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4 | Vorwort

Vorwort

Um nachhaltig erfolgreich zu bleiben, miissen Unter-
nehmen ihre individuellen Erfolgsfaktoren kennen
und gezielt entwickeln. Denn aus diesen internen
Faktoren entstehen die entscheidenden Wettbe-
werbsvorteile, die ein Unternehmen auch langfristig
am Markt positionieren. Gerade kleine und mittlere
Unternehmen (KMU) in Deutschland sind gezwungen
auf Differenzierung zu setzen, weil Kosten- und
Preisvorteile gegentiber dem (globalen) Wettbewerb
meist nicht zum Tragen kommen. Vielmehr miissen
Firmenleitungen den Nutzen fiir ihre Kunden immer
wieder tiberpriifen und die Leistungserstellung
daraufhin optimieren. Dabei stehen die verantwort-
lichen Manager vor der Herausforderung, nicht nur
Chancen und Risiken im Umfeld genau zu kennen,
sondern auch die Starken und Schwéchen im eigenen
Unternehmen im Blick zu haben.

Welches sind nun aber die wichtigen internen
Erfolgsfaktoren? Sicher spielen moderne Techno-
logien, die richtigen Anlagen und Maschinen oder
eine gute Betriebsausstattung auch weiterhin eine
Rolle. Doch die wesentlichen Wettbewerbsvorteile
werden heute nicht mehr nur tiber diese materiellen
Faktoren generiert. Zunehmend ergibt sich der
eigentliche Vorsprung am Markt aus den nicht greif-
baren Faktoren, den immateriellen Werten eines
Unternehmens.

Um solche ,weichen“ Erfolgsfaktoren, wie spe-
zielles Fachwissen der Mitarbeiter, schlanke Prozesse
oder gute Kundenbeziehungen, messen und steuern
zu konnen, wurde die Wissensbilanz entwickelt.
Dieses Managementinstrument unterstiitzt Fiihrungs-
krafte und Mitarbeiter dabei, Transparenz tiber die
immateriellen Werte zu gewinnen, ihre Wirkung auf
die Leistungserstellung zu bewerten und daraus die
richtigen Manahmen abzuleiten. So wird einerseits
die gezielte und systematische Entwicklung der
wichtigsten Erfolgsfaktoren im Unternehmen ermog-
licht. Andererseits kann die Wissensbilanz als
Kommunikationsinstrument genutzt werden, um
auch externen Zielgruppen den ,wahren“ Wert des
Unternehmens aufzuzeigen. Wird das Berichtswesen
um eine Wissensbilanz ergénzt, konnen Banken bei-
spielsweise eine prézisere Unternehmenseinschitzung
im Rahmen von Kreditverhandlungen vornehmen.

Das Projekt ,, Wissensbilanz - Made in Germany*
hat seit 2004 kontinuierlich an Fahrt, Aufmerksamkeit
und Akzeptanz gewonnen. Die im Rahmen des Pilot-
projekts entwickelte Methode und die unterstiitzende
Software ,,Wissensbilanz-Toolbox*“ erfreuen sich einer
weiterhin hohen Nachfrage unter deutschen
Unternehmen.

Der Wissensbilanz Leitfaden 2.0 ersetzt den ver-
griffenen Leitfaden 1.0. Er wurde vollstandig tiber-
arbeitet und um wichtige Erkenntnisse und neue
Kapitel ergédnzt. Insbesondere wurde er an die
Vorgehensweise der Wissensbilanz-Toolbox ange-
passt, die ebenfalls vom Arbeitskreis Wissensbilanz
entwickelt und kostenfrei durch das Bundesministe-
rium fiir Wirtschaft und Technologie (BMWi) zur
Verfiigung gestellt wird.

Wir wiinschen Ihnen eine aufschlussreiche
Lektiire und nachhaltigen Erfolg bei der Entwicklung
Thres Unternehmens!

Ihr
Bundesministerium fiir
Wirtschaft und Technologie



Ziele der ,,Wissenbilanz - Made in Germany*
und des Leitfadens

Das Bundesministerium fiir Wirtschaft und Techno-
logie (BMWi) stellt im Rahmen der Initiative ,Fit fir
den Wissenswettbewerb* die Wissensbilanz-Toolbox
und den vorliegenden Leitfaden zur Erstellung einer
Wissensbilanz bereit. Diese Instrumente ermaog-
lichen es kleinen und mittelstdndischen
Unternehmen, sich mit der Darstellung und
gezielten Entwicklung ihres Intellektuellen
Kapitals selbstandig zu beschéaftigen. Grundlage ist
die Methode, die im Pilotprojekt ,, Wissensbilanz -
Made in Germany“ vom Arbeitskreis Wissensbilanz
entwickelt und in iiber 50 Unternehmen getestet
wurde.

Der Wissensbilanz Leitfaden 2.0 richtet sich an
kleine und mittelstdndische Unternehmen (KMU)
sowie andere Organisationen mit vergleichbarer
Struktur. Im Besonderen spricht er Fiihrungskrafte
und damit potenzielle Projektverantwortliche in
Organisationen ebenso wie Wissensbilanz-
Moderatoren an.

Ziel des Leitfadens ist es, den Verantwortlichen
fiir die Erstellung einer Wissensbilanz eine prakti-
sche schrittweise Hilfestellung anzubieten,
unabhédngig davon, ob sie zum ersten Mal eine
Wissensbilanz erstellen oder den Leitfaden als
Nachschlagewerk bei der Folge-Wissensbilanzierung
nutzen wollen.

Neben niitzlichen Hilfsmitteln und Checklisten
gibt der Leitfaden zahlreiche Tipps und praktische
Hinweise, die sich bewéahrt haben.

Vertiefung:

»  Webseite des Bundesministeriums fiir Wirtschaft
und Technologie (BMWi): Ubersicht tiber die Initiative
,Wissensbilanz —- Made in Germany*“. www.bmwi.de

»  Webseite des Arbeitskreis Wissensbilanz:
Beschreibung der einzelnen Projekte der Initiative
»Wissensbilanz - Made in Germany*“ sowie
Beschreibung der Akteure und Mitwirkenden.
www.akwissensbilanz.org

»  Broschiire: ,,Wissensbilanz - Made in Germany.
Wissen als Chance fiir den Mittelstand*“: Einfiihrung
in das Thema und Hintergrundberichte.
www.akwissensbilanz.org/Infoservice|
infomaterial.htm

» Download der Wissensbilanz-Toolbox:
www.akwissensbilanz.org/toolbox.htm

Wie ist der Leitfaden aufgebaut und wie
kann er verwendet werden?

Im Leitfaden werden die unterschiedlichen Aspekte
der Wissensbilanzierung praxisorientiert erortert.

Er enthdlt neben der Erkldrung der wesentlichen
Begriffe und Voraussetzungen eine detaillierte
Beschreibung des Vorgehens bei der Wissensbilanzie-
rung. Vertiefungsmodule, ein Glossar und ein
Anhang mit Quellen und weiterfiihrenden
Informationen ermdglichen jederzeit einen ziel-
genauen Zugriff auf benétigte Informationen und
Hilfsmittel. Der Leitfaden wird ergédnzt durch eine
Sammlung von Fallstudien, Umsetzungsberichten
und Studien, die neben der kostenfreien Wissens-
bilanz-Toolbox auf der Webseite des Arbeitskreises
Wissensbilanz (www.akwissensbilanz.org) abgerufen
werden konnen.

Definitionen der zentralen Begriffe fiir die
Wissensbilanzierung sind mit dem ,,D-Symbol®
versehen.

Um die im Text dargestellten Sachverhalte ver-
stiandlicher zu machen und ein Geflihl der prakti-
schen Umsetzung zu vermitteln, bietet der Leitfaden
eine Vielzahl von Beispielen in Textboxen.

y\ Aufbesonders wichtige Erfahrungen, die sich

él?ﬁ bei der bisherigen Umsetzung der
Wissensbilanz ergeben haben, wird durch das
Tipp-Symbol am Seitenrand hingewiesen.

Als Hilfsmittel fir die praktische Umsetzung in Threm
Unternehmen werden fiir jeden Arbeitsschritt in
einem separaten Abschnitt Checklisten und
Hilfsfragen zur Verfligung gestellt.
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Vertiefung:
» Insolchen Textkdsten werden interessierten
Lesern Hinweise auf weiterfiihrende Literatur zur

Vertiefung gegeben, die {iber die hier im Vorder-
grund stehende praktische Darstellung des
Wissensbilanz-Erstellungsprozesses hinausgeht.

Zur Verwendung des Leitfadens schlagen wir vor,
die in den Kapiteln gestellten Fragen durchzugehen,
Teilantworten zu suchen, aus den Beispielen Anre-
gungen zu ziehen und bei der eigenen Umsetzung
nochmals die Tipps zu beachten. Zusatzlich zum vor-
liegenden Dokument empfehlen wir, die Wissens-
bilanz-Toolbox zu nutzen, sowie aktualisierte Doku-
mente, Formulare und Vorlagen via Internet von
www.akwissensbilanz.org zu beziehen.



1. Einfiuhrung

1.1 Hintergrund: Die wissensbasierte
Wirtschaft

In einem Umfeld, das durch Globalisierung, Techno-
logisierung und zunehmend kiirzer werdende Pro-
duktlebenszyklen gekennzeichnet ist, sind Wissens-
vorspriinge in vielen Bereichen der entscheidende
Wettbewerbsvorteil. Um auf diese Herausforderung
zu reagieren, haben innovative Firmen damit
begonnen, sich mit Wissensbilanzen zu befassen, um
ihr erfolgskritisches Intellektuelles Kapital zu
identifizieren, zu entwickeln und schliefllich nutz-
bringend einzusetzen.

Die Pioniere der Wissensbilanzierung haben
gezeigt, dass die gezielte Erfassung des Intellektuellen
Kapitals zusétzliches Erfolgspotenzial erschlief3t.
Ubliche Bilanzen reichen als Instrument hierzu nicht
aus, da diese lediglich die finanzielle und materielle
Vergangenheit der Organisation widerspiegeln. Das
Intellektuelle Kapital, wie beispielsweise das Wissen,
die Erfahrung und Kreativitiat der Mitarbeiter, effi-
ziente Prozesse, geistiges Eigentum oder wichtige
Beziehungen zu Kunden und Partnern, finden kaum
Berticksichtigung. Gerade in diesen Elementen liegen
jedoch die zukiinftigen Potenziale und Entwicklungs-
chancen am Innovationsstandort Deutschland.

Vertiefung:

»  Drucker 1999, S.191-224. Peter Drucker beschreibt
in diesem spdten Werk den von ihm geprégten Begriff
des Wissensarbeiters und seiner Produktivitat.
Nebenbei geht er auf den Unterschied zwischen
Wissensgesellschaft und Industriegesellschaft ein.

» Lissabon Agenda 2000: In der Lissabon Agenda
wird auf die Bedeutung von Innovation und
Wissensgesellschaft fiir Europa eingegangen und das
Ziel ausgerufen Europa bis zum Jahr 2010 ,,zum wett-
bewerbsfdhigsten und dynamischsten wissens-
basierten Wirtschaftsraum der Welt® zu machen.

Einfihrung

1.2 Warum Wissensbilanzen?

Die Sicht von auBen: Was ist ein Unternehmen

wirklich wert?

Der grof3e Erfolg von Unternehmen, deren Wert-
schopfung vor allem auf den nicht greifbaren Produk-
tionsfaktoren wie Wissen und Erfahrung beruht,
macht die Grenzen der traditionellen, finanzorien-
tierten Unternehmensbewertung deutlich. Auf der
Suche nach Erkldrungen sind sich die Experten darin
einig, dass die Erfolge dieser Unternehmen zum
groBten Teil auf deren Intellektuelles Kapital zurtick-
zufiihren sind. Gerade tiber dieses immaterielle
Vermogen sind jedoch bei den meisten Organisatio-
nen wenige oder keine verldsslichen Daten zu erhalten.
Die Folge ist Unsicherheit in Bezug auf Investitionen
in diese Unternehmen. Im Besonderen trifft dies kleine
und mittelstdndische Unternehmen (KMU), die es
durch die fehlende Nachweismdoglichkeit ihrer
immateriellen Werte zunehmend schwerer haben, an
gunstiges Kapital zu gelangen. Mit den Regelungen
nach Basel Il wird sich die Situation fiir diese Orga-
nisationen weiter verschérfen.

Die Sicht von innen: Wie managen wir unsere

weichen Faktoren?

Ein noch wichtigeres Argument fiir die Messung und
Bewertung des Intellektuellen Kapitals ist die M6g-
lichkeit, diese ,weichen Faktoren® einem systema-
tischen Management zugdnglich zu machen. Bisher
ist das Management dieser Faktoren meist der
Intuition Einzelner iberlassen. In kleinen und mittel-
stdndischen Organisationen ist dies meist der ,,Chef®,
der mit seiner Intuition die Geschicke des Unterneh-
mens lenkt. Haben die Unternehmen jedoch eine
gewisse GroBe erreicht oder wurde gar ein Wechsel in
der Fiithrung, zum Beispiel durch eine Nachfolge-
regelung vollzogen, kann dies zu Problemen fiihren.
In diesen Situationen sind Methoden und Instrumente
zum systematischen Management der wichtigsten
immateriellen Unternehmensressourcen duferst
niitzlich.



Einfihrung

Vertiefung:

» Mertins et al. 2005, S. 4-12, S. 41-43: Ausfiihrliche
Beschreibung der beiden Perspektiven und moglicher
Nutzenkategorien fiir unterschiedliche Zielgruppen.
Auch wird ausfihrlich auf weiterfithrende Literatur
eingegangen.

» Roosetal. 2006, S.1-67: Ausfiihrliche Beschreibung
der Wichtigkeit und des Nutzens von ,Intellectual
Capital Management” aus unterschiedlichsten
Perspektiven.

1.3 Was leistet eine Wissensbilanz?

Abgeleitet aus den zwei Perspektiven — der Innen- und
der AuB3ensicht auf ein Unternehmen - kann die
Wissensbilanz fiir zwei Zielsetzungen eingesetzt
werden:

Wissensbilanz als internes Management-
instrument

Das zentrale Anliegen der Wissensbilanz aus Manage-
mentperspektive ist es, Schwachstellen und Potenziale
aufzudecken, um den Geschéftserfolg zu maximieren.
Hierfiir werden die erfolgskritischen immateriellen
Einflussfaktoren, die vorhandenen Stdrken und
Schwéchen sowie deren Zusammenhénge unter-
einander und mit dem Geschéftserfolg erfasst. Dies ist
besonders wichtig, da das Management von Intellek-
tuellem Kapital oft mit erheblichem Aufwand verbun-
den ist, der sich nur rechnet, wenn der Nutzen nach-
weisbar ist. Durch die Erfassung und Bewertung der
wichtigsten Einflussfaktoren des Intellektuellen
Kapitals wird transparent, wie wichtig eine Ressource
fiir die Organisation ist, mit welchen Unwégbarkeiten
bei deren Entwicklung, in welchen Zeithorizonten mit
Verdnderungen zu rechnen ist und welche MafBnah-
men zur Verbesserung eingeleitet werden kénnen.
Die Wissensbilanz kann am Anfang und am Ende von
MaBnahmen zur Verbesserung des Intellektuellen
Kapitals stehen. Am Anfang, um die richtigen Projekte
aufzuzeigen. Am Ende, um die Wirksamkeit von
Projekten zu tiberpriifen.

Wissensbilanz als externes
Berichtsinstrument

Zum anderen zielt die Wissensbilanzierung darauf ab,
die Kommunikation von Organisationen mit ihrem
Geschéftsumfeld zu verbessern, indem gezielt ver-
sucht wird, Informationsdefizite zwischen den

Organisationen und externen Zielgruppen, wie
Kunden, Kapitalgebern oder Partnern, abzubauen.
Das Ziel ist, mehr und qualitativ bessere Informationen
uber die Zukunftsfadhigkeit und das Innovations-
potenzial eines Unternehmens zu geben. Dies soll
letztlich die Zusammenarbeit verbessern und den
jeweiligen Partnern ermoglichen das Unternehmen
richtig einzuschétzen.

Nutzen der Wissensbilanz aus Sicht

der Anwender

Die Unternehmen, die bereits eine Wissensbilanz
erstellt haben, berichten tiber eine Reihe von
zusétzlichen Nutzenaspekten:

» Eine ganzheitliche Perspektive auf die Organi-
sation sowie zusétzliche Transparenz tiber die
Zusammenhdnge innerhalb des Unternehmens.
Dadurch wird der Stellenwert von Intellektuellem
Kapital deutlich und eine Priorisierung von erforder-
lichen Aktivitdten und MaBBnahmen maoglich.

»  Die Beteiligung von Fihrungskréften und Mit-
arbeitern bei der Erstellung der Wissensbilanz erhoht
auf beiden Seiten die Verbindlichkeit bei der Umset-
zung von MafBnahmen.

» Die Erfassung und Definition des Intellektuellen
Kapitals ermdglicht eine gemeinsame Sprachfindung,
welche Missverstdndnisse vermeidet und konstruktive
Diskussionen fordert.

» Eine offene und aufrichtige Diskussion tiber
Stérken und Schwachen, sowie eine ehrliche Bewer-
tung des Intellektuellen Kapitals schafft Transparenz
und Vertrauen sowie ein innovationsférderliches
Klima zwischen den Mitarbeitern, Organisationsein-
heiten und -funktionen.

» Die Wissensbilanz ist mit anderen, schon
bestehenden Managementinstrumenten kompatibel,
baut aber nicht explizit darauf auf. Sie kann daher
sowohl als integriertes wie auch als selbstandiges
Managementinstrument verwendet werden.

»  Durch die Wissensbilanz-Toolbox wird die selb-
stdndige Anwendung der Methode vereinfacht und
der Prozess zur Erstellung einer Wissensbilanz
deutlich effizienter.



Vertiefung:

»  Broschiire. Wissensbilanz - Made in Germany.
Wissen als Chance fiir den Mittelstand

»  WissensWert. Newsletterserie Wissensbilanz -
Made in Germany:
www.akwissensbilanz.org/Infoservicef/infomaterial.htm
» Imagefilme Wissensbilanz - Made in Germany.
www.akwissensbilanz.org/Infoservice/imagefilme.htm
Stimmen von Unternehmen zum Nutzen der
Wissensbilanz in ihrem Unternehmen.

» Pilotanwenderstudie des Arbeitskreises
Wissensbilanz. www.akwissensbilanz.org/projekte.htm
Ausflihrliche Informationen zu Nutzenaspekten der
Wissensbilanz in den Pilotunternehmen.

»  Danish Ministry of Science, Technology and
Innovation 2003, S. 7-8: Zusammenfassung der
internen und externen Zielsetzungen der dénischen
Initiative.

3 Viele der aufgelisteten Nutzenaspekte sind
{'?h allein auf den Prozess der Erstellung der
Wissensbilanz zurtickzufiihren. Betrachten Sie
die erforderlichen Workshops und Diskussio-

Voraussetzungen fiir die erfolgreiche Erstellung einer Wissensbilanz

nen daher als Chance zur Kommunikation und
Diskussion iiber die Situation des
Unternehmens und rdumen Sie ausreichend
Zeitein.

1.4 Welche Voraussetzungen sollten
gegeben sein?

Die Wissensbilanz ist ein Instrument fiir Organisa-
tionen, deren Produkte und Dienstleistungen auf der
systematischen Nutzung von Wissen und Erfahrun-
gen beruhen. Um einen optimalen Erstellungsprozess
und ein guinstiges Kosten-Nutzen-Verhéltnis zu ge-
wahrleisten, sollten einige Voraussetzungen gegeben
sein. Fiir einen schnellen Uberblick dartiber, ob die
Wissensbilanz das richtige Instrument fiir Ihr Unter-
nehmen ist, finden Sie im Folgenden eine Checkliste.
Grundsatzlich gilt: Je mehr der Voraussetzungen Ihr
Unternehmen bereits erfiillt, desto leichter wird
Ihnen die Wissensbilanzierung fallen und desto
groBer der zu erwartende Nutzen.

Bewertung
Ja (1)/Nein (0)

Erfordert unser Geschéft spezielles Fachwissen und langjahrige

Berufserfahrung bei vielen unserer Mitarbeitern?

