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Wigsen wird zunehmend als Wetthe-
werbsfakior anerkanot. In Theorie und
Praxis erhélt die Thematik des Um-
wangs mil Wissen grolie Aufmerksam-
kait.' Es hildet sich vin Konsens, dakl
Wissen zur wichiigsien Ressouros,
jar #ur eraison d'ilnes vieler Unfernich-
e wird.®

Dementsprechend fragen sich Unter-
nathmien:
* Wie kiinnen wir unsere internen and
externen Ansprochsgruppen fir die
Bedeutung der Ressource Wissen sensi-
bilisieren und uns als wissensorien-
tieries Uniernehmen ||r|:|ﬁ|i.-|.~rr.n!
* Wie kiinnen wir flir unser heutiges
und zukinftiges Geschift geeignete,
normative, strategische und operative
Wissensziele definioren und die Ziel-
erreichung messen?

Traditionelle Instromente der Unterneh-
mensfiihrung versagen jedoch hiufig
baim Mansgement der homplexen Ros-
source Wissen, Dies gilt insbesondere
fiir die Bewertung der organisationalen
Wigzenshasis und ihros Einflusses aof
den Geschiiftserfolg, Da wir iibarwie-
gend das managen, was wir messen kin-
wien, fihrl der Yerzicht aul Wissensmins-
sung zu Fehlallokationen unserer Res-
aourcen. Roehl und Rombaredt,® formouo-
ligren die Problematik wie folgt: «Um
den Erfolg des Wissersmanagements
J‘:l:'l'-.'llf'!bﬂr.atu mmcrcineEn, fef de |'.-'r|:erf.i'!.;.l'1'r:||r+.'
nétig: e kontextgebundene Ressource
Wissen muf obfektivierbar gemessen
werden, Wissenscantrolling ist ein his-
her ungeldstes Probiem des Wissensma-
nirgements. Wissen kann nor ither den
Preis der Verdinglichung quantifizierbar
werden, also der Entnafime ous zeitli-
chen, sitwativen wnd persiinlichen Kon-
texten. Es kann dashalh, ebenso wie g5
mur kentestenel] g‘e:-:!ﬁumf werten konn,
rur mittelbar und unscharf erfoft wer-
ey adso anhand von vermittelien Maf-
givifen wie Prosefzeilen, Ausbildungs.
rrfilg oder dhnlichem, Der Anspruch
Wissan exakt messen 2u kdnnen, gagkell

Wissen messen — Ansitze, Erfahrungen

und kritische Fragen

Prul. O, Klans Modh lido
inimmationsle Lintemabhmms-
Hiliriing am Fachbeeosch Wiit-
s hadl dir Fachhothsosula
O Winsterdrn

Prod. D, Giillsest [UB. Prafsl B0
PFrofissarr for hlsnaggmsanl unil
Diiraktor des M4 am Institul
filr Mansrmeent und Dega-

nisstinn der Lniemsikil Ganf

[ir, Kad Romhardt =t Upier-
nrhssensheralor el MoKinsm
k Commpaiy in Hisiburg,

dort lyektivitdt vor, wo nur Unschdefe
seine kann, Erste Ansilze aimes r.urun'i!nr
tiven Wissenscontrollings zeigen aller-
dimgs. daf Organdsotionen in der Loge
sy kifnmen, Wissepstdlone in Form -
ner JPositioniorung mit Unschdnfen: zu
iphena,

i falschen Malstile

Die bereils selt einigen Jahren zu ver-
geichnende Kritik an traditionellen fi-
nanzwirtschaftlichen Bewartungsmetho-
den und ihrer Insdéiquatheit sur Steoe-
rung von Untermmehmen,® flammt unter
Wissensgesichtspunkien nea auf, 5o be-
merkt Cuinn:® » Thalz des bedeatendon
redtrags von Wissen wnd Dienstleisten-
gert zn Wertsehdpfung und Wachslum

modermer Dnlamehnmen nnd Maffonean,
knmzenirieren sich, mil wenigen Aus-
nerfumen, wesere Monogement-Konlroell-
syslemme, wnsem dkomamischen Madelle
und unsere sozialen Mefinstrumeante
auf {J]r_::-':r'm.'fu.'.w Viermdgen and thne I|.l|'|_|.-'-
sischen oder physisch mefbaren Out-
puts.e Diese Kritik unterstitzt awch
Sveiby* mit konkrelen Beispielen. Er
zaipgt auf, dall materielles Vermigen [tan-
gible aszsets] und Immaterielles Vermi-
gien [intangible assets) unter buchhalte-
rischen Gesichispunkten unterschied-
lich Bewerdel worden, ohne dalh daraos
wine fiir die Unternehmensfihmng rele-
vante Logik erkennbar st So werden [n-
vl ilionen 10 Maschinen and J’I!Ililﬁ_l_!rl
bilanztechnisch andars behandalt als n-
vestitionen in Entwicklung eines neuan
Marktsegmentes oder in ein Forschungs-
und Entwicklungsprogramm.

Eaglan vund Moron” komumesn aufygromnd
ihrer Studie zur Messung der Leistungs-
tihigkeit in der Crganisation der Zu-
kuinafi sur :‘;-C":"LI.I.IHE:IIELIFIII:IE-!!IIEI schas Var
trauen auf aggregiente finanzielle Kenn-
zahlen die Fihigheit von Ogenisolio-
men zur zukiinftigen Wertschipfung be-
hinderts. YWhhrend Cuinn und Sveiby
die ungleiche Behandlung der materisl-
len und immaterisllen Varmégenswearte
anprangern. betonen Kaplan und Noron
i i|m-:|ii.-|||.|.1|:|1 lI|1I|:|r|:||'.|1:|1|::|5.~;l|r|||'.n|||1|.
aufgrund rein finanzieller Kennzahlen.
Die Dysfunkbionalitiit wnserer Malstiibe
kinnen wir mit drei Kernsdtzen b
achirei ben,

T. Wir mwssen Wichtipes nicht

* Immalerielles Varmigen [intangible
asseds) wind nichl bew, wngeniigend
pamassen. Aul der Ebane des Untear-
nehmens  wird  dies  insbesonders
durch die =Erklirungslickes zwi-
gchen Marktwert und Buchwert eines
Unternehmens dewtlich. Der sgood-
wille ist als Erklarung unbefriedigand.

o Wir kennen unsar wellbewearhskriti-
sches Wisson nicht oder nur ungenii-
gand, kinnen es nicht baschreiban
und bewertan *
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* Baitriiga zu Wissemsentwicklung und
stransfor werden nicht gemessan und
diher auch nicht gebithrend honosied.

by

. Wir messen das Falsche

Wir konzentrieren uns auf apgregierte
finanzielle Indikaioren, Ursache-¥Wir-
kungs-Zusammenhange werden aus
diesen  Indikatoren nicht  deuatlich,
Ehenso wenig geban uns diess Indika-
toren Auskunft iiber die Entwicklung
unserer Wissensressourcen im Ver-
gleich e den Konkurrenten, Es fehlen
Aussagan insbesondere Gher die Ent-
wicklung unsearer Mitarbeiter, jiber dia
Entwicklung unsarer Kunden- und Zuo-
liafarerbasis und iibar unsere Prozesse,
Wir massen individwelle Fihigkeiten
und Ferigkeiten, varnachléssigen aber
kellektives Buzichungswissen.

