Mart Kivikas / Guido Pfeifer

Wissensbilanzierung als Chance fiir den Standort
Deutschland: Ein Fallbeispiel

I. Einleitung

Der Firmenwert eines Unternehmens erschopft
sich nicht nur in den Aktiv- und Passiv-
positionen der Bilanz. Die Bedeutung von
immateriellem Vermodgen hat seit der Einfiih-
rung der heutigen Rechnungslegung deutlich
zugenommen. In vielen Branchen, insbesonde-
re in denjenigen mit einer hohen Wertschop-
fung pro investiertem Euro, wird heute mehr
als 50% des Budgets in das Wissenskapital
(intellectual capital) investiert. Die Tendenz ist
weiter steigend.

Ziel einer Wissensbilanz ist es, das intellektuelle
Kapital eines Unternehmens systematisch zu er-
fassen und zu bewerten, mogliche Potenziale zu
erkennen und Wirkungszusammenhdnge der
einzelnen Einflussfaktoren des Wissenskapitals
aufzuzeigen. Auch kann die Bilanz als Instru-
ment zur Steuerung des intellektuellen Kapitals
dauerhaft genutzt werden. Ihre Erstellung er-
weist sich als idealer Fitness-Check und grund-
legende Standortbestimmung. Eine Finanz-
bilanz wird mit der Wissensbilanz sinnvoll um
die Aspekte der ,nicht fassbaren Werte“ einer
klassischen Unternehmensanalyse ergdnzt. Es
geht um eine Art Visualisierung eines schon lan-
ge vorhandenen , Bauchgefiihls®.

Moglich wurde die erste Bilanzerstellung der VR
Bank Siidpfalz durch die Teilnahme an dem
vom Bundesministerium fiir Wirtschaft und Ar-
beit im Rahmen des Programms ,Fit fiir den
Wissenswettbewerb“ geforderten Projekts ,,Wis-
sensbilanz - Made in Germany*. Fiir dieses Pro-
jekt hatten sich bundesweit 60 Unternehmen be-

Das Projekt ,Fit fiir den Wissens-
wettbewerb” wurde 2002 initiiert.
Das Ziel war, wissensorientierte
Unternehmensfithrung als Grund-
lage fiir die Sicherung der Innovati-
ons- und Wettbewerbsfdhigkeit
Deutschlands, insbesondere fiir
mittelstindische Unternehmen, zu
verbreiten. Ein wichtiger Bestand-
teil ist die Entwicklung von Selbst-
Diagnose-Instrumenten (wie z.B.
der Wissensbilanz) sowie die Un-
terstiitzung von Best-Practice-Bei-
spielen mit anschlieffender Kom-
munikation.

Aufbauend auf den praktischen Er-
fahrungen der Pilotanwendungen
wurde von den Experten ein ange-
passtes Vorgehen zur Wissens-
bilanzierung in kleinen und mittel-
standischen Unternehmen ent-
wickelt und ein Leitfaden zur Wis-
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sensbilanzierung erstellt (BMWA 2004). Der
Leitfaden wurde auf einer internationalen Kon-
ferenz am 20./21. 9. 2004 in Berlin vorgestellt".
In Abb. 1 sind die im Rahmen des Projekts erar-
beiteten Spezifikationen am Beispiel der VR
Bank Siidpfalz dargestellt>.

II. Bestandteile und Wesen einer
Wissensbilanz

1. Bestandteile der Wissensbilanz

Die Wissensbilanz unterscheidet die drei folgen-
den Arten des intellektuellen Kapitals:

Geschaftsumfeld der VR Bank Siidpfalz

Unternehmenskultur, Interne \‘
Pr ptimierung, M t: |
und Fiihrungsinstrumente, ‘

(Méglichkeiten & Risiken)

—————————

. Kundenbeziehungs-
Qualifikation, management,
Platzierung, Beziehungs-

Kommunikations- und Motivation, . management zur
. lnformationsmanagement 7/// \\7 Fihrung ) /\\7 Offentlichkeit /
;\\ B —
Ausgangs- Struktur Human Beziehungs sonstige externe
situation Kapital Kapital Kapital Ressourcen Wirkung
Geschafts-
Vision  Strategie Mt Lol
nahmen = erfolg

Wissens-

‘ Priv

und Eigenanlagegeschaft

L e ‘

i v

Betriebsergebnis,
Deckungsbeitrag
Kundengeschift,

Umgang mit Kreditrisiken, Nachhaltigkeit von
Veranderungen, Innovation, Kostenmanagement

Reduzierte
Kreditrisiken J

Abb. 1: Geschdftsumfeld der VR Bank Siidpfalz

worben; 14 davon wurden aus unterschiedli-
chen Regionen und Branchen ausgewahlt. Initia-
tor des Projekts war der aus internationalen Ex-
perten zusammengesetzte Arbeitskreis Wissens-
bilanz (www.akwissensbilanz.org).
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1) Bundesministerium fir Wirtschaft und Arbeit 2004,
http.//www.bmwa.bund.de/Redaktion/Inhalte/PDF/
wissensbilanz-made-in-germany-leitfaden, — property=pdf.
pdf.

2) Vgl. VR-Bank Stidpfalz, http.//www.vrbank-suedpfalz.de/
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Bewertung

® Das Humankapital charakterisiert die Kom-
petenzen, Fertigkeiten, Motivation und Lern-
fahigkeiten der Mitarbeiter/innen.

