Intellectual Capital Reports

Innovatives Steuerungs-
instrument fur mittelstan-
dische Unternehmen

Die meisten Unternehmer wissen es:
Immaterielles Vermdgen hat eine star
kere Bedeutung fir ihre Wettbewerbs-
vorteile als materielles Vermdgen.

Fuhrungskréfte erachten dieses Kapital
als entscheidenden Faktor flr eine erfolg-
reiche Unternehmensentwicklung. Das
grosse Dilemma ist und war, wie man die-
se Faktoren sichtbar macht und effizient
bewerten kann. Diese subjektive Ein-
schatzung wird objektiv bestatigt: In ei-
ner globalen Studie kommt das Bera-
tungsunternehmen Brand Finance zum
Schluss, dass Schweizer Unternehmen
weltweit den hochsten Prozentsatz an
immateriellem Wert aufweisen. Dieser
entspricht 76 Prozent des Gesamtwerts
der im SMI enthaltenen Unternehmen.
Jedoch werden nur 7 Prozent dieser Wer
te in Geschéftsberichten aufgefihrt.

Warum Wissensbilanzen?

Die wirtschaftlichen Rahmenbedingun-
gen andern radikal:

Die Begriffe

m Immaterielles Vermaogen,
m Immaterielle Werte,

m Immaterielle Ressourcen,
m Intellektuelles Kapital

haben die gleiche Bedeutung: Sie
sind «Guter», die fur eine Organisa-
tion einen grossen Wert darstellen
konnen, die allerdings keine phy-
sische Form haben und traditioneller
weise aus finanzieller Perspektive
nicht berticksichtigt (erfasst) werden.
Sie werden gelegentlich unter dem
Titel «Goodwill» in den Bilanzen an-
geflihrt. Sie umfassen Vermogens-
werte wie Reputation, Markenna-
men, Monopolrechte und andere
nicht bilanzierbare \Werte wie «Poten-
ziale», das heisst, das Vermdogen, zu-
kiinftige Wettbewerbsvorteile zu ge-
nerieren.

Quelle: Europaischer Leitfaden zur erfolgreichen
Praxis im Wissensmanagement

Die Offnung der Méarkte »
bringt «billige» Konkurrenz.
Kopfarbeit ist mehr denn je
gefragt, da sich zugleich die

Produkt- und Innovations-
zyklen stark verkirzen.

Von Managern wird erwartet,
dass sie ihnr Unternehmen trotz
steigender Komplexitat und Dy-
namik zielsicher in die Zukunft
fuhren. Die Wissensbilanz stellt
das Intellektuelle Kapital des
Unternehmens dar und liefert
eine neue Sichtweise auf die
Zusammenhange des Unter
nehmens. Dadurch wird sie
zum wirkungsvollen Steue-
rungsinstrument.

Christian Katz
Peter Weissmliller

m Der technologische Fortschritt flihrt zu
einer sich weiter verdichtenden Ver-
netzung (Internet und andere Techno-
logien). Deshalb werden Informati-
onen und andere immaterielle Werte
immer wichtiger.

m Die Offnung der Markte bringt «billi-
ge» Konkurrenz. Kopfarbeit ist ge-
fragt; Produkt- und Innovationszyklen
verkUlrzen sich dramatisch.

m Viele KMU sind als Zulieferer von gros-
sen, weltweit tatigen Unternehmen
tatig und muissen sich international
ausrichten.

m Kapitalgeber und Stakeholders stellen
erhdhte Anspriiche an die Darstellung
und Kommunikation des Intellektu-
ellen Kapitals.

Unternehmen sind deshalb gefordert,
ihre Wettbewerbsfahigkeit auf neue Wei-
se konsequent zu verbessern. \Wer da-
rauf vertraut, sein Unternehmen mit den
klassischen Controlling- und Manage-

Innovation Management | Juni — August 2007 | Nr. 2



52 | Invention

Bedeutung des immateriellen Vermogens

immaterielles Vermégen hat ...
starkere Bedeutung als materielles Vermdgen
gleiche Bedeutung wie materielles Vermogen
geringere Bedeutung als materielles Vermogen

... fiir meine Wettbewerbsvorteile.

