Bundesministerium WIRTSCHAFT. i simt s T
fiir Wirtschaft WACHSTUM. &((.

und Technologie WOHLSTAND. F“mr;m

Wissenswettbewerb

Wissensbilanz — Made in Germany

Leitfaden 2.0 zur Erstellung einer Wissensbilanz



Impressum

Herausgeber

Bundesministerium fiir Wirtschaft
und Technologie (BMWi)
Offentlichkeitsarbeit

11019 Berlin

www.bmwi.de

Text und Redaktion
Bundesministerium fiir Wirtschaft
und Technologie (BMWi)
Offentlichkeitsarbeit

11019 Berlin

www.bmwi.de

Autoren
Kay Alwert, alwert GmbH & Co. KG

Manfred Bornemann, Intangible Asset Consulting GmbH

Markus Will, Fraunhofer IPK

Sven Wuscher, Fraunhofer IPK

Arbeitskreis Wissensbilanz c/o Fraunhofer-Institut fiir
Produktionsanlagen und Konstruktionstechnik (IPK)
Bereich Unternehmensmanagement

Gestaltung und Produktion
PRpetuum GmbH, Miinchen

Stand
November 2013

Diese Broschiire ist Teil der Offentlichkeitsarbeit des
Bundesministeriums fiir Wirtschaft und Technologie.
Sie wird kostenlos abgegeben und ist nicht zum
Verkauf bestimmt. Nicht zuldssig ist die Verteilung

auf Wahlveranstaltungen und an Informationsstainden
der Parteien sowie das Einlegen, Aufdrucken oder
Aufkleben von Informationen oder Werbemitteln.

r

Zertifikat seit 2002
audit berufundfamilie

Das Bundesministerium fiir Wirtschaft und
Technologie ist mit dem audit berufundfamilie®
fur seine familienfreundliche Personalpolitik
ausgezeichnet worden. Das Zertifikat wird von
der berufundfamilie gGmbH, einer Initiative der
Gemeinnitzigen Hertie-Stiftung, verliehen.

Diese und weitere Broschiiren erhalten Sie bei:
Bundesministerium fiir Wirtschaft und Technologie
Referat Offentlichkeitsarbeit

E-Mail: publikationen@bundesregierung.de
www.bmwi.de

Zentraler Bestellservice:
Telefon: 030 182722721
Bestellfax: 030 18 10 2722721



% Bundesministerium WIRTSCHAFT. .
fiir Wirtschaft WACHSTUM L O
und Technologie . AN
WOH LSTAN D W Fit fiir den

Wissenswettbewerb

Wissensbilanz — Made in Germany

Leitfaden 2.0 zur Erstellung einer Wissensbilanz



Inhaltsverzeichnis

Vorwort

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

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

1. Einfiihrung

1.1 Hintergrund: Die wissensbasierte Wirtschaft

1.2 Warum Wissensbilanzen?

1.3 Was leistet eine Wissensbilanz?

[c<INER N

2.  Erstellung einer Wissensbilanz
2.1 Kontext der Wissensbilanz
2.2 Vorbereitung der Wissensbilanzierung - Was ist zu beachten?

221 Acht Schritte zur fertigen Wissensbilanz
222 Hilfsmittel
2.3 Schritt 1: Geschiftsmodell beschreiben
231 Grundlagen
2.3.2 Umsetzung
233 Hilfsmittel
2.4 Schritt 2: Intellektuelles Kapital definieren
241 Grundlagen
242 Umsetzung
243 Hilfsmittel
2.5 Schritt 3: Intellektuelles Kapital bewerten
2.51 Grundlagen
25.2 Umsetzung
253 Hilfsmittel
2.6 Schritt 4: Intellektuelles Kapital messen
2.6.1 Grundlagen
2.6.2 Umsetzung
26.3 Hilfsmittel
2.7 Schritt 5: Wirkungszusammenhénge erfassen
2.7.1 Grundlagen
2.7.2 Umsetzung
2.7.3 Hilfsmittel
2.8 Schritt 6: Auswertung und Interpretation der Analyseergebnisse
2.8.1 Grundlagen
2.8.2 Umsetzung
2.83 Hilfsmittel
2.9 Schritt 7: Mafinahmen ableiten
291 Grundlagen
2.9.2 Umsetzung
293 Hilfsmittel
2.10 Schritt 8: Zusammenstellung der Wissensbilanz und zielgruppengerechte Aufbereitung.........cooeeveecesemnrenee
2.10.1  Grundlagen
2.10.2 Umsetzung
2.10.3  Hilfsmittel

10
10
11
12
13
14
15
16
16
18
18
19
20
21
21
22
24
26
26
26
28
31
31
33
33
34
34
43
44
45
45
46
46
47
48
49
50



Inhaltsverzeichnis

3.  Weiterfiihrende Informationen

3.1 Kurze Entwicklungsgeschichte der Wissensbilanz

3.2 Wichtige Quellen im Internet

3.3 Literaturverzeichnis

3.4 Ubersicht Hilfsmittel und Zusatzmodule

3.5 Glossar und Abkiirzungsverzeichnis

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

3.7 Wissensbilanz-Projekte der Initiative ,Fit fiir den Wissenswettbewerb”

51
51
54
55
61
62
65
66



Vorwort

Um nachhaltig erfolgreich zu bleiben, miissen Unter-
nehmen ihre individuellen Erfolgsfaktoren kennen
und gezielt entwickeln. Denn aus diesen Faktoren ent-
stehen die entscheidenden Wettbewerbsvorteile, die
ein Unternehmen auch langfristig am Markt positio-
nieren. Gerade kleine und mittlere Unternehmen
(KMU) in Deutschland sind gezwungen auf Differen-
zierung zu setzen, da Kosten- und Preisvorteile gegen-
tiber dem (globalen) Wettbewerb meist nicht zum
Tragen kommen. Vielmehr miissen Firmenleitungen
den Nutzen fiir ihre Kunden immer wieder iberpriifen
und die Leistungserstellung daraufhin optimieren.
Dabei stehen die verantwortlichen Manager vor der
Herausforderung, nicht nur Chancen und Risiken im
Umfeld genau zu kennen, sondern auch die Stiarken
und Schwichen im eigenen Unternehmen im Blick

zu haben.

Welches sind nun aber die wichtigen internen Erfolgs-
faktoren? Sicher spielen moderne Technologien, die
richtigen Anlagen und Maschinen oder eine gute
Betriebsausstattung auch weiterhin eine Rolle. Doch
die wesentlichen Wettbewerbsvorteile werden heute
nicht mehr nur iber diese materiellen Faktoren gene-
riert. Zunehmend ergibt sich der eigentliche Vor-
sprung am Markt aus den nicht greifbaren Faktoren,
den immateriellen Werten eines Unternehmens.

Um solche ,2weichen” Erfolgsfaktoren, wie spezielles
Fachwissen der Mitarbeiter, schlanke Prozesse oder gute
Kundenbeziehungen, messen und steuern zu kénnen,
wurde die Wissensbilanz entwickelt. Dieses Manage-
mentinstrument unterstiitzt Fiihrungskrifte und Mit-
arbeiter dabei, Transparenz iber die immateriellen
Werte zu gewinnen, ihre Wirkung auf die Leistungser-
stellung zu bewerten und daraus die richtigen Mafnah-

men abzuleiten. So wird einerseits die gezielte und
systematische Entwicklung der wichtigsten Erfolgsfak-
toren im Unternehmen ermoglicht. Andererseits kann
die Wissensbilanz als Kommunikationsinstrument
genutzt werden, um auch externen Zielgruppen den
~wahren“ Wert des Unternehmens aufzuzeigen. Wird in
das Berichtswesen eine Wissensbilanz integriert, kdnnen
Banken beispielsweise eine prézisere Unternehmensein-
schitzung im Rahmen von Kreditverhandlungen vor-
nehmen.

Das Projekt ,Wissensbilanz - Made in Germany* hat
seit 2004 kontinuierlich an Fahrt, Aufmerksamkeit und
Akzeptanz gewonnen. Die im Rahmen des Pilotpro-
jekts entwickelte Methode und die unterstiitzende
Software ,Wissensbilanz-Toolbox" erfreuen sich wei-
terhin einer hohen Nachfrage unter deutschen Unter-
nehmen.

Die vollstindig tiberarbeitete Neuauflage des Wissens-
bilanz-Leitfadens 2.0 wurde um neue Erkenntnisse aus
der Praxis erginzt. Starker als zuvor wurde er an die
Nutzung der Wissensbilanz-Toolbox angepasst, die
ebenfalls vom Arbeitskreis Wissensbilanz mit dieser
Neuauflage tiberarbeitet wurde und kostenfrei durch
das Bundesministerium flir Wirtschaft und Techno-
logie (BMWi) zur Verfigung gestellt wird.

Wir winschen Thnen eine aufschlussreiche Lektiire
und einen nachhaltigen Erfolg bei der Entwicklung

Thres Unternehmens!

Thr

Bundesministerium fir Wirtschaft und Technologie



Ziele der ,Wissensbilanz - Made in Germany*

und des Leitfadens

Das Bundesministerium fiir Wirtschaft und Technolo-
gie (BMWi) stellt im Rahmen der Initiative ,Fit fir den
Wissenswettbewerb“ die Wissensbilanz-Toolbox und
den vorliegenden Leitfaden zur Erstellung einer Wis-
sensbilanz bereit. Diese Instrumente ermdoglichen es
kleinen und mittelstindischen Unternehmen, sich
mit der Darstellung und gezielten Entwicklung ihres
Intellektuellen Kapitals selbstindig zu beschiftigen.
Grundlage ist die Methode, die im Pilotprojekt ,,Wis-
sensbilanz - Made in Germany* vom Arbeitskreis
Wissensbilanz in Zusammenarbeit mit tiber 50 Unter-
nehmen entwickelt und getestet wurde.

Der tiberarbeitete Wissensbilanz-Leitfaden 2.0 richtet
sich an kleine und mittelstindische Unternehmen
(KMU) sowie andere Organisationen mit vergleichba-
rer Struktur. Im Besonderen spricht er Fihrungskrifte
und damit potenzielle Projektverantwortliche in Orga-
nisationen ebenso wie Wissensbilanz-Moderatoren an.

Ziel des Leitfadens ist es, den Verantwortlichen fiir die
Erstellung einer Wissensbilanz eine praktische schritt-
weise Hilfestellung anzubieten, unabhingig davon, ob
sie zum ersten Mal eine Wissensbilanz erstellen oder
den Leitfaden als Nachschlagewerk bei der Folge-Wis-
sensbilanzierung nutzen wollen.

Neben niitzlichen Hilfsmitteln und Checklisten gibt
der Leitfaden zahlreiche Tipps und praktische Hin-
weise, die sich in vielen Projekten bewihrt haben.

Vertiefung

BMWi (2008): Broschiire ,Wissensbilanz - Made in
Germany*“. Wissen als Chance fiir den Mittelstand:
Einfihrung in das Thema und Hintergrundberichte.

> www.akwissensbilanz.org/Infoservice/infomaterial.htm

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

Fur einen schnellen Einstieg in das Thema steht der
Wissensbilanz-Schnelltest zur Verfiigung.
> www.wissensbilanz-schnelltest.de

Website des Arbeitskreis Wissensbilanz: Beschreibung der
einzelnen Projekte der Initiative ,Wissensbilanz — Made in
Germany*“ sowie Auflistung der Akteure und Mitwirkenden.
> www.akwissensbilanz.org




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

Im Leitfaden werden die unterschiedlichen Aspekte
der Wissensbilanzierung praxisorientiert erortert. Er
enthilt neben der Erklarung der wesentlichen Begriffe
und Voraussetzungen eine detaillierte Beschreibung
des Vorgehens bei der Wissensbilanzierung. Vertie-
fungsmodule, ein Glossar und ein Anhang mit Quel-
len und weiterfiihrenden Informationen ermoglichen

jederzeit einen zielgenauen Zugriff auf benétigte Infor-
mationen und Hilfsmittel. Der Leitfaden wird erginzt
durch eine Sammlung von Fallstudien, Umsetzungs-
berichten und Studien, die neben der kostenfreien
Wissensbilanz-Toolbox auf der Webseite des Arbeits-
kreises Wissensbilanz (- www.akwissensbilanz.org)
abgerufen werden kénnen.

Definitionen der zentralen Begriffe sind mit
dem ,,D-Symbol* versehen.

Um die im Text dargestellten Sachverhalte verstind-
licher zu machen und ein Gefiihl der praktischen
Umsetzung zu vermitteln, bietet der Leitfaden eine
Vielzahl von Beispielen in Textboxen.

Auf besonders wichtige Erfahrungen, die
sich bei der bisherigen Umsetzung der Wis-

sensbilanz ergeben haben, wird durch das
Tipp Symbol am Seitenrand hingewiesen.

Als Hilfsmittel fiir die praktische Umsetzung in Threm
Unternehmen werden fiir jeden Arbeitsschritt in
einem separaten Abschnitt Checklisten und Hilfs-
fragen zur Verfigung gestellt.

Vertiefung

= | Insolchen Textkisten werden interessierten Lesern Hin-
weise auf weiterfihrende Literatur zur Vertiefung gegeben,
die Uber die hier im Vordergrund stehende praktische

Darstellung des Wissensbilanz-Erstellungsprozesses hin-
ausgeht.




1. Einfihrung

1.1 Hintergrund: Die wissensbasierte
Wirtschaft

In einem Umfeld, das durch Globalisierung, Technolo-
gisierung und zunehmend kiirzer werdende Produkt-
lebenszyklen gekennzeichnet ist, sind Wissensvor-
spriinge in vielen Bereichen der entscheidende Wett-
bewerbsvorteil. Um auf diese Herausforderung zu
reagieren, haben innovative Firmen damit begonnen,
sich mit Wissensbilanzen zu befassen und ihr erfolgs-
kritisches Intellektuelles Kapital zu identifizieren, zu
entwickeln und schlieflich nutzbringend einzusetzen.

Die Pioniere der Wissensbilanzierung haben bereits

in den 90ern gezeigt, dass die gezielte Erfassung des
Intellektuellen Kapitals zusatzliches Erfolgspotenzial
erschlie3t. Ubliche Bilanzen reichen als Instrument
hierzu nicht aus, da diese lediglich die finanzielle und
materielle Vergangenheit der Organisation widerspie-
geln. Das Intellektuelle Kapital, wie beispielsweise das
Fachwissen, die Erfahrung und Kreativitat der Mitar-
beiter, effiziente Prozesse, geistiges Eigentum oder
wichtige Beziehungen zu Kunden und Partnern, finden
kaum Berticksichtigung. Gerade in diesen Elementen
liegen jedoch die zukiinftigen Potenziale und Ent-
wicklungschancen am Innovationsstandort Deutsch-
land.

Vertiefung

Drucker (1999), S.191-224: Drucker beschreibt in diesem
spaten Werk den von ihm gepragten Begriff des Wissens-
arbeiters und seiner Produktivitdt. Nebenbei geht er auf
den Unterschied zwischen Wissensgesellschaft und
Industriegesellschaft ein.

Edvinsson; Malone (1997): Motivation, Sinn und Nutzen
des Konzeptes des Intellektuellen Kapitals.

Nonaka; Takeuchi (1995): Eines der Grundlagenwerke zum
Wissensmanagement, das die Bedeutung und Funktion
von Wissen als Erfolgsfaktor beschreibt.

1.2 Warum Wissensbilanzen?

Der grofe Erfolg von Unternehmen, deren Wertschop-
fung vor allem auf den nicht greifbaren Produktions-
faktoren wie Wissen und Erfahrung beruht, macht die
Grenzen der traditionellen, finanzorientierten Unter-
nehmensbewertung deutlich. Auf der Suche nach
Erkliarungen sind sich die Experten darin einig, dass
die Erfolge dieser Unternehmen zum grofiten Teil auf
deren Intellektuelles Kapital zurtickzufiihren sind.
Gerade tiber dieses immaterielle Vermogen sind jedoch
bei den meisten Organisationen wenige oder keine
verlasslichen Daten zu erhalten. Die Folge ist Unsicher-
heit in Bezug auf Investitionen in diese Unternehmen.

Ein noch wichtigeres Argument fiir die Messung und
Bewertung des Intellektuellen Kapitals ist die Moglich-
keit, diese ,weichen Faktoren“ einem systematischen
Management zuginglich zu machen. Bisher ist das
Management dieser Faktoren der Intuition Einzelner
Uiberlassen. In kleinen und mittelstdndischen Organi-
sationen ist dies meist der ,,Chef*, der mit seinem
Gespiir die Geschicke des Unternehmens lenkt.

Haben die Unternehmen jedoch eine gewisse Gréfe
erreicht oder wurde gar ein Wechsel in der Fiihrung,
zum Beispiel durch eine Nachfolgeregelung vollzogen,
kann dies zu Problemen fithren. In diesen Situationen
sind Methoden und Instrumente zum systematischen
Management der wichtigsten immateriellen Unterneh-
mensressourcen duflerst nitzlich.

Vertiefung

5. | Mertins; Alwert; Heisig (2005), S. 4-12 u. 41-43:
Detaillierte Beschreibung der beiden Perspektiven und
moglicher Nutzenkategorien fiir unterschiedliche Zielgrup-

pen. Ebenso wird ausfihrlich auf weiterfiihrende Literatur

eingegangen.

Roos; Pieke; Fernstrom (2006), S. 1-67: Ausfiihrliche
Beschreibung der Wichtigkeit und des Nutzens von , Intel-
lectual Capital Management® aus unterschiedlichsten Per-
spektiven.




1.3 Was leistet eine Wissensbilanz?

Abgeleitet aus den zwei Perspektiven - der Innen- und
der Aufensicht auf ein Unternehmen - kann die Wis-
sensbilanz flir zwei Zielsetzungen eingesetzt werden:

Wissensbilanz als internes Managementinstrument

Das zentrale Anliegen der Wissensbilanz aus Manage-
mentperspektive ist es, Schwachstellen und Potenziale
aufzudecken, um den Geschiftserfolg zu maximieren.
Hierfiir werden die erfolgskritischen immateriellen Ein-
flussfaktoren, die vorhandenen Stiarken und Schwichen
sowie deren Zusammenhéange untereinander und mit
dem Geschiftserfolg erfasst. Dies ist besonders wichtig,
da das Management von Intellektuellem Kapital oft mit
erheblichem Aufwand verbunden ist, der sich nur rech-
net, wenn der Nutzen nachweisbar ist. Durch die Erfas-
sung und Bewertung der wichtigsten Einflussfaktoren
des Intellektuellen Kapitals wird transparent, wie wich-
tig eine Ressource fiir die Organisation ist, mit welchen
Unwigbarkeiten bei deren Entwicklung zu rechnen ist,
in welchen Zeithorizonten Verdnderungen eintreten
koénnen und welche Mafinahmen zur Verbesserung ein-
geleitet werden kénnen. Die Wissensbilanz kann sowohl
am Anfang als auch am Ende von Mafnahmen zur Ver-
besserung des Intellektuellen Kapitals stehen. Am
Anfang, um die richtigen Projekte aufzuzeigen und dar-
iber zu entscheiden sowie um sie intern zu kommuni-
zieren. Am Ende, um die Wirksamkeit von Projekten zu
uberpriifen und gegebenenfalls Anpassungen zu veran-
lassen.

Wissensbilanz als externes Berichtsinstrument

Weiterhin zielt die Wissensbilanzierung darauf ab, die
Kommunikation von Organisationen mit ihrem
Geschiftsumfeld zu verbessern, indem gezielt versucht
wird, Informationsdefizite zwischen den Organisatio-
nen und externen Zielgruppen, wie Kunden, Kapitalge-
bern oder Partnern, abzubauen. So kann die Wissensbi-
lanz z.B. in einem Bankengespriach genutzt werden,
um den Firmenkundenberater der Bank iiber die
zukiinftigen Potenziale der Organisation aktiv zu
informieren. Ergebnisse einer Wissensbilanz kénnen
zudem in bestehende externe Berichtsformen wie in
die Lageberichterstattung oder in den Geschéftsbericht

1. Einfihrung

integriert werden. Das Ziel ist, mehr und qualitativ bes-
sere Aussagen Uber die Zukunftsfahigkeit und das
Innovationspotenzial eines Unternehmens zu machen.
Dies soll letztlich die Zusammenarbeit verbessern und
den jeweiligen Partnern ermoglichen das Unterneh-
men richtig einzuschitzen.

Nutzen der Wissensbilanz aus Sicht der Anwender

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

- Eine ganzheitliche Perspektive auf die Organisation
sowie zusitzliche Transparenz iiber die Zusammen-
hidnge innerhalb des Unternehmens. Dadurch wird
der Stellenwert von Intellektuellem Kapital deutlich
und eine Priorisierung von erforderlichen Aktivi-
taten und Mafnahmen moglich.

- Die Beteiligung von Fithrungskraften und Mitarbei-
tern bei der Erstellung der Wissensbilanz erhoht auf
beiden Seiten die Verbindlichkeit bei der Umsetzung
von Mafinahmen.

- Die Erfassung und Definition des Intellektuellen
Kapitals ermoglicht eine gemeinsame Sprachfin-
dung, die Missverstdndnisse vermeidet und konst-
ruktive Diskussionen fordert.

- Eine offene und aufrichtige Diskussion {iber Stirken
und Schwichen, sowie eine ehrliche Bewertung des
Intellektuellen Kapitals schafft Transparenz und
Vertrauen sowie ein innovationsférderliches Klima
zwischen den Mitarbeitern, Organisationseinheiten
und -funktionen.

> Die Wissensbilanz ist mit anderen, schon bestehen-
den Managementinstrumenten kompatibel, baut
aber nicht explizit darauf auf. Sie kann daher als
integriertes und als selbstindiges Managementinst-
rument verwendet werden.

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



1. Einfihrung

Vertiefung

BMWi (2008): Praxisbeispiele und Darstellung des
Nutzens der ,Wissensbilanz - Made in Germany“ aus Sicht
von Anwendern.

Imagefilme der ,Wissensbilanz - Made in Germany*:
Stimmen von Unternehmen zum Nutzen der Wissensbilanz
in ihrem Unternehmen.

> www.akwissensbilanz.org/Infoservice/imagefilme.htm

Newsletterserie ,WissensWert“ des Arbeitskreis Wissens-
bilanz: Praxisbeispiele, Interviews, Spezialthemen etc.
-> www.akwissensbilanz.org/Infoservice/infomaterial.htm

Alwert et al. (2010): Studie zum Wissensstandort Deutsch-
land 2010.

Will; Wuscher; Bodderas (2006): Ausfiihrliche Informatio-

nen zu Nutzenaspekten der Wissensbilanz in den Pilotun-

ternehmen.

> www.akwissensbilanz.org/Projekte/
KMU%20Wirkungstest%20Teil%202.pdf.

Danish Ministry of Science, Technology and Innovation
(2003ab): Zusammenfassung der internen und externen
Zielsetzungen der danischen Initiative.

