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Wissensbilanzierung

,Die wahren Werte erkennen”

Was Wissensbilanzierung fiir mittelstindische Firmen bedeutet und ob sie sich

auch finanziell lohnt, haben Unternehmer und Experten beim 4. Freiburger Mittelstands-

kongress diskutiert. pAS GESPRACH FUHRTE DIETER ROMER.

DIE TEILNEHMER

Prof. Dr. Friedrich Augenstein vom
Kompetenzzentrum Unternehmensbe-
ratung der Berufsakademie Stuttgart
hat den Stand der Wissensbilanzie-
rung in Baden-Wirttemberg in einer
Studie analysiert.

Kirsten Hirschmann, Gesellschafterin
und Geschaftsfihrerin der Hirschmann
Laborgerdte GmbH & Co. KG in Eber-
stadt und Vizeprasidentin des Welt-
vorstands der Wirtschaftjunioren.

Prof. Giinter Koch aus Wien, General-
sekretar des Club of Paris. Er gilt als
Erfinder der Wissensbilanz.

Dr. Oliver Kriessl, Leiter des Bereichs
Kundenbeziehungen der BadenIT
GmbH in Freiburg. Er hat fir einen
Unternehmensteil eine Wissensbilanz
erstellt.

Rainer Schitterle, Finanzfachwirt
und Kooperationspartner der VVK Ver-
mogensverwaltungs GmbH Karlsruhe
und Vizeprasident des Karlsruher Sport
Clubs. Er hat fur den KSC die Erstellung
einer Wissensbilanz eingeleitet.

Herr Professor Augenstein, das Thema
Wissensbilanzierung erfreut sich in den
Medien und unter Experten wachsender
Beliebtheit. Aber in einer Befragung von
Unternehmern in Baden-Wiirttemberg
haben Sie herausgefunden, dass nur
vier Prozent dieser Firmen bisher eine
solche Bilanz erstellt haben und nur
weitere fiinf Prozent dies planen. Da
offenbart sich eine Kluft zwischen mog-
licher Notwendigkeit und Wirklichkeit.
Was haben mittelstandische Unterneh-
mer von einer Wissensbilanz?
Augenstein: Wissen ist die wichtigste
Ressource im Unternehmen. Der Wis-
sensvorsprung ist der entscheidende
Wettbewerbsvorteil. Somit sichert ein
Manager, der sich um das Wissen, des-
sen Verwaltung und Nutzung aktiv
kitmmert, die Uberlebensfihigkeit des
Unternehmens.

Herr Professor Koch, Sie gelten als Er-
finder der Wissensbilanz. Wie entstand
diese Idee?

Koch: Im Jahr 1998 wurde ich zum
Geschiftsfithrer eines sehr groflen For-
schungszentrums in Osterreich beru-
fen. Wihrend einer wirtschaftlichen
Sanierung des Zentrums sollte ein
Verfahren gefunden werden, um den
,wahren Wert“ der Organisation dar-
zustellen — nicht die finanziellen Dinge,
sondern den intangiblen Bereich, also
,das nicht Anfassbare“. Eine Kollegin
und ich entwickelten hierfiir ein Ver-

fahren und setzten es im Jahr 1999 erst-
mals ein. Zwischenzeitlich ist es durch
unsere damaligen Assistenten auch in
Deutschland bekannt gemacht worden.

Wissen Unternehmer, wenn sie eine
Wissensbilanz erstellt haben, besser, wo
sie hinwollen?

Koch: Es ist schwierig, eine Wissensbi-
lanz beziiglich ihres Nutzens beispiels-
weise gegeniiber der Balanced Score-
card abzugrenzen. Ihr eigentlicher Wert
liegt im Prozess zur Erstellung, weil alle
Bereiche und fast alle Beschiftigten in-
volviert und integriert sind.

Frau Hirschmann, warum haben bisher
nur wenige Unternchmen eine Wissens-
bilanz erstellt, wenn doch die Vorteile
so grofs sind?

