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Chancen und Grenzen von

Der Begriff ,,Wissensbilanz"
wird in der Praxis hautig
kontrovers diskutiert und
mit unterschiedlichen Er-
wartungshaltungen belegt.
Wahrend sich die klassische
Bilanz auf monetare Werte
des Unternehmens bezieht,
zielt die Wissensbilanz auf
das schwer zu erfassende
intellektuelle Kapital, das
heifst auf die Mitarbeiter,
Strukturen und Beziehun-
gen. Wie eine Wissensbi-
lanz funktioniert und wel-
che Gestaltungsmoglichkei-
ten es fiir die Mitarbeiter in
den Unternehmen gibt, zei-
gen Manfred Bornemann
und Rudiger Reinhardt im
»Handbuch Wissensbilanz —
Umsetzung und Fallstudien®
auf. Ursula Hesselmann hat
das Buch gelesen.

Ursula Hesselmannist &0 i
selbststandige Unterneh-
mensheratenn und Wirt-

schaftsmediatorin.

In insgesamt elf Kapiteln skizzieren
Dr. Manfred Bornemann (Geschéfts-
fiihrer der Intangible Assets Consul-
ting GmbH und Mitglied des Arbeits-
kreises , Wissensbilanz") und Dr. R(-
diger Reinhardt (Professor fiir BWL
und Human Resources Management
und Leiter des Studiengangs Wirt-
schaftspsychologie an der Fern-Hoch-
schule Riedlingen), wie das Wissen
in Organisationen gezielt erfasst, be-
wertet und gesteuert werden kann.

- Dazu werden die Grundlagen und die

Methodik der Wissensbilanz in der
Praxis vorgestellt, die Bedeutung des
intellektuellen Kapitals erortert und
Schnittstellen zu weiteren Manage-
mentinstrumenten aufgezeigt. Zu-
dem werden die einzelnen Schritte
zur Erstellung einer Wissensbilanz de-
tailliert erlautert und mit Fallstudien
von Anwendern veranschaulicht.

Nach Bornemann und Reinhardt
tragt die Wissensbilanz zu einer ho-
heren Wettbewerbsfahigkeit, einer
besseren Nutzung der immateriel-
len Vermdgenswerte sowie einer
klaren strategischen Ausrichtung von
Organisationen bei. Die Wissensbi-
lanz benenne als internes Steue-
rungsinstrument die Stellschrauben,
die einen Effekt auf die unterschied-
lichen Prozesse und Strategien ha-
ben. Damit eigne sich das Instru-
ment als strategisches Frilhwarnsys-
tem zur ganzheitlichen Unterneh-
menssteuerung.

Idealtypische Vorgehensweise

Der Ablauf zur Erstellung einer Wis-
sensbilanzierung wird im Buch wie
folgt dargestellt: Einfithrend sollte im
Unternehmen ein Geschaftsmodell
mithilfe einer SWOT-Analyse erarbei-
tet werden, in das vorhandene Un-
terlagen wie Vision, Strategie und Ge-

schaftsprozesse einfliefen. Im Vor-
dergrund stehen immaterielle Vermo-
genswerte und die Entwicklung eines

- gemeinsamen Verstandnisses (sowie

einer einheitlichen Sprache) unter an-
derem zu den Geschaftsprozessen,
der Wettbewerbsfahigkeit, dem Wert-
schopfungsprozess und dem Wissens-
transfer. Im néchsten Schritt werden
die Einflussfaktoren des intellektuel-
len Kapitals definiert und anhand von
Quantitat, Qualitat und Systematik
bewertet. BewertungsmaRstab ist die
Strategie des Unternehmens und de-
ren Zielerreichungsgrad.

Nach Einschdtzung der Autoren
kann die Qualitat des Ergebnisses der
Wissensbilanz allerdings dadurch ge-
mindert werden, dass sich die Mit-
glieder des Projektteams haufig
schwertun, ein Problem anzuspre-
chen - aus Sorge, ,daraus Nachtei-
le befiirchten zu mussen” (29). Die
Auswahl| und Interpretation von
Kennzahlen soll (als zentrales Quali-
tatskriterium) hier sicherstellen, dass
subjektive Einschdtzungen inhaltlich
angereichert und somit qualitativ ab-
gesichert werden. Falls sich ein Wi-
derspruch aus den Kennzahlen und
der Selbstbewertung ergibt, so Bor-
nemann und Reinhardt, muss dieser
.schnell aufgeklart und als Lernchan-
ce verstanden werden* (127).

Im Anschluss erfolgt eine Analy-
se des Zusammenhangs von Einfluss-
faktoren. Dazu muss eine Wirkungs-
matrix erstellt werden, anhand derer
sich Wirkungsnetze abbilden lassen,
die zur Plausibilitatsprifung genutzt
werden kdnnen. Aus der Matrix, den
Kennzahlen und der Bewertung der
Einflussfaktoren wird ein Potenzial-
portfolio erstellt, und es werden
Handlungsfelder definiert, die Ver-
besserungsmaBnahmen mit einem
hohen Nutzen aufzeigen sollen. Die
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Wissensbilanzen

Ableitung aus den identifizierten Handlungsfeldern erfolgt
mit Definition der Zielformulierung, der Ressourcenzuord-
nung und der Verantwortungstbertragung. AbschlieBend
muss das Ergebnis der Wissensbilanzierung mit den unter-
schiedlichen Zielgruppen kommuniziert werden. Hierbei
ist laut Autoren ein klarer Zeitbezug und gegebenenfalls
eine Synchronisierung mit dem Jahresabschluss sinnvoll,
um Interpretationen moglich zu machen.

