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Bilanzierungsrealitat

In unserem Zeitalter ist Wissen zu einer bedeutenden Wéhrung geworden. Das immate-
rielle Wissenskapital wird immer mehr zu einem erfolgsrelevanten Aktivposten, der iber
die Zukunftsfahigkeit einer Unternehmung Auskunft gibt. Wissensunterschiede entschei-
den den Wettbewerb! Fiir den Unternehmenserfolg wird die Bilanzierung des Wissens
damit zu einer Uberlebensfrage. Traditionelle Modelle der Buchfiihrung und Bilanzierung
haben es bisher jedoch nicht vermocht, diese intangiblen Vermdgenswerte realistisch zu
bewerten und abzubilden. Deshalb kdnnen die bilanzierten Buchwerte oftmals keinen
true and fair view Uber die tatsachliche Vermdgenssituation einer Unternehmung vermit-
teln.

Personalitit: SOR stellt den Menschen in den Mittelpunkt des unternehmerischen Handelns
und verpflichtet sich zur Entwicklung der menschlichen Potentiale durch kreative Arbeit
(6. ethischer Fiihrungsgrundsatz).

So werden Mitarbeiter in vielen Unternehmenscommuniqués als das wertvollste Kapital
bezeichnet, obwohl sie als Personalaufwand in der Gewinn- und Verlustrechnung den
Jahresiberschuss mindern und den Bilanzgewinn belasten.

Marken- und Warenzeichen werden vielfach als Vermdgenswerte zu historischen Kosten
verbucht und bis auf Null abgeschrieben, obwohl sie im Laufe der Zeit zumeist wertvoller
werden. Das grundlegende Paradoxon der gegenwartigen Bilanzierungsrealitat besteht
eben darin, dass Unternehmen, die in ihre langfristige Wettbewerbsféhigkeit investieren,
indem sie Mitarbeiter schulen oder Imagepflege betreiben, eine kurzfristige Verschlech-
terung ihrer Gewinn- und Verlustrechnung erleiden und damit den Buchwert der
Unternehmung reduzieren, d. h. je mehr ein Unternehmen in seine Zukunft investiert,
desto geringer ist sein aktueller Tageswert.

Smarebrad ...

1967 gerét SIR durch einen Markenrechtsprozess mit der Firma 4711 in Bedrédngnis, die
aufgrund ihrer gleichnamigen Herrenduftserie origindre Markenrechte einklagen will. Beim
morgendlichen Friihstiick, das in ostwestfélischer Bescheidenheit zumeist mit Knédckebrot
eingenommen wird, kommt Egon Rusche beim Smarebrad der entscheidende Gedankenblitz.
Er schldgt ein Vergleichsverfahren vor: SIR soll aufgrund der lautschriftlichen Verwandtheit
nunmehr S@R buchstabiert werden. 4711 willigt ein! Heute ist das skandinavische @ der
prédgnanteste Bestandteil des einzigartigen SOR-Logos!
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Diese offensichtliche Liicke zwischen dem vergangenheitsorientierten Buchwert und dem
zukunftsorientierten Marktwert soll durch die Bilanzierung des Wissenskapitals geschlos-
sen werden. Dabei fihrt dieser dynamische Problemkreis der Wissensbilanzierung zu einer
Reihe von Anregungen und Fragen, die es fir jede erfolgsorientierte Unternehmung zu
klaren gilt.

Die traditionelle Bilanzierungspraxis steht im Spannungsfeld standig steigender Anfor-
derungen an das Kreditgeschéft seitens der Gesetzgeber und Aufsichtsbehorden; so
werden die Spielregeln der Kreditvergabe durch die Basel II-Vorschriften neu definiert:
Beim Unternehmensrating stehen neben den harten Fakten der Bilanzrealitdt nunmehr
auch die weichen Faktoren der Managementqualitét und das immaterielle Vermogen der
Unternehmung im Fadenkreuz der Analyse. Von besonderer Bedeutung ist die strategische
Positionierung der Unternehmung angesichts der Marktentwicklung und des Wettbewer-
berverhaltens. Nur wenn strategische Erfolgspotentiale vorhanden sind, die vom Manage-
ment als operative Wettbewerbsvorteile reaktionsschnell und dauerhaft ausgespielt wer-
den, kann die Unternehmung ihre Uberlebensfahigkeit unter Beweis stellen und damit die
Kreditausfallwahrscheinlichkeit reduzieren. So fiihrt die Realisierung von Wissensvorteilen
zu einer nachhaltigen strategischen Erfolgsposition im Wettbewerb.

Originére strategische Erfolgspotentiale beruhen aber zumeist auf dem bisher nicht bilan-
zierten Human-, Struktur- und Beziehungskapital der Unternehmung. So entscheiden im
Einzelhandel hochqualifizierte Verkaufer und Manager (Humankapital), erstklassige Stand-
orte und Warenwirtschaftssysteme (Strukturkapital) sowie leistungsstarke Lieferanten und
zufriedene Stammkunden (Beziehungskapital) tGiber den Unternehmenserfolg.

Um die zunehmende Veréanderungsdynamik unseres globalisierenden Wirtschaftssystems
meistern zu konnen, bedarf es der systematischen Analyse und Bewertung dieses bisher
nicht bilanzierten Unternehmenskapital sowohl fir die Unternehmenssteuerung als auch
fur die Unternehmensbewertung durch das Management und die Finanzmarkte!

Toleranz: Untereinander respektieren wir abweichende innere Uberzeugungen und
Wertvorstellungen (10. ethischer Fiihrungsgrundsatz).
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von links oben
nach rechts unten:

Lars Beusker

Dipl. Designer
Kommunikationsleitung
31 Jahre, seit 1998

im Unternehmen

Silke Bornhoft
Betriebsfachwirtin
Niederlassungsleitung
34 Jahre, seit 1999
im Unternehmen

Michael Greiff
Warenwirtschaft, Logistik
37 Jahre, seit 1986

im Unternehmen

Thomas Knoerich
Einkaufs-, Vertriebsleitung
49 Jahre, seit 2000

im Unternehmen

Thomas Rusche
Dr. rer. pol. Dr. phil.
Dipl. Kfm./CH, MA

Geschiftsfiihrer
41 Jahre, seit 1984
im Unternehmen

Bernd Sauer (0. Abb.)
Bereichsleitung

38 Jahre, seit 1998
im Unternehmen

Christoffer Siebert
Dipl. Betriebswirt
Kaufménnische Leitung
41 Jahre, seit 1998 im
Unternehmen

Thomas Waldmann
EDV, Immoblien

41 Jahre, seit 1985 im
Unternehmen

Gaby Weber

Sekretarin, Projektassistentin
43 Jahre, seit 1995

im Unternehmen

Projektrealitat

Angesichts dieser wachsenden Herausforderungen hat sich die S@R Rusche GmbH im

Rahmen einer &ffentlichen Ausschreibung des Bundeswirtschaftsministeriums am
16.01.04 neben 60 anderen Unternehmen um die Teilnahme an dem Projekt Fit fiir den
Wissenswettbewerb beworben. Entsprechend eines anspruchsvollen Kriterienkatalogs
(Innovationskraft, Wertschopfung, Best Practice, Erfolgswahrscheinlichkeit etc.) wurde
SOR als einziges Einzelhandelsunternehmen neben 14 weiteren mittelstdndischen Firmen
aus dem gesamten Bundesgebiet ausgewahlt. Die SUR Rusche GmbH darf stolz darauf
sein, nach intensiven Vorabinterviews und Unternehmensanalysen auf Empfehlung des
Fraunhofer-Instituts vom Bundesministerium fur Wirtschaft und Arbeit als innovatives
Pilotunternehmen in den Arbeitskreis Wissensbilanz berufen worden zu sein.

Eine realitatsnahe Bilanzierung des Wissenskapitals einer Unternehmung steht und fallt
mit der Zusammensetzung des Projektteams. Mitarbeiter aller Regionen und Sparten wer-
den deshalb an der Analyse und Evaluation des Wissenskapitals sowie der Aufstellung der
Wissensbilanz und der Ableitung notwendiger MaBnahmen beteiligt. Die Auswahl der
Teilnehmer wurde nach folgenden Kriterien getroffen: Fachwissen, Kreativitat, Teamfahig-
keit, zeitliche Verflgbarkeit und Umsetzungsfahigkeit. Quer durch die Hierarchie umfasst
das Projektteam Mitglieder der Geschéftsleitung, Bereichsleitung und Niederlassungs-
leitung (siehe linke Spalte).
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Die Zusammensetzung der Projektgruppe aus den unterschiedlichsten Unternehmens-
bereichen hat dazu beigetragen, sachliche Vorurteile auszurdumen, wechselseitige per-
sonliche Vorbehalte abzubauen und die schleichende Betriebsblindheit zu Uberwinden.
Trotz der anspruchsvollen Thematik war die Diskussion durch eine groBe Bodenhaftung
und Praxisorientierung gekennzeichnet. Bereits die Analyse und Evaluation des immate-
riellen Vermdgens wahrend der drei Projektsitzungen am 24.05.04, 17.06.04 und 28.06.04
erweist sich als Katalysator fiir die weitere Unternehmensentwicklung. Uberraschender-
weise konnte trotz der heterogenen Zusammensetzung des Teams zumeist eine konsen-
suale Einschatzung der Wissensfaktoren erzielt werden. Durch die Moderation wurde
sichergestellt, dass nicht einzelne Personen die Diskussion dominieren, sondern eine
ausgeglichene Evaluationsperspektive aus allen Bereichen der Unternehmensorganisation
entstehen konnte.

Offenheit: Etwas sagen und Sich etwas sagen lassen sind Ausdruck der aktiven und passiven
Kritikféhigkeit und wechselseitige Voraussetzung fiir offene konsensbezogene Kldarung und
Auseinandersetzung (5. ethischer Fiihrungsgrundsatz).

Wessen wir am Angesichts des methodischen Neulands und des groBen Diskussionsbedarfs war die
meisten im Leben kompetente Projektleitung durch externe Spezialisten flr die realistische Einschatzung
bediirfen ist jemand, des Wissenskapitals der SOR Rusche GmbH von besonderer Bedeutung. Ein herzlicher
der uns dazu bringt, Dank gilt Herrn Dipl.-Ing. Kay Alwert (Fraunhofer Institut) und Herrn Dipl.-Kfm. Mart
das zu tun, wozu wir Kivikas (Wissenskapital E & K GmbH), die den Erstellungs- und Einfihrungsprozess
féhig sind. der S@R Wissensbilanz mit straff-lockerer Flihrung begleitet haben. Das professionelle
Projektmanagement des Fraunhofer Instituts und deren exzellente Beratung und
(Ralph Waldo Betreuung haben maBgeblich zum Erfolg beigetragen.
Emerson)
Geschaftsumfeld

(Mdéglichkeiten & Risiken)

Potenziale
Ausgangs- Struktur Human  Beziehungs  sonstige externe
situation Raphsl aptal LB Ressourcen Wirkung
Geschifts-
MaR- . Geschifts-
Vision  Strategie s ahive Geschaftsprozesse ol
Wissens-

Wissensprozesse
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1.

1956
1957
1958
1959
1959
1959
1964
1968
1968
1969
1969
1970
1971
1971
1972
1973

Ausgangssituation der SUR Rusche GmbH

Mit 25 Niederlassungen von Minchen bis Sylt ist SR laut Boston Consulting Group der

deutsche Marktfiihrer im Premium Segment der Herrenausstatter.'

Der Latte-Macchiato-Index

Seit der Juniorchef zur Uberraschung seiner westfilischen Eltern eine Mailénderin gehei-

ratet hat, die ihn auf den Geschmack des Latte Macchiato bringt, kann er nicht mehr ohne:

Zur Wendezeit fahrt er regelméBig in die neuen Beitrittsgebiete, um nach potentiellen

Standorten Ausschau zu halten. Damals haben sich die westdeutschen Einzelhdndler mit

teuersten gm-Preisen (iberboten, um in Deutschlands neuer Mitte Geschéfte zu erdffnen.

