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1. Einleitung

In vielen wissensintensiven Organisa-
tionen (z.B. Dienstleistungsbranche)
ubertrifft der Wert der immateriellen
Ressourcen bereits heute die Hohe
der materiellen Werte. Jedoch blei-
ben diese Werte in den traditionellen,
finanzorientierten Bilanzierungen
unberiicksichtigt. Das heutige Rech-
nungswesen konzentriert sich zeit-
lich betrachtet i. d. R. auf das Ende
einer Wertschopfungskette. Dadurch
bleiben die eigentlichen ,Vorsteuer-
grollen” des materiellen Erfolges, die
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immateriellen GréRen, wie Human-
Beziehungs- und Strukturkapital,
intransparent und kénnen dadurch
nicht zielfuhrend beeinflusst werden'.
So werden z.B. Personalkosten nur in
der Aufwandsposition der Gewinn-
und Verlustrechnung gesehen, nicht
aber das Wissenskapital der Mitarbei-
ter als immaterielles Vermégen, das
erheblichen Einfluss auf die Prozesse
und damit den Geschiéftserfolg hat.
Wissen ist langst zu einem der bedeu-
tendsten Rohstoffe in der Informa-

tions- und Wissensgesellschaft dieses
Jahrhunderts geworden. Die Heraus-
forderungen der Stunde liegen darin,
die wissensorientierte Perspektive in
Unternehmen mess- und steuerbar
zu machen. Wie aber beeinflusst das
immaterielle Vermogen das materielle
Ergebnis eines Unternehmens?

Im Rahmen der Offensive der Bundes-
regierung zur Férderung des Innovati-
onsstandortes Deutschland wurde im
Jahr 2004 u. a. das Pilotprojekt ,Wis-
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sensbilanz — Made in Germany durch
das BMW:i2 initiiert. Zwischenzeitlich
wurden die methodischen Grund-
lagen zur Erstellung von Wissensbi-
lanzen? erarbeitet sowie Leitfaden und
Software vom BMWi veroffentlicht.
Im Folgenden wird zundchst der In-
formationswert von Wissensbilanzen
und anschlieBend die Bedeutung
der immateriellen Werte in der Per-
sonalarbeit aufgezeigt. Die Autoren
kommen zu dem Ergebnis, dass Wis-
sensbilanzen insbesondere fur kleine
und mittlere Unternehmen (KMU)
Vorteile in der Personalentwicklung
bringen werden.

2. Das Modell der Wissensbilanz

Ziel einer Wissensbilanz ist es, das
intellektuelle Kapital eines Unterneh-
mens systematisch zu erfassen und zu
bewerten. Mogliche Potenziale sollen
erkannt und bilaterale Wirkungszu-
sammenhadnge der einzelnen Einfluss-
faktoren des Wissenskapitals unter-
einander und auf die Geschiftspro-
zesse sowie den Geschiftserfolg, sol-
len aufgezeigt werden. Sie beschreibt
diese Elemente mittels Indikatoren®.

Um eine transparente Darstellung zu
erreichen, erfolgt eine Unterteilung
der immateriellen Werte in verschie-
dene Kategorien. In Anlehnung an
Edvinsson (vgl. Edvinsson/Malone
1997, S. 34) wird eine Unterteilung
in drei Kategorien vorgenommen:
Human-, Struktur- und Beziehungs-
kapital (vgl. Bornemann et al. 2005,
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Abb. 1: Strukturmodell nach AK Wissensbilanz

S.47). Abb.1 zeigt das Strukturmo-
dell der Wissensbilanz.

Das Humankapital charakterisiert da-
bei die Fahigkeiten, Kompetenzen,
Erfahrungen sowie die Motivation
von Mitarbeitern. Das Strukturkapital
umfasst die Strukturen, Prozesse und
Ablédufe, die furr die unternehmerische
Tatigkeit benotigt werden. Demge-
genliber driickt das Beziehungska-
pital alle Verbindungen zu externen
Partnern des Unternehmens, d. h.
Kunden, Kreditgeber, Lieferanten
oder Offentlichkeit, aus®.

