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Klarheit in drei Tagen

Wissenshilanzen als strategisches und operatives Fiihrungsinstrument

Wissen ist der entscheidende Produktionsfaktor fiir die Zukunfts-
fahigkeit im Hochlohnland Deutschland. Doch worin besteht das
Wissen von Unternehmen und wie kann es strategisch und syste-
matisch gemanagt werden? Hinzu kommt, dass neuerdings auch
Geldgeber den Wert intellektuellen Kapitals als wichtig erkennen
und zunehmend einen Nachweis dieser Werte verlangen, wenn es
um Kreditvergaben oder Refinanzierungen geht.

Unternehmer haben also zwei Aufgaben zu meistern: Zum einen
miissen sie ihre Betriebe auf die Herausforderungen der Wissensge-
sellschaft einstellen und zudem die oft noch diffusen Wiinsche von
Kapitalgebern erfiillen, um entsprechende Investitionen vornehmen
zu koénnen. Klassische Controllinginstrumente sind jedoch kaum fiir
das Management und die Kommunikation des intellektuellen Kapi-
tals einer Organisation geeignet. Fachkompetenz, Teamarbeit und
Wissenstransfer, eingebunden in komplexe Prozesse zur Entwick-
lung und Erstellung von Produkten und Dienstleistungen, lassen
sich schlecht isoliert betrachten, geschweige denn in eine Buchhal-
tung tiberfithren und in Euro berechnen. Gefragt sind also neue In-
strumente und neue pragmatische Methoden.

Sinn und Zweck von Wissensbilanzen > Als strategisches Instru-
ment konzipiert, erlaubt eine Wissensbilanz das messbare, systema-
tische Management der wichtigsten weichen Erfolgsfaktoren von
Unternehmen, und zwar von deren Erfassung tiber die Priorisierung
bis zum Controlling von Verinderungsmafinahmen. Zudem wird es
moglich, das bewertete intellektuelle Human-, Struktur- und Be-
ziehungskapital gezielt an ausgewihlte Partner zu kommunizieren.

Als Humankapital (HK) gelten die Kompetenzen und die Fin-
stellung der Mitarbeiter. Das Strukturkapital (SK) besteht aus den
organisatorischen Werten, Strukturen und Regelungen, die Mitar-
beiter einsetzen, um produktiv zu arbeiten. Das Beziehungskapital
(BK) beschreibt alle geschiftsrelevanten Beziehungen zu externen
Partnern wie Kunden, Lieferanten und Investoren.

Neben der Darstellung der Zukunftsfihigkeit eines Unterneh-
mens, insbesondere gegeniiber Kapitalgebern, bietet eine Wissens-
bilanz zundchst und vor allem fundierte Entscheidungshilfen fiir die
Unternehmensfithrung. Viele Anwender betonen den Nutzen des
Instruments fiir interne Kommunikations- und Abstimmungspro-
zesse, die nicht nur in wissensintensiven Betrieben ganz enormes
Optimierungspotenzial bergen.
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Historie, Verbreitung und Forderung » Gefordert durch das
Bundesministerium fiir Wirtschaft und Technologie (BMWi), be-
griindete der »Arbeitskreis Wissensbilanz« (AK-WB) 2004 die Initia-
tive »Wissensbilanz - Made in Germany, die heute iiber 70 Anwen-
derbetriebe zihlt. 15.000 Abrufe
der kostenlosen Software »Wis-
sensbilanz-Toolbox« (www.akwis-
sensbilanz.org), 30.000 angefor-
derte Leitfiden zur Wissensbilan-
zierung und iiber 40 bundesweite
Informations- und Schulungsver-
anstaltungen mit tiber 700 Teil-
nehmern sprechen fiir sich.

Die »Wissensbilanz Toolbox«
und das umfangreiche Lernpro-
gramm wurde von Mitgliedern
des »Arbeitskreises Wissensbilanz«
unter Leitung des Fraunhofer IPK,
Berlin, entwickelt, wobei auch die
wissenschaftlichen Erkenntnisse aus einem Pilotprojekt und auf die
Erfahrungen der 14 Erstanwender eingeflossen sind. So entstand ein
praxisnahes, einfach zu bedienendes Werkzeug. Nutzer sind mittel-
standische Unternehmen diverser Branchen, aber auch Forschungs-
organisationen wie das IMMS in Ilmenau, das OFFIS in Oldenburg
oder Konzerne wie EnBW und die ZF-Sachs AG in Schweinfurt.