Hirschmann: Unser Unternehmen ist
auch noch nicht dabei. Wissensbilanz
klingt gut, aber der kleine Mittelstand hat
noch ein paar andere Themen, bevor er
sich mit der Dokumentation von Wissen
beschiftigt. Es ist nicht so, dass wir nichts
dokumentieren. Schon gesetzliche Vor-
schriften zwingen uns dazu. Aber weil
der kleine Mittelstindler ohnehin nahe
an seinen Mitarbeitern ist, weifd ich bei
allen meinen 110 Beschiftigten, wo de-
ren Wissen steckt, wo ihre Vorziige lie-
gen und welche Kapazititen sie haben.
Bei groferen Unternehmen mit mehr
Hierarchiestufen macht eine Wissensbi-
lanz sicherlich mehr Sinn.
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Herr Schiitterle, der Karlsruher Sport-
club hat eine Wissensbilanz erstellt.
Wie kam es dazu, und was versprechen
Sie sich davon?

Schiitterle: Im Rahmen einer Doktor-
arbeit wurden wir angesprochen, ob
wir nicht als erster Bundesligaklub eine
Wissensbilanz erstellen wollten. Da
wir im Prasidium und im Management
offen sind fiir Neues, sind wir der Idee
gefolgt. Ich muss Herrn Professor Koch
zustimmen, dass der Nutzen im Erstel-
lungsprozess liegt. Mit den Angestellten
haben wir erarbeitet, was gerade nicht
so gut lauft und wo man sich verbessern
kann. In der Fihrungsetage wussten wir
schon, wo der Schuh driickt, aber der
Prozess war uns wichtig.

Gewinnen Sie damit nun auch mehr
Fuf3ballspiele?

Schiitterle: Wenn das so einfach wire,
hitten die anderen das auch schon ge-
macht. Ich glaube allerdings: Wenn
man in einem Profiverein auch mit ge-
ringen finanziellen Moglichkeiten gute
Rahmenbedingungen schafft, entstehen
auf Dauer auch die Voraussetzungen fiir
den sportlichen Erfolg.

Ich kann mir trotzdem noch schwer

vorstellen, was Thnen eine Wissensbi-
lanz bringt.

Schiitterle: Konkret ging es um die Ge-
schiftsstelle mit ihren mehr als 20 Mit-
arbeitern. Nach einem festen Schema
wurden in Workshops Anhaltspunkte
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erarbeitet wie die Fahigkeiten der Mit-
arbeiter, die Weiterbildung, die Bezie-
hung zu den Sponsoren, den Fans, zu
den Kommunen. Wir haben auch erar-
beitet, inwieweit die Mitarbeiter ausge-
lastet sind und an welchen Stellen wir
uns zukiinftig verstirken miissen.

Herr Dr. Kriessl, Sie haben in der
BadenlT eine ganze Abteilung durch-
leuchtet. Wie hoch war der Aufwand,
was haben Sie davon?

Kriessl: Der Aufwand lag bei etwa
einem Monat. Allerdings haben wir uns
auf eine Abteilung von 15 Mitarbeitern
und auf das Wesentliche beschrinkt,
also nicht jeden Einflussfaktor und
jeden Prozess betrachtet. Bei den we-
sentlichen Dingen haben wir allerdings

,Ich weif$ bei allen
meinen 110 Beschif-
tigten, wo deren
Wissen steckt.”

KIRSTEN HIRSCHMANN,
HIRSCHMANN LABORGERATE GMBH
& (0. KG, EBERSTADT

,Der eigentliche Wert
der Wissensbilan-
zierung liegt im Prozess
zu ihrer Erstellung.”