3. Der Erstellungsprozess der
Wissensbilanz

Die Erstellung der Wissensbilanz kann
uber die vom BMWi zur Verfligung
gestellte Toolbox erfolgen,® die kos-

tenlos zur Verfugung gestellt wird.” Im
Folgenden wird an einem fiktiven Bei-
spiel der Aufbau der Wissensbilanz in
den genannten Schritten erldutert und
der damit gebotene Informationswert
herausgearbeitet. Dabei ldsst sich der
Prozess in drei Stufen gliedern:

1. Identifikation und Definition der
Einflussfaktoren des intellektu-
ellen Kapitals, der Kernprozesse
und der Determinanten des Ge-
schéftserfolges.

2. Messung und Bewertung der Ein-
flussfaktoren, der Prozesse und
des Geschiftserfolges.

3. Erfassung und Auswertung der
Wechselwirkungen zwischen den
in 1. definierten GroRen.

Nach der genauen Definition der je-
weiligen Einflussfaktoren, der Kern-
prozesse und den Determinanten

1 Prof. Dr. Armin Miller, Vortrag am 01.Juli 2005, Forum ,Controlling und Intangible Assets", FH Pforzheim.

2 Urspriinglich wurde das Projekt vom Bundesministerium fur Wirtschaft und Arbeit (BMWA) initiiert,
das zwischenzeitlich in Bundesministerium fur Wirtschaft und Technologie (BMW:i) umbenannt wurde.

3 Als Synonyme werden auch die Begriffe Intellectual Capital Report, Intellectual Property Statement

oder Intellectual Capital Account verwendet.

4 BMWi, Wissensbilanz — Made in Germany, Leitfaden 1.0 zur Erstellung einer Wissensbilanz; Mertins/Alwert/Heisig (2005);

Kivikas/Pfeifer (2005).

>Vgl. BMWi (Hrsg.) (2005), (http://www.akwissensbilanz.org/Infoservice/infomaterial.htm).
Vgl. Pressemitteilung des BMWi (http://www.bmwi.de/BMWi/Navigation/Presse/pressemitteilungen,did=147180.html).
’ Die Software ist abrufbar unter http://www.akwissensbilanz.org/toolbox.htm.
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HK1: fachliche Qualifikation
HEK2: Sozialkompetenz
HK3: Motivation

HE4: Mitarbeiterltthrung
SK1: Fertigungsprozesse
SK2: Produktinnovation
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Abb. 2: Bewertungsportfolio der Erfolgsfaktoren hinsichtlich Quantitat,

Qualitdt und Systematik

des Geschaftserfolges (erste Stufe)
erfolgt anschlieBend die Bewertung
des derzeitigen Ist-Zustandes in der
Auspragung: Quantitdt (Summe der
Aktivitdten), Qualitat (Wie gut wird
agiert?) und Systematik (Wie syste-
matisch wird agiert?). Der Systematik
wird hierbei eine fundamentale Rolle
zugeordnet, da dieser in der Regel
Qualitdt und Quantitat folgen.

Als Bewertungsskala fiir die Aus-
pragung wurde folgende Skala
herangezogen:

0%: nicht oder noch nicht
vorhanden,
30 %: teilweise ausreichend,
60 %: meist ausreichend,
90 %: ausreichend,
120 %: besser als erforderlich.

Das Ergebnis der Bewertung fiir das
Humankapital (HK), das Strukturka-
pital (SK) und das Beziehungskapital
(BK) kann entweder tabellarisch oder
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als Portfolio dargestellt werden. Ab-
bildung 2 zeigt beispielhaft ein Be-
wertungs-Portfolio. Wahrend fiir die
Dimensionen Quantitdt und Qualitat
die Werte auf den Achsenabschnitten
abgetragen sind, wird die Systematik
durch die GroBe der Kreise darge-
stellt.

