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Neue Strategie:

Haufig stellen Unternehmer erst beim Bilanzieren fest, daRd sich

die Firma in einer ernsthaften Misere befindet. Mit immateriel-

len Faktoren kénnen Sie sich ein Frithwarnsystem fiir lhren Be-

trieb aufbauen, das bei Problemen rechtzeitig Alarm schlagt.

leine und mittelstandische Unter-
Knehmer haben einen entscheiden-

den Vorteil vor Managern grofler
Betriebe: Sie konnen schneller auf Ereig-
nisse reagieren, um fiir das Unternehmen
gefdhrliche Entwicklungen zu verhin-
dern, beispielsweise Liquiditidtsengpasse,
Umsatzeinbriiche oder die Abwanderung
von Kunden zur Konkurrenz. Doch auch
sie sind auf Signale angewiesen, um zu
wissen, wann Gefahr droht. Ein Hilfsmit-
tel ist es, sich neben der herkémmlichen
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Strategieberater und
Trainer in Landshut.
Schwerpunkt
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eine strategische Bilanz aufzubauen... die
Spannungsbilanz.

Die strategische Spannungsbilanz ist die
Grundlage fiir die Entwicklung eines
Fritherkennungs- und Frithwarnsystems.
Denn mit dieser Bilanz werden — im Ge-
gensatz zur Kapitalbilanz — die immateri-
ellen Vermogenswerte des Unternehmens
und deren positive oder negative Entwick-
lungen dargestellt. Ziel ist es, anhand der
Unternehmensziele Abweichungen und
die sich daraus ergebenden »Spannungen«
zu erkennen und fiir die vorausschauende,
strategische Planung zu nutzen. Die strate-
gische Spannungsbilanz erginzt die Kapi-
talbilanz und ist eng mit den anderen be-
trieblichen Finanzergebnissen wie der Ge-
winn- und Verlust-und der Einnahme- und
Uberschufirechnung verkniipft.

Als Beispiel sei ein Buchhédndler genannt,
dessen Umsitze zurtickgehen. Ein Grund

dafiir kénnte sein, daB er sich zuwenig mit
Hilfe von Zeitungen, Wirtschaftsmagazi-
nen oder auf Messen und Seminaren tiber
die Trends in der Informationstechnolo-
gie, in den neuen Medien und der Tele-
kommunikation informiert. Daher kanner
sich nicht rechtzeitig auf Verdnderungen
einstellen und mufl damit rechnen, in Zu-
kunftnicht mehr konkurrenzfihig zu sein.
Dieser Buchhédndler nutzt keine Metho-
den und Werkzeuge, um die Zukunfts-
chancen und Risiken seiner Geschifts-
tatigkeit zu untersuchen, einzuschitzen
und zu bewerten. Dazu miifite er techno-
logische Veranderungen beobachten so-
wie Verdnderungen der Beschaffungs-
maérkte, die Verdnderung des Kaufverhal-
tens wie die Entwicklung des Buchein-
kaufs tiber das Internet. Werden diese Ver-
dnderungen nicht rechtzeitig erkannt,
schldgt sich das in der Kapitalbilanz bei
den Umsatz- und Ertragszahlen deutlich
sichtbar nieder. Dann kann es oftmals zu
spét sein, das Unternehmen wieder auf
Kurs zu bringen. Denn in der herkémmli-
chen Bilanz werden immaterielle Veran-
derungen nicht berticksichtigt.

Wiebei einem aufziehenden Gewitter sind
die oben beschriebenen Spannungsfelder
das Ergebnis einer ganz spezifischen, the-
menbezogenen und eben immateriellen
Wertentwicklung, wie zum Beispiel dem
technologischen Fortschritt. Die Span-
nungen zwischen Thnen und einem Mit-
arbeiter, oder zwischen Kunden und Ih-
nen haben sich im Laufe der Zeit aufge-
baut und kommen auf einmal zur Entla-
dung: Der Mitarbeiter kiindigt, Kunden
kaufen woanders. Wenn Sie pltzlich fest-
stellen, daB8 der Umsatz eingebrochen ist,
liegt das daran, daB sich im Zeitablauf ei-
ne Differenz — eine Spannung — zwischen
dem Nutzwertgefiihl der Kunden im Ver-
hiltnis zum Wert Thres Angebots ent-
wickelt hat.

