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Blickpunkt: Wissensbilanz hilft
beim Heben verborgener Schitze

Kompetenz der Mitarbeiter als Schliisselfunktion fiir Erfolg

Wissensbilanz erginzt betriebswirtschaftliche Bilanz um ,weiche Erfolgsfaktoren — Erst wenige Unternehmen ,erforschen“ Qualititen der Mitarbeiter

VON UNSEREM REDAKTEUR
THoMAS FEHR

schiftsbestimmenden Fakto-
ren auf der Héhe der Entwick-

» ,Was die Mitarbeiter in ihren Kopfen ha-
ben, ist eine der Schliisselfunktionen fiir
den Unternehmenserfolg parallel zu den be-
triebswirtschaftlichen Standards.“ Uber die-
sen Zusammenhang gebe es nichts zu strei-
ten, erklirt Guido Pfeifer. Er ist bei der VR-
Bank Siidpfalz fiir die Unternehmenspla-
nung verantwortlich. Jede Menge Diskussio-
nen lost aber die Frage aus, wie vor allem
Kleine und Mittelstindische Unternehmen
(KMU) dieses ,,Potenzial in den Kopfen ihrer
Mitarbeiter“ in Geschiftserfolg ummiinzen
kénnen. Eine schliissige Antwort darauf soll
die ,Wissensbilanz“ geben. Die ist individu-
ell und muss deshalb von jedem Unterneh-
men — wie die betriebswirtschaftliche Bilanz

— selbst erstellt werden.

Die VR-Bank Stidpfalz ist eines von 14
Unternehmen in Deutschland, die
2004 am Pilotprojekt des damaligen
Bundesministeriums ftir Wirtschaft
und Arbeit (BMWA) teilgenommen ha-
ben. Bei diesem Pilotprojekt ging es
darum, auf den theoretischen Grundla-
gen verschiedener Forschungseinrich-
tungen eine Wissensbilanz fiir das Un-
ternehmen zu erstellen und den Weg
dahin zu dokumentieren.
Mittlerweile hat die VR-Bank die Er-
gebnisse der Wissensbilanz in die eige-
nen Geschiftsprozesse eingesetzt und
auf dieser Basis bereits die zweite Wis-
sensbilanz aktuell erstellt. Diese Fort-
schreibung der Wissensbilanz, so Pfei-
fer, sei naturgemaf nicht mehr so auf-
windig wie die erste. Aber ebenso
wichtig, um bei der Bewertung der ge-

lung zu sein und Verinderun-
gen innerhalb der Organisati-
on aufgrund der ersten Wis-
sensbilanz zu erfassen.

,Die Wissensbilanz ist die
‘weiche Erginzung’ zu den har-
ten Faktoren und ergibt mit de-
nen zusammen das gesamte
Unternehmensbild“, — erklirt
Pfeifer. Dieses gesamte Unter-
nehmensbild wiederum ist un-
erlisslich fiir die laufende eige-
ne Standortbestimmung. In
der Wissensbilanz 2005 der
VR-Bank heiflt es: ,Wir kon-
nen eine Finanzbilanz mit der
Wissensbilanz sinnvoll um die
Aspekte der ‘nicht fassbaren
Werte* einer klassischen Un-
ternehmensanalyse erginzen.”

,Mit den Ergebnissen der Wissens-
bilanz kann man un-
ternehmensintern
gut arbeiten®, lieR
sich der anfangs
eher skeptische Vor-
standsvorsitzende
der VR-Bank, Rein-
hold Schreck, tiber-
zeugen. Die Argu-
mentation der wis-
senschaftlichen Pro-
jektgruppe, mit der
Aufstellung der Wis-
sensbilanz hitten es
die  Unternehmen
leichter, beim Ra-
ting der Banken posi-
tiv bewertet zu wer-

Bank nennt.

Ein Mitarbeiter habe Defizite im
personlichen Verkaufsgesprich stets
durch iiberaus erfolgreiche Telefo-
nakquise (Verkaufs-/Beratungsge-
sprich am Telefon) in seiner person-
lichen ,Bilanz“ ausgeglichen und
sei deshalb nie aufgefallen, habe es
auch selbst nicht recht einschitzen

den, mag Schreck jedoch nicht so
recht teilen. ,Eine Bank gibt Kredit,
wenn sie es fiir richtig hilt, nicht we-
gen einer Wissensbilanz®, schitzt er
die Situation ein und gibt den Stand-
punkt des eigenen Hauses wieder.

Die Stirke der Wissensbilanz sehen
die Binker in der genauen Erkundung
und Ausschépfung der eigenen Poten-
ziale (der Potenziale der Mitarbeiter)
eines Unternehmens. Das wiederum
zahle sich fiir den Unternehmenser-
folg aus und der erleichtere indirekt
den Umgang mit Kreditgebern.