Haben wir uns bereits friiher mit Controlling- und Managementsystemen
beschéftigt (z. B. Qualitdtsmanagement, Prozessoptimierung, Balanced Scorecard)?
Wird die Wissensbilanzierung durch unsere Geschéftsflihrung gewollt und aktiv

unterstitzt?

Ist die Geschaftsfihrung fir Vorschlage und Veranderungen offen?

Werden Zukunftsthemen bereits angesprochen und breit diskutiert?

Ist unsere Organisation bereit, Zeit und Ressourcen fiir die Wissensbilanzierung

bereit zu stellen?

Koénnen wir Mitarbeiter aus unterschiedlichen Bereichen unseres Unternehmens

in die Wissensbilanzierung einbeziehen?

Sind wir bereit, offen und konstruktiv tiber unsere Starken und Schwachen zu

diskutieren?

Haben wir eine dokumentierte und kommunizierte Geschaftsstrategie?
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2. Erstellung einer Wissensbilanz

2.1 Das Wissensbilanzmodell Vertiefung:
»  Kapitel 3.1: Ein kurzer Abriss der Entwicklungs-
Wie in anderen géngigen Managementmodellen, ist geschichte der Wissensbilanz

der Ausgangspunkt im Wissensbilanzmodell des
Arbeitskreises Wissensbilanz, die Vision und Strate-
gie der Organisation mit Blick auf die Moglichkeiten
und Risiken im Geschéftsumfeld. Die Organisation
leitet daraus MaBBnahmen ab, um erwiinschte Ver-
besserungen im Intellektuellen Kapital zu erreichen.
Durch die Wechselwirkungen zwischen dem ver-
dnderten Intellektuellen Kapital, den Geschéftspro-
zessen und den sonstigen Ressourcen wird das
angestrebte Geschéftsergebnis als externe Wirkung
erreicht oder nicht. Aus dem Erfolg beim Erreichen
des Geschaftsergebnisses leitet die Organisation
Konsequenzen fiir die Zukunft ab, die von der Anpas-
sung der MaB3nahmen, bis zur Verdnderung von
Vision und Strategien fithren kénnen. Die bei der
Anwendung der Methode erzielten Erkenntnisse tiber
die Wissensprozesse und die relevanten Ressourcen
erleichtern die Ableitung von MaBBnahmen in einem
neuen Zyklus und damit die nachhaltige Ausrichtung
Ihrer Organisation auf die festgelegte Strategie.

Abbildung 1: Das Wissensbilanzmodell des Arbeitskreises Wissensbilanz

Die Einbeziehung des Modells (Abb. 1) ist deshalb wichtig, da alle Elemente des Modells im Laufe der Wissensbilanzierung auftauchen
und erarbeitet werden. Das Modell vermittelt den Denkzusammenhang in den diese einzuordnen sind und trégt damit zum Ver-
standnis der Funktionsweise der Wissensbilanz bei.

Geschaftsumfeld
{(Maglichkeiten & Risiker)

7/ Organisation

Intellektuelles Kapital

o S i b [Finanzelles u,
Ausgangs- T R
Sintion Kepital  Kapital HKapital mﬁap;ﬂ

Geschaftsprozesse




2.2 Vorbereitung der Wissens-
bilanzierung - Was ist zu beachten?

Insbesondere bei der erstmaligen Erstellung einer
Wissensbilanz ist es wichtig, dass sich der Projektver-
antwortliche ausfiihrlich mit den folgenden grund-
legenden Fragen beschéftigt. Seine Funktion wird es
sein, die Wissensbilanzierung zu koordinieren und -
falls nicht auf externe Unterstiitzung zugegriffen wird
—-zumoderieren. Er sollte dementsprechend das
Gesamtvorgehen gut verstanden haben und andere
Beteiligte einweisen kénnen.

Fir welches System wird eine Wissensbilanz
erstellt?

Zu allererst miissen Sie festlegen, was der ,,Betrach-
tungsgegenstand® der Wissensbilanz ist. Soll die
ganze Organisation ggf. mit den unterschiedlichen
Standorten oder nur Teile davon betrachtet werden?
Denkbar wéren z. B. Eingrenzungen auf Standorte,
Abteilungen, Geschéftsbereiche, Prozesse oder
Erweiterungen auf ganze Netzwerke. Sie miissen also
das zu betrachtende ,,System*“ festlegen.

Das Wissensbilanz-Team

Beispiel: Typische Zusammensetzung eines
Wissensbilanz-Teams:

» Geschaftsfiihrer

» Vertriebsmitarbeiter

> Abteilungsleiter aus der Entwicklung

> Mitarbeiter aus der Produktion

» Mitarbeiter aus dem Controlling

> Mitarbeiter aus der Personalabteilung

» Betriebsrat

Die Erstellung einer Wissensbilanz ist Teamarbeit.
Alle Inhalte werden durch das Wissensbilanz-Team
stellvertretend fur die betrachtete Organisation
erarbeitet. Die Sicht der Teamnmitglieder auf die Orga-
nisation wird sich spéter in der Wissensbilanz wieder-
finden. Das Team sollte daher moglichst reprasentativ
sein. Binden Sie moglichst Mitarbeiter und Fiihrungs-
kréfte aus allen Unternehmensteilen und verschiede-
nen Hierarchieebenen in das Projektteam ein. Achten
Sie darauf, dass auch operative Mitarbeiter mit einge-
bunden sind und nicht nur Fiihrungskréfte. Dies wird
sicherstellen, dass reale alltdgliche Arbeitssituationen
hinsichtlich der Erfolgsfaktoren diskutiert werden.
Grundsatzlich hat sich eine vielfdltige Teamzusammen-

setzung unter Beteiligung wesentlicher Entscheider
(in KMU meist die Geschéftsfithrung) als entscheidend
fir den Erfolg des Projektes herausgestellt.

N Entscheidend fiir den Prozess der Wissens-

é‘?h bilanzierung ist die richtige Zusammensetzung
des Projektteamns und der einbezogenen
Mitarbeiter. Sorgen Sie daftir, dass tiber-
wiegend aktive und in der Belegschaft aner-
kannte Personen verschiedener Funktions-
bereiche mitwirken. Das sichert eine ganz-
heitliche Sicht und férdert die Akzeptanz der
Ergebnisse bei nicht beteiligten Mitarbeitern.

) Informieren Sie die Belegschaft tiber Ihr Vor-
%\h haben und schaffen Sie Klarheit tiber Motiva-
tion und Ziele der Wissensbilanzierung. Die
geplante Wissensbilanz darf die Belegschaft
nichtverunsichern, denn die Ergebnisse
sollten von den Mitarbeitern mitgetragen
werden. Es sollte in einer Mitarbeiterinforma-
tion daher klargestellt werden, dass die
Wissensbilanz kein personenbezogener
Wissenscheck ist, sondern dass ausschlief3lich
die Potenziale des Unternehmens bewertet
werden.

Wie gehen wir im Wissensbilanz-Projekt vor?
Die Wissensbilanzierung ist ein Lernprozess. Die ganz-
heitliche Betrachtung des Intellektuellen Kapitals im
Gesamtzusammenhang der Organisation erfordert
den Umgang mit komplexen Zusammenhé&ngen und
fihrt zu zahlreichen Erkenntnissen, die den einzelnen
Teilnehmern oft erst nach einem Workshop im Ge-
sprach mit Kollegen deutlich werden. Neue Argumen-
te tauchen auf und Anpassungsvorschlédge werden
kommen. Zusétzlicher Aufwand féllt dadurch jedoch
kaum an. Sie sollten lediglich darauf achten, dass Sie
zwischen den Treffen des Teams einige Tage Zeit ein-
rdumen und den Teilnehmern die Aufgabe mitgeben,
in dieser Zeit die Diskussion und die Ergebnisse noch
einmal - ggf. mit Kollegen gemeinsam - zu reflektie-
ren. In der Regel sind drei (ganztédgige) Workshops
ausreichend, um die acht wesentlichen Arbeitsschritte
mit dem Projektteam zu durchlaufen. Davor und
danach sind einige Arbeiten im kleineren Kreis notig,
um die Qualitdt der gesammmelten Informationen zu
sichern, Ergebnisse zu analysieren und aufzubereiten
sowie die Wissensbilanz zu vervollstdndigen. Die

n
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Projektteam

Interne Arbeiten

Erstellung einer Wissensbilanz

Checkliste ,,Projektplanung* im Kapitel 2.2.2 hilft
Ihnen, Ihr internes Wissensbilanz-Projekt zu planen.

Vertiefung:

» Fraunhofer Technology Academy: Neben dem
Leitfaden und der Wissensbilanz-Toolbox bietet die
Fraunhofer Technology Academy in Zusammenarbeit
mit dem Arbeitskreis Wissensbilanz eine regelmafige
Ausbildung zum gepriiften Wissensbilanz-Moderator
an. www.technology-academy.fraunhofer.de

» Lernprogramm der Wissensbilanz-Toolbox:
Austiihrliche Beschreibung des Vorgehens mit
Beispielen und Ubungen.

» Bornemann und Reinhardt 2008, S. 49-79:
Projektmanagement zur Umsetzung der
Wissensbilanz.

Nachdem Sie nun die allgemeinen Hintergriinde und
Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche Wissens-
bilanzierung kennen gelernt haben, machen Sie sich
nun mit den acht Arbeitsschritten des Wissensbilanz-
Prozesses vertraut. Viel Erfolg!

2.2.1 Acht Schritte zur fertigen Wissensbilanz

Fiir die Erstellung einer Wissensbilanz benotigen Sie
acht Schritte. Die Arbeiten verteilen sich in der Regel
auf drei Workshops sowie deren Vor- und Nacharbeit.
Die Laufzeit des Projektes sollte acht Wochen nicht
uberschreiten (siehe Abbildung 2: Prozess und
Projektablauf der Wissensbilanzierung).

Abbildung 2: Prozess und Projektablauf der Wissensbilanzierung
Die Wissensbilanz Toolbox unterstiitzt den Prozess und hilft Thnen bei der Datenerfassung und Auswertung der einzelnen Schritte. Die
Navigation in den folgenden Kapiteln ist mit der Navigation in der Wissensbilanz Toolbox identisch.

Geschéaftsmodell Intellekt. Kapital Bewertung Messung

Wirkung Auswertung MaRnahmen Wissensbilanz
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Vorbereitung
Projektstart

Workshop 1
Einflussfaktoren
QQS-Bewertung

Indikatoren erheben

Workshop 2
Wirkungsanalyse

Workshop 3
Diagnose und
MaRnahmen

Nachbereitung, Wissensbilanz
Wirkungen

analysieren

zusammenstellen




2.2.2 Hilfsmittel
Checkliste ,,Projektplanung*

1. Projektleiter
Benennen Sie einen Projektleiter, der die zeitlichen Kapazitdten hat, um das Wissensbilanz-Projekt
optimal zu betreuen:

Firma

Name des Projektleiters
Funktion

Kontakt (Tel., E-Mail)

2.Zusammenstellung des Projektteams
Das interne Projektteam sollte einen Querschnitt Ihres Unternehmens abbilden und optimalerweise
5-10 Mitglieder umfassen:

2
)
3
(]

spricht fir den Bereich ...

© oo N A WN-=

-
o

3. Zeitplanung

In der folgenden Tabelle konnen Sie die Vorgehensschritte mit Ihrer internen Zeitplanung abgleichen
und die Workshop-Termine festlegen. Laden Sie das Projektteam rechtzeitig zu diesen Terminen ein und
stellen Sie sicher, dass alle Mitglieder teilnehmen konnen:

Vorgehen Arbeitsschritt/Inhalt Termin/Zeitraum
Vorbereitung 1: Geschaftsmodell beschreiben
Workshop1 2: Intellektuelles Kapitel definieren

3: Intellektuelles Kapitel bewerten
Intern Nachbereitung/Qualitatssicherung

4: Indikatoren erheben
Workshop 2 4: Indikatoren zuordnen

5: Wirkungszusammenhdnge erfassen
Intern Nachbereitung/Qualitatssicherung

6: Wirkungsnetz analysieren
Workshop 3 6: Analyseergebnisse auswerten

7: MaRnahmen ableiten
Intern 8: Wissensbilanz finalisieren

13



14

Erstellung einer Wissensbilanz

4. Workshop-Material
Stellen Sie sicher, dass die folgenden Materialien fiir die drei Wissensbilanz-Workshops in Ihrem Hause zur
Verfiigung stehen:

Maoglichst zwei Metaplantafeln + Papier AO

Moderationskoffer: reichlich Karten in fiinf unterschiedlichen Farben, Stifte, Klebstoff, Nadeln
Flipchart

Laptop und Beamer (fiir Wissensbilanz-Toolbox)

Schreibunterlagen fiir Teilnehmer

Ggf. Fotoapparat zur Dokumentation

Ggf. Laserpointer

YV V. YV vV VvV VvYY



2.3 Schritt 1: Geschaftsmodell
beschreiben

Abbildung 3: Die zu beschreibenden Elemente des Geschaftsmodells

Geschaftsmodell Intellekt. Kapital Bewertung Messung

Wirkung Auswertung MaRnahmen Wissensbilanz
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Geschiftserfolge (GE)

» > Bilanzierungsbereich
» Geschaftsumfeld
» Vision
» Strategie
>
>

Sie befinden sich in der Projektvorbereitung (siehe
Abbildung 2: Prozess und Projektablauf der Wissens-
bilanzierung) und damit im ersten Schritt der
Wissensbilanz-Toolbox. Hier beschreiben Sie das
Geschéaftsmodell und die Ausgangssituation Ihres
Unternehmens. Das Ergebnis dieses Schrittes zeigt
neben Moglichkeiten und Risiken im Geschéaftsumfeld
auch die aktuelle strategische Ausrichtung Ihrer
Organisation auf.

N Die Informationen zur Ausgangssituation und
é"h dem Geschéftsmodell bilden den Rahmen und

den Bewertungsmalfstab fiir alle folgenden
Schritte. Nehmen Sie sich also ausreichend Zeit
dafiir. Sie werden mit einem reibungsloseren
Ablauf und reichlichen Zeiteinsparungen in
den folgenden Schritten belohnt.

2.3.1 Grundlagen

Eine vollstdndige Beschreibung Ihres Geschaftsmo-
dells setzt sich aus Informationen zu den folgenden
sechs Elementen zusammen (siehe auch Abbildung 1):

Bilanzierungsbereich: Der Bilanzierungs-
bereich bezeichnet, welche Teile Ihrer
Organisation Sie mit der Wissensbilanz
betrachten wollen.
Beispiele: Das gesamte Unternehmen, nur einen
bestimmten Standort, ein Geschéftsfeld, eine
Funktion oder einen einzelnen Prozess.

Geschiftsprozesse (GP)

Geschéaftsumfeld: Das Geschéftsumfeld
bezeichnet die Umwelt einer Organisation. Im
Geschéftsumfeld liegen die Moglichkeiten und
Risiken fiir die Organisation, aus denen sich die
Ausgangssituation fiir die Geschéaftstatigkeit
bestimmt.
Beispiele: Absatz- und Beschaffungsmaérkte, Wettbe-
werber, technologische und politische Rahmen-
bedingungen, das soziale Umfeld, Arbeitsmarkt, die
aktuelle Konjunkturlage.

Vision: Die Vision ist die grundsétzliche
Ausrichtung und Positionierung der Organi-
sation. Sie beschreibt die langfristigen Ziele
und ist die Grundlage zur Entwicklung einer
tragfahigen Strategie.
Beispiele: Marktfiihrer in einem bestimmten Produkt-
segment, Qualitdtsfithrerschaft, Kostenfiihrerschaft,
Arbeitsplatzsicherheit.

Strategie: Die Strategie beschreibt die kiinf-
tigen Aktionen ihres Unternehmens zum
Erreichen der Vision. Sie wird unterteilt in
Geschéftsstrategie und Wissensstrategie. Die
Geschéftsstrategie macht Aussagen dartiber,
mit welchen Aktionen sich die Organisation im
Geschéftsumfeld positionieren will, z.B.
welche Aktionen in welchen Marktsegmenten
an welchen Standorten noétig sind. Die
Wissensstrategie macht dagegen Aussagen

15
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dariiber mit welchen Aktionen das dafiir
notwendige Intellektuelle Kapital bereit-
gestellt wird. Die Wissensstrategie ist der
Geschéftsstrategie also untergeordnet.
Beispiele fiir Geschéftsstrategien: Ausbau des
internationalen Vertriebs, Spezialisierung auf eine
bestimmte Produktgruppe, Verlagerung der
Produktion.
Beispiele fiir Wissensstrategien: Fiihrungskompe-
tenz aufbauen, Verbesserung des internen Wissens-
transfers zwischen den Abteilungen und Standorten,
Verstarkung des Wissensaustausches mit
Kooperationspartnern.

Geschéftsprozess: Geschéaftsprozess (GP) ist
der Sammelbegriff fiir Ketten von Organisa-
tionsaktivitdten und Arbeitsschritten sowie
ihre netzartigen Zusammenhange. Geschéfts-
prozesse konnen funktionsiibergreifend sein.
Im Blickpunkt der Wissensbilanz stehen die
zentralen wertschdpfenden Geschéftsprozesse,
deren Ergebnisse von direktem Nutzen fir die
Kunden sind.

Beispiele: Vertriebsprozess, Produktionsprozess

Serviceprozess.

Geschaftserfolg: Geschiftserfolg (GE) steht
fiir angestrebte Geschéftsergebnisse, die durch
den Einsatz von Ressourcen in den Geschéfts-
prozessen erreicht werden sollen. Er umfasst
sowohl finanzielle und materielle als auch
immaterielle Geschéftsergebnisse.

Beispiele: Image, Kundenbindung, Wachstum,

Finanzergebnis.

2.3.2 Umsetzung

Nutzen Sie die existierenden Firmenunterlagen, um
die sechs grundlegenden Elemente fiir Ihre Organisa-
tion zu definieren. Diskutieren Sie die Ergebnisse mit
den zustdndigen Personen. Beziehen Sie dabei
Fiihrungskréfte aus den unterschiedlichen Bereichen
ein und versuchen Sie, das Geschaftsmodell Ihres
Unternehmens so genau, aber auch so knapp wie
moglich zu beschreiben.

Im ersten Workshop mit dem Wissensbilanz-
Team wird das Geschaftsmodell vorgestellt. Bringen
Sie die Mitarbeiter zum Einstieg in die Wissensbilan-
zierung auf den neuesten Stand der (Fithrungs-)
Diskussion.

Y

L Dokument an, in dem Sie die Ergebnisse Ihrer
Diskussion festhalten. Sie kdnnen es spéter in
die Wissensbilanz-Toolbox kopieren. Alternativ
konnen Sie die Eintrdge auch direkt in der
Toolbox machen.

é 3\ Legen Sievon Anfang an ein elektronisches

R Planen Sie auch nach ausfiihrlicher Vorberei-

é L tung mindestens eine Stunde im Workshop fir
diesen Schritt ein. Nutzen sie die Chance, das
Geschéftsmodell einer repréasentativen Gruppe
vorzustellen und Feedback zu bekommen. Das
stellt sicher, dass alle auf dem gleichen Stand
sind und férdert ganz nebenbei die Kommuni-
kation der Strategie. Das Feedback der Gruppe
sollten Sie gleich beim passenden Element des
Geschéaftsmodells festhalten. Im Anschluss an
den ersten Workshop sollten Sie es dazu
nutzen, die Strategie zu schérfen.
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2.3.3 Hilfsmittel
Checkliste ,,Geschaftsmodell*

Bilanzierungsbereich:
» Welche Teile unserer Organisation wollen wir mit der Wissensbilanz betrachten?

Geschéaftsumfeld:

» Welche Chancen und Risiken beeinflussen unser Geschéaft?

» Welche aktuellen Entwicklungen im Geschéftsumfeld gibt es?

» Wie ist die Situation auf den Absatzmarkten?

» Wer sind unsere wichtigsten Wettbewerber und was ist unsere Position?
» Wie ist die Situation auf den Beschaffungsmarkten?

» Was sind die technologischen Rahmenbedingungen am Markt?

» Welche politischen Rahmenbedingungen miissen wir beachten?

