz, Gewinn oder
Deckungsbeitrage der Produktgruppen/Dienst-
leistungen bzw. Marktteil/Kundengruppen dar.




SCHRITT 3: STRATEGISCHE OPTIONEN ABLEITEN
UND BEWERTEN

Schritt 3: Strategische Optionen ableiten und
bewerten

Grundlagen

Ausgangspunkt fir die Ableitung strategischer Optionen sind
die in Schritt 1 erfassten allgemeinen Unternehmensziele und
aktuellen Trends im Geschaftsumfeld (»Opportunities & Threats«)
sowie die in Schritt 2 untersuchte IST-Situation der bestehenden
Produkt- und Marktsegmente und ihr Wachstumspotenzial. In
diesem dritten Schritt leiten Sie aus den gewonnenen Erkennt-
nissen strategische Optionen ab und bewerten diese.

Umsetzung und Hilfsmittel

Optionenableitung

Mit Hilfe der Ansoff-Matrix kdnnen nun mogliche Entwick-

lungsszenarien flr das bestehende Geschaftsmodell strukturiert

gesammelt und dokumentiert werden.

Durch die zweidimensionale Kombination der Dichotome »Alte

und neue Produkte« und »Alte und neue Markte« ergeben

sich vier Quadranten, in denen mit Hilfe von Leitfragen die
jeweiligen Optionen zur Entwicklung des Geschaftsmodells
strukturiert gesammelt werden:

e Marktdurchdringung: Wie kann mit den bestehenden
Produkten in den bestehenden Zielmarkten noch mehr
Umsatz bzw. Ertrag abgeschopft werden?

¢  Produktdifferenzierung: Wie konnen die bestehenden
Produkte weiterentwickelt werden? Wie kénnten véllig
neue Produkte unser bestehendes Produktportfolio
sinnvoll ergdnzen?

e Markterweiterung: Auf welche neuen Markte konnen
wir unsere bestehenden Produkte und Erfahrungen aus
den bisherigen Zielmarkten Ubertragen?

¢ Diversifikation: Mit welchen neuen Produkten konnten
wir vollig neue Kundengruppen und Markte erschlieBen?

Ergebnis ist eine Liste mit klar definierten und abgegrenzten

Optionen zur maoglichen Entwicklung der bestehenden Ge-
schaftsfelder bzw. des bestehenden Geschaftsmodells.
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Ansoff-Matrix: Die Produkt-Markt-Matrix von
Ansoff (siehe Vertiefung) stellt ein systematisches

i i
i i
i ]
E Denkraster potenzieller Wachstumsstrategien dar. E
E Hierbei werden vier Grundstrategien des Wachs- E
i tums bzw. der Geschaftsmodellentwicklung vorgeschlagen. E
Optionenbewertung

Diese Optionen kdénnen nun im nachsten Schritt bewertet wer-
den. Dabei wird nach den Chancen und Risiken der jeweiligen
Option gefragt und im Strategieteam auf Basis der vorliegenden
Daten und bisher gesammelten Informationen diskutiert.
Nutzen Sie nun als visuelles Hilfsmittel zur Unterstitzung der
Diskussion im Strategie-Workshop, das in den Grundlagen er-
klarte »Strategische-Optionen-Portfolio« (StratOp-Portfolio).
Operationalisiert wird die Einschatzung der Chancen einer
strategischen Option durch das Umsatzpotenzial, das im besten
Fall (»Best Case« Szenario: oberer Wert auf der Y-Achse) und
im ungunstigsten Fall (»Worst Case« Szenario: unterer Wert auf
der Y-Achse) generiert werden kann. Die Risikoseite sollte nicht
nur die Kosten und den Aufwand von MaBnahmen zur direkten
Umsetzung einer strategischen Option (z.B. die Entwicklung
eines neuen Produkts als Investitionsaufwand) einbeziehen, son-
dern auch mdogliche Folgekosten oder gar finanzielle Schaden,
die durch das Scheitern oder die falsche Umsetzung entstehen
kénnten. Auch hier gilt es, jeweils eine Schatzung fur den »Best
Case« und den »Worst Case« im Strategieteam zu diskutieren
und die entsprechenden Minimal- und Maximalwerte auf der
X-Achse festzulegen (siehe Hilfsmittel S. 12).

