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Intellektuelles Kapital bewerten

und steuern

Wie kdnnen wir unser Unternehmen
und dessen Leistungen aussagekréaf-
tig in der Offentlichkeit darstellen?
Diese Frage beschéiftigte die Stutt-
garter beo Gesellschaft fiir Sprachen
und Technologie mbH. [1] Die kom-
plexe Dienstleistung des Unterneh-
mens im Bereich der technischen
Ubersetzung lasst sich AuBenste-
henden, darunter durchaus auch
(potenziellen) Kunden und Geldge-
bern, nur schwer vermitteln. Daher
weckte die Wissensbilanz als exter-
nes Kommunikationsmedium und
internes Steuerungselement das In-
teresse der Unternehmensfiihrung.

Was ist eine Wissensbilanz?

Die , Wissensbilanz — Made in Germany”
versucht eine angemessene Steuerung
der so genannten intangible assets, der
immateriellen Werte einer Organisation.
Entwickelt wurde die Wissenshilanz
vom international besetzten Arbeitskreis
Wissensbilanz [2] im Auftrag des Bun-
desministeriums fir Wirtschaft und Tech-
nologie (BMWi). [3] Sie ist ein kennzah-
lenbasiertes System, in erster Linie ge-
dacht fUr kleine und mittelstandische
Unternehmen und daher mit dem An-
spruch einer eher pragmatischen Hand-
habung. Ihr Ziel ist es, die immateriellen
Unternehmenswerte strukturiert darzu-
stellen und zu bewerten. Mit Blick auf
die strategischen Ziele einerseits und
das operative Geschaft, die Kernge-
schaftsprozesse andererseits, gilt es bei
der Wissenshilanz, wichtige Einfluss-
faktoren auf den Geschéftserfolg zu iden-
tifizieren. Der Fokus liegt dabei auf den
Einflussfaktoren aus den Dimensionen

* Humankapital: Das Humankapital eines
Unternehmens sind dessen Mitarbei-
ter. Zu den Aspekten, die in den Blick
genommen werden, zahlen u.a. Kom-
petenz, Motivation und Lernféhigkeit
der Mitarbeiter.
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» Strukturkapital: Das Strukturkapital
stellt die Infrastruktur des Unterneh-

#

mens dar. Dazu gehoren z.B. die IT-

Systeme, die unterstitzende Adminis-
tration, aber auch die Qualitdt der
Kommunikation und Zusammenarbeit
sowie die Unternehmenskultur,
Beziehungskapital: Das Beziehungs-
kapital eines Unternehmens liegt in
dessen externen Beziehungen, z.B. zu
Kunden und Lieferanten, sowie in sei-
nen externen Kooperationen und Netz-
werken,

Die erkannten Einflussfaktoren werden
erfasst, beschrieben und bewertet nach

® Quantitat: Haben wir genug davon?

* Qualitat: Haben wir das Richtige und
stimmt die Glte des Faktors?

e Systematik: Wie systematisch entwi-
ckeln wir diesen Einflussfaktor weiter?
Verbessern und pflegen wir ihn?

Aus der Betrachtung dieser Bewertung
ergibt sich ein klares Bild der Starken
und Schwachen einer Organisation. In
der Folge muss das Unternehmen Kenn-
zahlen zu jedem Einflussfaktor definie-
ren, um Verdnderungen nachhaltig ver-
folgen zu kdnnen. Mit der Definition ,

Kurz gefasst:

¢ Die Wissensbilanz ist ein kennzah-

lenbasiertes strategisches Steue-

rungsinstrument.

Dartber hinaus kann sie als exter-

nes Kommunikationsmittel gegen-

. Uber Kunden, Partnern und Geld-
gebern dienen.

 Die Stuttgarter beo GmbH hat in
enger Zusammenarbeit von Ge-
schaftsfuhrung und Mitarbeitern
eine erste Wissenshilanz erstellt
und dabei Erfahrungen mit diesem
innovativen Instrument gesammelt.

1. Ziele formulieren: Zu Beginn disku-
tierten die Mitarbeiter die Unterneh-
mensziele und leiteten daraus gemein-
sam Wissens- und Lernziele ab. AuBer-
dem benannten sie die zentralen Ge-
schaftsprozesse und arbeiteten deren
Verbesserungspotenziale heraus.

2. Starken-Schwachen-Analyse: Im zwei-
ten Schritt identifizierten sie die Ein-
flussfaktoren, beschrieben und bewer-
teten sie, um so Starken, aber auch
Schwéchen zu erkennen. Um diese
Selbstbewertung zu unterstiitzen, wur-
de im Vorfeld eine schriftliche Mitar-
beiterbefragung durchgefihrt.

