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Controlling in der Wissensgesellschaft

Von Thomas Auer*

1 Immaterielle Unternehmenswerte: Wohin fihrt die Reise?
Die Wissenschaft weiss es schon lange, nun realisieren es auch die Finanzmarkte:
Der wahre Wert eines Unternehmens setzt sich nicht nur aus den greifbaren Aktiven
und deren buchhalterischen Werten zusammen. Letztere zeichnen sich unisono
durch das Attribut aus, dass sie vergangenheitsbezogen sind und somit keine pro-
spektive Aussagen ermdglichen. Um einen Einblick in die Zukunftssicherung zu er-
halten, sollen auch die immateriellen Werte beurteilt werden, da diese (sowie deren
nachhaltige Pflege) der Schlisselfaktor fur die Innovationsfahigkeit sind. In Literatur
und Forschung hat sich fir diese Werte die Terminologie << Intellektuelles Kapital>>
resp. das englische Kurzel ,IC* durchgesetzt.

Es sind jedoch nicht nur die Finanzmarkte, welche die immateriellen Unternehmens-
werte als entscheidenden Treiber fiir die Uberlebens- und Innovationsfahigkeit von
wissensbasierten Organisationen erkannt haben: Bereits im Marz 2000 formulierte
der Europdaische Rat an der ,Lisbon Conference® das ambitiose Ziel, Europa binnen
einer Dekade zur global wichtigsten Wissensgesellschaft zu machen (*1). Seither
arbeiten verschiedene Gruppierungen daran, innovative und Erfolg versprechende
Methoden zur Messung und Beurteilung von immateriellen Unternehmenswerten zu
entwickeln. Dabei wird einerseits angestrebt, diese fir Unternehmen als Manage-
mentwerkzeuge und zur Steuerung der Wertschopfung zu konfigurieren. Anderer-
seits ist es das normative Ziel, diese als Instrumente den Analysten zur Unterneh-
mensbewertung zu Verfigung zu stellen.

Bereits haben einige Unternehmen damit begonnen, die Finanzbilanzen mit ,Intellec-
tual Capital Reports” zu erganzen, um diese schwer greifbare Vermdgensart sowohl
intern und nach aussen zu kommunizieren. Allerdings bestehen bis heute keinerlei
Standards fur diese Art der Bilanzierung. Entsprechend erinnern die Berichtsformen
an die Anfange der Nachhaltigkeitsberichterstattung, in welchen (ebenfalls) die Star-
ken hervorgehoben und Schwachen rhetorisch elegant vertuscht werden konnten.

In diesem Beitrag werden zum gemeinsamen Verstandnis zunachst die Grundlagen
der ,weichen Unternehmenswerte* besprochen; anschliessend werden gangige Mo-
delle auf deren Praxistauglichkeit untersucht und schliesslich wird ein Instrument
vorgestellt, welches die Hauptforderung der Finanzméarkte — die Vergleichbarkeit der
Berichte — erfuillt.

1.1. Intellektuelles Kapital (IC)

Anfangs der 90-er Jahre tauchte im Englischsprachigen Raum erstmals die Termino-
logie <<Intellectual Capital>> auf. Diese wird oft mit dem Begriff <<Intangibles>>
gleichgesetzt. Dies ist insofern nicht korrekt, weil die Intangibles (= nicht fassbare
Werte) auch das intellektuelle Eigentum (Intellectual Property IP) umfassen. Dem IP
werden immaterielle Unternehmenswerte wie Patente, Marken, Muster & Modelle
sowie das Copyright © zugeordnet.
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Auch diesen konnen einerseits keine direkten finanzielle Kenndaten zugewiesen
werden; andererseits konnen jedoch (im Unterschied zum intellektuellen Kapital) de-
ren Effekte betriebswirtschatftlich direkt erfasst werden.

1.1.1. Komponenten des intellektuellen Kapitals (*2)

Wenn es um das gesamte fur ein Unternehmen relevantem Wissen geht, wird oft
statt von Wissen von intellektuellem Kapital gesprochen. Um die Breite dessen zu
betonen, was darunter verstanden wird: Es ist nicht nur das Wissen im engeren Sinn,
als personliche Ressource des Individuums, sondern auch Wissen der Organisation,
wie es zum Beispiel in Unternehmensprozessen und Routinen enthalten ist. Auch die
Organisationskultur und Kunden- und Lieferantenbeziehungen werden mit einbezo-
gen.

