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WISSENSMANAGEMENT MIT BILANZ, AUDIT UND ZERTIFIKAT

Weiche Faktoren
fest im Griff

Gunnar Lohmann-Hiitte, Witten;
Kai Mertins und Wen-Huan Wang, Berlin

ine vorrangig finanzorientierte Be-
Ewertung von Unternehmen findet

in der Wissensgesellschaft immer
deutlichere Grenzen. Die Bedeutung des
intellektuellen Kapitals wichst. Maf3geb-
lich bestimmt wird es von Einflussfakto-
ren wie der sozialen Kompetenz der Mit-
arbeiter, der Unternehmenskultur oder
den Beziehungen zu den Kunden - und
deren Management obliegt oft der Intui-
tion Einzelner. Das Bilanzieren und Au-

Den Umgang mit den weichen Faktoren wie soziale Kompe-
tenz, Unternehmenskultur und Kundenbeziehungen Uber-
lassen Unternehmen meist weitgehend dem Zufall. Doch

gerade sie beeinflussen mafigeblich das intellektuelle

Kapital. Einem mittelstandischen Stahlproduzenten halfen

eine Wissensbilanz und deren Auditierung, das eigene

Wissen dingfest zu machen und sein Management gezielt

Zu verbessern.

ditieren des intellektuellen Kapitals hin-
gegen vermag grundsitzliche Fragen zu
kliren [1]: Wie wird im Unternehmen
Wissen eigentlich weitergegeben? Wie
entstehen aus Wissen Innovationen? Wie
grofd ist iberhaupt der Wissensschatz im
Unternehmen?

Die Antworten schaffen Transparenz
bei den immateriellen Werten des Unter-
nehmens und helfen, deren Wirkung auf
die Erstellung der Leistungen zu bewerten
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und daraus wirksame Verbesserungsmaf3-
nahmen abzuleiten. Die Wirksamkeit die-
ser Mafinahmen wird bestimmt durch die
Qualitdt der Wissensbilanz. Durch ein un-
abhingiges Wissensbilanz-Audit lasst sich
die Erfiillung von Qualititsanforderungen
feststellen. Ein neutraler Dritter iiberpriift,
ob die Vorgehensweise zur Wissensbilan-
zierung eingehalten wurde und ob die Wis-
sensbilanz vollstindig, plausibel, reprisen-
tativ, nachweisbar und nachhaltig ist.
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Folgeaktivitdten

Bild 1. Der Wissensbilanzierungsprozess und die Folgeaktivitaten

Die Friedr. Lohmann GmbH in Witten,
traditionsreiches ~ Familienunternehmen
der Stahlproduktion mit 300 Mitarbei-
tern, befand sich 2006 in einem Genera-
tionswechsel. Es stand die Frage im Raum,
ob und wie das vorhandene Wissen an die
nachfolgende Generation weitergereicht
werden kann. Auf der Suche nach einem
methodischen Instrument beteiligte sich
das Unternehmen an dem Projekt ,Wis-
sensbilanz — Made in Germany“ des Bun-
desministeriums fir Wirtschaft und Tech-
nologie (BMWi).

Gesucht: ein Instrument fiir
Wissensmanagement

Im Rahmen der Wissensbilanzierung
wurde ein Wissensbilanzteam aus Mitar-
beitern und Fiihrungskriften aller Unter-
nehmensbereiche gebildet. Ziel war es,
durch Diskussionen und Konsensfin-
dung ein Bild des Unternehmens zu ent-
werfen, das alle wesentlichen Einfluss-
faktoren der immateriellen Ressourcen
aufzeigt (Bild 1). Ausgehend von Vision
und Strategie des Unternehmens und un-
ter Beriicksichtigung der Unternehmens-
umwelt wurden diese Faktoren erfasst
und bewertet. So wurden beispielsweise
fir das Humankapital die Faktoren Mit-
arbeitermotivation und Fachkompetenz,
fur das Strukturkapital die Faktoren
Kooperation/Wissenstransfer und Un-
ternehmenskultur sowie fir das Bezie-
hungskapital die Faktoren Kundenbezie-
hung und Beziehungen zu Kapitalgebern
genauer betrachtet (Bild 2). Im Ergebnis
wurden Maflnahmen fiir die einzelnen
Einflussfaktoren abgeleitet, um entweder
bestehende Potenziale auszubauen oder
Schwachstellen zu beheben.

In strukturierten Workshops wurde
das, was vorher nur ein eher gefiihltes
Defizit war, dingfest gemacht und in
einem Dokument festgehalten. Die Ein-
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flussfaktoren des intellektuellen Kapitals
des Unternehmens konnten genau defi-
niert, gemessen und gemanagt werden.
Beispielsweise zeigte sich, dass im Rah-
men des Einflussfaktors ,Kooperation
und Wissenstransfer® kiinftig ein ein-
heitlicher Besprechungsprozess festge-
legt werden muss. Mafinahmen, die in
einem der Workshops herausgearbeitet

— P DAS KONZEPT

wurden, umfassten unter anderem das
Aufstellen von Kommunikationsregeln,
das Anlegen von Protokollen und Be-
stimmungen zur Vor- und Nachberei-
tung der Besprechungen. Zweck der
Mafsnahme war es, kiirzere und effektive-
re Besprechungen zu ermoéglichen.