3. MaBnahmen definieren: Abschlie-
Bend arbeiteten die Mitarbeiter und die
Unternehmensfihrung Kennzahlen zur
Steuerung und legten Messmethoden
fest. AuBerdem diskutierten sie Verbes-

von Kennzahlen wird die Wissensbilanz,.~ serungsmaBnahmen.

zu einem internen Steuerungsinstru-
ment, vergleichbar einer Balanced Score-
card fur die immateriellen Faktoren im
Unternehmen. AbschlieBend werden
die Ergebnisse der Wissenshilanz text-
lich aufbereitet. Die Bilanz kann damit
auch zur externen Kommunikation, z.B.
als Anhang zur Finanzbilanz, dienen,

Praxisfall: Der Weg zur ersten heo
Wissensbilanz

Die erste beo Wissenshilanz entstand
zwischen November 2005 und Maérz
2006. Die Bilanz erarbeitete die Un-
ternehmensfiihrung gemeinschaftlich
mit den Mitarbeitern in drei Schritten:

Im Anschluss erstellte die Geschaftslei-
tung einen konkreten Aktionsplan, im-
plementierten die Kennzahlen als Steu-
erungsinstrument und bereitete die
Arbeitsergebnisse der Wissensbilanz fiir
die interne und externe Kommunikation
auf. Dies war jedoch lediglich abschlie-
Bende FleiBarbeit; die eigentlich ent-
scheidenden Ergebnisse erarbeitete das
Unternehmen im Diskurs mit den Mit-
arbeitern. Der Weg zur Wissensbilanz
erwies sich mit vielen fruchtbaren und
produktiven Diskussionen als mindes-
tens ebenso wertvoll fir das Unter-
nehmen wie das eigentliche Ergebnis.
Vor allem machte sich im Laufe der
Workshops ein enormer Verdnderungs-
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wille bei allen Mitarbeitern bemerkbar,
hatte man doch schlieBlich nicht nur die
Starken und Schwaéchen selbst identifi-
ziert, sondern auch die Verbesserungs-
mafBnahmen gemeinsam entwickelt.

Die gemeinsame Arbeit an der Wissens-
bilanz reduziert fir die Geschéftsleitung
den Aufwand fur Steuerung und inter-
ne Kommunikation: Die entstandenen
Arbeitsgruppen arbeiten standorttber-
greifend, hoch motiviert, selbststandig
und pragmatisch daran, konkrete Ande-
rungsvorschldge vorzulegen. Dadurch
werden die Prozessanderungen optimal
akzeptiert und aktiv vorangetrieben.
Dies erlaubt der Unternehmensfithrung,
sich auf andere Dinge zu konzentrieren.

Ergebnisse der Wissenshilanz

Was waren nun Ergebnisse dieses Pro-
zesses? [4] Grundséatzlich erkannten Mit-
arbeiter und Geschaftsleitung, dass das
Unternehmen in Bezug auf Qualitat und
Quantitat bei den identifizierten Einfluss-
faktoren, wie beispielsweise Verantwor-
tung, Fachwissen, Mativation, ITUnter-

stUtzung, Innovation, Partner, Kunden-
zufriedenheit und Kundenbindung, gut
aufgestellt war, jedoch kaum einen die-
ser Einflussfaktoren systematisch pflegte
und entwickelte, So entstanden zwar ei-
ne grof3e Anzahl an Innovationen im Un-
ternehmen, jedoch nicht auf Basis eines
definierten Prozesses und folglich teilwei-
se zuféllig und in der Umsetzung nicht
immer so effektiv und effizient wie ei-
gentlich gewtnscht. Der geringe Stellen-
wert von Systematik in manchen Berei-
chen ist in jungen Unternehmen nicht
Uberraschend. Eine der ins Leben gerufe-
nen Arbeitsgruppen beschéftigt sich nun
mit der Definition und Einfiihrung eines
Innovationsprozesses als weiteren zent-
ralen Geschaftsprozess.

Als weiteres eindeutiges Lernziel wurde
unter anderem die Integration neuer
Mitarbeiter erkannt. Bei der Bewertung
der Einflussfaktoren hat sich gezeigt,
dass ein sehr homogenes, kompetentes,
branchenerfahrenes und motiviertes
Personal einer der Haupterfolgsfaktoren
des Unternehmens ist. Ein Unterneh-
mensziel war ein gesundes Wachstum,
auch in personeller Hinsicht. Diese bei-

den Aspekte, die Bereitschaft zu perso-
nellem Wachstum und das latente
Wissen um die Bedeutung eines hoch
kompetenten Personals, wurden im Zu-
ge der Wissenshilanz erstmals in einen
Zusammenhang gebracht. Hier stellte
sich die Frage, wie das Unternehmen
die homogene Qualitdt des Personals
bei gleichzeitigem personellem Wachs-
tum gewahrleisten konnte. Daraus leite-
te sich die MaBnahme , Entwickeln ei-
nes Integrationskonzeptes flr neue
Mitarbeiter” ab. Neben den Handlungs-
feldern Ressourcen-Management und
interne Kommunikation priorisierte die
GeschéaftsfUhrung diese MaBnahme.