Es gibt aber immer Indikatoren, die Span-
nungen aufgrund von Verdnderungen
ankiindigen und sichtbar machen, wie
beim Beispiel des Buchhindlers. Leider
werden diese Indikatoren von den mei-
sten Menschen nicht bewufit wahrgenom-
men und durch unternehmerisches Han-
deln in Aktivititen umgesetzt. Denn wie
die meisten Verdnderungen sind sie im-
materieller Natur. Sie sind schleichend
und schlagen sich erst mit Zeitverzoge-
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Wie entstehen Spannungen?

Spannungsfelder sind Gebiete, die durch gegenseitige positive oder
negative Beeinflussung verschiedener Faktoren entstehen. Als Unter-
nehmer leben und arbeiten Sie in den unterschiedlichsten internen und

externen Spannungsfeldern.

Spannungsfelder

® Unternehmer — Politik:

Jost Stollmann verzichtet auf das Amt
des Wirtschaftsministers, Folge:
Vertrauensverlust fir die SPD

@ Kapital — Strategie:

Die beste Strategie ist wertlos, wenn
keine Ideen oder Geld fir die
Realisierung zur Verfligung stehen

® Unternehmen — Kunden:
Kundenorientierung setzt die mentale
Einstellung voraus, helfen zu wollen,
die in Deutschland unterentwickelt
ist

® Unternehmer — Mitarbeiter:
mangelhafte Ausbildung der
Unternehmer zu Fihrungskraften

® Unternehmer — Kapitalgeber:
Unzureichendes Verstandnis fur die
Situation der Banker fihrt zu Frust beim
Unternehmer und Intoleranz gegentiber
den Banken Kindigung von Krediten
seitens der Bank

® Unternehmer — technologische
Veranderungen:

Zu wenig Kreativitat und fehlender Mut
bei der Entwicklung und Realisierung
von Innovationen, Folge: Verlust von

Marktpositionen.

rung in der Kapitalbilanz nieder. Erst dort
werden sie zu einem mefibaren Ergebnis.
Fiir ein gut funktionierendes Friitherken-
nungssystem reichen diese Ergebnisse des
betrieblichen Rechnungswesens als allei-
nige Grundlage fiir die Steuerung und
Kontrolle Ihres Unternehmens nicht aus.
In den herkdmmlichen Darstellungen (Bi-
lanzen, GuV, EAU) geht es darum, die
Vermogens-, Finanz- und Ertragslage,
Verpflichtungen und Schulden zu einem
bestimmten Zeitpunkt gegeniiberzustel-
len. Die Liicke besteht darin, daf3 die im-
materiellen Verdnderungen innerhalb
und auBerhalb des Betriebes in den Bilan-
zen nicht berticksichtigt werden.
Folgende immateriellen Werte und Fakto-
ren kénnen sich verdndern:

@ Bereitschaft von Interessenten, bei
Threm Unternehmen zu kaufen

® Bereitschaft von Kunden, weiter bei
Thnen zu kaufen

® Image

® Innovationskraft

® Motivation der Mitarbeiter

® Beziehungen (zu Geschiftspartnern)
® Marktposition.

Spannungsbilanz
erstellen

Bevor Sie eine Spannungsbilanz erstellen
konnen, miissen Sie Thr Geschiftskonzept

\_

auf folgende Kriterien hin untersuchen:
Unternehmenszweck

Vision

Mission

Leitbilder

Grundwerte

Strategische Ziele

Individuelle Einzelziele (Vertrieb,
Marketing, Mitarbeiter...)

® Bilanz und G+V.

Nachdem Sie das Ergebnis schriftlich nie-
dergelegt und bewertet haben, beginnen
Sie damit, die immateriellen Vermogens-
werte fiir Thr Unternehmen zu erarbeiten.
Zum Beispiel: Wo liegen Thre Erfolgspo-
tentiale und Stdrken? Das sind alle Fahig-
keiten, Beziehungen usw. Zu Ihren im-
materiellen Werten gehéren demnach al-
le Dinge, iiber die Sie verfiigen und die
gleichzeitig fiir Sie und vor allem fiir an-
dere wertvoll sein konnen. Firmeninterne
Potentiale kénnen auch von der Branche
abhéngen, in der Sie titig sind.