® Das Strukturkapital umfasst all jene Struktu-
ren, Prozesse, Abldufe und die Firmenkultur,
welche die Mitarbeiter/innen benodtigen, um
in ihrer Gesamtheit produktiv zu sein, also
all jene intelligenten Strukturen, welche be-
stehen bleiben, wenn die Mitarbeiter/innen
am Abend die Bank verlassen. Das Strukt-
urkapital stellt die Verbindung des Human-
und Beziehungskapitals dar und erfdhrt in
der Wissensbilanzierung eine herausragende
Bedeutung.

® Das Beziehungskapital stellt in erster Linie
die Verbindung zu den Kunden, Partnern und
Lieferanten sowie die Beziehungen zu Eig-
nern, Mitgliedern und sonstigen Kapital-
gebern dar. Auch die Beziehung zu der Of-
fentlichkeit wird in dieser Dimension abge-
bildet.

Abb. 2 verdeutlicht den Zusammenhang dieser
drei Dimensionen. Das Humankapital ist im Be-
sitz der Mitarbeiter und wird iiber das Struk-
turkapital, welches das Eigentum des Unterneh-
mens darstellt, in der Beziehungsebene wirksam.

Partner

Liefemnten

Beziehungskapital

Strukturkapital

Kunden

Kapitalgeber

Abb. 2: Zusammenhang der Kapitaldimensionen des intellektuellen Kapitals
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2. Motivation einer Wissensbilanz

Die VR Bank Siidpfalz als genossenschaftliche
Universalbank ist ein erfolgreiches und innova-
tives Kreditinstitut mit 480 Mitarbeiter/innen in
47 Geschaftsstellen in der Region Siidpfalz. Mit
einem Bilanzvolumen von rund 1,3 Mrd. € ge-
hort sie zu den grofiten Genossenschaftsbanken
in Rheinland-Pfalz, die auf eine iiber 100-jahrige
Tradition zuriickblicken kann. Uber 40 000 Kun-
den sind Mitglieder und somit Bankteilhaber.

Fiir die VR Bank Siidpfalz sind die immateriellen
Vermogenswerte fiir den Firmenwert von grof-
ter Bedeutung:
,Als Dienstleistungsunternehmen und innovatives
Unternehmen liegt der Schliissel zum Erfolg in der
Beziehung zu den Mitgliedern und Kunden sowie
im Wissen und Konnen der Mitarbeiter, die hierzu
die Briicke bilden.“

Dies gilt fiir alle Dienstleistungsunternehmen
und Unternehmen, die innovative Produkte an-
bieten.

Das zumeist verborgene Wissen in den Kopfen
der Mitarbeiter entscheidet zukiinftig immer
stdrker iiber den wirtschaftlichen Erfolg und die
Zukunftsfahigkeit eines Unternehmens. Um das
iiber die Finanzbilanz hinausgehende, wertvolle
Kapital zu erkennen, nachhaltig zu sichern und
weiter zum Nutzen der Kunden auszubauen,
hat die Bank in 2004 eine ,Bilanzierung” ihres
intellektuellen Kapitals vorgenommen.

Um eine strategische Irrefiihrung durch rein fi-
nanzielle, operative Zahlen zu vermeiden, arbei-
tet die Bank an einer Uberleitung von Wissens-
bilanz und Finanzbilanz. Den strategischen An-
satz fiir den gewlinschten zukiinftigen betriebs-
wirtschaftlichen Erfolg kann man aus den rein
betriebswirtschaftlichen Zahlen nicht erkennen.
Erst die Ergebnisse der Wissensbilanzanalyse in
Verbindung mit der Analyse von Finanzbilanz
und GuV geben Aufschluss iiber den aktuellen
,Gesundheitszustand“ eines Unternehmens.

Abb. 3 auf S. 801 zeigt den Zusammenhang zwi-
schen der Finanzbilanz und der Wissensbilanz
auf. Wahrend die reine Finanzbilanz einen
Stichtagsbestand des materiellen Kapitals und
des Geschaftserfolgs abbildet, erfasst die Wis-
sensbilanz die Ist-Situation des intellektuellen
Kapitals unter der Fragestellung des zukiinftigen
Entwicklungspotenzials und der daraus abgelei-
teten Auswirkungen auf den zukiinftigen mate-
riellen Geschdftserfolg. Die beiden Bilanzen be-
ziehen sich zwar auf unterschiedliche Sichtwei-
sen (materiell und immateriell), jedoch sind die
Analysen bei beiden Instrumenten deckungs-
gleich. Die Ergebnisse der Wissensbilanz ergan-
zen die Analysen der Finanzbilanz, es ist kein
Ersatzinstrument. Die Bedeutung fiir Banken
liegt darin, diese beiden , Welten“ zusammen-
zubringen. Es muss der Nachweis dariiber erfol-
gen, dass der zukiinftige Erfolg der Finanzbilanz
(siehe Punkt 7 der Finanzbilanz) auch von den
moglichen Handlungsfeldern und Mafinahmen
(siehe Punkt 7 der Wissensbilanz) aus der Ana-
lyse der Wissensbilanz abhdngt. Entscheidend
fiir die zukiinftige Existenzfdhigkeit eines Unter-
nehmens ist und bleibt letztendlich der finan-
zielle Geschaftserfolg.