Insgesamt machte die Darstellung der
Wechselwirkung zwischen den einzel-
nen Einflussfaktoren auBerdem deut-
lich, dass die Einflussfaktoren des Hu-
mankapitals wie Motivation oder auch
Sozialkompetenz zwar keinen direkten
Einfluss auf den Geschaftserfolg aus-
Uben, der indirekte Einfluss aber extrem
hoch ist. Diese Erkenntnis rickt die so
genannten weichen Faktoren fur die
Zukunft noch deutlicher in den Fokus
der Aufmerksamkeit.
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Die Einflussfaktoren sind in den Dimensionen Qualitdt und Quantitdt gut bewertet, die Gréfle der Kreise zeigt jedoch Schwéchen im Hinblick auf eine

systematische Pflege der Faktoren.
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* vereinfachte Darstellung

Systemische Betrachtung der Kundenzufiedenheit

Nach der Bilanz ist vor der Bilanz

Bei beo ist die Wissensbilanz zu einem
wichtigen strategischen Steuerungs-
instrument geworden: Fir den langfris-
tigen Erfolg des Unternehmens haben
Mitarbeiter und Geschaftsfihrung we-
sentliche Verdnderungsprozesse ange-
stoBen. Moglich wurde dies durch eine
neue Transparenz der mit den traditio-
nellen Managementwerkzeugen so
schwer fass- und darstellbaren imma-
teriellen Werte und Einflussfaktoren:
eine Transparenz, nicht nur fir die Ge-
schéaftsleitung, sondern fiir jeden Mit-
arbeiter — und eine Transparenz fiir
Kunden und Partner, die durch eine
~publizierte” Wissensbilanz ein schar-
feres Bild des Unternehmens erhalten.

Fazit

Trotz ihres Namens ist die Wissensbilanz
keine Bilanz im finanziellen Sinne. Sie ist
ein strategisches Steuerungsinstrument,
mit dessen Hilfe Unternehmenszusam-
menhdnge zwischen den Zielen einer
Organisation, den Leistungsprozessen,
dem intellektuellen Kapital sowie dem
Erfolg transparent machen kénnen —
und zwar in einem fir die Organisation
wertvollen Lernprozess.

Unter den derzeit mehr als 35 in der
Literatur zu findenden Modellen zur IK-
Bewertung findet sich nicht ein einziges
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belastbares monetéres Modell. Eine Ob-
Jektivierung des Intellektuellen Kapitals
im Sinne der klassischen Finanzbilanz ist
auch mit der Wissensbilanz nicht leistbar.
Und das ist vielleicht auch gut so, denn
eine so verstandene radikale Objekti-
vierung kénnte den eigentlichen Wert
des Intellektuellen Kapitals beschadigen.
Vielleicht mussen wir uns — auch im Ma-
nagement — zunehmend an die Grenzen
der Messbarkeit und an eine , Positionie-
rung mit Unschérfe” gewohnen.

HeiBt das dann aber, dass sich die
Controller und die Wissensarbeiter im
Unternehmen nie verstehen werden?
Doch! Ein Instrument wie die , Wissens-
bilanz - Made in Germany” schldgt eine
Briicke zwischen &konomischem Dis-
kurs und Wissensdiskurs und zwar tber
den Umweg eines strategischen Diskur-
ses im Unternehmen.

Anmerkungen:

[1] www.beo-doc.de

[2] www.akwissenshilanz.org

[3] Das Projekt , Wissenshilanz” ist eines mehre-
rer Projekte des BMWI in der Initiative ,Fit for
den Wissenswetthewerb”. Mehr zu dieser
Initiative unter www.wissenmanagen.net

[4] Die Ergebnisse werden nur auszugsweise
wiedergegeben. Die komplette Wissensbilanz ist
beim Unternehmen direkt nachzufragen.
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Weitere Infomationen zu den Autorinnen
und zum Beitrag finden Sie unter www.wis-
sensmanagement.net/insight. Auch der ge-
samte Fachbeitrag steht fiir Sie online als
PDF-Datei zum Download bereit.