Was jedoch fehlte, waren Kunden mit Kaufkraft und westlicher Lebensart - der Latte

Macchiato hatte in den Cafés der dden FuBgéngerzonen des Ostens noch keinen Einzug

gehalten.

Hétte SOR auf Banken, Lieferanten und Immobiliengurus gehért, waren damals in allen ost-

deutschen GroBstddten SOR-Hauser erdffnet worden, doch der Latte-Macchiato-Index hat

das Unternehmen davor bewahrt: Wo frequentierte StraBencafés mit dem Ausblick auf gut

gekleidete 'Beautiful People' fehlen, ist es fiir SOR eben noch zu friih - der Latte-

Macchiato-Index vermittelt seitdem bei Standortentscheidungen zwischen Bauch und Ratio!

Die Standorte der SOR Herrenausstatter:

Bielefeld
Hannover |
Hannover Il

Gelsenkirchen

Minden
Osnabriick
Essen |
Oelde |
Hamburg |
Essen Il
Paderborn
Wiirzburg
Hannover Il
Oelde Il
Miinchen
Wiesbaden

—~ o~ o~ o~ o~ o~ o~ o~ o~ o~ —~ o~ —~ —~ —~ —

U 1965; A 1984) 1975
G 1950; A 1999) 1979
A 1978) 1979
S 1983) 1985
G 1934; A 1977) 1988
U 1986) 1988
A 1992; S 2002) 1989
S 1975) 1990
G 1897;U 1982) 1992
S 1985) 1995
G 1963; U 1996) 1996
G 1928; S 1998) 1999
G 1932; U 1984; S 1991) 2000
G11911/G2 1928; A2001) 2001
G 1934; A 1992) 2002
G 1879; A 2002) 2003

Niirnberg
Munster
Oldenburg
Diisseldorf

Frankfurt a.M. |

Mannheim
Berlin
Bremen
Krefeld
Hamburg I

Frankfurt a.M. Il

(G 1914; U 1995)

(G 1905; A 1990)
(G 1919; U 2004)
(G 1801; V 1997)
(A 1990;U 2002)

(G 1936; U 2000)

SORVICECENTER Oelde (U 1969)

Keitum/Sylt
Ko6In
Timmendorf
Norderney

Legende: A = Ausbau; G = Gegriindet; S = SchlieBung; U = Umzug; V = Verpachtung
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Historisches
Criiwell-Haus,
SOR Bielefeld

SOR ist Ausdruck einer lebendigen Klassik! Neue Lebensstile werden durch traditionelle
Formen und Farben kultiviert und in gliltige Herrenausstattungen umgesetzt, deren

Wertbesténdigkeit durch hochwertige Verarbeitung und edle Materialien gesichert ist
(2. Satz des SOR-Leitbildes).

S@R weist als einziger deutscher Herrenausstatter
bis auf Stuttgart eine flachendeckende Distribu-
tionsstruktur auf und ist auch in den kaufkraftigen
Oberzentren prasent.

S@R ist es gelungen, aus seinem Geschaftsnamen
eine profilierte Kollektionsmarke im Premiumseg-
ment zu entwickeln. Der Eigenmarkenanteil betragt

derzeit Uber 50 % des Sortiments.

Insolvenz (Teil 1)

yDieser Tage hat sich alles méchtig verédndert. In den Schaufenstern eines gut etablierten
Konfektionsgeschéftes am Kurfiirstendamm (eines Herrenausstatters, wie man friiher sagte)
waren von einem Tag zum anderen keine Sakkos mehr zu sehen, auch keine Hemden oder
Krawatten. Stattdessen hing ein gewaltiges Transparent im Schaufenster mit dem Aufdruck:
'Wegen Insolvenz geschlossen'. Sollte man annehmen, dass die Besitzer des Ladens gerade
zu stolz waren, ihren Konkurs an die groBe Glocke zu hdngen oder sollte die Ankiindigung
'Wir sind jetzt Pleite' eine sensible Form des Protestes sein, des Protestes gegen die allge-
meine wirtschaftliche Misere, die dazu fiihrte, dass sie den Schliissel des Geschéftes jetzt
unter die Tir legen mussten?«.
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1.1 Geschaftsumfeld

Die kontinentaleuropéische Textilbranche befindet sich in einer bedeutenden Umbruch-
phase: Steigender Preis- und Margendruck, neue Vertriebskanéle und hybride Kunden-
anspriche verandern die Wettbewerbslandschaft dramatisch. Der gesattigte Bekleidungs-
markt verzeichnet seit Jahren Umsatzrickgénge. Unzureichende Managementqualifikation
und fehlende Nachfolgeregelungen sowie ungeniigende Kapitalausstattung und Ertrags-
kraft erzwingen den Marktaustritt zahlreicher mittelsténdischer Textilunternehmen.

7% W
77 oV
O

HANDEL
AVON CELLI, BARBOUR, BOGNER, BRIONI, BERLIN, BIELEFELD, BREMEN, DUSSELDORF,
CANALI, DUCHAMP, EMANUEL BERG, DAKS, FRANKFURT, HAMBURG, HANNOVER, SYLT, KC)LN,
GANT, MONTBLANC, PETER SCOTT, POLO s “R KREFELD, MANNHEIM, MINDEN, MUNCHEN, MUNSTER,
RALPH LAUREN, SCABAL, SCHNEIDERS NORDERNEY, NURNBERG, OELDE, OLDENBURG,
VALSTAR, VAN BOMMEL, VAN LAACK OSNABRUCK, PADERBORN, TIMMENDORF, WIESBADEN

SOR als Gatekeeper im Marketingchannel

Diese fortschreitende strukturelle Marktbereinigung hat eine starke Schwachung des
unabhéngigen textilen Facheinzelhandels zur Folge. Der Verdrangungswettbewerb im
Textilhandel fiihrt ahnlich der Lebensmittelbranche zu einer Konzentration im Handel
und zu einer verstarkten Marktposition der verbleibenden Anbieter als Gatekeeper
im Marketingchannel.

Insolvenz (Teil 2)

yDie Menschen, die vorbeigingen, schlittelten den Kopf. Insolvenz, Insolvenz, was soll das
heiBen, fragte eine Frau ihren Mann, und der erklédrte ihr umsténdlich: ‘Ja, das ist so etwas
Ahnliches wie Inventur. Insolvenz ist als Kontrolle des Lagerbestandes vorgesehen.’

Eine andere Frau meinte: ‘Insolvenz - das muss eine Form von Werbung sein. Die wollen
unbedingt, dalB man reingeht, um was zu kaufen. Reinster Bauernfang, aber so dumm bin ich
nicht.’« (Heinz Berggruen, Insolvenz, FAZ vom 09.09.04).

WISSENSBILANZ [ SOR > 11



1.2

1.2.1

Die unprofilierten Anbieter der mittleren Preissegmente sitzen zwischen den Stiihlen und
verlieren zugunsten der Premium- und Billigsegmente. Fachgeschéfte im hohen Preisseg-
ment mit erstklassigem Service, Top-Qualitat und reichhaltiger Auswahl entsprechen den
Praferenzen der anspruchsvollen deutschen Verbraucher. Profilierte Handelskonzepte, die
einen begehrenswerten Lebensstil représentieren, kdnnen sich trotz der allgemeinen

Konsumzurickhaltung erfolgreich entwickeln.

SOR-Kunden erwarten von uns zu Recht auBerordentliche Leistung zu einem angemessenen

Preis (7. strategischer Leitsatz).

SUR-Philosophie

Der Beginn jeder Philosophie ist das Staunen Uber die Vielfalt der Wirklichkeit. Die
Wirklichkeit einer Untenehmung wird durch ihre Traditionen, Visionen und Strategien
wesentlich geprégt.

SOR-Tradition

Die Tradition ist der Wurzelgrund einer Unternehmung. Wer die zukiinftige Lebenskraft von
Unternehmen evaluieren will, muss sich mit der Qualitat dieses Wurzelsystems befassen.
So wie die Entwurzelung eines Baumes zumeist die Folge geschadigter Wurzeln ist, bela-
stet die Vergangenheit oftmals die Unternehmenszukunft. Deshalb greift eine
Unternehmensanalyse ohne Blick auf die Tradition zu kurz.

Die SOR Rusche GmbH ist ein traditionsreiches Familienunternehmen, das in vierter
Generation mit Textilien handelt und im Laufe eines turbulenten Jahrhunderts kaufménni-
sches Talent und modisches Gesplr bewiesen hat. Angesichts der vermdgensvernichten-
den Herausforderungen von zwei Wahrungsreformen und Weltkriegen hat die Familie eine
groBe Erfahrungssicherheit aufgebaut: Kaufmannsgut ist Ebbe und Flut. Dieser Leitspruch
steht flir die Bereitschaft, die wachsenden Herausforderungen der globalen Wirtschafts-

WISSENSBILANZ | SOR> 12



gesellschaft anzunehmen und darauf vertrauen zu kdnnen, es unter widrigsten

Umsténden immer wieder geschafft zu haben.

Vom Knabbelkriistken

»Ab und zu kam der Heinrich Rusche mit seinem Lakenwagen und Pferd von Oelde nach
Ostenfelde. Er sammelte altes Eisen, Lumpen und Knochen, und wir hatten immer von allem
etwas. Wir durften dann auf seinen Wagen steigen und uns das schonste Knabbelkriistken
aussuchen. Dazu gab es noch ein Fihnchen und wir waren gliicklich« (Anne Probst,
Erzdhlungen aus Alt-Ostenfelde).

Bereits Griindervater Heinrich Rusche (*1885) fahrt als 15-jahriger mit der alten

Postkutsche seines Vaters Anton | (* 1839) iber Land, um Waren aller Art zu verkaufen

oder gegen alten Hausrat einzutauschen. Damals wird der Grundstock einer umfangrei-

chen Kunst- und Antiquitatensammlung gelegt. Zeitgleich eroffnet Oscar Lenius im Jahre

1897 seinen luxuriésen Herrenausstatter in Hamburg, der spater von der Familie Rusche

Ubernommen wird. 1911 entsteht unter Heinrich Rusche das erste stationare Textilhaus in

Oelde. Wie all seine Geschwister steigt auch der alteste Sohn Anton Il in die Textilbranche

ein und erdffnet 1928 sein eigenes Textilgeschéaft. Als Représentanten der dritten

Generation entwickeln Doris und Egon Rusche 1956 das einzigartige S@R-Konzept und

eroffnen ihre erste Niederlassung in Bielefeld. Die Einzelfirma wird bald darauf zur expan-

dierenden Rusche KG, aus der 1967 die SOR Rusche GmbH herausgegriindet wird. Heute

fihrt Thomas Rusche das Familienunternehmen als alleiniger geschaftsfiihrender Gesell-

schafter und hat die personliche Vision, der heranwachsenden 5. textilen Generation ein

ertragreiches, finanzstarkes und strategisch erfolgreich positioniertes Unternehmen uber-

geben zu kdnnen.

Am ersten Tag des im Mai 1956 neu erdffneten SIR Herrenausstatters im Bielefelder
Ratscafé wurden zur Enttduschung der Familie trotz der generalstabsméBigen Eréffnungs-
vorbereitungen zu Pfingsten nur zwei Paar Strimpfe fiir 12,40 DM verkauft. Es hat dann
Jjedoch nur wenige Saisons gedauert, bis SIR in Bielefeld mit klassisch-britischer Kleidungs-
kultur dank des unermdidlichen Engagements der jungen Leiterin Doris Rusche den
hdchsten gm-Umsatz der Branche erzielen konnte.

WISSENSBILANZ [ SOR> 13



1.2.2

SOR-Vision

Neben der Tradition bilden die ethischen und kulturellen Werte den Wurzelgrund einer
Unternehmung, aus der heraus sich die Visionen entwickeln. Die S@R-Vision einer
Tradition mit Zukunft setzt auf den innovativen Ausgleich von Wandel und Bewahren in
allen Fragen der Kleidungskultur.

