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1. Wissensbilanzen — Intellektuelles Kapital
erfolgreich nutzen und entwickeln

Kay Alwert, Peter Heisig, Kai Mertinsg

1.1 Einleitung

Neben finanziellen und materiellen Ressourcen ist Wissen heute anerkannterweise
einer der wichtigsten Faktoren fir den Geschiftserfolg von Organisationen. Im
Zuge der Veranderung von der Produktions- zur Dienstleistungs- und zur Wis-
sensgesellschaft nimmt Wissen im Vergleich zu traditionellen materiellen Res-
sourcen rasant an Wert zu und wird voraussichtlich in Zukunft alle anderen Res-
sourcen in ihrer Bedeutung Ubertreffen. Dies wurde auch auf hochster politischer
Ebene erkannt und so hat die Europdische Union in threm Lissabon Abkommen
das Ziel ausgerufen Europa bis 2010 _ zum wettbewerbsfihigsten und dvnamischs-
ten wissensbasierten Wirtschaftsraum der Welt zu machen™ (Europdischer Rat
2000). Um so erstaunlicher ist es, dass bisher keine allgemein anerkannten Me-
thoden zur Messung dieses wichtigen immateriellen Faktors' vorliegen. In traditi-
onellen finanzorientierten Bilanzierungs- und Steuerungssystemen bleiben imma-
terielle Faktoren und im Besonderen Wissen weilgehend unbertcksichtigt oder
werden lediglich als Kostenpositionen versteckt erfasst. Wie und woran wollen
wir aber 2010 messen, ob wir das Ziel von Lissabon erreicht haben? Wie wollen
wir dieses Ziel tberhaupt sinnvoll anstreben, wenn uns die Instrumente zu einem
gezielten Management der Ressource Wissen fehlen? Hier wird die Kluft zwi-
schen Anspruch und Wirklichkeit deutlich, die das Dilemma der aktuellen Situati-
on im Management kennzeichnet. Hs ist also dringende, gemeinsame Aufgabe von
Politik, Wissenschaft und Wirtschaft, diese Kluft zu schlieBen und adiquate Me-
thoden zur erfolgreichen Nutzung und Entwicklung des intellektuellen Kapitals
bereitzustellen und einzusetzen.

! Weder national noch international hat man sich bisher auf eine einheitliche Begrifflich-
keit festlegen kénnen. Filr den gelaufigen Begriff ,intellektuelles Kapital* gibt es keine
addquate Singularform. Die Autoren werden in der Folge daher die Begriffkombination
immaterieller Faktor” verwenden, da er noch keine wertende Implikation enthilt und als
Uberbegniff aufzefasst werden kann. Wenn ausgedriickt werden soll, dass ein immateriel-
ler Faktor einen Wert fir eine Orgamsation darstellt, so wie das z.B. in den Rechnungs-
legungsstandards behandelt wird, werden die Autoren statt von ,immateriellem Faktor™
von immateriellem Vermégenswert™ sprechen. Damit soll deutlich gemacht werden,
dass ein immaterieller Faktor nicht in jeder Betrachtungsweise einem immateriellen
Vermogenswert entsprechen muss. Weiteres im Kapitel |, Begnffsklarung™.
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Das in diesem Band beschriebene und bereits in der Praxis erprobte Instrument
der Wissensbilanz nimmt sich dieser Herausforderung an. Zwei wesentliche Aus-
gangssituationen und Zielsetzungen werden beir der Wissensbilanzierung dabei un-
terschieden. Zum einen zielt diese darauf ab, die Methoden zur Organisationsbe-
wertung, Kommunikation und Rechenschaftslegung gegentiber externen Stake-
holdern zu verbessern. Zum anderen ermoglicht die Wissensbilanzierung eine
zeitgemilhe Organisationssteuerung aufzubauen, die immaterielle Faktoren als
wichtige Vermdgenswerte der Organisationen systematisch mit einbezieht.

1.2 Begriffsklarung

Im noch jungen Themenfeld Wissensbilanz werden zahlreiche unterschiedliche
Begrifflichkeiten verwendet, auf die zum besseren Verstindnis hier kurz einge-
gangen werden soll. Wie in jungen Disziplinen iiblich, dauert es eine gewisse Zeit,
bis sich eine klare Begrifflichkeit mit Definitionen herausbildet. Diesen Status
scheint die Wissensbilanz noch nicht vollstindig erreicht zu haben, obwohl sich
Tendenzen in der einschlagigen Literatur und in der Praxis bereits erkennen lassen
{Bontis u. Choo 2002). Ein Teil der Begriftsverwirrung, die noch vorherrscht, ist
sicherlich darauf zurtickzufithren, dass bereits der ,Gegenstand™ der Betrachtung
immateriell und damit prinzipiell schwer fassbar ist. Zahlreiche unterschiedliche
Umschreibungen aus unterschiedlichen Kontexten heraus waren in dem interdis-
ziplindren Forschungsfeld die Folge, je nachdem in welcher Begriffswelt sich die
jeweiligen Autoren zu Hause fithlten und welche Ziele sie mit dem Thema ver-
folgten®. Erschwerend fiir den deutschen Leser kommt hinzu, dass die Begriffs-
welt um die Wissensbilanzierung stark durch die englische Sprache geprigt ist, in
der ein Grofiteil der internationalen Diskussion zu dem Thema stattfindet. Intellec-
tual capital, intellectual resources, intangible assets, knowledge assets, knowledge
resources, human resources, intangible resources, intellectual assets etc. sind nur
emige der teilweise auch in aktuellen deutschen Publikationen verwendeten Be-
zeichnungen (Horvath u. Maller 2004).

Fur zusitzliche Verwirrung sorgen die hiaufig synonyme Verwendung mehrerer
dieser Begriffe in oft ein und derselben Publikation. In der letzten Zeit zeichnet
sich allerdings zumindest im Englischen eine gewisse Klarung ab®. Zwei maligeb-
liche Disziplinen bestimmen dabei die Richtung: , Intellectual capital” scheint sich
als Oberbegriff in der Wissensmanagement-Community durchzusetzen, wihrend
~ntangible asset”, geprigt durch die Rechnungslegungsstandards, als Begriff im
betriebswirtschaftlichen Umfeld dominiert. Beide Begriffe werden jedoch weiter-
hin kontrovers diskutiert, da die Konnotation der Teilbegriffe in vielerler Hinsicht

% Fine gute Zusammenfassung findet sich bei Andiiessen (2004).

