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In einer Gesellschaft, die von Daten und Fakten überschwemmt wird, ist der Informationsbesitz allein noch kein Garant für wirtschaftlichen Erfolg. Wichtig ist, aus der Gesamtheit der Fakten die jeweils richtigen zu selektieren und entscheidungsrelevant aufbereiten zu können. Wer die Hebelkraft des Intellektuellen Kapitals nicht kennt, verpasst leicht Gelegenheiten. Dabei müssen die planungsrelevanten Daten zu einem umfassenden Gesamtunternehmensmodell gebündelt werden. Es genügt nicht, nur besser zu sein. Grundrichtungen und Konzepte müssen mit dem festen Willen zur positiven Veränderung, nicht nur zur Verbesserung, gezielt verfolgt und mit gestalterischem Denken genutzt werden. Gute Informationen waren schon immer die Wegbereiter guter Entscheidungen. Einzelne Risikosituationen unterscheiden sich auch dadurch, ob sie kontrollierbar sind oder nicht. Management bedeutet daher bis zu einem gewissen Grade gleichzeitig immer auch Risikomanagement. Je weniger Daten zur Verfügung stehen desto höher sind die Anforderungen an die analytische Kompetenz.




Fester Wille zur positiven Veränderung


Schnelligkeit ist meist gleichbedeutend mit Erfolg, d.h. man muss sein Geschäftsmodell schneller als Konkurrenten durch die Wertekette hindurch bewegen. Es genügt nicht, nur besser zu sein. Grundrichtungen und Konzepte müssen mit dem festen Willen zur positiven Veränderung (nicht nur zur Verbesserung!) gezielt verfolgt und mit gestalterischem Denken genutzt werden. Wenn bei der Nutzung von Wissen gegenüber der Konkurrenz zu viel an Zeit verloren geht, kann es vielleicht schon zu spät sein und brachliegende Wissensressourcen werden nicht in entsprechende Wettbewerbsvorteile umgesetzt: fester Wille zur positiven Veränderung, zielgenauer Einsatz von Wissensressourcen, wer die Hebelkraft des Intellektuellen Kapitals nicht kennt, verpasst leicht Gelegenheiten,


Planungsqualität der Geschäfte,


Blickrichtung auf Erfolgversprechendes,


Festlegung geeigneter Bezugspunkte,


Profile, Netze, Potenziale.


Der Schlüsselfaktor für die Zukunft ist ein proaktives Change Management, d.h. die Bereitschaft zur Veränderung von Spielregeln. Dazu kommt die Qualität der Umsetzung durch eine gezielte Entwicklung der inneren Schlagkraft des Unternehmens in Menschen bzw. deren Fähigkeiten und abgeleitet daraus in Strukturen, Systeme und Prozesse. Die Ziele des Change Management sind:


Verankerung der schnellen Leistungsbereitschaft des Unternehmens,


Suche nach zeitorientierten Wettbewerbsfaktoren für die Planungsunterstützung,


organisatorische Planung hin zu beweglichen und am Markt direkt messbaren Leistungseinheiten,


Vereinfachung der Planungs- und Konsensprozesse auf der Entscheidungsebene,


Reduktion der Durchlaufzeiten für Angebots- und Auftragsabwicklung,


Verkürzung der Zyklen für Produkt- und Verfahrensinnovationen,


Flexibilisierung der Produktion und


Konzentration auf Leistungsschwerpunkte.




Vernetzung und Kommunikation


Die allgemeine Medienentwicklung ist gekennzeichnet durch weltweite Vernetzung durch Massenmedien, Image und Kommunikation als Erfolgsfaktoren, zunehmende Veränderungsgeschwindigkeit, Potentialausschöpfung über schnelle Kommunikation, Schlüsselrolle der Medien für Unternehmensperspektiven. Aus dieser Entwicklung folgt:


Zukunftsorientierung: der rein vergangenheitsorientierte Umgang mit Steuerungsinformationen bietet keine ausreichende Basis für die Zukunftssicherung.


Komplexitätsreduktion: erfordert aktive Unterstützung durch Analyseprozesse.


Szenarien: die Fähigkeit, alternative Szenarien interaktiv zu modellieren, ermöglicht die Simulation von optionalen Zukunftsstrategien.


Soft Facts: Neben Kennzahlen ist auch die Integration von „weichen“ Informationen notwendig.