» Wie sieht das soziale Umfeld an unseren Standorten aus?

» Wieist die aktuelle Konjunkturlage unserer Branche?

» Wie sieht der Markt fiir potenzielle und zukiinftige Mitarbeiter aus?

Vision:

» Was ist unser Selbstverstdndnis als Organisation?

» Was wollen wir grundsétzlich erreichen und was sind unsere tibergeordneten, langfristigen Ziele?
» Ggf.: Welche Position am Markt wollen wir einnehmen?

Strategie:

» Welche Strategie verfolgen wir zum Erreichen unserer Vision im gegebenen Geschéftsumfeld?
» Wie konnen wir unsere bisherigen Stdrken dazu nutzen?

» Welche Schwéachen miissen wir ausgleichen?

Geschaftserfolge (GE):

» Woran messen wir den Erfolg unseres Unternehmens?

» Welche Geschéftsergebnisse miissen wir kurz- und mittelfristig sicherstellen, um unsere Vision zu
erreichen und unsere Strategie zu erftillen?

» Hilfsfrage: Welche externen Wirkungen sollen bei Kunden, Partnern und der Offentlichkeit erzielt werden?

» Hilfsfrage: Was schitzen unsere Kunden an uns?

Geschéftsprozesse (GP):

» Uber welche zentralen Geschéftsprozesse (Leistungsprozesse/Kernprozesse) werden unsere
Geschéftsergebnisse erstellt?

» Hilfsfrage: Was produzieren und verkaufen wir und tiber welche zentralen Prozesse/Arbeitschritte
erzielen wir fir unsere Kunden einen Mehrwert?

3, Geschéftsprozess: Definieren Sie den An- 3, Geschaftserfolg: Denken Sie z.B. an Gewinn,
é’l ' fangs- und Endpunkt sowie die groben Schritte @ Umsatz, Marktposition oder Image bzw.
des Geschaftsprozesses. Halten Sie au3erdem Markenwert. Beschreiben Sie in der Definition
die daran beteiligten Funktionen Ihres Unter- moglichst genau, was Sie darunter verstehen.
nehmens fest. Beschrénken Sie sich auf die Beschrénken Sie sich auf maximal 3-5 Faktoren.

wesentlichen 3-5 Geschéftsprozesse.
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2.4 Schritt 2: Intellektuelles
Kapital definieren

Geschaftsmodell Intellekt. Kapital Bewertung Messung Wirkung Auswertung MaRnahmen Wissensbilanz

-0—@—O0—0—0—0—0—0—
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Welches Humankapital brauchen
wir, um aktuell und zukiinftig
erfolgreich zu sein?

Y

Welches Strukturkapital brauchen
wir, um aktuell und zukiinfitig
erfolgreich zu sein?

Welches Beziehungskapital brau-
chen wir, um aktuell und zukiinfi-
tig erfolgreich zu sein?

In diesem Schritt geht es um die immateriellen Nach diesem Schritt haben Sie das Intellektuelle
Ressourcen Ihres Unternehmens. In der Wissensbilanz Kapital Thres Unternehmens aufgenommen und
werden diese Ressourcen , Intellektuelles Kapital“ definiert. Dann kennen Sie die ,,unsichtbaren®,
genannt. Das ,Intellektuelle Kapital“ ist in drei Kapi- immateriellen Faktoren, die den Geschéftserfolg Ihres
talarten unterteilt: Humankapital, Strukturkapital Unternehmens beeinflussen.

und Beziehungskapital. Im Grundlagenkapitel lernen

sie zundchst die drei Arten anhand von Definitionen 2.4.1 Grundlagen

und Beispielen kennen.

Humankapital ist der Oberbegriff fiir Kompe-
tenzen, Fertigkeiten und Verhaltensweisen der

Abbildung 4: Die drei Arten des einzelnen Mitarbeiter. Das Humankapital einer
Intellektuellen Kapitals Organisation umfasst alle Eigenschaften und
Fahigkeiten, die die einzelnen Mitarbeiter in
Intellektuelles Kapital die Organisation einbringen. Es ist im Besitz
des Mitarbeiters und verldsst mit ihm die
Human = | Stuktus, | [Bezlehiings | _ Sonstige Organisation. Das Humankapital wird HK

Kapital Kapital Kapital Ressourcen
abgekiirzt.

Beispiele: Mitarbeiterqualifikation, Mitarbeiterer-
fahrung, Soziale Kompetenz, Mitarbeitermotivation,
Flihrungskompetenz.

Geschaftsprozesse

Strukturkapital ist der Oberbegriff fiir alle
Strukturen, die die Mitarbeiter einsetzen, um
in ihrer Gesamtheit die Geschéftstatigkeit
durchzufiihren, also um produktiv und
innovativ zu sein. Das Strukturkapital ist im
Besitz der Organisation und bleibt auch beim



Verlassen einzelner Mitarbeiter weitgehend
bestehen. Das Strukturkapital wird SK abge-
kurzt.
Beispiele: Unternehmenskultur, Kooperation und
Kommunikation innerhalb der Organisation, Fiihr-
ungsprozess, Informationstechnik und dokumentier-
tes Wissen, Wissenstransfer und -sicherung, Produkt-
innovation, Prozess- und Verfahrensinnovation.

Beziehungskapital ist der Oberbegriff fiir alle

Beziehungen zu organisationsexternen

Gruppen und Personen, die in der Geschéfts-

tatigkeit genutzt werden (k6nnen). Das

Beziehungskapital wird BK abgekiirzt.
Beispiele: Kundenbeziehungen, Lieferantenbezieh-
ung, Beziehungen zur Offentlichkeit, Beziehungen zu
Kapitalgebern, Investoren und Eignern, Beziehungen
zu Kooperationspartnern.

2.4.2 Umsetzung

Jetzt kennen Sie die drei Kapitalarten des Intellektuel-
len Kapitals. Bestimmen Sie nun fiir alle drei Arten die
,Einflussfaktoren® in Ihrem Unternehmen.

Einflussfaktor
Ein Einflussfaktor ist ein abgrenzbares Element,
mit dem ein Aspekt des Intellektuellen Kapitals
prézise beschrieben wird. Verdndert sich ein
Einflussfaktor, wirkt sich das direkt oder
indirekt auf den Geschéftserfolg und damit auf
die Zielerreichung ihres Unternehmens aus.

Einflussfaktoren des Intellektuellen Kapitals sind -
neben den sonstigen materiellen und finanziellen
Ressourcen — mitverantwortlich fiir die Effektivitat
und die Effizienz der Geschéftsprozesse und
Strategieerreichung.

1. Nehmen Sie als Anregung die im Kapitel Hilfs-
mittel aufgelisteten Fragen zur Hand oder bedienen
Sie sich der Checkliste ,,Standard-Einflussfaktoren®.

2. Identifizieren Sie die fiir Ihr Geschéftsmodell
relevanten Einflussfaktoren. Fragen Sie sich, welche
Einflussfaktoren fiir Ihre Strategie, Geschéftsprozesse
und Geschéftserfolge wichtig sind. Definieren Sie die
Einflussfaktoren so prézise wie méglich. Versuchen Sie
bei der Aufzdhlung der Einflussfaktoren die
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Meinungen der Kollegen aus allen Bereichen und
Hierarchieebenen zu bertcksichtigen. Ziel ist es, ein
einheitliches Versténdnis tiber die wichtigsten
immateriellen Ressourcen Ihres Unternehmens herzu-
stellen. Verwenden Sie zum Finden und Definieren
der Einflussfaktoren die in Ihrem Unternehmen
typischen Begriffe. So wird ein gemeinsames
Verstdndnis tiber die Einflussfaktoren erleichtert.

Beschrédnken Sie sich moglichst auf zwei bis
é‘h vier Einflussfaktoren pro Kapitalart, also fir
das gesamte Intellektuelle Kapital ca. zehn
Faktoren. Denn mit jedem Einflussfaktor steigt
der Aufwand der Wissensbilanzierung
exponenziell! Verfeinerungen kénnen Sie
auch nach dem ersten Durchlauf noch
erganzen, wenn klar geworden ist, wo sich der
Aufwand wirklich lohnt.

N Wenn Sie sich an der Checkliste ,,Standard-

%‘h Einflussfaktoren® orientieren, dann passen Sie
die sehr allgemeinen Beschreibungen auf Ihre
speziellen Anforderungen an. Die individuelle,
fur Ihr Unternehmen passende Definition ist
wichtig, um die im ndchsten Schritt folgende
Bewertung effizient durchfithren zu kénnen.

3. Haben Sie alle Faktoren zusammengetragen?
Kontrollieren Sie mit der Checkliste ,,Standard-Einfluss-
faktoren®, ob Sie alle wichtigen Faktoren identifiziert
und der richtigen Kapitalart zugeordnet haben.
Tragen Sie - falls noch nicht geschehen - die Einfluss-
faktoren in die Wissensbilanz-Toolbox ein.

N Die Definition der Einflussfaktoren kann im

é?h Vorfeld des ersten Workshops vorbereitet
werden. Im Workshop tiberarbeiten Sie dann
die Einflussfaktoren gemeinsam mit dem
Team. Folgende ergdnzenden Fragen zu jedem
Einflussfaktor haben sich in der Praxis bewdhrt:
Was konkret heif3t das fiir unsere Organisa-
tion? Was muss noch ergdanzt werden?
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2.4.3 Hilfsmittel
Fragen zum Aufspiiren des Intellektuellen Kapitals:

Mit Hilfe der folgenden Fragen kénnen Sie relevante Einflussfaktoren des Intellektuellen Kapitals Ihres
Unternehmens aufspiiren. Uberpriifen Sie, ob die ausgewihlten Einflussfaktoren fiir das Erreichen Ihrer Strategie
wichtig sind. Nur diese benétigen Sie in der Wissensbilanz.

Humankapital: Welches Humankapital brauchen wir, um aktuell und zukiinftig erfolgreich zu sein?
» Welches Wissen und welche Kompetenzen unserer Mitarbeiter sind erfolgskritisch?

» Welches Verhalten und welche Einstellungen sind bei uns fiir erfolgreiches Arbeiten notwendig?

» Was miissen die Mitarbeiter bei einer Neueinstellung unbedingt mitbringen?

» Was miissen unsere Mitarbeiter bei uns lernen?

» Was unterscheidet unsere Mitarbeiter von jenen des Wettbewerbs?

Strukturkapital: Welches Strukturkapital brauchen wir, um aktuell und zukiinftig erfolgreich zu sein?
» Welche Strukturen nutzen wir, um produktiv und innovativ zu sein?

» Wodurch werden Abldufe und Verfahren festgelegt, transparent gemacht und verbessert?

» Welche IT stiitzt unsere Arbeit ma3geblich?

» Wodurch sind der Umgang, das Miteinander und die Kommunikation gepragt?

» Wie werden Wissen und Erfahrungen der Mitarbeiter untereinander geteilt?

Beziehungskapital: Welches Beziehungskapital brauchen wir, um aktuell und zukiinftig
erfolgreich zu sein?

Von wem und woher kommt unser Umsatz?

Von wem kommt unser notwendiges Kapital?

Von wem bekommen wir neues Wissen?

Mit wem teilen wir unser Wissen?

Welche externen Gruppen konnen uns unterstiitzen, welche externen Gruppen behindern?
Wer kooperiert mit uns, um unsere Produkte oder Dienstleistungen am Markt zu platzieren

oder zu vertreiben?

vV v vV vV VY

Checkliste ,,Standard-Einflussfaktoren*

Humankapital:

» Fachkompetenz » Soziale Kompetenz

» Mitarbeitermotivation » Fihrungskompetenz
Strukturkapital:

» Kooperation und Wissenstransfer » Fihrungsinstrumente

» IT und dokumentiertes Wissen » Produktinnovation

» Prozess- und Verfahrensinnovationen » Unternehmenskultur
Beziehungskapital:

» Kundenbeziehungen » Lieferantenbeziehungen

» Offentlichkeitsarbeit
» Beziehungen zu Kooperationspartnern

v

Beziehungen zu Kapitalgebern, Investoren

Hinweis: Auf Basis der Wissensbilanzen der bisherigen Pilotanwender hat der Arbeitskreis Wissensbilanz dieses Set an typischen
Einflussfaktoren des Intellektuellen Kapitals erarbeitet. Die Beschreibungen dazu finden Sie unter:
www.akwissensbilanz.org/Toolbox/erweiterungen.htm
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2.5.1 Grundlagen

In diesem Schritt bewerten Sie Ihr Intellektuelles
Kapital. Der Bewertungsmagstab ist die strategische
Ausrichtung Ihres Unternehmens, also die Ziele und
Teilziele, die zur Erreichung der Strategie erfiillt wer-
den miissen. Diese haben Sie in Schritt 1-,,Geschafts-
modell” - festgelegt.

Falls die ausformulierte Strategie nicht reicht,
um eine prazise Bewertung vorzunehmen,
konnen Sie diese auch am reibungslosen
Ablauf des operativen Geschéfts ausrichten.

Die Ergebnisse der Bewertung geben Ihnen prazisen
Aufschluss tiber den aktuellen Zustand der Einfluss-
faktoren und Sie erhalten einen Uberblick tiber die
Starken und Schwachen in Ihrem Intellektuellen
Kapital.

Die Bewertungsergebnisse sind wesentlicher
Bestandteil der Auswertung. Im Schritt 6 — ,Auswer-
tung“ - konnen Sie dann ablesen, ob und in welcher
Form Handlungsbedarf fiir welchen Einflussfaktor
besteht.

1. Das operative Geschiaft

Wie ist die Auspragung unserer Einflussfaktoren
im Hinblick auf den reibungslosen Ablauf unseres
operativen Geschaftes zu bewerten?

2. Die strategsiche Ausrichtung

Wie ist die Auspragung unserer Einfluss-
faktoren im Hinblick auf unsere strategischen
Ausrichtungen zu bewerten?

Diskutieren Sie die aktuelle Ausprdgung aller
Einflussfaktoren des Intellektuellen Kapitals
mit Ihrem ganzen Wissensbilanzteam. So wird
sichergestellt, dass keine wichtigen Argumen-
te bei der Bewertung tibersehen werden. Ein so
erarbeiteter Konsens ist zuverldssig und
reprasentativ und fordert gleichzeitig die
Kommunikation in Ihrer Organisation.

Die Bewertungsdimensionen

Um ein Stérken- und Schwéchenprofil der imma-
teriellen Faktoren Ihres Unternehmens zu erhalten,
mussen Sie jeden Einflussfaktor nach drei vorgege-
benen Bewertungsdimensionen bewerten. Diese
lauten: Quantitét (Qn), Qualitét (Ql) und Systematik (Sy).

Bei der Bewertung der Einflussfaktoren fragen Sie ent-
sprechend der Bewertungsdimension:

> Istdie Quantitat/Menge des Einflussfaktors aus-
reichend? Haben wir ausreichend viel davon, um
unsere strategischen Ziele zu erreichen?

» Istdie Qualitét des Einflussfaktors ausreichend?
Haben wir die richtige Qualitdt, um unsere strategi-
schen Ziele zu erreichen?
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» Pflegen und entwickeln wir den Einflussfaktor
systematisch genug, um die Ziele zu erreichen und
Verschlechterungen zu vermeiden? Gibt es definierte,
regelméaBige MaBnahmen und Routinen, um den
Faktor zu tiberwachen, zu pflegen und zu verbessern?

Zusatzlich kénnen Sie mit den gleichen Bewertungs-
dimensionen auch Ihre Geschéftsprozesse bewerten.
Diese zusatzliche Bewertung zeigt den Status der
Leistungsprozesse und wie nah Ihre Organisation den
angestrebten Zielen bereits gekommen ist.

3 Die Bewertung der Geschéftserfolge kann

é'?h durch das Fihrungsteam oder die
Geschéftsfiihrung separat erfolgen. Die
anschlieBende Diskussion im Team fordert die
Kommunikation zur Strategie erheblich und ist
ein wichtiger Input fiir die Mitarbeiter.

Die Bewertungsskala: Die Bewertungsskala
besteht aus fiinf Stufen. Das relative Verhaltnis
der Bewertungen der einzelnen Einflussfakto-
ren zueinander ist entscheidend. Nur so
konnen Sie vergleichen, welcher Einflussfaktor
besser und welcher schlechter ist als andere.

Bewertungsstufen Bedeutung der Bewertung

0% Die Quantitdt/Qualitét/
Systematik ist nicht sinnvoll
ermittelbar oder (noch) nicht
vorhanden.

30% Die Quantitat/Qualitat/
Systematik ist teilweise aus-
reichend.

60% Die Quantitat/Qualitat/
Systematik ist meist aus-
reichend.

90% Die Quantitat/Qualitat/
Systematik ist (immer/absolut)
ausreichend.

Die Qualitdt/Quantitat/
Systematik ist besser oder héher
als erforderlich.

120%

Bei der Bewertung sind Zwischenwerte
é‘b moglich. Zehnerschritte reichen jedoch
meistens aus. Achten Sie darauf, dass die Werte
keine Genauigkeit suggerieren, die in diesem
Selbstbewertungsverfahren nicht zu erreichen
ist.

N Mit der Bewertungsstufe 120% kénnen Sie
é‘h Einflussfaktoren kennzeichnen, die besser aus-
gepragt sind, als es operativ und strategisch
erforderlich ist. Diese Einflussfaktoren haben
Potenzial fiir Rationalisierung oder eine noch
nicht definierte strategische Nutzung.
Entstanden sind die guten Auspragungen bei-
spielsweise durch Verdnderungen in der
Ausrichtung der Organisation oder besonders
viel Aufmerksamkeit in der Vergangenheit.

2.5.2 Umsetzung

Im Workshop mit dem gesamten Wissensbilanz-Team
bewerten Sie jeden Einflussfaktor hinsichtlich seiner
Quantitét, Qualitdt und Systematik.

1. Nutzen Sie die Wissensbilanz-Toolbox.

Im Schritt 3 - ,,Bewertung® - in der Toolbox wird Ihnen
die Liste der Einflussfaktoren erneut angezeigt. Sie
haben die Moglichkeit fiir jeden Einflussfaktor passende
Fragen fiir die drei Kriterien (QQS) zu definieren,
Bewertungen einzutragen und die wichtigsten Argu-
mente zur Begriindung dieser Bewertung festzu-
halten.

2. Gehen Sie jeden einzelnen Faktor durch und
bewerten Sie ihn nach Quantitit, Qualitdt und
Systematik. Fiir mogliche Fragestellungen kdnnen Sie
sich an der Checkliste ,,QQS-Bewertung“ im Kapitel
Hilfsmittel orientieren.

Nehmen Sie sich im Vorfeld des Workshops

é\h Zeit, mogliche Fragestellungen fur die einzel-
nen Bewertungskriterien und Einflussfaktoren
unternehmensspezifisch zu erarbeiten. Dies
erleichtert die Arbeit im Workshop und stellt
sicher, dass relevante Fragen gestellt werden.

3. Notieren Sie fur jeden Einflussfaktor sowohl die
Bewertung (Wert in %) als auch die Begriindung fir
die Bewertung. Die Begrindung ist wesentlich, um
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Abbildung 5: Schritt 3: Bewertung der Einflussfaktoren (EF) nach Quantitat, Qualitdt und
Systematik (QQS-Bewertung)
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die Bewertung spater nachzuvollziehen. Sie enthilt
zudem hédufig gute Verbesserungsvorschlédge, die Sie
spétestens bei der Entwicklung von Manahmen
wieder nutzen konnen. Am Ende dieses Schrittes
endet der erste Workshop.

Lassen Sie einen Moderator die Diskussion
innerhalb des Wissensbilanz-Teams leiten.
Jeder Diskussionsteilnehmer sollte fiinf farbige
oder mit der Skala nummerierte Karten
bekommen. Zur Bewertung halten die
Teilnehmer die ihrer Meinung nach relevante
Karte hoch. Der Moderator sieht dadurch
sofort, wie die Gruppe den Faktor einschéitzt,
ob Konsens oder Dissens herrscht. Gibt es
groB3e Unterschiede bei der Bewertung, sollte
so lange diskutiert und begriindet werden, bis
ein Konsens fir die Bewertung gefunden ist.