Tipp: Viele der aufgelisteten Nutzenaspekte
sind allein auf den Prozess der Erstellung
der Wissensbilanz zuriickzufiihren. Betrach-
ten Sie die erforderlichen Workshops und Diskussio-
nen daher als Chance zur Kommunikation und
Diskussion Uber die Situation des Unternehmens und
rdumen Sie ausreichend Zeit ein.
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2. Erstellung einer Wissensbilanz

2.1 Kontext der Wissensbilanz

Wie in anderen gingigen Managementmethoden ist
der Ausgangspunkt der ,Wissensbilanz - Made in Ger-
many* die Vision und Strategie einer Organisation mit
Blick auf die Méglichkeiten und Risiken im Geschéfts-
umfeld. Die Organisation leitet daraus Mafinahmen ab,
um erwiinschte Verbesserungen im Intellektuellen
Kapital zu erreichen. Durch die Wechselwirkungen
zwischen dem veridnderten Intellektuellen Kapital, den
Geschiftsprozessen und den sonstigen Ressourcen

wird der angestrebte Geschiftserfolg als externe Wir-
kung erreicht oder nicht. Daraus leitet die Organisa-
tion Konsequenzen fiir die Zukunft ab, die von der An-
passung der Mafinahmen bis zur Verdnderung von
Vision und Strategien fiihren konnen. Die bei der
Anwendung der Methode erzielten Erkenntnisse iber
die Wissensprozesse und die relevanten Ressourcen
erleichtern die Ableitung von Maffnahmen in einem
neuen Zyklus und damit die nachhaltige Ausrichtung
der Organisation auf die festgelegte Strategie.

Abbildung 1: Kontext der Wissensbilanz

Geschiftsumfeld
(Mdoglichkeiten und Risiken)

Organisation

Intellekutelles Kapital

- Finanziell
Ausgangs Human Struktur | [Beziehungs- un;n:,ln;:ﬁ:lsles externe
situation Kapital J( Kapital J L Kapital Kapital Wirkung
Vision  Geschafts- . n Geschifts-
und — Strategie  .hmen Geschaftsprozesse erfolg
Ziele Wissens-

Wissensprozesse

Die Einbeziehung des Kontexts ist wichtig, da alle Ele-
mente im Laufe der Wissensbilanzierung auftauchen
und erarbeitet werden. Abbildung 1 vermittelt den
Denkzusammenhang in den diese einzuordnen sind
und tragt damit zum Verstdndnis der Funktionsweise
der Wissensbilanz bei.

Vertiefung

Sammer et al. (2003): Fallbeispiel zur Steuerung des
Intellektuellen Kapitals bei der Bohler Schmiedetechnik
GmbH & Co. KG.

Alwert (2012), S. 105-111: Theoretischer Hintergrund
und ausfiihrliche Beschreibung des Kontextes.

Kapitel 3.1 dieses Leitfadens: Ein kurzer Abriss der
Entwicklungsgeschichte der Wissensbilanz.




2. Erstellung einer Wissensbilanz

2.2 Vorbereitung der Wissensbilanzierung -
was ist zu beachten?

Bei der Erstellung einer Wissensbilanz ist es wichtig,
dass ein Projektverantwortlicher den Prozess leitet.
Seine Funktion wird es sein, die Wissensbilanzierung
zu koordinieren und - falls nicht auf externe Unter-
stlitzung zugegriffen wird - zu moderieren. Er sollte
das Gesamtvorgehen gut verstanden haben und andere
Beteiligte einweisen konnen. Folgende Fragen sind
dabei zu kléren:

Fiir 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 Standor-
ten oder nur Teile davon betrachtet werden? Denkbar
wiren z.B. Eingrenzungen auf Standorte, Abteilungen,
Geschiftsbereiche, einzelne Prozesse oder auch eine
Erweiterung auf ganze Netzwerke. Sie miissen also das
zu betrachtende ,,System* festlegen.

Wie ist das Wissensbilanz-Team zusammenzustellen?

Die Erstellung einer Wissensbilanz ist Teamarbeit. Alle
Inhalte werden durch das Wissensbilanz-Team stellver-
tretend fiir die betrachtete Organisation erarbeitet. Die
Sicht der Teammitglieder auf die Organisation wird
sich spéater in der Wissensbilanz wiederfinden. Das
Team sollte daher moglichst reprasentativ fir das
betrachtete System sein und zur Fragestellung beitra-
gen kénnen.

Beispiel: Zusammensetzung eines Wissensbilanz-Teams:

Geschaftsfiihrer

Vertriebsmitarbeiter

Abteilungsleiter aus der Entwicklung
Mitarbeiter aus der Produktion
Mitarbeiter aus dem Controlling
Mitarbeiter aus der Personalabteilung
Vertretung aus dem Betriebsrat

N2 2RV 2R 2
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Binden Sie moglichst Mitarbeiter und Fithrungskrifte
aus allen Unternehmensteilen und verschiedenen
Hierarchieebenen in das Wissensbilanz-Team ein.
Achten Sie darauf, dass auch operative Mitarbeiter mit
eingebunden sind und nicht nur Fiihrungskréfte. Dies
wird sicherstellen, dass reale alltdgliche Arbeitssituatio-
nen hinsichtlich der Erfolgsfaktoren diskutiert werden.
Grundsitzlich hat sich eine vielfaltige Teamzusam-
mensetzung unter Beteiligung wesentlicher Entschei-
der (in KMU meist die Geschaftsfihrung) als wichtig
flir den Erfolg des Projektes herausgestellt.

Tipp: Entscheidend fiir den Prozess der
Wissensbilanzierung ist die richtige Zusam-
mensetzung des Wissensbilanz-Teams und

der einbezogenen Mitarbeiter. Sorgen sie daftr, dass
iberwiegend aktive und in der Belegschaft anerkannte
Personen verschiedener Funktionsbereiche mitwirken.
Das sichert eine ganzheitliche Sicht und férdert die
Akzeptanz der Ergebnisse bei nicht beteiligten Mitar-
beitern.

Tipp: Informieren Sie den Betriebsrat und
die Belegschaft iiber Thr Vorhaben und
schaffen Sie Klarheit tiber Motivation und
Ziele der Wissensbilanzierung. Die geplante Wissensbi-
lanz darf die Belegschaft nicht verunsichern, denn die
Ergebnisse sollten von den Mitarbeitern mitgetragen
werden. Es sollte in einer Mitarbeiterinformation
daher klargestellt werden, dass die Wissensbilanz keine
personenbezogene Wissensiiberpriifung ist, sondern
dass ausschliefilich die Potentiale des Unternehmens
bewertet werden.

Wie wird im Wissensbilanz-Projekt vorgegangen?

Die Wissensbilanzierung ist ein Lernprozess fiir eine
Organisation. Die ganzheitliche Betrachtung des Intel-
lektuellen Kapitals im Gesamtzusammenhang der
Organisation erfordert den Umgang mit komplexen
Zusammenhingen und fithrt zu zahlreichen Erkennt-
nissen, die den einzelnen Teilnehmern oft erst nach
einem Workshop im Gesprach mit Kollegen deutlich
werden. Neue Argumente tauchen auf und Anpas-
sungsvorschlige werden kommen. Sie sollten darauf
achten, dass Sie zwischen den Treffen des Wissens-
bilanz-Teams einige Tage Zeit einriumen und den Teil-
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nehmern die Aufgabe mitgeben, in dieser Zeit die
Diskussion und die Ergebnisse noch einmal - ggf. mit
Kollegen gemeinsam - zu reflektieren. In der Regel
sind drei (ganztagige) Workshops ausreichend, um die
acht wesentlichen Arbeitsschritte mit dem Wissens-
bilanz-Team zu durchlaufen. Davor und danach sind
einige Arbeiten im kleineren Kreis nétig, um die Quali-
tat der gesammelten Informationen zu sichern, Ergeb-
nisse zu analysieren und aufzubereiten sowie die
Wissensbilanz zu vervollstindigen. Die Checkliste 0.1
~Projektplanung” im Kapitel 2.2.2 hilft Thnen, Thr inter-
nes Wissensbilanz-Projekt zu planen.

Vertiefung

Bornemann; Reinhardt (2008), S. 49-79: Projektmanage-
ment zur Umsetzung der Wissensbilanz.

Fraunhofer Academy: Neben dem Leitfaden und der
Wissensbilanz-Toolbox bietet die Fraunhofer Academy in
Zusammenarbeit mit dem Arbeitskreis Wissensbilanz eine
Ausbildung zum gepriiften Wissensbilanz-Moderator an.

> www.academy.fraunhofer.de

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

2. Erstellung einer Wissensbilanz

2.2.1 Acht Schritte zur fertigen Wissensbilanz

Fir die Erstellung einer Wissensbilanz bendtigen Sie
acht Schritte. Die Arbeiten verteilen sich i. d. R. auf drei
Workshops sowie deren Vor- und Nacharbeit. Die Lauf-
zeit des Projekts sollte acht Wochen nicht iiberschrei-
ten. Der Aufwand wird je nach Unternehmensgrofie
und Zielsetzung zwischen 20 und 60 Personentagen
liegen (siehe Abbildung 2).

Die Wissensbilanz-Toolbox unterstiitzt den Prozess
und hilft Thnen bei der Datenerfassung und Auswer-
tung der einzelnen Schritte. Die Navigation in den
folgenden Kapiteln ist mit der Navigation in der
Wissensbilanz-Toolbox identisch.

Tipp Zusatzmodul: Bei kontinuierlicher
Erstellung von Wissensbilanzen kénnen Sie
im Vorgehen ab der zweiten Periode Zeit ein-
sparen, da einige Arbeitsschritte entfallen kénnen bzw.
lediglich Daten aus der Vorperiode tiberpriift werden
miissen. Nehmen Sie sich das Zusatzmodul ,Wissens-
bilanzen in der kontinuierlichen Anwendung“ zur
Hand, um zu erfahren wie sich das Vorgehen in der
kontinuierlichen Anwendung verdndert.

Vertiefung

Alwert; Wuscher (2013): Zusatzmodul zum Vorgehen bei
der kontinuierlichen Wissensbilanzierung.

Bornemann; Otte (2012): Fallbeispiel zur Steuerung des
Intellektuellen Kapitals bei der Kraftwerkschule e.V.

Abbildung 2: Prozess und Projektablauf der Wissensbilanzierung

Geschaftsmodell Intellekt. Kapital ~Bewertung Messung

Wirkung Auswertung MaRnahmen Wissensbilanz

Analyse

Vorbereitung
(Projektstart)

Geschafts-
fuhrung

Workshop 1:
Einflussfaktoren,
QQS-Bewertung

Wissenbilanz-
Team

Indikatoren erheben

Interne
Arbeiten

Workshop 2:
Einflussmatrix

Workshop 3:
Diagnose
MaRnahmen

Nachbereitung,
Wirkungen
analysieren

Wissensbilanz
zusammenstellen




2. Erstellung einer Wissensbilanz

2.2.2 Hilfsmittel
Checkliste 0.1: ,,Projektplanung*
1. Projektleiter und Moderation

Benennen Sie einen Projektleiter, der die zeitlichen Kapazitdten hat, um das Wissensbilanz-Projekt
optimal zu betreuen. Dokumentieren Sie auch, wer fiir die Moderation zustandig ist:
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Name des Projektleiters:

Name des Moderators:

Name des Co-Moderators:

2. Zusammenstellung des Wissensbilanz-Teams

Das interne Wissensbilanz-Team sollte einen reprasentativen Querschnitt Ihres Unternehmens abbilden
und 5-10 Mitglieder umfassen:

Nr. Nachname, Vorname Rolle in der Wissensbilanzierung Organisationseinheit | Funktion spricht stellvertretend fiir ...

R el I B

usw.

3. Zeitplanung

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

Vorgehen Arbeitsschritt/Inhalt Termin/Zeitraum

Vorbereitung : Geschaftsmodell beschreiben

Workshop 1 im Wissensbilanz-Team : Intellektuelles Kapital definieren

: Intellektuelles Kapital bewerten

Nachbereitung : Qualitatssicherung

: Indikatoren erheben und zuordnen

Workshop 2 im Wissensbilanz-Team : Wirkungszusammenhénge erfassen

. Erste schnelle Interpretation der Ergebnisse

Nachbereitung : Qualitatssicherung

: Ergebnisse auswerten

Workshop 3 im Wissensbilanz-Team : Ergebnisse analysieren und interpretieren

: MaRnahmen ableiten

[o] N o [ealNe)} o »n How w N =

Nachbereitung : Wissensbilanz finalisieren
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4. Workshopmaterial

2. Erstellung einer Wissensbilanz

Stellen Sie sicher, dass die folgenden Materialien fiir die drei Wissensbilanz-Workshops in Ihrem Hause zur
Verfiigung stehen, um einen reibungslosen Workshop-Ablauf zu gewéhrleisten:

Moglichst zwei Metaplantafeln + Papier AO
Flipchart

Schreibunterlagen ftr Teilnehmer
Ggf. Kamera zur Dokumentation
Ggf. Laserpointer

| Tipp: Dokumentieren Sie die Termine far
die Workshops und die Teilnehmer in der
Wissensbilanz-Toolbox im ,,Schritt 8: Wissens-
bilanz“ unter dem Reiter , Prozessdokumentation®

N I R R\

2.3 Schritt 1: Geschaftsmodell beschreiben

Geschaftsmodell Intellekt. Kapital ~Bewertung Messung

Moderationskoffer: reichlich Karten (mindestens sechs Farben), Stifte, Klebstoff, Nadeln
Laptop und Beamer (fiir Wissensbilanz-Toolbox)

Wirkung Auswertung MaRnahmen Wissensbilanz

—— O+ O—O— O O—O——

Analyse

IS Bilanzierungsbereich
- Geschéaftsumfeld

- Vision

- Strategie

- Geschéftserfolge (GE)
- Geschéftsprozesse (GP)

Sie befinden sich in der Projektvorbereitung (siehe
Abbildung 2) und damit im ersten Schritt der Wissens-
bilanz-Toolbox. Hier beschreiben Sie das Geschiftsmo-
dell und die Ausgangssituation Thres Unternehmens.
Das Ergebnis dieses Schrittes zeigt neben Moglichkei-
ten und Risiken im Geschéftsumfeld auch die aktuelle
strategische Ausrichtung Ihrer Organisation auf.

G J Tipp: Die Informationen zur Ausgangssitua-
tion und dem Geschiftsmodell bilden den

Rahmen und den Bewertungsmafistab fir
alle folgenden Schritte. Nehmen Sie sich also ausrei-
chend Zeit dafiir. Sie werden mit einem reibungs-
loseren Ablauf und Zeiteinsparungen in den folgenden
Schritten belohnt.
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2.3.1 Grundlagen

Eine vollstindige Beschreibung Ihres Geschiftsmodells
setzt sich aus Informationen zu den folgenden sechs
Elementen zusammen:

Bilanzierungsbereich: Der Bilanzierungs-
bereich bezeichnet, welche Teile Ihrer
Organisation Sie mit der Wissensbilanz
betrachten wollen.

Beispiele: Das gesamte Unternehmen, nur einen
bestimmten Standort, ein Geschiftsfeld, eine Funk-
tion oder einen einzelnen Prozess.

Geschiftsumfeld: Das Geschiftsumfeld

bezeichnet die Umwelt einer Organisation.

Im Geschiftsumfeld liegen die Moglichkei-
ten und Risiken fiir die Organisation, aus denen sich die
Ausgangssituation fiir die Geschaftstitigkeit bestimmt.

Beispiele: Absatz- und Beschaffungsmarkte, Wettbe-
werber, technologische und politische Rahmenbedin-
gungen, das soziale Umfeld, Arbeitsmarkt, die aktu-
elle Konjunkturlage.

Vision: Die Vision ist die grundsatzliche

Ausrichtung und Positionierung der Organi-

sation. Sie beschreibt die langfristigen Ziele
und ist die Grundlage zur Entwicklung einer tragfihi-
gen Strategie.

Beispiele: Marktfiihrer in einem bestimmten Pro-
duktsegment, Qualitatsfithrerschaft, Kostenfiihrer-
schaft, Arbeitsplatzsicherheit.

Strategie: Die Strategie beschreibt die kiinfti-

gen Aktionen Thres Unternehmens zum

Erreichen der Vision. Sie wird unterteilt in
Geschiftsstrategie und Wissensstrategie. Die Geschifts-
strategie macht Aussagen dartiber, mit welchen Aktionen
sich die Organisation im Geschéiftsumfeld positionieren
will, z.B. welche Aktionen in welchen Marktsegmenten
an welchen Standorten nétig sind, um erfolgreich zu
bleiben. Die Wissensstrategie macht dagegen Aussagen
dartiber mit welchen Aktionen das dafiir notwendige
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Intellektuelle Kapital bereitgestellt wird. Die Wissens-
strategie unterstiitzt die Geschéftsstrategie.

Beispiele fiir Geschiftsstrategien: ErschlieRung neuer
Marktsegmente zur Steigerung des Absatzvolumens
(z.B. durch Ausbau des internationalen Vertriebs),
Vermarktung neuer Produkte zum Erhalt des relati-
ven Marktanteils, Spezialisierung auf eine bestimmte
Produktgruppe zur Starkung einer einzigartigen Kern-
kompetenz, Verlagerung der Produktion zur Verbesse-
rung der Kosteneffizienz.

Beispiele fiir Wissensstrategien: Fiihrungskompetenz
aufbauen, Verbesserung des internen Wissenstransfers
zwischen den Abteilungen und Standorten, Verstirkung
des Wissensaustausches mit Kooperationspartnern.

Geschiftsprozess: Geschiftsprozess (GP) ist

der Sammelbegriff fiir Ketten von Organisa-

tionsaktivititen und Arbeitsschritten sowie
ihre netzartigen Zusammenhinge. Geschiftsprozesse
koénnen funktionsiibergreifend sein. Im Blickpunkt der
Wissensbilanz stehen die zentralen wertschopfenden
Geschiftsprozesse, deren Ergebnisse von direktem Nut-
zen fiir die Kunden sind.

Beispiele: Entwicklungsprozess, Produktionsprozess,
Vertriebsprozess, Serviceprozess.

Geschiftserfolg: Geschiftserfolg (GE) steht
fuir angestrebte Geschéftsergebnisse, die
durch den Einsatz von Ressourcen in den
Geschiftsprozessen erreicht werden sollen. Er kann
sowohl finanzielle und materielle (z.B. Ertrag, Wachs-
tum) als auch immaterielle Geschéftsergebnisse
(z.B. Image, Kundenbindung) umfassen.

Beispiele: Image, Kundenbindung, Wachstum, Finan-
zergebnis.
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2.3.2 Umsetzung

Nutzen Sie Ihre existierenden Unterlagen, um die sechs
grundlegenden Elemente fiir [hre Organisation zu
definieren. Diskutieren Sie die Ergebnisse mit den
zustdndigen Personen. Beziehen Sie dabei Fiihrungs-
krifte aus den unterschiedlichen Bereichen ein und
versuchen Sie gemeinsam das Geschiftsmodell Thres
Unternehmens so genau, aber auch so knapp wie mog-
lich zu beschreiben.

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

Tipp: Legen Sie von Anfang an ein elektro-
nisches Dokument an, in dem Sie die Ergeb-
nisse Threr Diskussion festhalten. Sie konnen
es spiter in die Wissensbilanz-Toolbox kopieren. Alter-
nativ kénnen Sie die Eintrdge auch sofort direkt in der
Toolbox machen.

2.3.3 Hilfsmittel
Checkliste 1.1: ,Geschaftsmodell®

Bilanzierungsbereich:

2. Erstellung einer Wissensbilanz

Tipp: Planen Sie auch nach ausfiihrlicher
Vorbereitung mindestens eine Stunde im
Workshop 1 fiir diesen Schritt ein. Nutzen
Sie die Chance das Geschiftsmodell einer repriasentati-
ven Gruppe vorzustellen und Feedback zu bekommen.
Das stellt sicher, dass alle auf dem gleichen Stand sind
und foérdert ganz nebenbei die Kommunikation der
Strategie. Das Feedback der Gruppe sollten Sie gleich
beim passenden Element des Geschiftsmodells ein-
bauen. Im Anschluss an den ersten Workshop sollten
Sie es dazu nutzen, die Strategie zu scharfen.

Tipp Zusatzmodul: Im Zusatzmodul
LStrategische Ziele entwickeln® erhalten Sie
zusatzliche Informationen, wie Sie Ihre
tbergeordneten Unternehmensziele erfassen und die
strategische Ausrichtung mit Schliisselpersonen im
Unternehmen strukturiert planen kénnen.

Vertiefung

Will (2013): Strategische Ziele entwickeln.
Zusatzmodul zur Wissensbilanz - Made in Germany.

Will (2012) S.110-113: Detaillierte Anleitung zur Erfassung
und Bewertung von strategischen Optionen sowie zur
Festlegung des Analysefokus der Wissensbilanz.

> Welche Teile unserer Organisation wollen wir mit der Wissensbilanz betrachten?

Geschaftsumfeld:

Wie ist die Situation auf den Absatzmarkten?

(2 2 U R R 2\

Vision:
> Was ist unser Selbstverstdndnis als Organisation?

Welche Chancen und Risiken beeinflussen unser Geschéaft?
Welche aktuellen Entwicklungen im Geschaftsumfeld gibt es?

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 missen wir beachten?

Wie sieht das soziale Umfeld an unseren Standorten aus?

Wie ist die aktuelle Konjunkturlage unserer Branche?

Wie sieht der Markt fiir potenzielle und zukiinftige Mitarbeiter aus?

- Was wollen wir grundsatzlich erreichen und was sind unsere tibergeordneten, langfristigen Ziele?

> Welche Position am Markt wollen wir einnehmen?



2. Erstellung einer Wissensbilanz 17

Strategie:

=

9
9

Welche Strategie, d.h. welche Aktivititen/grofieren Investitionen verfolgen wir
zum Erreichen unserer Vision im gegebenen Geschaftsumfeld?

Wie kénnen wir unsere bisherigen Stirken dazu nutzen?

Welche Schwiachen miissen wir ausgleichen?

Geschiftsprozesse (GP):

>

=

Uber welche zentralen Geschiftsprozesse (Leistungsprozesse/Kernprozesse) werden

unsere Geschiftsergebnisse erstellt?

Hilfsfrage: Was produzieren und verkaufen wir und tiber welche zentralen Prozesse/Arbeitsschritte
erzielen wir fiir unsere Kunden einen Mehrwert?

Geschiftserfolge (GE):

_>
=

=

Woran messen wir den Erfolg unseres Unternehmens?

Welche Geschiftsergebnisse miissen wir kurz- und mittelfristig sicherstellen, um unsere Vision
zu erreichen und unsere Strategie zu erfiillen?

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

Hilfsfrage: Was schitzen unsere Kunden an uns?