Im Strudel des Wandels: Trendforscher haben Thesen erarbeitet, die auch Arbeitsgebiete für Personal- und Wissensbilanzen tangieren könnten wie beispielsweise: sich wiederholende Tätigkeiten werden entweder vollständig von Computersystemen übernommen oder in Niedriglohnländer verlagert,


Computer und Internet werden die Arbeitswelt noch weiter verändern: über kurz oder lang werden alle sich wiederholenden Tätigkeiten an Maschinen delegiert oder ins Ausland verlagert,


in Hochlohnländern verbleiben nur noch außerhalb von Routine liegende Tätigkeiten, Arbeit hierzulande entsteht nur noch außerhalb von Routine (Produktlabel: Designed in Germany, made in China). Damit wächst der Bedarf an kreativen Wissensarbeitern erheblich. Denn gerade solche kreativen Wissensarbeiter verachten Routine und sind deshalb auch nicht ersetzbar,


der Dienstleistungssektor (Anwälte, Wirtschaftsprüfer, Steuerberater) wird die wegfallenden Routine-Jobs nicht auffangen oder ausgleichen. Im Gegenteil: hier greift die zukünftige Automatisierung manchmal noch stärker als in der Industrie,


die Kernbelegschaften der Unternehmen schrumpfen, die flexiblen Randbelegschaften gewinnen an Bedeutung. Unternehmen arbeiten beispielsweise in der Zukunft verstärkt auf Projektbasis: jeweils für ein Projekt stellt ein Projektleiter der Kernbelegschaft Teams (zum Teil von außen) zusammen, die über das Internet zusammenarbeiten,


die Projektarbeit nimmt zu, die Unternehmen wollen "Arbeitszeit on demand". Der Projektleiter handelt die Verteilung der Aufgaben und die Einkünfte zu Beginn des Projektes mit den Beteiligten aus. Damit wird die pauschale Entlohnung von Arbeitszeit zum Auslaufmodell, d.h. ein über Stundenzahlen geregeltes Arbeitspensum ist für Wissensarbeiter überholt.




Individualisierung mit Freizeit on demand


Die Grenzen zwischen Arbeits- und Freizeit verschwimmen immer mehr, die Wissensarbeiter wollen "Freizeit on demand". Die Arbeit von Kreativen und Wissensarbeitern ist durch wenig strukturierte Prozesse und manchmal unsichere Resultate gekennzeichnet und passt somit nicht mehr in die herkömmlichen Arbeitszeitmodelle.


Die Individualisierung hält damit auch in die Arbeitswelt Einzug: der Anteil der Selbständigen wird stark zunehmen, Nichtselbständige werden zu einem großen Teil Werkverträge oder befristete Arbeitsverträge haben. Die guten Leute werden sich als "Selbst-Unternehmer" nicht mehr auf Dauer an Unternehmen binden/ verkaufen, sondern in wechselnden Netzwerken arbeiten. Die Kinder von heute werden in ihrem Leben verschiedene Berufe ausüben und zwischen verschiedenen Erwerbsformen wechseln.


"Crowdsourcing" statt Outsourcing: die Unternehmen verlagern Teile ihrer Wertschöpfungskette nicht mehr nur an Lieferanten, sondern an die Konsumenten. Schon heute wickeln Kunden Bestellvorgänge komplett selbst über das Internet ab, IKEA übergibt Teile der Produktion (den Zusammenbau) an seine Kunden. D.h. der Kunde muss für ein Produkt seine Freizeit einsetzen und erhält dafür einen Rabatt.


Management of Change ist für die überschaubare Zukunft ein Mega-Erfolgsfaktor: nur wer sein Management of Change perfektioniert wird in seinem Markt immer auf nachhaltigen Erfolg setzen dürfen. Das immer noch beliebte "Business as usual" wird nicht mehr überlebensfähig sein.




Differenzierung ist schwierig und trotzdem notwendig


Eine Vielzahl von Märkten tendiert zu immer ähnlicheren, in Qualität und Preis einander verwandten Produkten. Für ein Unternehmen bedeutet dies, dass Differenzierung immer schwieriger, gleichzeitig aber immer notwendiger wird. Insbesondere hat dies Konsequenzen im Hinblick auf die Wissensbilanzierung: den sogenannten harten, sachlich-rationalen Fakten wird immer mehr der Boden entzogen.


Immer stärker in den Vordergrund rückt eine auch emotionale Sichtweise (Faszination, Begeisterung) der sogenannten weichen ( bisher zu wenig beachteten) Faktoren. Wichtiger als das Wissen um die Eigenschaften des Produktes wird folglich das Studium der entscheidenden Kundenwerte. Die Praxis lehrt: alleine schon das Vermeiden großer Fehler und Dummheiten über eine längere Zeit hinweg kann schon einen wesentlichen Beitrag zum Geschäftserfolg leisten.


Einfachheit ist eine weitere wichtige Lehre: Man kann nicht Meister in allen oder zu vielen Disziplinen sein. Daraus folgt: Man sollte hinsichtlich seiner organisatorischen Strukturen und Prozesse möglichst schlank aufgestellt sein. Dabei sollten vor allem bewährte Prinzipien und der sogenannte gesunde Verstand nicht vergessen werden: man muss deshalb nicht unbedingt immer den angeblich neuesten Managementmethoden des jeweiligen Tages folgen.