Die Wissensbilanz
ist eine Investition

LZuerst muss man aber Geld in die
Hand nehmen®, rechnet Guido Pfeifer
vor. Auf etwa 20.000 bis 30.000 Euro
je nach Unternehmensgréfle taxiert
Pfeifer die Kosten fiir externe Dienst-

BEISPIEL AUS DER BANK-PRAXIS

Die Erkenntnis klingt lapidar, der
Weg dahin war aber nur iiber die
Wissensbilanz méglich, schickt

Guido Pfeifer voraus, bevor er ein
Beispiel aus dem Betrieb der VR-

zugute kommt.

kénnen. Erst die Wissensbilanz
habe diesen Unterschied in einem
ansonsten normal erscheinenden Ar-
beitsalltag deutlich gemacht.

In der Konsequenz der Ergebnisse
der Wissensbilanz sei es so ermdg-
licht worden, den Mitarbeiter vom
Schalterbetrieb wegzunehmen und
ihn ganz in der Telefonakquise ein-
zusetzen. Was einerseits dem Unter-
nehmen zugute kommt, andererseits
den Mitarbeiter neu motiviert —
und so wieder dem Unternehmen

leistung wie etwa die Moderation und
Anleitung zu Workshops und Auswer-
tung. Dazu kommt der interne Auf-
wand: Jede Abteilung- und Fiithrungs-
ebene sollte im Team vertreten sein,
das die Grundlagen fiir die Wissensbi-
lanz erarbeitet. ,Und die fallen dann
schon drei bis vier Tage aus flir die
Workshops*, erinnert sich Pfeifer an
die erste Wissensbilanz der VR-Bank.

»Wir werden die Wissensbilanz wei-
terfithren, einfach um besser zu wer-
den*, kiindigt Schreck an. Als Adressa-
ten fir die Aufstellung einer Wissens-
bilanz sieht er Unternehmen ab einer
Grole von 5o bis 100 Mitarbeitern
und zwei Fithrungsebenen. ,Diese Un-
ternehmen sollten sich damit beschif-
tigen. Es ist nicht teurer als ein Unter-
nehmensberater”.

Schreck bedauert, dass sich die IHK
Rheinland-Pfalz mit Empfehlungen
und Unterstiitzung fiir die Wissensbi-
lanz zuriickhilt.
Méglicherweise lie-
ge es daran, dass die
Ergebnisse nicht so-
fort in Euro und
Cent zu erfassen
sind. Pfeifer: , Der Er-
folg der Wissensbi-
lanz ist das Erken-
nen von Entwicklun-
gen und die entspre-
chende Nutzung die-
ser Erkenntnis.“
,Aus der Wissensbi-
lanz miissen MaR-
nahmen abgeleitet
werden“,  erginzt
Reinhold Schreck.
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Die VR-Bank Siidpfalz war die erste Bank in Deutschland, die eine Wissens-

bilanz erstellte und diese auch im Internet veréffentlichte.

Diese aus der Wissenbilanz begriin-
deten Mafdnahmen sind es, die sich
nach Meinung Schrecks dann doch po-
sitiv auf Kreditvergaben auswirken
kénnen. ,Das ist ein Zukunftsausblick
und Zukunftsplanung des Unterneh-
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mens. Das interessiert Binker schon.“
Und das sollte auch der Grund sein,
dass Wissensbilanzen Einzug halten in
mittelstindischen Unternehmen, egal
welcher Branche, sind sich Schreck
und Pfeifer einig.

Erkannte Wirkungszusammenhinge machen die Wissensbilanz wertvoll

Jede Abteilung und Fihrungsebene eines Unternehmens sollte bei Erstellung der Wissensbilanz beteiligt werden — Konsequenzen sind notwendig

WISSENSBILANZMODELL PAPIERCOMPUTER

» ,Die Einzelergebnisse fiir sich ha-
ben uns nicht iiberrascht“, schildert
Prokurist Guido Pfeifer die Auswir-
kungen der Wissensbilanz auf die Un-
ternehmensfithrung der VR-Bank.
»Uberrascht haben uns die Wirkungs-
zusammenhinge der einzelnen Indi-
katoren.“ Erst so sei es moglich ge-
worden, diese Beziehungen bewusst
einzusetzen und damit die Unterneh-
mensentwicklung zu steuern.