SOR fiihlt sich der Kleidungskultur unseres Kontinents verpflichtet (1. strategischer Leitsatz).

Die Werte einer Unternehmung spiegeln sich auch in ihrem Anekdotenschatz wider.
Anekdoten im Unternehmen dienen der Vermittlung von Wissen. Oftmals vermittelt eine
Geschichte, in der die Mitarbeiter einen Ausschnitt ihrer Unternehmen wiederfinden
kdnnen, ein groBeres Verstandnis als so manche Organisationsanweisung und Traditions-
broschiire. Story-telling wird so zu einer neuen Aufgabe des Managements, um deren
Bedeutung die Alten mit ihren Marchen und Mythen immer schon wussten.

SOR-VISION

Nur wer das,
was er tut,
wirklich will,
kann sich
entscheiden,
etwas anderes
zu tun und zu
neuen Ufern

aufzubrechen.

Jens Corssen,
SOR-Fiihrungs-
seminar
12.02.2001

(fuBt auf ethischem S@R-Codex und strategischem S@R-Leitbild)®

> SOR besteht aus
25 % Kultur, 25 % Seele, 25 % Luxus, 25 % Stil
> Kleidungskultur seit 4 Generationen
> Im deutschen Premiumsegment der Herrenausstatter sind WIR die Starksten
> Klassische Kleidungskultur wird zum modernen Kleidungskult
> Kernkompetenz: S@R zieht Manner besser an

Ausgehend von den seit 1984 systematisch erarbeiteten und schriftlich formulierten unter-
nehmenspolitischen Grundsatzdokumenten werden in revolvierenden strategischen
Planungsrunden, die u. a. auch von Droege & Co. moderiert werden, funktionale Strategien
flir das Sortiment, die Distribution und die Infrastruktur der Unternehmung erarbeitet:

WISSENSBILANZ | SOR> 14



1.2.3 SOR-Sortiment

SOR-Klassik ist international! SOR-Ausstattungen kleiden den Herrn grenzenlos giiltig. Sie
sind keine Frage des Alters - Anspruch und Anlass entscheiden (3. strategischer Leitsatz).

Die Entwicklung der profilierten S@R-Sortimentstrategie wird durch permanente Markt-
und Wettbewerbsanalysen abgesichert. Zielsetzung ist eine unverwechselbare
Kombination aus Kontinuitdt und Wandel, um die langfristige Zielgruppenakzeptanz des
S@R-Sortimentes sicherzustellen.

> Faszinierendes Sortimentsmix aus S@R-Produkten und Weltmarken
(Brioni, Canali etc.)

> Straffung des Lieferantenrahmens entsprechend des Supplier-Ratings

> Ausbau der PWS-Partnerschaften (Pay-When-Sold)

> S@R als prestigetrachtige Marke fiir Business und Sportswear
- von derzeit Uber 50 % auf 70 % Anteil des Gesamtsortiments
- von derzeit 60 % auf 70 % Abschlagskalkulation

> S@R Klassiker bilden die zeitlos giiltige Basisgarderobe des international
gekleideten Herrn

> Alle SOR-Produkte werden auf hochstem Qualitats- und Fertigungsniveau
gefertigt - Luxus seit 1897

> Die S@R Businessabteilung kombiniert britisches Understatement
mit italienischer Raffinesse und erzielt 50 % des Gesamtumsatzes

> S@R-Sportswear, ungezwungen sportiv, technisch-funktionell mit leichten
flieBenden Verarbeitungsqualitaten wird zur 2. Umsatzsaule (50 %) entwickelt

> Schrittweise Erhohung des Modegrads

> Konsequente Erhéhung der Durchschnittspreislage in den einzelnen
Warengruppen

Sortimentsspezifische Innovationsprozesse sind im Handelsunternehmen immer auch
an die Distributionsstrategie und die Infrastrukturvoraussetzungen der Unternehmung
geknlpft:

SOR-Ausstattungen werden in einer tiefen Sortierung sténdig angeboten, um eine wirkliche
Auswahl an Farben, Formen und GréBen zu erméglichen (4. strategischer Leitsatz).
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1.2.4 SOR-Distribution

Die SOR-Kollektion wird ausschlieBlich in den firmeneigenen S@R-Hausern vertrieben,
deren Gestaltung von erfolgskritischer Bedeutung ist. Franchise- und Lizenzrechte werden
nicht vergeben. In der Distributionsstrategie wird die Gestaltung der SOR-Niederlassungen
im Spannungsfeld von Personal, Werbung und Merchandising festgelegt.

— — —
. — - " " —

, - "~ N
DISTRIBUTIONSSTRATEGIE .

~. . =
§.—._ll—l_-_-—

> Ausweitung der Marktfihrerschaft auf 3 % (HaKa-Markt)
und 10 % (HaKa-Topmarkt) im Jahre 2006
> Ausbau der Wettbewerbsstéarke jeder NL als dominanten Anbieter
> Inneres Wachstum durch konsequente Optimierung des Filialbestandes
> Ausweitung der Sportswear-Hauser in Feriengebieten
> Hohe Wiedererkennbarkeit der SOR-Hauser durch selbstéhnliche
CD-Entwicklung
> Distributionsliicke in Stuttgart schlieBen
> Hochsten S@Rviceanspriichen gerecht werden
> Proaktives Verkaufsmanagement, Crosselling durch Coaching erhéhen
> Floormanagement optimieren; Steuerung durch harte Kennzahlen
> Professionelles Merchandising-Konzept der S@R-Erlebniswelten
- Marken-, Farb- und Saisonthemen
- Ware inszenieren; Themen dramaturgisieren
> Starkung der SUR-Markenkommunikation
- Direct Mail-Frequenz erhéhen
- VKF-MaBnahmen professionalisieren
- SR als Werbeplattform vermarkten

Angesichts der zunehmenden Marktbereinigung aufgrund des Verdrangungswettbewerbs
im Textilhandel macht sich nun das flachendeckende Distributionsnetz der SOR
Herrenausstatter bezahlt, das in den 80er und 90er Jahren wahrend der Expansionsphase
gekniipft wurde und seit dem Jahre 2000 um die erfolgreiche Entwicklung der Sportswear-
Shops ergénzt wird, die aufgrund der geringen Flachen-, Kapital- und Personalintensitéat
bereits im ersten Jahr positive Deckungsbeitrége erwirtschaften.
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1.2.5

-
\
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SOR-Infrastruktur

Aufgrund von konsequent eingeleiteten RestrukturierungsmaBnahmen kann die Infrastruk-
tur des Unternehmens sukzessive den wechselnden wirtschaftlichen Bedingungen ange-
passt werden. Herausgefordert durch die erodierende wirtschaftliche Bilanzoberflache
zahlreicher Handelsunternehmen, die seit Jahren Ertragsverluste mit Personal- und
Serviceabbau bekampfen, gilt es fir S@R, eine flexible anpassungsfahige und service-
orientierte Infrastruktur zu schaffen, die sich flieBend den Umweltverdnderungen anpasst.
So ist es SOR in den Jahren der Konsumkrise gelungen, eine bemerkenswerte Kosten-
reagibilitat zu erreichen, um auch bei unerwarteten Umsatzverlaufen positive Ergebnisse
zu erzielen, ohne den hohen S@Rvice-Standard aufzugeben: An der Front pushen und im
Hintergrund sparen ist die Devise der Organisationsentwicklung! Durch die notwendigen
RestrukturierungsmaBnahmen hat S@R deutliche Kostenvorteile gegeniiber vergleichbaren
Wettbewerbern errungen und versucht mit seinem Geschéftskonzept den Konkurrenten
stets um eine Nasenldnge voraus zu sein.

-,
-
-~

INFRASTRUKTUR-STRATEGIE —’3

> Finanzwirtschaftliche Strategien
- Konsolidierung: Wir finanzieren unser zukinftiges Wachstum aus den Erlosen
von heute; es wird nicht mehr investiert als verdient wird
- Ertragsziele: Durch eine zurlickgenommene Investitionsneigung wird der
kontinuierlich steigende EBITDA neu verteilt; Zinsbelastung und Abschreibungen
sinken, der ausgewiesene Gewinn wird permanent erhoht
- Liquiditatsziele: Erhéhung der Liquiditat durch Abbau der Warenvorréte,
Verringerung der AuBensténde
- Kapitalstruktur: Aufgrund der konsequenten Bilanzsummenreduktion und der
kontinuierlich erzielten Jahresiiberschisse steigt die Eigenkapitalquote im Jahre
2006 auf 40 %.

> EDV-Strategie
- die IT-Voraussetzungen (Hardware, Software, Orgware) fir ein informatives
Viereck (Sortiment - Niederlassung - Mitarbeiter - Kunde) schaffen
- Verzahnung des informatorischen Vierecks mit dem Controlling, um ein MIS
fur die Sortiments- und Vertriebssteuerung aufzubauen

> Logistikstrategie

- Vom Lieferanten ausgezeichnete Ware wird direkt ins Regal geliefert
und per EDI nachbestellt
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Unsere Kunden schétzen unseren SORVICE, den wir besténdig verbessern. Unsere
Werkstétten erméglichen es, auch zukiinftig traditionelle, handwerkliche Dienste zu

erbringen! (5. strategischer Leitsatz)

SOR-VISION

> Ausweiten der Marktfiihrerschaft
> Klassische Kleidungskultur wird
zum modernen Kleidungskult
> Kernkompetenz: S@R zieht
Manner besser an

-
~
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. . 4
. SORTIMENTSSTRATEGIE  °., /  DISTRIBUTIONSSTRATEGIE '\ / INFRASTRUKTURSTRATEGIE \\
:' > Sortimentsmix aus SOR- S " > Ausbau der Wettbewerbsstarke —* I > Finanzwirtschaftliche Strategien \
. Produkten und Weltmarken .: jeder NL ' 1 > EDV-Strategie |
. o . \
. > SOR als prestigetrachtige Marke  » . > Neue Sportswear-Hauser N \ > Logistikstrategie ,’
'.. fir Business und Sportswear ..' \. in Feriengebieten ./ \ V4
. . N
.® \ . . / ~ ’ 7
~ L — S ="

DIREKTIVEN
Wie? Wozu?
> Sinn

/ AKTIONSPLKNE\
Wer? Was? Wann?

> Ergebnis
————

SOR wird seine Organisation besténdig weiterentwickeln und neue Angebotsformen
erschlieBen. Unsere Ertragskraft méchten wir kontinuierlich verbessern, um auch morgen

leistungsféhig zu sein (9. strategischer Leitsatz).
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SOR in der
Modehauptstadt
Diisseldorf:

seit dem 16.
August 2004 in
unmittelbarer
Néhe der

Kénigsallee.

SOR entwickelt sich von der traditionellen Handelsfirma zum virtuellen Markenunterneh-
men, ohne dabei in kostentrachtige Produktionsstrukturen investieren zu missen. Ganz
im Gegenteil: Die verlusttrachtigen deutschen MaBwerkstatten wurden geschlossen oder
outgesourct, die SUR-Kollektion wird in Lohn via Agenten weltweit off-shore entsprechend
der S@R-spezifischen Standards ohne jegliche Abstriche am luxuriésen Qualitatskonzept
preisglinstig produziert und mit wachsenden Kalkulationsmargen vertrieben. Damit wan-
delt sich auch die intellektuelle Mitte der Unternehmung: Als Markenunternehmen bedarf
SOR der Wissenskompetenz, um seine Luxusmarke emotional aufzuladen, produkttech-
nisch zu gestalten und strategisch zu vermarkten. SOR entscheidet sich damit fir eine
wissensbasiertete Innovationsstrategie, die sich nicht auf das Erfinden neuer Ideen
beschrankt, sondern durch konsequentes Umsetzen der Visionen gekennzeichnet ist.
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Erstellung und Analyse
einer Wissensbilanz

Die S@R Organisation besteht aus zahlreichen miteinander kommunizierenden produktiven
Mitarbeitern, die ein Netzwerk von Lieferanten- und Kundenbeziehungen pflegen, um
dadurch eine hochstmogliche Wertschopfung zu erzielen. Mit der Wissensbilanzierung
werden alle Wertschopfungsaktivitdten der Unternehmung auf den Prifstand gestellt.