Wahrer Wert einer wissensbasierten Organisation
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Abbildung 1: Komponenten des intellektuellen Kapitals

1.1.1.1. Das Human-Kapital

Das Humankapital umfasst die individuelle und organisationale Problemlésungs-
kompetenz der Mitarbeitenden, bestehend aus Féahigkeiten, Know How, Erfahrung
und Expertise. Das Humankapital ist kein Eigentum der Organisation: Es ist eine
»=ausgeliehene Ressource”, welche zeitlich befristet an die Organisation gebunden ist.
Humankapital ist direkt an die Mitarbeitenden gebunden und kann tbergreifend be-
schrieben werden mit personlichen Erfahrungen der Mitarbeitenden unter anderem
auf folgenden Gebieten:

- Arbeitsablaufen

- Fachwissen, Erfahrung, Expertise

- Arbeitsmitteln

- Arbeitsmethoden

- Teamarbeit

- Unternehmenskultur/Betriebsklima

- Personliche Kontakte im Unternehmensumfeld
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1.1.1.2. Das strukturelle Kapital
Das strukturelle Kapital umfasst alles, was an Organisationsmitteln im Unternehmen
verbleibt, wenn die Mitarbeiter nach Hause gegangen sind; z. B.:

- Datenbank mit Kundenverbindungen

- Arbeitsablaufbeschreibungen und Arbeitsanweisungen

- spezifische Verknupfung der Informationstechnik

- Prozesse und Methoden

1.1.1.3. Relationales Kapital

Das relationale Kapital umfasst die Beziehungen der Organisation zur Aussenwelt:
Neben den Kunden und Lieferanten schliesst dies auch die Kapitalgeber, die Behor-
den und die Offentlichkeit ein. Weitere Ansprechgruppen sind Meinungsbildner, po-
tenzielle Mitarbeitende und ,Stérgruppen” wie Konsumentenschutz-Verbande, Kas-
sensturz etc.

1.1.2. Bewertung des intellektuellen Kapitals (*3)

Um das intellektuelle Kapital beziffern zu kdnnen, muss dieses in Wissensressourcen
gegliedert werden. Die gebrauchlichsten Typen von Wissensressourcen sind Tech-
nologien, Prozesse, Stakeholders und (vor allem) die Mitarbeitenden. Alle drei Kom-
ponenten des intellektuellen Kapital sind interaktiv: Initial sorgt das Human Kapital fur
den Aufbau des strukturellen Kapitals; beide zusammen generieren das relationale
Kapital. Die reine Prasenz von Ressourcen ist jedoch noch keine Gewahr zur Wert-
schopfung. So gibt es z.B. keine Korrelation zwischen der Anzahl beschéaftigter Aka-
demiker und der Innovationskompetenz eines Unternehmens.

Eine IC-Bewertung soll aufzeigen, wie die Ressourcen in Transformationsprozessen
eingesetzt werden. Beispielsweise werden liquide Mittel durch den Verkauf eines
Prozesses erarbeitet (Strukturelle Ressourcen werden zu monetéaren Ressourcen)
oder das implizite Wissen kann durch Externalisierung das organisationale Wissen
steigern (Humankapital wird zu strukturellem Kapital). Die Resultate dieser Prozesse
werden mit Indikatoren gemessen. Um aussagefahig zu sein, muss die Indikator-
Metrik kontextspezifisch sein. So zeigt z.B. die durchschnittliche Weiterbildungszeit
pro Mitarbeiter wohl eine Abnahme der monetaren Ressourcen an, sagt aber noch
nichts tber die Humankapital-Veranderung aus und ist deshalb ftr eine 1C-
Bewertung wertlos.

Wissen kann nicht direkt gemessen und schon gar nicht monetar bewertet werden!
Um dennoch ein Controlling der Wissensarbeit zu ermdglichen, werden fur die Kern-
kompetenzen strategische und operationale Ziele (wissensbasierte Leistungen) for-
muliert. Die Zahl der einzuleitenden Massnahmen variiert je hach Komplexitat der
Ziele. Die Effekte der Massnahmen werden mit abgeleiteten Indikatoren gemessen.
Diese sind Schlusselkennzahlen: Messgrossen, Messzeitpunkte, Verantwortlicher,
Datenherkunft etc. Diese Daten mussen langfristig zugreifbar, zuverlassig und bere-
chenbar sein. Ein sachbezogener Weg ist die Formulierung von Subzielen der Wis-
sensmassnahmen, da die Zielerreichung zu Veranderungen fuhrt, die in Form von
Indikatoren messbar sind:
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Abbildung 2: Kaskade von der Kernkompetenz zum Indikator

1.1.3. Stellenwert immaterieller Unternehmenswerte

Die ,IC-Koryph&e* Leif Edvinsson hatte einst in einer These postuliert, dass sich der
Wert des intellektuellen Kapitals aus der Differenz zwischen dem Markt- und Buch-
wert eines Unternehmens bestimmen lasst. Welche Ausmasse die Differenz zwi-
schen Markt- und Buchwert annehmen kann, zeigt die Abbildung 3: Bei Produk-
tionsunternehmen (BASF & Shell) betragt der borsenkapitalisierte Wert zwischen 110
und 120 % des Buchwerts. Unternehmen mit starken Marken (McDonalds & Wall-
Mart) weisen Werte von 300 bis 380 % aus, wahrend die Anbieter von "Wissens-
konserven" (Microsoft & SAP) Werte bis zu 1380 % erreichen. Dazu ist anzumerken,
dass bei einer hohen Markt-Buchwert-Ratio der Marktwert wesentlich sensibler auf
aussere Einflusse reagiert und folglich enorm fluktuieren kann.
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SHELL Marktwert in % vom Buchwert