69%

28%

3%

Quelle: Capgemini

<« Eine empirische Studie von
Capgemini in Deutschland,
Osterreich und der
Schweiz zeigt: 69% der
befragten Geschéftslei-
tungsmitglieder schatzen
die Bedeutung von
intangible assets hoher
ein als die des materiellen
Vermogens.

Modell Wissensbilanz - Made in Germany

Geschaftsumfeld
(Moglichkeiten & Risiken)

Organisation

Intellektuelles Kapital

Ausgangs- _—
situation Kapital
Vision Geschafts- .

und Strategie ahss-

Ziele Wissens- nahmen

Struktur  Beziehungs- F\nanzwe.)l\es Ui externe
Kapital Kapital Materielles Wirkung
Kapital
” Geschafts-
Geschaftsprozesse -

Wissensprozesse

<« Das Wissensbilanzmodell
besteht aus drei Teilmo-
dellen:
Organisationsmodell
(Unterscheidung zwischen
Organisation und Ge-
schaftsumfeld),
Geschéftsprozessmodell
(Intellektuelles Kapital
als Ressourcen fur den
Geschéftserfolg),
Steuerungsmodell (Regel-
kreis von extern erzielter
Wirkung zu gezielten
internen Veranderungen).

mentinstrumenten im Griff zu haben,
lauft Gefahr, entscheidende Wettbe-
werbsfaktoren nicht zu beachten. Dies
gilt nicht nur fir die Schweiz: Im Marz
2000 vereinbarten die Staats- und Re-
gierungschefs in Lissabon ein strate-
gisches Ziel (Lissabon Strategie) fur die
EU: Bis 2010 soll die Europaische Union
zum wettbewerbsfahigsten und dyna-
mischsten wissensbasierten Wirtschafts-
raum der Welt werden, einem Wirt-
schaftsraum, der fahigist, ein dauerhaftes
Wirtschaftswachstum mit mehr und
besseren Arbeitsplatzen und einen gros-
seren sozialen Zusammenhang zu errei-
chen. Auf dem Weg zu diesem strate-
gischen Ziel Europas nimmt Deutschland
eine Vorreiterrolle ein. Unter der Schirm-
herrschaft des Bundesministeriums fir
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Wirtschaft entwickelten und erprobten
namhafte Experten die Wissensbilanz —
Made in Germany. Die Methodik ist auf
die BedUrfnisse der mittelstédndischen
Unternehmen ausgelegt. Mit vertret-
barem Aufwand werden nutzliche Er
gebnisse erarbeitet. Das Vorgehen ist
pragmatisch und verstandlich und kann
selbstverstandlich auch von den Unter
nehmen in der Schweiz Ubernommen
werden.

Struktur dieses Kapitals

Die Bewertung des Intellektuellen Kapi-
tals erfolgt Uber drei Bestimmungsfak-
toren, die Human-, Struktur und Bezie-
hungskapital genannt werden.

Die Wissensbilanz:
Definition

Eine Wissensbilanz ist ein Instrument
zur gezielten Darstellung und Ent-
wicklung des Intellektuellen Kapitals
einer Organisation. Sie zeigt Zusam-
menhéange zwischen den organisato-
rischen Zielen, den Geschaftsprozes-
sen, dem Intellektuellen Kapital und
dem Geschaftserfolg einer Organisa-
tion auf und beschreibt diese Ele-
mente mittels Indikatoren und beur
teilt sie sowohl nach operativen als
auch nach strategischen Gesichts-
punkten.
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Ablauf eines Wissensbilanz-Projekts

<« Der Ablauf folgt einem

Geschafts- Intellekt. Bewertung Messung Wirkung  Auswertung Massnahmen Wissens-
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Analyse
.
2 o
‘@ 5§ |Vorbereitung
2 £ (Projektstart)
O &=
(O]
&
Workshop 1:

g ) " P Workshop 2: Workshop 3:
v Einflussfaktoren, . . .
[©) Einflussmatrix Diagnose
) QQS-Bewertung,
a

c .
o o Nachbereitung, : .
c = ) - Wissensbilanz
o © Indikatoren erheben Wirkungen
[=ae} . zusammenstelle
< = analysieren

strukturierten Muster und
ist durch die Visualisierung
flr alle Anspruchsgruppen
leicht verstandlich.

