Zusammen geht mehr

Mit Wissensbilanz und BSC strategisch steuern

Guido Pfeifer

Sowohl die Wissensbilanz als auch die Balanced Scorecard (BSC) erftillen die An-
forderung an eine ganzheitliche Unternehmensanalyse. Sie beschéaftigen sich
nicht nur mit den materiellen Vermégenswerten, sondern auch mit den so ge-
nannten weichen, schwer quantifizierbaren Faktoren des intellektuellen Kapitals.
Damit erganzen sie die klassische Finanzanalyse um die Aspekte der nicht fassba-

ren Vermogenswerte.

In vielen wissensintensiven Organisatio-
nen Ubertrifft der Wert der immateriel-
len Ressourcen bereits heute die HOhe
der materiellen Werte. Diese bleiben in
der Regel in den traditionellen, finanz-
orientierten Bilanzierungen unberiick-
sichtigt. Das heutige Rechnungswesen
konzentriert sich zeitlich betrachtet im-
mer auf das Ende einer Wertschépfungs-
kette. Dadurch bleibt die eigentliche
Vorsteuergrofie des (materiellen) Erfolgs
— also die immateriellen Werte — intrans-
parent und kénnen nicht zielfihrend be-
einflusst werden.

In den internationalen Rechnungsle-
gungsstandards hat sich die Verénde-
rung vom Glaubigerschutz zum Anleger-
interesse bereits vollzogen. Damit liegt
der Fokus wesentlich stérker auf der Zu-
kunftsperspektive eines Unternehmens
als auf der aktuellen Kapitalperspektive,
mit der Verbindlichkeiten materiell be-
bzw. gesichert sind.

Zukunftige Gewinnprognosen und da-
mit die Fragen der Zukunftsfahigkeit ei-
nes Unternehmens riicken starker in den
Mittelpunkt der Betrachtung. Aus dieser
Erkenntnis ergibt sich die zunehmende
Bedeutung nicht-monetéarer Vermogens-
werte und damit die Erganzung der ein-
dimensionalen Betrachtungsweise der Fi-
nanzgroRe um die multidimensionalen
Faktoren des immateriellen Vermdégens
in der Unternehmensfiihrung.

Definition von Wissensbilanz
und BSC

Die Wissensbilanz hat die Zielsetzung, das
intellektuelle Kapital eines Unterneh-
mens systematisch zu erfassen und zu
bewerten, mogliche Potenziale zu erken-

nen und Wirkungszusammenhéange der
einzelnen Einflussfaktoren dieses Kapitals
untereinander und auf die Geschaftspro-
zesse sowie den Geschaftserfolg aufzu-
zeigen. Sie beschreibt diese Elemente
mittels Indikatoren (siehe Abbildung 1).

Die Balanced Scorecard ist eine ganz-
heitlich orientierte, ziel- und kennzah-
lenbasierte Managementmethode. Die
Vision und Strategie eines Unterneh-
mens werden auf Ziele und Kennzahlen
bis zur Mitarbeiterebene operationali-
siert. Weiterentwicklungen der BSC sind
die ,strategy maps”, welche insbeson-
dere die immateriellen Faktoren in der
Lern- und Wachstumsperspektive be-
rucksichtigen.

Der Schwerpunkt der Betrachtung liegt
bei beiden Instrumenten auf der imma-
teriellen Perspektive - bei der BSC hat je-
doch die finanzielle Perspektive eine be-
sondere Bedeutung. Beide Instrumente
messen Uber Indikatoren. Die Wissensbi-
lanz verwendet dabei die Dimensionen
~-Human-, Struktur- und Beziehungskapi-
tal“, die BSC haufig die Dimensionen ,Fi-
nanzen, Kunden, Prozesse sowie Lernen
und Wachstum (Potenziale)“.

Die Gemeinsamkeiten

Wissenshilanz und BSC zeichnen sich
durch eine strukturierte Darstellung, aus-
gehend von der Strategie eines Unterneh-
mens bis hin zum materiellen Geschéftser-
folg, aus. Dies erfolgt durch eine ganzheit-
liche Perspektive auf die Organisation und
die Sicht auf die Erfolgsfaktoren eines Un-
ternehmens und deren Zusammenhange
zwischen Mitarbeitern, Strukturen und
Beziehungen. Dabei ist ein wesentlicher
Inhalt beider Verfahren, die Ursachen-

bzw. Wirkungszusammenhange der je-
weiligen Perspektiven herzustellen. Beide
Instrumente haben die letzte Klarheit
Uber den Umfang der Korrelationen zwi-
schen den Faktoren bisher noch nicht er-
reicht. Abbildung 2 zeigt beispielhaft ei-
nen mdglichen Wirkungszusammenhang
aus dem Instrument der Wissensbilanz.