Z. Zt. fehlt eine validierte Aussage iiber die Kor-
relation von Wissensbilanz und Finanzbilanz.
Dieser notwendige empirische Nachweis ist zen-
traler Inhalt der ndchsten Projektphase des
BMWA. Auch das BaFin (Vortrag , Fit fiir Basel II
im Rahmen der BMWA Veranstaltung , Wissen
schafft Finanzen) fiihrt hierzu aus, dass aktuell
weder ein aufsichtsrechtliches Gebot noch Ver-
bot zur Beriicksichtigung von Wissensbilanzen
als Abbildung qualitativer Risikoeinstufungskri-
terien existiert. Sofern im Rahmen der Quantifi-
zierung der Empirie-/Erfahrungsnachweis ge-
lingt, ist es vorstellbar, dass die Wissensbilanz
als eigenes Risikoeinstufungsmerkmal im Kre-
ditnehmerratingprozess  angesehen  werden
kann. Was fehlt ist die Datenhistorie wegen der
Neuartigkeit dieses moglichen Steuerungsinstru-
ments. Diese gilt es in den nadchsten Jahren auf-
zubauen. Im Prozess der Kreditgewdhrung, der
sich vom Ratingprozess unterscheidet, kann das
Vorliegen einer Wissensbilanz von den Kredit-
instituten heute schon berticksichtigt werden.

FINANZ BETRIEB 12/2005



Uberleitungsmatrix Finanzbilanz - Wissensbilanz

Finanzbilanz: Von der Vergangenheit bis zur Gegenwart

| | Wissensbilanz: Von der Gegenwart in die Zukunft

1)  Analyse der Bilanz und GuV der letzten 2-3 Jahre
2) Feststellung der:

Hauptertragsquellen,
Hauptaufwandspositionen,
Hauptrisikofelder
Strukturunterschiede

(mit Hilfe von Benchmarkvergleichen)

>
>
>
>
3) Feststellung der betriebswirtschaftlichen Ursachen (mit Hilfe

von Benchmarkvergleichen)

4) Betriebswirtschaftliche Szenarien fiir die niichsten 3-5 Jahre
durchsimulieren

5) Realistische Szenarien herausstellen

6) Betriebswirtschaftliche Losungsansiitze liefern

7 Zieldefinition und Festlegung der Verantwortlichkeiten

P

1)  Analyse der aktuellen Wissensbilanz

2) F 1l der Erfolgsfaktoren mit flem Einfluss und
grofiem Verbesserungspotenzial

3) Bewertung der Faktoren hinsichtlich Systematik, Qualitiit und
Quantitiit festhalten

4) Aufzeigen der Wirkungszusammenhiinge zwischen Nr. 2 und
Nr. 3 (auch in zeitlicher Dimension)

5) Aufzeigen der Auswirl derZ hiinge auf die
Geschiiftsprozesse

6) Aufzeigen der Auswirkung auf den Geschiiftserfolg

7) Handl felder und Mafinal definieren

m

&> Zusammenhang von Finanzbilanz und a

Wissensbilanz herstellen und bewerten

Abb. 3: Entwurf der Uberleitungsmatrix von Finanzbilanz und Wissensbilanz

III. Der Erstellungsprozess
1. Die drei Stufen des Erstellungsprozesses

Der Erstellungsprozess ldsst sich in drei Stufen

gliedern.

1. Identifikation und Definition der Einflussfak-
toren des intellektuellen Kapitals, der Kern-
prozesse und der Determinanten des Ge-
schaftserfolgs.

2. Bewertung der Einflussfaktoren, der Prozesse
und des Geschaftserfolgs.

3. Die Wechselwirkungen zwischen den in 1.
definierten Grofen.

Fiir jede Stufe sollte ein ganztdgiger Workshop
anberaumt werden. Der Arbeitsaufwand erweist
sich erfahrungsgemafl als vernachldssigbar,
wenn man diesem den Erlebnisfaktor gegen-
iiberstellt, d.h. das was in diesem 3-tdtgigen Er-
stellungsprozess an Erkenntnissen fiir jeden Be-
teiligten neu hinzugewonnen wird.

a) Einflussfaktoren von intellektuellem Kapital, Kern-
prozessen und Determinanten des Geschiftserfolgs

Ausgehend von Vision und Strategie werden im
ersten Schritt Wissensziele und Mafinahmen ab-
geleitet. Die Wissensziele geben die Orientie-
rung fiir die anschlieflende Gestaltung der Wis-
sensbasis in Form von Human-, Struktur- und
Beziehungskapital vor.

Danach werden in einem nachsten Schritt die
Einflussfaktoren des intellektuellen Kapitals, die
Geschafts- und Wissensprozesse und die Deter-
minanten des Geschéftserfolgs fiir das Haus
identifiziert. Die identifizierten Einflussfaktoren,
Prozesse und Geschaftserfolge sind in der
Abb. 6 auf S. 803 aufgelistet.

Fiir alle Einflussfaktoren des intellektuellen Ka-
pitals werden messbare Indikatoren in Form von
Zahlen und Fakten hinterlegt.
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Die wichtigsten Indikatoren z.B. im Bereich des
Humankapitals werden bei der VR Bank seit
mehreren Jahren regelmdfig im Rahmen eines
Personalreports erhoben. Externe Vergleichs-
werte liegen ebenfalls vor, sodass ein Bench-
markvergleich und eine Vergangenheitsbetrach-
tung moglich sind.