3 Als Indikator dafir kann eine aktuelle | google Suche® am 25.06.2004 stehen, die fiir
Wortkombination intellectual capital® ca. 411.000 Treffer, firr die Kombination ,.intan-
gible asset* immerhin 46.700 Treffer verzeichnet. Alle anderen erreichen zusammen we-
niger als eine der beiden allein.
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irrefithrend sein kann (Andriessen 2004). Im Wesentlichen wird bei _intangible
assets™ darauf verwiesen, dass diese Begriffskombination weitgehend durch die
Rechnungslegung definiert ist und in dieser Definition ein grofler Teil der im intel-
lektuellen Kapital enthaltenen Dimensionen nicht bertiicksichtigt sind (Edvinsson
u. Malone 1997). Der Begriff schrinkt den Betrachtungsgegenstand also zu sehr
ein. Bei ,intellectual capital” dagegen richten sich die Gegenargumente auf die
einzelnen Teilbegriffe. Das englische ,,capital” aber auch das deutsche , Kapital®
bezeichnet in der klassischen Bilanz die Passivseite, also die Mittelherkunft, wih-
rend der eigentliche Betrachtungsgegenstand als Ressource aufgefasst wird und
daher eher einem Vermogenswert entspricht, der der Aktivseite der Bilanzierung
zuzurechnen wére.  Intellectual” oder ,intellektuell” hingegen ist ein Begriff der
normalerweise Menschen zugeschrieben wird und in diesem Sinne irrefithrend ist,
da das ,intellectual capital” das Humankapital nur als eine Dimension neben
Strukturkapital und Beziehungskapital betrachtet (Andriessen 2004).

Bei der Ubertragung der Begriffe ins Deutsche stellt sich die Situation nicht
besser dar, zumal einige der sich im Englischen durchsetzenden Begriffe schwer
ins Deutsche zu tbertragen sind. Jedoch sind analog zum Englischen die beiden
erwahnten Disziplinen dominant und fithren scheinbar dazu, dass sich die Begriffe
Hintellektuelles Kapital” und ,immaterieller Vermdgenswert™ je nach Disziplin
durchsetzen. Ausgehend von der Disziplin des Wissensmanagements wird jedoch
weiterhin vorzugsweise von Wissen oder Wissensressourcen gesprochen, auch
wenn teilweise dasselbe betrachtet wird. Problematisch bleiben die aus den engh-
schen Begriffen abzuleitenden deutschen Benennungen von Methoden und In-
strumenten.

SIntellectual capital statement™ (vgl. DMSTI 2003b) oder , Intellectual capital
report** sind in ihrer wortlichen Ubersetzung ins Deutsche wenig klangvoll. Die
Folge 1st, dass sich der zwar provokante, aber auch einpriagsame Name , Wissens-
bilanz* durchzusetzen schemnt. Dies wird nicht zuletzt dadurch belegt, dass der
Begrifl bereits in erste Gesetzgebungen Eingang gefunden hat. (vgl. Republik Os-
terreich 2002a)

4 Siehe Skandia AFS (1994) oder die englischen Ubersetzungen der Ssterreichischen Wis-
sensbilanzen z.B. der Austiian Research Center Seibersdorf oder der Joanneum Research
(2002).
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1.3 Ausgangssituation — Warum Wissen bilanzieren?

Im Folgenden sollen die Ausgangssituationen, die die Wissensbilanzierung pragen
und derzeit im Vordergrund der Diskussion stehen kurz betrachtet werden.

1.3.1 Diskrepanz zwischen Markt und Buchwert

Die zunehmende Diskrepanz zwischen dem Marktwert eines an der Borse geliste-
ten Untermnehmens und seinem in der Bilanz ausgewiesenen Buchwert ist einer der
Ausgangspunkte sich von der Kapitalmarktseite her dem Thema zu nihern. Der
grofie Erfolg von wissensintensiven Unternehmen vor allem aus dem Umfeld
Technologie, Hightech, Beratung etc. machen die Grenzen der traditionell finanz-
orientierten Unternehmensbewertung deutlich {vgl. Pitt 2001). Investoren, Kapi-
talgeber und Analysten missen feststellen, dass es nicht mehr reicht lediglich die
Bilanzen der vergangenen Periode zu analysieren, um eine Prognose iber die zu-
kiunftige Geschaftsentwicklung abzugeben. Auf der Suche nach Erklarungen sind
sich die Marktteilnehmer jedoch dahingehend einig, dass die Erfolge dieser Un-
ternehmen groBteils aul das immaterielle Vermogen zuriickzufithren sind. Gerade
iber diese Werte sind jedoch keine verlasslichen Daten am Markt zu erhalten. Die
Folge sind ausufernde Spekulationen tiber den moglichen immateriellen Wert die-
ser Unternehmen. Im Fokus stehen ua. die Geschiftsideen, das vorhandene
Know-how, das geistige Eigentum, die Kompetenz des Management, sowie die
Beziehungen zu Kunden und Partnern. Die Unternehmen selbst sind zwar bemiiht,
dem Informationsdefizit des Marktes gerecht zu werden und verdffentlichen in
mehr oder weniger regelméfigen Abstinden einzelne Informationen aus diesen
Bereichen, eine verlissliche Bewertung des immateriellen Vermogens ist auf Ba-
sis dieser Daten jedoch meist nicht méglich. Unsicherheit in Bezug auf Anlagen
und Investitionen in Unternehmen sind die Folge.

Zuverlassige Berichtsinstrumente kénnten helfen, das Informationsdefizit zwi-
schen Kapitalmarkt und Unternehmen abzubauen. Einerseits wurde dies Aus-
wichse bei Anlage-Spekulationen einschréanken und andererseits einen verlassli-
chen Kapitalfluss in zukunftstrachtige Unternehmen gewahrleisten (OECD 2004).