Mc Donalds
Wallmart

Microsoft
SAP
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Abbildung 3: Markt/Buchwert-Ratio nach Unternehmenskategorien

Spatestens seit der High-Tech-Blase Ende der 90-iger Jahre musste Edvinsson sei-
ne Formel relativieren, da bei einigen einstigen Borsenlieblingen der bdorsen-
kapitalisierte Wert unter den Buchwert fiel. Bése Zungen sprachen damals ange-
sichts des ,negativen intellektuellen Kapitals* von einem ,kollektiven Alzheimer®! Bei
den aktuellen Auslegungen der Differenz zwischen Markt- und Buchwert hat sich die
Definition ,Erwartungen an kunftige Unternehmensgewinne® durchgesetzt. Und dazu
lohnt es sich zu rekapitulieren, was denn der entscheidende Treiber fir Innovationen
— und somit fir kiinftige Gewinne sowie die 6konomische Uberlebensfahigkeit —
eines Unternehmens ist? Es ist die organisationale Problemlésungs- und Handlungs-
kompetenz, auch bekannt unter dem Synonym ,Intellektuelles Kapital“.
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Denn es ist unbestritten, dass in der Wissensgesellschaft das intellektuelle Kapital
den grossten Anteil des Gesamtwertes der Unternehmung ausmacht. Dieser Wert
jedoch wird in klassischen Jahresberichten nicht deklariert und findet auch keine
Berucksichtigung in den konventionellen Bewertungsmodellen.

Fritz H. Rau, Prasident der EFFAS, brachte dies in seinem bemerkenswerten Vortrag
in Ferrara auf den Punkt (*4): ,Die Spekulations-Blase Ende der 90-er Jahre und die
nachfolgende Krise in den Aktienmarkten zeigte die Grenzen der traditionellen
Analyse- und Bewertungsinstrumente. Auch erwiesen sich standardisierte Rech-
nungslegungsmethoden als unzureichend, da sie einige fundamentale Werttreiber
nicht erfassten. Wir als Finanzdienstleister glauben, dass dies zwei Probleme des-
selben Ursprungs sind. Und wir erwarten, dass als Resultat die Losung des einen
Problems (Analyse und Bewertung, die sich verstarkt auf die grundlegenden Ge-
schaftsprozesse stitzt) zur Loésung der zweiten Komplikation fuhrt (Optimierung der
Informationsqualitdt und —Quantitat durch den Einbezug des intellektuellen Kapitals)“.

2 IC-Controlling-Instrumente

Das Controlling des intellektuellen Kapitals ist langst nicht mehr eine neue Disziplin
fur die Steuerung und Beurteilung von wissensbasierten Organisationen. Seit den
frihen 90-iger Jahren wurden Dutzende von unterschiedlichen Anséatzen vorgestellt.
Eine Besprechung samtlicher konzeptioneller und anwendungsorientierter Angebote
wurde den Rahmen dieses Beitrages sprengen. Im Folgenden werden deshalb zwei
unterschiedliche Ansatze vorgestellt, welche einen ,Meilenstein-Status* fur sich be-
anspruchen kénnen:

» Der Skandia-Navigator wurde vom bereits erwahnten Leif Edvinsson entwickelt
und 1994 vorgestellt. Dieses Instrument basiert auf einer mutierten Balanced Score-
card (BSC), welche zu den vier urspringlichen Perspektiven eine Flnfte hinzuflugt:
die Human-Perspektive. Dieser Ansatz ist auf die interne Steuerung und Bewertung
der immateriellen Ressourcenprozesse limitiert und fir die Kommuni-kation an exter-
ne Zielgruppen weniger geeignet (Siehe Absatz 2.1.).

* Die Swiss Made Wissensbilanz basiert auf einer Wissensmatrix, welche die Kom-
ponenten des intellektuellen Kapitals mit den operativen Bausteinen des Wissens-
bausteinmodells nach Probst et al. verknlpft. Auch in diesem Ansatz dient eine mu-
tierte BSC zur Steuerung und Bewertung des intellektuellen Kapitals. Dieses Instru-
ment liefert einerseits Kenngrossen (Indikatoren) fur strategische Ent-scheidungen,
andererseits dienen die Inhalte der Wissensmatrix zur Kommunikation tber die wer-
tebasierte Unternehmensfihrung fir externe Zielgruppen (Absatz 2.2.).

2.1. Der Skandia-Navigator (*5)

Bereits zu Beginn der 90-er Jahre begann sich Skandia Assurance and Financial
Services (AFS) intensiv mit seinem Intellektuellen Kapital auseinanderzusetzen, das
es als wesentlichen Wettbewerbsfaktor identifizierte.