Humankapital: Faktoren, die an die ein-
zelnen Mitarbeiter gebunden sind, z.B.
Fachkompetenz (Qualifikation und Erfah-
rung), Fihrungskompetenz, soziale Kom-
petenz, Motivation und Lernféhigkeit der
Mitarbeiter. Das Humankapital ist im Be-
sitz der Mitarbeiter und verlasst das Un-
ternehmen mit dem Austritt des Mitar
beitenden.

Strukturkapital: umfasst jene Faktoren,
welche die Mitarbeiter bendtigen, um
produktiv und innovativ arbeiten zu kdn-
nen. Organisationsstrukturen, Geschéfts-
prozesse, Unternehmenskultur, Kom-
munikation, Produkt- und Verfahrens-
innovation, geistiges Eigentum (wie
Patente, Nutzungsrechte, spezifisches
Know-how). Das Strukturkapital ist Ei-
gentum des Unternehmens.

Beziehungskapital: Beziehungen des
Unternehmens zu seinem Umfeld, also
zu den Stake- und Shareholdern wie bei-
spielsweise Geschéftspartner, Investoren,
Kunden, Lieferanten, Netzwerke, Koope-
rationen mit Forschungseinrichtungen.

Modell der Wissensbilanz

Das Modell baut auf systemtheoretische
Grundlagen. Es berlcksichtigt das Ge-

schaftsumfeld, die inneren Prozesse und
Ressourcen des Unternehmens. Die da-
raus aufbauende Unternehmensanalyse
ist auf die Zukunft ausgerichtet.

Die Wissensbilanzierung

Die Wissensbilanzierung lauft in acht
Schritten ab, die im Idealfall in drei Work-
shops bearbeitet werden. Die Durchlauf-
zeit flir das gesamte Projekt betragt
zwei bis drei Monate. Bei der Erarbei-
tung der Wissensbilanz werden erfolgs-
relevante immaterielle Einflussfaktoren
erkannt und bewertet. Das Projektteam
ist heterogen zusammengesetzt und re-
prasentiert den gesamten Untersu-
chungsbereich. Dadurch kommen sehr
viele Informationen zusammen. Als «Ne-
benwirkung» kommt im Unternehmen
eine fruchtbare Diskussion zum Thema
in Gang. Externe Moderatoren fiihren
durch das gesamte Projekt. Sie sorgen
dafir, dass in den Workshops alle Teil-
nehmer aktiv einbezogen sind, steuern
die Diskussion und erstellen wahrend
der Workshops ein dynamisches Proto-
koll. Sie helfen auch bei der Interpretati-
on der erarbeiteten Ergebnisse.

Der gesamte Projektablauf wird unter
stltzt durch die Wissensbilanz-Toolbox.

Hierbei handelt es sich um eine in
Deutschland speziell fir die Wissensbi-
lanz entwickelte Software. Methodik
und Software passen also perfekt zu-
sammen.

Ergebnisse

Die Werte und Zusammenhange der
Einflussfaktoren lassen sich mit derTool-
box auf verschiedene Arten grafisch wir
kungsvoll darstellen. Die Visualisierung
erleichtert die Interpretation und das for
dert das Verstandnis der Zielgruppen. So
zeigt das Potenzial-Portfolio, welche Ein-
flussfaktoren zu entwickeln sind: Im
Quadrant «Entwickeln» liegen die Fak-
toren, die einen grossen Einfluss auf
den Erfolg haben, jedoch schwach be-
wertet sind.

Die Wirkungsnetze zwischen Einfluss-
faktoren, Geschéftsprozessen und Ge-
schéaftsergebnissen liefern Anhalts-
punkte, bei welchen Einflussfaktoren
verandernd einzugreifen ist. Fir die Ana-
lyse wird das Wirkungsnetz in einzelne
Teilbereiche aufgebrochen. Das Beispiel
zeigt, dass die Fihrungskompetenz ei-
nen grossen Einfluss hat auf die Mitar
beitermotivation, das Finanzergebnis,
das Wachstum und die Akquisition.
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Beispiel: Potenzial-Portfolio
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Produktion

Lager

Fachkompetenz

Soziale Kompetenz
Mitarbeitermotivation
Fihrungskompetenz

Kooperation und Wissenstransfer

: Qualitdtsmanagement und
Flhrungsinstrumente

Informationstechnik und doku-
mentiertes Wissen

Unternehmenskultur
Kundenbeziehungen

Beziehungen zu Lieferanten und
Kooperationspartnern

Beziehungen zur Offentlichkeit

Beziehungen zu Kapitalgebern

Das Beispiel zeigt, dass P
die Fihrungskompetenz
einen grossen Einfluss
auf Mitarbeitermotivation,
Finanzergebnis, Wachstum
und Akquisition hat.