Im vorliegenden Abschlussbericht zur Erstellung einer Wissensbilanz wurde zunéchst die
Ausgangssituation der SUR Rusche GmbH analysiert, welche durch die S@R-Philosophie
mit ihren Traditionen, Werten, Visionen und Strategien determiniert wird. Die Implemen-
tierung der strategischen MaBnahmen konkretisiert sich in den Geschéaftsprozessen,
deren Optimierung oftmals ohne Beriicksichtigung des intellektuellen Kapitals betrieben
wird. Bleiben diese intellektuellen Wissensprozesse jedoch unberiicksichtigt, kann der
Geschéftserfolg nur suboptimal erzielt werden.

Die Bilanzierung des intellektuellen Kapitals ist fiir jede Organisation ein Lernprozess, der
die ganzheitliche Betrachtung aller Faktoren voraussetzt, die den groBten Einfluss auf die
Leistungserstellungsprozesse der SOR Herrenausstatter haben. Die komplexen Zusam-
menhénge werden dem Bilanzierungsteam oftmals erst wahrend der Diskussionen mit den
Fachkollegen deutlich. Immer wieder tauchen neue Argumente und Anpassungsvorschlage
auf, die zu einer Vertiefung der Analyse und Préazisierung der Evaluation fiihren. Derartige
iterative Verfahrensschlaufen mdgen zunachst irritieren, sind aber fur den Realitats-
abgleich von entscheidender Voraussetzung. Die Wissensbilanz ist eben mehr als eine
Momentaufnahme, sondern ein argumentativ aufbereitetes Dokument, dessen Ergebnisse
jederzeit auch von neutralen Dritten nachvollziehbar sein sollte.

Der Prozess der Wissensbilanzierung ist einem intellektuellen Radar vergleichbar, das die
Unternehmenssteuerung neben den quantitativen MessgroBen wie z. B. Umsatz, Liquiditat
und Ertrag um qualitative Steuerungsdimensionen erganzt, damit der Entwicklungspfad
des Unternehmens optimal ausgestaltet werden kann. Um fiir die Unternehmenssteuerung
zusétzliche Erkenntnisse zu gewinnen, ist der neue Blickwinkel entscheidend, namlich die
Unternehmung so zu betrachten, als wiirde sie wesentlich aus Wissensstrukturen beste-
hen und nicht so sehr aus den traditionell bilanzierten Kapitalien!
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2.1

Wissensziele 2004 /2005

Fir die zukunftsorientierte Unternehmenssteuerung der S@R Rusche GmbH gilt es
Wissensziele zu definieren, um so die Geschéftsprozesse der Unternehmung unter
Berucksichtigung der intellektuellen Kapitalressourcen optimieren zu kénnen:

1. Wissensbilanzierung

Das Konzept der Wissensbilanz intellektuell besser verstehen und als Managementinstru-
ment anzuwenden lernen, um die Geschéaftsprozesse erfolgsorientiert optimieren zu kén-
nen (Metaziel).

2. Innere Fiihrung

Welche MaBnahmen sind zur effizienten Integration aller Unternehmenssparten und
Bereiche zu ergreifen, damit wir alle engagierten Mitarbeiter auf dem Weg der kundenori-
entierten Wertschopfungssteigerung mitnehmen kénnen?

3. Markenentwicklung
Es gilt, das Wissenskapital zu identifizieren und Schnittstellen im Netzwerk zu definieren,
um die Luxusmarke S@R emotional aufzuladen, produkttechnisch zu gestalten und strate-

gisch zu vermarkten.

4. Proaktives Verkaufen

Wie konnen wir die Kundenbeziehungen wissensbasiert systematischer gestalten und trotz
der Verdnderungswiderstande in den Niederlassungen ein kassengestiitztes proaktives
Kundenbeziehungsmanagement aufbauen?

5. Expansions-Know-how
Wie kann sich S@R das notwendige Expansions-Know-how verschaffen, um nach
Abschluss der Konsolidierungsphase systematisch neue Markte zu erschlieBen?
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2.2

2.2.1

SOR-Kunden werden mit fachlicher Kompetenz freundlich und hoflich beraten! SOR erwartet
von allen Mitarbeitern Bereitschaft zur sténdigen, persénlichen Weiterentwicklung, damit wir
unseren Kunden qualifiziert dienen kénnen. Unser Handeln wird von der Verantwortung fiir
unseren Kunden getragen (8. strategischer Leitsatz).

In mehr oder weniger (un-)systematischer Art und Weise wurden die Wissensfragen

2—-5 von der Unternehmensfiihrung bereits in der Vergangenheit gestellt und zu klaren
versucht. Mittels des neuen Metaziels eines besseren Verstédndnisses der Wissensbilanz-
ierung soll es nun gelingen, den Schatz des intellektuellen Kapitals der Unternehmung zu
heben und fir die Gestaltung der Geschaftsprozesse fruchtbar zu machen, deren zukiinfti-
ge Wertschopfung ganz wesentlich von der Losung der Wissensfragen abhéngen wird.

Einflussfaktoren

Es gilt zu untersuchen, welche Einflussfaktoren des intellektuellen Kapitals fir die
Ausgestaltung der Geschéaftsprozesse besonders risikoanféllig oder stabilisierend sind.
Wie lassen sich die Stellschrauben des Managements identifizieren, mit denen der zukinf-
tige Erfolg der Unternehmung im besonderen MaBe beeinflusst werden kann?

Definition

Die Definition der erfolgskritischen Einflussfaktoren verdeutlicht zugleich die intellektuel-
len Kernbereiche des S@R-Know-hows und gliedert diese entsprechend der Dimensionen
des intellektuellen Kapitals (HK, SK, BK). Im Rahmen der Wissensbilanzierung wurden fir
SOR folgende Einflussfaktoren ermittelt und definiert:
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HK1

HK2

HK3

HK4

SK1

SK2

SK3

SK4

SK5

SK5

SKé

BK1

BK2

BK3

GE1

GE2

Kreativitat
Mitarbeiter als strukturierte Querdenker, unkonventionell, Innovationstalent, laterales Denken, Detailfaszination.

Faktor Mensch
Dialog, Offenheit, Fairness, Menschlichkeit, Kritikfahigkeit, authentische Vorgesetzte, Verldsslichkeit, Begeisterung,
emotionale Intelligenz, Freundlichkeit, keine Seilschaften, Teamgeist, soziale Kompetenz.

Durchsetzungfahigkeit
Veliebt ins Gelingen, Execution, Konsequenz, Ehrgeiz, Kampfgeist, Erfahrungssicherheit, Durchsetzungsstérke,
Verhandlungskompetenz, strukturiertes Handeln, Step by Step (keine Hammelspriinge).

Fachliche Qualifikation
Verkaufskompetenz, Mitarbeiter mit Sonnenscheingesicht, Einkaufskompetenz, Marktkenner, Trendsetter, Trends
erkennen und umsetzen, geschulte MA.

Fiihrungkultur
Ethischer Fiihrungscodex, strategisches S@R-Leitbild, Werte, Flihrungsstil, Vorbildfunktion, Glaubwiirdigkeit,
Erfolgsbeteiligung, Mitarbeitermotivation, Sinnvermittlung, MA-Fiihrung, MA-Zufriedenheit.

Kommunikation
Interne Kooperation und Kommunikation zwischen den Abteilungen im SCO, dem SCO und den NL; zwischen Fiihrung
und NL, zwischen MA, zwischen GL und der NL, das SCO als Dienstleister fiir die NL als roter Faden der Zusammenarbeit.

Wissensaustausch
Wissens- und Erfahrungsaustausch zwischen S@R und allen Partnern, zwischen GL und allen Abteilungen und MA
auf allen Ebenen transparent gestalten: Weitergabe von Unternehmensinfos, Lieferanteninfos, Produktinfos etc.

SOR Kollektion
Innovative Entwicklung der S@R-Kollektion im 'Laboratorium' durch klassischen Einkauf, kreative Designer und Inhaber
als 'Modemacher' - Markierte, profilierte S@R-Produkte mit unverwechselbarem Branding.

Entscheidungsprozesse
Verbesserung der Entscheidungsprozesse, Schnelligkeit, Transparenz, Nachvollziehbarkeit, Erfolgsorientierung.

Logistik
Organisation des Logistikprozesses, Verteilung von Warenbestanden, Warenaustausch, Warenversorgung der NL
gesteuert durch das SCO, optimale Standortsortierung: Die richtige Ware zum richtigen Zeitpunkt am richtigen Ort.

Standort
Standortpréasenz: In kaufkréftigen Stadten jeweils in den richtigen Lagen mit adaquater Fldche; am jeweiligen Ort der
dominante Anbieter sein und danach streben, Platzhirsch zu werden.

Image
Imagepflege bei Kunden, Lieferanten, (neuen) Mitarbeitern, allen weiteren Stakeholdern; Marketingmix zur Imagesteigerung.

Lieferantenbeziehungen

Beschaffungsprozesse und Lieferantenbeziehungsmanagement, strukturiertes Sortimentsmanagement, Lieferant
als modularer Partner, Category Captains, Supplier Rating, PWS-Partnerschaften, Informationsaustausch,
Offenheit fiir neue Beschaffungspartner.

Kundenbeziehungen

Absatzprozesse und Kundenbeziehungsmanagement, strukturiertes Handelsmarketing, Kommunikation zu Kunden,
Kundennéhe, Kundentransparenz (welche Kunden wollen was), Kooperation mit Kunden, positive Erlebnisse fiir
Kunden. Der Kunde kann uns erreichen wann und wo er will.

Marktfiihrer
Marktfiihrerschaft im HaKa Topmarkt ausbauen, S@R als Marke starken; Shop als Markenerlebnis,

Markenkommunikation professionalisieren.

Rendite
EBITDA, Gewinn nach Steuern.
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keine Beeinflussung, 1 = geringer Einfluss, 2 = starker Einfluss, 3 = sehr, starker Einfluss

Legende: 0

2.2.2

Wechselbeziehungen der Einflussfaktoren
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Um die Wechselwirkungen der Einfluss-
faktoren des intellektuellen Kapitals zu
ermitteln wird vom Wissensbilanzteam
eine Matrix erstellt. Diese Einflussfak-
torenmatrix bewertet die Starke und
Sensitivitat der einzelnen Faktoren auf
den Geschéftserfolg und analysiert die
Vernetzung der Faktoren untereinander.

Die Einflussfaktorenmatrix (siehe Abb.
links) verdeutlicht den groBen Einfluss
der Kreativitat der Mitarbeiter auf die
erfolgreiche Gestaltung der SOR-
Kollektion (Wert 3, Matrixfeld 1,8).

Der Einflussfaktor Mensch hat einen sehr
starken Einfluss auf die Kommunikation
(Wert 3, Matrixfeld 2,6). Die Durchset-
zungsfahigkeit ist fir die Entscheidungs-
prozesse in hochstem MaBe erfolgsrele-
vant (Wert 3, Matrixfeld 3,9). Mit einer
Zeilensumme von 24,5 Punkten ist der
harte Einflussfaktor der Durchsetzungs-
fahigkeit gemeinsam mit dem weichen
Einflussfaktor der Fihrungskultur (Zeilen-
summe 23,5) von groBter erfolgskritischer
Bedeutung. Die Fiihrungskultur hat einen
sehr starken Einfluss auf den Faktor
Mensch (Wert 3, Matrixfeld 5,2) und auf
die Durchsetzungsfahigkeit (Wert 3,
Matrixfeld 3,3). Bemerkenswert ist dabei
das Wechselverhaltnis von Fihrungskultur,
Faktor Mensch und Durchsetzungsféhig-
keit, wobei die Durchsetzungsfahigkeit
selbst wiederum einen starken Einfluss
auf den Faktor Mensch ausiibt (Wert 2,
Matrixfeld 3,2).