Wir messen haufig Inputs, aber keina
Cutputs. Wenn wir Clutputs miessan,
dann oft in Form von Zwischenergab-
nigsem ohne [eglichen Boazug zum Ge-
schiiftserfolg, So finden wir haulig
Informationen Gber Ausbildungsaul-
wand (=B, Teilnehmerstunden). olune
jecloch Indikatoren dos Ausbildungs-
afolges u habon, Moch weit seltenar
st der Bexug des Aushibldungserfol-
gos, 2B, Schulung der Aullendienst-
mitarbaitar, 2um Geschiillserolg, =0,
Erhohung dar Abachinfrate bew, Yor-
bossorung dor Berptungsqualitbl wsw.
* Wir messan cas, was elnfach zu nes-
sen ish, ohne zu hinterfragen, wofii
diese Melergebnissa goeignet sind,
Das viel gelobie Indikstorensvstem
der schwadizchan Versicherung Skan-
din, der Skandia Mavigator, scheint
eher nach dem Kriterium der » Daten-
verfiigharkaits und nicht nach dem
Eriterium = Aussagokrafts konstroien

worden #u sein.®

L]

-

3 Wir messen mit dem falschen Mastal
* Wir bewerlenn materdellos Wrm{gm
['lu.ngll}]a asaeds) und immatedel bes Vor-
migen (intangible assets) unterschisd-
lich.=

Wir bevorzugen quantitative bMalgri-

(TP TR '|.lr:|'n:|::|1.|ii.'-|:-;iy1n qualitative

Mabprtifian. »Eine Zohl =ihlt mehr als

aim Gefilhl. = Qualitative Informatio-

men. wie 2B, Kundeonzufriedenheit,
kiinmen jedoch aussagekriftiger Rir
unsere zukiinftige Unternehmensant-
wicklung sein, als reln quantifative

Informationen (B, Klazsfkation der

Eunden nach Umsatz],

* Hei der Bourteilong von Mitarbaitern
messen wir individuelle Leistungen,
mmhﬂuﬂﬂiluugml sind selten. Dies
gilt auch fiir die Messung des Beitrgs
van  Mitarbeiterm wnd  Mitarbeiter-
gruppen gum. YWissenstransfer bew,

£l 11998

zur Waiterantwicklung der arganisa-

tiomalen YWissenshasis,
* Wir messen mit einam nternen Bezug
uncl vernachléssigen as, unz extern zu
Milberwerbern sowie fiihrenden Unter-
nehumen in Herzagg zu sedzen, Wihromnd
= B, sinzelng Werks boil pinem intermnan
Benchmarking sehr gut ahschnmiden,
konnen sie im Yergleich :u Watthe-
worrharm, g =best praclices-Processen
uder gar gemesson an ldealvorstellun-
gen (2B, sNull Fehlers) ganz anders
eingasiuft warlen. [Me Meblatte Rir
LITLRETE urgdt'ljﬁalimmlez Wissenshasis
und lhre Umnsetzung in Geschiifiser-
folgs mul mach sulben. besogen auf fith-
rende YWettbewarber und auf Markt-
potentiole ausgarichiel sain.
Unsere zoitliche Mablatte isl zu kure.
i zeitliche Yerzogerung von Luter-
vention und Ergebnis, von Investition
und Gedchiilllzerfolg erschwert  die
klape Darstellung wan Zusammanhfin-
gom unid Ubertragungsprozessen. Eins
Weitarbildungemalfnahme fr Mitar-
beiter kann sich unter Umatsnden erst
nuch Jahren auseahlen, Ahnliches gili
fikr dis Investition in Grandlegenfor-
schung. Mefibare Investitionen (In-
puts) in die organisatorische Wissens-
ba=ils kiinnen somil innerhalb kare-
Irls1|ge:r B-uu:rtﬁi]u.ngnlrh:riiurrm ohne
mielthara Ergehinisae hlailsn.

Wicso treten diose Dysfunktionalititen
im Mali- umd Steosrungssystem  voi
Unlernohmen aul? Zunachst sinmal be-
ateht auferhalb der Humianvermibgens-
rechnung bisher wenig Ecfshrung mit
Wisssnzindikatoren, Wihrend =ich fiir
din  klassischen  Produktionsfkioren
iibar Jahre hinweg eine Terminologio
pehildat hat, die standardistest wourde,
fizhlt bishar rine »Sprache des Wissensa
im Unternmehmen. Abgronzung. Messung
und Prozebbeschreibung von Wissens-
bestandieilen st daher ungleich schwie-
['igH]' e hEdlI]gl varaly sine terminolo-
gische Arbedt In Untermebunen. Das neus
Cabint das Wissansmanagemeni kennt
nur wenig Exparten, keine Lobby and
keine Standards, Eine Yerdnderung des
unlernshmerischoen Melsystoms badau-
tat auch aine Mud:l'lwﬂ'.:-u.:hinbung. o Be-
urbailungsmalstabe verindert werden,
gibt es Gewinner wed Verdicrer, Durch
wissensorientierte Indikatoren wird die
Bedeutung rein Anangieller Indikatoren
gemindert und damit auch diec Hedeg-
tung der Finanefunktion im Usternch-
men. Des weiteren ist der Umgang mit
langfristigen Pedentinlen in einer Unter-
nehmenskuliug, dis aul kiireere Beurlai-
lungshorfzonte ausgerichie ist, schwierig,

Lintar \"I-'LB.B:BI'[E-HEE&H&[H'mn]:lnn snll-
ten daher bestehende Mel- und Stooe-

rungsinstrumenta  erginel werdon, In
jlingstor Zeit sind elne Reibe von Vor
schlidgen entwickell woeden, wie die
Ressource YWissen weanigstens in Tedlas-
pekien bewertet werden kann. Die wich-
tigsten dieser Ansiitze sollen im folgen-
den dargestalll werden,