1.3.2 Rating und Basel Il

Nicht nur Analysten und Investoren haben ein Interesse daran den wahren Organi-
sationswert zu kennen. Auch Banken und die Organisationen selbst stehen unter
steigendem Druck diesen Wert plausibel nachzuweisen. Gerade kapitalschwache
kleine und mittelstandische Unternehmen (KMU) haben es zunehmend schwerer
an ginstiges Fremdkapital zu gelangen. Mit den Regelungen nach Basel 11, die ab
2007 in Kraft treten sollen (vgl. DIHK 2004), wird sich die Situation fur diese Or-
ganisationen weiter verschirfen, wenn bis dahin keine adaquate Methode zur Ver-
fugung steht auch die immateriellen Vermogenswerte der Organisationen schnell
und sicher bewertbar zu machen. Hinzu kommt, dass die derzeit unbefriedigende
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wirtschaftliche Situation Banken zunehmend dazu veranlasst, ithre risikobehafteten
Investitionen abzubauen, was voraussichtlich zu einer vorzeitigen praktischen
Umsetzung der Baseler Beschlisse fihrt (Schmidt u. Arzbach 2003). Die beste-
henden, von den Banken inititerten Ratingverfahren mit ithrer weiterhin stark ge-
wichteten Finanzorientierung mussen um Berichte tber die wichtigsten immate-
riellen Vermogenswerte erginzt werden, um eine ausreichende Basis zur
Bestimmung des Risikos und der Sicherheit von Finanzierungen zu bieten (Kivi-
kas u. Tenbieg 2004). Es liegt nahe, dass betroffene Unternehmen sich frithzeitig
um eine eigene, erweiterte Rechenschaftslegung bemitihen, die es ihnen ermoglicht
ithre unternehmensspezifischen Werte selbst plausibel nachzuweisen. Diese ver-
besserte Argumentationsgrundlage bei Finanzierungsverhandlungen koénnte hel-
fen, den Kreditvergabeprozess positiv zu beeinflussen.

1.3.3 Rechtliche Rahmenbedingungen, Rechnungslegung und
Standards

Auch die nationalen und internationalen Standardisierungsgremien haben die Situ-
ation erkannt und treiben die Erweiterung der gesetzlichen Rechenschaftslegung
iiber immaterielle Vermogenswerte voran. So wurden bereits im September 1998
im International Accounting Standard (TAS seit 2002 IFRS - International Finan-
cial Reporting Standard) Festlegungen zur Bilanzierung von , Intangible Assets™
getroffen und Empfehlungen fir den Umgang mit nicht aktivierungsfahigen im-
materiellen Vermogenswerten ausgesprochen (IASB 1998). Mit dem deutschen
Rechnungslegungsstandard DRS 12  Immaterielle Vermogenswerte des Anlage-
vermogens™ und dem Entwwrf des Deutschen Rechnungslegungsstandard E-DRS
20 zur Lageberichterstattung (DRSC 2004b) haben die nationalen Gesetzgeber
nachgezogen und ebenfalls Empfehlungen fir die Rechnungslegung von immate-
riellen Vermdgenswerten und einen erweiterten Lagebericht ausgesprochen. Beide
Standards legen fest, dass immaterielle Vermogenswerte bei einer ordentlichen Bi-
lanzierung zu beriicksichtigen sind. Durch zahlreiche schwer zu erfullende Krite-
rien sind jedoch vorerst nur wenige immaterielle Vermdgenswerte in der Bilanz
direkt aktivierbar. Iir alle weiteren empfehlen die Standards, allen voran der
E-DRS 20, einen Ausweis im Lagebericht, also im Anhang an die klassische Bi-
lanz. Im DRS 12 wird erstmals auch explizit der Terminus ,,intellektuelles Kapi-
tal” verwendet. Mit der Empfehlung das intellektuelle Kapital im Lagebericht aus-
zuweisen, folgt das DRSC dem Vorschlag der Schmalenbach Gesellschaft
{Schmalenbach-Gesellschaft 2004): "Bei der Berichterstattung tiber das intellektu-
elle Kapital des Konzerns kann beispielsweise zwischen den Kategorien Human-
kapital (human capital), Kundenbeziechungen (customer capital), Lieferantenbe-

° Deutscher Rechmungslegungs Standard Nr. 12 (DRS 12)* Immaterielle Vermdgenswerte
des Anlagevermégens - *Verabschiedung dwch den Deutschen Standardisierungsrat
(DSR) am 08. Juli 2002. Der Standard in deutschsprachiger Fassung ist dem Bundesmi-
nisterium der Justiz zugeleitet mit der Bitte um Bekanntmachung nach § 342 Abs. 2
HGB. Diese ist noch nicht erfolgt. (vgl. DRSC 2004a).
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zichungen (supplier capital), Investor- und Kapitalmarktbeziehungen (investor ca-
pital), Organisations- und Verfahrensvorteile (process capital), Standortfaktor (lo-
cation capital) und Innovationskapital (innovation capital) unterschieden werden."
{(DRSC 2004a). Der E-DRS 20 geht noch einen Schritt weiter und empfiehlt alle
Informationen auszuweisen, um ,Informationsasymmetrien zwischen den Adres-
saten der Rechnungslegung und der Unternehmensleitung™ zu reduzieren (DRSC
2004b). Hierzu wird empfohlen das intellektuelle Kapital im Hinblick auf die stra-
tegische Ausrichtung des Konzerns zu erldutern und mittels Indikatoren zu quanti-
fizieren. Der Entwurf des Standards unterbreitet bereits konkrete Vorschlage fiir
einzelne Indikatoren zu den oben aufgefithrten Dimensionen des intellektuellen
Kapitals®.

Im Gegensatz zu Wirtschaftsunternehmen geben bei Non-Profit-Organi-
sationen, besonders im Bereich der Bildung und Forschung, tbliche finanzorien-
tierte Instrumente so gut wie keinen Aufschluss itber den Geschiftserfolg. Dieses
Defizit wurde von einigen Gesetzgebern aufgegriffen. So ist in Osterreich bereits
2004 ein Gesetz in Kraft getreten, das Hochschulen dazu verpflichtet Wissensbi-
lanzen gemal einer vorgegebenen Struktur vorzulegen, um damit Rechenschaft
tiber ihre Geschaftstitigkeit zu legen (Republik Osterreich 2002a).