PROF. GUNTER KOCH,
CLUB OF PARIS, WIEN

hinsichtlich Quantitit, Qualitdt und Sys-
tematik genau hingeschaut. Entschei-
dend ist, sich die Wechselwirkungen
zwischen den Einflussfaktoren, den
Geschiftsprozessen und den Geschifts-
erfolgen bewusst zu machen und he-
rauszufinden, was man mit einfachen
Mitteln schnell beeinflussen kann. Bei
der Wissensbilanzierung ist die Erarbei-
tung von Malinahmen fester Bestand-
teil.

Herr Professor Augenstein, empfehlen
Sie durchweg allen Mittelstdndlern, eine
Wissensbilanz zu erstellen oder nur Un-
ternehmen einzelner Branchen?

Augenstein: Die Wissensbilanz ist ein
Fihrungsinstrument fiir wissensinten-
sive Firmen. In der gemeinsamen Stu-
die mit dem BDU hatten wir eine hohe
Beteiligung solcher Unternehmen, etwa
aus den Branchen Maschinenbau, EDV,
Elektrotechnik und Feinmechanik. Die
meisten Erfahrungsberichte stammen
aus einem Umfeld, wo Human-, Struk-
tur- und Beziehungskapital zu den er-
folgskritischen Faktoren zéihlen.

Wie hoch ist der finanzielle Aufwand
fir die Erstellung einer Wissensbilanz,
und lohnt sich das?

Kriessl: Der Hauptkostenfaktor liegt in
den internen Personalkosten. Dariiber
haben wir gesprochen. Bei der prak-
tischen Erstellung hat uns eine kosten-
lose Toolbox des Bundeswirtschafts-
ministeriums geholfen. Wichtig &
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erscheint mir ein externer Moderator,
der auf die erarbeiteten Ergebnisse ei-
nen Blick wirft und der auch die unan-
genehmen Fragen stellt. Da wir nur eine
Abteilung bilanziert haben, sind wir mit
drei Tagen externer Unterstiitzung hin-
gekommen.

Ich hore hiufig, dass Wissensbilanzen
auch extern verwendet werden. Welche
Vorteile bieten sie in Bankgesprichen
oder in anderen geschiftlichen Be-
reichen?

Augenstein: Bei einem Erfahrungs-
austausch in der IHK Stuttgart berich-
teten Unternehmer, dass sie durch ihre
Wissensbilanz ein besseres Rating und
bessere Kreditkonditionen bekommen
haben. Das lag in der Grofenordnung
von einem halben Prozentpunkt. Die-
sen Vorteil kann man monetir messen.
Koch: Ich kann das fiir Osterreich eben-
falls bestitigen. Zunehmend mehr Un-
ternehmen legen bei den Gesprichen
mit den Banken unaufgefordert eine
Wissensbilanz vor und verwenden die-
se in den Verhandlungen.

Schiitterle: Eine Wissensbilanz zeigt
der Offentlichkeit, dass die Verantwort-
lichen sich Gedanken um ihr Unterneh-
men machen. Bei uns sind das die Ban-
ken und die Deutsche Fufball Liga. Die
DFL will in ihrem Magazin iiber unsere
Wissensbilanz berichten. Das ist grund-
sdtzlich positiv. Aber nicht alles, was in
einer Wissensbilanz steht, sollte in die
Offentlichkeit.

,Jeder, der mitwirkt,
muss bereit sein, sein

€

Wissen preiszugeben.*

RAINER SCHUTTERLE,
KARLSRUHER SPORT CLUB

Frau Hirschmann, wiren die ge-
schilderten Vorteile nicht auch fiir Thre
Firma attraktiv?

Hirschmann: Im Rating geht es um
harte Fakten und um Softfacts. Wenn
man schon ein gutes Rating hat, sehe
ich in der Wissensbilanzierung nicht
mehr viel zusitzlichen Nutzen. Ich
habe schon erwihnt, dass die Unterneh-
men zur Dokumentation des Wissens
einiges tun, wir machen CRM, Weiter-
bildung und vieles mehr. Das summiert,
ergibt eine Wissensbilanz, ohne es so zu
nennen.