Tipp Geschiftsprozess: Definieren Sie den
Anfangs- und Endpunkt sowie die groben
Schritte des Geschiftsprozesses. Halten Sie

auflerdem die daran beteiligten Funktionen Ihres
Unternehmens fest. Beschrinken Sie sich auf die
wesentlichen 3-5 Geschiftsprozesse.

Tipp Geschiiftserfolg: Denken Sie z.B. an
Gewinn, Umsatz, Marktposition oder Image
bzw. Markenwert, also Dinge, die von aufler-

halb des Systems zugewiesen werden. Beschreiben

Sie in der Definition moglichst genau, was Sie darunter
verstehen. Beschrinken Sie sich auf maximal 3-5
Faktoren.
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2.4 Schritt 2: Intellektuelles Kapital definieren

Geschiftsmodell Intellekt. Kapital ~ Bewertung Messung

Wirkung

2. Erstellung einer Wissensbilanz

Auswertung MaRnahmen Wissensbilanz

~O— @+ OO O OO

Analyse

- Welches Humankapital brauchen wir,

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

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

um aktuell und zukiinftig erfolgreich zu sein?

In diesem Schritt geht es um die immateriellen Ressour-
cen Thres Unternehmens. In der Wissensbilanz werden
diese Ressourcen ,Intellektuelles Kapital“ genannt. Das
sintellektuelle Kapital® ist in drei Kapitalarten unterteilt:
Humankapital, Strukturkapital und Beziehungskapi-
tal. Im Grundlagenkapitel lernen Sie zunéchst die drei
Arten anhand von Definitionen und Beispielen kennen.

Abbildung 3: Die drei Arten des Intellektuellen Kapitals

Intellektuelles Kapital

Sonstige
Ressourcen

Struktur- | [Beziehungs-
kapital

Human-
kapital

Geschiftsprozesse

2.4.1 Grundlagen

Humankapital ist der Oberbegriff fir
ﬁ Kompetenzen, Fertigkeiten und Verhaltens-

weisen der einzelnen Mitarbeiter. Das
Humankapital einer Organisation umfasst alle Eigen-
schaften und Fiahigkeiten, die die einzelnen Mitarbeiter
in die Organisation einbringen. Es ist im Besitz des
Mitarbeiters und verlasst mit ihm die Organisation.
Das Humankapital wird HK abgekiirzt.

Beispiele: Fachkompetenz, Soziale Kompetenz,
Mitarbeitermotivation, Fiihrungskompetenz.

Strukturkapital ist der Oberbegriff fiir alle
ﬁ 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 weitge-
hend bestehen. Das Strukturkapital wird SK abgekiirzt.

Beispiele: Fiihrungsinstrumente, Unternehmens-
kultur, Informationstechnik, Dokumentiertes Wissen,
Interne Kooperation, Innovation.
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Beziehungskapital ist der Oberbegriff fir
alle Beziehungen zu organisationsexternen
Gruppen und Personen, die in der Geschéfts-

tatigkeit genutzt werden (konnen). Das Beziehungs-
kapital wird BK abgekirzt.

Beispiele: Kundenbeziehungen, Lieferantenbeziehun-
gen, 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 IThrem Unternehmen.

Einflussfaktor: Ein Einflussfaktor ist ein ab-
ﬁ grenzbares Element, mit dem ein Aspekt des

Intellektuellen Kapitals prazise beschrieben
wird. Verandert sich ein Einflussfaktor, wirkt sich das

direkt oder indirekt auf den Geschiftserfolg und damit
auf die Zielerreichung ihres Unternehmens aus.

Einflussfaktoren des Intellektuellen Kapitals sind -
neben den sonstigen materiellen und finanziellen Res-
sourcen - mitverantwortlich fir die Effektivitit und
die Effizienz der Geschéftsprozesse und Strategieer-
reichung.

1. Nehmen Sie als Anregung die im folgenden
Abschnitt , Hilfsmittel“ aufgelisteten ,,Fragen zum
Aufsptren des Intellektuellen Kapitals“ (Checkliste
2.1) zur Hand oder bedienen Sie sich der Liste
~Einflussfaktoren-Beispiele“ (Checkliste 2.2).

2. Identifizieren Sie die fir Ihr Geschiaftsmodell rele-
vanten Einflussfaktoren. Fragen Sie sich, welche
Faktoren Ihre Strategie, Geschiftsprozesse und
Geschiftserfolge beeinflussen. Definieren Sie diese
Einflussfaktoren so prazise wie moglich. Versu-
chen Sie dabei die Meinungen der Kollegen aus
allen Bereichen und Hierarchieebenen zu bertick-
sichtigen. Ziel ist es, ein einheitliches Verstindnis
Uber die wichtigsten immateriellen Einflussfakto-
ren (Ressourcen) Ihres Unternehmens herzustel-
len. Verwenden Sie zum Finden und Definieren
der Einflussfaktoren die in Ihrem Unternehmen
typischen Begriffe. So wird ein gemeinsames Ver-
standnis erleichtert.
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G d Tipp: Beschranken Sie sich zundchst mog-
lichst auf zwei bis vier Einflussfaktoren pro
Kapitalart, also fiir das gesamte Intellektu-
elle Kapital ca. 10 Faktoren. Denn mit jedem Einfluss-
faktor steigt der Aufwand der Wissensbilanzierung
exponentiell! Differenzierungen kénnen Sie auch nach

dem ersten Durchlauf noch ergidnzen, wenn klar
geworden ist, wo sich der Aufwand wirklich lohnt.

¥ 4 Tipp: Wenn Sie sich an der Checkliste 2.2
@ ~Einflussfaktoren-Beispiele“ orientieren,
dann passen Sie die sehr allgemeinen Defi-

nitionen auf Thre speziellen Anforderungen an. Die
individuelle, fiir Thr Unternehmen passende Definition
ist wichtig, um die im nédchsten Schritt folgende
Bewertung effizient durchfiihren zu kénnen. Sie fin-
den diese Checkliste und weitere Beispiele fiir Einfluss-
faktoren, z.B. fiir die Kapitalmarktkommunikation,
auch als Datei im Vorlagenverzeichnis in der Wissens-
bilanz-Toolbox. Wenn Sie weitere Anregungungen fiir
Einflussfaktoren suchen, finden Sie diese u. a. unter

> www.akwissensbilanz.org.

3. Haben Sie alle Faktoren zusammen getragen? Kont-
rollieren Sie mit der Checkliste 2.2 ,Einflussfakto-
ren-Beispiele, ob Sie alle wichtigen Faktoren identi-
fiziert und der richtigen Kapitalart zugeordnet
haben. Tragen Sie - falls noch nicht geschehen - die
Einflussfaktoren in die Wissensbilanz-Toolbox ein.

8 d Tipp: Die Definition der Einflussfaktoren
. kann im Vorfeld des ersten Workshops vor-
bereitet werden. Im Workshop tiberarbeiten
Sie dann die Einflussfaktoren gemeinsam mit dem
Wissensbilanz-Team. Folgende ergidnzenden Fragen zu
jedem Einflussfaktor haben sich in der Praxis bewahrt:

Was konkret heif’t das fiir unsere Organisation? Was
muss noch ergidnzt werden?

Vertiefung

(. 1 Bornemann; Reinhardt (2008) S. 83-135: Detaillierte
q Anleitung zur Definition des Intellektuellen Kapitals.
Fischer; Wulf (2013): Informationen zur Verwendung der

Wissensbilanz in der Kapitalmarktkommunikation.

Mertins; Will; Wuscher (2007): Beispiele fir Erfolgsfaktoren
im Mittelstand.
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2.4.3 Hilfsmittel
Checkliste 2.1: ,Fragen zum Aufspiren des Intellektuellen Kapitals“

Mit Hilfe der folgenden Fragen konnen Sie relevante Einflussfaktoren des Intellektuellen Kapitals in hrem Unter-
nehmen finden. Uberpriifen Sie, ob die ausgewahlten 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?

N\ 2

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 mafRgeblich?

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

Wie werden Wissen und Erfahrungen der Mitarbeiter untereinander geteilt?

N2

N\ R\

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 behindern?

Wer kooperiert mit uns, um unsere Produkte oder Dienstleistungen am Markt zu platzieren

oder zu vertreiben?

\Z

N 2\ 27

Checkliste 2.2: ,Einflussfaktoren-Beispiele“

Humankapital: Strukturkapital: Beziehungskapital:
> Fachkompetenz - Fihrungsinstrumente - Kundenbeziehungen
> Soziale Kompetenz - Unternehmenskultur > Lieferantenbeziehungen
- Mitarbeitermotivation - Informationstechnik > Beziehungen zur Offentlichkeit
- Fihrungskompetenz > Dokumentiertes Wissen - Beziehungen zu Kapitalgebern,
- Innovation Investoren und Eignern
- Interne Kooperation - Beziehungen zu Kooperations-
partner

Hinweis: Auf Basis der Wissensbilanzen der bisherigen Anwender hat der Arbeitskreis Wissensbilanz dieses Set an Einflussfaktoren des Intellek-
tuellen Kapitals erarbeitet. Die Beschreibungen dazu und weitere Anregungen fiir Einflussfaktoren finden Sie unter > www.akwissens-
bilanz.org.
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2.5 Schritt 3: Intellektuelles Kapital bewerten

Geschaftsmodell Intellekt. Kapital ~Bewertung Messung
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Wirkung Auswertung MaRnahmen Wissensbilanz

O O @— OO O OO

Analyse

1. Das operative Geschift:

Geschéftes zu bewerten?

Wie ist die Auspragung unserer Einflussfaktoren im
Hinblick auf den reibungslosen Ablauf unseres operativen

2. Die strategische Ausrichtung der Organisation:
Wie ist die Auspragung unserer Einflussfaktoren im
Hinblick auf unsere strategischen Ausrichtungen zu bewerten?

2.5.1 Grundlagen

In diesem Schritt bewerten Sie Ihr Intellektuelles Kapital.

Der Bewertungsmafistab ist die strategische Ausrichtung
Ihres Unternehmens, also die Ziele und Teilziele, die zur
Erreichung der Strategie erftllt werden missen. Diese
haben Sie in ,,Schritt 1: Geschéftsmodell festgelegt.

Tipp: Falls die ausformulierte Strategie nicht
reicht, um eine prazise Bewertung vorzuneh-
men, konnen Sie diese auch am reibungs-
losen Ablauf des operativen Geschéfts ausrichten.

Die Ergebnisse der Bewertung geben Thnen Aufschluss
tiber den aktuellen Zustand der Einflussfaktoren und
Sie erhalten einen Uberblick iiber die Stirken und
Schwichen in Threm Intellektuellen Kapital.

Die Bewertungsergebnisse sind wesentlicher Bestand-
teil der Auswertung. Im ,,Schritt 6: Auswertung“ kdn-

nen Sie dann ablesen, ob und in welcher Form Hand-
lungsbedarf fir welchen Einflussfaktor besteht.

Diskutieren Sie die aktuelle Auspragung aller Einfluss-
faktoren des Intellektuellen Kapitals mit Ihrem gesam-
ten Wissensbilanz-Team. So wird sichergestellt, dass
keine wichtigen Argumente bei der Bewertung tiber-
sehen werden. Ein so erarbeiteter Konsens ist zuverlas-
sig und repriasentativ und férdert gleichzeitig die

interne Kommunikation und das gegenseitige Ver-
stdndnis in Threr Organisation.

Die Bewertungsdimensionen

Um ein Starken- und Schwichen-Profil der immateri-
ellen Faktoren Ihres Unternehmens zu erhalten, miis-
sen Sie jeden Einflussfaktor nach drei vorgegebenen
Bewertungsdimensionen bewerten. Diese lauten:
Quantitit (Qn), Qualitit (Ql) und Systematik (Sy).

Bei der Bewertung der Einflussfaktoren fragen Sie
entsprechend der Bewertungsdimension:

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

- Ist die Qualitit des Einflussfaktors ausreichend?
Haben wir die richtige Qualitdt, um unsere Ziele zu
erreichen?

- Pflegen und entwickeln wir den Einflussfaktor
systematisch genug, um die Ziele zu erreichen und
Verschlechterungen zu vermeiden? Also: Gibt es
definierte, regelmifige Mafinahmen und Routinen,
um den Faktor zu iiberwachen, zu pflegen und
kontinuierlich zu verbessern?
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Zusitzlich kénnen Sie mit den gleichen Bewertungs-
dimensionen auch Ihre Geschéftsprozesse (GP) und
Geschiftserfolge (GE) bewerten. Diese zusatzliche
Bewertung zeigt den Status der Leistungsprozesse und
wie nah Thre Organisation den angestrebten Geschifts-
erfolgszielen bereits gekommen ist.

Tipp: Die Bewertung der Geschiftserfolge
kann durch das Fihrungsteam oder die
Geschiftsfihrung separat erfolgen. Die
anschliefdende Diskussion im Wissensbilanz-Team for-
dert die Kommunikation der Strategie erheblich und
ist ein wichtiger Input fiir die Mitarbeiter.

Die Bewertungsskala

Die Bewertungsskala besteht aus fiinf Stufen.

Abbildung 4: QQS-Bewertungsskala
120 % ...die Quantitat, Qualitat oder Systematik sind besser
oder mehr als erforderlich

...die Quantitat, Qualitat oder Systematik sind
immer/absolut ausreichend

BO% ...die Quantitat, Qualitat oder Systematik sind
meist ausreichend

...die Quantitat, Qualitat oder Systematik sind teilweise
ausreichend

© ...die Quantitat, Qualitat oder Systematik sind (noch)
nicht vorhanden

Tipp: Mit der Bewertungsstufe 120 % kon-
nen Sie Einflussfaktoren kennzeichnen, die
besser ausgeprigt 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 Ausprigungen beispielsweise durch Verande-
rungen in der Ausrichtung der Organisation oder
besonders viel Aufmerksamkeit in der Vergangenheit.

Tipp: Bei der Bewertung sind Zwischen-
werte moglich. Sie kdnnen mit der Wissens-
bilanz-Toolbox im QQS-Eingabefenster das
Intervall der Skala einstellen. Achten sie darauf, dass
die Werte keine Genauigkeit suggerieren, die in diesem
Selbstbewertungsverfahren nicht zu erreichen ist. Zeh-
nerschritte reichen meistens aus.

2. Erstellung einer Wissensbilanz

2.5.2 Umsetzung

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

1. Nutzen Sie die Wissensbilanz-Toolbox. Im ,,Schritt
3: Bewertung“ in der Toolbox wird Ihnen die Liste
der Einflussfaktoren angezeigt. Sie haben die
Moglichkeit fiir jeden Einflussfaktor passende
Fragen flr die drei Bewertungsdimensionen (QQS)
zu definieren, Bewertungen einzutragen und die
wichtigsten Argumente zur Begriindung dieser
Bewertung festzuhalten.

2. Gehen Sie jeden einzelnen Faktor durch und
bewerten Sie ihn nach Quantitit, Qualitit und
Systematik. Fiir mogliche Fragestellungen kdnnen
Sie sich an der Checkliste 3.1 ,Mdogliche Fragestel-
lungen in der QQS-Bewertung® im Kapitel Hilfs-
mittel orientieren.

Tipp: Nehmen Sie sich im Vorfeld des Work-
shops Zeit, mogliche Fragestellungen fiir die
einzelnen Bewertungskriterien und Ein-
flussfaktoren unternehmensspezifisch zu erarbeiten.
Dies erleichtert die Arbeit im Workshop und stellt
sicher, dass relevante Fragen gestellt werden.

3. Notieren Sie fiir jeden Einflussfaktor sowohl die
Bewertung (Wert in %) als auch die Begrundung fiir
die Bewertung. Die Begriindung ist wesentlich, um
die Bewertung spiter nachzuvollziehen. Sie enthilt
zudem hiufig gute Verbesserungsvorschlige, die
Sie spatestens bei der Entwicklung von Mafdnah-
men wieder nutzen kdnnen. Am Ende dieses
Schrittes endet der erste Workshop.

Tipp: Lassen Sie einen Moderator die Dis-
kussion innerhalb des Wissensbilanz-Teams
leiten. Jeder Diskussionsteilnehmer sollte
finf farbige oder mit der Skala nummerierte Karten
bekommen. Zur Bewertung halten die Teilnehmer die
ihrer Meinung nach relevante Karte hoch. Der Modera-
tor sieht dadurch sofort, wie die Gruppe den Faktor
einschétzt, ob Konsens oder Dissens herrscht. Gibt es
grofle Unterschiede bei der Bewertung, sollte so lange
diskutiert und begriindet werden, bis ein Konsens fiir
die Bewertung gefunden ist.
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Abbildung 5: Bewertung der Einflussfaktoren nach Quantitat, Qualitdt und Systematik
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Tipp: Sie kdnnen die Einzelbewertungen in

hilfe zur QQS-Bewertung erfassen. Die Ein-
gabehilfe ermdglicht es Thnen die Mittelwerte schnell
auszurechnen und zu tibernehmen. Bei grofen Unter-
schieden in der ersten Abstimmungsrunde kdnnen Sie
eine zweite Abstimmungsrunde in der Eingabehilfe
dokumentieren.

4. Sichern Sie in der Nacharbeit zum Workshop die
Qualitit der Mitschriften. Prazisieren Sie die For-
mulierungen und sorgen Sie dafiir, dass die Argu-
mente den richtigen Bewertungsdimensionen

zugeordnet sind. Achten Sie vor allem auch darauf,

dass die Argumente zu den prozentualen Bewer-
tungen passen. Falls Sie Unstimmigkeiten oder
Unvollstindigkeiten finden, konnen Sie diese zu
Beginn des nichsten Workshops nacharbeiten.

der Wissensbilanz-Toolbox {iber eine Eingabe-

Beispiel fiir die Bewertung eines
Strukturkapitalfaktors

Einflussfaktor: ,Dokumentiertes Wissen“
Bewertungsdimension: Quantitit
Wert: 70 %

Begriindung: ,Es gibt recht viele Dokumentationen
in unterschiedlichen Tools bei uns, daher ist die
Quantitit prinzipiell hoch. Es wird auch noch ein
CRM-Tool und ein Projektmanagement-Tool geben.
Beide werden zum 1. Juli. dieses Jahr gestartet. In
beiden werden Forecasts gepflegt, wodurch allerdings
die Gefahr der Doppelarbeit entsteht. Dies bringt
auch neue Anforderungen an die Anwenderkennt-
nisse mit sich. Im administrativen Bereich sind wir
informationstechnisch sehr gut ausgestattet (100 %).
Fiir spezifische Dokumentationen in Projekten fehlt
allerdings eine Wissensdatenbank.”
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2.5.3 Hilfsmittel

Checkliste 3.1: ,Mdgliche Fragestellungen in der QQS-Bewertung*“

2. Erstellung einer Wissensbilanz

Einflussfaktor

Bewertungsdimensionen

Humankapital Quantitat Qualitat Systematik
Fachkompetenz Haben wir ausreichend viele Ist die Qualitat der Fachkompe- Betreiben wir Aufbau und Weiterent-
(operative) Mitarbeiter, um unsere | tenz unserer Mitarbeiter gut wicklung von Fachkompetenzen
Ziele zu erreichen? genug, um unsere Ziele zu (Neueinstellung und Weiterbildung)
erreichen? systematisch genug, um unsere Ziele
zu erreichen und Verschlechterungen
zu vermeiden?
Fithrungskompetenz Ist die Anzahl der Fihrungskrifte | Ist die Qualitat der Fihrungskom- | Betreiben wir Aufbau und Weiterent-

ausreichend, um unsere Ziele zu
erreichen?

petenz gut genug, um unsere Ziele
zu erreichen?

wicklung von Fithrungskompetenzen
systematisch genug, um unsere Ziele
zu erreichen und Verschlechterungen
zu vermeiden?

Soziale Kompetenz

Es ist meistens nicht sinnvoll,
Quantitdt und Qualitdt der sozia-
len Kompetenzen zu unterscheiden,
da die Bewertungsdimensionen
nicht trennscharf sind.

Sind die sozialen Kompetenzen
unserer Mitarbeiter gut genug, um
unsere Ziele zu erreichen?

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

Mitarbeitermotivation

Es ist meistens nicht sinnvoll,
Quantitdt und Qualitdt der Moti-
vation zu unterscheiden, da die
Bewertungsdimensionen nicht
trennscharf sind.

Ist die Motivation unserer Mitar-
beiter gut genug, um unsere Ziele
zu erreichen?

Pflegen und entwickeln wir die Mitar-
beitermotivation systematisch genug,
um unsere Ziele zu erreichen und
Verschlechterungen zu vermeiden?

Einflussfaktor
Strukturkapital

Bewertungsdimensionen

Quantitat

Qualitat

Systematik

Fithrungsinstrumente

Haben wir ausreichend viele
Flihrungsinstrumente, um unsere
Ziele zu erreichen?

Ist die Qualitat der Fiihrungs-
instrumente gut genug, um unsere
Ziele zu erreichen?

Pflegen und entwickeln wir Fiihrungs-
instrumente systematisch genug, um
unsere Ziele zu erreichen und Ver-
schlechterungen zu vermeiden?

Unternehmenskultur

Es ist meistens nicht sinnvoll,
Quantitdt und Qualitdt der Unter-
nehmenskultur zu unterscheiden,
da die Bewertungsdimensionen
nicht trennscharf sind.

Ist unsere Unternehmenskultur
gut genug, um unsere Ziele zu
erreichen?

Pflegen und entwickeln wir unsere
Unternehmenskultur systematisch
genug, um unsere Ziele zu erreichen
und Verschlechterungen zu vermei-
den?

Informationstechnik

Ist die Anzahl vorhandener IT aus-
reichend, um unsere Ziele zu
erreichen?

Ist die Qualitat vorhandener IT
gut genug, um unsere Ziele zu
erreichen?

Pflegen und entwickeln wir IT syste-
matisch genug, um unsere Ziele zu
erreichen und Verschlechterungen zu
vermeiden?

Dokumentiertes Wissen Ist die Menge des dokumentierten | Ist die Qualitat des dokumentier- | Pflegen und entwickeln wir das doku-
Wissens ausreichend, um unsere ten Wissens gut genug, um unsere | mentierte Wissen systematisch genug,
Ziele zu erreichen? Ziele zu erreichen? um unsere Ziele zu erreichen und
Verschlechterungen zu vermeiden?
Innovation Ist die Anzahl unserer Innovatio- | Ist die Qualitat unserer Innovatio- | Pflegen und entwickeln wir Innovati-

nen ausreichend, um unsere Ziele
zu erreichen?

nen gut genug, um unsere Ziele zu
erreichen?

onen systematisch genug, um unsere
Ziele zu erreichen und Verschlechte-
rungen zu vermeiden?

Interne Kooperation

Haben wir ausreichend viel
interne Kooperation, um unsere
Ziele zu erreichen?

Ist die Qualitat der internen
Kooperation gut genug, um
unsere Ziele zu erreichen.