In den Erléduterungen zum Universitatsgesetz 2002 ist das folgendermallen aus-
gedrickt: , Mit einer \WISSENSBILANZ™ legt die Universitit eine Bestandsauf-
nahme des zur Zeit in der Organisation verfigbaren Wissens vor, das fir die For-
schungs-, Lehr-, Lern-, Weiterbildungs- und Verwaltungsprozesse wichtig ist und
auf das zugegriffen werden kann. Die WISSENSBILANZ soll den Universititen
vor dem Hintergrund politischer und selbstdefinierter Ziele als Instrument zur
ganzheitlichen Darstellung, Bewertung und Kommunikation von immateriellem
Vermogen, Leistungsprozessen und deren Wirkungen dienen. Diese Form der ,,Bi-
lanz* soll der Tatsache Rechnung tragen, dass fir Universititen — mehr noch als
fur andere Organisationen — Wissen ein zentraler Produktionsfaktor ist.* (Repu-
blik Osterreich 2002b)

Als Struktur des immateriellen Vermogens wird die weit verbreitete Definition
des intellektuellen Kapitals (im Gesetz als das ,intellektuelle Vermagen® bezeich-
net) verwendet, das sich aus Humankapital, Strukturkapital und Beziehungskapital
zusammensetzt. Hierzu die Erlauterungen zum Gesetz: ,,Als Humankapital ist das
fur die Aufgaben der Universitat relevante Wissen des wissenschaftlichen und
nicht wissenschaftlichen Personals zu verstehen. Mit Strukturkapital wird die nicht
personengebundene Ausstattung bezeichnet, wie z.B. Labors, Datenbanken, orga-

5 E-DRS 20: ,,Es wird empfohlen, beim Humankapital Angaben zu Fluktuation, Mitarbei-
terqualifikation, Weiterbildungsaufwendungen pro Mitarbeiter, Entlohnungssystemen
und Vergiitungsregelungen sowie wesentlichen Anderungen der tariflichen und betriebli-
chen Vereinbarungen zu machen. Die Kundenbeziehungen kénnen z.B. anhand der Kun-
denzufiiedenheit, der Kundenbindungsdauer, der Anteilsquoten wesentlicher Produkte im
Markt oder der Wertschépfung pro Kunde beschrieben werden. Organisations- und Ver-
fahrensvorteile kénnen z.B. anhand der Dwrehlaufzeit der Auftragsabwicklung und An-
gaben zur Produktqualitit, wie Rilckweisquoten pro Produkt und Gewidhileistungsauf-
wendungen, beschrieben werden.
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nisatorische Losungen etc. Die Terminologie ,Human-, Struktur- und Bezie-
hungskapital entspricht der tblichen Form der Erfassung des intellektuellen
Vermogens. Unter Beziehungskapital wird das Netzwerk von sozialen Beziehun-
gen verstanden, das die Unmiversitit bei der Leistungserbringung unterstiitzt. Insbe-
sondere sind darunter jene Beziechungen zu verstehen, durch die eine Universitét
Zugang zu komplementirem Wissen bekommt.“ (ebd.)

1.3.4 Mitarbeiterakquisition und -bindung

Die finanziellen und rechtlichen Rahmenbedingungen einer Organisation bilden
jedoch nicht den einzigen Ausgangspunkt, der Druck auf einen plausiblen Nach-
weils von immateriellen Faktoren ausibt. Ein weiterer zentraler Erfolgsfaktor fir
wissensintensive Unternehmen ist die Akquisition und Bindung von fachlichen
Spitzenkriften. Gerade in wissensintensiven Branchen wie Hightech, Beratung,
Forschung und Entwicklung, aber auch bei der Besetzung von Fithrungspositionen
im Management, kann dies mitunter ein herausforderndes Unterfangen sein. Der
Boom in der ,New Economy® und der dort stattfindende ,,Kampf™ um die besten
Informatiker, hat gezeigt, dass zwar finanzelle Aspekte eine Rolle spielen, aber
fiur (potenzielle) Mitarbeiter in einem umkampften Markt auch andere Faktoren
wie der Ruf des Unternehmens in der Offentlichkeit, das fachliche Know-how,
Aufstiegschancen, die Unternehmenskultur und das damit verbundene Arbeitskli-
ma von entscheidender Bedeutung sind. Die Unternehmen, welche thre Starke in
diesen Bereichen am glaubwurdigsten nachweisen konnen, haben bei gleichen {i-
nanziellen Voraussetzungen zweifelsohne bessere Chancen, Spitzenkrifte fir sich
zu gewinnen und nachhaltig zu binden.

1.3.5 Kooperationen mit Partnern im Geschéftsumfeld

Die Entwicklungen einer immer stirker zusammenwachsenden Wertschopfungs-
kette tber Organisations- und Landesgrenzen hinweg, die sich in Management-
strategien wie dem Supply Chain Management, Unternehmensnetzwerk- und Ko-
operationsstrategien oder sich abwechselnden , Insourcing-.“ und ,,Outsourcings-
aktivititen” widerspiegeln, machen deutlich, dass die Kommunikation mit dem
Geschiftsumfeld an Bedeutung stark zugenommen hat. Zudem fordert die anhal-
tende Globalisierungstendenz in fast allen Bereichen, dass sich Organisationen
zunehmend 1n einem internationalen Geschiftsumfeld behaupten miissen. Dass
Kooperationen und strategische Partnerschaften in einem derartigen Geschaftsum-
feld zum wichtigen Erfolgsfaktor geworden sind, zeigt anschaulich das Beispiel
des Silicon Valley, in dem Firmen wie Sun Microsystems oder Hewlett Packard
ithren Erfolg maBgeblich darauf begrindeten, dass sie langfristige Beziehungen
mit besonders zuverldssigen und qualitativ hochwertigen Partnern eingingen (vgl.
etwa Saxenian 1991). Jedoch passen nicht alle Partner zueinander. Unterschiedli-
che Unternehmenskulturen und Kompetenzen sowie vonenander abweichende
Zielsetzungen und Geschiftsstrategien, kénnen - wenn diese sich nicht ergéanzen -
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emne Kooperation oder gar einen Firmenzusammenschluss zu einem schwierigen
und aufreibenden Unterfangen werden lassen. Um derartige Probleme zu vermei-
den und die individuell besten Partner zu finden, ist es demnach erforderlich, dass
aussagekraftige Informationen Gber diese erfolgskritischen immateriellen Faktoren
moglichst frihzeitig zur Verfligung stehen. Ist dies gegeben, kénnten sowohl die
Suche nach Partnern, als auch die anschliefenden Kooperationsverhandlungen
wesentlich effizienter gestaltet werden, was nicht zuletzt die Erfolgsquote von
nachhaltigen Partnerschaften positiv beeinflussen wiirde.