Durch die Indikatoren erfahrt die Vorgehenswei-
se eine bessere Uberpriifbarkeit/Plausibilitit der
Selbsteinschdtzung und eine hohere Legitimati-
on.

Im Jahr 1999 lag z.B. die Zahl der Mitarbeiter
mit einer akademischen Ausbildung noch bei
1%; aktuell sind es 5%.

Abb. 4 zeigt die Indikatoren des Humankapitals
der VR Bank Siidpfalz.

b) Bewertung der Einflussfaktoren, der Prozesse und
des Geschaiftserfolgs

Nach der genauen Definition der jeweiligen Ein-
flussfaktoren, der Kernprozesse und den Deter-
minanten des Geschéftserfolgs der VR Bank, er-
folgt anschliefend die Bewertung des derzeiti-
gen Ist-Zustands in der Ausprdagung Quantitdt
(Summe der Aktivitdten), Qualitdt (wie gut wird
agiert?) und Systematik (wie systematisch wird
agiert?) im Hinblick auf die zukiinftige Unter-
nehmensausrichtung. Der Systematik wird hier-
bei eine fundamentale Rolle zugeordnet, da die-
ser in der Regel Qualitat und Quantitat folgen.
Als Bewertungsskala fiir die Auspragung wurde
folgende Skala herangezogen:

0% : nicht oder noch nicht vorhanden,
30%: teilweise ausreichend,

60% : meist ausreichend,

90%: ausreichend,

120%: besser als erforderlich.

801
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Bewertung

802

Humankapital Wert| Externe
VR| Bench-
Bank| mark
Anzahl der MA gesamt (nach Kopfen) 481
Anzahl der MA in Vollzeitdaquivalent 366
Frauenanteil (bezogen auf Anzahl MA ge- 58,00%/| 57,00%
samt)
Teilzeitquote (bezogen auf Anzahl MA ge- 32,00%/| 24,00%
samt)
Durchschnittliche Betriebszugehérigkeit in Jah- 14,11 n.a.
ren
Durchschnittsalter 39,73 39,63
Altersverteilung bis 26 9,00%| 9,00%
Altersverteilung 26 bis 35 25,00%/| 27,00%
Altersverteilung 36 bis 45 32,00%)| 31,00%
Altersverteilung 45 bis 67 34,00%| 34,00%
MA-Fluktuation 2,67%)| 5,42%
MA-Fehlzeiten 3,47%| 4,38%
Fiihrung
Anzahl FK insgesamt in % 8,00%| 10,00%
davon direkt dem Vorstand unterstellt 2,00%]| 5,00%
Ménnliche Fuhrungskréfte 72,00%/| 86,00%
Weibliche Fuhrungskréfte 28,00%/| 14,00%
Vergiitungselemente

Quote MA mit variablen Vergttungselementen | 30,83%| 37,45%

Durchschnittliche variable Vergtitung in % der 4.24%)]| 1,99%
Gesamtvergltung

Aufwand betrieblicher Altersversorgung in % 9,23%| 7,14%
der Personalkosten

Personalentwicklung

Ausbildungsquote 8,000%| 7,00%

Ubernahmequote 100,00-| 81,00%
%

Investitionen Aus- und Weiterbildungin % zu | 1,201%]| 1,310%

PK

Weiterbildungskosten pro Mitarbeiter 683,00/ 778,00
€ €

Aus- und Weiterbildungstage insgesamt 1733 n.a.

Aus- und Weiterbildungstage je Mitarbeiter 3,60 3,81

Bildungsstruktur berufsspezifisch

Mit Ausbildung Bankkaufmann/-frau 73,00%/| 70,00%

Mit sonstiger kfm. Ausbildung 20,00%/| 18,00%

Mit FH-Studium/Hochschulstudium 2,00%| 5,00%

Mit sonstiger Ausbildung 5,00%]| 7,00%

Bildungsstruktur Weiterbildung

Mit abgeschlossenem Bankfachwirtstudium 14,00%/| 10,00%

Mit abgeschl. Betriebswirtschaftlichem Studi- 5,00%]| 8,00%

um

Abb. 4: Indikatoren des Humankapitals der VR Bank
Siidpfalz

Abb. 5 auf S. 803 zeigt das Bewertungsportfolio
der VR Bank Siidpfalz. Diese ,, Wissenslandkarte*
zeigt auf, wie innerhalb der Organisation die Aus-
pragung der Einflussfaktoren eingeschatzt wird.
Dabei wird die Systematik durch die Grofie der
Kreise dargestellt. Der optimale Bereich liegt im
oberen rechten Quadranten um die 90%.

c) Sensitivitdts- und Wirkungsanalyse

Mit der Wirkungsanalyse, nach der Sensitivitats-
analyse von Vester (Abb. 6 auf S. 803), werden
in der 3. Stufe die Wechselwirkungen / Bezie-

hungen der in Stufe 1 definierten Einflussfak-
toren, der Prozesse und der Geschaftserfolgs-
determinanten im Detail untersucht.

Die Analyse baut auf den definierten Geschafts-
erfolgen auf und analysiert Wirkungsketten, die
sich auf diese auswirken. Mit der Wirkungsana-
lyse wird weiterhin untersucht, ob das System
iiber sich selbst verstdirkende Generatoren ver-
fiigt. Dieses sind Kreisldufe von starken Wech-
selwirkungen, die sich gegenseitig ,aufschau-
keln“, Die Analyse gibt daher Aufschluss dart-
ber, mit welchen Faktoren der definierte Ge-
schaftserfolg gezielt zu verbessern ist.

