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Wissenscontrolling

Finanzbilanz + Wissensbilanz =

Marktwert

Verglichen mit dem tatséchlichen
differiert

Finanzbilanz sagt nichts iber
die

Wert
der in einer Bilanz ausgewiesene
Betrag oft sehr deutlich. Diese Dif-
ferenz kann als nicht greifbares
Kapital bezeichnet werden. Diese
Werte kénnen oder diirfen in keiner
Bilanz erscheinen. Zum einen fallt
eine Bewertung oftmals schwer
oder ist ganzlich unméglich. Zum
anderen verbieten unsere Bilanz-
richtlinien des HGBs gemaB Nie-

Einen guten Eindruck ober die Bedeu-
tung von Wissenskapital zeigt uns die
Praxis zur Vergabe von Bankkrediten.
Zur Bestimmung der Bonitat eines
Unternehmens werden Bilanzkennzah-
len des kreditsuchenden Unternehmens
mit den empirischen Erkenntnissen dber
den Zusammenhang zwischen der Aus-
prégung dieser Kennzahlen und den
tatsichlichen Entwickl bezaglich

herer Werte. Man kann diesen

u
Differenzbetrag auch als Wissens-
kapital bezeichnen. Die Bedeutung
des Wissenskapitals

serem Weg

auf
in eine Wissensge-
h 2u. s mmm
isbilanz
bbiisha
rer Aussagekrah 2ur
Zukunftsfahigkei
Zur Erstellung e
sensbilanz hat die Bundesregierung
im September 2004 einen ersten
Leitfaden herausgegeben.

der Bonitt vergichen. So werden mit
Hilfe_mathematischer Verfahren, 28,
der Diskriminanzanalyse, Muster ermit-
telt, die eine Aussage Gber die Bonitat
des Unternehmens ermoglichen.

Je weiter die Funktionen auseinander
liegen bzw. je weniger sie sich ber-
scheiden, desto besser ist die Progno-
sequalitst. Die Anwendung dieses Ver-
fahrens mittels Bilanzkennzahien ist in
den letzten Jahren oftmals fehigeschia-
gen. Der Grund ist, dass die Aussage-
kraft dieser Bilanzkennzahien Gber die

)
© gute Kreditnehmer
@ schiechte Kreditnehmer

_ Kurz gefasst:

« Tradierte Reporting-Systeme  eig-
nen sich immer weniger zur Ent-
wicklung und  Steuerung von
Organisationen.

< Ein Mittestindler zeigt, wie die

EFQM funktionieren kann.
« Dazu wurde eigens ein Manage-
ment-Expertensystem entwickelt.

Zukmﬂsiamgkew dmm nachgelas-

e Trennschirfe
il Prognoss richt mere i o
diesem Kontext sind die Forderungsaus-
fale der Banken und die Entwicklungen
des Bankenratings gem Base! Il nach-
2uvolziehen

Eine Studie von Arthur Andersen
besagt, dass der Handelsbilanz weniger
als 15% (2001) Aussagekraft fiir die
Bestimmung des Martkwertes. eines
Unternehmens ~ beigemessen  wird,
1998 waren es noch 28% und 1978
sogar 95%. Damit liegen heute also
mehr als 85% der werttreibenden
Erfolgsfaktoren auBerhalb des Klassi
schen Reportingsystems, das sich mit
der meist monetiren
Erfolgskriterien auseinandersetzt

Bedeutung fiir Management und
Controlling

Diese tradierten Methoden sind kaum
mehr aussagefahia, wenn es um die
Fraherkennung von Chancen und Risk
ken geht.

Monetare Erfolge fallen nicht vom Him-
mel. Sie sind Folge von funktionieren-
den Prozessen, effektiven Strategien
und guter Fuhrungsarbeit. Einer Liqu-
ditéts- oder Erfolgskrise gehen in der
Regel eine Prozess-, Strategie- oder
Fahrungskrise voran, die aber oft nicht
wahrgenommen werden. ~Aufgrund
zunehmender Komplexitat und Dyna-

mik bedarf es Managementmethoden,
die eine nachhaltige Sicherung der
Wettbewevbsrah\gke« des Unterneh-
1 den tradier-

Prognosen mittels Diskriminanzfunktionen

AR TGt e bendigt,
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Schaden fiir die Organisation

Lemnzeit

jditats

same Fahrungskultur entsteht? Das

Managen hat natirlich Feinde. Dies

sind unter anderem:

« fehlende bzw. nicht dokumentierte
Zukunftsannahmen,

« fehlende Klarheit dber Ziele,

« fehlende Vernetzung und Ganzh
ichkeit des Zielsystens,

« fehlendes MaBnahmen-Controling,

« fehlendes Feedback auf Annahmen
Ziele und MaBnahmer

In vielen Unternehmen laufen diese
Prozesse intuitiv ab. Sie sind oftmals
anekdotisch, nicht dokumentiert und
auch nicht dberprafbar. Aber nur das
was gemessen wird, werden Mitarbei-
ter und Fihrungskrafte auch verandern
und verbessern kdnnen. Ein wirklicher
nager” wird