Die gerade laufende Entwicklung der
VR-Bank zu einer Vertriebsbank sei
zwar unabhingig von der Wissensbi-
lanz gestartet worden, doch deren Er-
kenntnisse werden bereits eingesetzt.
Ohne ins Detail zu gehen, nennt Pfei-
fer ein Beispiel: Vor der Wissensbilanz
seien Projekte moglicherweise von Ge-
schiftsstelle zu Geschiftsstelle in die
Bank integriert worden, bis das Ge-
schiftsgebiet abgedeckt war. Einfach
weil es praktisch und logisch erschien.
Die in der Wissensbilanz erkannten
Wirkungszusammenhinge konnten
dagegen aufzeigen, ob es nicht sinnvol-
ler wire, andere Wege zu gehen. Etwa
erst Teilaspekte der Projekte, aber die
gebietsweit umzusetzen.

Bis zum Erkennen der Wirkungszu-
sammenhinge ist es allerdings ein gu-
tes Stiick Arbeit. Es beginnt beim Pro-
jektteam, das unter Anleitung (bei-
spielsweise aus dem Arbeitskreis Wis-

KONTAKT

Am Pilotprojekt beteiligte Unterneh-
men: Biirgel GmbH Haustechnik
(Gorlitz), Blumenbecker Firmengrup-
pe (Beckum), SOR Rusche Textilin-
zelhandel (Oelde), aap Bio-Medizin-
technik (Berlin), AC-Tech GieRerei-
technik (Freiberg), Bad&Heizung
Concept, Caritas, Domino World,
Pflege und Betreuung (Berlin), KGM
Maschinenbau (Kaufbeuren), Rhei-
nisch AG, Systemlésungen (Karlsru-
he), Schneider Bau (Ohringen), SSL
Maschinenbau (Oberlausitz), XCC
Software (Karlsruhe).

= Bundesministerium fiir Wirt-
schaft und Arbeit:
www.bmwa.bund.de

= Ministerium fir Wirtschaft, Ver-
kehr, Landwirtschaft und Weinbau,
Gabriele Moormann: gabriele.moor-
mann@mwvlw.rlp.de

= Guido Pfeifer, VR-Bank Siidpfalz,
Guido.Pfeifer@vrbank-suedpfalz.de,
Telefon: 06341 9044050.

= Wissenbilanz der VR-Bank Siid-
pfalz: www.vrbank-suedpfalz.de
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sensbilanz) die Wissensziele des Un-
ternehmens definiert. Diese Wissens-
ziele zeigen unter anderem auf, wel-
chen Beitrag das intellektuelle Kapital
zum Unternehmenserfolg leisten soll
und auf welchem Weg das zu errei-
chen ist. Unter den elf Wissenszielen,
die die VR-Bank fiir sich formuliert
hat, sind beispielsweise die ,, Uberprii-
fung von Leitbild, Visions- und Strate-

gieformulierungen“ und , Ausbau un-
ternehmerischer Kompetenz der Mit-
arbeiter*.

Diesen formulierten Wissenszielen
folgt das Herausarbeiten der Einfluss-
faktoren des intellektuellen Kapitals
auf diese Wissensziele. Einflussfakto-
ren unter dem Blickwinkel ,Humanka-
pital“ sind beispielsweise Qualifikati-
on, Motivation und Platzierung der

Mitarbeiter. Unter der Uberschrift
»Strukturkapital“ geht es um Manage-
ment und Fihrungsinstrumente und
um Unternehmenskultur. Unter ,Be-
ziehungskapital“ hat die VR-Bank ihr
internes Beziehungsmanagement und
das Kundenbeziehungsmanagement
als Einflussfaktoren aufgelistet. Dazu
kommen Wissens- und Geschiftspro-
zesse und letztlich der Geschiftserfolg

als Einflussfaktoren.

Die eigentliche Leistung der Wis-
sensbilanz ist das jetzt folgende Erken-
nen ,die Visualisierung“, wie Guido
Pfeifer es nennt, der Zusammenhinge
der einzelnen Faktoren (Grafik Papier-
computer). Das Projektteam der VR-
Bank hat 20 dieser Faktoren herausge-
arbeitet, die ihren Erfolg ausmachen
oder zumindest beeinflussen. Welcher

der Faktoren aber wie groflen oder
nur in Kombination mit anderen Fak-
toren tatsichlich Einfluss auf den Er-
folg des Unternehmens hat, war die
grofle Unbekannte.

Nachdem alle méglichen Beziehun-
gen der Einflussfaktoren untereinan-
der und auf den Geschiftserfolg (von
der Projektgruppe) bewertet wurden,
entsteht ein Gesamtbild, das zeigt, wie
die Gewichtung der Faktoren das Un-
ternehmen bestimmt (siehe auch Gra-
fik Einflussgewicht).