StratOp-Portfolio: Im
Optionen-Portfolio« (StratOp-Portfolio) werden

»Strategische-

Minimal- und Maximalwerte als optimistische
und pessimistische Einschatzung der Chancen und Risiken
mehrerer strategischer Optionen abgetragen (vgl. Abb.
StratOp S. 20).



SCHRITT 3: STRATEGISCHEOPTIONEN ABLEITEN,

Vergessen Sie nicht zu beachten, dass die Chan-
cen und Risiken, die eine Option birgt, einerseits
an den Moglichkeiten und Bedrohungen im
Geschaftsumfeld gespiegelt werden missen (siehe
Schritt 1 dieses Leitfadenmoduls). Andererseits mussen sie auf
die Ausgangssituation, also das bestehende Produktportfolio
mit seinen spezifischen Wachstumspotenzialen (siehe Schritt 2

dieses Leitfadenmoduls) bezogen sein.

Entscheidend sind die relativen Abstande des Chancen- und
Risiko-AusmalBes der einzelnen Optionen zueinander. Im StratOp-
Portfolio werden Minimal- und Maximalwerte als optimistische
und pessimistische Einschatzung der Chancen und Risiken einer
strategischen Option abgetragen und ergeben eine Flache, die
das Ausmaf der Unsicherheit darstellt:

Im positiven Extremfall kann eine strategische Option so
eindeutig bzgl. ihres Chancen-Risiko-Verhaltnisses bewertet
werden, dass sie als Punkt oder sehr kleine Flache moglichst
weit links oben im StratOp-Portfolio zu verorten ist.

Ansoff-Matrix zur Ableitung von strategischen Optionen

BEWERTEN

q Vertiefung

i
1
1
1
i
Hintergriinde und Erlauterungen zur Produkt-Markt-Matrix |
von Ansoff sind zu finden in: !
e Ansoff (1965): Corporate Strategy. !
Weiterfihrende Informationen zu etablierten Werkzeugen E
und Techniken des strategischen Managements z.B. in: E
e Hungenberg (2008): Strategisches Management in |

Unternehmen. !
e Kerth; Asum (2008): Die besten Strategietools in der E

Praxis. E
e \Welge; Al-Laham (2001): Strategisches Management. i

Option 2: Option 4:

® Produktgruppe A auf ® Erweiterte
neue Technologie Produktgruppe A und
umstellen /an neue Produktgruppe
Kunden anpassen . . . D in neuen

® Neue Produktgruppe Produkt- Diversifikation Zielbranchen
D in bestehenden dlfferenZIerung vermarkten
Zielbranchen
ausbauen

Option 1: Option 3:

eBestehende eBestehende
Produktgruppen in Mar_ktdurCh' M?rk‘t- Produktgruppen in
bestehenden drlngung erweiterung neuen Zielbranchen
Zielbranchen vermarkten
ausweiten

alt neu

Markte
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SCHRITT 3: STRATEGISCHE OPTIONEN ABLEITEN, BEWERTEN

Strategische-Optionen-Portfolio (StratOp-Portfolio, Beispiel)

Strategische Optionen: hoch 4
+ O1: bestehende Produkte fur
bestehende Zielméarkte —
02 Produkte fi Strategischer Fokus
* Y4 neue Frodukte Tur = fiir die weitere Analyse
bestehende Zielmérkte O y
N
* 03: bestehende Produkte fur c
neue Zielmarkte o3
v O
cC o
© N
i
v 3
&
2
Ergebnis der Bewertung:
Zunachst soll Option 2 verfolgt Bezogen auf:
werden, da hier das beste A Durchschnitt p.a.
Chance-Risiko-Verhéaltnis |3m5ZJe|+:raum
. -5 Jahre
besteht. gering+ _ :
gering Risiko hoch
(Kosten)