Signal

Zeit

Krisenabfolge: Friherkennung von

toer die die Zukunftsfahigkeit des
Unternehmens gesteuert werden kann.
Wirden auf diesem Wege standardisier-
te aussagekriftige Kennzahlen ermit-
teft, konnten diese wieder entsprechen-
de trennfahige Diskriminanziunktionen
2ur Kreditentscheidung ermaglichen. So
konnten 2B, Fuhrungs-, Strategie- und
Prozesskennzahlen eher etwas tber die
Zukunftsfahigkeit von Organisationen
aussagen als die tradierten Kennzahlen
aus dem Rechnungswesen. Dariber
hinaus erhahen sich die Chancen einer
nachhaltigen Unternenmenspolitk, weil
die Anzahl an Handlungsoptionen
der Regel deutlich groBer ist. In Notla-
gen schwinden diese Handlungsoptio-
nen und es kehrt oftmals destruktiver
Aktionismus ein, bel dem die Lésung
des einen Problens gleich ein neues mit
sich bringt. Diesen

tem, das letztiich alle Aspekte einer
nachhaltigen Unternehmensentwicklung
bericksichtigte, schien 1999 mit dem
Exzellenz Model der European Founda-
tion For Quality Management (EFQM)
gefunden zu sein. Nun galt es, eine dafr
gesignete Software zu entwickeln

Das Unternehmen thinkit@nk Gesell-
schaft fir Zukunftsgestaltung, ein Spin-
off der Bruhne Gruppe und Mitglied
der EFQM, hat ein Management-Exper
tensystem entwickelt. Die Software
unterstatzt eine ganzheitiche Steve-
rung des Unternehmens und insoeson-
dere die Entwicklung des Wissenskapi-
tals. Die konsequente Anwendung die-
ser wissensorientierten Unternehmens-
fohrung brachte  dokumentierbare
Eioie, {0 die das Unierpebin tie

werden sich Mittelstand und GroBunter-
nenmen sowie Non-Profit Organisatio-
nen gleichermafien stellen mossen

Praxisbeispiel: Herausforderung fiir
die Brithne Gruppe

Diesen Herausforderungen  stellte sich
auch die mitelstandische Brinne Bau-
stoff- und Transport GmbH & Co. KG aus
Dortmund. Die Suche nach einem ganz-
heitichen, integrierten Managementsys-

des
Jahres zooz' und den ,Qualitatspress

NRW 2004" erhielt

Vernetzung von Kennzahlen

Managen bedeutet selbstverantwortli-
ches wirksames Gestalten in der Orga-
nisation und in deren Umfeld. Wie
kann aber die notwendige Gestaltungs-
kompetenz im Unternehmen gefordert
und gefordert werden, damit eine wirk-

deshalb auch den Managementprozess
in seiner Wirksamkeit messen wollen.

Der Lernzyklus PAMELA (PlarvActiMea-
sure/Explain/Learn/Assume)bildet den
Kern des Management-Expertensys-
tems. Dabei beruht das System auf den
kenntnissen der Kybernetk, die die
auf Information basierende Steuerung
von Systemen betrachtet, Hier seien
insbesondere das Modell Gberlebens-
fahiger Systeme von Stafford Beer, die
lernorganisatorischen Ansatze von Gre-
gory Bateson und das Sensititatsmo-
dell von Frederic Vester erwahnt. Diese
Arbeiten lieferten den erkenntistheo-
retischen Hintergrund fir das Experten-
system, das nicht nur samtiche Kenn
2ahlen im Unternehmen in einem einzi-
gen Tool abbidet und die Ist-Zahlen
gegentber Planwerten, Trends und
Benchmarks spiegelt. Die Vernetzungs-
moglichkeiten der Kennzahlen unter-
einander beziiglich ihrer Ursachen und
Wirkungszusammenhange  geben
zusétzliche Erkenntnisse Goer Erfolgs-
treiber und Risiken und unterstiitzen so
die Fuhrungsaufgabe. Der Manager
bekommt einen Arbeitsrahmen und
eine Unterstitzung fiir seine eigenen
Fohrungsaufgaben sowie fr die Kom-
munikation und Zielvereinbarungen mit
seinen Mitarbeitern. Das System gibt
alleits Auskunft dariber:

o warum
wurden,

« mit welchen Kennzahlen sie gemes-
sen werden,

Erfolgsfaktoren priorisiert
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«welche Plan- und Ist-Werte sowie
Benchmarks vorliegen,

« welche schriftichen Kommentare zu
diesen Kennzahlen vorliegen

«welche MaBnahmen zur Verbesse-
rung der Ist-Werte durchgefihrt wur-

den,

«wie der Erlediqungsstand und Wir-
kungsgrad dieser MaBnahmen sich
darstellt,

« welche Lenprozesse daraus abgeleitet
wurden

Mit dem Expertensystem wurde das
Excellence Modell der EFQM so abgebil-
det, dass samtliche weiteren Manage-
mentansitze wie Balanced Scorecard,
Wissenshilanz oder 2.8, ein Riskomana-
gement quasi als Nebenpradukte eben-
fall dargestellt werden kdnnen. Samtii-
che Kennzahlen werden dabei einheit-
lich abgebildet.