Im dritten Teilschritt soll dann die
Frage beantwortet werden, wie die
definierten Einflussfaktoren sowohl
untereinander als auch auf die Pro-

Wirkungen zwischen den Einflussfaktoren

| HE-1

ST

zesse und den Erfolg wirken, damit
die Ressourcen an der richtigen Stel-
le eingesetzt werden kénnen. Dies
erfolgt im Modell tber die Sensiti-
vitdtsanalyse nach Frederick Vester.
Die Erfassung der Zusammenhiange
erfolgt durch die Abfrage bilateraler
Wirkungen. Die Ergebnisse werden
in einem Wirkungsnetz dargestellt.
Darin beschreiben Generatoren ent-
standene Regelkreise zwischen den
Einflussfaktoren, die sich gegenseitig
verstarken. Abbildung 3 zeigt bei-
spielhaft einen moglichen Wirkungs-
zusammenhang aus dem Instrument
der Wissensbilanz.

(Humankapital (HK), Strukturkapital
(SK), Beziehungskapital (BK), Ge-
schéftserfolg (GE), Qualifikation (HK-
1), Motivation (HK-2), Filhrungskom-
petenz (HK-4), Unternehmenskultur
(SK-4), Kundenbeziehungsmanage-
ment (BK-1) und Deckungsbeitrag
(GE-1) aus dem Kundengeschift)

4. Die Bedeutung immaterieller
Werte in der Personalarbeit

Die Wissensbilanz tragt in der be-
schriebenen Form den typischen Ei-
genschaften des intellektuellen Ka-
pitals Rechnung in dem sie zukunfts-
und zeitraumorientiert ist (vgl. Gri-
bel/North/Szogs 2004).

Am Praxisbeispiel der VR Bank Stid-
pfalz® soll deutlich gemacht werden,
welche Rolle die Wissensbilanzierung

(F10 ) D R— 7

Abb. 3: Mégliches Wirkungsnetz
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insbesondere fir die Personalent-
wicklung, aber auch fir die Organisa-
tionsentwicklung im Sinne des Chan-
ge Management eines Unternehmens
spielen kann.

Vor der ersten Wissensbilanz erfolgte
die Personalentwicklungsplanung
uberwiegend situativ und individu-
umsbezogen, wie es in vielen kleinen
und mittelstandischen Unternehmen
der Fall ist. Eine konsequente Aus-
richtung an der Strategie war nicht
erkennbar.

Im Bereich des Humankapitals wurden
folgende Erfolgsfaktoren definiert:

* Fiihrungskompetenz
(HK 4in Abb. 3),

* Motivation der Mitarbeiter
(HK 2in Abb. 3),

* gezielte und systematische
Platzierung und

* gezielte und systematische
Qualifikation der Mitarbeiter
(HK 1in Abb. 3).

Die Fiihrungskompetenz wurde dabei
als Uberragende aktive Steuerungs-
groBe im System identifiziert, da sie
einen starken und direkten Einfluss
auf die Motivation der Mitarbeiter
und dartiber auch auf deren gezielte
und systematische Qualifikation hat.
Motivierte und gut qualifizierte Mit-
arbeiter wirken sich positiv auf die
Kundenbeziehung aus und fiihren so
zu einer Steigerung des Deckungs-
beitrags.

Die Rolle der Fiihrungskréfte auch
im Rahmen der Personalentwicklung
war in der VR Bank bis dato unklar.
Dies wurde insbesondere am Beispiel
der Fuhrungskrafte im Marktbereich
deutlich. Diese hatten neben einer
Fihrungsspanne von bis zu 50 Mit-

arbeitern mit dezentraler Ansiedlung
eine hohe Anzahl zugeordneter Kun-
den in der Betreuung.