Sowohl Wissensbilanz als auch BSC tber-
tragen die Strategien in konkrete MaR-
nahmen und sind daher gut zur internen
Steuerung (Zielerreichung) geeignet. Sie
er6ffnen die Chance zu einer breiten
Kommunikation mit den Mitarbeitern.
Der Einsatz solcher Instrumente erzielt
eine hohe Verbindlichkeit in der Zielset-
zung und -erreichung. In der Umsetzung
beider Konzepte wird jedoch deutlich:
Jede Organisation kann ihre eigenen Ein-
flussfaktoren und die dazugehérigen In-
dikatoren erarbeiten, um die fir sie rele-
vanten Dimensionen zu erfassen, zu be-
werten und zu steuern.

Damit erfolgt die Starkung eines funkti-
onsiibergreifenden Denkens bei allen
Mitarbeitern. Unternehmen, die die Wis-
senshilanz und die BSC im Einsatz haben
und sich damit starker mit ihrer Zu-
kunftsfahigkeit auseinandersetzen, kon-
nen eine Verbesserung im externen Ra-
ting erzielen.
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Die Unterschiede

Abb. 1: Einfihrung in die Methode der Wissensbilanz

Neben den aufgefiihrten Gemeinsamkei-
ten weisen beide Modelle auch entschei-
dende Unterschiede auf, die sehr stark
mit der Unternehmensphilosophie zu-
sammenhangen.

Im Struktur- und Prozessmodell Wissens-
bilanz erfolgt sowohl eine Bewertung
der wesentlichen Einflussfaktoren be-
zlglich Qualitét, Quantitat und Systema-
tik als auch die Erfassung der Wirkungs-
Ralinl zusammenhénge zwischen dem intellek-
tuellen Kapital, den Prozessen und dem
Geschaftserfolg. Die Wissensbilanz ermit-
telt Potenziale, Stérken und Schwéchen,
die durch quantitative Indikatoren objek-
tiviert werden. Es geht hier im Schwer-
punkt um die Steuerung von Wissenszie-
len und Wissensprozessen.
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Das Strategiemodell BSC legt den Fokus
auf MessgroRen und Kennzahlen auch
bei den immateriellen Perspektiven. Sie
ist sehr stark auf die Operationalisierung
der Strategie bis auf die Ebene der ein-
Abb. 2: Unternehmenssteuerung zelnen Mitarbeiter ausgerichtet. Aus der
w Strategie werden fir jede Perspektive
Ziele definiert, die durch anschlieBenden
Soll-Ist-Abgleich regelmafig kontrolliert
werden.

Die Wissensbilanz liefert Aussagen Uber
den Ist-Zustand des immateriellen Ver-
mdogens. Durch die Potenzialbewertung
in Verbindung mit den Wirkungszusam-
menhangen erfolgt ein ,Fitnesscheck” -
eine Standortbestimmung im Unterneh-
men. Hieraus werden die MalRnahmen
und Ziele zur Strategieumsetzung abge-
leitet bzw. strategische Fragen neu ge-
stellt (,Welche Potenziale hat das Unter-
FC— et et nehmen fiir welche Strategie — und wie
kénnen diese gehoben werden?”). Die
hin =r i A il i ol ol . . .
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setzung.
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Die BSC bildet die strategischen Ziele des
Unternehmens, die MalRnahmen zur Ziel-



erreichung und die Kennzahlen als Indi-
katoren fir die Wirksamkeit der MaRRnah-
men ab. Damit liefert sie Informationen
Uber den Soll-Zustand eines Unterneh-
mens bzw. Uber die Kennzahlen als Indi-
katoren fir den Soll-Zustand. Die Frage
nach aktuellen Potenzialen und aktuellen
Wirkungszusammenhangen wird in der
Form nicht gestellt. Durch anschliel3en-
den Soll-Ist-Vergleich wird regelmaRig
Uberprift, inwieweit die gesteckten
Ziele erreicht wurden. Die spezifischen
Zieldefinitionen und Kennzahlen, die er-
reicht werden sollen, sind hier die Zielset-
zung.

Beide Instrumente sind durch ihre struk-
turierte Vorgehensweise gut als Kom-
munikationsinstrument geeignet. So-
wohl die Wissensbilanzierung als auch
die Erarbeitung einer BSC kdnnen als
strukturierter, interner Kommunikati-
onsprozess bezeichnet werden. Da die
BSC viele sensible und vertrauliche Un-
ternehmensinformationen enthélt, wird
sie grundséatzlich nur zur internen Kom-
munikation verwendet. Die Wissensbi-
lanz hingegen ist auch ein geeignetes
Instrument fur die externe Kommunika-
tion mit Kunden, Geschéftspartnern,
Offentlichkeit, Kapitalgebern und po-
tenziellen Mitarbeitern.