Ansiitze zur Bewerlung einer
organisationalen Wissensbasis

Mach Probst et al” setzt sich die organi-
salionale Wissensemsis aus individual-
len und kallektiven Wissenshostinden
susammen. auf die sine Dganisation
zur Lisung ihrer Aufgaben suriickgrei-
fen kann, Sie umfaft dariber hinaws die
Daten und Informationsbestande, aul
walchen individoslles und onganisatio-
nales Wissen aufbaut,

In Literaiur und Praxis fahrt die un-
klars Abgrenzung von Wissan und im-
materiellam  Vermigen (intangible as-
snts] vialfach zo Yerwirrung., Immateri-
wlles Varmégon wird neben der ongani-
sationalen Wissensbasis zusitzlich be-
stimmt durch wo. Markenwerd, Image,
Kindenstamm. Kunden sind nicht auto-
matisch Teil der onmnisationalen Wis-
=sanshesis, sondern nur dann, wenn das
Wissen der Kunden oder gher Kunden
dor  Organleatbon  verlfiighar grmacht
wirel,

Mebaen der Schwierigkedt alseugren-
Een, was gemessen warden soll, verfol-
gen die Untemehmen mit der Wissens-
messung  wolerschiedliche  Zielsetzon-
gan. Wiéhrend fiir eine =Wissenshuch-
haltung= die organisationale Wissensha-
gis fiir einzalne Anspruchsgruppen
darzustellon wire, sind fir cin »Wis
sensconirollings Wissenseiole =u sel-
zon, deren Erfillung zu dberpriifen ist.
Inshesondare die Umsatzung von Wis-
sen in Geschiftserfolge ist darzostellen,
Die  unterschisilichen  Abgrenzungan
und Elalzetzungen fihmen in der Theo-
rie Zi EI.'I.IE]JI“EIEI‘LHL‘H:‘[ tliwrﬁinmndnn An-
sjitpan, die wir als deduktiv summari-
sche und induktiv-analytische Ansitze
lemichnen (Abb, 1],

Dedukliv summarische Ansitze pe-
hen von einer Bezifferung des Unfer-
schiedes gwischen Marktwert und Buch-
warl eines Unternehmens aus, Baispisla
sind Indikatoren wie Marki-fBuchwert-
Vierhaltnisse, Tobin's q sowie Caleulated
Intangible Yalue [CIV], Scelche deduktiv
abgelaiteten Indikatoren bewerten das
immaterinlle Varmégan in monetiirer
Form, erkliren abor die Unterschiode
ewischen Markt- ond Buchwaert nicht
oder nur teilweiss, Sie sind daher als
B.||B|.I‘.|:i|'._';ﬂ Grifen nichl =ur n-l':nrqri_wn
und strategischen  Steusrung  sines
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DL ETIY SUMBARISCHE ANSATIE

PDUETIWANALYTISCHE ANSATIE

Banifanng der
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Abb. 1: Ansitee 2ur Bewertung immotericllen Vermdgrns

werd erganisatienaler Wissenshasis

Unternehmens unter Wissensgesichts-
prnkten gealgnet,

Induktiv enalytische Ansdlze hingegen
beschireiben und bewerten einzelne Ele-
mente der Wisspnshasis mit dem Ziel,
Ansatzpunkte zu lhrer Entwicklung zu
liefern. Svalby's® Intangible Assats Mo-
nitor wnd der von Stevwart vorgeschla-
gane :[ntellectual Capital MNawigator
sind solche Anslitze die sich weitgehend
auf nicht-finanzielle I[ndikotoren -
schrinken. Eine Infegration von Fnan-
zialler Sicht und Wissenshasissicht ist
in allgemeiner Form bei der Balanced
Scorecard” gogeben,

Im folganden sollan ausgawihlie Ansit.
ze dargestallt werden.

Neduktiv summarische Ansditze

Morktverrs- Hereshweert - Headelivamen

e infachste Melgrils (O den Wert
des immataniellen Viermidgens (st die Dif-
fereme ewischen Marktwerl, der bel ai-
nem brsennetieden Unlernehmen als
Barsenkurs m ull:ip|i.:i|.-:|: mil der Anzahl
der Aktien leicht 2o messan st minos
dem Buchwert cines Unternelhimens, der
aus der jilhrlichen Hilanz enlnommen
werden kann. Dies geschisht anter der
Annahme, daf alles, was nicht dem
A hwert :.-:up,um:h:lu‘.l wordan ]v:alm. auif
immateriellen  Vermdoenshestandtedlan
erubi. Wenn also ein Unternehmen wie
Microsoft ca. 66 Mred, LS 3 wert ist umnd
der Buchwert ca. 7 Mrd, US & betriigt, =0
Lel der Wert salner crganisationalen Wis-
spnsbagis 7o brd. 1S &

iese Rochnung ist swar ainfach, st
jadoch aus drei Griinden nicht sehe hilf-
raich:*

1. Der Borsenkurs ist schnell verindei-
lich wnd wired michl nor durch ratio-
nale wnd besinflulfiban: Fakloren ge-
priigt. Ein Absinken des Birsenkurses
um 5%, bei gleichblaibendem Buch-
werrd, it nichi gleichbadoutend it ed-
nem Absinken des Weles der Wis-
senshasis um 5'%.

2. Dwer Buchwerd und =T. Markowar
cines Unlernehmans sind =u niadrig
angeselzl, Durch ectensive Mutzung
von  Abschrelbungambalichkeiten  er-
scheinl der Buchwert niedriger als
soin walirer Wert [Stichwort: stille Ba-
serye).

3. Die Aussagefihighalt oinas Satzes «das
immaterielle YVermbgen von Microsoft
izt 70 bird. US £ werte st bagrensz
Was kann ein Manager odar ein Inva-
stor daraus abledten?

Statt die Differenz von Markwert und
Buchwert zu betrachten, scheint es da-
her sinovoller, den Quofienion  von
Marktwert dividiert durch Buchwart zu
analysleran., Mit diesam Cuedtianten
kann slch edln Untemehmen besser mit
dhnlichen Wetthewerbern verglaichen.
Wenn diese in derselban Wirtschaftszo-
ne agleren und Ghnlichen exogenen Fak-
toren ausgesatzt sind, scheint sin Bench-
mark zwischan unterschiedlichen Un-
ternahmen sinnvoll und aussagefihig zu
sein, Ein diber die Zeit abnehmendes
Markiwert/Buchwert-Quotient kann da-
fir ein Wamzsichen darstellen, dal
nicht genigend in die onganisationale

Wissen=hasis, dia Pllege der Marke oder
Entwicklung das Images und ihre trans-
parante Darstellung invastiert wird.