Ausschnitt Wirkungsnetz

HK-4: Fihrungs=-
kompetenz

GE-3/Finanzergebnis

SK-1:_Kooperation und Wissenstransfer

HK-3: Mitarbeiter
motivation

GE-1: Wachstum

GP-1: Akquisition

Innovation Management | Juni — August 2007 | Nr. 2



Neuere Untersuchungen
zeigen, dass sich Verbes-
serungen im Intellektuellen
Kapital nach ein bis zwei
Jahren in der Finanzbilanz
niederschlagen.

Nutzen aus der Wissensbilanz

Der unmittelbare Nutzen ergibt sich aus
den dargestellten Ergebnissen: Dank die-
ser neuen Sichtweise auf die Zusammen-
hange des Unternehmens wird die Wis-
sensbilanz zum Steuerungsinstrument.
Die Wissensbilanz liefert:

m Gesteigerte Transparenz Uber das In-
tellektuelle Kapital.

m Erhohtes Verstandnis Uber das Funk-
tionieren der Organisation und den
Einfluss von Wissen und anderen im-
materiellen Ressourcen auf den Ge-
schéftserfolg (Wirkungsanalyse).

m Schaffung eines innovationsforder
lichen Klimas.

m Aufdeckung von Synergie- und Ver
besserungspotenzialen.

m Hinweise, wo das Intellektuelle Kapi-
tal fUr die langerfristige, strategische
Unternehmensentwicklung gefordert
werden muss.

Die Darstellung der zuktnftigen Ausrich-
tung des Unternehmens und die Bewer
tung des Intellektuellen Kapitals sind
auch in der externen Kommunikation von
Nutzen:

m Die verbesserte Darstellung des Un-
ternehmenswertes gegenlber exter
nen Stakeholdern (Kapitalgeber, Kun-
den, usw.) schafft Vertrauen und
erhoht das Image des Unternehmens
auf dem Arbeitsmarkt (hohere Attrak-
tivitat fir Bewerbende).

m Gewisse Unternehmen konnten da-
durch ihre Kreditkonditionen verbes-
sern.

Langfristige Perspektiven

FUr den Flhrer eines KMU ist die Wis-
sensbilanz ein wirkungsvolles Steue-
rungs- und Gestaltungsinstrument. \Wer-
den die Indikatoren und Bewertungen
nach einer gewissen Zeit wieder erho-
ben, wird die Entwicklung des Intellektu-
ellen Kapitals offensichtlich. Der dabei zu
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leistende Aufwand ist viel kleiner als bei
der erstmaligen Erarbeitung der \Wissens-
bilanz. Neuere Untersuchungen zeigen,
dass sich Verbesserungen im Intellektu-
ellen Kapital nach ein bis zwei Jahren in
der Finanzbilanz niederschlagen.

Fazit

Die Erarbeitung einer Wissensbilanz
lohnt sich fur jedes Unternehmen, das
seine Zukunft aktiv gestalten will. Der
Aufwand steht in einem ausserst glins-
tigen Verhaltnis zum Nutzen. im

Unter katz@wissen.org kann ein Fra-
gebogen zum Intellektuellen Kapital
bezogen werden. Die Antworten wer
den durch die Autoren ausgewertet
und bilden die Grundlage fur ein kos-
tenloses Gesprach mit der Geschafts-
leitung.

- Kontakt

Christian Katz

Geschéftsflihrer, Moderator im Moderatoren-
netzwerk des Arbeitskreises Wissensbilanz

Wissen.org Katz & Partner
Rudwies 17, 9322 Egnach
Tel. 078 603 03 40
katz@wissen.org
WWW.Wissen.org

Peter Weissmiiller
Partner Region Zurich

Wissen.org Katz & Partner
Tel. 079 420 33 07
weissmueller@wissen.org
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