Bottom up versus Top down

Die Wissensbilanz wird von einem inter-
disziplinaren Team, das représentativ fur
das gesamte Unternehmen ist, erstellt.
Durch die Integration von Mitarbeitern
aller Unternehmensbereiche und Hierar-
chieebenen wird das Ziel verfolgt, die un-
terschiedlichen Sichtweisen in der Orga-
nisation widerzuspiegeln.

Die BSC wird in der Regel zwar unter
Beteiligung der Betroffenen, aber
mehr oder weniger von oben nach un-
ten gesteuert bzw. vorgegeben. Sie ist
damit eher eine Forderung an die Mit-
arbeiter. Grundsatzlich besteht in der
Praxis das Projektteam - je nach Unter-
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Abb. 3: Gemeinsamkeiten und Unterschiede
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Abb. 4: BSC und Wissensbilanz zeitlich verbinden
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nehmensgrolRe bzw. der Fihrungs-
ebene - aus funf bis zehn Personen. Die
Mitglieder des Teams rekrutieren sich
aus dem (erweiterten) Fuhrungskreis,
wobei héaufig der Vorstand mit einbe-
zogen wird. Es kénnen aber auch be-
wusst Nachwuchsfihrungskréafte in das
Team aufgenommen werden. Einige
Banken brechen die Top-Scorecard
Uber die Geschéaftsbereiche und Abtei-
lungen bis auf einzelne Mitarbeiter he-
runter. Zielsetzung: Jeder Bereich, jede
Abteilung bzw. jeder Mitarbeiter erhélt
seine eigene BSC. Die hierarchisch un-
tergeordneten Scorecards werden aus
der jeweils Ubergeordneten Ebene ab-
geleitet.

Erfolg auf unterschiedliche
Weise

Die Wissensbilanz kommt nach der Kl&-
rung von Vision und Strategie zur Fest-
legung der Geschéaftsprozesse und dem
Geschéftserfolg. AnschlieBend werden
zukiinftige MaBnahmen abgeleitet.
Dies erfolgt Uber die Bewertung von
Human-, Struktur- und Beziehungskapi-
tal und die Ermittlung der Wechselwir-
kungen dieser Faktoren auf die Prozesse
und den Geschaftserfolg. Dabei stehen
die Einflussfaktoren mit dem grof3ten
Entwicklungspotenzial und dem hdochs-
ten Einfluss auf das System im Mittel-
punkt.

Bei der BSC-Erstellung erfolgt nach der
strategischen Klarung die Festlegung
der wesentlichen strategischen Ziele fur
die einzelnen Perspektiven. Die strategi-
schen Ziele einer BSC werden grund-
satzlich Uber Ursache-Wirkungs-Ketten
miteinander verbunden. Dabei werden
in der Regel nur vermutete kausale Zu-
sammenhédnge ermittelt und darge-
stellt. Danach werden die Messgré3en
zu den Zieldefinitionen entwickelt, fir
die im Anschluss die Zielwerte definiert
werden. Zur Erreichung der Zielwerte
werden danach die notwendigen MalR3-
nahmen abgeleitet.

Bei der Wissensbilanz soll die Frage be-
antwortet werden, wie die definierten
Einflussfaktoren sowohl untereinander
als auch auf die Prozesse und den Erfolg
wirken, damit die Ressourcen an der rich-
tigen Stelle eingesetzt werden kdnnen.
Dies erfolgt im Modell Uber die Sensitivi-
tatsanalyse nach Frederick Vester. Die Er-
fassung der Zusammenhénge erfolgt
durch die Abfrage bilateraler Wirkungen.
Die Ergebnisse werden in einem Wir-
kungsnetz dargestellt. Darin beschreiben
Generatoren entstandene Regelkreise
zwischen den Einflussfaktoren, die sich
gegenseitig verstarken.

Bei der BSC werden lediglich die strategi-
schen Ziele Uber lineare Ursache-Wir-
kungs-Ketten miteinander verbunden.
Dabei werden in Bezug auf die Art der
Verknupfung der Ziele haufig nur vermu-
tete kausale Zusammenhénge ermittelt
und abgebildet. Die Dokumentation und
Darstellung der Ursache-Wirkungs-Ket-
ten erfolgt in Form eines Diagramms, in
dem die Lern- und Wachstumsperspek-
tive stets Ausgangspunkt ist.