Das Ziel war das Entwickeln eines Instrumentes und von Indikatoren, welche die
Messung und Bewertung des IC's erlauben. Das Ergebnis dieser Entwicklungsarbeit
ist der Skandia Navigator. Er ist ein Instrument, das auf die Balanced Scorecard auf-
baut und in der Literatur haufig aufgegriffen wird.
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Der IC-Navigator fokussiert auf funf verschiedene Betrachtungsebenen. Diese Ebe-
nen charakterisieren finanzielle und nichtfinanzielle Werte, auf die ein Unternehmen
sich im Wettbewerb konzentrieren muss. Damit wird eine Perspektive mehr als bei
der Balanced Scorecard betrachtet. Langst wird der Navigator nicht nur mehr von
Skandia eingesetzt. Besonders die Moglichkeit, dass verschiedenste Bereiche mit
beliebigen Indikatoren gemessen werden koénnen, wird sehr geschatzt. Visualisiert
wird der Navigator als Haus, das gleichzeitig eine Metapher fir das Unternehmen
selbst ist.

Finanzfokus Gestern
€ - P
Kundenfokus Hfuman Prozessfokus Heute
okus
IK +
Fokus Erneuerung und Entwicklung Morgen

Operatives Umfeld

Abbildung 4: Betrachtungsebenen des Skandia Navigators
Quelle: Pierette Glutz (*5)

Das Dach des Hauses ist der Finanzfokus, der traditionelle Instrumente wie die Bi-
lanz einschliesst. ,Der Finanzfokus stellt als ein zeitpunktbezogenes genaues Mass
die Vergangenheit des Unternehmens dar.” Fur diesen Fokus existiert eine grosse
Anzahl etablierter Indikatoren. Durch das Hinzufiigen neuer Messwerte lasst sich
bspw. auch die Qualitat bemessen. Mdgliche Indikatoren:

Einnahmen/Mitarbeiter, Wertschdpfung/Mitarbeiter, Einnahmen aus neuen Ge-
schaftsfeldern.

Die Wande des Hauses des Intellektuellen Kapitals visualisieren die Gegenwart und
damit die aktuellen Aktivitdten eines Unternehmens. Es sind dies der Kunden- und
der Prozessfokus. Der erste misst das Kundenkapital, der zweite Fokus das Struk-
turkapital. Mdgliche Indikatoren:

Anzahl Kunden, Index zufriedener Kunden, Servicekosten / Kunde / Jahr, Bear-
beitungszeit, Kosten fur Verwaltungsfehler.

Der Boden oder das Fundament des Hauses steht fur die Zukunft des Unterneh-
mens. Damit ist der Fokus Erneuerung und Entwicklung gemeint, der ebenfalls Teil
des Strukturkapitals ist. ,Die Indices dieses Bereichs messen nicht nur, wie gut sich
das Unternehmen selbst durch Mitarbeiterschulung oder die Entwicklung neuer Pro-
dukte auf die Zukunft vorbereitet, sondern auch, wie effektiv es die obsolete Vergan-
genheit hinter sich lasst durch den Umschlag von Produkten, den Rickzug aus
schrumpfenden Mérkten und andere strategische Massnahmen.*

Mdogliche Indikatoren: Anteil Entwicklungsstunden, Qualifikationsentwicklungs-
kosten/Mitarbeiter, Trainingskosten/Verwaltungskosten.

2.2. Swiss Made Wissensbilanz (*6)

Die Wissensbilanz ist ein Instrument zur gezielten Darstellung und Entwicklung des
Intellektuellen Kapitals einer Organisation. Die Terminologie Bilanz ist nicht wie in der
klassischen Finanzbilanz beziiglich Vermdgen und Kapital zu verstehen, sondern ist
breiter angelegt. Sie bewertet Investitionen in intellektuelles Kapital auf der einen
Seite (verstanden als Aufwand, Voraussetzungen, Massnahmen, Inputs etc.) und
den darauf erzielten Nutzen auf der anderen Seite (verstanden als Ergebnisse).
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Damit wird die Wissensbilanz zu einem Bericht Uber Erfolge der an den Unterneh-
mens- und Wissenszielen ausgerichteten Strategie. Sie zeigt einerseits die Zusam-
menhénge zwischen den organisationalen Zielen, den Geschaftsprozessen, dem
Intellektuellen Kapital und dem Geschéftserfolg einer Organisation auf. Andererseits
generiert die Wissensbilanz auch Kenngrossen fir strategische Entscheidungen.
Diese Indikatoren werden, besonders wenn sie sensible Informationen enthalten,
vorrangig fur interne Zielgruppen verwendet. Die Zielgruppen der Wissensbilanz las-
sen sich somit in interne und externe Zielgruppen unterscheiden. Intern ist das vor
allem die das strategische Management, wahrend sich die Wissensbilanz fur externe
Zwecke an die Trager von Wissenschaftseinrichtungen, Kapitalmarkte, potentielle
Mitarbeitende, Lieferanten, Kunden und Partner richtet.