1.3.6 Markt und Kunden

Auch die Kunden einer Organisation haben ein gesteigertes Interesse daran, zu
wissen, bei wem sie ein Produkt oder eine Dienstleistung erwerben. Am Markt
sind meist zahlreiche Anbieter mit dhnlichen Produkten und Teistungen vertreten.
Der Preis 1st dabei langst nicht mehr das einzige Entscheidungskriterium fiir einen
Kaul Das Image der Marke, Zuverlassigkeit, Qualtat, Schnelligkeit, Service und
die sich daraus ableitende Kundenzufriedenheit sind weitere wichtige Faktoren,
die bei aktuellen und potenziellen Kunden im Fokus stehen. Geht es um eine lang-
fristige Entscheidung fiir ein Produkt- oder eine Produktlinie, spielt unter Gewihr-
leistungs- und Serviceaspekten sogar die Zukunftsfahigkeit des Unternehmens als
Ganzes eine wichtige Rolle. Dazu sind jedoch weitergehende Informationen not-
wendig, als sie in iblichen Marketingunterlagen enthalten sind. Von besonderer
Bedeutung ist dies bei der Akquisition von Neukunden. In klrzester Zeit muss es
dabei gelingen, ene Vertrauensbasis aufzubauen, die den potenziellen Kunden
davon tberzeugt, dass er bei genau diesem Unternehmen kaufen soll und nicht
beim vergleichbaren Wettbewerber. Ublicherweise ist es die Aufgabe von Vertrieb
und Marketing, potenzielle Kunden mit derlei Informationen zu versorgen. Die
meisten Marketingkampagnen beschrianken sich jedoch darauf, dem Kunden ein
qualitatives Bild des Unternehmens zu vermitteln, das leider allzu oft der Wirk-
lichkeit nicht entspricht. Unsicherheiten bzgl. der in den Werbekampagnen ver-
mittelten Bildern und der Realitit stellen sich bei den Kunden ein’. Mehr Transpa-
renz und Sicherheit bzgl. der Werbeversprechen durch Nachweis von Zahlen und
Fakten zu den versprochenen Leistungen und Kompetenzen kénnte ein wichtiges
Argument bei der Akquisition von Neukunden liefern.

1.3.7 Organisationsmanagement

Neben der Uberbriickung von Informationsdefiziten zwischen Organisationen und
deren Geschiftsumfeld, geht es bei der Wissensbilanzierung jedoch vor allem dar-
um, das intellektuelle Kapital einem gezielten Management zuginglich zu ma-
chen. Die zunehmende Bedeutung von immateriellen Faktoren fur den wirtschaft-

7 Das mangelnde Vertrauen in die Aussagen des Marketings spiegelt sich auch im Wunsch
der Kunden nach Zertifizierungen wider, wie sie im Qualititsmanagement {iblich sind.
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lichen Erfolg von Organisationen, deren Wettbewerbs- und damit Uberlebensfi-
higkeit macht die Dringlichkeit dieses Aspektes deutlich. Die Organisationen,
welche es schaffen ihr intellektuelles Kapital effizient zu nutzen und fir zuktanfti-
ge Aufgaben systematisch zu entwickeln, werden fir die Herausforderungen der
Zukunft gewappnet sein. Wie aktuelle Studien zeigen (vgl z.B. Kapitel 19 in die-
sem Band) wird jedoch in den meisten Organisationen ein Grolteil der erfolgskri-
tischen immateriellen Faktoren im Moment weder systematisch erfasst geschwei-
ge denn systematisch gesteuert und entwickelt. Folglich wird ein Groliteil der
Zukunfts- und Uberlebensfihigkeit der Organisationen der Intuition des Manage-
ments oder im schlimmsten Fall dem Zufall Gberlassen. Das heilit nicht, dass das
Vertrauen auf Intuition per se schlecht ist. Bis zu einer gewissen Grofle funktio-
niert die Intuition des Management — besonders in Eigner gefithrten Organisatio-
nen — oft sehr gut, da sie mit den Strukturen der Organisation gewachsen ist. Spé-
testens jedoch bei der Nachfolge oder dem Ubergang von einer Eigner- zu einer
Management gefithrten Organisation geht diese Intuition verloren und die fehlen-
de Systematik im Umgang mit den immateriellen Faktoren kann zu einem Prob-
lem werden. ,,You can’t manage what you can’t measure™ (Drucker 1993b).
Methoden sind daher gefragt, welche dieses Defizit beseitigen und eine zuverlas-
sige aber auch pragmatische Messung von Verdnderungen im intellektuellen Kapi-
tal ermdglichen und dartiber hinaus die Wirkung auf den Geschaftserfolg nach-
vollziehbar machen.

1.4 Zielsetzungen der Wissensbilanzierung -
eine kritische Betrachtung

Aus den beschriebenen Ausgangssituationen werden die beiden grundsitzlichen,
bereits zu Beginn skizzierten, Zielsetzungen der Wissensbilanzierung noch einmal
deutlich. Zum einen zielt die Wissensbilanzierung darauf ab, die Kommunikation
von Organisationen mit ihrem Geschéaftsumfeld zu verbessern, indem gezielt ver-
sucht wird, Informationsasymmetrien zwischen den Organisationen und ihren ex-
ternen Stakholdern abzubauen. Zum anderen soll durch die Wissensbilanzierung
das intellektuelle Kapital einem systematischen Management zugénglich gemacht
werden, wobei natlirlich wieder Kommunikationsaspekte, dieses mal jedoch intern
zu Managern und Mitarbeitern, eine Rolle spielen. Abb. 1.1. liefert eine gute Zu-
sammenfassung der unterschiedlichen Fragestellungen und Zielgruppen bei der
Wissensbilanzierung. Inwieweit sich diese unterschiedlichen Zielsetzungen, vor
allem die interne Management- und die externe Kommunikationsperspektive ver-
einbaren lassen und was dies fur Konsequenzen hat, soll im Folgenden kurz disku-
tiert werden.
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1.4.1 Wissenshilanzen als Instrument zur Kommunikation des
intellektuellen Kapitals

Zielgruppe fur die Kommunikation immaterieller Faktoren mittels der Wissensbi-
lanz kénnen alle Stakeholder einer Organisation sein. Die in der Praxis veroffent-
lichten Wissensbilanzen zielen meist auf die in den Ausgangssituationen skizzier-
ten Zielgruppen: Investoren, Eigner, Banken sowie aktuelle als auch zukiinftige
Kunden, Mitarbeiter und Kooperationspartner. Problematisch gestaltet sich der
Umstand, dass jede Zielgruppe eine andere Art von Information tber die Organi-
sation bendtigt (siehe Abb. 1.1.). Die stringente Darstellung in nur einem Doku-
ment, das ggf. an den Geschéftsbericht angehéngt wird, ist dabei schwer zu errei-
chen (Pike et al. 2002).