Entwickeln wir unsere interne Koope-
ration systematisch genug, um unsere
Ziele zu erreichen und Verschlechte-
rungen zu vermeiden?
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Einflussfaktor

Beziehungskapital

Bewertungsdimensionen

Quantitat

Qualitat

Systematik

Kundenbeziehungen

Ist die Anzahl unserer Beziehun-
gen/Kontakte zu Kunden ausrei-
chend, um unsere Ziele zu errei-
chen?

Ist die Qualitat unserer Beziehun-
gen zu Kunden gut genug, um
unsere Ziele zu erreichen?

Pflegen und entwickeln wir Beziehun-
gen zu Kunden systematisch genug,
um unsere Ziele zu erreichen und Ver-
schlechterungen zu vermeiden?

Lieferantenbeziehungen

Ist die Anzahl unserer Beziehun-
gen/Kontakte zu Lieferanten aus-
reichend, um unsere Ziele zu
erreichen?

Ist die Qualitat unserer Beziehun-
gen zu Lieferanten gut genug, um
unsere Ziele zu erreichen?

Pflegen und entwickeln wir Beziehun-
gen zu Lieferanten systematisch
genug, um unsere Ziele zu erreichen
und Verschlechterungen zu vermei-
den?

Beziehungen zur Offentlichkeit

Ist die Anzahl unserer Beziehun-
gen/Kontakte zur Offentlichkeit
ausreichend, um unsere Ziele zu
erreichen?

Ist die anlitét unserer Beziehun-
gen zur Offentlichkeit gut genug,
um unsere Ziele zu erreichen?

Pflegen und entwickeln wir Beziehun-
gen zur Offentlichkeit systematisch
genug, um unsere Ziele zu erreichen
und Verschlechterungen zu vermei-
den?

Beziehungen zu Kooperations-
partnern

Ist die Anzahl unserer Beziehun-
gen/Kontakte zu Kooperations-
partnern ausreichend, um unsere
Ziele zu erreichen?

Ist die Qualitat unserer Beziehun-
gen zu Kooperationspartnern gut
genug, um unsere Ziele zu errei-
chen?

Pflegen und entwickeln wir Beziehun-
gen zu Kooperationspartnern syste-
matisch genug, um unsere Ziele zu
erreichen und Verschlechterungen zu
vermeiden?

Beziehungen zu Kapitalgebern,
Investoren und Eignern

Ist die Anzahl unserer Beziehun-
gen/Kontakte zu Kapitalgebern,
Investoren und Eignern ausrei-
chend, um unsere Ziele zu errei-
chen?

Ist die Qualitat unserer Beziehun-
gen zu Kapitalgebern, Investoren
und Eignern gut genug, um unsere
Ziele zu erreichen?

Pflegen und entwickeln wir Beziehun-
gen zu Kapitalgebern, Investoren und
Eignern systematisch genug, um
unsere Ziele zu erreichen und Ver-
schlechterungen zu vermeiden?

Vertiefung

tungsfragen.

Bornemann; Reinhardt (2008), S. 101-115: Beispiele und
detaillierte Beschreibung zur Formulierung der Bewer-
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2.6 Schritt 4: Intellektuelles Kapital messen

Geschiftsmodell Intellekt. Kapital ~ Bewertung Messung

2. Erstellung einer Wissensbilanz

Wirkung Auswertung MaRnahmen  Wissensbilanz

Analyse

In diesem Schritt hinterlegen Sie die Einflussfaktoren
mit Indikatoren. Sie beschreiben also die Einflussfakto-
ren mit zusatzlichen Zahlen und Fakten. Ziel ist es, die
Aussagekraft Threr Wissensbilanz zu erh6hen.

Die quantitative Uberpriifbarkeit ist vor allem fiir
externe Adressaten, besonders fiir Investoren und Ban-
ken wichtig. Aber auch Sie selbst profitieren davon:
Dank der Indikatoren bleibt die Bewertungsgrundlage
auch Jahre nach der Erstellung der Wissensbilanz
transparent und kann mit aktuelleren Wissensbilanzen
verglichen werden.

2.6.1 Grundlagen

Indikator: Ein Indikator ist eine absolute
ﬁ oder relative Kennzahl mit definierten

Wertebereichen, die eine bestimmte Inter-
pretation ermdglichen. Er muss eindeutig definiert
sein und wird in Bezug auf den zu beschreibenden Ein-
flussfaktor interpretiert. Ein Indikator kann auch meh-
reren Einflussfaktoren zugeordnet werden. Er wird
dann fur jeden Einflussfaktor individuell interpretiert.
Seine Berechnung und Definition dndern sich dabei
nicht.

Durch das Hinterlegen der Einflussfaktoren mit Indi-
katoren erhalten die Einflussfaktoren eine zusatzliche
Aussage zu Quantitit, Qualitit und/oder Systematik.
Die Zahlen und Fakten aus verschiedenen Bereichen
des Unternehmens konnen dabei helfen, die Selbstbe-
wertung der QQS-Bewertung zu objektivieren und
machen diese auch fiir Externe glaubhafter.

¥ ¢ Tipp: Die Indikatoren ermdéglichen Thnen
ein laufendes Controlling Ihres Intellektuellen
Kapitals auch unabhingig von der QQS-Be-

wertung. Vor allem aber erlauben Thnen die Indikatoren
eine kontinuierliche Uberwachung von MafRnahmen

auch unabhingig von den Wissensbilanz-Workshops. Es
empfiehlt sich daher insbesondere dort nach Indikatoren
zu suchen, wo Sie Mafdnahmen initiieren.

Im Folgenden sind die erforderlichen Angaben zu Indi-
katoren gelistet und zur besseren Verstiandlichkeit mit
einem Beispiel hinterlegt. Erst damit ist sichergestellt,
dass der Indikator anwendbar ist und sinnvoll in Threm
Unternehmen genutzt werden kann.

2.6.2 Umsetzung

Belegen Sie die Einflussfaktoren des Intellektuellen
Kapitals nun mit Indikatoren. Denken Sie dabei an Ihre
strategischen Ziele. Ordnen Sie vor allem solchen Ein-
flussfaktoren Indikatoren zu, die fur Ihre Ziele relevant
sind und die tiberwacht werden sollten.

8 | Tipp: Reduzieren Sie den Aufwand: Sam-
meln Sie wichtige Kennzahlen fiir die strate-
gisch relevanten Einflussfaktoren aus unter-

schiedlichen Bereichen Thres Unternehmens. Fragen
Sie beispielsweise in der Personal-, Controlling- oder
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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.

Kundenkontakt

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

Durchschnittliche Anzahl Kunden, die pro Tag im Vertrieb kontaktiert
werden.

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

Auftragsmanagementsystem des Vertriebs.

MaReinheit: Sie legen die Einheit fest, in der Sie messen.

Durchschnittliche Anzahl

Ist-Wert: Sie erheben die aktuelle Auspragung des Indikators gemaR der
Berechnungsvorschrift und der vorhandenen Messdaten.

10 Kunden pro Tag

Interpretation des Indikators

Interpretationsrahmen: Argumentieren Sie, warum der Indikator eine
Aussage Uber den zu beschreibenden Einflussfaktor macht und wie der
Ist-Wert zu interpretieren ist.

Der Kundenkontakt im Vertrieb ist eine ReferenzgroRe fur die aktuelle Aus-
pragung unseres Kundenbeziehungsmanagements (Bewertungsdimension
,Quantitat®). Je mehr Kunden wir pro Tag kontaktieren kénnen, desto héher
ist die Zahl der Kunden, die wir an uns binden und desto besser kénnen wir
unserem angestrebten Image eines prasenten Dienstleisters gerecht werden.

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

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

Marketingabteilung danach und minimieren Sie nach
Moglichkeit Doppelerfassungen. Passen Sie ggf. die
Definitionen der Kennzahlen aus unterschiedlichen
Bereichen an eine einheitliche Berechnungsvorschrift
an, um diese als Indikatoren fiir Ihre Wissensbilanz zu
nutzen.

1. Wihlen Sie einen Einflussfaktor aus, den Sie mes-
sen wollen. Benennen Sie dazu einen sinnvollen
Indikator. Nutzen Sie fiir diese Arbeit ggf. auch den
Input des Wissensbilanz-Teams. Sammeln Sie in
einem ersten Schritt gemeinsam mogliche Kenn-
zahlen und tragen Sie im Anschluss die entspre-
chenden Daten zusammen, mit denen der Indika-
tor im Detail berechnet werden kann.

2. Definieren Sie den Indikator, wie es im Beispiel
im Grundlagenkapitel erklart wurde. Notieren Sie
seinen Namen, seine Berechnungsvorschrift, die
Datenquelle und die Mafieinheit.

3. Erldutern Sie, wie Sie den Indikator in Bezug auf
den zu beschreibenden Einflussfaktor interpretie-
ren 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. Erheben Sie den Ist-Wert geméaf der festgelegten
Berechnungsvorschrift fiir die aktuelle Berichts-
periode.

Tipp: Es ist nicht immer moglich, fiir jeden

Einflussfaktor und jede Bewertungsdimen-

sion kosteneffizient passende Indikatoren zu
definieren. Falls es nicht moglich ist, verzichten Sie zu
Beginn darauf und konzentrieren Sie sich auf Indika-
toren, die fur Ihr Unternehmen wirtschaftlich sind.

Tipp: Nehmen Sie die Checkliste 4.2 ,,Indika-

toren-Beispiele” zur Hand. Sie finden die

Checkliste auch als Datei ,Vorlage-Wissens-
bilanz“ im Vorlagenverzeichnis der Wissensbilanz-
Toolbox. Diese hilft Ihnen, Ideen fiir mogliche Indika-
toren zu generieren. Ubernehmen Sie die Indikatoren
aber nicht unreflektiert. Beachten Sie bei der Erhebung
personenbezogener Kennzahlen alle relevanten daten-
schutzrechtlichen Regelungen und die weiteren
arbeitsrechtlichen Restriktionen. Arbeitnehmerdaten
sollten nicht in einem unverhiltnismafligen Ausmaf?
erhoben werden.

Tipp Zusatzmodul: Wenn Sie die Wissens-

bilanz fiir die externe Berichterstattung, wie

z.B. als Teil Thres Lageberichts verwenden
wollen, kénnen Sie die Vorlagendatei ,Vorlage-Lage-
bericht“ verwenden. Hier sind neben Einflussfaktoren
auch Indikatoren als Orientierungshilfe angegeben.
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Die Nutzung dieser Vorlagendatei ist erforderlich,
wenn die Wissensbilanz den Anforderungen an die
Lageberichterstattung und deren Priifung entsprechen
soll. Sie finden die Datei im Vorlagenverzeichnis der

Wissensbilanz-Toolbox.

2.6.3 Hilfsmittel

2. Erstellung einer Wissensbilanz

Vertiefung

Alwert (2012), S. 115-119: Detaillierte Darstellung zu Sinn,
Zweck und Problemen beim Umgang mit Indikatoren in
der Wissensbilanz.

Roos; Pike; Fernstrom (2006), S. 227-237: Messtheorie im
Zusammenhang mit der Bewertung und Messung des
Intellektuellen Kapitals.

Fischer; Wulf (2013): Informationen zur Verwendung der
Wissensbilanz in der Kapitalmarktkommunikation

Checkliste 4.1: ,Fragen zum Erfassen von Indikatoren®

Fragen zum Erfassen von Indikatoren:

- Welche Indikatoren sind zur Beschreibung der einzelnen Einflussfaktoren und ihrer drei
Bewertungsdimensionen Quantitadt, Qualitdt und Systematik geeignet?
-> Welche Indikatoren nutzen Sie bereits, die ggf. als Indikatoren fir 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?

- Wie sind die Ist-Werte zu interpretieren? Was sind ,gute“ und was sind ,,schlechte“ Werte?

Checkliste 4.2: , Indikatoren-Beispiele*

Humankapital Einheit Definition und Berechnung

HK1 Fachkompetenz

Gesamtanzahl der Mitarbeiter (inkl. Azubis) # Stichtag Anzahl MA (Kopfe) pro Jahr

MA mit Hochschulausbildung # Stichtag Anzahl MA (Képfe) pro Jahr

MA mit Berufsausbildung # Stichtag Anzahl MA (Kopfe) pro Jahr

Ungelernte MA (ohne Azubis) # Stichtag Anzahl MA (Képfe) pro Jahr

Auszubildende # Stichtag Anzahl MA (Kopfe) pro Jahr
Weiterbildungstage # Weiterbildungstage pro Jahr

durchschnittliche Betriebszugehorigkeit in Jahren Jahre Summe Zugehorigkeit/Gesamtzahl MA (ohne Azubis)
HK2 Soziale Kompetenzen

Schwerwiegende Konfliktfalle # Anzahl gemeldeter Konfliktfalle

Qualitat der sozialen Kompetenzen Note Aus evtl. vorh. MA-Befragung z.B. als Note

HK3 Mitarbeitermotivation

Mitarbeiterbefragung # Anzahl der Befragungen pro Jahr
Mitarbeiterzufriedenheit Note Ergebnis der MA-Befragung zum Thema Mitarbeiterzufriedenheit z.B. als Note
Teilnahmequote bei MA-Befragung % Anzahl Teilnehmer/Gesamtzahl MA *100

Zugénge # Anzahl Zugénge pro Jahr

Abginge # Anzahl Abgénge pro Jahr

HK4 Fiihrungskompetenz

Flhrungskrafte # Anzahl Mitarbeiter auf Fiihrungspositionen
Flihrungskraftequalitat Note Aus evtl. vorh. MA-Befragung oder Fiihrungskrafteaudit z. B. als Note
Fuhrungskrafte mit Fiihrungskrafteschulung # Anzahl mit Fihrungskréfteschulung
Weiterbildungstage fiir Fihrungskrafte # Anzahl Weiterbildungstage
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Strukturkapital Einheit Definition und Berechnung

SK1 Fithrungsinstrumente

Eingesetzte Flihrungsinstrumente # Anzahl der eingesetzten Fiihrungsinstrumente

Organisationseinheiten # Anzahl Organisationseinheiten

Hierarchieebenen # Anzahl Hierarchieebenen ohne operative Ebene

Flhrungskraftetreffen # Anzahl offizielle Treffen der Fihrungskréfte

Mitarbeitergesprache # Anzahl der gefiihrten MA-Gesprache
(tiber Ziele, Leistungsstand und Entwicklungschancen)

MA mit leistungsbezogenen Gehaltsanteilen # Anzahl MA mit leistungsbezogenen Gehaltsanteilen

SK2 Unternehmenskultur

Mitarbeiterzufriedenheit Note Ergebnis der MA-Befragung zum Thema Mitarbeiterzufriedenheit z.B. als Note

Teilnahmequote bei MA-Befragung % Anzahl Teilnehmer/Gesamtzahl MA *100

SK3 Informationstechnik

IT-Aufwendungen Aufwendungen fiir Hardware und Software, Anschaffung und Support

Computerarbeitsplatze # Anzahl Computerarbeitsplatze

Zugriffe Intranet (Wissensdatenbanken) Zugriffe Intranet/Wissensdatenbanken

SK4 Dokumentiertes Wissen

Aufwendungen fir explizites Wissen € Kosten fir gekaufte/abonnierte Studien/Umfragen plus Eigenaufwand fiir die
Verwaltung und Mitwirkung

Zufriedenheit mit explizitem Wissen Note evtl. aus MA-Befragung (Verfigbarkeit und Nutzen) z.B. als Note

SK5 Innovation

Neue Produkte # Anzahl neue Produkte der letzten x Jahre

Umsatzanteil der neuen Produkte % Umsatzanteil der neuen Produkte der letzten x Jahre

Produkte in Entwicklung # Anzahl Produkte in der Entwicklung

glltige Patente # Anzahl Patente mit aktueller Gultigkeit

Lizenzeinnahmen €/% Summe der Lizenzeinnahmen in € oder auch in Prozent vom Umsatz

Marken # Anzahl registrierte und gultige Marken

Verbesserungsvorschlage # Anzahl Verbesserungsvorschlige

Umgesetzte Verbesserungsvorschlage #/€ Anzahl umgesetzte Vorschlige oder ausgeschittete Pramien fiir Verbesserungs-
vorschlage

Einsparungen durch Verbesserungsvorschlage € Berechneter Betrag, den die Verbesserungsvorschlage einsparen

Zertifikate # Anzahl unterschiedliche Zertifikate (z.B. QM)

SK6 Interne Kooperation

Abstimmungstreffen Anzahl offizielle und abteilungsiibergreifende Treffen

Kooperationsprojekte # Anzahl der Projekte, die mit anderen Abteilungen oder Bereichen gemeinsam
durchgefiihrt wurden.

Thematische Arbeitsgruppen # Anzahl thematische Arbeitsgruppen (z.B. Communities of Practice)

Nachfolgeregelung Geschaftsfiihrung 0/1 Gibt es eine Nachfolgeregelung fiir die Geschaftsfiihrung?

Nachfolgeregelungen fir Schlisselpersonen

%

Anzahl Fihrungskréfte mit Nachfolgeregelung/Anzahl Fithrungskréfte gesamt *100
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Beziehungskapital Einheit Definition und Berechnung

BK1 Beziehungen zu Kunden

Anzahl aktuelle Kunden # Anzahl unterschiedliche Kunden mit Auftrag im laufenden Jahr
(abgeschlossen, laufend, begonnen)

Anzahl Neukunden # Anzahl unterschiedliche Neukunden (kein Kunde in den letzten x Jahren)

Anzahl Stammkunden Anzahl unterschiedliche Kunden, die in den letzten x Jahren bereits y Mal eingekauft
haben

Kundenabhangigkeit % Umsatzanteil der x umsatzstarksten Kunden

Kundenzufriedenheit % Kundenzufriedenheitsindex aus Kundenbefragung

Kundenreklamationen # Anzahl Reklamationen von Kunden

BK2 Beziehungen zu Lieferanten

Anzahl aktuelle Lieferanten # Anzahl unterschiedliche Lieferanten mit Bestellung im laufenden Jahr (abgeschlossen,
laufend, begonnen)

Anzahl Stammlieferanten # Anzahl unterschiedliche Lieferanten bei denen in den letzten x Jahren bereits y Mal ein-
gekauft wurde

Lieferantenabhéngigkeit € Fremdkosten der x groften Lieferanten

Lieferantenbewertung Note Lieferantenbewertung aus interner Auswertung (Note)

Lieferantenreklamationen # Anzahl Reklamationen gegeniiber Lieferanten

BK3 Beziehungen zur Offentlichkeit (ehemaligen

und zuk. Mitarbeitern, Offentlichkeit)

Medienresonanz # Anzahl Erwdhnungen oder Berichte in den Medien

offentlichkeitswirksame Veranstaltungen # Anzahl der selbst durchgefiihrten, mit veranstalteten oder gesponserten Veranstaltungen
Vortrage und Seminare # Anzahl extern durchgefiihrte Seminare und Vortrage

Marketingaufwand €/% Aufwand in Euro oder Prozent vom Umsatz

Bewerbungen # Anzahl Bewerbungen auf ausgeschriebene Stellen

BK4 Beziehungen zu Kapitalgebern (Banken, Investoren, Eignern etc.)

durchschnittlicher Kapitalzins

%

durchschnittlicher Zinssatz, der auf Fremd- oder Eigenkapital geleistet wird.
(z.B. alle Zinsbetrage/(Fremd- & Eigenkapital))

Ratingergebnis Note Ergebnis eines durchgefiihrten Ratings

Zertifikate # Anzahl unterschiedliche Zertifikate (z.B. QM)

BKS5 Beziehungen zu Kooperationspartnern

Mitgliedschaften # Anzahl offizielle Mitgliedschaften in Vereinen, Verbanden und thematischen Arbeits-
kreisen (Branchenverbinde etc.)

Externe Abstimmungstreffen # Anzahl offizielle Treffen mit Kooperationspartnern

Externe Kooperationsprojekte Anzahl der Projekte, die mit externen Partnern gemeinsam durchgefiihrt werden oder
wurden.

Betreute Diplomarbeiten / Studienarbeiten # Anzahl betreuter Abschlussarbeiten pro Jahr
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2.7 Schritt 5: Wirkungszusammenhange erfassen

Geschdftsmodell Intellekt. Kapital ~Bewertung Messung

Wirkung Auswertung MaRnahmen Wissensbilanz

—~O—O—O—O— @+ —O—O—C—

Analyse

In diesem Schritt geht es um die dynamischen Zusam-
menhinge Thres Intellektuellen Kapitals: Sie betrach-
ten die Wechselwirkungen der Einflussfaktoren und
analysieren, wie stark die Einflussfaktoren aufeinander,
auf die Prozesse und auf die Geschiftserfolge wirken
und wie sich diese Wirkungen zeitlich verhalten.

Am Ende des Schrittes konnen Sie Aussagen zum Ein-
fluss und zur Steuerbarkeit einzelner Faktoren und zu
zeitlichen Verzogerungen bei den Wirkungszusam-
menhingen treffen. Sie bekommen so eine Vorstellung,
was die einzelnen Faktoren fir die angestrebten Verin-
derungen bedeuten und wie tiber die Wirkungszusam-
menhinge des Intellektuellen Kapitals Thre Geschifts-
erfolge beeinflusst werden kdnnen.

2.7.1 Grundlagen

In der Wissensbilanz betrachten Sie jeweils den Wir-
kungszusammenhang zwischen zwei unterschiedli-
chen Einflussfaktoren, also den Einfluss der Anderung
eines Einflussfaktors auf einen anderen Einflussfaktor.
In der Wirkungsanalyse werden die Geschaftsprozesse
und Geschiftsergebnisse ebenfalls als Einflussfaktoren
aufgefasst. Sie erhalten so - trotz der paarweisen
Betrachtung der Faktoren - am Ende ein umfassendes
Wirkungsnetz Ihrer Organisation, das Sie in ,Schritt 6:
Auswertung® visualisieren kénnen. Dort konnen Sie
dann die wechselseitigen Zusammenhénge aller imma-
teriellen Ressourcen anzeigen und einzelne Wirkungs-
zusammenhdnge selektiv und im Detail untersuchen.
Insgesamt kdnnen in der Wissensbilanz zwei Aspekte
von Wirkungen erfasst und analysiert werden: Die
Starke der Wirkung (Wirkungsstirke) und die Zeitver-
zbgerung bis zum Eintritt der Wirkung (Wirkungszeit-
raum).
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Wirkungsstirke: Die Wirkungsstirke misst
die Stirke mit der ein Einflussfaktor bei Ver-
ianderung einen anderen Einflussfaktor
beeinflusst.

Die Wirkungsstédrke wird in 4 Stufen abgebildet:

- 0= keine Wirkung

- 1 =schwache Wirkung (unterproportional)
- 2= mittlere Wirkung (proportional)

- 3= starke Wirkung (iberproportional)

Beispiel: In einem Softwarebetrieb hat die Interne
Kooperation eine starke Wirkung auf Innovation.
Der Zusammenhang zwischen beiden Faktoren wird
daher mit der Starke 3 codiert.