Der Struktur des Intellektuellen Kapitals folgend wird bei einer Wissensbilanz unter-
schieden in Humankapital (Mitarbeiterkompetenzen, Mitarbeiterverhalten, etc.),
Strukturkapital (IT, Geistiges Eigentum, Organisationskultur, Prozessorganisation
etc.) und Relationales Kapital (Kundenbeziehungen, Lieferantenbeziehungen, Bezie-
hungen zur Offentlichkeit etc.). Die Erstellung einer Wissensbilanz soll die effiziente
Kommunikation tber wettbewerbswichtiges Wissen mit verschiedenen Zielgruppen
(Stakeholder) durch eine strukturierte Darstellung und eine wissens-orientierte Spra-
che ermoglichen. Die Kommunikanten der Wissensbilanz lassen sich in interne und
externe Zielgruppen unterscheiden. Intern ist das vor allem die das strategische Ma-
nagement, wahrend sich die Wissensbilanz fur externe Zwecke an die Trager von
Wissenschaftseinrichtungen, Kapitalmarkte, potentielle Mitarbeitende, Lieferanten,
Kunden und Partner richtet.

Balanced Scorecard .
- Human-Perspektive . Wissens-Bewertung
o dliE g \Wissens-Ziele T

- IC-Managem.-Perspekti Y
AR NR N | Wissensbaustein-Modell nach Probst \.
Wissens > IdenzlPkatlon Enwerb Enmw‘cklur‘.g Vert?xlung Nuuliung Bewalhrungl
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Erfahrung
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Motivation
Strukturelles Kapital
Methoden
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Infrastruktur

Info-Technologie
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Relationales Kapital
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Forschungsinstitute
Investoren
Geselischaft
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Abb 5: Architektur der Swiss Made Wissensbilanz

Grafik: Béa Boog

Die Wissensbilanz ist mit anderen, schon bestehenden Managementinstrumenten
kompatibel. Als Instrument fur die Zielsetzung, Messung und Steuerung der Wis-
sensarbeit dient eine Matrix (Vgl. Abbildung 5). Diese besteht in der horizontalen
Achse aus den sechs operativen Kernprozessen des Wissensbaustein-Modells nach
Probst (*7). Die relevanten Wissensbestdnde werden den entsprechenden Kompo-
nenten des intellektuellen Kapitals (vertikale Achse) zugewiesen. Die Schnittpunkte
in der Matrix ergeben sich durch den Charakter von wissensbasierten Massnah-
men:
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Zum Beispiel wird mittels Externalisierung implizites Wissen zu organisationalem
Wissen (Humankapital wird zu strukturellem Kapital). In der Matrix werden die Inhalte
im Kreuzungspunkt der beiden Operanden Expertise und Wissensbewahrung einge-
tragen.

Dieser Eintrag umfasst eine Beschreibung der eingeleiteten Massnahmen, die Ziel-
setzung und den aktuellen Status sowie eine Aufzéhlung der verwendeten Indikato-
ren. Im zitierten Beispiel geht es darum, das implizite Wissen eines Wissenstragers
an andere Mitarbeitende zu transferieren. Als Massnahme bietet sich daflr eine ge-
steuerte Interaktion durch eine Projektarbeit an, da implizites Wissen nur mittels In-
teraktionen ubertragen werden kann. Der Status und der Fortschritt dieser Mass-
nahme wird periodisch mit Indikatoren tberprift, welche geméass Abbildung 2 defi-
niert werden und eine Aussage zu den Skills-Profilen der Projekt-Beteiligten ermogli-
chen.

Fur die Steuerung der Wissensmassnahmen eignen sich die strategischen Probst-
Bausteine <Wissensziele> und <Wissen bewerten>, woflr eine mutierte Balanced
Scorecard (BSC) eingesetzt wird. Die strategischen Ziele des Wissensmanage-
ments, die fur die einzelnen Perspektiven angefuhrt werden, sind individuell zu
definieren: Jede Organisation muss fur sich geeignete Strategien aus den Unter-
nehmenszielen ableiten. Da sich alle Aktivitaten in der Wissensarbeit letztlich im Un-
ternehmenserfolg niederschlagen miussen, ist eine Finanzperspektive neben den
genannten Wissensperspektiven opportun. Damit besteht eine Balanced Scorecard
fur die Steuerung und Erfolgskontrolle von Wissensprojekten aus funf Perspektiven.

2.3. Diskussion der vorgestellten Anséatze

Allen Anséatzen ist gemeinsam, dass sie den internen Zielgruppen Resultate liefern,
die als wertvolle Informationen strategische Entscheidungen unterstiitzen. Jede wis-
sensbasierte Organisation muss fur sich entscheiden, welche Wissensbestande flr
sie relevant, entwicklungsfahig oder obsolet sind. Je nach Ausrichtung der Wissens-
ziele kann sich eine der beschriebenen Methoden optimaler als andere zur Steue-
rung und Bewertung der immateriellen Ressourcen erweisen.