Abb. 7 auf S. 804 zeigt einen solch mdglichen
Wirkungszusammenhang. Die einzelnen Linien
stellen nur die Beziehungen mit Werten > 2 dar,
da tber diese die grofite Hebelwirkung zu erzie-
len ist. Hier ist zu erkennen, dass die Bank auf
dem Weg zur lernenden Organisation ist und
dieses Potenzial in jedem Fall nutzen mochte.

Ausgangspunkt hierfiir bilden Aktivititen im
Kundenbeziehungsmanagement. Der Anstof3
zur Aktivierung des Kreislaufs erfolgt iiber die
Flihrung. Hiertiber gilt es, ein positives, emotio-
nales Umfeld und Leistungsanreize zu schaffen,
sowie die Eigenmotivation der Mitarbeiter fiir ei-
ne gezielte systematische Qualifikation zu for-
dern bzw. zu entwickeln.

Wird dieses Ziel erreicht, hat dies eine unmittel-
bar positive Auswirkung auf das Management der
Kundenbeziehungen. Motivierte und gut qualifi-
zierte Mitarbeiter, die ihre Kunden optimal bera-
ten, konnen zu einer Steigerung der Kunden-
zufriedenheit und damit einhergehend auch zu
einer Steigerung des Deckungsbeitrags und somit
zur Verbesserung unseres Betriebsergebnisses
beitragen. Der hierdurch eintretende Effekt wird
langfristig die Unternehmenskultur hin zu einer
lernenden Organisation weiter verdndern.

Aus der Bewertung der Einflussfaktoren, der
Prozesse und Geschéftserfolge nach Quantitat,
Qualitadt und Systematik (siehe Stufe 2) und den
Ergebnissen der Sensitivitats- und Wirkungs-
analyse (siehe Stufe 3) ergeben sich drei grund-
sdtzliche Fragestellungen:
1. Wo sollen und konnen wir sinnvoll den Pro-
zess/die Prozesse beginnen?
2. Welche Faktoren haben das grofite Verbes-
serungspotenzial?
3. Welche Faktoren sind leicht oder kontrolliert
steuerbare Einflussfaktoren?
Aus der Kombination dieser beiden unabhangi-
gen Datenquellen ergibt sich das folgende Poten-
zialdiagramm aus Abb. 8 auf S. 804.
Die Gewichtung aller Faktoren nach Einfluss
und Verbesserungspotenzial zeigt, dass die Fak-
toren des Humankapitals, des Strukturkapitals,
der wertschopfenden Prozesse und des Bezie-
hungskapitals sowie die weiteren erfolgsrele-
vanten internen Prozesse etwa gleich gewichtet
sind. Entscheidend ist letztlich das Zusammen-
spiel aller Komponenten. Dies zeigt deutlich,
dass man den Focus nie auf nur eine Dimension
(z.B. nur Humankapital) legen darf.
Deshalb wurde aus allen Faktoren ein Wir-
kungsgefiige zusammengestellt, das genau diese
Zusammenhdnge aufzeigt. Die Erkenntnisse aus
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Abb. 5: Die ,,Wissenslandkarte“ (QQS - Quantitit, Qualitit und Systematik)

Kann tber den EF der EF beeinflusst werden

...wird beeinflusst von.. » AS

Ursache 1. 12 |13.[4 |5 |6 [7 |8 |9 [10.]11.]12.]13.]|14.]15.]|16.[17.|27.]28. 29.

Gezielte systematische Qualifikation 1.l 12210212 |2|3|2]2]|3 2 Al 1 il 1 1 1 1 1. 30,00
Gezielte systematische Platzierung 2|2|ef2|2|21f2]2]2 2222 [1[1][1]1[1[1]1] 2 ] 3000
Motivation der MA 3|38|2]|e|J1]|]0|1]2]|]2]|]2|2]3|]38]1 21212121 ])1 1 3. 33,00
Fuhrungskompetenz 28 2 [ 2 |NSH| o | 2 (RERNCRIEEE 2 | 2 |2 JHCH 2 | 2 | 2 [NCH(ECH 2 [WB| 2 WM 44,00
Management- und Fiihrungsinstrumente (Tools) SEIRRINN] 2 | 2 | (NN 2 N 0| 0]2] 2] 2 |SENEE 2 |EE O |WSHNK 5 23,00
Interne Prozessoptimierung 6.1 1|21 [1|ef2|2|2]|1]2]|3[0|383|2[1[2[1[2]1 6. 30,00
Kommunikations- und Informationsmanagement ] 2 | 2 MO 2 |8 2 (e |WOE| 2 | 22| 20| 2] 2] 2 |S8 O[NNI 7. 32,00
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Abb. 6: Sensitivitdts- und Wirkungsanalyse

dieser so entstandenen Wirkungsanalyse bilden
gleichzeitig die Grundlage fiir zu ergreifende
Mafinahmen aus der Wissensbilanz.

IV. Ergebnisse im Einzelnen

1. Grundlage fiir die Bereiche Organisations-
und Personalentwicklung

Dienstleistungsunternehmen sind verpflichtet,
Verdnderungen der Kundenbediirfnisse in ihren
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organisatorischen und personellen Ausrichtun-
gen zeitnah zu berticksichtigen.

Organisatorische Strukturen sowie effiziente
Prozesse schaffen fiir die Mitarbeiter die not-
wendigen Freirdume fiir eine umfassende Kun-
denberatung.