Grundsitzlich sind auch negative Wirkungen moglich,
also -1, -2, -3. Eine negative Zahl bedeutet, dass eine
Verbesserung des einen Faktors zu einer Verschlechte-
rung des anderen fihren wiirde oder umgekehrt.
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Wirkungszeitraum: Der Wirkungszeitraum

beschreibt die Dauer bis die veraindernde

Wirkung eines Einflussfaktors auf einen
anderen Einflussfaktor einsetzt. Anhand des als kurz-
oder mittelfristig definierten Zeitraums werden die
Wirkungszeitraume wie folgt eingeteilt:

> a-=sofort

- b = kurzfristig (z.B. max. 12 Monate)

- ¢ = mittelfristig (z.B. max. 24 Monate)

- d = langfristig (z.B. 1anger als 24 Monate)

Beispiel: Innovationen wirken auf das Wachstum
frihestens nach 12 Monaten. Der Zusammenhang
bekommt daher die mittelfristige Kategorie c.

Die Erfassung der Wirkungszusammenhéinge erfolgt,
indem das Wissensbilanz-Team den Einfluss jedes
Faktors auf alle anderen in einer Matrix erfasst (siehe

2. Erstellung einer Wissensbilanz

Abbildung 6). Die Matrix kann zeilen- und spalten-
weise oder im Wechsel durchgegangen werden, wobei
folgende Frage fiir jeden Faktor zu beantworten ist:
Wenn der betrachtete Faktor sich verdndert oder aktiv
verandert wird, wie stark ist die verindernde Auswir-
kung auf die anderen Faktoren?

Aktivsumme: Die Aktivsumme ergibt sich

aus der Zeilensumme aller Wirkungsstéarken

eines Einflussfaktors und stellt den Einfluss
eines Faktors auf alle anderen Einflussfaktoren dar.

Passivsumme: Die Passivsumme ergibt sich

aus der Spaltensumme aller Wirkungsstar-

ken, die auf den einzelnen Einflussfaktor
wirken. Sie gibt an, wie stark ein einzelner Faktor
durch die anderen Einflussfaktoren des Systems
beeinflusst wird.

Abbildung 6: Wirkungsmatrix zur Analyse der Einfliisse der Intellektuellen Kapitals
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Konzentrieren Sie sich auf die wahrscheinlichsten Ver-
anderungen Ihrer immateriellen Ressourcen. Entschei-
den Sie sich fiir eine von zwei Sichtweisen:

- Entweder betrachten Sie das Verhalten der Ein-
flussfaktoren bei Verbesserungen. Das entspricht
der iiblichen, strategischen Sichtweise.

- Oder Sie betrachten die Einflussfaktoren aus der
Risikoperspektive. Nehmen Sie dann statt Verbes-
serungen eben Verschlechterungen innerhalb des
Intellektuellen Kapitals an und erfassen Sie deren
Auswirkungen. Diese Sichtweise bringt Thnen
Erkenntnisse tiber interne Risiken, die ggf. Gegen-
stand von Interventionen sein kénnen.

2.7.2 Umsetzung

Erfassen Sie nun die Wirkungszusammenhénge Thres

Intellektuellen Kapitals zusammen mit dem Wissens-
bilanz-Team. Untersuchen Sie, wie die Verinderungen
der Einflussfaktoren auf die jeweils anderen wirken.

Wihlen Sie zunichst zwei Einflussfaktoren aus. Sie
betrachten den Einfluss des ersten Faktors (Ursache)
auf den zweiten Faktor (Wirkung). Die Ursache ent-
spricht immer dem in der Zeile genannten Faktor.

Tipp: Wenn Sie hierzu die Wissensbilanz-

Toolbox verwenden, klicken Sie mit dem

Cursor einfach in ein Feld der Matrix. Sie
koénnen in der Zeile unter der Matrix den angewihlten
Wirkungszusammenhang ablesen.

Bestimmen Sie zunéchst die Wirkungsstiarke mit Hilfe
dieser Frage: Wenn der erste Einflussfaktor sich verdndert
oder aktiv verdndert wird, wie stark ist die Auswirkung auf
den zweiten Einflussfaktor? Verwenden Sie die Skala von
0-3 aus dem vorangegangenen Kapitel und tragen Sie den
Wert in die Matrix in der Wissensbilanz-Toolbox ein.

Optional: Bestimmen Sie anschliefiend den Wirkungs-
zeitraum (Verzégerung) und legen Sie die Dauer in Mona-
ten fest, die in Threm Unternehmen als kurzfristig und als
mittelfristig gelten. Dies erfolgt analog zu dem vorange-
gangenen Schritt. Nehmen Sie hierzu die Skala von a-d
aus dem vorangegangenen Kapitel und tragen Sie den
Wert in die Matrix in der Wissensbilanz-Toolbox ein.
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Erfassen Sie die Wirkungszusammenhinge mit [hrem
gesamten Wissensbilanz-Team. Geben Sie jedem Team-
mitglied die Definition der einzelnen Einflussfaktoren
als Handout, um Missverstdndnissen vorzubeugen.
Auch hier kdnnen farbige Karten, die fir die einzelnen
Wirkungsstirken oder Zeitraume stehen, zum Einsatz
kommen. Sie erhalten dadurch schnell einen Uber-
blick. Diskutieren Sie, bis sich ein Konsens einstellt.
Halten Sie optional die wichtigsten Argumente schrift-
lich in der Kommentarbox fest. Achten Sie darauf, dass
nur tatsdchlich vorhandene Wirkungen erfasst werden
und nicht etwa die erwiinschten.

Tipp: Wenn Sie die Wissenbilanz in der

Folgeperiode wiederholen, brauchen Sie die

Wirkungsmatrix mit ihren Werten aus der
Vorperiode lediglich auf Aktualitét priifen. Das spart
Zeit bei der Erstellung!

Vertiefung

[ 1 Bornemann; Reinhardt (2008), S. 149-178: Detaillierte
q Beschreibung zur Steuerung des Intellektuellen Kapitals

mittels Wirkungsanalyse.

Gomez; Probst (1997), S. 72 ff: Ausfiihrliche Beschreibung
der genutzten Wirkungsanalyse mit Vor- und Nachteilen.

Vester (1999): Leicht zu lesender Hintergrund und Denk-
ansatz der genutzten Methode zur Wirkungsanalyse.

Senge (1996): Anwendung von Wirkungsanalysen im
Organisationsumfeld. Zusammengefasst in Prinzipien des
Handelns fir Mitarbeiter und Fithrungskrafte.

Weick (1995), S. 102 ff.: Hintergrundwissen, Theorie und
vielseitige Anwendungen.

Dérner (1997): Ausfiihrliche Beschreibung von Problemen
im Umgang mit Komplexitdt unter Nutzung von Wirkungs-
modellen.

Bornemann; Sammer (2004): Erstmalige Beschreibung der
genutzten Wirkungsanalyse im Rahmen der Wissensbilan-
zierung.

2.7.3 Hilfsmittel

Fiir die Wirkungsanalyse empfiehlt es sich, die
Wissensbilanz-Toolbox als Hilfsmittel einzusetzen.
In ihr sind alle wesentlichen Eingabe- und Visualisie-
rungsmoglichkeiten enthalten.
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2.8 Schritt 6: Auswertung und Interpretation der Analyseergebnisse

Geschaftsmodell Intellekt. Kapital ~Bewertung Messung Wirkung Auswertung MaRnahmen Wissensbilanz
Analyse
In diesem Schritt werten Sie die Ergebnisse der bisheri-

gen Schritte aus, analysieren und interpretieren diese.
Die Wissensbilanz-Toolbox erleichtert die Auswertung.
In neun unterschiedlichen Visualisierungen erkennen
Sie sowohl Thre Stirken und Schwéchen als auch die
Zusammenhinge zwischen den Einflussfaktoren des
Intellektuellen Kapitals, den Geschiftsprozessen und
dem angestrebten Geschiftserfolg auf einen Blick. In den
Interpretationen fassen Sie die Analyseergebnisse
zusammen und halten fest, welche Einflussfaktoren das
grofite Verbesserungspotenzial und den grofiten Einfluss
auf Ihr Geschiftsmodell haben. Dann wissen Sie, wo Sie
intervenieren sollten, um die grofRtmogliche Wirkung
fiir sich zu erzielen.

Ab diesem Schritt konnen Sie sich die Inhalte aller bishe-
rigen Arbeitsschritte als Bericht anzeigen lassen und in
verschiedenen Formaten speichern und ausdrucken.

' ¢ Tipp: Die Auswertung bildet die Grundlage
flir die spatere Definition von moglichen
Mafinahmen. Berticksichtigen Sie dies bei

Ihren Auswertungen und Interpretationen und denken
Sie immer an Ihre strategischen Ziele.

Im néichsten Abschnitt wird Thnen zunéchst das ,,Poten-
zial-Portfolio” als zentrales Ergebnisbild der Wissensbi-
lanz vorgestellt. Von dort ausgehend wird auf die Detail-
auswertungen der QQS-Bewertung (Schritt 3) und der
Wirkungsanalyse (Schritt 5) eingegangen.

2.8.1 Grundlagen

Um die Ergebnisse der Analyse auszuwerten, werden in
der Wissensbilanz-Toolbox die Starken und Schwichen
im Intellektuellen Kapital sowie die Zusammenhéinge
zwischen den Einflussfaktoren auf neun verschiedene
Arten abgebildet. Sehen Sie zunéchst, wie diese Dia-
gramme definiert sind und wie sie interpretiert werden
koénnen.

Potenzial-Portfolio (siehe Abbildung 7):

Das Potenzial-Portfolio fithrt die QQS-Be-

wertung und die Wirkungsanalyse zusam-
men und zeigt Handlungsfelder auf.

> Die x-Achse bildet den Mittelwert der QQS-Bewer-
tung ab. Sie gibt das durchschnittliche Verbesse-
rungspotenzial eines Einflussfaktors wieder. Je wei-
ter links ein Einflussfaktor steht, desto schlechter
ist seine Bewertung und desto grofier ist sein Ver-
besserungspotenzial.

- Auf der y-Achse ist das Einflussgewicht des Faktors,
also die Wirkungsstirke auf das Gesamtsystem,
dargestellt. Je weiter oben ein Einflussfaktor steht,
desto grofier ist seine Wirkung in der Organisation.

- Das Einflussgewicht berechnet sich aus dem Quoti-
enten der Aktivsumme eines einzelnen Einflussfak-
tors und der Summe aller Aktivsummen.

Beim Potenzial-Portfolio miissen Sie auf die Lage der
Einflussfaktoren achten.
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Abbildung 7: Potenzial-Portfolio

Potenzial-Portfolio 2013
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- Liegt ein Einflussfaktor oben links im Quadranten
,Entwickeln, dann besteht ein konkreter Hand-
lungsbedarf. Sie sollten den Einflussfaktor entwi-
ckeln, da er vergleichsweise schlecht ausgeprégt ist.
Gleichzeitig ist die Wirkung des Einflussfaktors auf
andere Faktoren Ihrer Organisation sehr hoch, was
auch als ,hohe Hebelwirkung” bezeichnet wird.

Liegt ein Einflussfaktor oben rechts im Quadranten
,Stabilisieren”, dann sollten Sie in Zukunft darauf
achten, dass der Faktor nicht schlechter wird. Die-
ser Faktor hat aktuell eine relativ gute Bewertung
aber gleichzeitig auch eine hohe Hebelwirkung.

Liegt ein Einflussfaktor unten rechts im Quadran-
ten , Kein Handlungsbedarf, dann besteht nur
wenig Entwicklungspotenzial und daher kein aku-

ter Handlungsbedarf. Der Faktor ist vergleichsweise
gut ausgeprigt, und eine MafRnahme zur Verbesse-
rung hitte keine grofien Auswirkungen auf Thre
Organisation.

Liegt ein Einflussfaktor unten links im Quadranten
LAnalysieren®, hat der Faktor zwar Verbesserungs-
potenzial, eine Verbesserung hitte aber eine ver-
gleichsweise geringe Gesamtwirkung auf das
Gesamtsystem. Hier ist im Einzelfall und im Detail
zu priifen, ob etwas getan werden sollte.

Das Potenzial-Portfolio fasst alle bisher erarbeiteten
Aussagen in einem Bild zusammen. Es liefert damit
den Gesamtiiberblick zur Priorisierung von Hand-
lungsfeldern.
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Tipp: Analysieren Sie die Bewertungsdetails,
bevor Sie Handlungen ableiten, denn durch
die Mittelwertbildung ist es moglich, dass eine

einzelne Bewertungsdimension sehr schlecht bewertet
wurde, wihrend die anderen sehr gut bewertet sind.

Tipp: Zum besseren Verstindnis sollten Sie
den Wertebereich in der Toolbox auf Auto-

matisch (Zoom) stellen.

2. Erstellung einer Wissensbilanz

QQS-Bewertung (Tabelle) (siche Abbildung 8):

Die Tabelle QQS-Bewertung stellt die Ist-

Werte aller Einflussfaktoren mit den Bewer-
tungsdimensionen Quantitét (Qn), Qualitat (Ql) und
Systematik (Sy) einschlief’lich der Mittelwerte aus QQS
und QQ als Prozentwerte dar. Sie erhalten damit einen

schnellen Uberblick iiber Thre QQS-Bewertung aus
LSchritt 3: Intellektuelles Kapital bewerten®

Tipp: Sie haben die Moglichkeit die Tabellen
in ein Tabellenkalkulationsprogramm zu
exportieren. Nutzen Sie dazu den entspre-

chenden Schaltknopf in den Darstellungsoptionen der
Wissensbilanz-Toolbox.

Abbildung 8: Tabelle QQS-Bewertung

3
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BK-2 |Lieferantenberiehungen a0 80 65 78,3 85,0
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QQS-Portfolio (siehe Abbildung 9):

Das QQS-Portfolio stellt die Ist-Werte der

Bewertungsdimensionen Quantitit (Qn),
Qualitit (Ql) und Systematik (Sy) grafisch als ,Bubble-
Diagramm® dar. Sie erhalten damit einen schnellen
Uberblick tiber die aktuellen Stirken und Schwichen
Ihres Intellektuellen Kapitals.

Beim QQS-Portfolio sollten Sie auf zwei Informationen
achten: Lage und Grof3e der Einflussfaktoren.

- Liegt ein Einflussfaktor oben rechts, dann ist der Ein-
flussfaktor in Quantitat und Qualitit gut ausgepragt.
Hier liegen die Starken Ihres Intellektuellen Kapitals.
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- Liegt ein Einflussfaktor unten links, dann gibt es in
Quantitdt und Qualitit Verbesserungspotenzial.
Diese mehrfach defizitiren Faktoren sollten Sie im
Auge behalten.

- Jekleiner ein Einflussfaktor angezeigt wird, desto
geringer ist die Systematik im Umgang mit diesem
Faktor. In diesem Fall besteht die Gefahr, dass
Sie diese Einflussfaktoren noch nicht ausreichend
Lunter Kontrolle“ haben, um sie gezielt zu ent-
wickeln.

Abbildung 9: QQS-Portfolio mit visualisierter Standardinterpretation
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- Ausnahme: Liegt ein Wert eines Einflussfaktors tiber
100 %, dann hat der Einflussfaktor in der jeweiligen
Bewertungsdimension Rationalisierungspotenzial
und es sollte tiberlegt werden, wie der erforderliche
Status genutzt werden kann.

Tipp: Ublicherweise wird die Systematik als
® Kreisgrofie angezeigt. Die Darstellungsweise

kann in der Wissensbilanz-Toolbox zu Ana-
lysezwecken tber die Darstellungsoption ,,Bubble-
Bedeutung® verdndert werden, so dass entweder die
Quantitit oder die Qualitat als Kreisgrofie angezeigt
wird. Die Belegung der Achsen dndert sich entspre-
chend. Da die tibliche Darstellungsform diejenige mit
der Systematik als Kreisgrofie ist, sollten Sie in der
externen Kommunikation eher diese nutzen.

2. Erstellung einer Wissensbilanz

Tipp: Nutzen Sie das QQS-Portfolio nach

dem ersten Wissensbilanz-Workshop, um

die Lage der Einflussfaktoren zu tiberpriifen.
Fragen Sie die Workshop-Teilnehmer, ob das QQS-
Portfolio die Diskussionen des Tages abbildet und ob
die Abstande zwischen den Einflussfaktoren zueinan-

der passen. Nutzen Sie das Interpretationsfeld des
QQS-Portfolios, um die Diskussion festzuhalten.

QQS-Balkendiagramm (siehe Abbildung 10):
Das QQS-Balkendiagramm stellt die Ist-Werte
der Bewertungsdimensionen Quantitit (Qn),

Qualitit (Ql) und Systematik (Sy) grafisch durch Balken
dar.

Abbildung 10: QQS-Balkendiagramm mit hinterlegter Ampelfunktion

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% B80% 0% 100% 110% 120%
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Im QQS-Balkendiagramm entspricht die Balkenlidnge
den Prozentangaben aus den Bewertungen der Ein-
flussfaktoren (,Schritt 3: Bewertung®). Dabei liegen die
Balken aller drei Bewertungsdimensionen fiir jeweils
einen Einflussfaktor tibereinander. Mit dieser Darstel-
lung erfassen Sie die Bewertung eines Faktors im Detail.
Pro Kapitalart sowie fiir die Geschéftsprozesse und
Geschiftsergebnisse gibt es ein QQS-Balkendiagramm.

Dank des dreifarbigen Hintergrunds erkennen Sie
schnell, welche Einflussfaktoren in welcher Bewer-
tungsdimension Verbesserungspotenzial haben. Der
rote (0-30 % und Gber 100 %), gelbe (30-60 %) und
griine (60-100 %) Hintergrund entspricht dem Ampel-
bewertungssystem.
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- Bei Einflussfaktoren, deren Balken im roten
Bereich enden, besteht ein relativ grofies
Verbesserungspotenzial.

- Einflussfaktoren, deren Balken im gelben Bereich
enden, sollten beobachtet werden. Es besteht ein
mittleres Verbesserungspotenzial.

- Bei Einflussfaktoren, deren Balken im griinen
Bereich enden, besteht kein oder nur wenig

Verbesserungspotenzial.
Balken fiir eine Dimension, dann haben

. Sie die entsprechende Dimension bei dem

Faktor in ,Schritt 3: Bewertung® nicht berticksichtigt.

Tipp: Fehlt im QQS-Balkendiagramm ein

Abbildung 11: QQS-Profildiagramm uber die Systematik

100 %
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Achten Sie in den Balkendiagrammen besonders auf
Konstellationen in denen die Systematik besonders
hoch oder besonders niedrig ausgepragt ist:

- Eine hohe Systematik zeigt eine positive Konstella-
tion, sie sichert den Status ab und es ist eher mit
Verbesserungen zu rechnen (siehe Abbildung 10,
S.38, HK-2: Soziale Kompetenz).

- Eine sehr niedrige Systematik zeigt eine negative
Konstellation und gefiahrdet das aktuelle Niveau in
Quantitit und Qualitit. Sie wird eher zu Ver-
schlechterungen als zu Verbesserungen fithren
(siehe Abbildung 10, HK-1: Fachkompetenz).

QQS-Profildiagramm (siehe Abbildung 11,

S. 39): Das Profildiagramm zeigt die Ist-

Werte einer Bewertungsdimension fiir alle
Einflussfaktoren als Sdulendiagramm.

2. Erstellung einer Wissensbilanz

Im QQS-Profildiagramm koénnen Sie sich jeweils eine
Bewertungsdimension fiir alle Einflussfaktoren anzei-
gen lassen.

" d Tipp: Sie kénnen sich die Prozentangaben
bei allen Diagrammen zusétzlich ausgeben
lassen, indem Sie einfach die passende

Checkbox auf der linken Seite der Wissensbilanz-Tool-
box aktivieren.

" QQS-Zeitreihen (sieche Abbildung 12):

D Die QQS-Zeitreihen stellen in Liniendia-

grammen mehrere Entwicklungen der

QQS-Bewertung iiber verschiedene Perioden dar. Als
Diagrammtyp lassen sich einzelne Einflussfaktoren
mit der QQS-Bewertung, alle Einflussfaktoren einer
Kapitalart mit dem QQS-Mittelwert oder alle Kapital-
arten mit dem QQS-Mittelwert in einem Zeitverlauf
darstellen.

Abbildung 12: Zeitreihe nach Kapitalarten in der Ubersicht
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Tipp: Fir eine sinnvolle Zeitreihendarstel-

lung ist es wichtig, fiir Thr Wissensbilanz-

Projekt eine Perioden-Dauer zu definieren
und die Wissensbilanz kontinuierlich nach Ablauf der
Perioden-Dauer zu wiederholen. Sie kdnnen die Perio-
den-Dauer unter Projekteigenschaften in der Wissens-
bilanz-Toolbox einstellen.

Wirkungsanalyse (Tabelle) (siche Abbildung

13): Die Wirkungsanalyse stellt die Aktiv-

und Passivsummen, die Einflussgewichte
und die Steuerbarkeit der Einflussfaktoren aus der Wir-
kungsmatrix (siehe Abbildung 6) tibersichtlich dar.

Steuerbarkeit: Die Steuerbarkeit gibt an wie

gut ein Einflussfaktor als SteuerungsgrofRe

geeignet ist. Die Steuerbarkeit berechnet
sich aus dem Quotienten der Aktivsumme und der
Passivsumme des jeweiligen Einflussfaktors. Dabei gilt:
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> wenn AS/PS > 1, dann ist ein Einflussfaktor gut als
Steuerungsgrofie geeignet,

> wenn AS/PS < 1, dann ist ein Einflussfaktor nicht
gut als Steuerungsgrofle geeignet.

Nutzen Sie das Maf? der Steuerbarkeit optional als
Zusatzinformation zur Priorisierung von Handlungs-
feldern. Je hoher der Zahlenwert zur Steuerbarkeit ist,
desto besser ist der Einflussfaktor als SteuerungsgrofRe
geeignet. Liegen zwei Einflussfaktoren im Potenzial-
portfolio im Quadranten ,entwickeln®, konnen Sie die
Steuerbarkeit nutzen, um zu entscheiden, wo Mafinah-
men Erfolg versprechender sind.