Betrachtet man den erweiterten Wir-
kungszusammenhang unter Einbezie-
hung der Unternehmenskultur so sind
Potenziale hin zu einer lernenden Or-
ganisation erkennbar. Ausgangspunkt
hierfur bilden die Aktivitdten im Kun-
denbeziehungsmanagement. Der An-
stoR zur Aktivierung des Kreislaufes
erfolgt tiber die Flihrung. Hiertiber gilt
es, ein positives emotionales Umfeld
und Leistungsanreize (z. B. leistungs-
orientierte Vergltung) zu schaffen,
sowie die Eigenmotivation der Mitar-
beiter fiir eine gezielte systematische
Qualifikation zu fordern bzw. zu ent-
wickeln. Wird dieses Ziel erreicht, hat
das wiederum eine unmittelbar posi-
tive Auswirkung auf das Management
der Kundenbeziehungen. Motivierte
und gut qualifizierte Mitarbeiter, die
ihre Kunden optimal beraten, kénnen
zu einer Steigerung des Deckungs-
beitrages und damit zur Verbesserung
des Betriebsergebnisses beitragen.
Der hierdurch eintretende Effekt wird
langfristig die Kultur hin zu einer ler-
nenden Kultur weiter verandern.

Hierzu ist es notwendig auch aus
Sicht der Personalentwicklung nicht
nur an einzelnen Faktoren bspw. der
Fihrungskompetenz zu arbeiten,
sondern auch die sie beeinflussen-
den Faktoren im Blick zu behalten
und gezielt zu verdndern. So wurden
bspw. die Fihrungsstrukturen in ein-
zelnen Bereichen verdndert und die
Fuhrungsspannen reduziert. Das An-
forderungsprofil der Fuhrungskraf-
te wurde auf diese Erkenntnisse hin
uberprift, teilweise neu definiert und
der Schwerpunkt der Marktfihrungs-
krafte auf den Aspekt ,Personalent-

8  Wissensbilanz 2004 der VR Bank Siidpfalz, www.vrbank-suedpfalz.de.

° s.a. http://www.ceveyconsulting.com.

1 Management-Fokus2/02, Interview mit Dr. Cevey.
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wickler vor Ort" gelenkt. Um die dazu
notwendigen Kompetenzen zu erwer-
ben und auszubauen, nahmen alle
Marktfihrungskréfte an einer Aus-
bildung zum systemischen Vertriebs-
coach teil. Parallel dazu wurde mit der
Management Potential Analyse® (kurz
MPE von Dr. Cevey) das individuelle
Potenzial der Fihrungskréfte erfasst,
um die entsprechenden Personalent-
wicklungsmalBnahmen ableiten zu
konnen.™ Dieses Verfahren wurde
zudem standardmalig zur systema-
tischen Erhebung des Potenzials der
Bewerber bei der Neubesetzung von
Fuhrungspositionen eingefihrt.

Insgesamt wurde die Analyse des
individuellen Potenzials der Mitar-
beiter bezogen auf die aktuellen und
zukinftigen Anforderungen verstarkt
systematisiert und durch standardi-
sierte Verfahren unterstiitzt. Damit
konnte die Quantitat und Qualitat im
Erfolgsfaktor ,systematische Platzie-
rung” aber auch im Faktor ,systema-
tische Entwicklung" weiter verbessert
werden.

Durch die heterogene Zusammen-
stellung der Projektgruppe uber ver-
schiedene Bereiche und Hierarchie-
ebenen des Unternehmens sollte bei
der ersten Wissensbilanzierung ein
moglichst zutreffendes Bild der Orga-
nisation und ihrer Starken und Schwia-
chen gezeichnet werden. Die durch-
weg hohe Akzeptanz der Ergebnisse
vom Vorstand bis zum Mitarbeiter
bestatigten dieses Vorgehen und die
Einschatzung der Projektgruppe. Bei
der Erstellung der zweiten Wissensbi-
lanz wurden die Mitarbeiter noch star-
ker eingebunden, um die Ergebnisse
zu validieren und eine noch hohere
Transparenz und ldentifikation auf
breiterer Ebene zu erreichen. Hierzu
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wurden zu ausgewdhlten Einflussfak-
toren (Motivation, Unternehmenskul-
tur und das Beziehungsmanagement)
systematische Mitarbeiterbefragun-
gen durchgefihrt.