4. Sichern Sie in der Nacharbeit zum Workshop die
Qualitdt der Mitschriften. Prézisieren Sie die Formulie-
rungen und sorgen Sie dafiir, dass die Argumente den
richtigen Bewertungsdimensionen zugeordnet sind.
Achten Sie vor allem auch darauf, dass die Argumente
zu den prozentualen Bewertungen passen. Falls Sie
Unstimmigkeiten, Unvollstdndigkeiten oder

Unplausibilitdten finden, kénnen Sie diese zu Beginn
des ndchsten Workshops nacharbeiten.

Beispiel fiir die Bewertung eines Strukturkapital-
faktors:

Einflussfaktor: ,Informationstechnik und doku-
mentiertes Wissen®

Bewertungsdimension: Quantitat

Wert: 80%

Begriindung: ,.Es gibt recht viele Tools bei uns, daher
ist die Quantitét prinzipiell hoch. Es wird ein CRM-Tool
und ein Projektmanagement-Tool geben. Beide
werden zum 1.7. gestartet. In beiden werden Forecasts
gepilegt, wodurch die Gefahr der Doppelarbeit ent-
steht. Dies setzt auch neue Anforderungen an die
Anwenderkenntnisse. Im administrativen Bereich sind
wir informationstechnisch sehr gut ausgestattet (100 %).
Fiir spezifische Problemldsungen in Projekten fehlt
allerdings eine Datenbank.“
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2.5.3 Hilfsmittel

Checkliste: ,Mogliche Fragestellungen in der QQS-Bewertung*

Einflussfaktor
Humankapital

Fachkompetenz

Fihrungskompetenz

Soziale Kompetenz

Mitarbeitermotivation

Bewertungdimension
Quantitat

Haben wir ausreichend
viele (operative) Mitar-
beiter, um unsere Ziele zu
erreichen?

Ist die Anzahl der
Fiihrungskréfte aus-
reichend um unsere Ziele
zu erreichen?

Es ist meistens nicht sinn-
voll, Quantitat und Quali-
tat der sozialen Kompe-
tenzen zu unterscheiden,
da die Bewertungs-
dimensionen nicht trenn-
scharf sind.

Es ist meistens nicht sinn-
voll, Quantitat und
Qualitdt der Motivation zu
unterscheiden, da die
Bewertungsdimensionen
nicht trennscharf sind.

Qualitat

Ist die Qualitat der Fach-
kompetenz unserer
Mitarbeiter gut genug, um
unsere Ziele zu erreichen?

Ist die Qualitat der
Fihrungskompetenz gut
genug, um unsere Ziele zu
erreichen?

Sind die sozialen Kompe-
tenzen unserer Mitarbeiter
gut genug, um unsere
Ziele zu erreichen?

Ist die Motivation unserer
Mitarbeiter gut genug um
unsere Ziele zu erreichen?

Systematik

Betreiben wir Aufbau und
Weiterentwicklung von
Fachkompetenzen
(Neueinstellung und
Weiterbildung) systema-
tisch genug, um unsere
Ziele zu erreichen und
Verschlechterungen zu
vermeiden?

Betreiben wir Aufbau und
Weiterentwicklung von
Fiihrungskompetenzen
systematisch genug, um
unsere Ziele zu erreichen
und Verschlechterungen
zu vermeiden?

Betreiben wir Aufbau und
Weiterentwicklung von
sozialen Kompetenzen
systematisch genug, um
unsere Ziele zu erreichen
und Verschlechterungen
zu vermeiden?

Pflegen und entwickeln
wir die Mitarbeitermotiva-
tion systematisch genug,
um unsere Ziele zu errei-
chen und Verschlech-
terungen zu vermeiden?



Einflussfaktor
Strukturkapital

Fihrungsinstrumente

Unternehmenskultur

Kooperation und
Wissenstransfer

Informationstechnik
und dokumentiertes
Wissen

Produktinnovation

Prozess- und Verfahrens-
innovationen

Bewertungdimension
Quantitat

Haben wir ausreichend
viele Fiihrungsinstrumen-
te, um unsere ziele zu
erreichen?

Es ist meistens nichtsinn-
voll, Quantitdt und Quali-
tat der Unternehmens-
kultur zu unterscheiden,
da die Bewertungsdimen-
sionen nicht trennscharf
sind.

Ist die Anzahl der Koope-
rationen im Unternehmen
(z.B.: zwischen Mitarbei-
tern und Abteilungen) aus-
reichend um unsere Ziele
zu erreichen?

Ist die Anzahl vorhande-
ner IT und dokumentierten
Wissens ausreichend, um
unsere Ziele zu erreichen?

Ist die Anzahl unserer
Produktinnovationen aus-
reichend um unsere Ziele
zu erreichen?

Ist die Anzahl unsere Pro-
zess- und Verfahrensinno-
vationen ausreichend um
unsere Ziele zu erreichen?

Qualitat

Ist die Qualitat der Fih-
rungsinstrumente gut
genug, um unsere Ziele zu
erreichen.

Ist unserer Unternehmens-
kultur gut genug, um
unsere Ziele zu erreichen?

Ist die Qualitat der
Kooperation und des
Wissenstransfers im
Unternehmen gut genug,
um unsere Ziele zu
erreichen?

Ist die Qualitat vorhan-
dener IT und dokumen-
tierten Wissens gut genug,
um unsere Ziele zu
erreichen?

Ist die Qualitdt unserer
Produktinnovationen gut
genug, um unsere Ziele
zu erreichen?

Ist die Qualitat unserer
Prozess- und Verfahrens-
innovationen gut genug,
um unsere Ziele zu
erreichen?
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Systematik

Pflegen und entwickeln
wir Fiihrungsinstrumente
systematisch genug, um
unsere Ziele zu erreichen
und Verschlechterungen
zu vermeiden?

Pflegen und entwickeln
wir unsere Unterneh-
menskultur systematisch
genug, um unsere Ziele zu
erreichen und Verschlech-
terungen zu vermeiden?

Pflegen und entwickeln
wir die Kooperation und
den Wissenstransfer im
Unternehmen
systematisch genug, um
unsere Ziele zu erreichen
und Verschlechterungen
zu vermeiden?

Pflegen und entwickeln
wir IT und dokumentiertes
Wissen systematisch
genug, um unsere Ziele zu
erreichen und Verschlech-
terungen zu vermeiden?

Pflegen und entwickeln
wir Produktinnovationen
systematisch genug, um
unsere Ziele zu erreichen
und Verschlechterungen
zu vermeiden?

Pflegen und entwickeln
wir Prozess- und Verfah-
rensinnovationen syste-
matisch genug, um unsere
Ziele zu erreichen und
Verschlechterungen zu
vermeiden?
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Einflussfaktor
Beziehungskapital

Kundenbeziehungen

Lieferantenbeziehungen

Beziehungen zur
Offentlichkeit

Beziehungen zu
Kooperationspartnern

Beziehungen zu
Kapitalgebern,
Investoren und
Eignern

Bewertungdimension
Quantitat

Ist die Anzahl unserer
Beziehungen/Kontakte zu
Kunden ausreichend um
unsere Ziele zu erreichen?

Ist die Anzahl unserer
Beziehungen/Kontakte zu
Lieferanten ausreichend
um unsere Ziele zu
erreichen?

Ist die Anzahl unserer
Beziehungen/Kontakte
zur Offentlichkeit
ausreichend um unsere
Ziele zu erreichen?

Ist die Anzahl unserer
Beziehungen/Kontakte zu
Kooperationspartnern
ausreichend um unsere
Ziele zu erreichen?

Ist die Anzahl unserer
Beziehungen/Kontakte zu
Kapitalgebern, Investoren
und Eignern ausreichend
um unsere Ziele zu
erreichen?

Qualitat

Ist die Qualitat unserer
Beziehungen zu Kunden
gut genug, um unsere
Ziele zu erreichen?

Ist die Qualitdt unserer
Beziehungen zu Liefe-
ranten gut genug, um
unsere Ziele zu erreichen?

Ist die Qualitdt unserer
Beziehungen zur Offent-
lichkeit gut genug, um
unsere Ziele zu erreichen?

Ist die Qualitdt unserer
Beziehungen zu Koopera-
tionspartnern gut genug,
um unsere Ziele zu
erreichen?

Ist die Qualitat unserer
Beziehungen zu Kapital-
gebern, Investoren und
Eignern gut genug, um
unsere Ziele zu erreichen?

Systematik

Pflegen und entwickeln
wir Beziehungen zu Kun-
den systematisch genug,
um unsere Ziele zu errei-
chen und Verschlech-
terungen zu vermeiden?

Pflegen und entwickeln
wir Beziehungen zu Liefe-
ranten systematisch
genug, um unsere Ziele zu
erreichen und Verschlech-
terungen zu vermeiden?

Pflegen und entwickeln
wir Beziehungen zur
Offentlichkeit systema-
tisch genug, um unsere
Ziele zu erreichen und
Verschlechterungen zu
vermeiden?

Pflegen und entwickeln
wir Beziehungen zu
Kooperationspartnern
systematisch genug, um
unsere Ziele zu erreichen
und Verschlechterungen
zu vermeiden?

Pflegen und entwickeln
wir Beziehungen zu
Kapitalgebern, Investoren
und Eignern systematisch
genug, um unsere Ziele zu
erreichen und Verschlech-
terungen zu vermeiden?
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2.6 Schritt 4: Intellektuelles
Kapital messen

Geschéaftsmodell Intellekt. Kapital Bewertung Messung Wirkung Auswertung MaRnahmen Wissensbilanz
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In diesem Schritt hinterlegen Sie die Einfluss- s ]
faktoren mit Indikatoren. Sie beschreiben also die ‘ )
Einflussfaktoren mit zusatzlichen Zahlen und Fakten.
Ziel ist es, die Aussagekraft Ihrer Wissensbilanz zu
erhohen.

Diese quantitative Uberpriifbarkeit ist vor allem
fiir externe Adressaten, besonders fiir Investoren und
Banken wichtig. Aber auch Sie selbst profitieren da-
von: Dank der Indikatoren bleibt die Bewertungs-
grundlage auch Jahre nach der Erstellung der
Wissensbilanz transparent und kann mit aktuelleren
Wissensbilanzen verglichen werden.

2.6.1 Grundlagen

Ein Indikator ist eine absolute oder relative N Die Indikatoren ermdoglichen Ihnen ein

Kennzahl, die einen Sachverhalt beschreibt. é'?h laufendes Controlling Ihres Intellektuellen

Ein Indikator wird immer gleich berechnet. Kapitals auch unabhéngig von der QQS-

Er muss eindeutig definiert sein und wird in Bewertung. Vor allem aber erlauben Ihnen die

Bezug auf den zu beschreibenden Einfluss- Indikatoren eine kontinuierliche Uber-

faktor interpretiert. wachung von MafBnahmen. Es empfiehlt sich

daher insbesondere dort nach Indikatoren zu

Ein Indikator kann auch mehreren Einfluss- suchen, wo Sie MaB3nahmen initiieren.

faktoren zugeordnet werden. Er wird dann fir

jeden Einflussfaktor individuell interpretiert. Um einen Indikator vollstdndig zu definieren,

Seine Berechnung und Definition &ndern sich bendtigen Sie bestimmte Angaben. Im Folgenden sind

dabei nicht. die erforderlichen Angaben zu Indikatoren gelistet
und zur besseren Verstandlichkeit mit einem Beispiel

Durch das Hinterlegen der Einflussfaktoren hinterlegt. Erst damit ist sicher gestellt, dass der

mit Indikatoren erhalten die Einflussfaktoren Indikator anwendbar ist und sinnvoll in Ihrem

eine zusatzliche, nachvollziehbare und nach- Unternehmen genutzt werden kann.

prifbare Aussage zu Quantitdt, Qualitat

und/oder Systematik. Denn die Zahlen und 2.6.2 Umsetzung

Fakten aus den verschiedenen Bereichen des

Unternehmens objektivieren und untermauern Belegen Sie die Einflussfaktoren des Intellektuellen

die Selbstbewertung der QQS-Bewertung und Kapitals nun mit Indikatoren. Denken Sie dabei an

machen diese auch fiir Externe tiberprifbar. Ihre strategischen Ziele. Ordnen Sie vor allemn solchen

Einflussfaktoren Indikatoren zu, die fiir Ihre Ziele
relevant sind und die tiberwacht werden sollten.
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Beispiel: Sie mochten den Einflussfaktor ,Kundenbeziehungen® nachvollziehbar messen und mit einem
geeigneten Indikator belegen. Besonders wichtig ist Ihnen die Messung der Bewertungsdimension ,,Quantitat®.

Definition des Indikators
Benennung: Sie geben dem Indikator einen
aussagekraftigen Namen

Kontaktfrequenz

Berechnungsvorschrift: Sie stellen moglichst prazise
dar, wie sich der Indikator berechnet.

Durchschnittliche Anzahl der Kunden, die pro Tag im
Service-Center bedient werden

Datenquelle: Sie notieren die Quelle, aus der Sie die
Messdaten beziehen.

Auftragsmanagementsystem des Service-Centers

MaBeinheit: Sie legen die Einheit fest, in der Sie Anzahl der Kontakte
messen.
Ist-Wert: Sie erheben die aktuelle Auspragung des 10 Kunden pro Tag

Indikators gemaB der Berechnungsvorschrift und der
vorhandenen Messdaten.

Interpretation des Indikators
Interpretationsrahmen: Argumentieren Sie, warum
der Indikator eine Aussage uiber den zu beschreiben-
den Einflussfaktor macht und wie der Ist-Wert zu
interpretieren ist.

Die Kontaktfrequenz im Service-Center ist eine
ReferenzgroBe fiir die aktuelle Auspragung unseres
Kundenbeziehungsmanagements (Bewertungs-
dimension ,,Quantitat®). Je mehr Kunden wir pro Tag
bedienen konnen, desto hoher ist die Zahl der
Kunden, die wir an uns binden und desto besser
kénnen wir unserem angestrebten Image eines zuver-
lassigen (= schnell reagierenden) Dienstleisters
gerecht werden.

Wertebereich: Legen Sie entsprechend des
Interpretationsrahmens fest, wann Sie den Ist-Wert
des Indikators noch als ,,gut” und ab wann als ,teils,
teils“ bewerten. (Daraus ergibt sich automatisch der
Wertebereich, der als ,.schlecht® zu bewerten ist.)

N Reduzieren Sie den Aufwand: Samnmeln Sie nur

é'?h wichtige Kennzahlen fiir die strategisch rele-
vanten Einflussfaktoren aus unterschiedlichen
Bereichen Ihres Unternehmens. Fragen Sie bei-
spielsweise in der Personal-, Controlling- oder
Marketingabteilung danach. Passen Sie ggf.
die Kennzahlen an, um diese als Indikatoren
fur ihre Wissensbilanz zu nutzen.

1. Wahlen Sie einen Einflussfaktor aus, den Sie
messen wollen. Benennen Sie dazu einen maoglichen
Indikator. Nutzen Sie fiir diese Arbeit ggf. auch den
Input des Wissensbilanz-Teams. Sammeln Sie in einem
ersten Schritt gemeinsam sinnvolle Indikatoren und
suchen Sie im Anschluss in Ihren Unterlagen die ent-
sprechenden Zahlen und Fakten, mit denen der
Indikator im Detail beschrieben werden kann.

Wertebereich ,gut®: ab 12 Kunden pro Tag, Werte-
bereich ,teils, teils“: 8-11 Kunden pro Tag (Daraus
ergibt sich der Wertebereich ,,schlecht®: unter
achtKunden pro Tag).

2. Definieren Sie den Indikator, wie es im Beispiel im
Grundlagenkapitel erkldrt wurde. Notieren Sie seinen

Namen, seine Berechnungsvorschrift, die Datenquelle
und die MaBeinheit.

3. Erldutern Sie, wie Sie den Indikator in Bezug auf
den zu beschreibenden Einflussfaktor interpretieren
und legen Sie die Wertebereiche ,gut®, ,teils, teils*
und ,schlecht” fest. Diese Arbeit sollte nach
Vorbereitung wieder in einem kleinen aber kom-
petenten Team erfolgen.

4. FErheben Sie den Ist-Wert gemaB der festgelegten
Berechnungsvorschrift fir die aktuelle
Berichtsperiode.



Es ist nicht immer moglich, fiir jeden Einfluss-
é\h faktor und jede Bewertungsdimension
passende Indikatoren zu definieren. Falls es
nicht moglich ist, verzichten Sie in einem
ersten Schritt darauf und konzentrieren Sie
sich auf Indikatoren, die wirklich fiir Ihr Unter-
nehmen Sinn machen. Denn der Aufwand fiir
die Erhebung und Pflege von Indikatoren kann
den Nutzen schnell ibersteigen.

3 Nehmen Sie die Checkliste ,Standard-Indika-
é?h toren* zur Hand. Diese hilft Ihnen, Ideen fiir
mogliche Indikatoren zu generieren. Uberneh-
men Sie die Standardindikatoren aber nicht
unreflektiert. Passen Sie diese an Ihre Gegeben-
heiten und spezifischen Einflussfaktoren an.

2.6.3 Hilfsmittel

Fragen zum Erfassen von Indikatoren:

29

Vertiefung:

>  Alwert 2006, S. 36-38 und S. 73-76: Detaillierte
Darstellung zu Sinn, Zweck und Problemen beim
Umgang mit Indikatoren in der Wissensbilanz.

» Bornemann und Reinhardt 2008, S. 142-147:
Detaillierte Diskussion zielgruppenspezifischer
Kennzahlen und Kennzahlenquellen.

> Roosetal. 2006, S. 227-237: Messtheorie im
Zusammenhang mit der Bewertung und Messung des
intellektuellen Kapitals.

» Welche Kennzahlen sind zur Beschreibung der einzelnen Einflussfaktoren und ihrer drei
Bewertungsdimensionen Quantitét, Qualitdt und Systematik geeignet?

» Welche Kennzahlen nutzen Sie bereits, die ggf. als Indikatoren fur Ihr Intellektuelles Kapital verwendet

werden konnen?

» Welche Indikatoren miissen aufgenommen werden, da sie eine sehr gute Aussage zu einem wichtigen Faktor

des Intellektuellen Kapitals machen?

» Welche Ist-Werte haben die Indikatoren? Liegen bereits Zeitreihen vor?
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Checkliste ,,Standard-Indikatoren*
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Checkliste ,,Standard-Indikatoren*
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2.7 Schritt 5: Wirkungszusammen-
hdange erfassen

Geschaftsmodell Intellekt. Kapital Bewertung Messung

Wirkung Auswertung MaRnahmen Wissensbilanz

-0—O0—0—0—0—0—0—0—

ANALYSE

In diesem Schritt geht es um die dynamischen
Zusammenhénge Ihres Intellektuellen Kapitals: Sie
betrachten die Wechselwirkungen der Einflussfakto-
ren und analysieren, wie stark die Einflussfaktoren
aufeinander, auf die Prozesse und den Geschéftserfolg
wirken und wie sich diese Wirkung zeitlich verhélt.

FEe v s -24
& | Motation \L —
Fahnings
COpBIEnNy X

Am Ende des Schritts kénnen Sie Aussagen zum
Einfluss und zur Steuerbarkeit einzelner Faktoren und
zu zeitlichen Verzégerungen bei den Wirkungs-
zusammenhdngen treffen. Sie bekommen so eine
Vorstellung, was die einzelnen Faktoren fiir die
angestrebten Verdnderungen bedeuten und wie Giber
die Wirkungszusammenhénge des Intellektuellen
Kapitals Ihr Geschéftserfolg beeinflusst werden kann.

2.7.1 Grundlagen

In der Wissensbilanz betrachten Sie jeweils den
Wirkungszusammenhang zwischen zwei unter-
schiedlichen Einflussfaktoren, also den Einfluss einer
Anderung eines Einflussfaktors auf einen anderen
Einflussfaktor, wobei in der Wirkungsanalyse die
Geschéftsprozesse und Geschéftsergebnisse ebenfalls
als Einflussfaktoren aufgefasst werden. Sie erhalten so
- trotz der paarweisen Betrachtung der Faktoren —am
Ende ein umfassendes Wirkungsnetz Ihrer Organi-
sation, das Sie in Schritt 6 - ,Auswertung“ -
visualisieren koénnen. Dort konnen Sie dann die

wechselseitigen Zusammenhénge aller immateriellen
Ressourcen anzeigen und einzelne Wirkungszusam-
menhénge selektivund im Detail untersuchen.
Insgesamt konnen in der Wissensbilanz zwei Aspekte
von Wirkungen erfasst und analysiert werden: Die
Starke der Wirkung (Wirkungsstédrke) und die Zeitver-
zogerung bis zum Eintritt der Wirkung (Wirkungs-
zeitraum).