Im Regelfall sind strategische Optionen gerade
dadurch gekennzeichnet, dass sie ein gewisses
Ausmaf an Unsicherheit und auch das Risiko des

=<

Scheiterns mit sich bringen. Daher ist es wichtig, die
Chancen und Risiken vor der Entscheidung flr eine bestimmte
Option systematisch zu diskutieren und zu dokumentieren.
Diese Erkenntnisse konnen im Falle der Umsetzung der betref-
fenden Option genutzt werden, um Chancen systematisch zu
steigern und Risiken systematisch zu minimieren, um so die
Erfolgswahrscheinlichkeit zu erhohen.
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SCHRITT 3: STRATEGISCHEOPTIONEN ABLEITEN, BEWERTEN

Checkliste »Optionenbewertung«

Optionenbewertung

Option 1
Definieren Sie die Option:

Chancen (Skala 1-5)

Sehr eher teils/ eher Sehr
gering gering teils hoch hoch
1 2 3 4 5
O O O O O

Begriinden Sie die Bewertung:

Risiken (Skala 1-5)

Sehr eher teils/ eher Sehr

gering gering teils hoch hoch
1 2 3 4 5
O O O O |

Begriinden Sie die Bewertung:

/'\ Sie kénnen die zuvor definierten strategischen Op-

tionen entweder im Vorfeld durch die Mitglieder

v des Strategieteams mittels Fragebogen bewerten
’ lassen oder die Chancen und Risiken direkt im
Workshop per Kartenabfrage bewerten und diskutieren. Achten
Sie darauf, dass alle Ergebnisse parallel dokumentiert werden.
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SCHRITT 4: STRATEGISCHEN FOKUS FESTLEGEN

Schritt 4: Strategischen Fokus festlegen

Grundlagen

In diesem Schritt erfolgt eine Auswahl einer strategischen
Option (oder eine Blindelung mehrerer Optionen) auf Basis der
Bewertung aus dem vorigen Schritt sowie eine Zusammenfas-
sung der fokussierten Option. Daraus werden abschlieBend
die eigentlichen strategischen Ziele abgeleitet.

So kann die angestrebte Entwicklung des Geschaftsmodells
einfach und Ubersichtlich zusammengefasst werden. Aus dem
GAP, also der Differenz zwischen IST und SOLL, lassen sich nun
konkrete strategische Ziele ableiten. Diese Zusammenhange
kénnen mit der folgenden vereinfachten Darstellung veran-
schaulicht werden:

IST-SOLL-GAP-Matrix: Die IST-SOLL-GAP-

Matrix fasst die ausgewadhlte strategische

Option auf den Ebenen Produkte und Markte

i
i
1 in einer Tabelle zusammen. Dabei wird der IST-Zustand des
1 bestehenden Geschaftsmodells dem SOLL-Zustand des zu-
1
! kinftigen Geschaftsmodells gegenlibergestellt, um aus der
i

Differenz das GAP, d.h. die strategische Licke, abzuleiten.

Umsetzung

Auf Basis der oben beschriebenen Bewertung der strategischen
Optionen wird die Alternative mit dem besten Chancen-Risiko-Ver-
haltnis ausgewahlt bzw. mehrere Mdglichkeiten geblindelt, um den
strategischen Fokus der Unternehmensentwicklung zu definieren.

IST, SOLL und GAP als Zusammenfassung der Unternehmensentwicklung

Wertschépfung

A

GAP >

22



Zusammenfassung des strategischen Fokus in der IST-SOLL-GAP-Matrix (Beispiel)

SCHRITT 4: STRATEGISCHEN FOKUS FESTLEGEN

leistung von der Konzept-
erstellung Uber die technische
Realisierung bis zum
Vor-Ort-Service ab.

gesamte Leistungspalette fur
Installationen vor Ort als auch
das Hosting von Datenbanken
fir unsere Kunden ab.