Neben Inhalt und Gliederung kénnen die Gestaltung und das Layout eine wich-
tige Rolle spielen, um die gewtnschte Botschaft ansprechend zu verpacken. Eine
Vielzahl unterschiedlicher Formen von Wissensbilanzen sind die Folge®. Die im
Vergleich zur Finanzbilanz deutlich groflieren Gestaltungs- und Interpretations-
spielriume bei der Wissensbilanzierung kénnen dartber hinaus dazu fithren, dass
unliebsame Informationen weggelassen werden oder durch geschickte Festlegung
von Berechnungsgrundlagen {ur Indikatoren positiver erscheinen, als tatsichlich
gegeben. Die durch die Stakeholder geforderte Vergleichbarkeit von Wissensbi-
lanzen leidet stark darunter und so 1ist eine Interpretation der bisherigen Wissens-
bilanzen nach wie vor recht schwierig. Die enge Anlehnung der Wissensbilanz an
das Marketing hat zudem in der Vergangenheit dazu gefthrt, dass die Wissenshi-
lanz sich dem Vorwurf gegeniiber sah, lediglich ein erweitertes und verbessertes
Marketinginstrument zu sein. Trotz all dieser Argumente kann dennoch festge-
stellt werden, dass die urspringliche Zielsetzung des Ausgleiches von Informati-
onsasymmetrien zwischen Organisation und Umfeld mit der Wissensbilanz er-
reicht werden kann. Auch wenn noch nicht alle Anforderungen an das junge
Instrument voll erfullt werden, bleibt festzustellen, dass iber Organisationen, die
emne Wissensbilanz bereits vorlegen, wesentlich mehr und qualitativ bessere In-
formationen zu erhalten sind. Fir die Praxis der Analyse und Interpretation dieser
Wissensbilanzen muss, wie bei der Finanzbilanz, allerdings erst ein Verstdndnis
entwickelt werden (DMSTI 2003a). Der praktische Einsatz der Wissensbilanz als
Kommunikationsinstrument fir immaterielle Vermdgenswerte ist dabei Voraus-
setzung und Unternehmen sind gefragt, sich aktiv an dieser Entwicklung zu betei-
ligen.

% Fiuw eine Analyse von Gemeinsamkeiten vgl. Kapitel 2 in diesem Band.
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Fokus der Frage-
stellung in der

Berichtslegung

Wer sind die

Zielgruppen?

Was erwarten die

Zielgruppen primar?

Was wird berichtet?
"Vollstandigkeit" der

Inform ation

Wie wird berichtet?
An der Darstellung

und Aufbereitung

Instrumenteller
Nutzen
aus Sicht der

Organisation

Zielgruppe

Intern

Geschaftsfihrung, Management und
Aufsichtsrat, Mitarbeiter-Organisati-

onseinheiten und Abteilungen.

Wie extern und zusatzlich: Orientie-
rung, wie Wissen und Ablaufe zur
Erstellung der Unternehmensleistung
optimal integriert werden kénnen.
Teilweise sehr operative Motivation:
wer weif was und ist wofir "zu-

standig" und: Wie geht es besser?

Je detaillierter, desto besser; die
Grenzen bilden datengeschiitzte,

personenbezogene Daten.

Als Prasentation, Bericht oder Bro-
schiire. Wichtige Indikatoren, Ge-
schichten und Bilder reichen meist
fiir die strukturierte Diskussion. Die
interne Darstellung ist mit weniger
Aufwand als die externe Kom muni-

kation verbunden.

Steuerung: Was sind unsere wich-
tigsten Ressourcen im Hinblick auf
aktuelle und zukiinftige Entwicklun-
gen? Wo sind wir gut, wo sind wir
schlecht? Wo stehen wir im Vergleich
zu anderen und zu den Besten (Bench-
marking)? Was miissen und kénnen wir
tun? Welche Auswirkungen sind bei
Veranderungen zu erwarten? Wie er-
folgreich sind unsere hierzu eingelei-

teten MaBRnahmen (ROI)?

Zielgruppe

extern

Eigen- und Fremdkapitalgeber
(Investoren, Eigner, Banken), Kunden,
potentielle Mitarbeiter, Lieferanten

und Kooperationspartner.

Informationen iUber die der Organisa-
tion, Starken/Schwachen einzelner
Wissensgebiete, Erfolg und Misserfolg

der Wissensentwicklung.

Strategisch gefiltert - je nach Ziel-
gruppe und Grad der Verbindlichkeit
der Zielgruppe (Partner erfahren mehr

als Konkurrenten).

Zentral fiir die Verstandlichkeit ist die
klar strukturierte Darstellung von Infor-
mationen im Unternehmenskontext.
Wesentlich ist die zusdtzliche explizite
Erganzung um Interpretationen und
deren Konsequenzen, da die externen
Leser selbst wenig oder keinen Einblick
in die Organisation haben. Wichtig ist
des weiteren eine ansprechende Ge-

staltung und graphische Aufbereitung.

Kommunikation: Wer sind wir? Was
kénnen wir und was haben wir zu
bieten? Warum sind wir gut? Was sind

wir wert?