Beteiligung: Vor Entscheidungen sind die Betroffenen zu héren und an der konsensualen

Entscheidungsfindung méglichst zu beteiligen (1. ethischer Fiihrungsgrundsatz).

Hier besteht eine starke Wechselwirkung im Sinne einer Rickkoppelung zwischen den

Faktoren. Derartige Uberproportionale Wirkungsbeziehungen sind fir den Flihrungsprozess
von groBer Bedeutung: Offensichtlich bestérken sich soziale Kompetenz und Teamgeist,

Dialog und Fairness, Motivation und Mitarbeiterzufriedenheit gegenseitig. Derartig ausge-
pragte Wechselwirkungen kénnen durch ein Wirkungsnetz dargestellt werden

2.2.3

Wirkungsnetz der Einflussfaktoren

SOR-Wirkungsnetz Mensch und Kultur

Falztor
Mensch

Interne Kooperation
Kommumkation

Durchsetzungsfahigkeit
und Konsequenz

Optmierung der
Entscheidungsprozesse

»
e
o
Yo,
aey
.
aaa
-----
------
.................

Fuhrungskultur und
MA Motivation

Einfiihlen/Vertreten: Die Betroffenen sind von den Entscheidungstrdgern advokatorisch zu

vertreten, wenn ihre Argumente aufgrund von Zeit- und Handlungsdruck nicht gehort werden
kénnen (2. ethischer Fiihrungsgrundsatz).
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Elementares SOR Wirkungsnetz

Image pflegen

Interne Kooperation
Kommunilation

Kreativitat un
Querdenken der

@J
Faktor

Mensch

Durchsetzundy it gpttm;ier;ng da:
und Konseque ntscheidungsprozesse

erschaft
Fenstarke

Soer Kollelstions-
erstellung

Kundenbeziehungs-
management

dJite

Standort

o) Fuhrungskultur und
WA Motivation

Die Ergebnisse der Einflussfaktorenmatrix werden in einem Wirkungsnetz visualisiert. Die
grafischen Linien stellen im Wirkungsnetz die Verkoppelungen der Einflussfaktoren dar.
Offensichtlich sind manche Faktoren mehr oder weniger intensiv mit anderen verkniipft.

Rollentausch: Konsensorientierte Unternehmensfiihrung verpflichtet zum idealen
Rollentausch, zur einfiihlenden Parteinahme von Alter und Ego (3. ethischer Fiihrungs-
grundsatz).

Angesichts der Komplexitat des totalen Wirkungsnetzes aller Einflussfaktoren, empfiehlt
sich eine Reduktion der Ergebnisse auf die wesentlichen Erfolgsfaktoren. Dieses verein-
fachte Wirkungsnetz ergibt fiir die SOR Rusche GmbH neben der bereits bilanzierten
Bedeutung der Faktoren Mensch und Kultur fir die Durchsetzungsféhigkeit und die
Entscheidungsprozesse eine groBe Erfolgsrelevanz des Standorts sowohl fiir das Image
und die Kundenbeziehungen der Unternehmung als auch fir die ZielgroBen Marktfiihrer-
schaft und Unternehmensrendite.
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Die kardinale Bedeutung des Standortes konnte aus der Zeilensumme der Einflussfakto-
renmatrix (Wert 20) nicht unmittelbar abgeleitet werden. Kein anderer Einflussfaktor hat
jedoch auf alle Dimensionen des Geschéftserfolges einen so starken Einfluss wie der
Standort. Damit sind bereits die wesentlichen Stellschrauben fir die Unternehmens-
steuerung benannt, um die Geschéftsprozesse zukinftig noch erfolgreicher auszugestal-
ten:

> Etablierung einer neuen Fihrungskultur
> Ausweitung und Optimierung der Standorte

Je nachdem wie es der Unternehmensfiihrung gelingt, diese erfolgskritischen Faktoren
zukiinftig auszugestalten, werden die Wechselwirkungen von Mensch und Standort den
zukunftigen Erfolg des Unternehmenssystems beschleunigen oder dampfen.

Die Erstellung einer Wissensbilanz dient also der Identifikation von kritischen Einfluss-
faktoren auf den zukiinftigen Unternehmenserfolg. Wie kénnen die Geschéaftsprozesse zur
Umsetzung der Vision und Strategien des Unternehmens durch die Berlcksichtigung der
relevanten Faktoren des Human-, Struktur- und Beziehungskapitals optimiert werden?
Mittels der Analyse der Wissensprozesse und Wirkungsnetze dieser intellektuellen
Kapitalfaktoren soll die Unternehmensperformance ein héheres Erfolgsniveau erreichen.

2.3 SYUR-Humankapital

Das Humankapital einer Unternehmung bewertet die sozialen Kompetenzen und fachli-
chen Fahigkeiten der Mitarbeiter.

Sozialitdt: Durch kollegiale Zusammenarbeit wird allen Mitarbeitern das wechselseitige
Aufeinander angewiesen sein der Menschen in unserem Unternehmen bewusst
(7. ethischer Fiihrungsgrundsatz).

Die erfolgsentscheidende Rolle der Entscheidungstrager und Macher, der alten Hasen und
Jjungen Flichse mit ihren unterschiedlichsten Ausbildungswegen und Lebenserfahrungen
kann nicht unterschéatzt werden - auf ihr Know-how wird die Zukunft der Unternehmung
gebaut: Unsere Zukunft steckt in den K&pfen der Mitarbeiter, in ihrem Intellekt!
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Kreativitat

Faktor Mensch

Durchsetzungfahigkeit

Fachliche Qualifikation

Das Humankapital ist zugleich auch die Summe des geistigen und kdrperlichen Potentials
aller Mitarbeiter, das latent vorhanden, aber niemals umfassend genutzt wird. Die
Wissensbilanzierung dient eben dem Zweck, diese ungenutzten Humanpotentiale zu
erkennen und fiir den Unternehmenserfolg fruchtbar zu machen. Zugleich ermdglicht es
jedem Mitarbeiter, sich im tatigen kreativen Arbeitsvollzug weiterzuentwickeln, neue
Moglichkeiten zu entdecken und so als Mensch im Leben und als Mitarbeiter im
Unternehmen voranzukommen.

Subsidiaritat: Zur Entfaltung der menschlichen und unternehmerischen Potentiale wird
Jjedem Mitarbeiter ein groBstméglicher Verantwortungs- und Entscheidungsspielraum ermdg-
licht und die notwendige Unterstiitzung zugesichert (9. ethischer Fiihrungsgrundsatz).

Fur den Erfolg des Unternehmens werden vom Bilanzteam folgende Einflussfaktoren des
Humankapitals definiert und bewertet:

Humankapital

0% 30% 60% 90% 120%

O Bewertung 0O Bewertung 0O Bewertung
Quantitat Qualitat Systematik
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Das Humankapital ist allerdings mehr als die Summe der Qualifikation aller Menschen im
Unternehmen. Vielmehr bedarf es eines organischen Miteinanders, eben der Organisation
des Wissenskapitals, um dieses fir die dynamischen Verédnderungsprozesse der
Unternehmenslandschaft fruchtbar zu machen. Dabei geht es um das Zuammenspiel
unterschiedlichster Qualifikationen und Kompetenzen, insbesondere auch um die
Bereitschaft, in einem heterogenen Team mit unterschiedlichen Wissensvoraussetzungen
vorbehaltlos zusammenzuarbeiten.

Humankapital in der Wertschépfungskette

SOR Philosophie Werttreiber Resultate

Traditionen Bestmdgliche Arbeitsbedingungen Die besten Verkéufer vor Ort

Werte Dialogorientierte straff-lockere Fiihrung Engagierte Niederlassungsleiter
Visionen Gemeinsame Zielorientierung Qualifizierte Einzelhandelsmanager
Strategien Verliebt ins Gelingen Super Team

Solidaritét: Solidaritit bedeutet gegenseitige Unterstiitzung und Hilfsbereitschaft von Alter
und Ego, wenn dieser der Unterstiitzung bedarf und jener dazu in der Lage ist. Solidaritét
verpflichtet das Unternehmen zur Verantwortung fiir die Mitarbeiter und schliet die
Verantwortung der Mitarbeiter fiir die Unternehmung ein (8. ethischer Fiihrungsgrundsatz).
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SORVICE

Herr Meyer, SOR Kunde, fahrt morgen in den Urlaub und stellt vor dem Kleiderschrank fest,
dass seine beigefarbene Baumwollhose zu eng geworden ist. In der gewlinschten GrdfB3e ist
diese Hose nur im SOR-Haus in Niirnberg bevorratet. Auf seiner Rundreise durch die
Niederlassungen wird der Geschéftsfihrende Gesellschafter in Niirnberg von diesem
Kundenwunsch benachrichtigt. Selbstversténdlich nimmt er die Hose fiir Herrn Meyer mit
und liefert diese nach Riicksprache mit dem Kunden abends um 22.00 h rechtzeitig vor
Urlaubsbeginn 350 km entfernt aus: Vorgelebter SORVICE!

Das S@R-Humankapital ist durch ein hochqualifiziertes Mangementteam und langjahrige
Stammverkaufer in den Niederlassungen gekennzeichent. Mit einer durchschnittlichen
Beschéftigungsdauer von 9,29 Jahren werden hohe Kundenbindungswerte generiert.
Immer wieder erzielen S@R-Verkaufer in den BBE-Testkaufstudien Bestwerte?. Auch in
schwierigen Phasen der Konsumzuriickhaltung haben sich die Mitarbeiter ihr offenes
Lacheln bewahrt - sie tragen das Herz auf dem richtigen Fleck - und entsprechen damit
den hohen Anspriichen der SOR-Kunden, die sich in unseren Herrenausstattern einfach

nur wohlfiihlen wollen.
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2.4

SUR-Strukturkapital

Das Strukturkapital ist stabiler als das flichtige Humankapital, da es unabhéngig von der
Mitarbeiterfluktuation im Unternehmen verbleibt. Das stabile Strukturkapital ist jedoch
ohne starkes Humankapital wertlos, weil die erfolgsrelevanten Strukturen ohne qualifizier-

te Menschen nicht unternehmerisch genutzt werden kdnnen.

Das Strukturkapital umfasst alle organisatorischen Instrumente der Unternehmens-
fihrung. Es ist die latent vorhandene, zumeist auch systematisierte oder codifizierte
Fahigkeit der Unternehmung, das Humankapital produktiv einzusetzen und in wert-

schopfende Beziehungen zu allen weiteren Stakeholdern zu treten.

Vom chinesischen Tellerdreher

Hochwertige Herrenausstatter werden zumeist als Detailgeschéfte von engagierten Familien
betrieben, deren Mitglieder persénlich hinter der Ladentheke stehen. Die konzeptionelle
Filialisierung von luxuridsen Herrenausstattern erscheint deshalb zunédchst so schwierig wie
eine Quadratur des Kreises, fehlt doch die tdgliche Prdasenz der Inhaberfamilie vor Ort. Der
chinesische Tellerdreher zeigt jedoch, wie man auch mit zahlreichen Tellern Erfolg haben
kann. Jede Niederlassung ist einem solchen chinesischen Teller vergleichbar, der auf einem
Stab in Schwung gebracht werden muss, damit er sich dauerhaft drehen kann. Der dauer-
hafte Vertriebsschwung setzt allerdings ein grof3es Fingerspitzengefiihl voraus. Deshalb hat
der langjéhrige Geschéftsfiihrer Egon Rusche seine Bereichsleiter immer wieder an den
chinesischen Tellerdreher erinnert: Seit zur Stelle, wenn der Teller Anschub braucht - nie zu
viel, um die Eigendynamik zu stérken, nie zu wenig, denn sonst geht der Niederlassungsteller

zu Bruch!