IST SOLL GAP
(Mission) (Vision) (Change)
Markte Im westeuropaischen Markt Im gesamteuropaischen Markt Erweiterung um neue Markte
der hochwertige Software- fir Dokumentenmanagement- in Osteuropa mit dem Fokus
|6sungen fur GroBunternehmen systeme nehmen wir eine auf Kundenbedarf an hoch-
bieten wir unseren Kunden Spitzenposition bei Qualitat wertigen, individuellen
individulle Lésungen far ihr Kundenservice ein. Lésungen.
Dokumentenmanagement.
Produkte | Dabei decken wir die Gesamt- Dabei decken wir sowohl die Erweiterung des Produkt-

portfolios um Hosting-Angebote

Zu diesem Zweck sind die bewerteten strategischen Optionen
im Strategie-Team zu diskutieren. Eine Entscheidung fur eine
bestimmte Alternative bzw. ein Blndel von Mdglichkeiten
sollte im Konsens unter Abwagung der Chancen und Risiken
erfolgen.

Ausgehend von der zuvor ausgewahlten strategischen Option,
fassen Sie nun den IST-Zustand und den SOLL-Zustand auf den
Ebenen Produkte und Markte in einer entsprechenden Tabelle
zusammen. AnschlieBend identifizieren Sie die strategische
Llcke zwischen IST und SOLL und tragen sie in die Spalte GAP
ein. Anhand eines fiktiven Beispiels (s.0.) wird verdeutlicht, wie
das in der Praxis aussehen kann.

Basierend auf dem im Konsens verabschiedeten strategischen
Fokus werden abschlieBend die strategischen Ziele auf den
Ebenen Produkte und Markte moglichst prazise definiert und
dokumentiert. Sie lassen sich direkt aus dem GAP ableiten. Ent-
weder ist im GAP die angestrebte Unternehmensentwicklung
bereits als strategisches Ziel formuliert oder aus der oben be-

schriebenen Zusammenfassung werden abschlieBend einzelne
strategische Ziele abgeleitet, indem konkrete angestrebte Ver-
anderungen in der Marktbearbeitung und im Leistungsangebot
beschrieben werden.

Diese strategischen Ziele zur Entwicklung des Gesamtunterneh-
mens bzw. eines Geschaftsfelds dienen einerseits der Scharfung
des strategischen Fokus auf eine klar abgrenzbare strategische
Option — und damit dem Ausschluss anderer Optionen. Ande-
rerseits sind sie Ausgangspunkt und BewertungsmafBstab fur
die strategischen Einflussfaktoren in der Wissensbilanzierung.
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Die mit Hilfe dieses Leitfadens definierten strategischen Ziele

sind Ausgangspunkt fir die »Wissensbilanz — Made in Germany«
und kdnnen in der Wissensbilanz-Toolbox im Textfeld »Strate-
gie« (Schritt 1 der Wissensbilanz) zusammengefasst werden.
Auf dieser Grundlage kénnen in der Wissensbilanz nicht nur
individuelle, speziell auf die Erreichung der strategischen Ziele
zugeschnittene Einflussfaktoren des Intellektuellen Kapitals im
Workshop-Verfahren erarbeitet werden (Schritt 2 der Wissens-
bilanz), sondern auch die Fragestellungen der QQS-Bewertung
prazisiert werden (Schritt 3 der Wissensbilanz).

Fur die Wissensbilanz kénnen Sie nun entschei-

den, ob Sie eine Analyse anhand der allgemeinen
v Unternehmensziele oder mit dem Fokus auf die
gescharften strategischen Ziele durchfihren wollen.