Tobin's g

Dier vom Mobalpreistriger fir Wirtschaft
lames Tobin entwickelte Ceotient »To-
bin's qe, setzt den Markbwert gines Yer-
midigensgegenstands in Bazug zu seinen
Wisderbeschaffungskosten, Wenn q < 1
ist, danm ist dor Marktwort dicses Ver-
méi-gnnﬁﬂngnn:lnndns.. =B, mimes Geld-
des, geringer als diz Wiederbeschallungs-
kosten, komsecpuenterweaisse wird das Un-
ternzhmen versuchen, méislichst wenige
dieser Art won ".l'l'.I'I.'IlI-IH.HrIHEI'!HHIIJIﬁI'I':EEI'I.
aneuschaffen ader im Viermigen zu -
bhen, Andererssils deick! sin > 1 aus.
dali der Markiwert des Vermidgensgegen-
standes griiber als die Wiedarheschal-
fungskostan ist. Dies trfft insbesondars
aaf Wissen und Wissensiriger zu. Ein
hushies g reflekiien den Werl von Investi-
tionen in Techmologie und Mitarbaiter,
Waenn o sehr hoch {at, 2.B. 2, dann ist der
Einsatz dieses Vermbpansgegenstanclss
aahr rentabal. In diesar Bezichung kann
0 ala ein biad einer =Monopolrentes an-
gesehien werden, Das Unternehmen er-
Flelt mit diesor Ressource hohe Gewin-
ne, da es ske einzigartlg einsetzt, Das g
is1 dabher awch ain Mab fiir die [mitier-
barkalt und daher fir nachhaltige YWett-
bewearbsvarteldls, So kann 2.8, ein Unter-
nehmen junge Forscher spreiswert aul
dem Markt sinkaubens und durch seine
Fahigkeit, diese Mitarbaiter in sin funk.
tionierendes Entwicklungstsm s inte
_g'i_umn und @y motiviermn, entstehen
technol ugisnlm [,ﬁﬁungnn,r]ir: wisi{ mehr
wart sind, als dis Bumma des Markwer-
tez der sinzelnen Forzcher, Wie wiine o
mit der Kalkulation des Tobin's q fir
dan Wart ainer Fullballmannschaft? Fiir
ein Cesamtunternehmen it sich To-
bin's | armechnen; Markbwert dividier
durch den Wicdcrbnsnh:llﬁlnsxwml iles
Anlagevermigens. e Wareil van To-
bin's g liegt insbesondere darin, dab im
Gogensatz wu den Markiweart-Buchwert-
Relationen die Effekto unterschiadlicher
Ahschreibungsproktiken neatralisbert wer-
den. Die AuvssagelEhigheit diesar Griba
izl dann am hisch=ton, wenn fiholiche
Unternehmen fiber sinen lingaren Zedt-
ram verglichen werden,

Cndeadertedd irl!mr.q.il'n'ﬂ Verdure TOTV):

[Heses Bewerl |.|:||||.|_.-11.'|-.rf:1.'|:|mr'| awubde vor
MO Besearch (Kellogs School of Busin-
== enbwickell, um wissensintensive
Unternehmen gu fOrdern. Grundidber]e-
gung st auch hier, dall eine transparante
Darstallung und finanziells Bewertung
der =inlangible assetz« dia Bereitschatt
firdern 2oll, in wissansintensive Linter-

o 31998



nehmamn zu investieren, Der Ansalz ist in
Analogie zur Bezifferung eines Marken-
wertas aufgebaut. Geht man bei der Ba-
wertung von Mlarken davon aus, dall an-
spnglen vergleichhare Produkte allein
durch die Marke vinen hitheren Prals er-
ginlom, 8o paht osan bei dem Caloulatad
Intangikle ¥alue davon aws, dall Untar-
nebumen, die ihre organisationale VWis-
semiebasis bassar anlwickeln und nuizen,
vine hithare Eigenkapitalrenclite erzie-
len, als vesgleichbare Unternehmen mit
ainar wariger enlwickelien organisatio-
nalen Wissanshasis, Walirand es dan di-
duktiv summarischen Bewertungen go-
lingt, der vrganismionalen Wissenshasis
galingt elnen Werl 2uwenordnen, sind sl
als agpragiorte YWerte nichl in der Lage,
dliw Ursache-Wirkungs-Zusammenhiingr
swiachen Inlerventionen und Verinde-
rung der Wisgsenshbazis zu modelliapen,
Gese Indikatoranklasse (sl daher nur
bedingt zur strategischen und opernti-
ven  Steuerung aines  Unternehmens
unter Wissemsgeslchispunkten gecignat,
Hierzu sind induktiv analytische Ver-
fahirem boaaos penigmed, dir im I'nl‘;gm'.dan
Theschrichen worden sollen:

Induktlv-analytische Ansditze

Es lassen sich derzeit zwel Typen von
induktiv-analytischen Ansatzen wnber-
schalden.

1. lhe analyiische Beschreibung und Be
wertung  unterschiodlicher Kompao-
nentan der organisationalen YWissens-
basis sowie weiterer Bestandteile dos
immateriellen Vermigens, wia sis von
Svelby™ unter dem Begriff des eintan-
gible assets monitors und van Sta-
wart” als sintallectual capital ninviga-
lars vargesial 1 warden,

2. Ansiitze, die Enanziclle als auch nicht-
finanzialle Indikatoren zo einem Ga-
simbsyslam Zur operativen und strate-
gischen Steuerung von Unternelimen
integrieren. Prominontestor Vertrabar
ist die von Kaplan und Norton'™ ent-
wickelte =Balanced Scorecards hew,
der daran angelehnie Skondia Naviga-
tor der schwedischen Versicharmmngs-
pruppe Skandia,

indeiegildle Asvels Monitor:

Sveiby gehl daven aus. dall der Markt-
werl aines  Unternehmens aus  dam
sichtharen  Vermégen ([visible equity)
und dem immateriellen Vermégen [in-
tangible assets] bosteht: Intangibly assots
seleen sich aus den Komponenten wex
tegmer Struktur, sintermar Strukiun wad
iKompetenz der Milarbeiten zusammen,
Lie pxterna Struktur beinhaltet Kundon-
und Lieferantenbezichungen. Hinter der

zfo 3900
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Unsere Kunden Unsere Organisation Unsere Mitarbeiter
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Abb, 2: ffangitns Asseis Monitor des schwedischen Unlernahimens CELEMT®

internen Struktur verbargen sich Prozes-
s und Technologlan, kurz all das, was
iibrig blaibt, wenn Mitarbeiter das Un-
termehman verlassen,

Im Intangil:le Assets Monitor werden
diese Elemante der ormganisationalen
Wissenstasis nach den Geslchtspunkten
Wichstum/Emeauerung., Effizienz wnd
Stabilitht bewrtedlt. Fiir das schwadizchie
Unternebmen Celemi, das didaktische
Hilfsmittal antwickelt und vertreibt, hai
-q'«"'ﬂih]-' salnen Ansatz in die Precds
umgesetzl [val, Abb. 2] Uler dem Ge-
gichizpunkt ihres Beitrages zur arganisa-
tionalan Wissenshasis, wearden Kunden
in drei Kategorien eingeteilt: frmageftie-
dernde Kunder, die es Celami ereich-
tern neve Kunden zu akqultieren und
Marketingkosien 2o reduzicren: disse
finden sich im Inlangible Assets Monk-
bor in cler Kategorle =externe Strukturs,
Organisabionsfirdernde  Kunden, die
esfate of the ade-Lisungen arwarten,
die 2.T. neu fiir Colemi sind und da-
durch die Entwicklung nevar Prosdukie
firderm; diesa Art von Kanden werden
unter Wachstum/Ermeusniny der intar-

nen Strukbur verbucht, Kompelensfir
dermde Kanden fordern das Wissen der
Colemi-Mitarbaiter heraus und stimuwlis-
ren ginen gomelnsamen  Lemprogef;
diese Kunden sind wnter Waelistum/Er-
newerung der Mitarheiter verbucht.

Moen  Klassifizierung  zoigt  |adoch
gleichzeitig die Problematik der Abgren-
zung von Indikatoren auf. Man kinnte
argumenticren, dall  organizationsfie-
damde Kunden auch unter dem Ge-
sichtspunkt dor Effiziens zu betrachion
sind, in dem sie 2, B. Just-in-Time-Lisfe-
rungen bew. Mull-FehlerQualitdt wnd
ginen M4-Shunden-Sarvice fordem, Dia
komnpetenziGrdernden Kunden kinnton
im Gegenzug anch unter Wachstum/Er-
newsring in der internen Struktur elnge-
sAull wordan,

Intellecival Copital Novigator:

Stewart™ schligt voe. Unternehmen un-
ter  dhnlichen Gesichispunkien wis
Sveiby zu beurteilen und das Ergebais
wie in Abb. 3 in einem [st-Sall-Vorglaich
darzustellon, Meben den  Marktwart-
Buchwert-Verhédltnissen sind Indikato-
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Abb. E Indellectiel E'.'nfu'.lu.l .-"-'rn'.igmrhr"'

ren fiir Humankapital, strukturelles Ka-
I.I:ilill |1:||l:1'|:|ri|::|1! !';w:-:ih}"x intermer Struk-
lur) wncl Kum]ul:kﬂ.pi.lﬂ] [die Lieferan-
tenbezichungan werden nichi bertick-
sichiigt) dargestelll. Fir jede der drei
letzteran kategorien werden jewedls dred
Eennzahlen vorgeschlagen, Stewarl un-
tarechaidat jedoch nichi zwischen den
Betrachtungsweisen von Wachstum/Er-
neuerung, Effiziene wnd Stabilitét, Er fo-
kussiert implizit jedoch dberwdogend
auf die Grisben von Wachstum und Er-
nevcrung. Hs wird angeregt, die Skalen
jedes Indikators so 2w gestalben, dal der
Sallwerl in der graphischen Dastellung
aufl dem Kreisbogen du liegen komot
und dazu im Yargleich die deczeitigen
Werte der Indlkatoren einzutragen, Dia-
ser Darstallung soll einen einfachen Ist-
Snll-Verglaich als Ausgangspunks fiir ga-
zielte Interventionen in die arganisatio-
nale Wissenshasis ermigglichen,

e Safameed Sconecard:

Die v Kaplan und Moon®™ entwickel-
e Balanced Scorecard it Kesultat einer
v der KPMG  Wirtschaftspritfungs-
uwnd Unternehmensbaratungsgesel lschaft
in den USA gafdrderten Studie zar Stei-
gerung der Aussagafihigkelt traditlonel-
lar finangiall orientiorter Kennzahlon,
Das aus disser Aktionsforschung abge-
leiteie Modall (5. Abh, 4] batrachiet qin
Linternehmen aus vier Perspektiven: der
Kundenperspekiive, der  finanziellen
Perapaktiva, der Perspektive des inter-
nen Geschifaprozesse und der Perspek-

tive des Lemens und des Wachsiums,
D Balanced Scorscard isl #in slralagi-
s h{ml.ﬂﬁml:m-nlx}'shﬂu, il dem dis
opertlive Limsabaang siner langfristigen
Strafegie unterstibtz! werden kann, Vor-
teil der Balanced Scorecand ist die Ver-
bindung langfristiger Unternehmenszis-
le mit den dazu notwendigen Verinde-
rungen der organisationalen Wissensha-
sis, Die unterschisdlichen Perspoktiven

Abb. 4: Beleneed Soorecord™

des Untermehmans weeden nichi nuore me-
bensinamnder gestelll, sondem in iliean
Ursache - Wirkungs - Zusammenhingan
dargeatelll. Fir jede der Perspektiven
warden strategische Ziele, Melariben,
aparative Ziele und Mabnohmean [haitia-
tiven) festgelegt. Kaplan uwnd Morton
vergleichen die Balanced Scorecard in
itrer .|'|.II'¢'||'I‘.'1II‘|1I.I1E muit snaem I?|1|.:|:|,xim|.|-
labor, in cdem eine kum[.l]u:ul Anzahl von
Ursache-Wirkungs-Zusammenhings kei-
tiscler Vardablen betrachtel werden, die
aowwnhl den Weg, die Flugroute, als anch
die Strategie zur Erreichung aines Ziales
baschreiban,