Mittels des Strukturkapitals wird die Qualitat der Prozessablaufe sichergestellt. Das

Strukturkapital organisiert den Wissens- und Erfahrungsaustausch der Mitarbeiter. So
dient das Strukturkapital der infrastrukturellen Unterstiitzung des Humankapitals und
ermoglicht den Menschen in der Unternehmensorganisation ihren Wissensschatz in den
Wertschopfungsprozess einzubringen.
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Strukturkapital

Fuhrungkultur || |

Kommunikation |

Wissensaustausch ]

SER Kollektion ]

Entscheidungsprozesse

Logistik

Standort |

0% 30% 60% 90% 120%

OBewertung O Bewertung 0 Bewertung
Quantitat Qualitat Systematik

SOR-Kunden fiihlen sich nicht nur in unseren Herrenausstattungen wohl, sondern auch in
der angenehmen und gepflegten Atmosphére unserer SOR-Hauser, in denen wir klassische
Einrichtungskultur bewahren (6. strategischer Leitsatz).

Die S@R-Standorte bilden das wichtigste Strukturkapital der Unternehmung. S@R ist im
Durchschnitt seit Uber 24 Jahren an einem Standort prasent und kann dadurch eine hohe
Kundenbindung aufbauen. Die SOR-Geschéfte liberzeugen durch eine grofe
Selbstéahnlichkeit, dank eines uUber Jahrzehnte entstandenen genetischen Codes, der sich
in kreativer Auseinandersetzung mit aktuellen Store-Design-Tendenzen innovativ weiter-
entwickelt. Die einzigartige Wiedererkennbarkeit der SOR Herrenausstatter wird wesent-
lich durch die Cl-Faktoren schwarzweiBer Marmor, englische Eiche, handbriiniertes Messing
und englische Original-Antiquitéten des 17. - 19. Jahrhunderts gepréagt.

Herausragend ist auch die Modedatei von S@R, die eine kostlimhistorische Dokumentation
vom 16. Jahrhundert bis zur Neuzeit mit Originalgemélden, Grafiken, Fotografien,
Modebuchern, Musterblichern und Modekatalogen umfasst. So kann es S@R Jahr fir Jahr
gelingen, aus der Modegeschichte zu schépfen, um angesichts aktueller Modetendenzen
zukunftsorientierte Kollektionen von langlebiger Giiltigkeit zu erstellen.

Die SOR-Software besteht neben einer hochentwickelten EDV-gesteuerten
Warenwirtschaft aus seit Jahrzehnten gewachsenen Organisationsanweisungen und
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2.5

Verfahrensablaufen, die alle Unternehmensbereiche umfassen, um hochste Effizienz mit
groBtmadglicher Flexibilitdt zu verbinden, damit vor Ort dem Kunden jeder gewiinschte
S@Rvice geboten werden kann. Halbstrukturierte zentrale Vorgaben sind der Rahmen, den
die Mitarbeiter in den S@R-Hausern flexibel ausfiillen, um die Kundenwiinsche jederzeit
befriedigen zu kdnnen.

SUR-Beziehungskapital

Die wertschopfungsrelevanten Geschaftsprozesse der Unternehmung unterliegen einer
Vielzahl von Einfliissen aus dem Geschéaftsumfeld, das von allen Interessens- und
Anspruchstrégern der Unternehmung (Stakeholdern) gebildet wird.

Unseren Mitarbeitern, Partnern und Institutionen bieten wir eine loyale Zusammenarbeit an,
die von Offenheit und Vertrauen geprégt sein mége (9. strategischer Leitsatz).

SOR-Stakeholderiibersicht

Banken YPO
Berater Universitaten

\ / Shareholderfamilie

Wirtschaftsrat \\ Handwerker
Wettbewerber IHC
/

van Laack — — IMG

Designer / S Kunden
Stadt Oelde T Kunsthistoriker
Politiker \ Auktionshduser
Parteien \ Lieferanten
Mitarbeiter Medien
Nachbarn Mieter Vermieter

WISSENSBILANZ [ SOR > 33



Das Beziehungskapital umfasst alle erfolgskritischen Beziehungsverhaltnisse der
Unternehmung zu ihren externen Stakeholdern, insbesondere den Kunden und
Lieferanten. Die Bewertung des Beziehungskapitals gibt Auskunft dariiber, wie diese
Beziehungspartnerschaften aufgebaut und gepflegt werden. Welche Wissensquellen ste-
hen fiir ein Monitoring der Beziehungsverhaltnisse zur Verfligung? Welche Instrumente
werden eingesetzt, um die beziehungsrelevanten Kapitalfaktoren konsequent fir den
Unternehmenserfolg zu nutzen?

Die Dimensionen des Unternehmenswerts’

Human- Struktur-
kapital kapital
Finanz-
kapital
Beziehungs-
kapital

Kinderarbeit - Kinderurlaub

Meinen letzten yKinderurlaub« durfte ich mit 16 Jahren auf Juist erleben. Da ich jedoch
abends erst nach der verordneten Sperrzeit aus dem Kébes ins Kurhaus kam, begann fiir
mich in den darauffolgenden Ferien die »Kinderarbeit«: Pullover stricken bei Peter Scott in
Schottland, Irish Popeline weben bei Atkinson in Belfast, heiBe Sommer bei Burberrys und
Daks in London, Miinchener Wochen bei Bogner und Kohnen .... Wahrend meiner Ferien-
freizeiten sind viele wertvolle Beziehungen entstanden, die bis heute durchtragen - die
Kinderarbeit hat sich nicht nur menschlich bezahlt gemacht!
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Beziehungskapital

Image

Lieferantenbeziehungen

Kundenbeziehungen

0% 30% 60% 90% 120%

H Bewertung 0O Bewertung O Bewertung
Quantitat Qualit&t Systematik

Viele Mitglieder der gesellschaftlichen Fuhrungsschicht gehdren zur imagefordernden
Kundenstruktur. Viele bekennen sich in Familie und Bekanntenkreis zu S@R und férdern
damit die Mund-zu-Mund-Propaganda.

Beziehungskapital in der Wertschopfungskette

SOR Philosophie Werttreiber Resultate

Ethischer Fiihrungscodex Kundenbediirfnisse erkennen Hohe Sortimentsakzeptanz
Strategisches Leitbild Innovative Kollektionserstellung Einzigartige Serviceleistungen
SOR-Vision Hochqualifizierte Zulieferer Hohe Kundenzufriedenheit
Sortimentsstrategie

Distributionsstrategie

Infrastrukturstrategie

Die vertrauensbasierte Zusammenarbeit mit den S@R-Lieferanten hat sich gerade in wirt-
schaftlich schwierigen Zeiten bewahrt. Die Lieferanten setzen auf S@R als dominanten
Distributeur im Hochpreissegment der Herrenausstatter und schaffen mit ihren
Produktlieferungen die Voraussetzungen fir eine erfolgsorientierte Ausgestaltung des
Wertschopfungsprozesses im textilen Marketing Channel.
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MaBnahmen zur Zukunftsgestaltung

Mit der Definition aller erfolgskritischen Einflussfaktoren der quantitativen, qualitativen
und systematischen Bewertung und Analyse durch das Bilanzierungsteam konnte die
Rohbilanz erstellt werden. Nun gilt es, die Wissensbilanz auszuwerten, die Ergebnisse
zu evaluieren und MaBnahmen fiir die Unternehmenssteuerung abzuleiten:

Welchen Einfluss haben die Kapitalfaktoren auf den zukiinftigen Geschéftserfolg?
Welche konkreten MaBnahmen zur Zukunftsgestaltung sind wie zu definieren?
Welche Indikatoren fiir die Uberpriifung der Zielerreichung kénnen abgeleitet werden?

Worin bestehen fiir SOR die Zukunftspotentiale?

Wie sind diese zu bewerten und innerhalb welcher Zeit zu realisieren?

Einfluss des Wissenskapitals
auf den Geschaftserfolg

Kapitalkuchen

Beziehungskapital Humankapital
20% 32%

Strukturkapital
48%
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Die gewichtete Auswertung und Zuordnung der kritischen Einflussfaktoren der S@R-
Wissensbilanz fiihrt zu einer aussagekraftigen Visualisierung des Kapitalkuchens.

Hervorzuheben ist der mit 48 % groBe Anteil des Strukturkapitals, das unabhéngig von
wechselnden Mitarbeitern und Umfeldbeziehungen im Unternehmen verbleibt, jedoch der
Mitarbeiter (Humankapital) und Geschéaftspartner (Beziehungskapital) bedarf, um erfolgs-
relevant sein zu konnen. Wie beim Kuchenbacken ergibt sich der Erfolg eben durch das

Zusammenspiel aller Zutaten in der richtigen Gewichtung.

Geschaftserfolg

Marktfiihrer

Rendite

0% 30% 60% 90% 120%

B Bewertung O Bewertung @ Bewertung
Quantitat Qualitat Systematik

Die Herausforderungen durch Basel Il hat das Unternehmen angenommen und sich finanz-
bilanziell neu aufgestellt. Seit Jahren wéchst die Eigenkapitalquote durch stetig steigende
Jahresiiberschisse und eine konsequente Bilanzverkiirzung durch Abbau der Warenvorrate
und eine Ricknahme der Investitionsbereitschaft. Auch in schwierigen Jahren konnte ein
ordentlicher EBITDA erzielt werden, der nunmehr bei sinkenden Zinsen und Abschreibun-

gen zugunsten des ausgewiesenen Gewinnes neu verteilt wird.
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3.2

Quantitét

Von groBer strategischer Bedeutung ist die bereits vor Jahren errungene Marktfihrer-
schaft im HaKa-Topsegment, die durch das rezessionsbedingte Wegbrechen der Wettbe-
werber weiter gestarkt wurde.

Als unangefochtener Marktfiihrer wird S@R in allen Stddten und Regionen vor Ort die
Vetriebsdominanz in Deutschland ausbauen!

Diagrammanalysen

Entsprechend der Beurteilungsergebnisse aller Einflussfaktoren des Wissenskapitals
kdnnen Diagramme erstellt werden, welche die Systemzustédnde und Wirkungszusammen-
hénge visualisieren. Mittels dieser Diagramme werden die Wissenserkenntnisse der
Bilanzanalyse stark erweitert. Fiir die Formulierung von zielfliihrenden MaBnahmenbiindeln
ist die visuelle Erfassung und Analyse der Wissensstrukturen von groBem Informations-
gehalt.

Bewertungs-Portfolio

120%
Fihrungskultur € ) S@R Kollektionserstellung
Standort Imagepflege
Entscheidungs- !
QOOA) prozesse :
Fachl.
Qualifikation Beschaffungs-
Kreativitat + prozess + Liefer-
Querdenken Faktor antenbeziehungs-
der Mitarbeite\/ Mensch X management
0, - - -
60% D% r
:(nt:g;)ne?'ation R Marktfiihrefschaft +
Kommunikation Durchsdtzungsfahigkeit Wi el
Organisation/ T (e e
Logistikprozesse
30%
Rendite \@
0% ;
0% 30% 60% 90% 120%

Qualitat O Systematik
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Einflussgewicht

SOR verfolgt eine konsequente Ausschopfung seines tUberlegenen Branchenwissens und
groBen Vorsprungs als Marktfiihrer der Premium-Herrenausstatter. Die Wettbewerbsvor-
teile beruhen auf Kénnerschaft und Distributionsmacht; dabei sind die einzigartigen
Kompetenzen von S@R tief in den Strukturen, Menschen und Beziehungen der Unterneh-
mung verankert. Das Bewertungsportfolio zeigt dabei die groBen Unterschiede hinsichtlich
der Quantitat und Qualitéat der Erfolgsfaktoren auf einen Blick. Der Unternehmensfiihrung
ist es bis heute noch nicht gelungen, alle relevanten Erfolgsfaktoren mit derselben Syste-
matik zu steuern.