Zentrale Aufgabe der Personalentwicklung ist

die Qualifizierung von Fach-, Methoden-, Sozial-
und Personlichkeitskompetenzen. Dabei spielen
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Fithrungskompetenzy

Unternehmenskultur

Kundenbeziehunggmanagement

Deckungsbeitrag aus
dem Kundengeschift

Abb. 7: Moglicher Wirkungszusammenhang der Einflussfaktoren, Prozesse und des Geschdftserfolgs
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Abb. 8: Potenzialdiagramm der VR Bank Siidpfalz

vernetztes Denken und der Umgang mit Ver-
anderungen eine zunehmend wichtige Rolle, die
es mit gezielten Maflnahmen zu fordern gilt.

2. Einsatz der Wissensbilanz im Gegenstrom-
verfahren mit der ,,Balanced Score Card“

Die Balanced Score Card (BSC) definiert in ihrer
Finanzperspektive die zukiinftigen Sollwerte fiir
das Unternehmen. Diese werden dann in die
Perspektiven ,Kunden/Markt, Prozesse und
Mitarbeiter” heruntergebrochen. Diese drei Per-

spektiven zeigen die Ubereinstimmung mit den
Einflussfaktoren der Wissensbilanz. Da die Wis-
sensbilanz den Ist-Zustand mit Perspektiven in
der Zukunft ermittelt, kann iiber ein Gegen-
stromverfahren mit der BSC der mdégliche Hand-
lungsbedarf fiir ein Unternehmen abgeleitet
werden. Daraus wird deutlich, dass die Wissens-
bilanz kein Ersatz fiir die BSC, sondern eine not-
wendiges Fundament zur Erstellung einer BSC
darstellt. Die strategischen Ziele der BSC der VR
Bank wurden nach Fertigstellung der Wissens-
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Abb. 9: Gegeniiberstellung der Bewertung im Bereich des Beziehungskapitals

bilanz nochmals {iberarbeitet und beide Instru-
mente aufeinander abgestimmt.

3. Nutzung zur Steuerung operationeller Risi-
ken und des operativen Erfolgs

Die Bank versucht, iiber die Wissensbilanz eine
Systematik zur Erfassung und Bewertung opera-
tioneller Risiken zu erreichen. Die durch Basel II
vorgegebene, zukiinftige Eigenkapitalunterle-
gung dieser Risiken macht ein solches System
notwendig. Durch das beschriebene Geschafts-
umfeld und die dargestellten Wirkungszusam-
menhdnge werden die Auswirkungen auf den
Geschaftserfolg transparent und besser steuer-
bar.

4. Einsatz der Wissensbilanz als internes Friih-
warnsystem

Die Ergebnisse der Wissensbilanz werden mit
einem Zeitverzug (hangt von der Grofie und der
jeweiligen Branche des Unternehmens ab) in
der Finanzbilanz sichtbar. Deshalb arbeitet die
Bank heute an einer Art ,Uberleitungsmatrix®
von der Wissensbilanz zur Finanzbilanz. Man
versucht somit quantitative Antworten auf qua-
litative Fragen zu erhalten (siehe Abb. 3).

Den Ansatz fiir den gewiinschten, zukiinftigen
betriebswirtschaftlichen Erfolg kann man aus
den heutigen betriebswirtschaftlichen Zahlen al-
leine nicht erkennen. Erst die Ergebnisse der
Wissensbilanzanalyse in Verbindung mit der
Analyse der Finanzbilanz bzw. GuV machen
diesen Ansatz sichtbar. Die Bank hat durch die
nachtragliche Erstellung von Wissensbilanzen
fiir die Vergangenheit versucht, diesen Zusam-
menhang zu belegen.

Diese Erkenntnisse aus der Integration der Wis-
sensbilanz in den internen Steuerungsprozess
stellen fiir jedes Unternehmen einen nicht zu
unterschdtzenden Mehrwert dar.

5. Einsatz der Wissensbilanz als externes Friih-
warnsystem

Die Wissensbilanz kann als Frithwarnsystem fiir
heutige und zukiinftige Kapitalgeber fungieren,
da sie eine Erganzung der weichen Faktoren des
heutigen Ratings darstellt. Die Ergebnisse der
Wissensbilanz werden vorerst zu keiner Ande-
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rung im Ratingprozess fithren bzw. Einfluss auf
die Bonitatseinstufung des Kreditnehmers neh-
men. In Basel II werden hohe Anforderungen an
die Banken und ihre Ratingsysteme gestellt. Ziel
dabei ist die Objektivitat und Validitat der Ra-
tingergebnisse. Das Ziel Objektivitdt durch das
Instrument Wissensbilanz zu schaffen ist z.Zt.
noch nicht moglich. Die Wissenschaft steht erst
am Anfang eines Prozesses um die Bedeutung
des immateriellen Vermogens und bewegt sich
uns noch sehr stark im Bereich der Subjektivitat.
Es muss im Rahmen der Quantifizierung der
Nachweis dariiber erbracht werden, dass die
Wissensbilanz als eigenes Risikoeinstufungs-
merkmal beriicksichtigungsfahig ist.