Eine konkrate Oparaticnalisierung dar
Wissensperspektive mit  enlsprechen-
den VWissensindikatoren ist innerhalb
des Konzeptes der Balanced Scorecard
nicht #u finden. Zentral scheint allor-
dings die Edkenninis, dafl sich jeds Or-
ganisalion ihren sigenen, mallgeschoei-
derten wnd kontesdspezifischen [ucdika-
torenset ararbalten mulb, um dle gorade
fiir sia ralevanten Dimensionen zu arfas-
san und zu stewern. Gleichzeitig unter-
stttz die Balanced Scorecard dis (BT
1.-'nr..f.:|l||||.|1|ﬂ won Wissenszielen  und
'I'l'-I!HiI":IJ!iI'III!i!i1II1E. was idealerwnise zu
schnellen  Feodback-Prozessen fhren
wipd, "

Eine unternehmensbezogens Umselzung
der Balinced Scorecard hat dis schwe-
dische Versicherung Skandla mit thram
wail publizierten Skandia Mavigator
versucht, Die Skandia Gruppe betrachtat
ihre Unternehmen aus finf Porspaekti-
ven: dem Mitarhoiterfokus, dom Kun-
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denfokus, dom Progaffokus, dem Er
nirungs- il Entwicklungsfokas wsd
dam finanziellen Fokus, Vo den einel-
nen Skandin Gesellschaften werden jis
wiils filr jeden Fokus die Indikatoren
asgewilll. die diesen Untomahimen
fiir clie Fiihrung Ihres Geschiltes ralo-
vant erschelnen lew, solche, die gerada
zur Varfligung stelen. Abb, 5 zalgl den
Mavigalor  der  Skandia-Tochtengesell-
schall DAL

Beurteilung der Ansdtzn

Die dargeatellien Ansalze oar Bescled-
bung und Bewertung der organisationg.
len Wissenshasis aines Unternchmans
und [hres Beiirages zum Geschiiftsarfolg
eind win wichtiger Schritt jm bewuMen
Umgang mit dar Ressource Wissen, e
Stakaholder der Unternohman werden
sonelbilisier. Die von Unternohmen wis
LCELEMI [Intangible Aseslz Bonitor]
ader Skandia (Skandia Navigator] ent-
wickelton  Kennzahlensvsteme stollen
aipan arglen Schreitt =u alner malli-
mensionilen Mavigation des Unterneh-
mens dar. Dicae ersten Versuche walsan
fedoch nach sine Reihe van Schwach-
slellen auf. Eine geziolte Eniwicklung
der mrganisationalen Wissenshasis und
dia Ht'-r51-.-]]un|; Eines I'!u.'ulgap TR
sehiltsergebnissen 15t mit diesen Eenn-
zuhlensystemen pur bedingt maglich,
Dies gllt sowaohl fr die vorgestellten de-
duktiv summarischen als auch far dis
inclukiiv analytischan Ansiitze.

An  den unfternehmensspezifischon
Ausformungen der Ansitze durch Skan-
din wnd Celemi lnssan sich wesentlichns
Schwachstallen gut arlintern.

Im Skandia Mavigntor werden Kenn-
sahbon unlerschied lichean Apgregalions-
niveaus und Bedoutungagehalt neban-
einander gestalll, So werden sinerseits
Tail der Wissunshasls mit Krilerden ba-
schrisben, die ikber Wissan nichis aussa-
gen (2.0, Duarchschnitisalter und Anzahl
dar Mitarbeiter). Danchen warden [n-
puls (Auhvand] in die Verdinderung der
organisationalen Wissenshagiz (1. Aus-
and  Walterbildungsaufwanc | 11t
bolierie Zwischenerfolge wnd Dserto-
gungserpebnisss aus Onganizalionspro-
eessen warden gemessen (2.8, talafoni-
sche Erreichbarkeit] sowia statische Fi-
sanzindikatoren (Primienvolumen). Es
darf beswailell werdon, dall diese Indi-
kataran  hinreichends  Steverumgshin
wiise in bezmg auf die gezialis Entwick
lung der argankeatorischen Wissenshasis
gemil der Geschalsziele geben kimnan,
Als Daratellung der Wissenshaais fiir die
Stakeholder kimmon dle prisentiorten
Indikatoren auch nicht dberzengen, da

xliy 21900

sie von dissen nur schwer interpretier
warden kiinnan, Wir werden den Fall
Skandia Im folgendan Abschnitt noch-
msalke anbianad des vorgestellten Prososses
dliar Wissensmessung und -transformati-
on afgredfen.

Auch in der konkreten Anwending
von Sveibys iintanglble Asseie Monilon
baim Unternehmen CELEMI, werden Er-
gebinissa [(Wertschivplung pro. Mitarhoi-
tor und reine beschoeibende Elamanie
(Durchschuitsalber der Mitarbaiier) mit-
einuncer vermilachi,

Auf dem Wege zur
Wissenshilanz

Zur Ubsrwindung dieser Schwachstel.
lem schlagen wir sin mushrstufiges Indi-
katorensystean var, das Indikatoren Fir
Beslandsgralsan der Wissensbasis, Intar-
ventisnen, Ubertmgungseffekia und Br-
gebnigss dor Geschalstitigkail voneln-
ander trennt. Dieses Grundmodell stelk
dar, wie Unternehmengzioke durch go.
ziella Interventionen in die organisatio-
nale Wissenshasis erreicht und die Er-

Abl 8 Skandie MNavigator®
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gebnissn malbbar gomacht werden kéin:
nen. Das in Abb. & vorgosicllte Modell
gehil von einer Heschraibumg und Hevwer-
lung der arganlsationalen Wissenshasis
zum Zektpunkl T ames (Exdiffranpgsbllanz
WH [ndexTa).