Dieses aus ,Soll-Werten“ entstande-
ne Gesamtbild ist die Messlatte fiir die
Bewertung des Ist-Zustandes im Un-
ternehmen. Fiir dessen Darstellung
werden die Summe der Aktivititen
des Unternehmens (Quantitit) wie
auch Qualitit und Systematik bewer-
tet. Das Projektteam stellt sich die Fra-
ge ,Wie gut tun wir das, was wir tun
und wie systematisch tun wir es?*

Auch vor diesem Hintergrund sei
es enorm wichtig, im Projektteam Mit-
glieder aus moglichst allen Fiithrungs-
ebenen und Abteilungen zu haben, be-
tont Guido Pfeifer. ,Auch der Betriebs-
rat sollte im Projektteam vertreten
sein“, ist Pfeifers Erkenntnis aus dem
Pilotprojekt (wo der aus Unwissenheit
nicht beteiligt wurde). Denn nur eine
Beurteilung aus moglichst vielen Blick-
winkeln kommt am Ende einer objekti-
ven Einschitzung nahe. (tom)

»Es geht nicht darum, Schwichen einzelner aufzudecken“

Der VR-Bank-Betriebsratsvorsitzende sieht Wissensbilanz auch als Mitttel erfolgreicher und fairer Personalplanung

EINFLUSSGEWICHT

» Die Erkenntnisse der Wissensbi-
lanz haben auf die Mitarbeiter der
VR-Bank eher positive Wirkung. Die-
se Einschitzung vertritt der Betriebs-
ratsvorsitzende Horst Schirmer. Er
weist im Gesprich mit der RHEIN-
PFALZ darauf hin, dass die laufenden
Anderungen bei VR-Bank gar nicht al-
lein von den Ergebnissen der Wissens-
bilanz ausgeldst sind.

,Die Verinderungen entspringen der
Unternehmensstrategie, konsequent
den Weg zur Vertriebsbank zu ge-
hen*, erklirt Schirmer. Die Wissensbi-
lanz habe allerdings mit der Visualisie-
rung der Wirkungszusammenhinge
(siehe Grafik) diese Verinderung so
strukturiert, dass die Schritte der Ver-
inderungen in eine Reihenfolge ge-
bracht worden seien, die sich aus dem
Wunsch nach Veridnderung allein
wohl nicht so ergeben hitte.
Allgemein sei die Reaktion auf die

erste Wissensbilanz innerhalb der VR-
Bank Sudpfalz ,gewesen wie eigent-
lich in jeder Firma*“, sagte der Betriebs-
ratsvorsitzende. ,Neuerungen stoflen
auf Skepsis.“ Zudem geht es nach
dem Verstindnis des Betriebsrates bei
der Wissensbilanz nicht vordergriin-
dig darum, Schwichen einzelner auf-
zudecken. Vielmehr sollten insgesamt
Potenziale aufgezeigt werden. Wie die
dann zu heben sind, sei der zweite
Schritt.

Um diese Potenziale zu nutzen oder
auch erkannte Schwichen zu beheben
werden Mitarbeitern in der Folge der
erkannten Wirkungszusammenhinge
Qualifizierungen oder auch verinder-
te Einsatzgebiet angeboten, erklirt
Guido Pfeifer. Der ist nicht nur der
Wissensbilanz-Experte der VR-Bank
sondern auch der Ressortleiter Perso-
nal.

Pfeifer zdumt dabei das Pferd von
der anderen Seite auf. Unpassende

Qualifikationen und unpassende Ein-
satzgebiete sind nicht der Fehler der
Mitarbeiter sondern Fehlleistungen
der Unternehmensfithrung. Insofern
sei die Wissensbilanz auch als Erfolgs-
kontrolle der Unternehmensfithrung
zu sehen, ob das Humankapital richtig
eingesetzt wird.
Betriebsratsvorsitzender Schirmer
nennt ein Beispiel: Jahrelang sei es fur
die Bank selbstverstindlich gewesen,
Nachwuchskrifte zu unterstiitzen, das
so genannte Nachwuchsférderpro-
gramm sei eigens aufgelegt worden.
,Es war fur alle selbstverstindlich,
dass die Jungen geférdert werden.
Aber es war auch selbstverstindlich,
dass fiir die ilteren Mitarbeiter nichts
mehr in dieser Hinsicht getan wird.”
Doch genau das miisse geschehen,
denn die Bank sei auf das Wissen der
»Alten“ immer mehr angewiesen, weil
in Zukunft immer weniger junge quali-
fizierte Arbeitskrifte zur Verfiigung
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17%
stehen. Dem soll entgegengewirkt wer-
den, die demographische Entwick-
lung, die die Alterung der Gesellschaft

ankiindigt, in der Personalentwick-
lung der VR-Bank beriicksichtigt wer-
den. (tom)