Viele Kritiker sagen, eine Wissensbi-
lanz sei wachsweich. Wie konnen nicht

messbare Daten in den Jahresabschluss
einfliefen?

Kriessl: Natiirlich ist die absolute Be-
wertung der Einflussfaktoren des Hu-
man-, Struktur- und Beziehungskapitals
subjektiv. Es werden aber Indikatoren
definiert, die sich messen lassen und
eine Entwicklung anzeigen. Daran lasst
sich ablesen, ob eingeleitete Mafinah-
men wirken. Und nochmals: Wichtig
sind die Gesamtheit der Betrachtung,
die Vernetzung der Einflussfaktoren
und die Wechselwirkungen untereinan-

der.

Wie alt darf eine Wissensbilanz sein,
also wie oft muss man sie aktualisieren,
damit sie nach innen und auflen iiber-
haupt sinnvoll ist?

Schiitterle: Es hingt meines Erach-
tens von der Kontinuitit des Geschifts
ab. Der Profi-Fufball ist ein kurz-
fristiges Geschdft. Wir miissten ei-
gentlich jedes Jahr eine Wissensbilanz
machen, insbesondere bei Auf- und
Abstiegen, weil die Unterschiede zwi-
schen der Ersten und Zweiten Liga gra-
vierend sind.

Kriessl: Ich wiirde fiir unser Unter-
nehmen einen Zweijahres-Rhythmus
als ausreichend ansehen, weil auch
die Maflnahmen zur Verbesserung
des intellektuellen Kapitals eher mit-
telfristiger Natur sind und sich die Er-
gebnisse nicht unbedingt in Jahresfrist
einstellen. Entscheidend ist, mit den
Erkenntnissen permanent zu arbeiten
und diese nicht aus den Augen zu ver-
lieren.

,Es gilt herauszufinden,
was man mit einfachen
Mitteln schnell
beeinflussen kann.”

DR. OLIVER KRIESSL,
BADENIT GMBH, FREIBURG

ProFirma 02 2009

Fotos: Freiburger Mittelstandskongress



Was muss man aus welchen Bereichen
sammeln, damit eine Wissensbilanz
den Namen auch richtig verdient?
Koch: Das ist ein heikles Thema. In
Osterreich verpflichtet ein Gesetz die
Universitdten, jahrlich eine Wissensbi-
lanz zu erstellen. Zuerst wollte das zu-
standige Ministerium eine Erhebung fiir
150 Indikatoren. Diese konnten auf 50
reduziert werden. 20 halte ich fiir ma-
ximal, es sollten weniger als zehn sein.
Da es in den letzten Jahren gelungen ist,
komplexe Zusammenhinge in wenigen
Kennzahlen darzustellen, empfehle ich
den Unternehmen, mit fiinf oder sechs
aussagefihigen Kriterien zu beginnen.
Sie sollten zunichst das vorhandene
Zahlenmaterial verwenden und nur ei-
nen hochst ertraglichen Aufwand inves-
tieren. Die Verfeinerung kann bei einer
Fortschreibung erfolgen.

Wem gehort eigentlich das Wissen im
Unternechmen, und wem gehort das
Wissen der Mitarbeiter? Darf der Unter-
nehmenschef dieses gesamte, hdufig fir
viel Geld erworbene Wissen vollstindig
einfordern?

Kriessl: Wenn er das nicht diirfte, wire
es in meinen Augen katastrophal. In un-
serem System werden wir ausgebildet
und lassen ausbilden, damit Menschen
fiir eine Organisation wertschopfend ta-
tig werden konnen. Der Mensch hat das
Wissen, das Unternehmen die Struktur
und die Beziehungen. Entscheidend ist,
woflir das Wissen eingesetzt wird.
Koch: Die auch rechtliche Uberein-
kunft in der Wirtschaft ist, dass das, was
ein Mitarbeiter an Wissen ins Unterneh-
men einbringt, vom Unternehmen ver-
wertet werden darf und der Mitarbeiter
dafiir entlohnt wird beziehungsweise
daran partizipiert.