Abb. 1.1. Verschiedene Zielgruppen und Perspektiven der Wissensbilanz (BMWA 2004)
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1.4.2 Wissenshilanzen als Instrument zum Management des
intellektuellen Kapitals

In dieser Perspektive geht es darum, Schwachstellen und Potenziale aufzudecken,
um den angestrebten Geschaftserfolg zu maximieren. Es geht also in weiten Teilen
um strategisches Management und Projektmanagement. Von besonderer Bedeu-
tung sind hierbei die moglichst detaillierte Erfassung der erfolgskritischen imma-
teriellen Faktoren, deren Zusammenhénge untereinander und die zu erwartenden
Auswirkungen auf den Geschiftserfolg. Dies ist deshalb besonders wichtig, da das
Management dieser Faktoren oft mit erheblichem Aufwand verbunden ist, der im
Sinne einer Investitionsrechnung nur Sinn macht, wenn er einen zu erwartenden
und idealerweise nachweisbaren Nutzen in Bezug aufl den angestrebten Geschiifts-
erfolg bringt. Erst in diesem Wertschopfungszusammenhang wird transparent, wie
wichtig eine Ressource fur die Organisation ist, mit welchen Unwégbarkeiten bei
deren Entwicklung und in welchen Zeithorizonten mit Veridnderungen zu rechnen
1st. Auch wenn der valide Nachweis der Ursache-Wirkungszusammenhiange
schwierig bleibt®, wurden doch in den letzten Jahren erhebliche Fortschritte dies-
beziiglich erzielt (Bontis 2002). Momentan wird an diesem Punkt international mit
Hochdruck gearbeitet, so dass in den niachsten Jahren hier zahlreiche Vorschlige
zu erwarten sind.’?

1.5 Wissensbilanzen - Zwischen Kommunikation und
Management

Die Problematik, die sich aus den beiden unterschiedlichen Zielsetzungen ergibt,
ist offensichtlich. Wihrend die Kommunikation mittels der Wissensbilanz darauf
zielt die Stirken einer Organisation herauszuarbeiten, um diese méoglichst positiv
darzustellen, ist es fir die Wissensbilanz als Steuerungs- und Management-
instrument, erforderlich die Schwéchen transparent zu machen und den Verénde-
rungsbedarf zu betonen. An dieser Stelle stoft die Wissensbilanz an die gleiche
Problematik wie die Finanzbilanz, mit der man ebenfalls unterschiedliche Zielset-
zungen verfolgen kann. Einerseits muss der Gewinn mdglichst hoch sein, um In-
vestoren von dem Unternehmen zu tiberzeugen, andererseits ist aus Gesichtspunk-
ten der Besteuerung ggf ein niedriges Ergebnis von Vortell Wie bei der
Finanzbilanz kénnen auch bei der Wissensbilanz aus den unterschiedlichen Ziel-
setzungen unterschiedliche Investitionsstrategien resultieren. So ist es im Extrem-
fall moglich, dass die Zielsetzungen der Kommunikation den strategisch als rich-
tig erkannten Steuerungsaspekten sogar zu wider laufen.

Um dieses Dilemma auszurdumen, werden in aktuellen Ansitzen der Manage-
ment- und der Kommunikationsaspekt der Wissensbilanzierung zusammenge-
bracht, indem das intellektuelle Kapital innerhalb des Managementmodells der

® Vgl. zB. KM Benefits Tree von David Skiyme. Zitiert aus Schindler u. Jaitner 2003.
10 Siche auch die Artikel in diesem Band.
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Organisation dargestellt wird. Hierzu werden alle immateriellen Faktoren in das
Wertschopfungsmodell der Organisation integriert und die einzelnen Indikatoren
anhand der konkreten und expliziten Zielsetzungen der Organisation ausgewiesen
(vgl zB.: DMSTI 2003b; ARCS 1999, 2000, 2001, 2002 u.a.). Fur die Zielgrup-
pen werden damit nicht nur die einzelnen Fakten anhand von Indikatoren ausge-
wiesen, sondern jetzt auch die Zusammenhinge zur aktuellen Strategie und dem
angestrebten Geschaftserfolg deutlich. Neben den auch bisher schon tiblichen In-
formationen fiir die Zielgruppen wird damit zusétzlich eine erhohte Transparenz
iiber die angestrebte zuklnftige Entwicklung erreicht und das Management des in-
tellektuellen Kapitals auch auf Basis der kommunizierten Wissensbilanz moglich
und angestrebt. Die Glaubwurdigkeit des Instrumentes wird dadurch in jedem Fall
positiv beeinflusst.

1.6 Positionierung der Wissensbilanz zu anderen
Managementinstrumenten

Die Wissensbilanz hat neben ithren speziellen Zielsetzungen und methodischen
Besonderheiten auch zahlreiche Schnittstellen und teilweise auch Uberschneidun-
gen mit anderen Managementinstrumenten. Grundsatzlich ist dies positiv, zeigt
sich doch darin, dass die Wissensbilanz an die bestehende Managementpraxis an-
schlussfihig 1st und nicht ein schwieriges und grundsatzliches Umdenken erfor-
dert. Dennoch ist es wichtig klar, zu machen, was die Wissensbilanz wirklich leis-
ten kann und an welchen Stellen andere Instrumente besser geeignet sind. Aus
diesem Grund soll in diesem Abschnitt kurz aufzeigt werden, wie diese Schnitt-
stellen und Uberschneidungen aussehen und im Sinne der Organisationen genutzt
werden kénnen, um Synergien zu erzielen.

Immer wieder angesprochen werden dabei die Positionierung der Wissensbilanz
zur Finanzbilanz, der Balanced Scorecard (Kaplan u. Norton 1992), dem Quali-
tatsmanagement und dem Wissensmanagement.

Die Schnittstelle der Wissensbilanz zur Finanzbilanz wurde in Kapitel 1.3.3
bereits angesprochen. Wahrend hier vor allem die Rechenschaftslegung und
Kommunikation zu Investoren und Kapitalgebern die Verbindung der Instrumente
darstellt, liegen die Gemeinsamkeiten zu den anderen Instrumenten mehr im Ma-
nagementaspekt.

Am meisten diskutiert werden dabei die Abgrenzungen und Gemeinsamkeiten
zur Balanced Scorecard (BSC) (siehe auch Kapitel 3 in diesem Band). Grund-
sétzlich gibt es hierbei zwei wesentliche Gemeinsamkeiten: Beide Instrumente ge-
hen von der Strategie der Organisation aus und fokussieren iberwiegend auf im-
materielle Faktoren. Beide Instrumente messen diese Falktoren u.a. mit Hilfe von
Indikatoren. Die BSC verwendet dabei die Dimensionen Finanzen, Kunden, inter-
ne Prozesse sowie Lernen und Wachstum, wahrend die Wissensbilanz sich meist
auf die Dimensionen Humankapital, Strukturkapital und Beziehungskapital be-
zieht. Ein wichtiger Synergieeffekt, der sich hieraus ergibt ist, dass die Ergebnisse
des einen Instrumentes im jeweils anderen bereits als Input zu verwenden sind.
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Dies kénnen sowohl bereits erarbeitete, strategische Uberlegungen, als auch ein-
zelne erhobene und deckungsgleiche Indikatoren sein.