Aber auch das sozio-kulturelle Umfeld
bestimmt Ihr Potential durch geltende
Werte, Verbraucherverhalten, Lifestyle
oder Bevolkerungsentwickung. Hinzu
kommt noch das technologische Umfeld:
die Softwaretechnologie, die Medien-
technologie und die Biirotechnik.

Mit der Definition Threr Beobachtungsbe-
reiche haben Sie Ihre Umwelt sinnvoll un-
terteilt. Die Bereiche, die Sie definiert ha-
ben, dienen als Raster fiir Thre »Wissens-
bank«.

binder, die 1.
ZUM THEMA CARDWARE

ist ein Partner, auf den Sie sich verlassen kon-
nen.

Mit uns wird Cardware ein sicheres Geschéft:
unsere Partner bekommen, was Handler wiin-
schen. Und hohe Sofort-Provisionen dazu.

WERDEN SIE UNSER
CARDWARE-PARTNER

Jetzt anrufen,
und Sie erleben Ihre Uberraschung!
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Nachdem Sie alle Bereiche, mit denen Sie
durch Ihre Firmentitigkeit in Beriihrung
kommen, beschrieben haben, miissen Sie
herausfinden, welcher als Engpafifaktor
fiir Thre Firma verantwortlich sein kénnte.
Beispiel: Vertrieb und Marketing

1. Erstellen Sie ein strategisches Bilanzfor-
mular, in das alle wichtigen positiven und
negativen Abhingigkeiten eingetragen
werden.

2. Bewertung. Stufen Sie die Faktoren zwi-
schen den Polen »vollstindige Abhingig-
keit« und «unvollstindige Unabhingig-
keit« ein.

3. GroBaufnahme des heutigen Eng-
pafsfaktors Nummer 1.

4. Anfertigen eines MaBnahmenplans
zur Beseitigung des derzeitigen Eng-
passes:

® Positive und negative Investitionsent-
scheidungen

® Ressourcen optimal auf die verschie-
denen MaBinahmen verteilen

® Die wertvollste Ressource »Zeit« rich-
tig verbrauchen

® Strategische Planbilanz erstellen

® Zukiinftig erwartete Engpédsse. Wo
und wodurch entstehen Spannungen?

® FEintragung der erwarteten Verdnde-
rungen in das strategische Bilanzformu-
lar

® Ressourcen fiir die Verhinderung sich
negativ auswirkender Verdnderungen
bereitstellen

® Realisierung der Mafinahmen

er Unternehmer in seinen Spannungsfeldern

Veranderungen
messen

Beginnen Sie, die Spannungsbilanz prak-
tisch anzuwenden. Nehmen wir an, Sie
wollen Thre Marktbearbeitungsstrategie
neu gestalten: Sie wollen durch eine prézi-
sere Selektion der erfolgversprechendsten
Interessenten und Kunden die Vertriebs-
und Marketingkosten fiir die Akquisition
neuer Auftrége reduzieren und mit weni-
ger Aufwand Auftragseingang, Umsatz
und Ertrag erh6hen. Sie wollen einen an-

)
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deren Zugang zu potentiellen Kaufern fin-
den, um Thre Marktposition zu festigen.
Untersuchen Sie deshalb zusammen mit
Ihren Mitarbeitern Engpaffaktoren und
Spannungsverhéltnisse.

Materiell mefsbare Werte sind beispiels-
weise:

® Interessentenpotential, Menschen, die
noch nicht gekauft haben, noch keine Kun-
den sind

® Kunden mit einer hohen Kaufkraft

® Kunden mit mittlerer Kaufkraft

® Kunden mit niedriger Kaufkraft

® Umsitze pro Gruppe, pro Kunde

® Gewinne pro Gruppe, pro Kunde

und immaterielle Faktoren. Faktoren, die
zu spiirbaren Spannungen in Ihrem Unter-
nehmen fiihren, beispielsweise