Abbildung 13: Tabelle Wirkungsanalyse

GP-1 | Akquisition

5,38% 0,79

GP-2 [Softwareentwicklung

38
31 35 5,56% 0,89
28

HE-1 |Fachkompetenz 35 22 6,27% 1,59
HE-2 |Soziale Kompetenz 27 22 4 84% 1,23
HK-3 |Mitarbestermativation 5 k] 6,27% 0,97
HE-4 |Fuhrungskompetenz 39 12 6,99% 3,25
SK-1 |Fhrungsinstruménte 24 11 4,30% 2,18
SK-2 [Unternehmenskulbur 19 18 341% 1,06
SK-3 |Informationstechnik 32 3 5,73% 1,39
SK-4 |Dokurnentienss Wissen 32 28 5,73% 1,14
SK-5 |Innovation 32 33 5,73% 0,97
SK-6 |Interne Kooperation 31 25 5,56% 1,24
BK-1 |Kundenbeziehungen 27 31 4,84% 0,87
BK-2 |Lieferantenbeziehungen 21 19 3,76% 1,11
BK-3 |Beziehungen zur Offentlichkeit 14 17 2,51% 0,82
B4 mmm Kapitalgabern, Investoren und 10 = 179% e
EK-5 |Bezichungen zu Kooperationspartnem 26 30 4,66% 0,87
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Sensitivititsdiagramm (siehe Abbildung 14):

Auf den Achsen des Sensitivititsdiagramms

werden die Aktivsumme und die Passiv-
summe aus der Wirkungsanalyse abgebildet. Die Ver-
teilung der Punkte macht eine Aussage tiber die Mog-

lichkeiten einen Faktor als Steuerungsgrofie zu nutzen.

Beim Sensitivitdtsdiagramm miissen Sie auf die Lage
der Einflussfaktoren achten.

- Liegt ein Faktor oben links, dann wirkt sich eine
Anderung des Faktors auf alle anderen Einflussfak-
toren relativ stark aus. Der Faktor selbst ist nicht
stark durch die anderen Faktoren beeinflussbar
und damit relativ unabhingig. Er eignet sich damit
gut als Steuergrofle.

Liegt ein Faktor oben rechts, so sind sowohl sein
Einfluss auf als auch seine Abhingigkeit von allen

2. Erstellung einer Wissensbilanz

anderen Faktoren hoch. Diese Faktoren wirken sehr
dynamisch auf das restliche System. Daraus kann
sich im Extremfall auch ein Risiko ergeben, da sich
Verdnderungen dynamisch und damit unkontrol-
lierbar im System fortpflanzen.

Liegt ein Faktor unten links, wird er weder stark
durch andere Faktoren beeinflusst, noch wirkt er
sich stark auf andere Faktoren aus. Er wirkt wie ein
Puffer auf das Gesamtsystem.

Liegt ein Faktor unten rechts, so ist er als reaktiv
einzustufen, d.h. er reagiert stark auf Veranderun-
gen der anderen Faktoren, beeinflusst selbst das
System aber wenig. Meistens handelt es sich hier
um Ergebnisfaktoren.

Abbildung 14: Sencitivititediaoramm
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Wirkungsnetz (siche Abbildung 15): Das

Wirkungsnetz stellt die Wirkungszusam-

menhinge der Einflussfaktoren Ihres Unter-
nehmens dar. Mit Hilfe des Wirkungsnetzes konnen
wechselseitige Abhdngigkeiten durch die netzférmige
Darstellung identifiziert werden.

Aufschlussreich ist die Betrachtung jener Einflussfakto-
ren des Intellektuellen Kapitals, die ein hohes Entwick-
lungspotenzial besitzen. Diese Faktoren liegen im Poten-
zial-Portfolio im oberen linken Bereich (siehe Abbildung
7). Setzen Sie die Einflussfaktoren des Intellektuellen
Kapitals in Zusammenhang mit den Geschiftsprozessen
und den Geschiftserfolgen. Analysieren Sie

- wie stark ein Einflussfaktor auf einzelne Geschifts-
prozesse und Geschiftserfolge wirkt. Das zeigt die
Dicke der Verbindungslinie an.

wie groR der Wirkungszeitraum (Verzégerung) ist.
Das zeigen die Buchstaben an den Verbindungsli-
nien an.

wo sich Generatoren erkennen lassen. Generatoren
werden durch farblich verstarkte Verbindungslinien
angezeigt.
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Generator: Ein Generator beschreibt einen

Regelkreis im Wirkungsnetz. Er besteht aus

zwei oder mehr Einflussfaktoren, die sich
durch Ruckkopplung gegenseitig verstiarken. MaRnah-
men, die bei solchen Einflussfaktoren angreifen, kon-
nen eine grofle Dynamik entwickeln und sind oft

besonders wirkungsvoll.

kungsanalyse auf die Einflussfaktoren mit
dem grofiten Entwicklungspotenzial. Wenn

Sie zu viele Einflussfaktoren auf einmal betrachten,

kénnen Sie schnell den Uberblick verlieren und wich-

tige Zusammenhinge {ibersehen.

Tipp: Konzentrieren Sie sich bei der Wir-

2.8.2 Umsetzung

Betrachten Sie nun die Darstellungen, die in der Wis-
sensbilanz-Toolbox unter dem Punkt ,,Auswertung” zu
finden sind. Interpretieren Sie die Ergebnisse und
identifizieren Sie jene Einflussfaktoren, die das grofite

Entwicklungspotenzial haben.
box die Darstellungsoptionen (links in der

. Maske)! Stellen Sie sich die Beschriftungen

so ein, dass Sie die Namen oder Abkiirzungen der Fak-

Tipp: Nutzen Sie in der Wissensbilanz-Tool-

Abbildung 15: Wirkungsnetz mit Generator (dunkle Pfeile)
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toren gut lesen kénnen. Probieren Sie und kombinie-
ren Sie! ,Langform“ bedeutet die Anzeige des vollstin-
digen Namens eines Einflussfaktors, und ,Kurzform*
bezeichnet die Anzeige der Abkirzungen (ID) eines
Einflussfaktors.

Tipp: Mit der Funktion ,,Automatisch

(Zoom)“ kénnen Sie die Portfolio Darstel-

lungen aufspreizen, womit Unterschiede in
der Bewertung und relative Abstinde im Entwick-
lungspotenzial deutlicher zu erkennen sind.

1. Um die Einflussfaktoren mit dem grofiten Verbes-
serungspotenzial und dem grofiten Einfluss zu
erkennen, betrachten Sie zunichst das Potenzial-
Portfolio. Suchen Sie dazu die Einflussfaktoren, die
im Bereich ,Entwickeln® liegen.

2. Uberpriifen Sie den Zustand der identifizierten
Einflussfaktoren mit Hilfe der anderen Darstellun-
gen. Machen Sie sich die Verbesserungspotenziale
dieser Faktoren im Detail bewusst. Kontrollieren
Sie auch Einflussfaktoren, die im Potenzial-Portfo-
lio in den Quadranten , Analysieren“ und ,,Stabili-
sieren” liegen. Finden Sie heraus, bei welchen Fak-
toren Sie handeln sollten.

Haben Sie die relevanten Einflussfaktoren zur Ent-
wicklung des Intellektuellen Kapitals identifiziert?
Haben Sie erkannt, welche Faktoren die grofite
Hebelwirkung besitzen und Ihr Unternehmen am
starksten beeinflussen?

3. Gehen Sie ins Detail! Untersuchen Sie, was im
Gesamtsystem Ihres Unternehmens passieren
wirde, wenn sich die betroffenen Einflussfaktoren
verandern. Nutzen Sie dafiir die Wirkungsnetze.
Lassen Sie sich die Zusammenhéinge der Einfluss-
faktoren des Intellektuellen Kapitals in den
Geschiftsprozessen und ihren Einfluss auf den
Geschiftserfolg anzeigen. Betrachten Sie nur die
mittleren und starken Einflisse.

4. Identifizieren Sie die Generatoren, also die sich
selbst verstirkenden Regelkreise. Und erkennen Sie,
wo Sie besonders wirksame und sich selbst verstar-
kende Entwicklungen erwarten kénnen.
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Tipp: Generatoren kénnen Sie sich in der

Wissensbilanz-Toolbox in dem Kasten rechts

anzeigen lassen. Markieren sie eine Tick-
Box, um im Bild den entsprechenden Generator her-
vorzuheben. Falls Thnen eine Visualisierung besonders
aussagekriftig erscheint, sollten Sie diese gleich als
Grafik exportieren, bevor sie in weiteren Analysen wie-
der verloren geht.

Beachten Sie die Zeitverzégerungen der Wirkungen.
Sie konnen dadurch abschitzen, in welchem Zeitraum
mit Verdnderungseffekten zu rechnen ist und zu wel-
chem Zeitpunkt sich frithestens erste Wirkungen von
Verbesserungen im Intellektuellen Kapital im
Geschiftserfolg zeigen.

Beide Analysen zielen darauf ab, die Wirkung des Intel-
lektuellen Kapitals transparent zu machen. Die Wir-
kungsnetze sollten daher so aufgebaut sein, dass die
Wirkungsketten auf den Geschiftserfolg zulaufen oder
diesen in Regelkreise einbinden.

% Tipp: Den Ausschnitt des Wirkungsnetzes in
@ der Toolbox kénnen Sie durch Verschieben
der vertikalen blauen Balken vergroflern
oder verkleinern.

Vertiefung

Alwert; Wuscher (2013): Zusatzmodul zum Vorgehen bei
der kontinuierlichen Wissensbilanzierung.

Bornemann; Reinhardt (2008), S. 101-124 u. 191-208:
Auswertung der Visualisierungen.

Bornemann; Alwert (2007): Zusammenfassende Beschrei-
bung der Hintergriinde und Berechnungsvorschriften
auf Englisch.

2.8.3 Hilfsmittel

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

Geschiftsmodell Intellekt. Kapital ~Bewertung Messung
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Wirkung Auswertung MaBnahmen Wissensbilanz

—~O— O O—O—O—O0—@——

Analyse

- Wie kénnen die Wissensziele erreicht und die Verbindung zum
definierten Geschiftserfolg sichergestellt werden?

- Welche Auswirkungen werden geplante MaRnahmen haben?

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

- Welche MessgroRen sind zum MaRnahmencontrolling geeignet?

- Wer setzt bis wann um und was soll rauskommen?

- Was haben unsere MalRnahmen erreicht?

In diesem Schritt leiten Sie aus den Analyseergebnissen
Mafinahmen ab. Dabei sollten Sie sich auf die Einfluss-
faktoren mit dem grofiten Entwicklungspotenzial kon-
zentrieren, die Sie im vorigen Schritt identifiziert haben.
Ziel ist es, Ihr Intellektuelles Kapital strategisch weiter
zu entwickeln und den Geschiftserfolg Thres Unterneh-
mens zu steigern. Die operative Umsetzung der Mafinah-
men ist Gibrigens nicht mehr direkter Bestandteil der
Wissensbilanz, sondern des Wissensmanagements. Die
Wissensbilanz hilft aber, die MaRnahmen zu planen, auf
die richtigen Faktoren auszurichten und vor allem den
Maftnahmenerfolg in nachfolgenden Bilanzierungszyklen
immer wieder zu Gberpriifen und mittels Indikatoren
zU messen.

2.9.1 Grundlagen

Auf Basis der Informationen aus den vorangegangenen
Arbeitsschritten definieren Sie nun die Mafinahmen
fur die Einflussfaktoren mit dem grofiten Entwick-
lungspotenzial. Nutzen Sie dafiir Ihre bisher fiir die
Wissensbilanz erstellten Dokumentationen:

- Definition der Ausgangslage und der Einflussfakto-
ren (,,Schritt 1: Geschiftsmodell“ und ,,Schritt 2:
Intellektuelles Kapital®)

- Bewertung nach Quantitit, Qualitdt und Systema-
tik (,,Schritt 3: Bewertung®)

- Indikatoren zur Messung von Verianderungen
(,Schritt 4: Messung*)

- Wirkungszusammenhinge (,Schritt 5: Wirkung*)

> Entwicklungspotenzial (,Schritt 6: Auswertung/
Potenzial-Portfolio%)

- Wirkung auf den Geschiftserfolg (,Schritt 6: Aus-
wertung/ Wirkungsnetz*)

Mit Hilfe dieser Unterlagen haben Sie alle Informatio-
nen zur Verfligung, um im Detail nachzuvollziehen,
welche Defizite bestehen. Sie konnen mit den Ergeb-
nissen nun Mafinahmen ableiten und definieren,

um die erkannten Defizite ausgleichen und Ihren
Geschaftserfolg positiv zu beeinflussen.

Haben Sie entdeckt, dass Ihre Geschéftsstrategie veran-
dert werden muss? Dann nutzen Sie die Gelegenheit
und passen Sie jetzt [hre Strategie aus ,Schritt 1:
Geschiftsmodell“ an. Aufierdem lassen sich spitestens
jetzt ganz konkrete Wissensziele definieren, die Thre
Gesamtstrategie unterstiitzen. Fundamentale Ande-
rungen der Strategie sollten der Ansatz fir Thre
nichste Wissensbilanz sein. Eine nachtrigliche Ande-
rung in der aktuellen Berichtsperiode wiirde ggf. den
Bewertungsmafistab verfalschen, da die jeweilige Stra-
tegie die ,Messlatte“ der gesamten Analyse darstellt.



46

2.9.2 Umsetzung

Sammeln Sie ein letztes Mal das Wissensbilanz-Team
um sich und diskutieren Sie mogliche Mafnahmen.
Diskutieren Sie diese immer mit Blick auf Ihre strategi-
sche Ausrichtung und unter Beriicksichtigung der rele-
vanten Informationen, die Sie im bisherigen Wissens-
bilanz-Prozess zusammengetragen und dokumentiert
haben. So verhindern Sie, dass Mafinahmen an der fal-
schen Stelle ansetzen oder Wirkungen unterstellt wer-
den, die in der Analyse nicht identifiziert wurden.

1. Betrachten Sie die Einflussfaktoren, die das grofite
Entwicklungspotenzial haben. Diese haben Sie in
LSchritt 6: Auswertung” herausgearbeitet.

Diskutieren Sie, ob Mafinahmen sinnvoll sind. Ver-
wenden Sie die Checkliste 7.1 ,Mafnahmen“ um
Ihre Liste anzulegen.

2. Notieren Sie Namen und Ziele der Mafinahmen.
Beschreiben Sie, wie Sie vorgehen wollen.

3. Definieren Sie die Dauer der Mafnahmen und
bestimmen Sie, ab wann diese umgesetzt werden
sollen.

4. Schitzen Sie die Wirkungen der Mafinahmen ein
und halten Sie Ihre Einschidtzungen fest. Benennen
Sie den Verantwortlichen und die dazugehdrigen
Ressourcen.

5. Betrachten Sie die Ist-Werte der QQS-Bewertung
und die Indikatoren der zu verindernden Einfluss-
faktoren. In welchen Bewertungsdimensionen soll
die Mafdnahme schwerpunktméifig greifen? Mit
welchen Indikatoren ist dieser Aspekt am besten zu
messen? Definieren Sie jeweils Soll-Werte fiir
Quantitat, Qualitat, Systematik und die relevanten
Indikatoren.

6. Uberlegen Sie, auf welchen Einflussfaktoren die
eben definierte Mafinahme noch wirkt. Denken Sie
dabei an die Generatoren, also sich selbst verstar-
kende Regelkreise. Notieren Sie alle Einflussfakto-
ren, die von dieser Mafnahme betroffen waren.
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Tipp: Definieren Sie fiir die zum Controlling
der Mafinahmen relevanten Indikatoren
Soll-Werte, die fiir eine erfolgreiche MaR-
nahmenumsetzung erreicht werden miissen. Optional
koénnen Sie auch Soll-Werte fiir die einzelnen Bewer-
tungsdimensionen der QQS-Bewertung vergeben. Sie
definieren damit das Controlling-Instrument fir Thre
Mafinahmen. Bei der nichsten Wissensbilanz oder
Zwischenbewertung kénnen Sie damit die Erfolgswirk-
samkeit Ihrer Maffnahmen in einem Soll-Ist-Vergleich
messen.

Tipp Zusatzmodul: Im Zusatzmodul ,,Maf3-
nahmen managen“ erhalten Sie zusitzliche
Informationen, wie Sie Thre Mafnahmen
aus der Wissensbilanz strukturiert planen und nach-
haltig umsetzen kénnen.

Vertiefung

———p

v o

Alwert; Will (2013): Informationen zum strukturierten
MaRnahmenmanagement.

Bornemann; Reinhardt (2008), S. 183-190: MaRnahmen
und Hintergrundinformationen zur Steuerung des
Intellektuellen Kapitals

2.9.3 Hilfsmittel

Zur Ableitung von Mafinahmen empfiehlt es sich die
Wissensbilanz-Toolbox als Hilfsmittel einzusetzen. In
ihr sind alle wesentlichen Eingabe- und Auswertungs-
moglichkeiten enthalten. Alternativ kénnen Sie die
Mafinahmen aber auch in anderer Form erfassen und
managen. Insbesondere Projektmanagementtools bie-
ten sich hierzu an.
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Checkliste 7.1: ,MaRnahmen*“
Definieren Sie eine Mafnahme zur Entwicklung des Intellektuellen Kapitals wie folgt:

Name der MaRRnahme: Geben Sie der MaRnahme einen sprechenden Titel.

Ziel/ Ergebnis: Welche wesentlichen Ziele werden verfolgt? Welches konkrete Ergebnis soll erzielt werden?
Vorgehen: Was ist zu tun? In welcher Reihenfolge sollten welche Schritte umgesetzt werden?

Dauer (Monate): Fir welchen Zeitraum ist die MaRnahme angesetzt? Wann soll das Ziel erreicht werden?
Status: in Planung/ in Bearbeitung/ abgeschlossen

Start: Wann fangen wir an?

Wirkungsprognose: Welche Auswirkungen der MaRnahme sind zu erwarten? Was bewirkt die MaRnahme 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 MaRnahme wirken? Wie sind diese aktuell bewertet (QQS)?
- Indikatoren: Mit welchen Kennzahlen kénnen wir die angestrebten Veranderungen am besten messen und
tiberwachen? Welche Soll-Werte missen die Indikatoren annehmen, um das Ziel zu erreichen?

N 2 2 R R\

\2

N2

2.10 Schritt 8: Zusammenstellung der Wissensbilanz und zielgruppengerechte Aufbereitung

Geschaftsmodell Intellekt. Kapital ~ Bewertung Messung Wirkung Auswertung MaRnahmen Wissensbilanz
Analyse

- Rahmeninformationen und zusétzlicher Kontext zum Dokument
- Auswahl und Berichtsinhalte
- Zielgruppenorientierte Berichterstattung:
intern vollstindig, extern gefiltert, angepasst und aufbereitet
- Einsatz nach extern als Berichtsintern als Controllinginstrument
- Verdnderungen werwden im Zeitvergleich in Periode t + 1 sichtbar.

Beispiele flir Wissensbilanzen
finden Sie unter:

www.akwissensbilanz.org

Die Wissensbilanz-Toolbox erleichtert Thnen die
Zusammenstellung der Wissensbilanz erheblich. Nut-
zen Sie daher von Beginn an die Wissensbilanz-Tool-
box und wihlen Sie einfach per Mausklick die Inhalte
Ihrer Dokumentation aus. Je nach Zielgruppe kénnen
Sie eine passend zusammengestellte Wissensbilanz Ihre Wissensbilanzdokumentation geben
ausgeben. Die Dokumentation kénnen Sie selbstver- und was Sie nach auffen kommunizieren
standlich ausdrucken oder in verschiedenen Dateifor- wollen. Je nach Zielgruppe sollten die Inhalte unter-
maten abspeichern. Grundlage sind die Inhalte, die Sie schiedlich zusammengestellt sein.

in den vorigen sieben Arbeitsschritten erarbeitet und

dokumentiert haben.

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

Tipp: Uberlegen Sie sich genau, wem Sie

O
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2.10.1 Grundlagen

Die Wissensbilanz Ihres Unternehmens sollte sich in
Inhalt und Form méglichst nah an Thren sonstigen
Dokumentationen orientieren und sich in das Gesamt-
bild einfiigen. Sie kdnnen den Aufbau beliebig verin-
dern, jedoch sollten grundsétzlich bestimmte Informa-
tionen vorhanden sein, die es Lesern ermdoglicht, den
Kontext zu verstehen, in dem Ihr Intellektuelles Kapi-
tal steht und bewertet wurde:

1. Geschiftsmodell: Wer sind wir? Was tun wir? Was
wollen wir erreichen?

2. Analyse: Was ist das erfolgskritische Intellektuelle
Kapital fuir unser Geschéft? Was haben wir und wie
gut sind wir? Wo miissen wir etwas tun?

3. Mafdnahmen: Was tun wir bereits und was hat es
uns messbar gebracht? Was planen wir zu tun? Was
erwarten wir davon und wie messen wir den
Erfolg?

Je nachdem, wofiir Sie Thre Wissensbilanz hauptsich-
lich einsetzen wollen, konnen Sie verschiedene Versio-
nen erstellen, die unterschiedlich in die Tiefe gehen. Es
bietet sich an, zumindest eine interne und eine externe
Version zu unterscheiden:

Interne Version

Nutzen Sie alle Inhalte, die im Wissensbilanz-Prozess
erstellt wurden - vor allem auch die Details. Gerade die
Definitionen der Einflussfaktoren und die Begriindun-
gen der QQS-Bewertung ermoglichen es allen Mitar-
beitern, nicht nur den Prozess nachzuvollziehen, son-
dern sich auch tiber die Nuancen in Threr Organisation
zu informieren. Nutzen Sie auch die Einzelberichte
und Diagramme aus der Auswertung (Schritt 6), um
intern auf verschiedenen Ebenen zu kommunizieren.
Beispielsweise kdnnen Sie nach jedem Workshop die
Zwischenergebnisse an alle Mitarbeiter oder den Lei-
tungskreis verschicken. So gewéhrleisten Sie Transpa-
renz und kénnen Feedback und weitere Meinungen
einholen. Die Diagramme und Visualisierungen (z.B.
QQS-Portfolio, Wirkungsnetz) eignen sich beispiels-
weise auch, um Poster zu erstellen, die Sie in Teamréu-
men oder Fluren Thres Unternehmens aushingen kon-
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nen. Fiir die interne Steuerung und Entwicklung Ihres
Intellektuellen Kapitals sind aufierdem die Indikatoren
niitzlich, um Ziele zu quantifizieren und Veranderun-
gen zuverlissig messen zu kénnen.

Tipp: Neben der Wissensbilanzdokumenta-

tion sollten Sie auch den Erstellungsprozess

dokumentieren, damit die Teilnehmer des
Wissensbilanz-Teams festgehalten werden. Nutzen Sie
dazu den Reiter ,Prozessdokumentation” in der Wis-
sensbilanz-Toolbox.