Jedoch kann das Vorliegen einer Wissensbilanz
heute schon durch die Verbesserung des Bezie-
hungskapitals zwischen Kreditgeber und -neh-
mer einen positiven Einfluss auf den Prozess der
Kreditgewdhrung nehmen. Hier entscheidet
ndmlich das Management in Abhdngigkeit vom
internen Risikobudget und der Kreditportfolio-
struktur {iber die Kreditgewdhrung. Die notwen-
dige Angleichung der beiden Geschdaftspartner
auf der Beziehungsebene fiihrt zu einem bes-
seren Verstandnis bei der Beurteilung der Zu-
kunftsausrichtung des Kreditkunden.

Abb. 9 zeigt die Bewertung des Beziehungskapi-
tals der Bank zu seinen Firmenkunden bzw. das
Beziehungskapital des Firmenkunden zu seiner
Bank. Die hier unterschiedliche Auspragung in
der Bewertung soll deutlich machen, dass die
Geschaftspartner in dieser Kapitaldimension ei-
ne unterschiedliche Auffassung haben. Das An-
gleichen der Ausprdgungen sollte das gemein-
same Ziel der Akteure sein.

6. Schaffung von Standards bei der Umsetzung
und Anwendung

Damit eine Wissensbilanz in der Breite Akzep-
tanz erfahrt, miissen Standards, z.B. im Bereich
der Erfolgsfaktoren, geschaffen werden. Je nach
Unternehmensgrofle und Branche miissen Krite-
rien, auch iiber die Festlegung von Indikatoren,
entwickelt werden, damit zukiinftige Bench-
markvergleiche moglich sind. Dadurch ist zu-
kiinftig auch mit , weichen Faktoren®“ eine Art
Objektivitdt und Validitdt moglich.
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Neben den moglichen Standards, die zu einer
Art Harmonisierung bzw. Zertifizierung fiihren,
ist jedoch eine gewisse ,,Subjektivitdt“ in der Be-
wertung auch mit den Plausibilitdten tiber Indi-
katoren und Uberleitung zur Finanzbilanz aus
dem Prozess der Wissensbilanzerstellung nicht
wegzudenken. Diese ,Restsubjektivitat” geht in
Richtung der HGB Bilanzierungswahlrechte. Die
Erstellung und das Vorlegen einer Wissens-
bilanz hat auch etwas mit Vertrauen zu tun.
Denn es gilt auch hier, wer einmal liigt hat seine
Chance verspielt.

V. Zusammenfassung und Ausblick

Durch die Erstellung einer Wissensbilanz
kommt in den Unternehmen ein wichtiger Lern-
prozess in Gang. Hier werden Starken und
Schwdachen aber auch Chancen und Risiken im
Hinblick auf die Zukunft ermittelt. Die ange-
wandte Methode fordert nachhaltig die Fahig-
keit des vernetzten Denkens und gibt eine gute
Struktur fiir das Komplexitdts-Management vor.

Durch die vernetzte Darstellung der Einflussfak-
toren wird die Kommunikation, insbesondere bei
Veranderungsprozessen, wesentlich erleichtert.
Vision, Strategie, Zielsetzungen und notwendige
Mafinahmen sind transparent darstellbar.

In Verbindung mit der Finanzbilanz ist die Wis-
sensbilanz eine Art Unternehmensanalyse, die
jedoch das intellektuelle Kapital systematisch
einbezieht. Damit ist der Grundstock fiir die Vi-
sion und die Strategie in den Unternehmen ge-
legt, der den Grenzen der reinen Betriebswirt-
schaftslehre positiv entgegenwirkt.

Die Entwicklungen internationaler Bilanzregeln
(hier: IAS 38) befassen sich immer starker mit
dem Begriff der ,intangible assets“. Ein rechtzei-
tiges Auseinandersetzen mit dieser Thematik
wird dadurch auch von dieser Seite notwendig.

Die Entwicklung in Deutschland hin zur Dienst-
leistungsgesellschaft und innovativer Technolo-
gieund die gleichzeitige Abwanderung der indus-
triellen Produktion zeigen die zunehmend grofie-
re Bedeutung des intellektuellen Kapitals in den
Unternehmen. Die Produktion von Wissen
(=Dienstleistung und Innovation) erfolgt nicht
durch Maschinen, sondern wird allein durch Mit-
arbeiter und Kunden angetrieben und umgesetzt.

Das Ministerium fiir Wirtschaft und Arbeit halt
weitere Schritte fiir erforderlich, um die Wissens-
bilanz nachhaltig in der Organisationspraxis des
deutschen Mittelstandes zu etablieren. Die in
2005 gezielte Einbindung und Information von
Multiplikatoren sowie Entscheidungstragern im
Mittelstand, die Durchfiihrung von Veranstaltun-
gen in Kooperation mit regionalen Partnern, spe-
zielle Schulungsveranstaltungen fiir Anwender
und Multiplikatoren zur Vermittlung der Wis-
sensbilanz-Methodik und die Entwicklung eines
Software-Werkzeugs (,, Wissensbilanz-Toolbox*)
zur Erleichterung der Wissensbilanz-Erstellung,
sollen die Wissensbilanz mdéglichst vielen Unter-
nehmen zugangig machen.