Ein wichtiger Unterschied liegt jedoch in den zentralen Zielsetzungen der In-
strumente. Wihrend die BSC vor allem dafiir konzipiert wurde, Strategien zu ope-
rationalisieren und bis auf Mitarbeiterebene messbar herunter zu brechen, fokus-
siert die Wissensbilanz auf die Erfassung und Bewertung des intellektuellen
Kapitals, dessen strategische Entwicklung und vor allem auch dessen Kommuni-
kation nach extern. Grundsétzlich ergéinzen sich die Instrumente daher sehr gut.
Hat die Wissensbilanz ihre Stirke bei der Erfassung und Bewertung des intellek-
tuellen Kapitals, lasst sich eine implementierte und gut funktionierende BSC sehr
gut zur Operationalisierung der entwickelten ,,\Wissensstrategien™ einsetzen. Ist es
erforderlich, den Status Quo der Organisation zu kommunizieren, vor allem auch
zu externen Stakeholdern, ist die Wissensbilanz besser geeignet. Erste Erfahrun-
gen aus Organisationen, die beide Instrumente anwenden, bestédtigen diese erziel-
baren Synergien (vgl Kapitel 3 in diesern Band).

Qualititsmanagement (QM) ist in vielen Organisationen bereits seit Jahren
wichtiger Bestandteil des Managements. Die Grundprinzipien eines ordentlichen
Management, die hierbei zur Anwendung kommen (siehe z B. EFQM 2003; Deut-
sches Institut fiir Normung e. V. 2000), finden sich nattrlich auch in der Wissens-
bilanzierung. Dies liegt vor allem daran, dass diese allgemeinen Regeln des Ma-
nagement sich in der Organisationspraxis als erfolgreich erwiesen haben und sich
neuere Entwicklungen in der Wissensbilanzierung auch explizit auf diese Modelle
beziehen (siehe Kapitel 13 in diesem Band). Demzufolge sind die Instrumente na-
tirlich in weiten Teilen kompatibel und weisen auf konzeptioneller Ebene Ahn-
lichkeiten auf. Wesentlicher Unterschied ist, dass beide Instrumente auf vollig un-
terschiedliche Dimensionen und Inhalte fokussieren. Wihrend das QM sich darauf
konzentriert die Qualitit von Produkten und Prozessen sicher zu stellen, fokussiert
die Wissensbilanz auf die strategische Entwicklung und Kommunikation des intel-
lektuellen Kapitals im Hinblick auf zukinftige Zielsetzungen. Beide Instrumente
bedienen sich dabei Bewertungsmethoden und Indikatoren. Ein wesentlicher Syn-
ergieelfekt zwischen den Instrumenten entsteht daraus, dass emne Organisation, die
mit einem der beiden Instrumente bereits vertraut ist, sich relativ leicht in die je-
weils andere Methode einfinden kann. Zeiteinsparungen und ein insgesamt gerin-
gerer Aufwand bei der Einfthrung und im Betrieb der beiden Instrumente sind po-
sitive Effekte, die zu erwarten sind.

Der BegnfT Wissen 1st nicht die einzige Schmittstelle zwischen Wissensmana-
gement und Wissensbilanzierung. Beide Instrumente widmen sich konkret dem
Thema Wissen, als wichtiger organisationaler Ressource. Wissensmanagement ist
dabei die Disziplin, die diese Ressource aktiv und operativ ,, managt™ und dies mit
konkreten und vielfiltigen Methoden im tiglichen Geschaft unterstiitzt (Heisig
2004). Die Wissensbilanz hingegen betrachtet das Wissen einer Organisation aus
strategischer Sicht im Sinne der Bedeutung flr die gesamte Wertschopfung und
der Zukunftsfihigkeit der Organisation und konzentriert sich vor allem auf die
Messung von Verdnderungen im Wissensbestand. Beide Instrumente hiangen dem-
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entsprechend klar miteinander zusammen und ergiinzen sich wechselseitig: Die
Wissensbilanz gibt die Richtung und Strategie fur das Wissensmanagement vor,
welches konkrete Malinahmen zur Organisationsveridnderung dann aktiv umsetzt.
Die Wissensbilanz wiederum sorgt dafir, dass Veranderungen durch das Wis-
sensmanagement gemessen werden konnen und der Zusammenhang zum Ge-
schiftserfolg deutlich wird. Die Wissensbilanz steht also sinnvollerweise am Be-
ginn und am Ende eines Wissensmanagementprojektes und kann, wenn nétig,
auch als Steuerungsinstrument im Laufe eines solchen Projektes eingesetzt wer-
den.

Die Darstellungen machen deutlich, dass zahlreiche Gemeinsamkeiten zwi-
schen diesen wichtigen Managementinstrumenten und der Wissensbilanzierung
bestehen. Jedes der angesprochenen Instrumente fokussiert jedoch einen speziel-
len Problembereich innerhalb von Organisationen und kann in diesen Bereichen
auch durch die anderen Instrumente nicht sinnvoll ersetzt werden. Eine Konkur-
renz zwischen den Instrumenten, wie sie héufig postuliert wird, ist bei angemesse-
nem Einsatz der jeweiligen Instrumente in der Praxis daher nicht geben. Vorteil-
haft ist auf jeden Fall, dass alle angesprochenen Methoden &hnlichen Manage-
mentprinzipien folgen und dadurch grundsétzlich miteinander kombinierbar sind.
Die hieraus entstehenden Synergien koénnen zu erheblichen Zeit- und Kostenein-
sparungen bei der Einfihrung und dem Betrieb der jeweils anderen Methoden fiih-
ren. Hs wird Aufgabe der Zukunft sein eine noch engere Verkntpfung zwischen
den Instrumenten herzustellen. Das Ziel muss ein integriertes Managementsystem
sein.
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