Wirkungsstarke
Die Wirkungsstérke misst die Starke mit der
ein Einflussfaktor bei Verdnderung einen
anderen Einflussfaktor beeinflusst. Die Starke
wird in vier Stufen abgebildet:

0 =keine Wirkung

1=schwache Wirkung (unterproportional)

2 =mittlere Wirkung (proportional)

3 =starke Wirkung (iberproportional)

Beispiel: In einem Softwarebetrieb hat die Mitar-

beiteraus- und -weiterbildung eine starke Wirkung

auf Produktinnovation. Der Zusammenhang zwischen

beiden Faktoren wird daher mit der Stédrke 3 beziffert.

vV v vy

Grundsétzlich sind auch negative Wirkungen maog-
lich, also -1, -2, -3. Eine negative Zahl heif3t, dass eine
Verbesserung des einen Falktors zu einer Verschlech-
terung des anderen fithren wiirde oder umgekehrt
(weiteres siehe Vertiefung).




Wirkungszeitraum

Der Wirkungszeitraum beschreibt die Dauer

bis die verdndernde Wirkung eines Einfluss-

faktors auf einen anderen Einflussfaktor ein-
setzt. Anhand des als kurz oder mittelfristigen
definierten Zeitraums werden die Wirkungs-
zeitraume wie folgt eingeteilt:

a=sofort

b =Kkurzfristig (z. B. max. 12 Monate)

c=mittelfristig (z. B. max. 24 Monate)

d =langfristig (z.B. ldnger als 24 Monate)
Beispiel: Mitarbeiteraus- und -weiterbildung wirken
auf die Produktinnovation frithestens nach 12 Mona-
ten. Der Zusammenhang bekommt daher die mittel-
fristige Kategorie c.

Die Erfassung der Wirkungszusammenhénge
zwischen den einzelnen Einflussfaktoren erfolgt, in-
dem das Wissensbilanz-Team den Einfluss jedes Fak-
tors auf alle anderen in einer Matrix erfasst (Beispiel
siehe Abbildung 6: Teil einer Matrix zur Analyse der
Einfliisse des Intellektuellen Kapitals). Die Matrix kann
zeilen-, spaltenweise oder im Wechsel durchgegangen
werden, wobei folgende Frage fiir jeden Einflussfaktor
zu beantworten ist: Wenn der betrachtete Einfluss-
faktor sich verdndert oder aktiv verdndert wird, wie
stark ist die verdndernde Auswirkung auf die jeweils
anderen Einflussfaktoren?

Aktivsumnme: Die Aktivsumme ergibt sich aus
der Summe aller Wirkungsstérken, die von
einem Einflussfaktor ausgehen und stellt so
den Einfluss eines Faktors auf alle anderen
Einflussfaktoren dar. Sie entspricht der
Zeilensumme in der Matrix.

Passivsumme: Die Passivsumme errechnet
sich aus der Summe aller Wirkungsstéarken, die
auf den einzelnen Einflussfaktor wirken, und
gibt an, wie sehr ein einzelner Faktor durch das
gesamte System beeinflusst wird. Sie entspricht
der Spaltensumme in der Matrix.

Konzentrieren Sie sich auf die wahrscheinlichsten
Verdnderungen Ihrer immateriellen Ressourcen.
Entscheiden Sie sich fiir eine Sichtweise:

» Entweder betrachten Sie das Verhalten der
Einflussfaktoren bei Verbesserungen, was die
ubliche, strategische Sichtweise ist.

» Oder Sie betrachten die Einflussfaktoren aus der
Risikoperspektive. Nehmen Sie dann statt
Verbesserungen eben Verschlechterungen innerhalb
des Intellektuellen Kapitals an und erfassen Sie deren
Auswirkungen. Diese Sichtweise bringt Ihnen
Erkenntnisse tiber interne Risiken, die ggf.
Gegenstand von Interventionen sein konnen.

Abbildung 6: Teil einer Matrix zur Analyse der Einfliisse des Intellektuellen Kapitals
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2.7.2 Umsetzung

Erfassen Sie nun die Wirkungszusammenhénge Ihres
Intellektuellen Kapitals zusammen mit dem Wissens-
bilanz-Team. Untersuchen Sie, wie die Verdnderungen
der Einflussfaktoren auf die jeweils anderen wirken.

Wahlen Sie hierzu zunédchst zwei Einflussfaktoren
aus. Sie betrachten den Einfluss des ersten Faktors
(Ursache) auf den zweiten Faktor (Wirkung). Die
Ursache entspricht immer dem in der Zeile genannten
Faktor.

Wenn Sie hierzu die Wissensbilanz-Toolbox

é'\h verwenden, klicken Sie mit dem Cursor einfach
in ein Feld der Matrix. Sie kénnen in der Zeile
unter der Matrix den angewdahlten Wirkungs-
zusammenhang ablesen.

Bestimmen Sie zundchst die Wirkungsstédrke mit Hilfe
dieser Frage: Wenn der erste Einflussfaktor sich ver-
andert oder aktiv verdandert wird, wie stark ist die
Auswirkung auf den zweiten Einflussfaktor? Nehmen
Sie die Skala von 0-3 aus dem vorangegangenen
Kapitel zur Hand und tragen Sie den Wert in die
Matrix in der Wissensbilanz-Toolbox ein.

Optional: Bestimmen Sie den Wirkungszeitraum
(Verzogerung) und legen Sie die Dauer in Monaten
fest, die in Ihrem Unternehmen als kurzfristig und als
mittelfristig gelten. Dies erfolgt analog zu dem voran-
gegangenen Schritt. Nehmen Sie hierzu die Skala von
a—-d aus dem vorangegangenen Kapitel zur Hand und
tragen Sie den Wert in die Matrix in der Wissens-
bilanz-Toolbox ein.

N Erfassen Sie die Wirkungszusammenhénge

é‘b mit Ihrem ganzen Wissensbilanz-Team. Geben
Sie jedem Teammitglied die Definition der
einzelnen Einflussfaktoren, um Missverstand-
nissen vorzubeugen. Auch hier kénnen farbige
Karten, die beispielsweise fiir die einzelnen
Wirkungsstarken stehen, zum Einsatz
kommen. Sie erhalten dadurch schnell einen
Uberblick. Diskutieren Sie, bis sich ein Konsens
einstellt. Halten Sie die wichtigsten Argumente
schriftlich und digital fest. Achten Sie darauf,
dass nur tatsdchlich vorhandene Wirkungen
erfasst werden und nicht die erwiinschten.

Vertiefung:

> Alwert 2006, S. 83-88: Detaillierte Darstellung
von Sinn, Zweck und Problemen der Wirkungsanalyse
in Bezug zur Wissensbilanzierung.

» Bornemann und Sammer 2004: Erstmalige
Beschreibung der genutzten Wirkungsanalyse im
Rahmen der Wissensbilanzierung. Anwendungsfeld
Organisationsnetzwerk.

» Dorner 1997: Ausfiihrliche Beschreibung von
Problemen im Umgang mit Komplexitdt unter
Nutzung von Wirkungsmodellen.

»  Forrester 2007: Ausfiihrlicher und kostenfreier
Online-Kurs zum Erlernen von ,,Systems dynamics®.
Hintergriinde und Anleitungen zum Bau und zur
Simulation von System Dynamics Modellen.

»  Gomez und Probst 1997: Ausfiihrliche Beschrei-
bung der genutzten Wirkungsanalyse mit Vor- und
Nachteilen. Anwendungsfeld Organisationen.

» Senge1996: Anwendung von Wirkungsanalysen
im Organisationsumfeld. Zusammengefasst in
Prinzipien des Handelns fiir Mitarbeiter und
Fiihrungskrafte.

>  Vester 1999: Leicht zu lesender Hintergrund und
Denkansatz der genutzten Methode zur Wirkungs-
analyse. Anwendungsfeld Regionalentwicklung.

2.7.3 Hilfsmittel

Fiir die Wirkungsanalyse empfiehlt es sich, die
Wissensbilanz-Toolbox als Hilfsmittel einzusetzen.
In ihr sind alle wesentlichen Eingabe- und Visuali-
sierungsmaoglichkeiten enthalten.



2.8 Schritt 6: Auswertung und
Interpretation der Analyse-
ergebnisse

Geschéaftsmodell Intellekt. Kapital Bewertung Messung

Wirkung MaRnahmen Wissensbilanz

Auswertung

—O0—O0—C0O0——COC—(

ANALYSE

In diesem Schritt werten Sie die Ergebnisse der bis-
herigen Schritte aus, analysieren und interpretieren
diese. Die Wissensbilanz-Toolbox erleichtert die
Auswertung. In fiinf unterschiedlichen Visualisie-
rungen erkennen Sie sowohl Ihre Starken und
Schwéchen als auch die Zusammenhénge zwischen
den Einflussfaktoren des Intellektuellen Kapitals, den
Geschéftsprozessen und dem angestrebten Geschéfts-
erfolg auf einen Blick. In den Interpretationen fassen
Sie die Analyseergebnisse zusammen und halten fest,
welche Einflussfaktoren das grof3te Verbesserungs-
potenzial und dem groéBten Einfluss in Thr Geschéfts-
modell haben. Dann wissen Sie, wo Sie intervenieren
sollten, um die gré3tmaogliche Wirkung fiir sich zu
erzielen.

Ubrigens, in diesem Schritt konnen Sie sich die
Inhalte aller bisherigen Arbeitsschritte als Bericht
anzeigen lassen und in verschiedenen Formaten
speichern und ausdrucken.

3 Die Auswertung bildet die Grundlage fiir die
é'? Definition von moéglichen Manahmen im
ndchsten Schritt. Beriicksichtigen Sie dies bei
Ihren Auswertungen und Interpretationen
und denken Sie immer an Ihre strategischen
Ziele, die Sie letztlich erreichen wollen.

2.8.1 Grundlagen

Um die Ergebnisse der Analyseschritte auszuwerten,
werden in der Toolbox auf fiinf verschiedene Arten die
Starken und Schwachen im Intellektuellen Kapital
sowie die Zusammenhé&nge zwischen den Einfluss-
faktoren abgebildet. Sehen Sie zunéchst, wie diese
Diagramme definiert sind und interpretiert werden
konnen.

QQS-Portfolio

Das QQS-Portfolio (Abbildung 7) stellt die Ist-
Werte der Bewertungsdimensionen Quantitét
(Qn), Qualitat (Ql) und Systematik (Sy) grafisch
als ,,Blasen-Diagramm® dar (siehe Abb. 7:
QQS-Portfolio mit visualisierter Standardinter-
pretation). Sie erhalten damit einen schnellen
Uberblick iiber die aktuellen Stirken und
Schwéchen Ihres Intellektuellen Kapitals.

Interpretation: Beim QQS-Portfolio sollten Sie auf
zwei Informationen achten: Lage und GroBe des
Kreises (=Blase).
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Lage der Blase:

» Liegtdie Blase im 1. Quadranten, also oben rechts,
dann ist der Einflussfaktor in Quantitat und Qualitat
gut ausgeprégt. Hier liegen die Starken Ihres
Intellektuellen Kapitals.

» Liegtdie Blase im 2. oder 4. Quadranten, also oben
links oder unten rechts, dann besteht je nach
betroffener Achse Verbesserungspotenzial in einer
Bewertungsdimension, also entweder in Qualitdt oder
Quantitat.

» Liegtdie Blase im 3. Quadranten, also unten links,
dann gibt es in Quantitdt und Qualitdt Verbesserungs-
potenzial. Diese mehrfach defizitdren Faktoren sollten
Sie im Auge behalten.

» Ausnahme: Liegt eine Blase tiber 100%, dann hat
der Einflussfaktor in der jeweiligen Bewertungs-
dimension Rationalisierungspotenzial oder es sollte
uberlegt werden, wie der besser als erforderliche
Status genutzt werden kann.

GroBe der Blasen:

» Jekleiner der Umfang einer Blase, desto geringer
die Systematik im Umgang mit diesem Faktor. In
diesem Fall besteht die Gefahr, dass Sie diese Einfluss-
faktoren noch nicht ausreichend ,,unter Kontrolle“
haben, um sie gezielt zu iberwachen und zu ent-
wickeln.

Ublicherweise wird die Systematik als Umfang
der Blase angezeigt. Die Darstellungsweise
kann in der Toolbox zu Analysezwecken jedoch
verdndert werden, so dass entweder die
Quantitdt oder die Qualitét als Blasen-Umfang
angezeigt wird. Die Belegung der Achsen
andert sich entsprechend. Da die iibliche
Darstellungsform die mit der Systematik als
Blasen-Umfang ist, sollten Sie in der externen
Kommunikation eher diese nutzen.

Abbildung 7: QQS-Portfolio mit visualisierter Standardinterpretation
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QQS-Balkendiagramm
Das QQS-Balkendiagramm (Abbildung 8) stellt
die Ist-Werte der Bewertungsdimensionen
Quantitét (Qn), Qualitat (Ql) und Systemnatik
(Sy) grafisch durch Balken dar.

Interpretation: Im QQS-Balkendiagramm entspricht
die Balkenldnge den Prozentangaben aus den
Bewertungen der Einflussfaktoren (Schritt 3). Dabei
liegen die Balken aller drei Bewertungsdimensionen
fur jeweils einen Einflussfaktor tibereinander. Mit
dieser Darstellung erfassen Sie die Bewertung eines
Faktors im Detail. Pro Kapitalart sowie fiir die

Geschéftsprozesse und Geschéftsergebnisse gibt es ein

QQs-Balkendiagramm.

Dank des dreifarbigen Hintergrunds (siehe Farb-
darstellung in der Wissensbilanz-Toolbox) erkennen

Sie schnell, welche Einflussfaktoren in welcher Bewer-

tungsdimension Verbesserungspotenzial haben. Der
rote (0-30% und tiber 100%), gelbe (30-60%) und griine
(60-100%) Hintergrund entspricht dem Ampelbe-
wertungssystem.

»  BeiEinflussfaktoren, deren Balken im roten
Bereich endet, besteht ein relativ grof3es Verbesserungs-
potenzial.

» Einflussfaktoren, deren Balken im gelben Bereich
endet, sollten beobachtet werden. Es besteht ein mitt-
leres Verbesserungspotenzial.

» BeiEinflussfaktoren, deren Balken im griinen
Bereich endet, besteht kein oder nur wenig Verbesse-
rungspotenzial.

Fehltim QQS-Balkendiagramm ein Balken fiir
eine Dimension, dann haben Sie die ent-
sprechende Dimension bei dem Faktor in
Schritt 3 nicht bewertet.

Abbildung 8: QQS-Balkendiagramm mit hinterlegter Ampelfunktion

QQS-Balkendiagramm (Humankapital)
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Achten Sie in den Balkendiagrammen besonders auf
Konstellationen in denen die Systematik besonders
hoch oder besonders nieder ausgepragtist:

» Eine hohe Systematik zeigt eine positive
Konstellation, sie sichert den Status ab und es ist eher
mit Verbesserungen zu rechnen (im Beispiel HK-3
oder SK-6).

» Eine sehr niedrige Systematik zeigt eine negative
Konstellation und gefédhrdet das aktuelle Niveau in
Quantitdt und Qualitét. Sie wird eher zu Verschlech-
terungen als zu Verbesserungen fithren (im Beispiel
HK-3 oder SK-5).

QQS-Profildiagramm
Das Profildiagramm (Abbildung 9) zeigt die Ist-
Werte einer Bewertungsdimension fiir alle
Einflussfaktoren als Sdulendiagramm.

Interpretation: Im QQS-Profildiagramm kénnen Sie
sich jeweils eine Bewertungsdimension fiir alle
Einflussfaktoren anzeigen lassen. Die Auswahl treffen
Sie mit dem Menii ,,Darstellungsoptionen®. Die
Sdulenlédnge entspricht den Prozentangaben der
Bewertungen der Einflussfaktoren aus Schritt 3 -
.Bewertung“. Weil alle Einflussfaktoren neben-
einander stehen, sehen Sie die relative Verteilung der
Faktoren besonders gut.

Abbildung 9: QQS-Profildiagramm

Dank des dreifarbigen Hintergrunds erkennen
Sie, bei welchen Einflussfaktoren Verbesserungs-
potenzial besteht. Der rote, gelbe und griine Hinter-
grund entspricht wieder dem Ampelbewertungs-
system (siehe Farbdarstellung in der Wissensbilanz-
Toolbox).

Sie konnen sich die Prozentangaben bei allen
Diagrammen zusdtzlich ausgeben lassen,
indem Sie einfach die passende Checkbox auf
der linken Seite der Toolbox aktivieren.

Potenzial-Portfolio
Das Potenzial-Portfolio (Abbildung 10) stellt das
Entwicklungspotenzial der einzelnen Einfluss-
faktoren als Portfolio mit vier Quadranten dar.
Alle Einflussfaktoren sind als Kreise mit
gleichem Durchmesser dargestellt:

» Die x-Achse bildet den Mittelwert der QQS-
Bewertung ab. Sie gibt das durchschnittliche
Verbesserungspotenzial eines Einflussfaktors
wieder. Je weiter links ein Einflussfaktor steht,
desto schlechter seine Bewertung und desto
groBer ist sein Verbesserungspotenzial.

» Auf der y-Achse ist das Einflussgewicht des
Faktors, also die Wirkungsstarke auf das
Gesamtsystem, dargestellt. Je weiter oben ein
Einflussfaktor steht, desto grofBer ist seine
Wirkung in Ihrer Organisation.
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Abbildung 10: Potenzial-Portfolio
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Interpretation: Beim Potenzial-Portfolio miissen Sie
auf die Lage der Kreise achten.

> Liegt ein Kreis in dem 2. Quadranten, also oben
links, dann besteht ein groes Entwicklungspotenzial
bzw. konkreter Handlungsbedart. Sie sollten den
Einflussfaktor unbedingt entwickeln, da er vergleichs-
weise schlecht ausgeprégt ist. Gleichzeitig ist die
Wirkung des Einflussfaktors auf andere Faktoren Ihrer
Organisation sehr hoch, was auch als ,hohe Hebel-
wirkung® bezeichnet wird.

» Liegtder Kreis im 1. Quadranten, also oben rechts
im Quadranten ,Stabilisieren, dann sollten Sie in
Zukunft darauf achten, dass der Faktor auf diesem
Niveau bleibt. Denn: Dieser Faktor weist aktuell eine
gute Bewertung auf und hat aber gleichzeitig auch
eine hohe Hebelwirkung.

» Liegtder Kreis im 3. Quadranten, also unten links
im Quadranten , Analysieren®, hat der Faktor zwar
Verbesserungspotenzial, eine Verbesserung hétte
aber eine vergleichsweise geringe Gesamtwirkung

auf das Gesamtsystem. Hier ist im Einzelfall und im
Detail zu priifen, ob etwas getan werden sollte.

» Liegtder Kreis im 4. Quadranten, also unten
rechts, dann besteht nur wenig Entwicklungs-
potenzial und daher kein akuter Handlungsbedarf.
Der Faktor ist bereits gut ausgepragt, und eine
MaBnahme zur Verbesserung hétte keine gro3en
Auswirkungen auf Ihre Organisation.

Das zusammenfassende Potenzial-Portfolio ist ein sehr
gutes Instrument fiir den Gesamtiiberblick und zur
Priorisierung von Handlungsfeldern. Es empfiehlt sich
von diesem Bild auszugehen und dann die Details zu
interessanten Faktoren zu analysieren.