Dr. Kay Alwert

Erstellung einer Wissensbilanz » Der Aufwand ist relativ gering.
Die wichtigsten Facetten des Human-, Struktur- und Beziehungs-
kapitals werden in drei Workshops erfasst, bewertet und mit Mess-
groflen hinterlegt. Diese weichen Faktoren sind die Fach- und
Fithrungskompetenz, der Wissenstransfer, das Innovationsver-
halten sowie die Beziehungen zu Kooperationspartnern und Kun-
den. Um die Validitit der Ergebnisse bei maximaler Kosteneffizienz
zu sichern, werden die Daten von reprisentativ ausgewéhlten Mit-
arbeitern aller Firmenbereiche und Hierarchieebenen erarbeitet.
Der erste Workshop ermittelt das spezifische intellektuelle Kapi-
tal des Unternehmens, um es qualitativ und quantitativ zu bewerten.
Die ausgewihlten Mitarbeiter legen den aktuellen Status in Bezug
auf die operativen und/oder strategischen Ziele auf einer Skala von
0 % (nicht ausreichend) bis 120 % (besser als erforderlich) fest und

Drei Arten intellektuellen Kapitals
Human- Das Humankapital (HK) umfasst die Kompetenz und Ein-
Kapital stellung der Mitarbeiter.
Struktur— Das Strukturkapital (SK) umfasst alle Strukturen und
Prozesse, welche die Mitarbeiter bendtigen, um in ihrer
apIta Gesamtheit produktiv und innovativ zu sein.

Beziehungs- Das Beziehur!gskapital (BK) beinhaltet alle ge_schéiﬂsre—
Kai levanten Beziehungen zu externen Partnern wie Kunden
apital -
und Lieferanten.
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begriinden die Bewertung. Dartiber hinaus
wird die aktuelle Systematik im Umgang
mit diesen Faktoren bewertet, so dass ein
prizises Stirken- und Schwichenprofil des
Betriebs entsteht, das Prognosen erlaubt.
Der zweite Workshop macht die Wech-
selwirkungen der immateriellen Faktoren
sowie ihre Bedeutung fiir die Organisation
und den Geschiftserfolg transparent. Hier
liegt eine Stirke von Wissensbilanzen. Die
dritte Einheit dient der Diagnose. Sie sam-
melt die Ergebnisse, um MafSnahmen und
Strategien abzuleiten. Dabei werden Prio-
rititen gesetzt und Stellschrauben ermittelt,
mit denen das Unternehmen seine Zukunft
effizient und erfolgreich gestalten kann.
Die Workshops fuflen also auf einer
ganzheitlichen Unternehmensbetrachtung
und liefern klare Handlungsempfehlungen.
Abschlieflend werden die Resultate so doku-
mentiert, dass sie den Anforderungen inter-
ner oder externer Zielgruppen gentigen.
Der ganze Prozess wird durch die »Wis-
sensbilanz-Toolbox« untersttitzt, die von der
Datenerfassung bis zur »Summary« fiihrt.
Zu beachten ist nur, dass jede Wissensbilan-
zierung Menschen mit ganz verschiedenen
Sichtweisen auf das Unternehmen zu koor-
dinieren hat. Die Workshops sollten mode-
riert werden, damit alle Teilnehmer zu Wort
kommen, Bewertungen im Konsens erfol-
gen und damit wichtige Argumente zur
Nachverfolgung notiert werden. Moderatio-
nen kosten zwischen 5.000 und 20.000 Euro.

Ausblick » Die Erfolge von »Wissensbilan-
zen« diirfen nicht verdecken, dass der Weg
in die Wissensokonomie fiir viele Unterneh-
men noch weit ist. Die meisten Betriebe
richten sich immer noch auf Kosten- und
Qualititsstrategien aus, die in einer globalen
Wirtschaft immer leichter kopierbar wer-
den. Daher ist es an der Zeit, sich auf den ei-
gentlichen Wettbewerbsvorteil des Standorts
zu besinnen: die Fahigkeit aus Wissen Inno-
vationen zu machen. Schaffen wir das nicht,
werden wir so lange versuchen, den verlore-
nen Preisvorteil durch einen schwindenden
Qualititsvorteil wett zu machen, bis auch
der verschwunden sein wird. Und dann?