Das Ziel, im Unternehmen ein Instru-
ment fiir einen kontinuierlichen und »

Mit einer Wissensbilanz kdnnen Organi-
sationen ihr Intellektuelles Kapital rasch
erfassen, zielgruppengerecht kommuni-
zieren und Veranderungen einleiten. Ver-
wenden |asst sie sich als Entscheidungs-
grundlage fur das Management und auch
zur Darstellung der Leistungsfahigkeit.

Die Auditierung von Wissensbilanzen soll
Unternehmen dabei unterstitzen, eine
Wissensbilanz methodenkonform zu er-
stellen und sie nachhaltig zu nutzen. Ziel
ist es, die Glaubwurdigkeit der Wissens-
bilanz zu gewahrleisten und sie sowohl
extern zur Auendarstellung als auch in-
tern zum Aufdecken von Schwachstellen
und Potenzialen im Unternehmen einzu-
setzen. Nach einem erfolgreichen Audit
erhalt das Unternehmen ein Zertifikat,
das die Einhaltung der Qualitatsanforde-
rungen an ,Wissensbilanzen — Made in
Germany“ bestatigt. Die Anforderungen
betreffen Vollstandigkeit, Plausibilitat,
Reprasentativitat, Nachweisbarkeit und
eine nachhaltige Wirkung auf das Ma-
nagement des intellektuellen Kapitals.

Das Auditverfahren ist in finf Phasen ge-
gliedert (Bild 2). Neben der Wissensbi-
lanz selbst wird auch ihr Erstellungspro-
zess gepruft. Im Vor-Ort-Audit sammelt
der Auditor im Unternehmen — mittels In-

Wissen bilanzieren, Wissensbilanz auditieren

terviews, Beobachtungen und Einsicht in
die Unterlagen — Nachweise zur Einhal-
tung der Qualitatsanforderungen. Inter-
viewt werden Mitarbeiter, die nicht dem
Wissensbilanzteam angehorten. Kritisch
dabei sind ausschlief3lich solche Unrich-
tigkeiten und Nichtkonformitaten gegen-
Uber den Qualitatsanforderungen, die
sich wesentlich auf die Darstellung des
intellektuellen Kapitals auswirken und
sich im Nachhinein nicht mehr revidieren
lassen.

» www.akwissensbilanz.org
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Bild 2. Potenzialportfolio, abgeleitet aus den Bewertungen des Intellektuellen Kapitals und

deren Wirkungszusammenhangen

strukturierten Umgang mit den weichen
Faktoren einzufiihren, wurde zwar er-
reicht. Allerdings stellte sich der erwartete
Nutzen in den Nachfolgeregelungen nicht
ein, da der laufende Generationswechsel
zu diesem Zeitpunkt bereits fast abge-
schlossen war. Dafiir konnte mithilfe der
Wissensbilanz und besonders mit den da-
mit verbundenen Workshops den Mit-
arbeitern gezeigt werden, dass die neue
Fithrungsgeneration eine dhnliche Philo-
sophie wie die vorangegangene vertritt,
was das Vertrauen in die Geschiftsfiih-
rung stérkte.

Die zweite Wissensbilanz wurde dann
2009/2010 erstellt. Es war klar, dass erst
damit deutlich werden wiirde, ob die Me-
thode dem Unternehmen von Nutzen ist:
Jetzt wiirde der Erfolg der Mafinahmen
aus der ersten Wissensbilanz tiberpriift,
und es wiirde sich zeigen, wie darauf auf-
gebaut werden kann. Im genannten Fall-
beispiel trat ein erster Erfolg ein: Der Ab-
lauf von Besprechungen wurde als ,,bes-
ser, aber noch nicht optimal“ bewertet.
Gelobt wurde, dass Besprechungen regel-
mifiger und bei Problemen auch zeitnah
stattfinden. Kritik hingegen wurde an der
Schnittstellenkommunikation zwischen
den Abteilungen Produktion und Ver-
trieb getibt.

© Carl Hanser Verlag, Minchen

Der Aufwand fiir die Erstellung einer Wis-
sensbilanz war deutlich geringer als zuvor
von der Unternehmensleitung angenom-
men; denn schlief$lich wiirden die Gespra-
che zu den in der Wissensbilanz aufge-
fithrten Schwachstellen ohnehin stattfin-
den - zwar nicht derart ausfiihrlich, aber
auch nicht derart konstruktiv. Die Wis-
sensbilanz forderte eine offene Unterneh-
menskultur, in der jeder Beteiligte Mangel
und Probleme ansprechen kann.