N Analysieren Sie die Bewertungsdetails, bevor

é'?,u Sie Handlungen ableiten, denn durch die
Mittelwertbildung ist es moglich, dass eine
einzelne Bewertungsdimension sehr schlecht
bewertet wurde, wdhrend die anderen sehr gut
bewertet sind.
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Wirkungsnetz » diunne Linie - schwache Wirkung (1)
Das Wirkungsnetz stellt die Wirkungszusam- » mitteldicke Linie - mittlere Wirkung (2)
menhénge der Einflussfaktoren Ihres Unter- » dicke Linie - starke Wirkung (3)
nehmens dar. Mit Hilfe des Wirkungsnetzes
konnen wechselseitige Abhdngigkeiten durch Wie groB der Wirkungszeitraum (Verzégerung) ist,
die netzformige Darstellung identifiziert das zeigen die Buchstaben an den Verbindungslinien
werden. Sich gegenseitig verstarkende an.

Einflussfaktoren, so genannte Generatoren, > a - sofort
konnen ebenfalls analysiert werden. » b - kurzfristig
> C - mittelfristig

Generator » d - langfristig

Ein Generator beschreibt einen Regelkreis im
Wirkungsnetz. Er besteht aus zwei oder mehr
Einflussfaktoren, die sich durch Riickkopplung
gegenseitig verstdrken. MaBnahmen, die bei
solchen Einflussfaktoren angreifen, konnen

Konzentrieren Sie sich bei der Wirkungs-
analyse auf die Einflussfaktoren mit dem
groBten Entwicklungspotenzial. Wenn Sie zu
viele Einflussfaktoren auf einmal betrachten,

eine groe Dynamik entwickeln und sind oft konnen Sie schnell den Uberblick verlieren und
besonders wirkungsvoll. wichtige Zusammenhénge tibersehen.
Interpretation: Aufschlussreich ist die Betrachtung 2.8.2 Umsetzung
jener Einflussfaktoren des Intellektuellen Kapitals, die
ein hohes Entwicklungspotenzial besitzen. Diese Betrachten Sie nun die Darstellungen, die in der Tool-
Faktoren liegen im Potenzial-Portfolio im oberen box unter dem Punkt Auswertung zu finden sind.
Bereich (siehe Abbildung 10). Setzen Sie die Einfluss- Interpretieren Sie die Ergebnisse und identifizieren
faktoren des Intellektuellen Kapitals in Zusammen- Sie jene Einflussfaktoren, die das groBSte Entwicklungs-
hang mit den Geschéftsprozessen und den Geschéfts- potenzial haben.

erfolgen. Identifizieren Sie Generatoren und
erkennen Sie, wie stark ein Einflussfaktor auf einzelne
Geschéftsprozesse und Geschéftserfolge wirkt. Das
zeigt die Dicke der Verbindungslinie an.

Abbildung 11: Wirkungsnetz mit Generator (dunkle Pfeile).
Es werden nur starke Wirkungen (3) angezeigt.
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N Nutzen Sie in der Toolbox die Darstellungs-
éﬁh optionen (links in der Maske)! Stellen Sie sich

die Beschriftungen so ein, dass Sie die Namen
oder Abkiirzungen der Faktoren gutlesen
konnen. Probieren Sie und kombinieren Sie!
,Langform® bedeutet die Anzeige des voll-
stdndigen Namens eines Einflussfaktors, und
,Kurzform*® bezeichnet die Anzeige der
Abktirzungen (ID) eines Einflussfaktors.

Toolbox: Mit der Funktion ,Automatisches

é'\h Zoom*“ konnen Sie die beiden Portfolio Darstel-
lungen aufspreizen, womit Unterschiede in der
Bewertung und relative Abstdnde im Entwick-
lungspotenzial deutlicher zu erkennen sind.

Um die Einflussfaktoren mit dem gréten Verbesse-
rungspotenzial und dem gréBten Einfluss zu erkennen,
betrachten Sie zunédchst das Potenzial-Portfolio.
Suchen Sie dazu die Einflussfaktoren, die im Bereich
L~Entwickeln® liegen.

Uberpriifen Sie den Zustand der identifizierten
Einflussfaktoren mit Hilfe der anderen Darstellungen.
Machen Sie sich die Verbesserungspotenziale dieser
Faktoren im Detail bewusst. Kontrollieren Sie auch Ein-
flussfaktoren, die im Potenzial-Portfolio in den Qua-
dranten ,Analysieren® und , Stabilisieren®liegen. Finden
Sie heraus, bei welchen Faktoren Sie handeln sollten.

Haben Sie die relevanten Einflussfaktoren zur
Entwicklung des Intellektuellen Kapitals identifiziert?
Haben Sie erkannt, welche Faktoren die gro3te Hebel-
wirkung besitzen und Ihr Unternehmen am stérksten
beeinflussen?

Gehen Sie ins Detail! Untersuchen Sie, was im
Gesamtsystem Ihres Unternehmens passieren wiirde,
wenn sich die betroffenen Einflussfaktoren verdndern.
Nutzen Sie dafiir die Wirkungsnetze. Lassen Sie sich
die Zusammenhdénge der Einflussfaktoren des
Intellektuellen Kapitals in den Geschéftsprozessen
und ihren Einfluss auf den Geschéftserfolg anzeigen.
Betrachten Sie nur die mittleren und starken Einfliisse.

Identifizieren Sie die Generatoren, also die sich
selbst verstarkenden Regelkreise. Und erkennen Sie,
wo Sie besonders wirksame und sich selbst verstér-
kende Entwicklungen erwarten kdnnen.

N Generatoren kdnnen Sie sich in der

éﬁh Wissensbilanz-Toolbox in dem Kasten rechts
anzeigen lassen. Markieren sie einfach eine
Tick-Box. Im Bild wird der Generator dann her-
vorgehoben. Falls Ihnen eine Visualisierung
besonders Aussagekréftig erscheint, sollten Sie
diese gleich drucken, bevor diese in weiteren
Analysen wieder verloren geht.

Beachten Sie die Zeitverzogerungen der Wirkungen.
Sie konnen dadurch abschétzen, in welchen Zeitraum
mit Verdnderungseffekten zu rechnen ist und zu
welchem Zeitpunkt sich frithestens erste Wirkungen
von Verbesserungen im Intellektuellen Kapital im
Geschéftserfolg zeigen.

Beide Analysen zielen darauf ab, die Wirkung des
Intellektuellen Kapitals transparent zu machen. Die
Wirkungsnetze sollten daher so aufgebaut sein, dass
die Wirkungsketten auf den Geschéftserfolg zulaufen
oder diesen in Regelkreise einbinden.

N Ubrigens, den Ausschnitt des Wirkungsnetzes

é‘h in der Toolbox konnen Sie durch Verschieben
der vertikalen blauen Balken vergroBern oder
verkleinern.

Vertiefung:

»  Alwert 2006, S. 81-101und S. 116-138: Ausfiihrliche
Beschreibung des theoretischen Hintergrunds, der
Berechnungsvorschriften und zusétzliche Analyse-
moglichkeiten. S. 116-138: Beispiel mit allen Auswer-
tungsmoglichkeiten.

» Bornemann and Alwert 2007: Zusammenfassende
Beschreibung der Hintergriinde und Berechnungsvor-
schriften auf Englisch.

» Bornemann und Reinhardt 2008, S. 202-208:
Spezialfragen zur Manahmenableitung und
-umsetzung.

2.8.3 Hilfsmittel

Fiir die Auswertung empfiehlt es sich, die Wissens-
bilanz-Toolbox als Hilfsmittel einzusetzen. In ihr sind
alle wesentlichen Eingabe- und Visualisierungs-
moglichkeiten enthalten. Alternativ konnen Sie
weitere Auswertungen auch in einem Tabellen-
kalkulationsprogramm visualisieren.
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2.9 Schritt 7: MaRnahmen ableiten

Geschéaftsmodell Intellekt. Kapital Bewertung Messung

Wirkung MaRnahmen Wissensbilanz

Auswertung

—-0—0—0—0—0

ANALYSE

Was noch fehlt sind messbare MaBnahmen:

» Wie kdnnen wir unsere Wissensziele erreichen und
die Verbindung zum definierten Geschaftserfolg
sicherstellen?

» Welche Auswirkungen werden geplante MalRnah-
men haben?

» Welche Investitionen sind erforderlich und welcher
Zeitplan soll eingehalten werden?

» Welche MessgroRen sind zum MalBnahmen-
Controlling geeignet?

In diesem Schritt leiten Sie aus den Analyseergebnissen
MaBnahmen ab. Dabei sollten Sie sich auf die Einfluss-
faktoren mit dem gréBten Entwicklungspotenzial
konzentrieren, die Sie im vorigen Schritt identifiziert
haben. Ziel ist es, Ihr Intellektuelles Kapital strategisch
weiter zu entwickeln und den Geschéftserfolg Ihres
Unternehmens zu steigern. Die operative Umsetzung
der MaBnahmen ist tibrigens nicht mehr direkter
Bestandteil der Wissensbilanz, sondern des Wissens-
management. Die Wissensbilanz hilft aber, die MaB-
nahmen zu planen, auf die richtigen Faktoren auszu-
richten und vor allem den MaBnahmenerfolg in nach-
folgenden Bilanzierungszyklen immer wieder zu
iberprifen und mittels Indikatoren zu messen.

2.9.1 Grundlagen

Auf Basis der Informationen aus den vorangegangenen
Arbeitsschritten definieren Sie nun die MaBnahmen
fiir die Einflussfaktoren mit dem gré3ten Entwick-
lungspotenzial. Nutzen Sie dafiir Ihre bereits erstellten
Dokumentationen:

» Definition der Ausgangslage und der Einfluss-
faktoren (Schritt1-,Geschdftsmodell” und Schritt 2 -
LIntellektuelles Kapital®)

» Bewertung nach Quantitét, Qualitat und Syste-
matik (Schritt 3 - ,,Bewertung®)

» Indikatoren zur Messung von Verdnderungen
(Schritt4 - ,Messung®)

»  Wirkungszusammenhdnge (Schritt 5 - ,,Wirkung*)
» Entwicklungspotenzial (Schritt 6 — ,Auswertung/
Potenzial-Portfolio®)

»  Wirkung auf den Geschéafterfolg (Schritt 6 - ,,Aus-
wertung/Wirkungsnetz*)

Mit Hilfe dieser Unterlagen haben Sie alle Informatio-
nen zur Verfligung, um im Detail nachzuvollziehen,
welche Defizite bestehen, die Sie durch die zu definie-
renden MaBnahmen ausgleichen sollten und welche
Auswirkungen diese Verbesserungen innerhalb Ihres
Intellektuellen Kapitals und auf Ihren Geschéftserfolg
haben werden.

Bevor Sie konkrete MaBBnahmen definieren, sollten
Sie klaren, bei wie vielen Einflussfaktoren Sie inter-
venieren wollen. Grenzen Sie bewusst ein, denn zu
viele Interventionen auf einmal kénnen leicht zu
unkontrollierbaren Nebeneffekten fithren und die
Umsetzung der Ma3nahmen erschweren.



Haben Sie entdeckt, dass Ihre Geschéftsstrategie
verdndert werden muss? Dann nutzen Sie die Gele-
genheit und passen Sie Ihre Strategie aus Schritt1-
,Geschéaftsmodell” - an. AuBerdem lassen sich spates-
tens jetzt ganz konkrete Wissensziele definieren, die
Ihre Gesamtstrategie unterstiitzen. Fundamentale
Anderungen der Strategie sollten der Ansatz fiir Ihre
nichste Wissensbilanz sein. Eine nachtriagliche Ande-
rung in der aktuellen Berichtsperiode wiirde ggf. den
Bewertungsma@stab verfélschen, da die jeweilige Stra-
tegie die ,Messlatte® der gesarmten Analyse darstellt.

2.9.2 Umsetzung

Sammeln Sie ein letztes Mal Ihr Team um sich und dis-
kutieren Sie mogliche Manahmen. Diskutieren Sie
diese immer mit Blick auf Ihre strategische Ausrich-
tung und unter Berticksichtigung der relevanten
Informationen, die Sie im bisherigen Wissensbilanz-
Prozess zusammengetragen und dokumentiert
haben. So verhindern Sie, dass Ma3nahmen an der
falschen Stelle ansetzen oder Wirkungen unterstellt
werden, die in der Analyse nicht identifiziert wurden.

» Betrachten Sie die Einflussfaktoren, die das grote
Entwicklungspotenzial haben. Diese haben Sie in
Schritt 6 - ,Auswertung*“ - herausgearbeitet. Diskutie-
ren Sie, ob MaBBnahmen sinnvoll sind.

» Nehmen Sie die Checkliste ,MaBnahmen® zur
Hand (siehe Kapitel 2.9.3) und legen Sie Ihre Liste an.

» Notieren Sie Namen und Ziele der MaSnahmen.
Beschreiben Sie, wie Sie vorgehen wollen.

» Definieren Sie die Dauer der Manahmen und be-
stimmen Sie, ab wann diese umgesetzt werden sollen.
» Schitzen Sie die Wirkungen der Ma3nahmen ein
und halten Sie Ihre Einschdtzungen fest. Benennen Sie
den Verantwortlichen und die dazugehérigen
Ressourcen.

Betrachten Sie die Ist-Werte der QQS-Bewertung und
die Indikatoren der zu verdndernden Einflussfaktoren.
In welchen Bewertungsdimensionen soll die
MaBnahme schwerpunktmaBig greifen? Mit welchen
Indikatoren ist dieser Aspekt am besten zu messen?
Definieren Sie jeweils Soll-Werte fiir Quantitét, Quali-
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tét, Systematik und die relevanten Indikatoren. Uber-
legen Sie, auf welchen Einflussfaktoren die eben
definierte MaSnahme noch wirkt. Denken Sie dabei
an die Generatoren, also sich selbst verstarkenden
Regelkreise. Notieren Sie alle Einflussfaktoren, die von
dieser MaB3nahme betroffen wéaren.

Definieren Sie fiir die relevanten Indikatoren
Soll-Werte, die fiir eine erfolgreiche
MaBnahmenumsetzung erreicht werden
missen. Optional konnen Sie auch Soll-Werte
fur die einzelnen Bewertungsdimensionen der
QQS-Bewertung vergeben. Sie definieren
damit das Controlling-Instrument fiir Thre
MaBnahmen. Bei der ndchsten Wissensbilanz
oder Zwischenbewertung kénnen Sie damit
die Erfolgswirksamkeit Ihrer MaBnahmen in
einem Soll-Ist-Vergleich messen.
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2.9.3 Hilfsmittel » Mertins und Seidel 2009: Ideen und Hinweise fir
die Gestaltung von Einfiihrungsprozessen des

Zur Ableitung von MaBnahmen empfiehlt es sich die Wissensmanagement in Unternehmen.

Wissensbilanz-Toolbox als Hilfsmittel einzusetzen. In »  Finke; Will 2005: Hinweise zur erfolgreichen

ihr sind alle wesentlichen Eingabe- und Auswertungs- Gestaltung von Wissensmanagement- Einfithrungs-

moglichkeiten enthalten. Alternativ konnen Sie die prozessen.

MaBnahmen aber auch in anderer Form erfassen und
managen. Insbesondere Projektmanagement-Tools
bieten sich hierzu an.

Vertiefung:
»  Der ProWis-Shop: Zahlreiche Methoden und
Werkzeuge fiir ein effizientes Wissensmanagement.

www.shop.prowis.net

Checkliste ,MaBnahmen*

Definieren Sie eine MaBnahme zur Entwicklung des Intellektuellen Kapitals wie folgt:

Name der MaBnahme: Geben Sie der MaBnahme einen sprechenden Titel.
Ziel[Ergebnis: Welche wesentlichen Ziele werden verfolgt? Was soll letztendlich erreicht werden?
Vorgehen: Was ist zu tun? In welcher Reihenfolge sollten welche Schritte umgesetzt werden?
Dauer (Monate): Fiir welchen Zeitraum ist die MaSnahme angesetzt? Wann soll das Ziel erreicht werden?
Status: in Planung/in Bearbeitung/abgeschlossen.
Start: Wann fangen wir an?
Wirkungsprognose: Welche Auswirkungen der MaSnahme sind zu erwarten?
Was bewirkt die MaBnahme direkt und indirekt, kurz und langfristig?
» Verantwortlich/Ressourcen: Wer ist fiir die Umsetzung und die Zielerreichung verantwortlich?
Wer arbeitet mit?
» Einflussfaktoren: Auf welche Einflussfaktoren soll die MaBnahme wirken?
Wie sind diese aktuell bewertet (QQS)?
» Indikatoren: Mit welchen Kennzahlen kénnen wir die angestrebten Verdnderungen am besten messen
und tiberwachen? Welche Soll-Werte mussen die Indikatoren annehmen, um das Ziel zu erreichen?

vV V. VvV vV vV VvYY



2.10 Schritt 8: Zusammenstellung
der Wissensbilanz und ziel-
gruppengerechte Aufbereitung

Geschaftsmodell

Intellekt. Kapital

Bewertung Messung

Wirkung Auswertung MaRnahmen Wissensbilanz

ANALYSE

-O—O0—(O

Die Wissensbilanz-Toolbox erleichtert Ihnen die
Zusammenstellung der Wissensbilanz erheblich.
Nutzen Sie daher von Beginn an die Toolbox und
waéhlen Sie einfach per Mausklick die Inhalte IThrer
Dokumentation aus. Je nach Zielgruppe kénnen Sie
eine passend zusammengestellte Wissensbilanz aus-
geben. Die Dokumentation kénnen Sie selbstver-
stédndlich ausdrucken oder in verschiedenen
Dateiformaten abspeichern. Grundlage sind die
Inhalte, die Sie in den vorigen sieben Arbeitsschritten
erarbeitet und dokumentiert haben.

Achten Sie bei der Dokumentation auf Sorgfalt,
da diese Textbausteine die Basis fiir die
Wissensbilanz bilden.

Uberlegen Sie sich genau, wem Sie Ihre
Wissensbilanzdokumentation geben und was
Sie nach au3en kommunizieren wollen. Je nach
Zielgruppe sollten die Inhalte unterschiedlich
zusammen gestellt sein. Nutzen Sie die
Selektionsboxen in der Toolbox.

» Rahmeninformationen und zusatzlicher
Kontext zum Dokument — Auswahl der
Berichtsinhalte.

v

Zielgruppenorientierte Berichterstattung:

intern vollstandig, extern gefiltert,

angepasst und aufbereitet.

» Einsatz nach extern als Berichts-, intern als
Controlling-Instrument.

» Veranderungen werden im Zeitvergleichin

Periode t+1sichtbar.

2.10.1 Grundlagen

Die Wissensbilanz Ihres Unternehmens sollte sich in
Inhalt und Form mdéglichst nah an Thren sonstigen
Dokumentationen orientieren und sich in das Gesamt-
bild einfiigen. Sie konnen den Aufbau beliebig ver-
andern, jedoch sollten grundsétzlich bestimmte
Informationen vorhanden sein, die es Lesern ermog-
licht, den Kontext zu verstehen, in dem Ihr Intellek-
tuelles Kapital steht und bewertet wurde:

Geschéaftsmodell: Wer sind wir? Was tun wir? Was
wollen wir erreichen?

Bewertung: Was ist das erfolgskritische Intellektuelle
Kapital fiir unser Geschéft? Was haben wir und wie
gut sind wir? Wo miissen wir etwas tun?
MaBnahmen: Was tun wir bereits und was hat es uns
messbar gebracht? Was planen wir zu tun, was erwar-
ten wir uns davon und wie messen wir den Erfolg?

Je nachdem, wofiir Sie Ihre Wissensbilanz haupt-
sdchlich einsetzen wollen, kénnen Sie verschiedene
Versionen erstellen, die unterschiedlich in die Tiefe
gehen. Es bietet sich an, zumindest eine interne und
eine externe Version zu unterscheiden:
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Interne Version

Nutzen Sie alle Inhalte, die im Wissensbilanz-Prozess
erstellt wurden - vor allem auch die Details. Gerade
die Definitionen der Einflussfaktoren und die Begriin-
dungen der QQS-Bewertung ermdglichen es allen
Mitarbeitern, den Prozess nachzuvollziehen. Nutzen
Sie auch die Einzelberichte und Diagramme aus der
Auswertung (Schritt 6), um intern auf verschiedenen
Ebenen zu kommunizieren. Beispielsweise konnen Sie
nach jedem Workshop die Zwischenergebnisse an alle
Mitarbeiter oder den Leitungskreis verschicken. So
gewdhrleisten Sie Transparenz und kénnen Feedback
und andere Meinungen einholen. Die Diagramme
und Visualisierungen (z. B. QQS-Portfolio, Wirkungs-
netz) eignen sich beispielsweise auch, um Poster zu
erstellen, die Sie in Teammrdumen oder Fluren Ihres
Unternehmens aushdngen kénnen. Fiir die interne
Steuerung und Entwicklung Ihres Intellektuellen
Kapitals sind auBerdem die Indikatoren wichtig, um
Ziele zu quantifizieren und Verdnderungen zuver-
lassig messen zu kénnen.