Unterschiedliche
Gewichtung

Der Fokus der Wissensbilanz liegt in der
Bewertung und Messung des intellektu-
ellen Kapitals bzw. des Wissenskapitals
und damit in der Steuerung des imma-
teriellen Vermodgens. Geschaftserfolg ist
das Ergebnis oder die Folge der Wirkung
immaterieller GroéRBen uUber die Ge-
schaftsprozesse. Aber auch die Einfluss-
faktoren der materiellen GréRen wer-
den einer Bewertung und Potenzialbe-
trachtung unterzogen und sind im Rah-
men der Wirkungszusammenhénge und
MaRnahmenableitung von entscheiden-
der Bedeutung. Es erfolgt eine Be-
standsaufnahme des in der Organisa-
tion vorhandenen Wissens, das auf die
Prozesse wirkt sowie den Geschéftser-
folg maRgeblich mit beeinflusst und auf
das das Management zugreifen kann.
Die Wertschdpfung durch die Kombina-

tion immaterieller Faktoren soll betrach-
tet werden.

Bei der BSC finden sich die Ziele der
Finanzperspektive immer ganz oben. Da-
durch kommt bereits optisch zum Aus-
druck, dass hier den finanziellen Zielen
eine besondere Bedeutung zukommt.
Die BSC optimiert den finanziellen Erfolg,
dabei sind die immateriellen GroRen ein
wesentlicher Steuerungsinput.

Die Wissensbilanz greift in der Analyse
der Wirkungszusammenhénge neben
der Wirkungsstérke auch die Wirkungs-
zeitrdume auf Dadurch wird auch die
zeitliche Verzégerung eines Wirkungs-
zusammenhangs bei der MalRnahmen-
ableitung bericksichtigt. Die zeitlichen
Auspragungen der Wirkungszusam-
menhé&nge werden bei der BSC nicht
betrachtet. Langfristige MaflRnahmen
wie die Erhéhung der Mitarbeiterzu-
friedenheit werden durchaus mit kurz-
fristigen finanziellen Zielen kombiniert.
Die BSC versucht die Strategie zu ope-
rationalisieren und im Roll-out bis auf
die Mitarbeiterebene herunterzubre-
chen. Deshalb unterscheiden sich auch
beide Instrumente bei der zeitlichen
Anwendung des notwendigen Soll/Ist
Vergleichs.

Vor- und Nachteile

Der Vorteil der Wissensbilanz liegt in
der Darstellung des Ist-Zustands des
Unternehmens mittels der Potenzialbe-
wertung und einer fundierten Ermitt-
lung der Ursache-Wirkung-Beziehun-
gen. Dies leistet die BSC in dieser Form
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nicht. Die Praxis hat gezeigt: Unterneh-
men, die bereits die BSC im Einsatz hat-
ten, mussten nach Erstellung einer Wis-
senshilanz die strategischen Ziele - ins-
besondere die immateriellen Perspekti-
ven - optimieren. Der Vorteil der BSC
liegt in der Quantifizierung bzw. Ope-
rationalisierung der Ziele, also der
Quantifizierung des Sollzustands — ge-
gebenenfalls auch im Roll-out bis auf
die Mitarbeiterebene. Sie ist ein primar
operatives Instrument der Steuerung
(siehe Abbildung 3). In einem Unter-
nehmen findet die Uberschneidung
oder das Zusammenwirken der beiden
Instrumente auf dem Weg vom ,lst“
zum ,Soll* statt.

Gemeinsam anwendbar

Der Wert eines Unternehmens lasst sich
nicht allein aus den Aktiv- und Passiv-
positionen der Bilanz ablesen. Dies zei-
gen die teilweise extremen Differen-
zen zwischen Markt- und Buchwerten
bei bdrsennotierten Unternehmen
deutlich. Ein Unternehmen muss noch
andere Vermogenswerte haben als
jene, die im Jahresabschluss ausgewie-
sen und mit den herkémmlichen Con-
trollinginstrumenten bewertet und ge-
steuert werden. Wie aber beeinflusst
das immaterielle Vermégen das mate-
rielle Ergebnis eines Unternehmens?
Beide Instrumente versuchen diese
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Frage zu beantworten und ergénzen
sich in der Praxis sehr gut. Wie man die
beiden Instrumente in einen zeitlichen
Ablauf bringen kbénnte, zeigt beispiel-
haft Abbildung 4.

Die Ergebnisse des einen Instruments
kénnen im anderen bereits als Input
verwendet werden — dies gilt beispiels-
weise fur Strategiedefinition oder Indi-
katoren. In einem Gegenstromverfah-
ren kdnnen zwei unterschiedliche Phi-
losophien der Unternehmensfuhrung
vereint, fur das Unternehmen opti-
miert werden und gegebenenfalls in
der Zukunft zu einem Instrument ver-
schmelzen. ]

W hir b el el NG e,
Mardanselr Folrmnk N i il riruil
Wnunidramr

i wrk wrrakde,
Barahur ke gu b Waske s ek wr el

LSS EF L5

www.genokom. de

|

geno ‘knm

Bl 11/2006 61