Zur Erfilllung der Unfernehmensziels
wird dla organisstionale Wisssmshaoals
durch gezialle Interventionen verdmder,
Interventionen kilnmen u.a. eine Meu-
konzeption dor Anreizeystems sur Var-
besserung  des  Wissenstransfars, die
Implementierung ciner IT-Infrastrukier
oider  Avsbildungsmefnahmen  sein.
Durch diese |I1|uh'u|.‘|l5i.-|.|l|u|1 wierdan Fwl-
schenerfolge und  Ubertragungsaffekia
erielt, z.8. die Bedukiion von Doppel-
arbiril, goringerer Akguisitionsaufwand
ader  steigande  Kondenznfriedenhsaii.
Diese  Zwischenarfolge und  Obertra.
gungseffokie sind hiufig stark wemetzs,
in lhran  Ursache-Wirkungs-Beziehun-
gan_nichl immer sindeutig naclvoll-
eiehbiar und filthren g fisanziellon und
nicht-finanzlellen Ergebnissen der Un-
termehmenstitighkeil. Wihrend  die  [i-
nunziallen Ergebnisss in der teaditione]-
len Bilang dargestelll werden, wind die

T | 198EEIT | 1995 | 199SME1 | e
o8 475 &40 a5y ="
EBA | 1586 | asm b 3. bE
958 e B3 a3 L]
J20039 | mEIE| TS 23] mA Ten| 23474
4,38 4,06 413 433 a.18
G5 [N 1] . B kA
al a0 e L] ar
244 L= 245 230 184
7 7 & ] 35
T4 T4 73 T4 Bl
&2 7 na 4TH s
mnE 128 q [ kA,
I75 o KA kA k&

1997|6]*
Finansialler Fokus
Prbimiaswniuer, 525
fin Mikorsn Schwes. Kronerd
Predmbensol i Wit Bl 2023
fin Tousoad Schwsisd, Kranan
Kundenfokus
Takfonmche Ervpichbarica (%) B
Anzahl Individaipoionn 337105
Kundenzufriedenhed sindss fdax = 5 | 430
St pch pches I U doinbor oers e b A
| Mitarbaitarlokis
Diurchschnd tisa e &1
Mitiriiinrzshi 2
Weitarbddengemil {Tagad/an T
Prozsiiokus
IT-hfitmrbei tmniile WEDDsitar |%) EA |
Emnpusrsngi- wad Entwickinepsious
Anstiog im Pricsiarealurmen (| 1S
Wimrte im Sohadensheawaniungs- T s
warishran
Anrahl de won _bdes Group” 1
nagEtiecian kdeen
LA = baine Angebe
* Habjahiaidaslen




varandoris |:rr|:|;.'u|.i.:1:|.|i.u||.-||Jt: Wissanshazis
in elner »Wissenshilanz zum Zeilpunkt
T1 beschrishen und bewartet, In einer
Hl,l'l.'n-'l!El.lHE!-illi]:tllI wird dig Yerinderung
im Betrechtungszeitraum T0 = T1 dewt-
lich. In Analogie zur organisationalen
Wissenshilanz kann fir jeden Mitarhsi-
ter ein individuellos Kompetenzportfo-
lio erstellt werden, in dem Veriinderun-
gen 2B, diber den Zeltraum eines Jahres
rlar:i_gnurl':Hl werdien kinnen.

Ein vierstuliges Indikatorensystem

Aus der Batrachtung unseres Prozessos
der Wissensmessung ergeben sich vier
Indikatorenklassen, Din Indikotorenkios-
ge | beschreibt die organisationale Wis-
senshazis. Die [nadfkotorenklosse I bo-
schraibt Inputs und Prozesse als mebfba-
ra Gréban von Interventionen ur Vierin-
derung der organizationalen Wissenshi-
sig, Awischenerfolge und Ubartragungs-
effekte werden mit den Indiketoren der
Klasse Il gemessen und die Ergebnisse -
sownahl lnaneialle als auch nicht finan-

rigller Arl = mil der Indiketorsnklosse
IV. Hierdurch wird es miglich, Ursache-
Wirkungs-Fusammenhinge horzustellon
und die YVerinderung der organizationa-
len Wissensbhasis mit Bezug xu Geschiill-
sempebnissen 2o messen (vgl, Abh, 71

Das hier vorgesiellle Indlkatorensy-
alaim wollan wir im |'1'|E|:|;|::||.|.|-e:||. auf den in
Albb. 5 dargestellten Mavigator der Skan-
i -|.III::|‘I1EIH_I."!FGEI.|£I:]:IER DIAL anwandean,

Apz Abb, 8 kiinnen wir entnahmen,
dali die Skandia-Indikaioren nur einzel-
ne, isoliarle Aspekle der organisationa-
lem Wissenshilane abdecken. Es ist je-
doch nicht erkennhar, wie die Elements
der Wissenabasis zu den Geschiiftsergeb-
nissEm hniImEH:u.. Die von Skandia pro-
pagierte wissensorientierde Unterneh-
mensfihrung untar dem Bagriff sintelli-
gont enierprisings (st mit den dargestell-
tan Indikatoren nicht moglich.

Das von uns vorgeschlagen: [ndikato-
rensystem kann die Verinderungen der
Wissenshasis differenzierier darstellen
und unterstiitzt eine systematische Be-
wirtschaftung der Rassource Wissen, wis
das f-::.|;.|_|.|r|1]|.1 Fﬁ“hﬁiﬂpiﬂ :m'gen soll.

Abb. 6: Prozef der Wissensmessung end -transformration

Fallbeispiel Bausparkasse

Ansgumgsioge: Elna Bausparkasse mit

achthundert nebenberufllichen  Awlen-

dienstmitarbeitern michte durch Ein-

fihrung eines auf moderner Informati-

ons- und Kommunikationstechnologie

aufhavendan Experonsysioms, clie K-

denberatung und die Abschlubgquoten

fiir zwei ihrer ghngigsten Bausparpro-

dukta verbessern, Hierdurch sollen fol-

gende Unternehmenszicle operationali-

sierl werden:

e Erreichung ¢iner hitheren Baratungs-
qualitiit,

e peringere Stomisrungsquote,

* hoherss Primisnvalumen,

= varringerter Beratungsaufwand.

e Wissenshilonz zu Baging das Ge-
sehdftsfahres (Seitpunkt To, Indikato-
renklasse [) zeigt unter Mitarbeitem ein
Aushildungsnivean zwischen mittlerar
Reifer (259 der Mitarbeiter] und Abitur,
mit anschliebendor Verwallungsaushil-
dung [1/3 der Mitarbeiter], konsarvative
Wertvorstellungen, die einer MNutzung
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| i U“m'::':’m 5 Erfillsngsgrad maesse
Jrinsnan FAElE  [ersasisresn s e e e R R R iare E
Erdffnungsbilanz : W .?-dllu.lb.l'i.n::
Zeitpunkt £, | Wissens- E Zaitpunkt £,

#ele
g f :
Sl itarbasitier 1'IIB-EIil!r'!‘li R i
ivi 1 erstimdne " s

w Versinders das 'ﬂ;::;:j;’“ w vom Kuaden. Kesalennuizen H 5 m

g Anreizsysiem, um bedurfnissen aggregierte [~

(WH ) Wissensiaufhbas u. Ergehmisse : WH L)
-testbang 2 moliviesen iy -
Verbessim: Produkie treffen Sieigmmde :
Nuteung | div Kundenanfor- Kusderzufresdes. Gorchil-]
!f van Techaokogen derungen besser hazit: tEtighkeil £
Transferier: i &
Best Practices 1 r it
Geringero Hiihere Qualiti muhr Aullrigs _ '
\ nperative Knshen ™ von Produkien Wk :
: | :
P | Implementicre eine 1 5
| TT-Saruktur mit &-Mail, k !