® Zahlungsmoral der Kunden

® emotionale Beziehung

® Vertrauen

® Zufriedenheit der Kunden

@ partnerschaftliches Verhalten, z.B. bei
Reklamationen

® Begeisterung des Kunden fiir das Un-
ternehmen

® Image aus der Sicht des Kunden

® Verlifilichkeit des Kunden

® der Vorsprung der Kunden in deren
Maérkten

Alsnichstes versuchen Sie, Veranderungen
der einzelnen Faktoren, die weder direkt
noch indirekt meflbar sind, aber spiter in
der Umsatzstatistik erscheinen werden,
durch Gespréche und Befragungen aufzu-
spiiren. Ein Engpafs kénnte beispielsweise
eine verschlechterte, bislang aber sehr gute
emotionale Beziehung und breite Vertrau-
ensbasis zu fiinf groflen Kunden sein. Bei
Gesprachen mit den Kunden sind seit eini-
ger Zeit Spannungen spiirbar. Die Ursache
liegt woméglich in einer personellen Ver-
anderung der Betreuung dieser fiinf Kun-
den. Zum Beispiel gelingt es Threm neuen
Mitarbeiter nicht, eine ebenso gute emotio-
nale Beziehung zu den Gespréchspartnern
zu entwickeln wie seinem Vorgénger. Sie er-
kennen, hier entsteht fiir Sie dringender
Handlungsbedarf.

Listen Sie weiter so prizise wie moglich die
immateriellen Werte Thres Unternehmens
und deren Entwicklung im Zeitablauf auf.
Die Positionen Kapital, Mitarbeiter, Verkauf
und Know-how werden nach Thren wich-
tigsten positiven (Aktiva) und negativen
(Passiva) Abhéngigkeiten analysiert. Der
Grad der Abhingigkeit wird auf der Skala
— sie reicht von »vollstindige Abhingig-
keit« (100 Prozent) bis »vollstandige Unab-
hingigkeit« (null Prozent) — markiert. Der
Saldo kennzeichnet den Abstand zwischen
den markierten Stellen auf der Skala. Der
kleinste Abstand zeigt den grofiten Engpaf.
® Welche Faktoren beeinflussen die
zukiinftige Entwicklung von Kosten und
Leistungen?

® Welche internen und externen Verinde-
rungen gehen einer Verdnderung von Ko-
sten und Leistungen voraus?

® Wie kann ich anhand dieser Faktoren
zukiinftige Verschiebungen von Kosten
und Leistungen rechtzeitig erkennen?

® Was fithrt zu zukiinftigen Preiser-
hohungen auf der Beschaffungsseite (z.B.
Kostenerhshungen durch steigende Ho-
norare fiir Trainer), zu Kostensenkungen
oder zu erhghter Nachfrage?
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Die Bilanz nimmt
Formen an

Was Sie fiir Ihre Spannungsbilanz benéti-
gen:

® Den herkémmlichen Jahresabschlufs

® Die Bilanz und die Gewinn- und Ver-
lustverrechnung.

® Die Einnahme-Ausgabe-Uberschufi-
rechnung. Hier wird bekanntlich die regi-
strierte und gemessene Verbesserung oder
Verschlechterung der finanziellen, materi-
ellen Verhiltnisse dargestellt und mit den
geplanten Werten verglichen. Die Abwei-
chungen werden in komprimierter Form
dargestellt.

® Index-Ubersicht 1:

Erstellen Sie eine Index-Ubersicht. Ver-
dichten Sie die Zahlen des Jahresabschlus-
ses auf die wesentlichen Verdnderungen,
um einen Uberblick iiber den verwirren-
den Zahlenfriedhof zu gewinnen, der an ei-
ner wirklichen Beurteilung der Situation
hindert.

® Index-Ubersicht 2:

Vogelperspektive und Rundumsicht. Bis-
her haben Sie nur die Entwicklung eines
Faktors betrachtet, ndmlich des Faktors Ka-
pital. Nun betrachten Sie aus der Vogel-
perspektive die Entwicklung aller anderer
Faktoren: Ihre eigene persénliche Entwick-
lung als Unternehmer, die internen Ent-
wicklungen in Threm Unternehmen und
die externen IThrer Mitwelt. Die Entwick-
lung von Knappheiten, beispielsweise der
Mangel an gut ausgebildeten Fachkriften.
® Analyse des Minimumfaktors, des Eng-
passes:

Jetzt analysieren Sie die Ursachen. Zweck
ist es, die Verdnderungen der Bewuf3t-
seinsverhiltnisse, der emotionalen Ver-
hiltnisse und der Spannungsverhéltnisse
in diesen drei Bereichen zu entdecken. Die-
se kénnen Sie dann schon friih optimieren
oder sich bewuBlt auf erkennbare Verdnde-
rungen lange vor anderen einstellen.