Die Zukunft liegt im Rohstoff „Wissen“: Der Anteil des Wissens an der Gesamtwertschöpfung von Unternehmen wird mittlerweile auf über sechzig Prozent geschätzt. Die Wirtschaft unterliegt dadurch einem dynamischen Wandel und Anpassungsdruck: insbesondere der Umgang mit Wissen als Ressource wird für die Zukunft immer mehr zum entscheidenden Erfolgsfaktor, d.h. die Wettbewerbsfähigkeit wird vom bewussten und gezielten Umgang mit diesem immateriellen Rohstoff abhängen.


Die vorhandenen Ressourcen müssen somit auf den Erhalt und Ausbau von Innovation und Wissen optimiert werden. Wissen manifestiert sich sowohl in internen Kommunikationsnetzwerken, dem „Unternehmensgedächtnis“, als auch im Verbund mit externen Kooperationspartnern. Gegenüber dem Management klassischer Produktionsfaktoren hat das Management des Wissens seine Zukunft noch vor sich: es wird zunehmend wichtiger, auch über die Einflussfaktoren des Intellektuellen Kapitals genau Bescheid zu wissen.




Zu potenzielle Gewinnern zählen die, die sich „informationalisieren“ können


Durch mehr Transparenz und nachvollziehbare Bewertung/ Messung knapper Wissensressourcen können diese im Wettbewerb zielgerichteter genutzt werden. Denn es wird immer mehr darauf ankommen, dass man vor allem wissensgestützte Produkte und Dienstleistungen nutzt: der Marktwert heutiger Produkte und Dienstleistungen basiert zu einem immer größeren Teil auf deren Informationsgehalt. Dabei werden verschiedene Entwicklungsstufen durchlaufen: von der Daten- über die Informations- bis hin zur Wissensstufe.


Den Wert eines Unternehmens ermittelt man immer mehr dadurch, indem man auf das Verhältnis von Daten, Informationen und Wissen schaut. Unternehmen, die sich „informationalisieren“ können, werden besser dastehen als solche, die dies nicht können. Wenn sie darüber hinaus vorhandene Wissensbestände zu nutzen wissen, werden sie sogar noch stärker und wertvoller sein als die, die nur auf Informationen basieren.


Wissensmanagement ist somit ein Muss für alle, die in der Wissensgesellschaft ihre Positionen halten oder ausbauen wollen: in der informationsbasierten Arbeitswelt finden gewaltige Umstrukturierungen statt, d.h.: wenn der Wettbewerb immer weniger über Faktoren wie Kosten oder Finanzmittel gewonnen werden kann, muss nach anderen, tiefer liegenden, bisher noch ungenutzten Faktoren gesucht werden. Während das Management klassischer Produktionsfaktoren schon sehr weit ausgeschöpft ist, wird das Management der Wissens-Rohstoffe seine Zukunft noch vor sich haben.




Wenn Schnelligkeit gleichbedeutend mit Erfolg ist


Achtung Zeitfaktor! Wenn bei der Nutzung von Wissen gegenüber der Konkurrenz zu viel an Zeit verloren geht, kann es vielleicht schon zu spät sein (brachliegende Wissensressourcen werden nicht in entsprechende Wettbewerbsvorteile umgesetzt). In der Praxis ist Schnelligkeit meist gleichbedeutend mit Erfolg, d.h. man muss sein Geschäftsmodell schneller als Konkurrenten durch die Wertekette hindurch bewegen.


Wer die Hebelkraft des Intellektuellen Kapitals nicht kennt, verpasst leicht Gelegenheiten: Menschen und Informationen/ Wissen sind das wertvollste Kapital. Rohmaterialien, Produktions-, Geschäfts- und Vermarktungsprozesse sind für Konkurrenten notfalls schnell verfügbar. Was im Gegensatz hierzu nicht schnell verfügbar gemacht werden kann, sind Wissen, Fähigkeiten, Qualifikationen, Erfahrungen, Motivation u.a. von Personen.


Beim Humankapital geht es um Menschen, die ausgebildet, informiert und flexibel sind. Um Menschen, die über das nachdenken, was sie tun und bereit sind, Initiativen zu ergreifen. Um Menschen, die bereit sind, zu lernen und offen für innovative Veränderungen sind. Um Menschen, die fähig sind, sich auf einer "Just-in-time"-Basis neues Wissen und neue Fertigkeiten anzueignen. Um Menschen, die Fachliteratur lesen und fähig sind, in interdisziplinären Teams zu arbeiten. Um Menschen, die bereit sind Verantwortung zu übernehmen und Mitverantwortung für das Erreichen von Zielen akzeptieren. Um Menschen, die Unternehmensprobleme als ihre eigenen betrachten.