Dr. Kay Alwert, Griindungsmitglied
»Arbeitskreis Wissensbilanz« (AK-WB), bis
2006 Leiter des Projekts »Wissensbilanz -
Made in Germany« am Fraunhofer IPK,
Unternehmensberatung alwert., Berlin
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Als Fiihrungskraft zu einem Mittelstindler gehen? Bei interessanten Kandidaten haben
kleinere Unternehmen oft das Nachsehen, wenn sie mit Konzernen konkurrieren. Inha-
bergefiihrte Familienunternehmen sind nicht selten zweite Wahl, da sie mit ihrer flachen
Hierarchie und ihrer relativen Grofle nur begrenzte Entwicklungsméglichkeiten zu bie-
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Dr. Axel Stepken

Individuelle Personalldsungen (Lackmuster, BASF)

ten scheinen. Dabei ist die vermeintliche Schwiche des Firmentyps eher eine Stirke: In-
dem die besondere Fithrungskultur personliche Belange beachtet und Mitarbeiter als
Mitstreiter anerkennt. Die Mittleren und Kleinen sind mit ihren schlanken Strukturen
individueller, dank »sozialer Bindungg, »Entdeckergeist« und »internen Wettbewerb«.

Engagement, das nicht am Betriebstor halt macht, identifiziert die Angestellten mit
ihrem Arbeitgeber. Die relative Uberschaubarkeit der Belegschaft erleichtert es dem Un-
ternehmer zu erkennen, welcher Mitarbeiter wie unterstiitzt werden kann: Mit dem Ent-
gegenkommen, Kinder und Karriere intelligent zu vereinbaren, oder mit einem flexiblen
Arbeitszeitmodell, wenn Angehorige Pflegezeit brauchen. Es gibt attraktive Weiterbil-
dungskonzepte, Aktionen fiir gesundes Freizeitverhalten und viele andere Initiativen.

Im Unternehmen wird Bindung durch gelebte Wertschitzung und Mitbestimmung
hergestellt. Mitarbeiter sind Mitwirkende, die sich und ihr Know-how vielseitig einbrin-
gen und bei vielen Entscheidungen gehort werden. Wer so eingebunden wird, fiihlt sich
mitverantwortlich. Die Balance von Privat- und Berufsleben steigert die Arbeitsleistung.

»Entdeckergeist« wird gelebt, wenn Mitarbeiter Freiraum haben, um Betitigungsfel-
der und Themen im Betrieb zu finden, die brachliegende Potenziale sind. Wer zum Auf-
spiiren, Ausfiillen und Ausgestalten solcher Wertschdpfungsreserven angehalten ist, opti-
miert nicht nur sich selbst. Das Innovationsstreben nutzt dem ganzen Unternehmen.
Wer zudem mit seinen Kollegen um die besten Ideen konkurriert, fordert seine person-
liche Weiterentwicklung. Bei Fairness und Erfolgshonorierung widerspricht interner
Wettbewerb nicht dem gutem Unternehmensklima, da es nicht um negativen Erfolgs-
druck und Stressaufbau geht. Durch den guten Ansporn werden Belastungen vermin-
dert, da richtige Herausforderungen und sinnvolle Perspektiven entstehen. Allein 18
Millionen Ausfalltage im Jahr sind groftenteils auf Depressionen und Angste zuriick-
zufiihren, wobei fehlende Mitarbeiter im Schnitt 400 bis 500 Euro pro Tag kosten.

Eine Fithrungskultur mit »Wohlfiihlklima« hat nichts mit Sozialromantik zu tun.
Nur die Betriebe, in denen solche Vorsitze auf allen Ebenen zu Hause sind, konnen
sich bei kiinftig knappen Personalressourcen ihre Mitarbeiter weiterhin aussuchen. W

Dr. Axel Stepken, Vorstandsvorsitzender TUV SUD AG, Miinchen, mit Zustindigkeit

fiir das Strategische Geschiiftsfeld »MEENSCH, das der Unterstiitzung von Mitarbeitern
und Unternehmen bei der Bewiiltigung der Herausforderungen ihres Arbeitsalltags dient.
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