Externe Version

Fiir externe Zielgruppen kann eine kiirzere Version
sinnvoll sein. Vor allem die Visualisierungen mit den
Interpretationstexten eignen sich gut, um die Bewer-
tungen zusammenzufassen und nur die wesentlichen
Punkte hervorzuheben. Berticksichtigen Sie, dass es
Ihre Glaubwiirdigkeit steigern kann, auch Defizite
offen zu legen. Konzentrieren Sie sich auf jene
Schwéchen, an denen Sie auch tatséachlich arbeiten
und in den Folgejahren mit hoher Wahrscheinlichkeit
Erfolge vermelden kdnnen. Wollen Sie Kapitalgeber
ansprechen, hilft Thnen eine Auswahl Ihrer Indika-
toren, ein glaubwiirdiges Zahlenwerk vorzulegen. Bei
dieser Zielgruppe sollten Sie besonders auch auf Kiirze
und Plausibilitdt der Inhalte Wert legen.

N Geben Sie die vorstrukturierten Inhalte als
é'?b Dokument an I"hre Marketingspezialisten oder
die Abteilung Offentlichkeitsarbeit, um die
externe Wissensbilanz zu erstellen.

Von Marketingspezialisten kann nicht nur das Layout
in Thr Corporate Design tiberfiihrt werden, sondern
auch die zentralen Aussagen konnen noch einmal mit
anderen Dokumentationen abgeglichen werden, um
Widerspriiche zu vermeiden und die Wortwahl zu
vereinheitlichen. Zusammen mit der Geschéaftsleitung

kann dann entschieden werden, ob die Wissensbilanz
beispielsweise als Anhang an den Geschéftsbericht
verwendet und/oder an bestimmte externe Ziel-
gruppen ausgesandt wird.

2.10.2 Umsetzung

Entscheiden Sie mit der Geschéftsleitung spétestens
jetzt, woflir die Wissensbilanz eingesetzt werden soll
und welche Zielgruppen damit angesprochen wer-
den. Welche kommunikativen Ziele werden verfolgt?
Daraus ergeben sich die relevanten Inhalte und die
Form der Aufbereitung. Eine ausgewogene Dar-
stellung schafft Glaubwiirdigkeit. Fiir Kunden und
Partner sind vor allem die Starken herauszustellen
und die Inhalte ggf. in den Kontext von laufenden
Marketingaktivitdten zu stellen. Kapitalgeber wollen
den plausiblen Gesamtzusammenhang mit wenigen
aussagekréftigen Indikatoren untermauert sehen.
Intern sollten Sie ebenfalls auf Nachvollziehbarkeit
achten und den Schwerpunkt auf diejenigen Faktoren
legen, die Sie entwickeln wollen. Binden Sie schon zu
diesemn Zeitpunkt Ihre Mitarbeiter zur Umsetzung der
abgeleiteten MaBnahmen ein, um gemeinsam die
Ziele zu erreichen.

3 Die Wissensbilanz kann auch fiir allgemeine

é?h Présentationen des Unternehmens genutzt
werden, da viele relevante Aussagen darin
strukturiert vorliegen: Wer sind wir? Welche
zentralen Leistungen erbringen wir? Womit
verdienen wir unser Geld? Was haben wir an
besonderen immateriellen Ressourcen vor-
zuweisen? Was zeichnet unsere Mitarbeiter
aus? Was sind unsere Alleinstellungsmerk-
male, die sich auch aus unserem spezifischen
Wissen ergeben? In welche Netzwerke sind wir
eingebunden, wer sind unsere Partner? Wo
liegen unsere besonderen Starken? Welche
Strategie verfolgen wir und was tun wir, um sie
umzusetzen? Welche Defizite haben wir
erkannt und welche Verbesserungen setzen
wir in diesen Bereichen um?

Der Weg der Erstellung einer Wissensbilanz selbst
liefert viele teilweise neue, nun aber explizit doku-
mentierte Erkenntnisse tiber Ihr Unternehmen. Um
die Wissensbilanz als internes Managementinstru-
ment und zur strategischen Planung von Intellektu-



ellem Kapital aber auch als Kommunikationsinstru-
ment optimal zu niitzen sind einige formale Kriterien
zu erfiillen (siehe ,Minimalanforderungen an eine
Wissensbilanz® im Kapitel 2.10.3).

y\ Investieren Sie moglichst wéahrend der
éeh Erstellung oder kurz nach dem Projektende
etwas Zeit zur Qualitatssicherung der
Wissensbilanz. Spéter sind viele Details ver-
gessen und nur sehr aufwendig wieder herzu-
stellen.

Vertiefung:

Alwert; Will; Wuscher, 2009: Praktische
Erfahrungen zur Kommunikation von immateriellen
Werten zwischen Bank und KMU.

» Bornemann und Reinhardt 2008, S. 219 ff.:
Ausfiihrliche Beschreibung des Hintergrundes und
der Prinzipien der externen Kommunikation von
Wissensbilanzergebnissen.

>

2.10.3 Hilfsmittel
Checkliste: Beispielgliederung einer Wissensbilanz
(Schwerpunkt: Banken)
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» Danish Ministry of Science, Technology and

Innovation 2003, S. 44 ff.: Detaillierte Beschreibung
bei der externen Kommunikation im Dédnischen
Kontext. Es sind jedoch auch viele im deutschen
Umfeld giiltigen Prinzipien beinhaltet.

» Deutsches Rechnungslegungs Standards
Committee e.V. 2004: Ausfuihrliche Beschreibung zu
den Anforderungen an die Lageberichterstattung
liber das intellektuelle Kapital von Unternehmen.
Wauscher et al 2006 und Will et al 2007:
Finanzmarktstudie des Arbeitskreis Wissensbilanz zur
Auswirkung eines Berichts tiber Intellektuelles Kapital
auf die Unternehmensbewertung sowie ausfiihrliche
Beschreibung der Besonderheiten bei der Kommuni-
kation der Wissensbilanz zu Kapitalgebern.

>

zur externen Kommunikation

Gliederungspunkt Inhalte Anzahl
Seiten
1. Zusammenfassung Kurze Zusammenfassung der wesentlichen
Handlungsfelder und Ma3nahmen 1
2. Geschéftsmodell Beschreibung des Geschéaftsmodells 1
3. Geschéftsumfeld Beschreibung des Geschaftsumfelds 1
4. Geschaftsstrategie Beschreibung der Geschéftsstrategie 1
5. Status Quo des Potenzialportfolio und Interpretation der 1-2
Intellektuellen Kapitals Handlungsfelder
6. MaBnahmen Detaillierte Beschreibungen der Top-3-Mafnahmen
mit ,erwartete Wirkung®, ,Vorgehen®, ,geplanter
Aufwand*® (je MaBnahme eine Seite)
7. Anhang (Optional) Definitionen der Einflussfaktoren, Bewertungen 1-5

und Begriindungen der Einflussfaktoren,
Kennzahlen fiir Einflussfaktoren (in Zeitreihe)
Diagramme (QQS-Balkendiagramme, etc.)
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Erstellung einer Wissensbilanz

Minimalanforderungen an eine Wissensbilanz

Uberpriifen Sie mit der Geschéftsleitung und mit dem Wissensbilanz-Team folgende Fragen:

Frage
Haben Sie gekléart, fiir welche Organisation oder

Organisationsteile Sie die Wissensbilanz erstellen?

Haben Sie klar definiert, fiir welche Periode Sie die
Wissensbilanz erstellen?

Haben Sie definiert, fiir welche Zielgruppe Sie die
Wissensbilanz erstellen?

Haben Sie Ihre Beweggriinde zur Erstellung einer
Wissensbilanz offen gelegt?

Haben Sie die Bewertungen des Intellektuellen
Kapitals nachvollziehbar begriindet?

Haben Sie Ihre Bewertungen interpretiert?

Ist Ihr Bewertungsmagstab transparent?

Besteht zwischen den Bewertungen der Einfluss-
faktoren und den Kennzahlen (Indikatoren)
Konsistenz?

Erklarung/Referenz

Im Schritt1-,,Geschaftsmodell” - wird das System
definiert. Achten Sie auf Eindeutigkeit und
Nachvollziehbarkeit.

Die Zeitpunkte der Bewertung sind fiir Interpretation
und anschlieBende Entscheidungen zentral.

In der Toolbox kann unter , Einstellungen® der Zeitpunkt
definiert werden.

Eine Wissensbilanz fiir Management und Steuerung
braucht mehr/andere Details als eine zur (externen)
Kommunikation.

In Schritt 8 - ,,Zusammenstellung Wissensbilanz* -
konnen Sie nochmals unterschiedliche Versionen
erstellen.

Im 1. Schritt soll geklart werden, warum Sie eine Wissens-
bilanz erstellen und was Sie damit bewegen wollen.

Damit die Leser aus der Wissensbilanz neue Erkenntnisse
gewinnen, mussen sie sie verstehen und die
Begriindungen nachvollziehen kénnen. In der Toolbox
steht Thnen dafiir ein Textfeld zur Verfigung.

Ihre Bewertungen sind oft von Dritten schwer nachvoll-
ziehbar. Um die Interpretation zu erleichtern und falsche
Interpretationen auszuschlieBen, sollten Sie Ihre eigene
Interpretation mitliefern. Nutzen Sie in der Toolbox die
dazu vorgesehenen Textboxen.

In diesem Leitfaden ist die Strategie der Bewertungs-
mafstab. Wenn Sie davon abweichen, sollten Sie den
neuen Bezug maoglichst klar definieren.

Widerspriiche oder auch nur vermeintliche Wider-
spriiche lésen Fragen aus und sollten, wenn sie nicht
ganz ausgerdumt werden, bereits in der Wissensbilanz
moglichst gut erklart werden.



Frage

Haben Sie bei den Folgewissensbilanzen wesentliche
Veranderungen zur Vorperiode kenntlich gemacht?

Haben Sie einen Verweis, welche Methode der
Wissensbilanz Sie verwenden?

Enthalt Ihre Wissensbilanz alle wesentlichen
Elemente: Darstellung, Bewertung und Interpreta-
tionen zu: Geschaftsmodell, Geschaftsumfeld,
Geschéftsprozesse, Intellektuellem Kapital und
Geschaftsergebnisse?

Ist Ihre Wissensbilanz logisch aufgebaut und
strukturiert?

Ist Ihre Wissensbilanz vollstandig und richtig und
wurden keine wesentlichen Aussagen vergessen?

Verwenden Sie die Begriffe in Ihrer Wissensbilanz
einheitlich, oder gibt es mehrdeutige Begriffe?

Erklarung/Referenz

Zur Vergleichbarkeit sind entweder stabile Systeme
oder klar dokumentierte Veranderungen notwendig.
Sonst lassen sich Ursachen von Entwicklungen nicht
zuordnen. In der Toolbox kénnen Sie dazu ein Textfeld
im Schritt 8 - ,,Zusammenstellung Wissensbilanz* -
nutzen.

Es gibt neben diesem Leitfaden auch noch andere -
damit sich die Leser schnell orientieren konnen, reicht
ein kurzer Hinwelis.

Wenn Sie die Wissensbilanz-Toolbox verwenden und
die Qualitatssicherungshinweise beachten, sollten
alle Elemente erftillt sein.

Eine moglichst kurze, klar strukturierte Wissensbilanz
erleichtert die Kommunikation. Ein Strukturvorschlag
findet sich im Schritt 8 - ,,Zusammenstellung
Wissensbilanz®.

Auch fiir die Wissensbilanz gelten die Grundséatze der
Wahrheit. Geschaftsfiihrer haften fiir die Richtigkeit
der Angaben. Das Vergessen oder Weglassen von
wesentlichen Angaben kann zu Fehlinterpretationen
fihren und muss vermieden werden.

Unterschiede zwischen Einflussfaktoren, Kennzahlen
oder Zielen sollen klar sein. Die Abgrenzung zwischen
Einflussfaktoren soll ebenfalls eindeutig sein.
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3. Weiterfihrende Informationen

Jetzt haben Sie die Methode der Wissensbilanzierung
im Detail kennen gelernt und sind in der Lage, eine
Wissensbilanz fiir Ihr Unternehmen zu erstellen. Das
Bundesministerium fiir Wirtschaft und Technologie
und der Arbeitskreis Wissensbilanz wiinschen Ihnen
viel Erfolg bei der Erstellung Ihrer Wissensbilanz und
bei der Gestaltung der Zukunft Ihres Unternehmens!

Mochten Sie mehr tiber die Hintergriinde und
Weiterentwicklungen der Wissensbilanz erfahren
oder bendétigen Sie weitere Unterstiitzung, finden Sie
hier zusatzliche Informationen.

3.1 Kurze Entwicklungsgeschichte der
Wissensbilanz

Die ersten Bemiithungen, immaterielle Faktoren zu
messen und deren Potenzial zu bewerten, begannen
in den 60er Jahren mit den Arbeiten zum Human-
kapital von Schultz (1961) und Becker (1964). Ihr Fokus
lag auf Investitionen in Humankapital und u. a. deren
Bedeutung fiir das Wachstum von Volkswirtschaften.
Im Rahmen des Human Ressource Accounting, das
daran anschloss, wurden vor allem von Hermanson
(1964), Flamholtz (1974) und Fitz-enz (1984) Modelle
entwickelt, die sowohl die Kosten als auch den Wert
von Humanressourcen ermitteln, um eine bessere
Steuerung dieser Ressourcen im Unternehmen zu
ermoglichen. Erst in den 80er Jahren ging die Ent-
wicklung tiber die reine Humanperspektive hinaus
und ,invisible assets® traten in den Vordergrund
(Itamni 1987). Ende der 80er wurden bereits umfas-
sende Managementinformationssysteme entwickelt,
doch dominierten die finanziellen Kennzahlen. Das
bereits entwickelte Wissen tiber weiche Faktoren
geriet bis zur Entwicklung der Balanced Scorecard
(BSC) (Kaplan und Norton 1992) teilweise wieder in
den Hintergrund.

Vor allem im skandinavischen Raum wurden die
Integration von zundchst unabhéngigen Instrumen-
ten des strategischen Managements wie etwa der BSC,
des Managerial Accounting (Society of Management
Accountants of Canada 1998), des Customer Relations
Managements (CRM) (Shapiro 1974) vorangetrieben.
Entscheidend wurde die Entwicklung Mitte der 90er
Jahre von Praktikern wie Leif Edvinsson und Malone

(1997) und Karl-Erik Sveiby (1997 und 2002) beeinflusst.

Beide entwickelten Modelle zur Erfassung und

Bewertung des Intellektuellen Kapitals, um Defizite
imrein finanzorientierten Management auszuglei-
chen. Diese Strukturansétze befassen sich im
Wesentlichen mit der Ermittlung eines in einzelne
Komponenten zerlegten Intellektuellen Kapitals
(Humankapital, Strukturkapital, Beziehungskapital),
das mittels Indikatoren und qualitativen Aussagen
beschrieben und in einem Bericht (Intellectual Capital
Report) dargestellt wird.

Daneben wurden Ansétze zur Gesamtbewertung
des intellektuellen Kapitals entwickelt, z. B. ,, Tobins Q¢
von Tobin (1969), Knowledge Capital von Lev (2004)
oder VAIC von Pulic (1996). Diese Ansétze basieren
meist auf finanziellen Kennzahlen und zielen vor
allem auf eine monetédre Bewertung und einen
Vergleich am Aktienmarkt.

Um eine stdrkere theoretische Fundierung der
Forschung zum Intellektuellen Kapital bemtiht,
wurden seit Ende der 90er Jahre verschiedene, gro3er
angelegte nationale und internationale Forschungs-
projekte gestartet (eine Zusammenfassung siehe
Heisig 2005). Vor allem im skandinavischen Raum
wurden zahlreiche Forschungsarbeiten mit
anséssigen Unternehmen erprobt. Besonders die
Empfehlung fiir ,Intellectual Capital Statements“ der
Danish Agency for Trade and Industry (2000) und des
Danish Ministry for Science (2003a,b) hat weite Ver-
breitung gefunden, da sie tiber die vagen Empfeh-
lungen der Rechnungslegungsstandards hinausgeht
und beschreibt wie ein , Intellectual Capital State-
ments® als Anhang zum Geschéftsbericht erstellt
werden kann.

Neuere Ansdtze beziehen Steuerungsaspekte und
den Gesamtwertschépfungsbezug in die Modelle zur
Bewertung und Darstellung des Intellektuellen
Kapitals mit ein. Das Wissensbilanzmodell der
Austrian Research Center Seibersdorf (ARCS 1999,
Koch et al. 2000), wie auch die daran angelehnten
Modelle des DLR (Blum 2005), der 6sterreichischen
Hochschulwissensbilanz (Republik Osterreich 2002a,b),
von NOEST (2004), Joanneum Research (2003), des
Value Chain Scoreboards (Lev 2001) oder der Wissens-
bilanz - Made in Germany (siehe in diesem Leitfaden
und www.akwissensbilanz.org) verbinden hierzu die
Sichtweisen eines Wertschopfungsmodells (siehe
Porter 1985 und EFQM 2003) mit dem Strukturansatz



des Intellektuellen Kapitals. In einer Input-Prozess-
Output-Relation betonen diese Modelle die Wichtig-
keit des Intellektuellen Kapitals fiir die Strategie-
entwicklung und operative Umsetzung der wesent-
lichen Geschaftsprozesse (Leitner 2005). Parallel
wurden auch Methoden entwickelt, die neben der
Bewertung mittels Indikatoren zusétzlich eine mone-
tdre Wertermittlung der einzelnen Komponenten des
intellektuellen Kapitals integrieren (Andriessen 2004,
Mertins 2003, Alwert 2005b).

Der deutsche Name ,,Wissensbilanz® ist das
Aquivalent der urspriinglich englischen Begriffs-
kombination , Intellectual Capital Statement (ICS)*
(Danish 2003a, b) oder ,Intellectual Capital Report
(z.B. Skandia 1994, ARCS 1999-03, Joanneum 2003).
Der Begriff ist Ende der 90er Jahre in Osterreich ent-
standen (ARCS 1999, Koch et al 2000). In den letzten
Jahren hat er auf Grund des starken Einflusses des in
Osterreich bereits in Kraft getretenen Gesetzes zur
Wissensbilanzierung (Biedermann et al 2002,
Republik Osterreich 2002a,b, ARCS 1999-03) sowie der
gleichnamigen Benennung der deutschen Initiative
,Wissensbilanz - Made in Germany*“ weite Verbrei-
tung gefunden. Dies bestatigen auch die Ergebnisse
einer Praxisstudie des Fraunhofer IPK 2004 (Alwert
2005a). Die Untersuchung ergab, dass 90 Prozent der
Organisationen aus dem deutschsprachigen Raum,
die einen Bericht tiber ihr Intellektuelles Kapital vor-
legen, den Begriff Wissensbilanz verwenden. Eine
Wissensbilanz ist dennoch keine Bilanz im klassischen
finanziellen Sinne mit monetédren Betrdgen auf einer
Aktiv- und Passivseite so wie sie von Luca Pacioli im
15. Jahrhundert im Rahmen der kaufménnischen
Buchfiihrung angedacht wurde. Sondern es werden
ganzim Sinne der zweiten Wortbedeutung des
Bilanzbegriffes (Duden 2003) Zielerreichungen
bilanziert (Mertins 2005). Die Wissensbilanz gibt
dabei, wie andere Bilanzarten auch, ,,einen abschlie-
Benden Uberblick* (Duden 2003) iiber Ergebnisse und
Verdnderungen in einem speziellen, fiir die Geschéfts-
tatigkeit wichtigen, Bereich und ergénzt dadurch den
wklassischen® Jahresabschluss um zusétzliche
Informationen.