Im Ausblick behandeln die Autoren offene Fragen zu
Standards, zur Uberpriifung und zur Vergleichbarkeit von
Wissensbilanzen. Weiterhin weisen sie auf mogliche Ge-
fahren hin, wie einseitige Finanzorientierung, Entwick-
lung von zu komplexen Modellen, statische Kennzahlen
oder die Reduktion Her Wissensbilanz auf eine IT-Anwen-
dung. Zudem betonen Bornemann und Reinhardt, dass
keine hundertprozentigen Riickschliisse auf Ziel- und Stra-
tegieformulierungen moglich sind, da die Anzahl der Un-
ternehmen, die bislang eine Wissensbilanz erarbeitet ha-
ben, nicht reprdsentativ sei.

Ambivalente Botschaften

Insgesamt haben Manfred Bornemann und Riidiger Rein-
hardt mit ihrem Handbuch einen tiefen und breiten Ein-
blick in die Definition und Umsetzung einer Wissensbilanz
erarbeitet. Die Methode und die einzelnen Schritte zur Er-
stellung einer solchen Bilanz sind anschaulich und nach-
vollziehbar beschrieben. Allerdings wird der Leser mehr-
fach mit ambivalenten Botschaften konfrontiert. So zitie-
ren die Autoren zum Beispiel einen Anwender mit den
Worten: , Bei uns ist letztlich genau das herausgekommen,
was unser Bauchgefiihl war" (235). Dennoch konnte die-
ser Anwender mithilfe der erkannten Stellschrauben und
besser verstandenen Zusammenhdnge MaBnahmen defi-
nieren und die Umsetzung im Unternehmen einleiten.
Die Autoren werden nicht miide, den Nutzen der Wis-
sensbilanz immer wieder explizit zu kommunizieren und
nachdriicklich darauf hinzuweisen, dass eine Wissensbi-
lanz ihren groBten Nutzen entfaltet, wenn sie regelma-
Rig wiederholt und aktualisiert wird. Ihre kritischen Au-
Rerungen zum Aufwand und zur Machbarkeit einer sol-
chen Bilanz sowie die Anspielungen auf unternehmensin-
terne politische Spiele tritben die positive Wiirdigung des
Instrumentes enorm. Des Weiteren wird nicht ausreichend
geklart, ob eine Wissensbilanz fiir interne Abldufe und
Prozesse und / oder fiir den externen Benchmark genutzt
werden sollte. So kommentieren die Autoren: ,Selbst in
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groferen Konzernen, wo man einerseits
[Einheitlichkeit' in der Geschaftsauffas-
sung und hinreichende Macht zur Durch-
setzung eines Standards vermuten kann,
ist die Vergleichbarkeit letztlich begrenzt —
zumindest in den Féllen, die wir bislang
beobachten konnten. Zu unterschiedlich
sind dann doch die einzelnen Anforderun-
gen in den Teilgesellschaften. Einheitlich-
keit wird bewusst dem hoheren Ziel der
strategischen Relevanz geopfert.” (142).

Das bedeutet, dass eine Wissensbilanz
nur begrenzt internen Nutzen stiften kann
und auch zum externen Benchmark nur
bedingt geeignet ist. Und wenn einzelne
Aussagen im Abschlussbericht der Wis-
sensbilanz unterschiedlich gewichtet oder
interpretiert werden, und , das letzte In-
terpretationsrecht (...) Ublicherweise bei
der Geschaftsfihrung” (232) liegt, ist auch
klar, dass die Frage, ob eine Wissensbi-
lanz Nutzen stiftet, wieder offen ist.

Unklare Strukturierung

Unerfreulich sind Hinweise auf nicht auf-
findbare Webseiten, eine teilweise inkonsis-
tente Zusammenfassung von Tipps und hdu-
fige Wiederholungen. Die Auflistung im In-
haltsverzeichnis (ab Seite XI) erschlagt den
Leser eher, als dass sie Orientierung bietet.
Ungenaue Begriffsbestimmungen zu wis-
sensorientierten Unternehmensfiihrungen
oder zu Filhrungsinstrumenten sowie unkla-
re Grafiken tragen zur weiteren Verwirrung
bei. Eine stirker bildhafte und kreative Dar-
stellung wére hier hilfreich gewesen.

Nach der Lekttire des Handbuchs kommt
man unweigerlich zu dem Schluss, dass ein
Unternehmen eine Wissensbilanz aufgrund
des hohen Aufwands nur dann durchfiihren
sollte, wenn wirklicher Bedarf daftir besteht,
zum Beispiel bei einem konkreten Weiter-
bildungsbedarf. In einem solchen Fall bietet
sich das Buch durchaus als nitzlicher und
systematischer Wegweiser zur Erstellung ei-
ner Wissensbilanz an.
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Umsetzung und Fallstudien
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