Dem gegenuber stehen die Erwartungen der externen Zielgruppen, welche primar
danach trachten, unterschiedliche Unternehmen und anderer wissensbasierter Orga-
nisationen standardisiert vergleichen zu kénnen. Und dies ist die eigentliche Knack-
nuss, denn selbst Anbieter aus dem gleichen Sektor mit vergleichbaren Marktleistun-
gen verfolgen unterschiedliche Strategien, um die Ziele zu erreichen. Die Folge sind
denn auch die unterschiedlichen abgeleiteten Wissens-Massnahmen. Ergénzend
kommt dazu, dass die unterschiedliche Anzahl gemessener Werte die Transparenz
Uber Ursache-Wirkungs-Zusammenhange zwischen den Indikatoren, Massnahmen
und Zielen erschweren. Der grosse Freiraum zur Individualisierung limitiert folglich
gleichzeitig die Standardisierung zur Herstellung der Vergleichbarkeit.

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass jeder wissensbasierter Organisation
empfohlen werden kann, mit der Systematisierung des Wissens-Controllings die wer-
torientierte FUihrung zu optimieren. Ansonsten hangt der nachhaltige 6kono-mische
Erfolg von der guten Intuition von Individuen ab. Jedoch ist es ein Faktum, dass es
ein allgemeingiltiges Indikatorsystem zur standardisierten Bewertung des intellektu-
ellen Kapitals noch nicht gibt.
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Entsprechend gefordert sind die externen Zielgruppen — und hier insbesondere die
Finanzmarkte als wichtigste Stakeholder — sich adaquate Kenntnisse anzueignen,
um aus der Vielfalt der Berichtsformen die substantiellen Informationen herauszufil-
tern.

3. Das Intellectual Capital Management System (ICMS)

Die gegenwartige Umsetzung von Basel Il bietet eine grosse Chance, die Offentlich-
keit auf das Thema Intellectual Capital Reporting zu sensibilisieren. Um dies erfolg-
reich zu gestalten, braucht es einerseits den Mut, konstruktiv quer zu denken und
Bestehendes in Frage zu stellen. Andererseits macht es Sinn, von vergleich--baren
Problemstellungen aus der Geschichte zu lernen, um eine konsensfahige und prakti-
kable Ldosung zu finden. Auch der Autor unterlag anfanglich dem Irrtum, dass fur IC-
Berichte eine allgemeingultige Indikator-Methode definierbar sei und fand schliesslich
Uber ein klassisches ,Lesson-Learned” eine alternative, jedoch praktikable Lésung:

Anfangs der Neunziger Jahre versuchten Qualitatsverantwortliche von multinationa-
len Unternehmen mit einem Indikatorsystem zu definieren, wie die Produktequalitat
gemessen werden kann und vergleichbar wird. Sie realisierten schnell einmal, dass
dies selbst fir gleichartige Organisationen nicht mdglich ist, geschweige denn flr
Vergleiche von verschiedenen Sektoren. Sie kamen zum Fazit, dass es keine stan-
dardisierte Indikator-Metrik fir die Produktequalitat geben kann: Einerseits wirden
die Unternehmen unter Umstanden verpflichtet, Geschéaftsgeheimnisse offen zu le-
gen. Andererseits kann es nicht sein, dass fur die Hersteller von Werkzeugmaschinen
dieselbe Norm wie fir die Produzenten von Textilien gilt. Also suchten die Qualitats-
manager nach einer alternativen Losung: Nicht die resultierende Qualitat (WAS ist
herausgekommen?) soll beurteilt werden, sondern der Weg dazu (WIE wird's ge-
macht?), indem die eingesetzten Prozesse und Instrumente zur Qualitatssicherung
Uberprift werden. Daraus ist das etablierte ISO-9000 entstanden.

Was fur das Qualitdtsmanagement gut ist, gilt auch fur die IC-Berichterstattung. Ver-
glichen mit einer Indikator-Metrik unterscheidet sich der nachstehend beschrie-bene
Ansatz auch dadurch, dass die Resultate nicht auf vergangenheitsbezogenen Daten
basieren, sondern die prospektiv ausgerichtete Pflege des IC-Managements aufzeigt:
Aufgrund eines IC-Managementsystems wird untersucht, welche Instrumente und
Prozesse eingesetzt werden, um die wichtig(st)e Ressource nach-haltig zu pflegen:
Das IC-Managementsystem (ICMS) evaluiert die IC-Prozesse und -Instrumente ent-
sprechend einer vorgegebenen Struktur, welche alle Komponenten des. intellektuel-
len Kapitals umfasst. Als Beispiel betrachten wir die ICMS-Forderung Kollektive Wis-
sensentwicklung, die dem Humankapital zugeordnet ist.