Neben allen Ahnlichkeiten in den abstrakten
Modellen und im Namen, unterscheiden sich die
Methoden zur Wissensbilanzierung teilweise erheb-
lich. Wihrend insbesondere die Osterreichische

Hochschulwissensbilanzen (Republik Osterreich
2002a,b, Koch/Pircher 2005), die vorwiegend in der
externen Kommunikation zum Einsatz kommen, auf
der Erfassung von strategischen Zielen und geeig-
neten Indikatoren fir Forschungseinrichtungen
basieren, gehen insbesondere die Wissensbilanz der
NOEST (www.noest.or.at/downloads/
NOEST_Wissensbilanz_Endbericht.pdf) und die
Wissensbilanz - Made in Germany (BMWA 2004)
zusdtzlich und hauptsachlich auf interne Steuerungs-
aspekte ein. Beide letztgenannten Methoden erfassen
und analysieren neben einzelnen Einflussfaktoren des
Intellektuellen Kapitals auch deren Wirkungszusam-
menhénge (Bornemann u. Sammer 2004). Dariiber
hinaus werden Starke-Schwéche-Profile mittels einer
workshopbasierten Selbstbewertungsmethode
erarbeitet. Die fiir das KMU-Umfeld entwickelte und
zur Effizienzsteigerung stark harmonisierte Wissens-
bilanz - Made in Germany integriert dariiber hinaus
Bewertungsdimensionen zur Zukunftseinschatzung
(Mertins u. Alwert 2003, BMWA 2004), eine Methode
zur Priorisierung und zum Controlling von Hand-
lungsoptionen (Alwert 2006) sowie Modulen zur
Analyse und Kommunikation gegeniiber Kapital-
gebern (Will et al 2007 und Wuscher et al 2006).

Die Methode Wissensbilanz — Made in Germany
hat national und international groe Anerkennung
gefunden und wird auf breiter Ebene zitiert. U.a. hat
ein wissenschaftlicher Artikel zur Methode den ,best
paper award*“ 2007 auf dem McMaster Worldcongress
of intellectual capital gewonnen und es gibt interna-
tionale Anfragen zur Ubersetzung der deutschen
Software ins Englische, Italienische, Spanische und
Japanische. Die Methode wird derzeit als am weitesten
entwickelte und praktisch am stérksten verbreitete
Methode angesehen. Inzwischen ist sie in Positions-
papiere der OECD aufgenommen (OECD 2006) und
wird als Europdische Best-Practice fiir KMU von der EU
im Ricardis Bericht der EU High Level Expert Group
genannt. 2006 hat das BMWi Mittelstandsreferat den
AKWB beauftragt einen Werkzeugkasten zur
Bewertung immaterieller Werte im Mittelstand durch
Bankberater zu entwickeln und prototypisch umzu-
setzen. Und seit Juli 2006 fordert die EU dartiiber
hinaus das Collective Research Project ,InCaS“, das auf
der deutschen Methode aufbauend in fiinf Léandern
mit 25 KMU eine Europdische Harmonisierung zur
Wissensbilanzierung erarbeitet.
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Weitere Vertiefung zum Stand von Forschung
und Entwicklung:

>  Alwert 2006, S. 32-52: Ausfiihrlicher State of the
Art mit Kurzbeschreibung anderer Methoden sowie
deren Bezug zur Wissensbilanz - Made in Germany.
»  Andriessen 2004, Anhang: Ausfiihrliche und
detaillierte Beschreibung anderer Methoden mit
deren Vor- und Nachteilen.

»  Arbeitskreis Wissensbilanz: RegelméaBige
Information zu aktuellen Entwicklungen und
Projekten zur Wissensbilanzierung:
www.akwissensbilanz.org/projekte.htm

»  Heisig 2005, S. 337-359: Ein Uberblick zu
Europdische Aktivitidten in der Wissensbilanzierung
» Koch etal. 2000: Beschreibung der Entwicklung,
Umsetzung und Hintergriinde der ersten deutsch-
sprachigen Wissensbilanz. Im Forschungskontext der
Osterreichischen Forschungsorganisation ARCS.

» Roosetal, 2006, S. 241-255: Ausfiihrliche
Beschreibung und Bewertung unterschiedlichster
Methoden des , Intellectual Capital Management®.

> Sveiby 2002, S. 779-808: Einordnung ver-
schiedener Bewertungsmethoden fiir das
Intellektuelle Kapital nach Kategorien.

3.2 Wichtige Quellen im Internet

Folgende Links fiihren Sie zu weiteren Informationen
zum Thema Wissensbilanz, Wissensmanagement und
den Initiativen des Bundesministeriums fir
Wirtschaft und Technologie:

»  Webseite des Bundesministeriums flir Wirtschaft
und Technologie (BMWi) zum Pilotprojekt
»,Wissensbilanz - Made in Germany*:
www.bmwi.de/BMWi/Navigation/Technologie-
und-Innovation/wissensbilanz.html

»  Weitere Informationen zur Methode,
Literaturempfehlungen und Hintergrundartikel zum
Thema Wissensbilanz sowie die Wissensbilanz-
Toolbox finden Sie unter: www.akwissensbilanz.org
»  Weitere Informationen zur Forderinitiative des
Bundesministerium fiir Wirtschaft und Technologie
(BMWi) zum Thema Wissensmanagement in mittel-
stdndischen Unternehmen und 6ffentlicher
Verwaltung: www.wissenmanagen.net
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Weiterfiihrende Informationen

3.4 Glossar und Abkiirzungsverzeichnis

Begriff Definition

Aktivsumme (AS)

Arbeitskreis

Wissensbilanz (AKWB)

Arbeitsschritt

Berichtsperiode

Bewertungsdimension

Beziehungskapital (BK)

Bilanzierungsbereich

Bundesministerium fiir Wirtschaft und

Technologie (BMWi)

Einflussfaktor (EF)

Generator

Geschiftserfolg (GE)

Geschaftsmodell

Geschiftsprozess (GP)

Summe aller Wirkungen eines Einflussfaktors auf das Gesamtsystem.

Siehe www.akwissensbilanz.org

Abgeschlossener Teil des Wissensbilanz-Prozesses.
Der gesamte Prozess besteht aus acht Arbeitsschritten.

Selbst definierter Zeitraum, fiir den die Wissensbilanz erstellt wird. In der Regel
werden ein bis zwei Geschaftsjahr(e) als Berichtsperiode definiert.

Oberbegriff fiir Quantitat (Qn), Qualitat (Ql) und Systematik (Sy). Alle Einflussfaktoren
kénnen in der Wissensbilanz nach diesen Dimensionen bewertet werden.

Oberbegriff fir alle Beziehungen zu organisationsexternen Gruppen und Personen,
die in der Geschaftstatigkeit genutzt werden, wie z. B. Beziehungen zu
Kunden, Lieferanten, sonstige Partner und Offentlichkeiten einer Organisation.

Bereich (= ,,System*®), fir den die Wissensbilanz erstellt wird. Dies kann entweder die
gesamte Organisation oder einzelne Geschaftsbereiche oder Abteilungen umfassen.

Siehe www.lexikon.bmwi.de/BMWi/Navigation/Technologie-und-
Innovation/wissensbilanz.html

In der Wissensbilanz bezeichnet ein Einflussfaktor ein abgrenzbares Element des
Geschaftsmodells (GP, GE) oder des Intellektuellen Kapitals (HK, BK, SK). Ein Einfluss-
faktor hat bei Veranderungen direkte oder indirekte Auswirkungen auf den
Geschaftserfolg und auf die Zielerreichung einer Organisation und ist fir

diese erfolgskritisch.

Instrument zur Beschreibung eines Regelkreises im Wirkungsnetz. Er besteht
aus zwei oder mehr Einflussfaktoren, die sich durch Riickkopplung gegenseitig
verstarken.

Bezeichnung fiir angestrebte Geschéftsergebnisse, die durch den Einsatz von
(immateriellen) Ressourcen in den Geschdftsprozessen erreicht werden sollen.
Der Geschaftserfolg umfasst sowohl materielle (z. B. Ertrag, Wachstum) als auch
immaterielle (z.B. Image und Kundenbindung) Geschaftsergebnisse.

Modellhafte Beschreibung des Zwecks und der Ziele eines Unternehmens sowie der
grundlegenden organisatorischen Strukturen, die dafiir notwendig sind. In der
Wissensbilanz wird das Geschaftsmodell des Bilanzierungsbereichs anhand des
Geschaftsumfelds, der Vision und der Strategie sowie durch die Einflussfaktoren des
Typs Geschaftsprozess und Geschéftserfolg beschrieben.

Ketten von Organisationsaktivitaten und Arbeitsschritten sowie ihre netzartigen
Zusammenhdnge. Der Geschaftsprozess kann funktionsiibergreifend sein. Im Zentrum
der Wissensbilanz stehen die wertschopfenden Geschéaftsprozesse, deren Ergebnisse
fiir die Kunden von Nutzen sind. Wissen ist eine wesentliche Ressource fiir die
Aktivitaten in Geschaftsprozessen, kann aber auch ein Produkt dieser Aktivitat sein.
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Begriff Definition

Geschiftsstrategie Beschreibung der kiinftigen Aktionen am Markt. Die Geschéftsstrategie sagt aus,
welche Entwicklungen in welchen Marktsegmenten an welchen Standorten nétig
sind und welche Teilziele erreicht werden mussen, um die Vision zu erfiillen.

Geschaftsumfeld Bezeichnung fiir Umwelt einer Organisation. Im Geschaftsumfeld liegen die
Méglichkeiten und Risiken fiir die Organisation, aus denen sich die Ausgangssituation
fuir die Geschaftstatigkeit bestimmt (z. B. Absatz- und Beschaffungsmarkte,
Wettbewerber, technologische und politische Rahmenbedingungen).

Humankapital (HK) Oberbegriff flir Kompetenzen, Fertigkeiten und Motivation der Mitarbeiter.
Das Humankapital einer Organisation umfasst alle Eigenschaften und Fahigkeiten,
die die einzelnen Mitarbeiter in die Organisation mit einbringen.
Esist im Besitz des Mitarbeiters und verldsst mitihm die Organisation.

Immaterielle Ressourcen Andere Bezeichnung fur Intellektuelles Kapital. Die immateriellen Ressourcen
umfassen Human- (HK), Beziehungs- (BK) und Strukturkapital (SK).

Indikator Absolute oder relative Kennzahl zur Beschreibung eines Sachverhalts. Voraussetzung
fuir die Vergleichbarkeit der Indikatoren sind eindeutige Definitionen, eine immer
gleiche Form der Berechnung sowie ein Interpretationsrahmen, der sich auf den zu
beschreibenden Einflussfaktor bezieht.

Intellektuelles Kapital (IK) Oberbegriff fir alle fiir die Geschaftstatigkeit einer Organisation wichtigen
immateriellen Faktoren und deren Vernetzung untereinander. Das Intellektuelle
Kapital wird in Human- (HK), Beziehungs- (BK) und Strukturkapital (SK) differenziert.
Es bezeichnet somit die 6konomische Perspektive auf organisationales Wissen als
Wertschépfungs- und Produktionsfaktor.

Ist-Wert Tatsachlicher Messwert einer GréBe zum Zeitpunkt der Betrachtung.
Kleine und mittlere Unternehmen Hier gibt es ganz unterschiedliche Definitionen. Wir méchten hier auf die Verwen-
(KMU) dungsweise des Bundeswirtschaftsministeriums und der EU verweisen.
Siehe www.lexikon.bmwi.de/BMWi/Navigation/mittelstand,did=468.html
(10.11.2008)
Lernprogramm E-Learningsoftware fur das Erlernen der Software ,Wissensbilanz-Toolbox (WBTB)*.

Das Lernprogramm vermittelt die Methode und ihre Anwendung, beinhaltet eine
Simulation der Wissensbilanz-Toolbox sowie weitere Hinweise zum Thema Wissens-
bilanz.

Mitarbeiter (MA) Hiermit sind Mitarbeiter des betrachteten Systems, also in der Regel der betrachteten
Organisation gemeint, die meist iber Vertrage oder formale Regeln an die

Organisation gebunden sind (siehe Bilanzierungsbereich).

Personentage (PT) GroRe zur Darstellung des Aufwandes.
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Begriff Definition

Potenzial-Portfolio Darstellung des Entwicklungspotenzials der einzelnen Einflussfaktoren als Portfolio
mit vier Feldern. Die x-Achse bildet den Mittelwert der QQS-Bewertung ab und gibt
das Verbesserungspotenzial eines Einflussfaktors wieder. (Je weiter links ein
Einflussfaktor steht, desto schlechter seine Bewertung und desto gréRer ist sein
Verbesserungspotenzial.) Auf der y-Achse sind das Einflussgewicht des Einflussfaktors
und die Wirkungsstarke des Einflussfaktors auf das Gesamtsystem ablesbar.

Das Einflussgewicht des Einflussfaktors ergibt sich aus dem Verhaltnis seiner
Aktivsumme zur Gesamt-Aktivsumme aller Einflussfaktoren. (Je weiter oben ein
Einflussfaktor steht, desto groRer ist seine Wirkung).

Profildiagramm Darstellung der Werte einer Bewertungsdimension fir alle Einflussfaktoren als
Saulendiagramm.

QQS-Bewertung Bewertung eines Einflussfaktors hinsichtlich dreier Bewertungsdimensionen:
Quantitat (Qn), Qualitat (Ql) und Systematik (Sy). Die QQS-Bewertung beantwortet die
Fragen ,Wie viel haben wir davon?* (Quantitat), ,Wie ist die Qualitdt dessen, was wir
haben?* (Qualitat) und ,Wie systematisch gehen wir mit dem Einflussfaktor um?*
(Systematik). In der Wissensbilanz wird folgende Abstufung vorgenommen: 0% = nicht
vorhanden, 30 % = teilweise ausreichend, 60 % = meist ausreichend, 90 % = immer aus-
reichend, 120 % = mehr als erforderlich.

QQS-Portfolio Grafische Darstellung der Werte fiir die Bewertungsdimensionen Quantitat (Qn),
Qualitat (Ql) und Systematik (Sy) als Blasen-Diagramm.

Strategie Orientierung kiinftigen Handelns. Die Strategie beinhaltet die fiir die Leitung und
Mitarbeiter konkreten Orientierungen (z. B. bei den Unternehmenszielen,
-prioritaten, -investitionen und -maRBnahmepaketen). Sie soll sichern, dass das
Leistungsangebot, das angestrebte Image, Prozesse und Mitarbeiter im Einklang
stehen. Sie leitet sich aus der Vision ab und kann im Rahmen der Wissensbilanz in
Geschéftsstrategie und Wissensstrategie unterteilt werden.

Strukturkapital (SK) Oberbegriff fiir alle Strukturen, die die Mitarbeiter einsetzen, um in ihrer Gesamtheit
die Geschaftstatigkeit durchzufiihren. Das Strukturkapital ist im Besitz der
Organisation und bleibt auch beim Verlassen einzelner Mitarbeiter weitgehend
bestehen.

Vision Oberbegriff fir die zukiinftige Ausrichtung und Positionierung der Organisation.
Die Vision beschreibt die langfristigen Ziele und bildet die Grundlage zur
Entwicklung einer tragfahigen Strategie.

Wertebereich Bezeichnung fiir die Menge der mdglichen Werte oder Zustande, die eine
Variable eines bestimmten Datentyps annehmen kann.



Begriff Definition

Wirkungsnetz

Wirkungsprognose

Wirkungsstarke

Wirkungszeitraum

Wirkungszusammenhang

Wissensbilanz (WB)

Wissensbilanz-Prozess

Wissensstrategie

Grafische Darstellung der Wirkungszusammenhdnge der Einflussfaktoren einer
Organisation. Mit Hilfe des Wirkungsnetzes kdnnen wechselseitige Abhdangigkeiten
durch die netzférmige Darstellung identifiziert werden.

Vorhersage flir mogliche Auswirkung einer MaBnahme auf verschiedene
Einflussfaktoren.

Beschreibung des Grads der Wirkung: 0 = keine Wirkung, 1=schwache Wirkung,
2 =mittlere Wirkung, 3 = starke Wirkung.

Beschreibung des Zeitraums, in dem sich die Veranderung eines Einflussfaktors
auf einen anderen Einflussfaktor auswirken.

Bezeichnung der Wirkung zwischen den unterschiedlichen Einflussfaktoren, also
dem Einfluss eines Einflussfaktors auf einen anderen Einflussfaktor.

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

Gesamter Ablauf fur die Erstellung einer Wissensbilanz. Der Wissensbilanz-Prozess
besteht insgesamt aus acht Arbeitsschritten.

Beschreibung der Strategie zur Erreichung der definierten Wissensziele. Die
Wissensstrategie wird aus der Geschéftsstrategie und dem dafiir notwendigen
Intellektuellen Kapital abgeleitet.
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62 Mitwirkende am Projekt

Mitwirkende am Projekt ,,Wissensbilanz - Made in Germany*“

Projektleitung

Fraunhofer-Institut fir Produktionsanlagen und Konstruktionstechnik (IPK)
Bereich Unternehmensmanagement

Prof. Dr.-Ing. Kai Mertins

PascalstraRRe 8-9,10587 Berlin

Projektteam

Kay Alwert, Manfred Bornemann, Daniela Ebner, Peter Heisig,
Mart Kivikas, Claus Nagel, Ronald Orth, Guido Pfeifer,
Ridiger Reinhardt, Markus Will, Sven Wuscher

Internationale Expertengruppe des Arbeitskreis Wissensbilanz
Prof. Daniel Andriessen, INHOLLAND University

Prof. Leif Edvinsson, Lund University

Prof. Thomas M. Fischer, Uni Erlangen

Dr. Karl-Heinz Leitner, ARCS

Prof. Kai Mertins, Fraunhofer IPK

Prof. Klaus North, FH Wiesbaden

Ginther M. Szogs, Commerzbank AG

Pilotunternehmen im Projekt
»Wissensbilanz - Made in Germany. Phase I1I“
+ AOKRheinland, Grevenbroich
+ aranea NET GmbH, Potsdam
+ Berlin Story, Berlin
+ BGS Beratungsgesellschaft und Software Planung AG, Mainz
+ Braunschweigsche Maschinenbauanstalt AG, Braunschweig
+ BWH GmbH - Medien Kommunikation, Hannover
+ Caritasverband Meinwerk, Paderborn
+ csi entwicklungstechnik GmbH, Neckarsulm
+ Das Modular GmbH & Co KG, Hattersheim
+ Deborate GmbH, Brunnthal-Nord
+ Dr. Karl Bausch GmbH & Co. KG, Vaihingen/Enz
+ Eller Fietkau Tress, Stuttgart
+ EPAK GmbH, Leipzig EuroDriver Group AG, Mainz
+ Fachklinik Heiligenfeld GmbH, Bad Kissingen
+ Fischer Werzeugtechnik GmbH & Co.KG, Endingen
+ Friedr. Lohmann GmbH, Witten
+ FZH Fortbildungszentrum Hafen Hamburg, Hamburg
- Hohenloher Kunststofftechnik GmbH & Co.KG, Ohringen
+ IMMS gGmbH Institut fir Mikroelektronik-
und Mechatronik-System, llmenau
+ JN Kébig GmbH, Mainz
+ KUMAgroup Holding GmbH, Markdorf
+ M&M Software GmbH, St. Georgen
+ Malermeister Kraatz, Bielefeld
+ Meva Schalungs-Systeme GmbH, Haiterbach
- New Technologies Management GmbH, Miinchen
+ Omnibus Miiller GmbH & Co KG, Bad Waldsee
+ Peli Service GmbH, Germering
+ Prisma GmbH, Berlin
+ ProCom GmbH, Aachen
+ Regio GmbH - Institut fir Regionalentwicklung
und Informationssysteme, Oldenburg
+ RKW Baden Wiirttemberg, Stuttgart
+ Somatex Medical Technologies, Teltow
- Technologiefabrik Karlsruhe GmbH, Karlsruhe
+ Trio Hair & Company, Hannover
+ Wagner Kurier-Logisitk GmbH, Géttingen
+ Weidmiller Interface GmbH & Co. KG, Detmold
+ Wilhelm Kamp GmbH, Kaufbeuren
+ Wolfgang Heckel Maschinenbau Oberbeuren, Kaufbeuren
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