Der Vorteil des strategischen Fokus besteht in einem durch
die Unternehmensfiihrung abgestimmten und gescharften
Verstandnis der aktuellen strategischen Ziele als Input in die
Wissensbilanz. Somit ergibt sich in der QQS-Bewertung ein
(neuer) praziser Bewertungsmafstab, so dass sich alle Starken-
Schwachen-Bewertungen ausschlieBlich auf das SchlieBen der
definierten strategischen Liicke (GAP) beziehen. Die derartig er-
arbeiteten Analyseergebnisse der Wissensbilanz erhalten damit
eine groBere Aussagekraft in Bezug auf die Umsetzung einer
konkreten strategischen Option, die durch die Unternehmens-
fuhrung systematisch definiert und ausgewahlt wurde. Daraus
kénnen direkt MaBnahmen zur Umsetzung der strategischen
Option und damit zur eigentlichen Strategieimplementierung
abgeleitet werden.

Dadurch wird der Fokus der Wissensbilanz auf die zuvor
definierte, angestrebte Veranderung bzw. Entwicklung des Ge-
schaftsmodells gelenkt und die Ubergeordneten strategischen
Ziele systematisch in Handlungsfelder und operative Entwick-
lungsziele in den Geschaftsprozessen und im Intellektuellen
Kapital Gberfuhrt.

Beispiele fiir die Definition und Fragestellung von
Einflussfaktoren in der Wissensbilanz anhand des defi-
nierten strategischen Fokus':

Strategische Ziele:

e Erweiterung um neue Markte in Osteuropa mit dem Fokus
auf Kundenbedarf an hochwertigen und individuellen
Losungen.

e  Erweiterung des Produktportfolios um Hosting-Angebote.

Definition von Einflussfaktoren in der Wissensbilanz:

e Welches Humankapital, Strukturkapital und Beziehungska-
pital bendtigen wir, um die oben definierten strategischen
Ziele zu erreichen?

QQS-Bewertung von Einflussfaktoren in der Wissensbilanz:

e Haben wir heute ausreichende Quantitat, Qualitat und
Systematik im betreffenden Einflussfaktor, um die oben
definierten strategischen Ziele zu erreichen?
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= BCG-Matrix

Boston-Consulting-Group-Matrix - ist ein Portfolio flr das
strategische Management von Unternehmen. Sie soll den
Zusammenhang zwischen dem Produktlebenszyklus und der
Kostenerfahrungskurve verdeutlichen.

= BMWi
Bundesministerium fir Wirtschaft und Technologie (seit 17.
Dez. 2013 Bundesministerium fur Wirtschaft und Energie)

= EBIT
Earnings before interest and taxes - betriebswirtschaftliche
Kennzahl, die auch als operatives Ergebnis bezeichnet wird.

= FTE

Full Time Equivalent - deutsche Bezeichnungen sind u.a. Voll-
zeitaquivalent, Vollzeitmitarbeiter, Manntage oder Mitarbeiter-
kapazitat.

2 IK

Intellektuelles Kapital - Oberbegriff aller fir die Geschaftsta-
tigkeit einer Organisation wichtigen immateriellen Faktoren
und deren Vernetzung untereinander. Es bezeichnet somit
die 6konomische Perspektive auf organisationales Wissen als
Wertschopfungs- und Produktionsfaktor.

2> KMmU

Kleine und mittelstandische Unternehmen - Hier gibt es ganz
unterschiedliche Definitionen. Wir mochten hier auf die zwei
unterschiedlichen Verwendungsweisen des Instituts fir Mit-
telstandsforschung Bonn und der EU verweisen. Siehe http://
www.ifm-bonn.org/index.php?id=67.

= KRI

Key Result Indicators - Die KRIs sind Performance-MessgroBen,
um einen Uberblick zu bekommen, ob sich das Unternehmen
in Richtung ihrer Unternehmensziele entwickelt. Diese Indika-
toren werden monatlich oder quartalsweise erhoben und in
Zeitreihen analysiert.

= QQS-Bewertung

Die Tabelle QQS-Bewertung stellt die Ist-Werte aller Einflussfak-
toren mit den Bewertungsdimensionen Quantitat (Qn), Qualitat
(Ql) und Systematik (Sy) einschlieBlich der Mittelwerte aus QQS
und QQ Ubersichtlich als Prozentwerte dar.