Eine Erlauterung begriindet Die organisationale Lern- und Innovations-Kapazitat wird zuneh-
mend zum wetthewerbsentscheidenden Kriterium; quantitative und
qualitative Netzwerke unterschiedlicher Fahigkeiten pragen das Ar-
beitsumfeld. Neben effizienter Daten- und Wissenserfassung bedingt
dies auch prospektive und proaktive Lernprozesse.

die Forderung:

Nach dieser Einfiihrung Dies beinhaltet, ist jedoch nicht limitiert auf:
fordert das ICMS konkret: a) die Anwendung interner Best-Practices;

b) die Durchfiihrung von Think Tanks, Lernarenen & Lesson Lear-
ned
¢) den Einsatz etablierter Kreativitatsmethoden

Abbildung 6: Auszug aus ICMS-Forderungskatalog
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Grundsatzlich ist jede berichtende Organisation verpflichtet, zu jeder ICMS-For-
derung Stellung zu nehmen: Sie tut ja fraglos bereits etwas fur jede der IC-
Komponenten, auch wenn dies nicht mit den oben aufgefiihrten Terminologien er-
folgt. Freilich ist es denkbar, dass bestimmte Forderungen effektiv keine Relevanz
haben. In diesem Fall ist die berichtende Organisation verpflichtet, dies stichhaltig zu
begrinden. Dieses Vorgehen bringt mit sich, dass erkannt werden kann, welche der
wissensbasierten Massnahmen optimierungsfahig sind resp. systematischer gestaltet
werden kénnen. Das ICMS deckt neben den drei IC-Kategorien auch Ubergeordnete
Aspekte des IC-Managements ab, welche mit der Verpflichtung der obersten Leitung
die wichtigste Voraussetzung fir eine wissensbasierte Unternehmenskultur schaffen

(vgl. Abbildung 7).

IC-Management:

Formulierung von normativen Wissenszielen und Deklaration einer Wissens-Policy

Humankapital Strukturelles Kapital

Beschreibung der eingesetzten | Beschreibung der eingesetzten
Instrumente und Prozesse fir|Instrumente und Prozesse fir
die nachhaltige Pflege von|die nachhaltige Pflege von

humanen Ressourcen

strukturellen Ressourcen

Relationales Kapital

Beschreibung der eingesetz-
ten Instrumente und Prozes-
se fur die nachhaltige Pflege
von relationalen Ressourcen

Abbildung 7: Geriist des ICMS

3.1. ICMS-Applikation

Dies ICMS-Applikation kann entwe-
der vor Ort (Audit) oder indirekt mit-
tels eines strukturierten Fragebogens
durchgefuhrt werden. In beiden Fal-
len erhélt die zu bewertende Organi-
sation vorgangig eine Interpretations-
hilfe, wie der Forderungskatalog zu
verstehen ist. Die ICMS-Analyse wird
durch einen ausgebildeten Assessor
durchgefuhrt.

Untersucht wird das ganze IC-
Spektrum (Humane, strukturelle und
relationale Ressourcen) so wie das
IC-Management. Dies ergibt 58 For-
derungen fur spezifische Ressour-
cenprozesse. Die qualitativen Antwor-
ten werden quantifiziert, um Bench-
mark-Vergleiche zu ermdglichen. Der
Auditor stutzt sich dabei auf eine Re-
ferenz-Taxonomie, welche als
Benchmark fur die Maximalnote die
optimale Erfullung der Forderungen
voraussetzt.

IC Management
IC-Policy und Commitment der obersten Leitung

Human

Kapital
Fahigkeiten
Kompetenzen
Erfahrung
Expertise
Commitment
Motivation

Strukturelles
Kapital
Methoden
Konzepte
Prozesse
Kultur
Infrastruktur
Infrastruktur

Relationales
Kapital

Kunden
Lieferanten
Investoren
Gesellschaft
Andere
Stakeholder

|

I

I

Human

Strukturelle
R ircen

Relationale IC

R ircen

17
Forderungen

22
Forderungen

R cen | [Management| Strykturierter

17 2 Fragebogen
Forderungen | | Forderungen

[

I

I I

Umwandlung
_qualitativer Aus-
sagen in quanti-

tative Werte

0%

Human Kapital

Gesamtnote

IC Management

Strukturelles Kapital

Relationales Kapital

25%

50% 75% 100%

Abbildung 8: Ablauf von ICMS-Verfahren
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3.2. Die ICMS-Anwendungsfelder (*2)

Die objektivsten Resultate mit ICMS bietet die Intangibles Due Diligence. Sie ist je-
doch sehr kosten- & zeitintensiv, da sie ein Audit vor Ort voraussetzt. Eine alternative
Methode ist das ,Off-Side-Rating“ mittels eines strukturierten Fragebogens, welche

eine ansprechende harmonisierte Berichtsqualitat zu moderaten Kosten liefert.