Verindert eine Wissensbilanz etwas an
der Innensicht im Unternehmen? Fiih-
len sich auch die Mitarbeiter besser in-
formiert oder nur das Management?

Schiitterle: Ich glaube, die Mitarbeiter
haben bei der Erstellung viel mitge-
nommen, insbesondere die Sichtweise
anderer Abteilungen, weil viel disku-
tiert wurde. Man sollte von Anfang an
einen externen Moderator dabei haben,
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der die Emotionen herausnimmt und
das Eis bricht. Und jeder, der mitwirkt,
muss bereit sein, sein Wissen preiszu-
geben.

Kriessl: Die Mitarbeiter profitieren so-
gar sehr viel davon. Probleme und Stir-
ken werden gleichermafSen transparent,
und man erhilt aufgrund der Offenheit,
die eine Wissensbilanz mit sich bringt,
ganz andere Einblicke.

Augenstein:  Wissensmanagement

fordert, dass der Mitarbeiter wieder
verstarkt in den Mittelpunkt unterneh-
merischer Betrachtung riickt. Er wird
nicht mehr als Kostenfaktor im nega-

tiven Sinn verstanden, sondern vor
dem Hintergrund des demografischen
Wandels als Humankapital im posi-
tiven Sinn.

Zum Schluss noch eine Prognose von
Thnen allen, wie sich Wissensbilanzie-
rung im Mittelstand in den nichsten
drei Jahren durchsetzen wird. Bleibt sie
ein Randthema, oder glauben Sie, dass
sie sich etablieren wird?

Kriessl: Ich bin der Meinung, dass die
Wissensbilanzierung an Bedeutung er-
heblich gewinnen wird. Insbesondere
in den Unternehmen, in denen Know-
how erforderlich und Wissen ein ganz
entscheidendes Gut ist. Somit auch bei
jedem Mittelstiandler.

Koch: Ich wiinsche der Wissensbilanz
eine dhnlichen Erfolg wie der Balanced

Scorecard. Sie hat das Potenzial, sich als
integratives Tool zu entwickeln. Da die
Verstandlichmachung von Produkten
und Verfahren immer schwieriger wird,
weil die Wirtschaft sich in Bereiche
verlagert, die nicht mehr so anschau-
lich materiell sind wie vor Jahrzehnten,
konnte ein solches oder dhnliches Tool
fir die ,neue Okonomie“ erfolgreich
werden.

Schiitterle: Ich denke, dass der Anteil
der Unternehmen, die mit einer Wis-
sensbilanz arbeiten, sich erhéht, auch
wenn die Unternehmen immer wieder
andere Probleme zu 16sen haben.

L,Firmen mit einer
Wissensbilanz erhalten
ein besseres Rating.”

PROF. DR. FRIEDRICH AUGENSTEIN,
BERUFSAKADEMIE STUTTGART

Augenstein: In Politik, Wirtschaft
und Wissenschaft wird gesagt, dass
der Produktionsfaktor Wissen an Be-
deutung zunimmt. Unternehmen, die
kein Wissensmanagement betreiben,
werden frither oder spiter nicht mehr
iiberleben. Ich denke, dass strukturierte
Verfahren wie die Wissensbilanzierung
in der unternehmerischen Wirklichkeit
stark verankert sein werden.

Hirschmann: Ich denke, die Wissens-
bilanz wird sich durchsetzen. Auch des-
halb, weil das Thema mehrin die Offent-
lichkeit kommen wird und die Banken
die Wissensbilanz als Teil des Ratings
ansehen werden. Die Wissensbilanzie-
rung wird sich entwickeln, allerdings
nicht stiirmisch, weil der Mittelstand
sich primér mit anderen Aufgaben zu

beschiftigen hat. (<]
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