In 2006 und 2007 geht es darum, die Wirkung der
Wissensbilanz nachzuweisen und das Instru-
mentarium durch mehr Anwendungsbeispiele
weiter zu entwickeln. Ein Ziel dabei ist es, zu-

kiinftige Standards fiir die Bewertung des Intel-
lektuellen Kapitals in Bezug auf die Bediirfnisse
deutscher KMU’s (klein und mittelstindische Un-
ternehmen) zu schaffen. Das Ministerium moch-
te auch andere Organisationen wie z.B. Wirt-
schaftspriifungsverbdnde, Buchpriifer oder In-
dustrie- und Handelskammern in den Standardi-
sierungsprozess mit einbinden. Hier sollen die
Anforderungen an die Schnittstellen zu anderen
Berichtinstrumenten und das Zusammenspiel
von Wissensbilanz mit anderen Management-
Tools wie z.B. Balanced Scorecard oder Qualitats-
management definiert werden. Das Ziel dabei ist
eine Festlegung von Minimalanforderungen an
eine Wissensbilanz und erste Harmonisierungs-
ansdtze, um vergleichen zu kénnen.

Ein weiteres Ziel ist, die Kapitalgeber und Ana-
lysten in den Entwicklungsprozess einzubinden.
Durch die Mitwirkung der Finanzexperten soll
die Wissensbilanz den Anforderungen eines In-
strumentariums zur Unternehmensbewertung
im Rahmen einer Investitions- und Kreditent-
scheidung gerecht werden.

Mit diesen umfassenden Mafinahmen soll Ende
2007 der Leitfaden 2.0 entstehen.

Durch die Initiative ,,Wissensbilanz - Made in
Germany*“ hat sich Deutschland gegeniiber inter-
nationalen Wettbewerbern bestens positioniert.
Die Studie der europaischen Kommission® belegt
deutlich, dass die Wirtschaftskultur in Deutsch-
land, dhnlich wie auch in Skandinavien, erfolgs-
versprechendere Potenziale aufweist, als z.B. an-
gelsdchsisch oder auch siideuropdisch gepragte
Wirtschaftssysteme. Die relative Offenheit, {iber
intellektuelles Kapital an Kapitalgeber und ande-
re Stakeholder zu berichten und ein prozessorien-
tiertes Denken sind gute Voraussetzungen, die Of-
fentlichkeiten fiir dieses Thema zu sensibilisie-
ren. Der Vorteil einer effizienten Kommunikation
zwischen Kapitalgebern und Kapitalnehmern
liegt - auch in Bezug auf den o.g. Kreditprozess
- auf der Hand.

International jedoch steht viel mehr auf dem
Spiel. Wollen wir die angloamerikanische Denk-
weise in den Kategorien FASB und IFRS wirklich
iibernehmen? Bei den Gesetzgebern und Wirt-
schaftspriifern geht es heute nicht mehr darum,
ob ein Jahresbericht auch das immaterielle Ver-
mogen darstellen soll, sondern wie dies gesche-
hen soll. Die Japaner gehen mittlerweile sogar
einen Schritt weiter®: Hier gilt es, eigene, vor-
wiegend die japanische Wirtschaftkultur be-
riicksichtigende Standards ziigig festzulegen um
gef. auferlegten, fremden Vorgaben, die eine ja-
panische Denkweise wohl eher ungeniigend be-
riicksichtigen wiirden, zuvor entgehen zu kon-
nen. Die Japaner legen hierbei viel Wert auf die
Mitarbeiter eines Unternehmens sowie auf lang-
fristige Ziele. Wenn anders denkende Kulturen
das Thema , Bewertung von immateriellem Ver-
mogen“ bestimmen wirden, wdre das Risiko

3) RICARDIS — Reporting Intellectual Capital to Augment Re-
search, Development and Innovation in  SME,
http.//www.execupery.com/dokumente/RICARDIS
9%20Part%201_final_prefinal pdf

4) METI — Ministry for Economics, Trade and Industry,
http.//www.meti.go.jp/policy/intellectual_assets/english.
htm
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hoch, dass nationale Besonderheiten unzuldng-
lich beriicksichtigt werden. Eine zu niedrige Be-
wertung japanischer Firmen ware die Folge.

Es wdare sehr angenehm, wenn wir in Deutsch-
land eine dhnliche Position wie Japan einneh-
men konnten. Die Erfahrungen haben gezeigt,
dass verschiedene Wirtschaftskulturen aufgrund
unterschiedlicher Wertschopfungsprozesse auch
verschiedene Wissensbilanzen (Intellectual Ca-
pital Report) brauchen. Eine Standardisierung
ohne ein aktives deutsches Mitwirken, wiirde
unseren Wettbewerbsvorteilen nicht gerecht
werden. Bei den Arbeitnehmern und in der Poli-

onsklima. Durch die Initiative des Ministeriums
und den Mut von 14 Unternehmen ihre , Seele”
offen zu legen, hat Deutschland viel verlorenes
Terrain gegeniiber den fiihrenden Intellectual
Capital-Regionen der Welt zuriickerobert. Dies
ist aber erst der Anfang. Geldnge es uns zudem,
die Wissensbilanz als Unterstiitzung einer Kre-
ditvergabe zu platzieren, wdren wir bestens po-
sitioniert, unsere eigenen Wettbewerbsvorteile
international durchsetzen zu konnen und da-
durch eine stirkere Position in M&A Verhand-
lungen zu gewinnen® .

tik wird Globalisierung zunehmend als Gespenst 5) Literaturhinweis des Autors: Mertens/Alwert/Heising,

statt Chance gesehen werden. Die Folge: zuneh-
mend negative Konsequenzen fiir das Investiti-
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2005, Wissensbilanzen — Intellektuelles Kapital erfolgreich
nutzen und entwickeln.
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