Erlebt: Audit schafft
Vertrauen

Als unverzichtbar erwies sich eine externe
Betreuung von ausgebildeten Wissens-
bilanzmoderatoren. Sowohl fir die Wis-
sensbilanz 2006 als auch fiir die von 2009
lie3 sich das Unternehmen vom Arbeits-
kreis Wissensbilanz in der Moderation
der Workshops, beim Protokollieren von
Begriindungen sowie beim Verfassen der
beiden Dokumente unterstiitzen. Denn
um die Qualitit der Wissensbilanz auf
diesem Niveau zu halten und noch zu stei-
gern, hitten die Kosten einer Selbsterstel-
lung die der externen Moderation bei
Weitem {iberstiegen.

Diese zweite Wissensbilanz wurde
dann auch auditiert (Bild 3). Grund daftr
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Akteure: Organisation

Organisation
und Auditor

Auditor

Bild 3. Zertifizierungsprozess einer Wissensbilanz

war das angestrebte Zertifikat, das die
Glaubwiirdigkeit und Konformitit mit
den Qualititsanforderungen der Wis-
sensbilanz 2009 bescheinigen sollte. Sein
Erwerb dient dem Unternehmen seither
zur Auflendarstellung und wird iber
Presse und Homepage verbreitet. Neben
den wichtigsten Ausziigen aus der Wis-
sensbilanz wird das Zertifikat auch dem
Quartalsbericht angehéngt und den Ban-
ken iiberreicht, nachdem diese verstirkt
nach einem Management weicher Fakto-
ren fragen. Zwar war fiir die Banken die
Wissensbilanz eine noch unbekannte
Methode, doch sie belegte zumindest,
dass man sich mit dem Management von
Wissen gezielt beschiftigt. Dariiber hin-
aus verhdlt es sich nach Meinung der
Geschiftsfiihrung mit einem Wissens-
bilanzaudit nicht anders als mit einem
externen QM-Audit: Es handelt sich um
eine anerkannte, strukturierte Methode,
die Prozesssicherheit schafft. So trug
die Teilnahme am Wissensbilanzaudit
auch dazu bei, dass die Methodik der
Wissensbilanzierung im Unternehmen
verinnerlicht wurde und heute geradezu
gelebt wird.
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Im Vorfeld des Audits hatte das Unterneh-
men noch Bedenken. So arbeitet eine
Vielzahl der Mitarbeiter aus der Pro-
duktion im Schichtbetrieb an Gruppen-
arbeitsplitzen, sodass die Durchfiihrung
von Einzelinterviews schwierig erschien.
Um die Mitarbeiter nur kurz von ihrer Ar-
beit fernzuhalten, fanden die Interviews
in einem freien Raum in der Nihe der
Arbeitspldtze statt und der Produk-
tionsablauf wurde kaum gestort.

Etabliert: Wissensbilanz
bringt Nutzen

Zum anderen herrschte wihrend des
Audits Kurzarbeit im Unternehmen. Es
wurde befiirchtet, dass die Ergebnisse des
Audits nicht reprisentativ sein wiirden,
da die Unsicherheit, die im Betrieb wih-
rend der Konjunkturkrise herrschte,
durch solche Interviews noch verstirkt
wird. Tatsdchlich aber zeigten sich die
Mitarbeiter begeistert vom Audit und be-
kundeten ihr Interesse an der Wissens-
bilanz; es gefiel ihnen, auf diese Weise
ihre Meinung zum Unternehmen duflern
und Mafinahmen zur weiteren Unterneh-

vermerk und Zertifikat)
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mensfithrung entwickeln zu konnen. Ne-
benbei setzten sich die Mitarbeiter ver-
stirkt mit den Zielen des Unternehmens
auseinander.

Zum Schluss gaben die Auditoren
noch Empfehlungen und Auflagen zur
Verbesserung: Beispielweise wurde be-
mingelt, dass die Kommunikation der
Wissensbilanz nur innerhalb des Wis-
sensbilanzteams stattfand. Doch mittler-
weile ist die Wissensbilanz im Unterneh-
men vollstindig implementiert, und das
Unternehmen erfreut sich der erfolg-
reichen Auditierung. Im Rahmen des
Workshop-Managements werden unter
der Fithrung eines Projektleiters die Um-
setzung aller MafSnahmen, darunter nun
auch die aus der Wissensbilanz, verfolgt
und Meilensteine gesetzt. Ein Mafinah-
menbeauftragter priift zusammen mit
der Geschiftsleitung die Zielerreichung
anhand der Meilensteinpldne. Halbjdhr-
lich findet auf Fithrungsebene dann eine
Uberpriifung und Besprechung aller
Mafinahmen der Friedr. Lohmann GmbH
statt. Inzwischen ist die Wissensbilanz
fester Bestandteil des Unternehmens-
managements geworden. O