Tipp: Die Wissensbilanz kénnen Sie als

Worddokument exportieren. Verwenden Sie

hierzu die Option ,Wissensbilanz Export
starten” im Reiter , Bilanzinhalte“ der Wissensbilanz-
Toolbox. Sie kénnen sich auch eigenstidndig Exportvor-
lagen mit individuellen Berichtsstrukturen erstellen.
Informationen zur Exportfunktion finden Sie im Ins-
tallationsordner der Wissensbilanz-Toolbox unter
»~Dokumente” in der Datei ,4 - Anleitung-Word-
Export.pdf*

Externe Version

Fiir externe Zielgruppen kann eine kiirzere Version
sinnvoll sein. Vor allem die Visualisierungen mit aussa-
gekriftigen Interpretationstexten eignen sich gut, um
die Bewertungen zusammenzufassen und nur die
wesentlichen Punkte hervorzuheben. Berticksichtigen
Sie, dass es Thre Glaubwiirdigkeit steigern kann, auch
Defizite offen zu legen. Konzentrieren Sie sich auf jene
Schwichen, an denen Sie auch tatsachlich arbeiten
und in den Folgejahren mit hoher Wahrscheinlichkeit
Erfolge vermelden kdnnen. Wollen Sie beispielsweise
gezielt Kapitalgeber ansprechen, hilft hnen eine Aus-
wahl Threr Indikatoren ein glaubwiirdiges Zahlenwerk
vorzulegen. Bei dieser Zielgruppe sollten Sie besonders
auch auf Kiirze und Plausibilitat der Inhalte Wert
legen.

Tipp: Sie konnen die Glaubwiirdigkeit [hrer

Wissensbilanz erhéhen, indem Sie die Wis-

sensbilanz extern auditieren lassen. Nutzen
Sie zur Vorbereitung die Checkliste 8.1 ,Minimalanfor-
derungen an eine Wissensbilanz®
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Tipp: Wenn Sie die Wissensbilanz als Teil

Thres Lageberichts verwenden wollen, finden

Sie eine entsprechende Export-Vorlage unter

- www.reporting-immaterieller-werte-und-
wissensbilanz.de/ und unter

- www.management-reporting.org/
forschung/wissensbilanz.shtml

Tipp: Geben Sie die vorstrukturierten

Inhalte als Dokument an Thre Marketing-

spezialisten oder die Abteilung Offentlich-
keitsarbeit, um die externe Wissensbilanz zu erstellen.

Von Marketingspezialisten kann nicht nur das Layout
in Thr Corporate Design tiberfithrt werden, sondern
auch die zentralen Aussagen kdnnen noch einmal mit
anderen Dokumentationen abgeglichen werden, um
Widerspriiche zu vermeiden und die Wortwahl zu ver-
einheitlichen. Zusammen mit der Geschiftsleitung
kann dann entschieden werden, ob die Wissensbilanz
beispielsweise als Anhang an den Geschiftsbericht ver-
wendet und/oder an bestimmte externe Zielgruppen
ausgesandt wird.

2.10.2 Umsetzung

Entscheiden Sie mit der Geschéftsleitung spétestens
jetzt, woflir die Wissensbilanz eingesetzt werden soll
und welche Zielgruppen damit angesprochen werden.
Welche kommunikativen Ziele werden verfolgt? Dar-
aus ergeben sich die relevanten Inhalte und die Form
der Aufbereitung. Eine ausgewogene Darstellung
schafft Glaubwiirdigkeit. Grundsatzlich sollten Sie auf
Nachvollziehbarkeit achten und den Schwerpunkt auf
diejenigen Faktoren legen, die Sie entwickeln wollen.
Binden Sie schon zu diesem Zeitpunkt Ihre Mitarbeiter
zur Umsetzung der abgeleiteten Mafinahmen ein, um
gemeinsam die Ziele zu erreichen.

Tipp: Die Wissensbilanz kann auch fiir all-

gemeine Prisentationen des Unternehmens

genutzt werden, da viele relevante Aussagen
darin strukturiert vorliegen: Wer sind wir? Welche zen-
tralen Leistungen erbringen wir? Womit verdienen wir
unser Geld? Was haben wir an besonderen immateriel-
len Ressourcen vorzuweisen? Was zeichnet unsere Mit-
arbeiter aus? Was sind unsere Alleinstellungsmerk-
male, die sich auch aus unserem spezifischen Wissen
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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 die-
sen Bereichen um?

Der Weg der Erstellung einer Wissensbilanz selbst lie-
fert viele, teilweise neue, nun aber explizit dokumen-
tierte Aussagen tiber Ihr Unternehmen. Um die Wis-
sensbilanz als internes Managementinstrument und
zur strategischen Planung von Intellektuellem Kapital
aber auch als Kommunikationsinstrument optimal zu
nutzen, sind einige formale Kriterien zu erfallen (siehe
Checkliste 8.1: ,Minimalanforderungen an eine Wis-
sensbilanz®).

Tipp: Investieren Sie moglichst wiahrend der

Erstellung oder kurz nach dem Projektende

etwas Zeit zur Qualitédtssicherung der Wis-
sensbilanz. Spéter sind viele Details vergessen und nur
sehr aufwendig wieder herzustellen.

Vertiefung

Bornemann; Reinhardt (2008), S. 219 ff.: Ausfihrliche
Beschreibung des Hintergrundes und der Prinzipien der
externen Kommunikation von Wissensbilanzergebnissen.

Wuscher et al. (2006) und Will et al. (2007): Finanzmarkt-
studie des Arbeitskreis Wissensbilanz zur Auswirkung eines
Berichts tGber Intellektuelles Kapital auf die Unterneh-
mensbewertung sowie ausfihrliche Beschreibung der
Besonderheiten bei der Kommunikation der Wissensbilanz
zu Kapitalgebern.

Wang (2012): Informationen zur Auditierung von Wissens-
bilanzen.

Alwert; Wuscher; Will (2009): Die Verwendung der Wis-
sensbilanzen in der internen und externen Kommunika-
tion.

Fischer; Wulf (2013): Informationen zur Verwendung der
Wissensbilanz in der Kapitalmarktkommunikation.

Deutsches Rechnungslegungs Standards Committee e.V.
(2005): Ausfiihrliche Beschreibung zu den Anforderungen
an die Lageberichterstattung iiber das intellektuelle Kapi-
tal von Unternehmen.

Danish Ministry of Science, Technology and Innovation
(2003ab): Detaillierte Beschreibung bei der externen Kom-
munikation im danischen Kontext. Es sind jedoch auch
viele im deutschen Umfeld giltigen Prinzipien beinhaltet.
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2.10.3 Hilfsmittel

2. Erstellung einer Wissensbilanz

Checkliste 8.1: ,Minimalanforderungen an eine Wissensbilanz*

Frage

Erkldarung/Referenz

Haben Sie Ihre Beweggriinde zur Erstellung einer Wissensbilanz
offen gelegt?

Im 1. Schritt soll geklart werden, warum Sie eine WB erstellen und was
sie damit bewegen wollen.

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

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

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

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

Enthilt Ihre Wissensbilanz alle wesentlichen Elemente: Darstellung,
Bewertung und Interpretationen zu: Geschaftsmodell, Geschaftsumfeld,
Geschaftsprozesse, Intellektuellem Kapital und Geschaftsergebnisse

Wenn Sie die Wissensbilanz-Toolbox verwenden und die Qualitatssiche-
rungshinweise beachten, sollten alle Elemente erfiillt sein.

Checkliste 8.2: ,Beispielgliederung einer Wissensbilanz*

Gliederungspunkt Inhalte

1. Zusammenfassung Kurze Zusammenfassung der wesentlichen Handlungsfelder und MaRnahmen.

2. Geschaftsmodell Beschreibung des Bilanzierungsbereichs, des Geschaftsumfelds, der Vision und der Strategie.

3. Analyse Potenzialportfolio und Interpretation der Handlungsfelder.

4. MaRnahmen Detaillierte Beschreibungen der MaRnahmen mit ,,Erwartete Wirkung*, ,Vorgehen®, ,,geplanter Aufwand*“

(je MaRnahme 1 Seite).

5. Anhang (optional) Definitionen der Einflussfaktoren, Bewertungen und Begriindungen der Einflussfaktoren,
Indikatoren fiir Einflussfaktoren (in Zeitreihe), Diagramme (QQS-Balkendiagramme, etc...).
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3. Weiterfithrende Informationen

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

Méchten Sie mehr tiber die Hintergriinde und Weiter-

entwicklungen der Wissensbilanz erfahren oder beno-

tigen Sie weitere Unterstitzung, finden Sie hier zusitz-
liche Informationen.

3.1 Kurze Entwicklungsgeschichte der
Wissensbilanz

Die ersten Bemiihungen, immaterielle Faktoren zu
messen und deren Potenzial zu bewerten, begannen in
den 60er Jahren mit den Arbeiten zum Humankapital
von Schultz (1961) und Becker (1964). Ihr Fokus lag auf
Investitionen in Humankapital und u. a. deren Bedeu-
tung fiir das Wachstum von Volkswirtschaften. Im
Rahmen des daran anschliefenden Human Ressource
Accounting, wurden vor allem von Hermanson (1964),
Flamholtz (1974) und Fitz-enz (1984) Modelle entwi-
ckelt, die sowohl die Kosten als auch den Wert von
Humanressourcen ermitteln, um eine bessere Steue-
rung dieser Ressourcen im Unternehmen zu ermégli-
chen.

Erst in den 80er Jahren ging die Entwicklung tiber die
reine Humanperspektive hinaus und ,invisible assets®
traten in den Vordergrund (Itami; Roehl 1987). Ende
der 80er wurden bereits umfassende Management-
informationssysteme entwickelt, doch dominierten
die finanziellen Kennzahlen. Das bereits entwickelte
Wissen tiber weiche Faktoren geriet bis zur Entwick-
lung der Balanced Scorecard (BSC) (Kaplan; Norton
1992) teilweise wieder in den Hintergrund.

Vor allem im skandinavischen Raum wurde die Integ-
ration von zunichst unabhidngigen Instrumenten 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 Edvinsson und Malone (1997)

und Sveiby (1997 und 2002) beeinflusst. Beide ent-
wickelten Modelle zur Erfassung und Bewertung des
Intellektuellen Kapitals, um Defizite im rein finanz-
orientierten Management auszugleichen. Diese Struk-
turansitze befassen sich im Wesentlichen mit der
Ermittlung eines in einzelne Komponenten zerlegten
Intellektuellen Kapitals (Humankapital, Strukturkapi-
tal, Beziehungskapital), das mittels Indikatoren und
qualitativen Aussagen beschrieben und in einem
Bericht (Intellectual Capital Report) dargestellt wird.

Daneben wurden Ansitze zur Gesamtbewertung des
Intellektuellen Kapitals entwickelt, z.B. ,Tobins Q“
von Tobin (1969), ,Knowledge Capital“ von Lev (2004)
oder ,VAIC“ von Pulic (1996 und 2000). Diese Ansitze
basieren meist auf finanziellen Kennzahlen und zielen
vor allem auf eine monetire Bewertung und einen
Vergleich mit dem Aktienmarkt.

Um eine stirkere theoretische Fundierung der For-
schung zum Intellektuellen Kapital bemiiht, wurden
seit Ende der 90er Jahre verschiedene, grofRer angelegte
nationale und internationale Forschungsprojekte
gestartet (eine Zusammenfassung siehe Heisig 2005).
Vor allem im skandinavischen Raum wurden zahlrei-
che Forschungsarbeiten mit ansassigen Unternehmen
erprobt. Besonders die Empfehlung fiir ,, Intellectual
Capital Statements“ der Danish Agency for Trade and
Industry (2000) und des Danish Ministry for Science
(2003ab) hat weite Verbreitung gefunden, da sie tiber
die vagen Empfehlungen der Rechnungslegungsstan-
dards hinaus geht und beschreibt wie ein , Intellectual
Capital Statements” als Anhang zum Geschaftsbericht
erstellt werden kann.

Neuere Ansitze beziehen Steuerungsaspekte und den
Gesamtwertschopfungsbezug in die Modelle zur
Bewertung und Darstellung des Intellektuellen Kapi-
tals mit ein. Das Wissensbilanzmodell der Austrian
Research Center Seibersdorf (ARCS 1999/Koch; Leitner;
Bornemann 2000), wie auch die daran angelehnten
Modelle der DLR (Blum; Borrmann 2004), der Osterrei-
chischen Hochschulwissensbilanz (Bundesgesetzblatt
fiir die Republik Osterreich 2002), von Béhler Udde-
holm (Bornemann; Sammer 2004/ NOEST 2004), der
Joanneum Research (Grasenick; Fassbender; Zumbusch
2003), des Value Chain Scoreboard (Lev 2001) oder die
+Wissensbilanz - Made in Germany* (siehe diesen Leit-
faden und > www.akwissensbilanz.org) verbinden



52

hierzu die Sichtweisen eines Wertschopfungsmodells
(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 Strategieent-
wicklung und operative Umsetzung der wesentlichen
Geschiftsprozesse (Leitner 2005). Parallel wurden auch
Methoden entwickelt, die neben der Bewertung mittels
Indikatoren zusitzlich eine monetdre Wertermittlung
der einzelnen Komponenten des Intellektuellen Kapi-
tals integrieren (Andriessen 2004/ Mertins; Alwert
2003/ Alwert 2005b).

Der deutsche Name ,Wissensbilanz“ ist das Aquivalent
der urspriinglich englischen Begriffskombination
Jntellectual Capital Statement (ICS)“ (Danish Ministry
of Science, Technology and Innovation 2003a, b) oder
Jntellectual Capital Report (z.B. Edvinsson 1995, ARCS
1999-2003, Grasenick; Fassbender; Zumbusch 2003).
Der Begriff ist Ende der 90er Jahre in Osterreich ent-
standen (ARCS 1999/ Koch; Leitner; Bornemann 2000).
In den letzten Jahren hat er auf Grund des starken Ein-
flusses des in Osterreich in Kraft getretenen Gesetzes
zur Wissensbilanzierung (Biedermann; Graggober;
Sammer 2002, Bundesgesetzblatt fiir die Republik
Osterreich 2002, ARCS 1999-2003) sowie der gleichna-
migen Benennung der deutschen Initiative ,Wissens-
bilanz - Made in Germany* weite Verbreitung gefun-
den. Dies bestitigen auch die Ergebnisse einer
Praxisstudie des Fraunhofer IPK von 2004 (Alwert
2005a). Die Untersuchung ergab, dass 90 % der Organi-
sationen aus dem deutschsprachigen Raum, die einen
Bericht tber ihr Intellektuelles Kapital vorlegen, den
Begriff Wissensbilanz verwenden. Eine Wissensbilanz
ist dennoch keine Bilanz im klassischen finanziellen
Sinne mit monetéren Betrigen auf einer Aktiv- und
Passivseite so wie sie von Luca Pacioli im 15. Jahr-
hundert im Rahmen der kaufméinnischen Buchfiih-
rung angedacht wurde. Stattdessen werden ganz im
Sinne der zweiten Wortbedeutung des Bilanzbegriffes
Zielerreichungen bilanziert (Mertins; Alwert; Heisig
2005). Die Wissensbilanz gibt dabei, wie andere
Bilanzarten auch, einen abschlieRenden Uberblick
iber Ergebnisse und Verdnderungen in einem speziel-
len, fiir die Geschéftstatigkeit wichtigen, Bereich und
erganzt dadurch den ,klassischen® Jahresabschluss um
zusitzliche Informationen.

3. Weiterfiihrende Informationen

Neben allen Ahnlichkeiten in den abstrakten Modellen
und im Namen, unterscheiden sich die Methoden zur
Wissensbilanzierung teilweise erheblich. Wahrend ins-
besondere die Osterreichische Hochschulwissensbilan-
zen (Bundesgesetzblatt fiir die Republik Osterreich
2002/ Koch; Pircher 2005), die vorwiegend in der exter-
nen Kommunikation zum Einsatz kommen, auf der
Erfassung von strategischen Zielen und geeigneten
Indikatoren fiir Forschungseinrichtungen basieren,
gehen insbesondere die Wissensbilanz der NOEST
(2004) und die ,Wissensbilanz — Made in Germany*“
zusatzlich und hauptsichlich auf interne Steuerungs-
aspekte ein. Beide zuletzt genannten Methoden erfas-
sen und analysieren neben einzelnen Einflussfaktoren
des Intellektuellen Kapitals auch deren Wirkungs-
zusammenhinge (Bornemann; Sammer 2004). Dartiber
hinaus werden Starke-Schwiche-Profile mittels einer
workshopbasierten Selbstbewertungsmethode erar-
beitet. Die fir das KMU-Umfeld entwickelte und zur
Effizienzsteigerung stark harmonisierte ,Wissensbilanz
- Made in Germany* integriert dartiber hinaus Bewer-
tungsdimensionen zur Zukunftseinschitzung (Mertins;
Alwert 2003), eine Methode zur Priorisierung und zum
Controlling von Handlungsoptionen (Alwert 2006 und
Bornemann 2012) sowie Module zur Analyse und
Kommunikation gegentiber Kapitalgebern (Will et al.
2007 und Wuscher et al. 2006).

Die Methode Wissensbilanz - Made in Germany hat
national und international grofle Anerkennung gefun-
den und wird auf breiter Ebene in unterschiedlichen
wissenschaftlichen Disziplinen diskutiert. Dariiber hin-
aus gibt es internationale Anfragen zur Ubersetzung
der deutschen Software in zahlreiche andere Sprachen.
Inzwischen ist die Wissensbilanz — Made in Germany
in Positionspapiere der OECD aufgenommen (OECD
2008 und 2012) und wird als Européische Best-Practice
fir KMU von der EU im Ricardis Bericht der EU High
Level Expert Group genannt (European Commission
2006).

2006-2008 wurde durch den Arbeitskreis Wissensbilanz
im Auftrag des BMWi Mittelstandsreferats ein Werk-
zeugkasten zur Bewertung immaterieller Werte im
Mittelstand durch Bankberater entwickelt und proto-
typisch umgesetzt. Von 2006 bis 2009 forderte die EU
das Collective Research Project ,InCaS* das in fiinf
Lindern mit 25 KMU eine europiische Harmonisie-
rung zur Wissensbilanzierung erarbeitet hat (European
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Commission 2008). Parallel wurde durch den AKWB
im Auftrag des BMWi die Weiterentwicklung und Ver-
breitung der Methode vorangetrieben. So wurden bei-
spielsweise die in diesem Leitfaden beschriebenen
Zusatzmodule zur kontinuierlichen Wissensbilanzie-
rung, zum Mafinahmenmanagement und zur Strate-
gieentwicklung erarbeitet und Roadshows mit Pilotan-
wendern in allen Bundesldndern durchgefiihrt.
Dartiber hinaus wurden im Rahmen der BMWi-Initia-
tive ,Fit fir den Wissenswettbewerb” Projekte zu spezi-
ellen Anwendungsfillen der ,Wissensbilanz - Made in
Germany*“ umgesetzt (sieche Kapitel 3.7).

Die methodischen Bausteine der Wissensbilanz - Made
in Germany sind zudem in weiterfihrende Methoden
eingeflossen, wie der Wissensbilanzierung in Konzer-
nen mit Integration der Wissensbilanzinhalte in den
jahrlichen Geschéftsbericht (> www.enbw.com,
Alwert, Bornemann, Schmidt 2009 und 2010) einer
Methode zur integrierten Strategieentwicklung in
KMU (Will 2012), zum Wissensbilanz-Benchmarking
(> www.wissensbilanz-benchmarking.de) und zum
Management von KMU-Clustern auf EU-Ebene

(> www.lmllse.ac.uk/cadic/).

Um die Verankerung der Ideen und Entwicklungen

im Bereich des Intellektuellen Kapitals weiter voranzu-
treiben, haben sich in den letzten Jahren nationale und
internationale Organisationen gebildet, wie z.B. der
New Club of Paris (= http://new-club-of-paris.org/),
die World Intellectual Capital Initiative WICI

(> http://www.wici-global.com/) und der Bundesver-
band Wissensbilanzerung (- www.bvwb.org). Uber
diese Organisationen sowie das Entwicklerteam des
Arbeitskreis Wissensbilanz (- www.akwissensbilanz.org)
werden auch in Zukunft die neuesten Entwicklungen
im Bereich der Wissensbilanzierung zu verfolgen sein.
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Vertiefung

Alwert (2006), S. 32-52/ Andriessen (2004), Anhang/
Bornemann (2012) S. 167-185/ Roos; Pike; Fernstrom
(2006), S. 241-255/ Sveiby (2002), S. 779-808: Ausfiihrliche
Beschreibung von Methoden zur Erfassung, Bewertung
und Berichterstattung des Intellektuellen Kapitals mit
deren Vor- und Nachteilen.

Arbeitskreis Wissensbilanz: RegelmaRige Information zu
Entwicklungen und Projekten zur Wissensbilanzierung.
> www.akwissensbilanz.org/projekte.htm

Pawlowsky; Edvinsson (2012): Eine Bestandsaufnahme zu
Theorie und Praxis des Intellektuellen Kapitals.

Heisig (2005), S. 337-359: Ein Uberblick zu europiischen
Aktivitdten in der Wissensbilanzierung.

Mertins; Alwert; Heisig (2005): Ausfiihrliche Beschreibung
unterschiedlicher Methoden der Wissensbilanzierung
durch Originalautoren.

OECD (2012): Beschreibung zu Initiativen in unterschied-
lichen Landern der OECD.

Fischer; Wulf (2013): Beschreibung zur Integration von
Elementen der Wissensbilanz in die Lageberichterstattung.