= QQS-Portfolio

Grafische Darstellung der Ist-Werte fir die Bewertungsdimen-
sionen Quantitat (Qn), Qualitdt (Ql) und Systematik (Sy) als
Bubble-Diagramm.

2> SGF
Strategische Geschaftsfelder.

= StratOp-Portfolio

Im . Strategische-Optionen-Portfolio” (StratOp-Portfolio)
werden Minimal- und Maximalwerte als optimistische und
pessimistische Einschatzung der Chancen und Risiken mehrerer

strategischer Optionen abgetragen

2> WB

Wissensbilanz - Instrument zur gezielten Darstellung und
Entwicklung des Intellektuellen Kapitals einer Organisation.
Die Wissensbilanz zeigt die Zusammenhange zwischen den
organisatorischen Zielen, den Geschaftsprozessen, dem Intel-
lektuellen Kapital und dem Geschaftserfolg einer Organisation
auf und beschreibt diese Elemente mittels Indikatoren. Die
Wissensbilanz kann in einer externen oder in einer internen
Version mit Hilfe der Wissensbilanz-Toolbox erstellt werden. Die
externe Version der Wissensbilanz richtet sich an Firmenexterne.
Die interne Version richtet sich an Firmeninterne und enthalt
bestimmte Daten und Erkenntnisse, die nicht nach auBen (an
Firmenexterne) kommuniziert werden sollen.

29



NOTIZEN

30



Alwert, K.; Will, M. (2014):
Leitfaden MaBBnahmen managen

LEITFADEN
MABNAHMEN MANAGEN
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LEITFADEN
KONTINUIERLICHE WISSENSBILANZIERUNG

WEITERE LEITFADENMODULE

Was leistet das Zusatzmodul »MaBnahmen
managen« ?

Wie hangen das MaBnahmenmanagement und die Wis-
sensbilanzierung zusammen?

Wie werden die Ergebnisse der Wissensbilanzierung in die
MaBnahmenplanung und -umsetzung Gberfihrt?

Wie kann der Nutzen von MaBnahmen Uberwacht und
gesteuert werden?

In diesem Leitfaden werden die folgenden Losungen vorgestellt:

Bereitstellung eines zusammenhangenden Prozesses von
der Wissensbilanz-Diagnose tber das Ableiten und Umset-
zen von MaBnahmen bis hin zu deren Steuerung im Sinne
eines nachweisbaren Nutzens fur die Organisation.
Bereitstellung eines geeigneten Rollenmodells, das diesen
Prozess unterstltzt und den typischen Anforderungen an
Managementsysteme in Unternehmen gentgt.
Bereitstellung eines neuen Verfahrens zur strategiekonfor-
men und nutzenzentrierten Ableitung von MaBnahmen
mit Hilfe von Wirkungsanalysen.

Bereitstellung von Templates zur Steuerung des Nutzens
von MaBnahmen.

Was leistet das Zusatzmodul »Kontinuierliche
Wissensbilanzierung«?
Ziel des Zusatzmoduls ist es, die Wissensbilanzmethode zu er-

weitern. Die kontinuierliche Wissensbilanzierung in Verbindung

mit einem systematischen MaBnahmenmanagement wird

somit zu einem integrierten Managementinstrument, das eine

nachhaltige Unternehmensentwicklung unterstitzt.

In diesem Leitfaden werden hierzu folgende Losungen vorgestellt:

Bereitstellung eines verkirzten und mit Hilfsmitteln unter-
stutzten Verfahrens zur kontinuierlichen Wissensbilanzie-
rung, das sich auf die Aktualisierung der zuletzt erstellten
Wissensbilanz konzentriert.

Bereitstellung von Zeitreihenvisualisierungen zur Uberwa-
chung von Veranderungen im Intellektuellen Kapital sowie
zur Nachverfolgung von MaBnahmen.

Uberarbeitete Berichtsstruktur, welche die Besonderheiten
der kontinuierlichen Wissensbilanzierung berlcksichtigt.
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