In Zusammen-
hangen denken

Hinzu kommt ein weiterer Aspekt von
auBerordentlicher Wichtigkeit: Nur wenn
Sie in Zusammenhéngen denken, haben

Sie die Moglichkeit, die Komplexitit Threr
Unternehmensentwicklung zu bewélti-
gen. Beispiel: Sind Kunden mit Ihren Lei-
stungen unzufrieden, verzdgert sich der
Zahlungseingang — steigen die Liqui-
ditatsprobleme.

Betrachten Sie also Spannungen in den
einzelnen Unternehmensfeldern niemals
isoliert. Konzentrieren Sie sich nicht allein
auf Details, auf Einzelablidufe, ohne die
Gesamtzusammenhinge zu betrachten.
Chancen und Risiken Thres Unterneh-
mens ergeben sich vielmehr aus dem Zu-
sammenwirken der Einzelfaktoren.

Zu guter Letzt miissen Sie noch den Er-
folg Ihrer Mafinahmen tiberpriifen. Am
besten gelingt das, indem Sie sich kon-
krete Ziele setzen und Kennzahlen be-
stimmen. Zum Beispiel: In den vergange-
nen zwolf Monaten haben wir es ge-
schafft, insgesamt zehn neue Kunden zu
akquirieren. Unser neues Ziel: In den
nichsten zwolf Monaten werden wir we-
nigstens fiinf neue Kunden pro Quartal
akquirieren. Diese Kunden entsprechen
zu 75 Prozent unserem idealen Kunden-
profil.

[] Aufgabe zum obigen Beispiel:

Den optimalen Grad der Kundenzufrie-
denheit durch Befragung herausfinden.
Achtung: Kundenzufriedenheit um je-
den Preis ist nicht die Lésung. Wichtig
ist Thr Unternehmens- und Erfolgskon-
zept und der Nutzen, den Sie Thren Kun-
den bieten. Versuchen Sie, Spannungen
aufzulosen. Kunden sollen zufrieden
werden. Hier ist Kreativitat gefragt.

Nun haben Sie die Grundlagen fiir Thr
Fritherkennungssystem, als Basis fiir Ihre
daraus zu erstellende strategische Plan-
Spannungsbilanz fertig. Tragen Sie hier
alle erwarteten Veranderungen ein. Eben-
so die Einzelmafinahmen, die Sie sich
iberlegt haben, um die erwarteten Verdn-
derungen zu bewaltigen.

Ubrigens: Mit Hilfe der Spannungsbilanz
finden Sie auch zu einer neuen Wachs-
tumsformel: Return on immaterielle
Ressourcen, RoiR. Sie investieren mehr
in immaterielle Werte, in Wissen und
Know-how mit dem Ziel, Spannungen,

Engpédsse und Probleme in klar vonein-
ander abgegrenzten Bedirfnisgruppen
zu entdecken und durch Thre zeit- und
kostengerechte Problemlésung zu befrie-
digen. Willi Fausten
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ZUM THEMA FESTNETZ

damit Sie zu den Besten gehéren? Nehmen
Sie einen Partner, der zuverlassig ist.

Verdienen im Festnetz: fir unsere Partner ein
sicheres Geschaft. Denn Handler schatzen,
was wir garantieren - billige Tarife, klare Ab-

rechnung.

WERDEN SIE UNSER
FESTNETZ-PARTNER

Jetzt anrufen,
und Sie erleben lhre Uberraschung!
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Marktchance
Autoglaser

Schweabo Autoglas, ein Uncernehmen
das selc dber 15 Jahren im Elnbau

von PEMWLKW. Scheibon erfalgreich
am Marke titig ist, sucht weitere
Franchise-Partner, die zielstrebig

und berelc sind elne Autoglas-Maontage-
Station sclbstiindig zu loiten,

Umfassende Einarbeitung und Ausbildung
sind selbstverstindlich.

Profitieren auch 3ie von unserem
Fnow How, Erfahrung und Erfolg.

Fur weiecre deillieric Infos
s b

Herr Karl Merz

gerne zur Yerfugung.

Tel. 07427 - 94 88 21

Kol e, Makatag

SCHWABO AUTOGLAS
Db, B - TI3ET Dbl vz
Tel 0427 D 58 |2 - Faee OF427-30 21
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