Sowohl die Kommunikation auf brei-
ter Basis als auch die Einbindung der
Mitarbeiter durch die Befragungen
fuhrten zu einem klareren Verstandnis
und zu einer gemeinsamen Begriff-
lichkeit der Erfolgsfaktoren und deren
Wirkungsweise. Dies forderte das
Verstandnis der Mitarbeiter fir not-
wendige VeranderungsmaBnahmen.

Die in der Wissensbilanz aufgezeigten
Wirkzusammenhidnge sorgten so fur
eine erhéhte Sensibilitdt und syste-
mische Betrachtung von Verdnde-
rungen. Neben der Personalentwick-
lung wurde im Folgenden ein eigener
Bereich ,Organisationsentwicklung”
im Bereich der Unternehmensplanung
angesiedelt, um die Verknlpfung der
einzelnen VeranderungsmalBnahmen
zu koordinieren.

5. Fazit und Ausblick

Das Praxisbeispiel der VR Bank Suid-
pfalz zeigt, wie man mit Hilfe der
Wissensbilanz im Sinne eines Fit-
nesschecks zentrale Handlungsfelder
und bilaterale Wirkungszusammen-
hdnge transparent machen kann.
Hieraus ergeben sich wichtige Er-
kenntnisse fur die Unternehmen und
es lassen sich konkrete MaBnahmen
fur die Personal- und Organisations-
entwicklung ableiten. Durch die Er-
stellung einer Wissensbilanz kommt
in den Unternehmen ein wichtiger
Lernprozess in Gang. Hier werden
Starken und Schwichen aber auch

Chancen und Risiken im Hinblick
auf die Zukunft ermittelt, da die ver-
gangenheitsorientierte Bilanz um zu-
kunftsgerichtete Informationen tber
zukilnftige Unternehmenspotenziale
ergdnzt wird. Durch die wiederholte
Erhebung des intellektuellen Kapi-
tals kénnen die Auswirkungen der
eingeleiteten MaBnahmen unter Be-
riicksichtigung der zeitlichen Verzo-
gerungen in der Wirkung uberprift
werden. Dadurch ist es moglich, bei
Bedarf gegenzusteuern.

Die angewandte Methode fordert
nachhaltig die Fahigkeit des ver-
netzten Denkens und gibt eine gute
Struktur fur das Komplexitdts-Ma-
nagement vor. Nur mit der Bereit-
schaft und Fahigkeit der Fiihrungs-
mannschaft fur ein gezieltes und sys-
tematisches ,Change-Management”
kénnen die zukilnftigen Anforde-
rungen an die Unternehmen erfillt
werden. Wir stehen in der Anfangs-
phase dieses einschneidenden Um-
denkungsprozesses, der fir die Zu-
kunftsfahigkeit eines Unternehmens
eine existenzielle Grundlage bildet.

Auch die Entwicklungen internatio-
naler Bilanzierungsvorschriften (hier:
IAS 38) befassen sich immer stdrker
mit dem Begriff der ,intangible as-
sets". Ein rechtzeitiges Auseinander-
setzen mit dieser Thematik wird da-
durch auch von dieser Seite notwen-
dig.”

Ab 2006 sind alle osterreichischen
Universitdten gesetzlich dazu ver-
pflichtet, jahrlich ihre Wissensbilanz
vorzulegen. Dariiber hinaus wird auch
deren staatlicher Finanzierungsanteil
bis zu 20 % vom Erfolg der Entwick-
lung des Wissenskapitals abhingig
gemacht."

™ Vgl. auch hierzu DRS 15 des Deutschen Rechnungslegungsstandard Committee.
2 Vgl. hierzu Leitfaden zur Wissensbilanz A2006, www.assess.at, Knowledge Managemen

Austria, S. 6.
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