Bewertungs-Diagramm

aleilweise

sausreichend ' neist ausreichend

groRer Einfluss mit 5 H grofer Einfluss mit
grofiem H geringem

\erbesserungspotenzial S E \Verbesserungspotenzial

0,080

() burchsetzungfihigkeit
Fiihmngkuttur C E

tafigfiifrer Faktor Menseh

Kundenbezizhungen Ostandort
Wissensaustaus fha H
d Fachliche Qualiflcation
Kommunicatior| 2 SER Kollektion
0,060 i O
Rendite (: : e
WKreativitst H Image O
1 [2eichnungsfliche
] Lieferantenblziehungen
Entscheidungsprozesse
O Logistk
0,030
geringer Einfluss mit geringer Einfluss mit
grokem = g geringem
Verbesserungspotenzial g :  Verbesserungspotenzial
Om(uﬁ = -
[in 0,305 060 0,00
H Bewertung H

Das Bewertungsdiagramm verdeutlicht den Einfluss und das Verbesserungspotential der
unterschiedlichen Wissenskapitalfaktoren. Alle KapitalgroBen sind zumindest gut bis aus-
reichend geratet. Bei zwei Faktoren gibt es jedoch dringenden Handlungsbedarf:

> Wissensaustausch
> Kommunikation
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Steuerbarkeit

Wahrhaftigkeit: In der Kommunikation verpflichten wir uns zur Wahrhaftigkeit
(4. ethischer Fiihrungsgrundsatz).

Diese zwei Faktoren des Strukturkapitals sollten schnellstens durch Verbesserungsmaf-
nahmen unterstitzt werden, da diese fur den Unternehmenserfolg entscheidenden Ein-
flussgroBen ein erhebliches Verbesserungspotential aufweisen!

SOR erwartet durch die Entwicklung einer kommunikativen Fuhrungskultur, die auf
Wissens- und Erfahrungsaustausch beruht, eine erhdhte Wertschépfung aufgrund infor-
meller Teamverbindungen und Losungskombinationen. Die steilere Lernkurve wird zu einer
Verkiirzung der Implementierungszeit von erfolgsnotwendigen SteuerungsmaBnahmen bei-
tragen. Dabei wird die konsequente Filialisierung zu weiteren Skalenvorteilen als quantita-
tivem Werttreiber fihren. Durch die Entwicklung neuer Standorte wird eine
Wachstumsspirale angestrebt, die unter Berlicksichtigung aller kritischen Erfolgsfaktoren
auf einen sicherheitsgenerierenden, sich selbst tragenden, Wachstumspfad fihrt.

Potenzial-Diagramm

+ 00 kontrollieft DurchJeizungféhigke'rtO groRels
' steuerbar Potenzial
O kontrolliert
R o steuefbar
Facrllche._‘Quallfkatl n Fiihrungleuttur
1,600
1,400 :
Faktor MEnsch Y
Wiszensaustapsch
1,200 = )
I".‘ "‘n‘ Kommuni ation
A O adetfiihrar e, O
1,000 e ‘
S@R Kollektion O % () Kreatiitd =
stanftort () .
0,500 ®;
Kundenbezighungen T,
Image ( Entscheld prozesse| | | Tme] O Rendite
O () Logitiq
0,600
Lieferantenbezgichungen
geringes
Potenzial grofles
schwer Plotenzial
steuerban
0,400
0.04 0,06 0,08 0.0 012 0,14 0,16 0,18 0,20
Einfl und Verb ial
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Aktivsumme

0.45

Das Einfluss- und Verbesserungspotential, das sich aus dem Bewertungsdiagramm ergibt,
besagt jedoch noch nichts iber die Steuerbarkeit der EinflussgréBen durch das Mana-
gement aus. Diese fir die Unternehmensfiihrung kritische Problematik untersucht das
Potential-Diagramm. Hier ergibt sich fiir SR, dass sowohl die verbesserungswiirdige
Kommunikation als auch der Wissensaustausch kontrolliert steuerbar sind und damit eine
hohe Managementprioritat hat. Angesichts der extrem hohen Steuerbarkeit und der gege-
benen Potentialreserven sind fir folgende erfolgskritischen Faktoren der SGR Rusche
GmbH EntwicklungsmaBnahmen einzuleiten:

> Fuhrungskultur
> Fachliche Qualifikation

> Durchsetzungsféhigkeit

Einfluss-Diagramm

Kritisch,
riskanter
Einflussfaktor

Aktiv,
dynamischer
Einflussfaktor

L
 Fahrupglouttur

.
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Mkt fiihrer | 04

.
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C
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©eeccccccodecccceroccd
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Logistk
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Passivsumme
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Verfolge Dein
Ziel, als ob Du es
nicht hattest und

tue das, was Du
tust, so gut Du

heute kannst.

Jens Corssen,
SOR-Fiihrungs-
seminar,
12.02.2001

Ein einzigartiges Bild bietet das Einfluss-Diagramm. Alle Erfolgsfaktoren liegen auBerhalb
des kritischen Risikobereichs. Nur die Durchsetzungsfahigkeit der Mitarbeiter und die
Fuhrungskultur des Unternehmens sind aktiv und dynamisch ausgepragt, die Kunden-
beziehungen hingegen sind durch reaktive und passive Einflusswerte gekennzeichnet:
eine Aufforderung zum Handeln, damit ein proaktives Kundenbeziehungsmanagement die
Unternehmung voranbringen kann. Wahrend der Wissensbilanzierung wurden bereits neue
kundenrelevante Indikatoren ermittelt. Bei 157.000 Kundentransaktionen im Jahre 2003
werden nur 3.500 (2,2%) kundenspezifische Extrabestellungen entgegegenommen.
Angesichts der zunehmenden Individualisierung des Konsums bedarf es hier einer deutli-
chen Ausweitung.

Bei 44.000 Adressen werden bisher nur 160 Kundenprofile angelegt, obwohl die Hard-
und Softwarevoraussetzungen bestens fiir eine genaue Kundenumsatzanalyse geeignet
sind. Angesichts der groBen Umsetzungsprobleme in den Niederlassungen bedarf es hier
verstarkter DurchsetzungsmaBnahmen:

> Proaktives Kundenbeziehungsmanagement

Die zahlreichen stabilen Pufferfaktoren sind fiir ein traditionsreiches Unternehmen, das
seit Generationen Bestand hat, typisch. Zugleich ist die Vermeidung jeglichen Risikos
Ausdruck der Konsolidierungsstrategie, die sich das Management in den vergangenen
Jahren angesichts der krisenhaften Branchenherausforderungen verordnet hat. Die
Verdichtung der erfolgskritischen Faktoren ist offensichtlich gelungen. In dem MaBe, wie
die finanzielle und organisatorische Konsolidierung auf den Weg gebracht ist, muss nun
aber angesichts der groBen Potentiale des SOR-Konzepts ein Ausblick auf die zukinftigen
Wachstumsziele gewagt werden.

Fairness: Unsere Fiihrungsgrundsétze gelten fiir alle in gleicher Weise und verpflichten
durch ihre Beachtung zur fairen Zusammenarbeit (11. ethischer Fiihrungsgrundsatz).
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Zeit-Diagramm

3,00
langfristig verandernd langfristig verdndernd
und kurzfristig anfallig und langfristig stabil

250
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Marktflhrer Image
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E 1,50
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S@R Kollektion Fachliche Gualifikation
Standort
A
1. Faktar Mengch OO
Dupchsetzungfahicgkeit
undenbeziehungen
00 Wissensaustalizch —
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und kurzfristig anféllig Lieferanterbefiehungen und langfristig stabil
0,00 Fg i
0§0 0,50 1,00 150 2,50
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Das Zeitdiagramm verdeutlicht, dass alle kritischen Einflussfaktoren kurzfristig verander-
bar und zugleich anfallig fiir Veranderungen sind. Nur die Faktoren /mage, Marktfiihrer und
Rendite bedirfen der langfristigen Veranderungsorientierung. Angesichts der Potential-
analysen und Wirkungszusammenhénge empfiehlt es sich fiir das stabile System S@R
angesichts der vielfaltigen kurzfristig wirksamen Steuerungsméglichkeiten sofort bei den
kritischen Erfolgsfaktoren Standort und Fiihrung anzusetzen, um den Geschaftserfolg

schnellstmdglich zu steigern:

> Standort
> Fiihrung
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3.3

Zukunftsperspektiven und MaBnahmen

Zukunftsverantwortung: Die Macht der Zukunftsvernichtung verpflichtet uns zur Zukunfts-
verantwortung fiir unsere eine Welt und ihre zukiinftigen Bewohner in Nord und Siid, Ost
und West (12. ethischer Fiihrungsgrundsatz).

Die Zukunft unseres Unternehmens kann nur gewonnen werden, wenn wir unser Wissens-
kapital mehren und eine proaktive Wertschopfung betreiben. Dabei beruht der von S@R
gewahlte strategische Wachstumspfad auf seit Generationen erlernten Kompetenzen,

die innovativ ausgespielt und wissensbasiert vorangetrieben werden. Die Analyse der
Einflussfaktoren der Wissensbilanz hat bereits folgende MaBnahmenschwerpunkte erge-
ben:

> Etablierung einer neuen Fiihrungskultur
- Intensivierung des Wissensaustauschs
- Erhéhung der Kommunikationsdichte
- Starkung der Durchsetzungsfahigkeit
- Forderung der fachlichen Qualifikation

> Optimierung und Ausweitung der Standorte

- Eroffnung neuer Sportswearladen

- Ubernahme von Inhaber gefiihrten Top-Laden

- Expansion nach Stuttgart und ins deutschsprachige Ausland

> Proaktives Kundenbeziehungsmanagement

- Coaching der Bedienablaufe

- Intensive Betreuung der Stammkunden

- Offnung fiir hedonistische Zielgruppen

- IT-unterstiitzte Kundenkartei und Next Step-Methode

> S@R-Kollektionsentwicklung

- Steigende Durchschnittspreislagen durch Qualitatsoffensive

- Erhéhung des Modegrads

- Ausweitung der SOR-Sportswearkollektion mit profiliertem Branding
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Entwicklungspfad der Zukunftsgestaltung

Externes Wachstum

Expansion
. /
Expansion nach Stuttgart
und ins deutschsprachige
Akauisiti Ausland
quisi /?n -
Inhaber-gefiihrter
Topldaden
Eréffnung Profilierte, Internes Wachstum
neuer Sportswearshops / hochkalkulierte > Innovation
SOR-Marken

Erhéhte Durchschnitts-

preislagen durch /

Qualitatsoffensive
Verstérkte Neue
Zielgruppen- / nachhaltige
Erweiterung Fihrungskultur __» Operative Exzellenz

Benchmarking der Mobilisierung
SOR-Niederlassungen /
Optimierung der
Kostenstrukturen durch /

Reorganisation

» Ergebnis

Bewahrung des Status Quo

Wir mdchten unsere Dienste und Leistungen ohne geographische Grenzen erbringen und
vertrauen dabei auf die internationale Giltigkeit der Institution SOR (10. strategischer
Leitsatz).
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EINFLUSSFAKTOR

Kreativitat

Faktor Mensch

Durchsetzungsféahigkeit

Fachliche Qualifikation

Fihrungskultur

Kommunikation

Wissensaustausch

SOR Kollektion

Entscheidungsprozesse

Logistik

Standort

Image

Lieferantenbeziehungen

Kundenbeziehungen

Marktfihrer

Rendite

MASSNAHMEN

S@R Laboratorium der Kollektionsgestaltung als Kreativitdtsschule nutzen.
Soziale Kompetenz vorleben, die MA durch straff-lockere Fiihrung fordern und férdern.

Flihrungskrafte dirfen keine Zweifel an ihrer Bereitschaft lassen, alles zu tun, um die S@R-Ziele mittels operativer
MaBnahmen durchzusetzen.