Koch; Leitner; Bornemann (2000): Beschreibung der
Entwicklung, Umsetzung und Hintergriinde der ersten
deutschsprachigen Wissensbilanz. Im Forschungskontext
der Osterreichischen Forschungsorganisation ARCS.
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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:

Informationen zur Methode, Literaturempfehlungen
und Hintergrundartikel zum Thema Wissensbilanz
sowie die Wissensbilanz-Toolbox:

> www.akwissensbilanz.org

Website des Bundesverbandes Wissensbilanzierung
(BVWB) zur Forderung der Zusammenarbeit und

des Erfahrungsaustauschs in der Wissensbilanz-Com-
munity: > www.bvwb.de

Weitere Informationen zur Forderinitiative des

Bundesministeriums fiir Wirtschaft und Technologie

(BMWi) zum Thema Wissensmanagement in mittel-

stindischen Unternehmen und 6ffentlicher Verwal-

tung:

<> www.mittelstand-digital.de/DE/Wissenspool/
wissensmanagement.html

Fiir einen kurzen Einblick in das Intellektuelle Kapital
steht der Wissensbilanz-Schnelltest zur Verfiigung:
<> www.wissensbilanz-schnelltest.de

Fiir einen Vergleich einer Wissensbilanz mit anderen
Unternehmen steht das Wissensbilanz-Benchmarking
zur Verfligung:

- www.wissensbilanz-benchmarking.de

Informationen zur Verwendung der Wissensbilanz im

Lagebericht finden Sie unter:

> www.reporting-immaterieller-werte-und-
wissensbilanz.de/ und unter:

> www.management-reporting.org/forschung/
wissensbilanz.shtml

Informationen zu Wissensbilanzen im englisch-
sprachigen Raum:
< www.incas-europe.org

Informationen zur internationalen Initiative zum
sIntegrated Reporting®:
> www.theiirc.org

3. Weiterfiihrende Informationen

Informationen zum Management von KMU-Clustern
auf EU-Ebene:
> www.lmllse.ac.uk/cadic/

Informationen zum Thema Wissensmanagement:
> www.wissensmanagement.fraunhofer.de
> www.prowis.net

Broschiire ,Wissensbilanz — Made in Germany. Wissen

als Chance fiir den Mittelstand*“

> www.akwissensbilanz.org/Infoservice/
infomaterial htm

Ausbildung zum gepriiften Wissensbilanz-Moderator:
> www.academy.fraunhofer.de/
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Schritt der Wissensbilanz

Checkliste

Tools und Vorlagen

Zusatzmodule

Schritt 0: Vorbereitung 0.1: ,Projektplanung* > Reiter ,Prozessdokumentation“ | Alwert; Wuscher (2013):
in der Wissensbilanz-Toolbox Kontinuierliche Wissensbilanzie-
- Projekteigenschaften in der rung. Zusatzmodul zur Wissens-
Wissensbilanz-Toolbox bilanz - Made in Germany.
Schritt 1: Geschaftsmodell 1.1: ,Geschiftsmodell” = Schritt 1 in der Wissensbilanz- Will, M. (2013): Strategische Ziele
Toolbox entwickeln. Zusatzmodul zur
Wissensbilanz - Made in Germany.
Schritt 2: Intellektuelles Kapital 2.1: ,Fragen zum Aufsplren des - Vorlagendatei
Intellektuellen Kapitals*“ ,Vorlage -Wissensbilanz“
2.2: ,Einflussfaktoren-Beispiele“ - Vorlagendatei
,Vorlage-Lagebericht“
Schritt 3: Bewertung 3.1: ,Mdgliche Fragestellungen in - Vorlagendatei
der QQS- Bewertung” ,Vorlage -Wissensbilanz“
- Vorlagendatei
,Vorlage-Lagebericht“
Schritt 4: Messung 4.1: ,Fragen zum Erfassen von - Vorlagendatei Fischer; Wulf (2013): Wissens-
Indikatoren® ,Vorlage -Wissensbilanz“ bilanzen im Mittelstand. Kapital-
4.2: ,Indikatoren-Beispiele“ - Vorlagendatei marktkommunikation, Immateri-
,Vorlage-Lagebericht“ elle Werte, Lageberichterstattung,
Integrated Reporting, XBRL
Schritt 5: Wirkungsanalyse / Alwert; Wuscher (2013): Kontinu-
Schritt 6: Auswertung ierliche Wissensbilanzierung.
Zusatzmodul zur Wissensbilanz -
Made in Germany.
Schritt 7: MaRnahmen 7.1 ,MaRnahmen“ Alwert; Will (2013): MaRnahmen
managen. Zusatzmodul zur
Wissensbilanz - Made in Germany.
Schritt 8: Wissensbilanz 8.1: ,Minimal-anforderungen an - Beispiel-Exportvorlage im Wang (2012): Fit fiirs Wissensbi-
eine Wissensbilanz“ Dateiordner ,,Wissensbilanz- lanzaudit. Zusatzmodul zur Wis-
8.2: ,Beispielgliederung einer Wis- Toolbox\Vorlagen® sensbilanz - Made in Germany.
sensbilanz“ - Anleitung Word-Export im

Dateiordner ,Wissensbilanz-
Toolbox\Zusatzdokumente
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3.5 Glossar und Abkiirzungsverzeichnis

Begriff

Definition

Aktivsumme (AS)

Summe aller Wirkungen eines Einflussfaktors auf das Gesamtsystem
(Zeilensumme der Wirkungsmatrix).

Arbeitskreis Wissensbilanz (AKWB)

Siehe > www.akwissensbilanz.org

Berichtsperiode

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

Bewertungsdimension

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

Beziehungskapital (BK)

Oberbegriff fiir alle Beziehungen zu organisationsexternen Gruppen und Personen, die in
der Geschaftstétigkeit genutzt werden, wie z.B. Beziehungen zu Kunden, Lieferanten,
sonstigen Partnern und Offentlichkeit einer Organisation.

Bilanzierungsbereich

Bereich (= "System"), fiir den die Wissensbilanz erstellt wird. Dies kann entweder die
gesamte Organisation oder einzelne Geschéftsbereiche oder Abteilungen umfassen.

Bubble

Kreis im Diagramm (QQS-Portfolio, Potenzial-Portfolio, Sensitivitdtsdiagramm), der einen
Einflussfaktor grafisch darstellt. Die GroRe des Bubbles stellt den Wert einer Bewertungs-
dimension dar.

Bundesministerium fiir Wirtschaft und Technologie
(BMWi)

Siehe > www.bmwi.de/DE/Ministerium/aufgaben-und-struktur.html

Bundesverband Wissensbilanzierung (BVWB)

Der Bundesverband Wissensbilanzierung fordert die Zusammenarbeit und den Erfahrungs-
austausch der Wissensbilanz-Community. Siehe - www.bvwb.de

Einflussfaktor (EF)

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

Einflussgewicht

Das Einflussgewicht eines Einflussfaktors auf das Gesamtsystem ergibt sich aus dem
Verhaltnis seiner Aktivsumme zur Gesamt-Aktivsumme aller Einflussfaktoren.

Generator

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

Geschiftserfolg (GE)

Bezeichnung fiir angestrebte Geschiftsergebnisse, die durch den Einsatz von (immateriel-
len) Ressourcen in den Geschiftsprozessen erreicht werden sollen. Der Geschéftserfolg
umfasst sowohl materielle (z.B. Ertrag, Wachstum) als auch immaterielle (z.B. Image und
Kundenbindung) Geschiftsergebnisse.

Geschiftsmodell

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

Geschiftsprozess (GP)

Ketten von Organisationsaktivitaten und Arbeitsschritten sowie ihre netzartigen Zusam-
menhange. Der Geschéftsprozess kann funktionsiibergreifend sein. Im Zentrum der Wis-
sensbilanz stehen die wertschopfenden Geschiéftsprozesse, deren Ergebnisse fiir die Kunden
von Nutzen sind. Wissen ist eine wesentliche Ressource fir die Aktivitdten in Geschaftspro-
zessen, kann aber auch ein Produkt dieser Aktivitat sein.

Geschiftsstrategie

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

Geschiftsumfeld

Bezeichnung fiir die Umwelt einer Organisation. Im Geschaftsumfeld liegen die Moglich-
keiten und Risiken fiir die Organisation, aus denen sich die Ausgangssituation fir die
Geschiftstitigkeit bestimmt (z.B. Absatz- und Beschaffungsmirkte, Wettbewerber, techno-
logische und politische Rahmenbedingungen).

Humankapital (HK)

Oberbegriff fir Kompetenzen, Fertigkeiten und Motivation der Mitarbeiter. Das Human-
kapital einer Organisation umfasst alle Eigenschaften und Fahigkeiten, die die einzelnen
Mitarbeiter in die Organisation mit einbringen. Es ist im Besitz des Mitarbeiters und verldsst
mit ihm die Organisation.

Immaterielle Ressourcen

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

Definition

Indikator

Absolute oder relative Kennzahl zur Beschreibung eines Sachverhalts. Voraussetzung fiir die
Vergleichbarkeit der Indikatoren sind eindeutige Definitionen, eine immer gleiche Form der
Berechnung sowie ein Interpretationsrahmen, der sich auf den zu beschreibenden Einfluss-
faktor 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 6ko-
nomische Perspektive auf organisationales Wissen als Wertschépfungs- und Produktions-
faktor.

Ist-Wert

Tatsdchlicher Messwert einer GroRe zum Zeitpunkt der Betrachtung.

Kleine und mittlere Unternehmen (KMU)

Hier gibt es ganz unterschiedliche Definitionen. Wir mochten hier auf die zwei unterschied-
lichen Verwendungsweisen des Instituts fiir Mittelstandsforschung Bonn und der EU ver-
weisen.

Siehe > http://www.ifm-bonn.org/index.php?id=67 und http://ec.europa.eu/
enterprise/policies/sme/files/sme_definition/sme_user_guide_de.pdf.

Mitarbeiter (MA) Hiermit sind Mitarbeiter des betrachteten Systems, also in der Regel der betrachteten Orga-
nisation gemeint, die meist Gber Vertrdge oder formale Regeln an die Organisation gebun-
den sind.

Passivsumme Summe der Wirkung des Gesamtsystems auf einen Einflussfaktor (Spaltensumme in der
Wirkungsmatrix).

Personentage (PT) GroRe zur Darstellung des Aufwandes.

Potenzial-Portfolio

Darstellung des Entwicklungspotentials der einzelnen Einflussfaktoren als Portfolio mit vier
Feldern. Die x-Achse bildet den Mittelwert der QQS-Bewertung ab und gibt das Verbesse-
rungspotential eines Einflussfaktors wieder (je weiter links ein Einflussfaktor steht, desto
schlechter ist seine Bewertung und desto gréRer ist sein Verbesserungspotential). Auf der
y-Achse sind das Einflussgewicht des Einflussfaktors und die Wirkungsstarke des Einfluss-
faktors auf das Gesamtsystem darstellt (je weiter oben ein Einflussfaktor steht, desto groRer
ist seine Wirkung).

QQS-Balkendiagramm

Das QQS-Balkendiagramm stellt die Ist-Werte der Bewertungsdimensionen Quantitét (Qn),
Qualitat (Ql) und Systematik (Sy) grafisch durch Balken dar.

QQS-Bewertung

Bewertung eines Einflussfaktors hinsichtlich drei Bewertungsdimensionen: Quantitét (Qn),
Qualitat (Ql) und Systematik (Sy). Die QQS-Bewertung beantwortet die Fragen "Wie viel
haben wir davon?" (Quantitit), "Wie ist die Qualitit dessen, was wir haben?" (Qualitit) und
»Wie systematisch gehen wir mit dem Einflussfaktor um?“ (Systematik). In der Wissens-
bilanz wird standardmiRig folgende Abstufung vorgenommen:

0 % = nicht vorhanden, 30 % = teilweise ausreichend, 60 % = meist ausreichend,

90 % = immer ausreichend, 120 % = mehr als erforderlich.

QQS-Bewertung (Tabelle)

Die Tabelle QQS-Bewertung stellt die Ist-Werte aller Einflussfaktoren mit den Bewertungs-
dimensionen Quantitat (Qn), Qualitat (Ql) und Systematik (Sy) einschlieRlich der Mittelwerte
aus QQS und QQ als Prozentwerte dar.

QQS-Portfolio

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

QQS-Profildiagramm

Darstellung der Werte einer Bewertungsdimension fiir alle Einflussfaktoren als
Saulendiagramm.

QQS-Zeitreihen

Die QQS-Zeitreihen stellen in Liniendiagrammen mehrere Entwicklungen der QQS-Bewer-
tung Uber verschiedene Perioden dar. Als Diagrammtyp lassen sich einzelne Einflussfaktoren
mit der QQS-Bewertung, alle Einflussfaktoren einer Kapitalart mit dem QQS-Mittelwert
oder alle Kapitalarten mit dem QQS-Mittelwert in einem Zeitverlauf darstellen.

Sensitivitatsdiagramm

Auf den Achsen des Sensitivitdtsdiagramms werden die Aktivsumme und die Passivsumme
aus der Wirkungsanalyse abgebildet. Die Verteilung der Punkte macht eine Aussage Uber die
Moglichkeiten einen Faktor als SteuerungsgroRe zu nutzen.

Steuerbarkeit Die Steuerbarkeit gibt an wie gut ein Einflussfaktor als SteuerungsgréRe geeignet ist. Die
Steuerbarkeit berechnet sich aus dem Quotienten der Aktivsumme und der Passivsumme
des jeweiligen Einflussfaktors.

Strategie Orientierung kiinftigen Handelns. Die Strategie beinhaltet die fiir die Leitung und Mitarbei-

ter konkreten Orientierungen (z.B. zu Unternehmenszielen,

Prioritaten, Investitionen und MaRnahmenpakete). Sie soll sichern, dass das angestrebte
Image, das Leistungsangebot, die Prozesse und die Mitarbeiter im Einklang stehen.

Die Strategie leitet sich aus der Vision ab und kann im Rahmen der Wissensbilanz in
Geschiftsstrategie und Wissensstrategie unterteilt werden.
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Begriff Definition

Strukturkapital (SK) Oberbegriff fir 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 fur die zukiinftige Ausrichtung und Positionierung der Organisation.
Die Vision beschreibt die langfristigen Ziele und bildet die Grundlage der Entwicklung aller
KenngroRen einer Strategie.

Wertebereich Bezeichnung fiir die Menge der maéglichen Werte oder Zustiande, die eine Variable eines

bestimmten Datentyps annehmen kann.

Wirkungsanalyse (Tabelle)

Die Wirkungsanalyse stellt die Aktiv- und Passivsummen, die Einflussgewichte und die
Steuerbarkeit der Einflussfaktoren aus der Wirkungsmatrix tibersichtlich dar.

Wirkungsnetz

Grafische Darstellung der Wirkungszusammenhange der Einflussfaktoren einer Organisa-
tion. Mit Hilfe des Wirkungsnetzes kénnen wechselseitige Abhangigkeiten durch die netz-
formige Darstellung identifiziert werden.

Wirkungsprognose

Vorhersage fiir mégliche Auswirkung einer MaBnahme auf verschiedene Einflussfaktoren.

Wirkungsstirke Beschreibung des Grads der Wirkung: 0 = keine Wirkung, 1 = schwache Wirkung,
2 = mittlere Wirkung, 3 = starke Wirkung.
Wirkungszeitraum Beschreibung des Zeitraums, in dem sich die Veranderung eines Einflussfaktors auf einen

anderen Einflussfaktor auswirkt.

Wirkungszusammen-hang

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

Wissensbilanz (WB)

Instrument zur gezielten Darstellung und Entwicklung des Intellektuellen Kapitals einer
Organisation. Die Wissensbilanz zeigt die Zusammenhange zwischen den organisatorischen
Zielen, den Geschaftsprozessen, dem Intellektuellen Kapital und dem Geschéftserfolg 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 Erkennt-
nisse, die nicht nach auRen (an Firmenexterne) kommuniziert werden sollen.

Wissensbilanz-Prozess

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

Wissensbilanz-Team

Die Erstellung einer Wissensbilanz ist Teamarbeit. Alle Inhalte werden durch das Wissensbi-
lanz-Team stellvertretend fir die betrachtete Organisation erarbeitet. Die Sicht der Team-
mitglieder auf die Organisation wird sich spater in der Wissensbilanz wiederfinden. Das
Team sollte daher moglichst reprasentativ fir das betrachtete System sein und zur Frage-
stellung beitragen kénnen.

Wissensbilanz-Toolbox

Software zur Erstellung der ,Wissensbilanz - Made in Germany*.

Wissensstrategie

Beschreibung der Strategie zur Erreichung der definierten Wissensziele. Die Wissensstrate-
gie wird aus der Geschiftsstrategie und dem dafiir notwendigen Intellektuellen Kapital
abgeleitet.
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3.6 Mitwirkende am Projekt ,Wissensbilanz
- Made in Germany*

Projektleitung:

Fraunhofer-Institut fiir Produktionsanlagen und
Konstruktionstechnik (IPK)

Bereich Unternehmensmanagement

Dr.-Ing. Holger Kohl

Pascalstrafde 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. Dr.-Ing. Kai Mertins, Knowledge Raven Manage-
ment GmbH

Prof. Klaus North, FH Wiesbaden

Gilinther M. Szogs, Commerzbank AGNew Club of Paris

Pilotunternehmen im Projekt ,,Wissensbilanz - Made in
Germany®, Phase ITI+IV:

AOK Rheinland, 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

Cogneon GmbH, Erlangen

csi entwicklungstechnik GmbH, Neckarsulm

Das Modular GmbH & Co KG, Hattersheim
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Deborate GmbH, Brunnthal-Nord

Diakonisches Werk des Evang.-Luther.
Dekanatsbezirks Rosenheim e.V.

Dr. Karl Bausch GmbH & Co. KG, Vaihingen/Enz
domino world, Birkenwerder

Eller Fietkau Tress, Stuttgart

EPAK GmbH, Leipzig

EuroDriver Group AG, Mainz

Fachklinik Heiligenfeld GmbH, Bad Kissingen
Fischer Werkzeugtechnik GmbH & Co.KG, Endingen
Friedr. Lohmann GmbH, Witten

FZH Fortbildungszentrum Hafen Hamburg, Hamburg
Germa GmbH, Eppelborn/Dirmingen
Heiligenfeld GmbH, Bad Kissingen

Hohenloher Kunststofftechnik GmbH & Co.KG,
Ohringen

IMMS gGmbH Institut fiir Mikroelektronik- und
Mechatronik-System, [lmenau

JN Kobig 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
PASS Stanztechnik AG, Creuflen

Peli Service GmbH, Germering

Prisma GmbH, Berlin

ProCom GmbH, Aachen

Regio GmbH - Institut fiir Regionalentwicklung
und Informationssysteme, Oldenburg

reinisch AG, Karlsruhe

RKW Baden Wiirttemberg, Stuttgart

Somatex Medical Technologies, Teltow
Stadtbibliothek Mannheim, Mannheim
Technologiefabrik Karlsruhe GmbH, Karlsruhe
Trio Hair & Company, Hannover

Wagner Kurier-Logistik GmbH, Gottingen
Weidmiiller Interface GmbH & Co. KG, Detmold
Wilhelm Kamp GmbH, Kaufbeuren

Wolfgang Heckel Maschinenbau Oberbeuren,
Kaufbeuren
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3.7 Wissensbilanz-Projekte der Initiative
»Fit fiir den Wissenswettbewerb“

Mit der Initiative , Fit fiir den Wissenswettbewerb“ hat
das Bundesministerium fir Wirtschaft und Technolo-
gie durch die Entwicklung moderner Ansétze des Wis-
sensmanagements die Wettbewerbs- und Innovations-
fahigkeit deutscher Unternehmen gestarkt. Hierzu
wurden mehr als 30 Vorhaben geférdert. Im Folgenden
finden Sie einen Uberblick {iber die ,Wissensbilanz-
Projekte” der letzten Forderphase. Informationen zu
diesen Projekten sowie zu ihren ,Vorgingern® finden
Sie unter > www.mittelstand-digital.de/DE/
Wissenspool/wissensmanagement.html.

Wissensbilanz - Made in Germany

Die Wissensbilanz gibt Unternehmern die Moglichkeit,
den immateriellen Wert ihres Unternehmens zu ermit-
teln und das Intellektuelle Kapital des Unternehmens
zu bewerten. Sie versteht sich als strategisches Mana-
gementinstrument, das es KMU ermdoglicht, dieses
immaterielle Vermdgen schnell und kostengiinstig zu
erfassen, aufzubereiten und gegentiber wichtigen Ent-
scheidungstragern zu kommunizieren. Ein entschei-
dendes Merkmal der Wissensbilanz ist die so genannte
Wissensbilanz-Toolbox zur Erstellung einer Wissens-
bilanz.

Roadshow ,Wissensbilanz - Made in Germany“

Auf den regelmaifiigen Informationsveranstaltungen
der Wissensbilanz Roadshow konnten Interessenten
strategisches Wissensmanagement kennenlernen und
kostenlos Tools und Leitfiden erhalten. Hauptziel war
die Sensibilisierung und aktive Werbung potenzieller
Multiplikatoren und Anwender aus KMU fiir die
Wissensbilanz.

Wissensbilanz als Element der Lageberichterstattung

Hierbei handelte es sich um ein Transferprojekt zur
Umsetzung fir KMU. Ziel war unter anderem die fiir
den langfristigen Unternehmenserfolg relevanten
immateriellen Einflussfaktoren und Indikatoren der
Wissensbilanz in die Lageberichterstattung zu integrie-
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ren. Hierzu wurde eine strukturierte, verifizierbare und
testierbare Berichtsstruktur Giber immaterielle Werte
als Element der Lageberichterstattung konzipiert.

Wissensbilanz & Qualitditsmanagement

Das Projekt sammelte wichtige Erfahrungen zu der
Frage, wie sich die Wissensbilanz in vorhandene
Managementsysteme integrieren lasst. Hierzu wurden
insbesondere Schnittstellen und Synergiepotentiale
zwischen der Wissensbilanzierung und dem Qualitéts-
management identifiziert.

3 W - Wirtschaft - Wissen - Wertschopfung in kleinen
und mittleren Unternehmen

Das Projekt verstand die Wissensbilanz als internes
Steuerungsinstrument und forderte die Etablierung
strategischer Wissensmanagement-Ansitze in KMU.
Als Ergebnis liegen Fallbeispiele vor, die den Einsatz
der Wissensbilanzierung noch attraktiver fiir KMU
machen.

ZEUPRO - Zentren fiir ,Unternehmens-
entwicklungsprozesse

Das Projekt ZEUPRO richtete sich an alle, die im Hand-
werk titig sind und sich in Bezug auf ,Wissen“ und
,Nicht-Wissen“ inspirieren lassen wollen. Ziel war eine
wirksame Verankerung des Themas Wissensmanage-
ment in der Handwerksorganisation und ihrer kleinen
und mittleren Betriebe sowie der handwerklichen
Aus-, Fort- und Weiterbildung und der Betriebsbera-
tung. Hierfir stehen auf die Bediirfnisse von Handwer-
kern angepasste Methoden und Hilfsmittel zur Opti-
mierung des Umgangs mit Wissen bereit. Auch die
Methode ,Wissensbilanz - Made in Germany“ wurde
im Rahmen dieses Projektes im Handwerk angewen-
det.
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Zukunft Wissen

Das Projekt bilanzierte Wissenskapital und gestaltete
Wissensarbeit. Ziel war der Aufbau und die praktische
Umsetzung eines Werkzeugs fiir die Informationsver-
sorgung in der Arbeit. Auferdem wurde der Erfah-
rungsaustausch zwischen Unternehmen und die Bilan-
zierung von Erfolgen und Handlungsfeldern in einer
Wissensbilanz gefordert.

ProWis: Wissen - Prozesse - Management

Ziel des Projektes ProWis war die Starkung der Wett-
bewerbs- und Innovationskraft kleiner und mittlerer
Unternehmen. Hierzu wurde ein Methodenset entwi-
ckelt, das es Unternehmen ermdglicht, ihren Umgang
mit Wissen mit geringem Aufwand selbststindig zu
optimieren. Ein Ergebnis des Projekts ist das ,ProWis-
Portal’, das ein Vorgehensmodell, Handlungsempfeh-
lungen und Methodenbeschreibungen in einer
Losungsdatenbank gebiindelt bereitstellt. Anhand von
Handlungsfeldern einer Wissensbilanz lassen sich
z.B. Losungen und Methoden zur Verbesserung des
Intellektuellen Kapitals schnell finden.
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