Der Schritt zum  Expertensystem
erfolgte Ober die systematische Ver-
netzung der Kennzahlen untereinan-
der sowie die Vernetzungen von
Zukunftsannahmen, Erfolgskriterien,
Kennzahlen (Ziele) und MaBnahmen
Mit dieser Systematik werden sowohl
alle Aktivitaten im Unternehmen aus
dem anekdotischen Bereich herausge-
holt als auch transparent und dber-
prafbar gemacht. Die Konsequenz:
Durch die Einordnung der Aktivitaten
2u Kennzahlen und EFQM-Aktivititen
werden konsequent sowohl Politik
und Strategie als auch der Exzellenz
Gedanke kommuniziert und umge-
setzt. Die Zielorientiertheit und Wirk-
samkeit des Handelns steigt. Alle Akti-
vitéten vom Gesundheits-, Umwelt-
bis zum Riskomanagement werden in
den Kontext des EFQM-Modells
gestelt. Durch Views konnen die rele-
vanten Kennzahlen kontextbezogen
selektiert und in eigenen Cockpits
dargestellt werden. So ergeben sich
Bereichs-Cockpits, ein Strategie-Cock-
pit BSC), ein Cockpit fuir das Wissens-
kapital (Wissensbilanz) oder tempora-
e Cockpits, die als Agenda fir Mee-
tings dienen.

Vernetzung schafft Transparenz
Durch die Vernetzungen sind Analysen

moglich, die aus dem Sensitivitatsmo-
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dell nach Prof. Frederic Vester abgelei-
tet wurden. Wo gibt es positive Riick-
kopplungsschleifen  (kumulierende

schiossen in ein phpnuke-Intranet®,
eine komplette virtuelle Arbeitsplatt-
form, auf der sich die Mitarbeiter und
in ihrem

Wirkung)? Welche
oder langfristige Wirkungen konnen
geplante MaBnahmen haben? Uber
welche Kennzahlen kann ich die
starksten Effekte erzielen? Welche
MaBnahmen wurden zur Beeinflus-
sung welcher Kennzahlen verabschie-
det, wie ist ihr Umsetzungsgrad? Auf
welchen Annahmen basieren welche
Ziele? Wann gab es das letzte Review
fur diese Annahmen?

Die Daten der Views konnen in weitere
Analysetools exportiert werden, in
denen die Wirkungsnetze dargestellt
und in Workshops interpretiert und
weiterentwickelt werden. Mit einem
Modellierungswerkzeug ksnnen z
Simulationen und sogar firmenspezifi-
sche Planspiele fr die Personal- und
Stratsg\een(w\(kmng eingesetzt wer-

Die damit geschaffene Transpa-
renz ermoglicht ein umfassendes Con-
wolling von Wissen, Zielen und MaB-
nahmen und bietet eine wertvolle
Untersttzung auf dem Weg zur Ler-
nenden Organisation.

Das Management-Expertensyster st in
der Programmiersprache php  ent-
wickelt und nutzt damit samtiiche Vor-
telle der Interet-Technologe, einge-

i
vernetzen kénnen

Fa

Es scheint der Ressource Wissen eine
nohe Zukunftsrelevanz beigemessen 2u
werden. Dazu bedarf es never Werte
und Fahigkeiten, die es zu entwickeln
qilt. Derjenige wird die Nase vorne
haben, dem es gelingt, diese Entwick-
lungen aus eigenem Antried gemein-
sam mit den Fahrungskraften und Mit-
arbeitern zu gestalten. Veranderungs-
prozesse werden dann sinnstiftend und
intrinsisch motiviert gemeistert. Investi-
tionen i das Wissenskapital werden
die mit den héchsten Renditen sein

Das 1899 gegrndete Traditionsunter-
nehmen Briifine konnte mit seinen 70
Mitarbeitern beweisen, dass durch
konsequente Entwicklung des Wis-
senskapitals die Befhigung und Moti-
vation zu Veranderungen signifikant
steigt. Wissens- und Qualitatsmanage-
ment als auch Controlling sind zu
einer Einheit zusammengewachsen
Deutlich verbessert hat sich gleichzei-
tig auch die Einstufung beim Banken-
rating,