Durch berechenbares Verhalten der Fiihrungskréfte Vertrauensklima erzeugen. Die Fahigkeiten und Kompetenzen der MA
besser managen. S@R stellt sich dem Wettbewerb der besten Kopfe im Einzelhandel, um die anspruchsvolle
Unternehmensstrategie durchsetzen zu kénnen.

HochstmaB an Eigenverantwortung stdrken - Konzept der angestellten Unternehmer; Fairness durch klare Spielregeln;
unmissverstandliche Definition von Spielregeln (Disziplin, Termine, Fiihrungsversténdnis, Sanktionierung etc.). Ethische
Grundsétze vorleben. Entwicklung einer vertrauensbasierten Unternehmenskultur. Weiterentwicklung der Teamfahigkeit
quer durch die Hierarchie.

MaBnahmen abstimmen, die seitens des LKT und der BL sicherstellen, dass alle MA die aktuellen Prioritaten in der
Unternehmung verstehen. Die Kommunikation der S@R-Mission und Strategie muss im taglichen Doing verbessert werden,
damit alle MA erkennen, dass S@R eine klare Strategie besitzt, die langfristig zum Erfolg fiihren wird. Klare Definition von
Kommunikationswegen und Kommunikationsverhalten. Eine Information ist sowohl eine Hol- als auch eine Bringschuld.

Die Rlckkoppelung zwischen dem SCO und den NL erhéhen. MA umfassend informieren und Erfahrungsaustausch
organisieren.

Fir alle Warengruppen Schnittstellen mit Zulieferanten definieren, um eine margenintensive Kollektion zu gestalten. Durch
Innovation am Markt iberzeugen; Exklusivitdt der S@R-Kollektion als Vorteil vermarkten; Branding-Baukasten weiter ent-
wickeln und fiir alle Warengruppen nutzen.

Die Transparenz der Entscheidungsprozesse muss erhoht werden. MA quer durch die Hierarchie miissen nachvollziehen
kénnen, warum sich die getroffenen Entscheidungen in Zukunft auszahlen werden. Eindeutige Abgrenzung von
Entscheidungskompetenzen, Zusténdigkeiten und Verantwortung (Prinzip der Eindeutigkeit).

Das SCO als Dienstleister fiir die NL durchorganisieren. Optimierung der IT-Systemunterstiitzung; Erhéhung der logistischen
Schlagkraft durch Optimierung der Prozesse.

Intensivierung der Standortsuche in Feriengebieten; Objektdefinition in Stuttgart; Gestaltung der NL-Standorte entspre-
chend der Kundenerwartungen von der Ansaugzone lber die Schaufenster, dem Faszination Point bis hin zu den einzelnen

Regaleinheiten im Geschéft optimieren.

Kleidungskult kommunizieren; S@R darf nur mit solchen Werbepartnern zusammenarbeiten, die einen positiven Image-
transfer ermdglichen. Anzahl der Werbepartner erhhen.

Bestandsoptimierung durch einen am Kaufverhalten ausgerichteten Einkauf; zurlickhaltende Limitausschdépfung,
um wéhrend der Saison flexibel reagieren zu kénnen. Beriicksichtigung der Nachhaltigkeit bei Zulieferern.

Kassensysteme nutzen, um elektronische Kundendatenbank aufzubauen; héchste Qualitdtsstandards und Servicelevel als
MaBstab fiir die tagliche Arbeit formulieren; regelmaBige Performance-Messung der MA und NL intensivieren; den Einsatz
der Balanced-Score-Card evaluieren; nachhaltiges Kundenkontaktmanagement; die Kundenkontakte qualifiziert auswerten;
Kundenbeziehungsmanagement in den NL verstandlich herliberbringen.

Konsequente Marktanteilswachstumsstrategie, Erdffnung neuer Sportswearldden, Expansion nach Stuttgart.

Straffes Kostenmanagement, konsequente Ausweitung der Margen.
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Alle Workshop-Teilnehmer verstehen sich personlich als Motoren der notwendigen
Veranderungsprozesse im Unternehmen. Wichtig dabei ist ein konsequentes abgestimm-
tes Handeln, das zu sichtbaren und nachvollziehbaren Ergebnissen fihrt. Es gilt, das
Unternehmen durch strukturiertes Wissen und konsequentes Machen zu veréndern:
Wissen ist Macht! Diese Wissensmacht ist hier und jetzt einzusetzen, um das Unter-
nehmen Fit fiir die Zukunft zu machen: Trau Dich - Sei mutig!

Trau Dich
Am Abend als SOR den Zuschlag fiir das Wissensbilanzprojekt erhélt, wird auf einem
Konzert das vertonte Gedicht 'Trau Dich' von Christian Morgenstern vorgetragen:

Soll i aus meim Haus raus?
Soll i aus meim Haus nit raus?
Einen Schritt raus?

Lieber nit raus?

Hausenitraus -

Hauseraus

Hausenitraus

Hausenaus

Rauserauserauserause...
Die Schnecke verféngt sich in ihren eigenen Gedanken. Die Entscheidung der Frage ob sie
sich traut, bleibt unbeantwortet, MaSnahmen werden nicht ergriffen, Zukunftsperspektiven

ausgeschlagen. Die Schnecke bleibt lieber in ihrem Haus ... Hausenitraus!

SOR verlédsst sein Schneckenhaus und éffnet sich fiir die Zukunft - mit Perspektiven und
Ideen ... Hauseraus!
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3.4

Indikatorensammlung

Um die Optimierung der Geschéftsprozesse wissensbasiert vorantreiben zu konnen,
bedarf es geeigneter MeBgroBen und Zielwerte. Was nicht gemessen werden kann, ist nur
schwierig zu managen! Die herkdmmlichen Steuerungsinstrumente des Managements
fokussieren sich auf quantifizierbare GroBen und vernachlassigen qualitative Elemente.
Da das Wissenskapital nicht ohne weiteres quantifizierbar ist, wird es vernachlassigt und
bei der Unternehmenssteuerung und Bewertung oftmals kaum bertlicksichtigt. Wenn sich
aber die Unternehmensfihrung ausschlieBlich auf das unmittelbar Quantifizierbare aus-
richtet, kann dies zu kontraproduktiven SteuerungsmaBnahmen fiihren.

Auch wenn die Wissensbilanz keine harten Kennziffern wie die traditionelle
Unternehmensbilanz liefert, sind die KenngréBen nicht der Beliebigkeit preisgegeben. Aus
den unterschiedlichen erfolgskritischen Organisationsbereichen der Unternehmung wird
fur das Human-, Struktur- und Beziehungskapital eine Indikatorensammlung angelegt, die
latent unvollstédndig ist und einer standigen Erweiterung bedarf.

Der wahre Wert einer Unternehmung ist zu einem groBen Teil unterhalb der traditionellen
Bilanzierungsrealitat verborgen. Mittels der wissensbilanzierten Indikatorensammlung gilt
es, diese Werte zu erheben und fir die Unternehmensfiihrung steuerbar zu machen. Der
Cash-flow einer Unternehmung wird nicht in der Buchhaltung generiert. Deshalb gilt es,
mittels der Indikatorensammlung alle wertschopfungsrelevanten Prozesse quantitativ
abbildbar zu machen, um diese zuverlassig steuern zu kdnnen.
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4.1 Indikatoren der Wissensbilanz 2004 /2005

Humankapital

Anzahl der MA gesamt:

Teilzeitkrafte (Anzahl Képfe)

Frauenanteil (bezogen auf Anzahl MA gesamt):
Durchschnittsalter

Altersverteilung bis 25

ALTERSVERTEILUNG 26-35
ALTERSVERTEILUNG 36-45
ALTERSVERTEILUNG 46-67

MA-Anteil unter 40 Jahren

MA-Fluktuation

Dienstjahre im Unternehmen

MA-Fehizeiten in Tagen

Akademiker

Anzahl Fiihrungskréfte

Fachkréfte

Ungelernte Arbeitskrafte (Studium ohne Abschluss)
Auszubildende

Ubernahmequote bei Lehrlingen, Praktikanten
Weiterbildungskosten pro Kopf in €
Weiterbildungstage pro MA
Bildschirmarbeitsplatze /Laptops
Erfolgsabhangige Vergiitung MA Vertrieb
Erfolgsabhdngige Vergiitung MA total

Strukturkapital

Standorte

Durchschnittliche Standortprasenz in Jahren
Standortqualitat (14 NL in klassifizierten Top-Lagen) in %
Produktsegmente

S@R Eigenmarkenanteil

Anzahl Markenpatente

Anzahl Domains

Logistikdurchlaufkosten pro Stiick in Euro

Beziehungskapital

Konsumenten, die S@R kennen 8
Konsumenten, die etwas von S@R besitzen®
Konsumenten, die etwas von S@R besitzen méchten®
Anzahl bereinigter Kundenadressen

Anzahl Neukunden

Anzahl Verlorene Kunden
Stammkundenanteil*

Stammkunden seit mehr als 10 Jahren*
Kunden des gesellschaftlichen Leitmilieus’
Mainstream-Kunden®

Kunden des hedonistischen Milieus®

Kunden des traditionell-konservativen Milieus®
Kunden jiinger als 49 Jahre**
Kundentransaktionen
Kundeneinzelbestellungen
Kundenzufriedenheit: (sehr) gutes Gesamturteil*
Kundenreklamationen
Reklamationsquote

Zukinftige Kaufabsicht

Anzahl Werbekooperationspartner
Anzahl Lieferanten

Anzahl EDI-Anbindungen mit Lieferanten
S@R Vortrage

S@R-Kunstausstellungen

S@R-Konzerte
S@R-Presse-Publikationen-Interviews

Geschiftserfolg
Bundesweiter Marktanteil'
Regionaler Marktanteil'
Marktanteil HaKa—Topmarkt1

Marktanteil im klassisch-hochwertigen Topmarkt1
EBITDA

2003
182
62
69,8%
44,05
11,0%
17,0%
23,6%
48,4%
41,4%
3,0%
9,3
6,5
4
8
161

11
1,1%
100
0,5
32
75,2%
63,3%

2003
25
24,17
58,3
24
56,0%
5
22
0,46

2003
4 Mio.
250.000
400.000
43.655
4.800
2.900
94,0%
62,0%
45,0%
25,0%
20,0%
10,0%
29,0%
156.714
3.498
95%
1.400
0,9%
94%
39
101
2
6
2
13
32

2003
1,70%
14,00%
8,40%
30,00%
7,80%

Bewertung

DOEOODOOIOOLOODOOOOOOO®O® OGO

Bewertung

ODOEOOOGOO

Bewertung

DOODODOPOOBOOO OOO O OO0OOOOOOO OO

Bewertung
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4.3

4.4

Abkirzungsverzeichnis

BBE Betriebswirtschaftliche Beratungsstelle Einzelhandel

BK Beziehungskapital

CD Corporate Design

Cl Corporate Identity

EBITDA Earnings before Interest Tax and Amortisation

EDI Electronic Data Interchange

EF Einflussfaktoren

EWD Ethik und Wirtschaft im Dialog

GL Geschéftsleitung

HaKa  Herrenbekleidung

HK Humankapital

IHC Industrie- und Handelsclub

IMG International Menswear Group

imug  Institut fir Markt, Umwelt und Gesellschaft

LKT Lenkungsteam

MA Mitarbeiter

MIS Management Informations-Systeme

muk Markt und Konsum

NL Niederlassung

SCO S@RVICECENTER

SK Strukturkapital

VKF Verkaufsforderung

YPO Young Presidents Organisation
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4 Imug-Analyse zur Kundenzufriedenheit SOR Rusche GmbH, Ergebnisband 1999

5 Sinus-Milieu-Studie SOR/Gesamtdeutschland 2002

6 Kundendatenanalyse AZ Direct Marketing Bertelsamnn: Ergebnisse der Regio-
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7 Edvinsson, L. (u.a.) Aktivposten Wissenskapital, Wiesbaden 2000

8 Rusche, Thomas: Aspekte einer dialogbezogenen Unternehmensethik,

EWD Band 4, Miinster 2002
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