ICMS-Anwendungsfeld |Adressaten

Nutzen

Beurteilung Kreditwirdigkeit Kapitalgeber

Einsicht in Innovationsféhigkeit

Liquiditats-Engpésse

Recovery-Verantwortliche

Ausweis Uber Investitionen in
Zukunftssicherung

Unternehmensbewertung Finanzanalysten

Prospektive Aussagen in der
Wertschdpfungsachse

Nachhaltigkeits-Ratings Sustainability Fonds

Aufnahme Intangibles in Assessment

Nachhaltigkeitsberichte Berichtende Organisationen Addendum fiir sozio-6konomische Kriterien
Corporate Governance (CG) Fondsmanager, Aufsichtsbe- | Transparenz tiber die operative
Ratings hérde CG-Umsetzung
Externe Due Diligence & Unternehmens-Eigner Ausweis Uber Investitionen in
Nachfolgeregelung & -Kaufer Zukunftssicherung
Interne Due Diligence Strategische - Aufdeckung suboptimaler
(Fitness-Check) Unternehmensfiihrung Ressourcenprozesse

- Internes Benchmarking
Fremdfinanzierung CFO's Erfillung der Forderungen von Basel Il etc.

Rekrutierung

Potentielle Mitarbeitende

Umfassende Information

Abbildung 9: ICMS-Anwendungsfelder

3.2. Die ICMS-Berichtsform (*2)
ICMS-Berichte umfassen das Notwendige
und nicht das absolut Mdogliche. Damit
erfullen sie eine Forderung von Corporate
Finance Experten: Diese sind nicht wil-
lens, stundenlang Uber einem seitenlan-
gen IC-Bericht zu briten. Sie erwarten
einen Ubersichtlichen Bericht auf einer
A4-Seite, welcher quantifizierte Aussagen
Uber das ganze IC-Spektrum liefert und
Vergleiche zul&sst.

Fur jede der IC-Kategorien und fir das
IC-Management werden Mittelwerte er-
stellt und grafisch dargestellt. Der Bericht
wird erganzt mit Kommentaren zu uUber-
durchschnittlich erfillten Kriterien und zu
offen gelegten Defiziten.

Schliesslich zeigen die Optimierungs-

Empfehlungen auf, wie die erkannten De-
fizite behoben werden kdnnen.

4. Fazit

Intangibles Rating Report
Auftraggeber: Datum:
[ Seedmoney Research | | 15. Juni 2007 |

Auditierte Organisation: Auditor:
[ Great Future GmbH | [ Markus Hallwachs |

Quantitative Bewertung Intellektuelles Kapital

IC-Management

Strukturelles Kapital

Relationales Kapital

0 25% 50% 75%

100%

Bei Great Future GmbH besticht das ausgezeichnete Resul-
tat in der Bewertung des strukturellen Kapitals. Hier fallen
insbesondere das ausgezeichnete Marken- und Patente-
Management auf; auch die Gberdurchschnittliche Dokumen-
tation der Ablaufe und Methoden ist beispielhaft. Eindeutiges
Optimierungspotential besteht beim relationalen Kapital, in
welchem das CRM nicht institutionalisiert ist und vorhande-
ne Wissens-Importkanale nicht systematisch genutzt
werden.

Optimierungs-Empfehlungen:

Relationales Kapital

* Implementierung eines systematischen CRM's

» Aufbaueines systematischen Wissens-Import-Systems
= IC-Reporting in Corporate Communications integrieren
IC Management

« Durchfirhrung eines periodischen Wissens-Audits

» Wissensziele von strat. Unternehmenszielen ableiten

Abbildung 10: ICMS-Bericht

Wissen ist — hier besteht ein Konsens — in der kiinftigen Wirtschaft die wichtigste
Ressource und in gewissen Branchen ist sie es schon heute. Ebenso ist unbestritten,
dass ein effizientes IC-Management Wettbewerbsvorteile generiert und sichert, die
schwer zu kopieren sind.

© Reproduktionen nur mit Autorisierung des Herausgebers: WEKA-Verlag Ziirich info@weka.ch 11



© Separatdruck aus Controller-Leitfaden 12/2007

Auch ein Faktum ist, dass Stakeholder (insbesondere Investoren) das intellektuelle
Kapital als Bewertungskriterium entdeckt haben und ein externes IC-Messverfahren
fordern, das Vergleiche zulasst. Letzteres wird durch die bis anhin vorgestellten Be-
wertungsverfahren nicht erfillt, weshalb deren Akzeptanz seitens der Finanzmarkte
moderat ist.

ICMS liefert harmonisierte Resultate und kann fir alle wissensbasierten Unter-
nehmen eingesetzt werden; unabhangig von deren Zweck und Grosse. Jedoch ist
das Limit dieses Ansatzes dessen eingegrenzte Verwendung als Mittel der Stakehol-
der-Kommunikation: Im Gegensatz zu den in Absatz 2 vorgestellten Verfahren gene-
riert ICMS keine Indikatoren, welche intern als Steuerungsgrdssen flr strategische
Entscheidungen verwendet werden konnen. Hingegen offeriert der ICMS-Ansatz die
Mdglichkeit, jede auf einer Indikatormetrik basierende IC-Bewertungsmethode zu
vernuinftigen Kosten aufzuwerten, indem er in die Verfahren integriert wird.
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