Eine Hauptaufgabe der Wissensbilanz besteht deshalb darin, dazu beizutragen, den Einfluss des Intellektuellen Kapitals auf das Betriebsergebnis als Hebelkraft zu nutzen. Wissen manifestiert sich sowohl in internen Kommunikationsnetzwerken, dem „Unternehmensgedächtnis“, als auch im Verbund mit externen Kooperationspartnern. Ein umfassendes Wissensmanagement ist somit entscheidend für zukünftige Markterfolge.


Die kleinste Einheit des Wissensmanagements ist demnach das Individuum als Träger von Fähigkeiten und Besitzer von Erfahrungen. Häufig ist der Organisation nur ein Teil dieser Fähigkeiten (z.B. Ausbildung, Sprachkenntnisse) bekannt. Diese bekannten Daten bilden aber nur einen Teil der Mitarbeiterfähigkeiten ab: wer die Fähigkeiten der Mitarbeiter nicht kennt, verpasst die Gelegenheit, sie zu nutzen! (mangelnder Zugriff auf internes Expertenwissen).




Wissen verwerten und umsetzen


Für das Wissensmanagement besteht die Hauptaufgabe darin, Wissen zu erzeugen, zu dokumentieren, auszutauschen und anzuwenden. Dabei geht es nicht nur darum, die in Datenbanken und anderen Medien vorliegenden Informationen zusammenzuführen. Ebenso wichtig ist es, die in den Köpfen der Mitarbeiter gespeicherten Informationen für den Informationsprozess verwertbar zu machen.


Zu unterscheiden ist zwischen explizitem Wissen, das sich anhand von Regeln abbilden lässt und implizitem Wissen, das sich aus der Problemlösungskompetenz und dem Erfahrungsschatz der Mitarbeiter zusammensetzt. Gerade ein Startup muss sich sein intuitives Gefühl für Markttrends und -meinungen erhalten, d.h. man soll zwar Zahlen Beachtung schenken, sich aber nicht von ihnen beherrschen lassen.


Fundament des Markterfolges ist in der Praxis die Qualität der Geschäftsplanung. Schlüsselfaktoren hierbei sind sowohl die Perspektive von außen nach innen als auch die Bereitschaft zur Veränderung von Spielregeln. Dazu kommt die Qualität der Umsetzung durch eine gezielte Entwicklung der inneren Schlagkraft des Unternehmens in Menschen bzw. deren Fähigkeiten und abgeleitet daraus in Strukturen, Systeme und Prozesse. Es genügt eben nicht, nur besser zu sein. Vielmehr müssen die Grundrichtung, Konzept und Verwirklichung mit dem festen Willen zur positiven Veränderung gezielt verfolgt und mit unternehmerischem Denken genutzt werden.




Aufmerksamkeit auf strategisch


Grundlegende strategische Fragen an die Geschäftsplanung sind beispielsweise:


wie werden unsere Leistungen am Markt abgenommen und welche Vertriebsressourcen werden hierfür gebraucht?


können wir die Leistungen in dem vom Markt gewünschten Umfang (Kapazitäten, Engpässe u.a.) erbringen? lohnt es sich, in den betreffenden Geschäftsfeldern Leistungen anzubieten und wird dadurch der Erfolg des Unternehmens auch längerfristig gefördert?


Zu den grundlegenden Methoden, um die Beantwortung derartiger Fragen zu unterstützen, zählen die Marktforschung allgemein, Marktsegmentierungsverfahren, Branchenanalysen, Stärken-/ Schwächenanalysen, Konkurrenzanalysen, Marktanalysen, Szenarioanalysen, Produkt-Lebenszyklusanalysen oder Marktnischenanalysen.


Somit sind grundsätzlich Pläne, die auf mehr oder weniger unkritischer Fortschreibung von Vorperiodenergebnissen, die auf mit Erfahrung oder Gefühl entwickelten Schätzungen von Marktvolumen/ -preisen/ -kosten oder auf Aggregationen ungeprüfter Teilpläne untergeordneter Unternehmenseinheiten basieren, als Instrumente für eine effiziente Unternehmenssteuerung nicht geeignet. Die Aufmerksamkeit der Geschäftsplanung muss sowohl auf das Umfeld und die differenzierten Kundenbedürfnisse als auch auf die finanziellen, personellen und sachlichen Marketingressourcen des Unternehmens gerichtet sein.




Entscheidungsbezogene Informationsverdichtung


Planen heißt vorausschauen und Prognosen entwickeln: je genauer diese Prognosen sind, desto erfolgreicher werden die daraus abgeleiteten Schlüsse und damit das Geschäft sein. Informationen alleine haben aber weder einen besonderen Wert, noch einen Zweck an sich, d.h. der Geschäftserfolg hängt davon ab, wie effizient die Geschäftsplanung diesen Rohstoff zu nutzen versteht.
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