wiesEe: | i Lirouperere oad Schmelhere Schnellere Girtibern Markt- : | Finanz-

bilnnz | - Wissenshasen Entcheidangen ™ Anworeien [~ ™| durchdringung *  hilane

(F1 1) : (FH )
. | Interventionen Zwischenerfolge und g
: Ubertragungseffekie :

2 TR SO T R ST - S HIBO,
Bewegungshilanz: Verdnderung €, - t,

rhis 31098



vim Expertansystemen in Anwessnheil
des Kunden skeptisch gegeniiberstahen,
ahve hiohe Variane: der dwreh Salbst -
teilung gemessanen Produkikom petene,
eine Kennpetanz zur Mulzung von Infor-
maticns- und Kommunikationstechno-
loghe [I+E], die durch die Beherschung
dar gingigen YWindows-Anwendungen
gekennaeichnet ist, In der internen Siek-
fur sind Beraiungs- wnd Abschlulipro-
mssn nur wenig struktucied and madi-
meentic durch Informations- und Kem-
Trlllrllkaliq'ulslqu.']mull:lﬂjr.- wntershitei. Die
I+K-Struktur ist durch individuelle Lap-
fops der Anbendienstberater gekenn-
eeichnet, din jednch nicht vernetzt sind
und auwch keinen Augritt auf ainen zen-
tralen Server haben. Bei der exdernen
Straktur sind die Kundenbeziahungen
durch grolle Loyalitat shar anch aine ge-
wisge Unzulriedenheit oher dic mon-
gednde Informationsfhigkeit der A
Bendisnstmitarboiter goprigt,

Zur Erreichung der Wissensziele wer.
den folgende fnterventionen (Indikalo-
renklazsa [1) in die organisationals Wis-
semshasis durchgalihei:
* Das Expertensystem wird entwickelt,
* A0l PLs der Aubendienstmltarbeilor
werden muliimediafihig aufperistat,
 Alla B AvBendiensimilarbeitor wer-
clen diber drei Tage In der newen St
ware und der verinderten At und
Wedse des gewiinschten Kundondia-
Ings peschuli
In einem Coaching-Prozal, der diber
reglonale  Erfabrungsaustauscharup-
pen ablduft, wird iiber sin Jahr die
Kompatbenz der Auwbendiensimitarbei-
ter im Limgang mit der newen Soft-
ware und das erwiinschie Verhalten
den Kanden gegeniiber verbiessert,

Aol dieser Evane der Intervention meas-

san Indikatoren den Aufuard {impurt),

der auch monetér ausgedriickt werden
kann, In unserem Beispiel sehan die

Aufwandsindikitoren wie folgt aus:

* Entwicklung Softwans: 16 Milarhe.
ter-Moanate, Informations- und Kom-
munikationsaufwand, Erstellung aimor
CI-ROM

* Anfriistung PCe: 800 Multimedis-Aus
bausiitze fiir Laptops

* Schulung: Kosten fir Trainor, Kosten
fiir Raummiede/Logistik, unbezahlie
Investition der Aulendiensimitarbei-
fer, 3 Tage Schulung x 800 = Z.400
Mitarbaitertage, Coaching-Erfahrungs-
gruppen: X-Tage erfahraner Coach,

* Reismkosten, Logistik, 800 Awfen-
dienatoni larkesiter,

» unhezahlter Aufwand der AoBen-
dienstmitarheitar: 4 x 0,5 Tage ¥ B0 =
1,600 Tage

0 2R
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Indikatorenilasse B gritfeabesiimmung Blitis ik
ovparEsahonas Beachraid den Bestand Cuallikation, Problemidsungs-
Wissanshasis (] | organisationalen Wissens zum ampstens der Mitarbaier,
Zaiguinkl T, qualitativ und Exmdanwiasen, Propel-Know-how
quariitati
(rfenniianen i Baschnsld Frozesse und Inpuls Aushildungsiags pro Mitasbailer,
(udwand) zur Vardndenang der | TH-Stunden Kunderseminare,
angansatonakan Wiksisrsbasis Ratings dar Bamhnge-Sehulunge-
gualitit {Prozelmeigita)
Swelarharme e M die drekian Ergabnisss Bebemachung von Arbelsprozessan,
AT LB uigs- der Inderventionan (Ouinuls] Antwsarteaiion s KD=Ardragan,
aHaRa iy Propsfgualiiat
Ergatawans der Milt Geschitsargabniese am Anzahlerindenng der KD-Autiniog
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Anfprund daer gu#_iullun Inflervention in
afie Wissenshasizs dos  Unternahmens
antalelien mefore Zwischencrzobnisss
{Indikatorenklasae [ qualitativer und
cuantitativer Art, die wie folgt besclhrie-
ben werden kiinnen: gruppenweite Ver-
fiigbarkeit des Experlensystems, 760
Aunlendienstmitarbeitar alsolvieren He-
ratungsgesprach mit Testkunden erlolg-
paiclh, 30 Mitarheiter wordon Tl-ﬂ"-']l.b'.ﬂ'
schult, 20 waiters Mitarbeiter scheiden
s, wall sie nlcht mit dem Expertonsy-
slem arbeiten wollen oder kimnen. lm
dritlan U_I.Ii.'ll'tltl s _|'.||'|:n|1= Flﬂim das Ge-
schdftavalumen an., die Variragssiornie-
rung verringert sich. In Selbstaufzchne-
bungen stellen die AuBendienstmliar-
baiter elne Verringerung ihres zeitlichen
Aufwandes zur Erzlelung eines Ah.
sihlusses fissl.

Am Enda des Uur:l.'l‘l.:l'f'l:q'nllmx | i I'|'.||,:|r|'|;.|;
Ti] argitd sich folgendes Geschiftser
gebiis (Indikatorenkfosse 1V

= Geschfisvolumen ist um 15% gastie-
gen, das Vielumen pro bilarbeiter jo-
doch um 17,5%, da die ausgeschieds-
nen Auliendien=tmitarhaiter niche or-
stz wirdea.

* Externe VWarentests von Bausporkas-
sen und Versicherungen bescheinigen
demn Unternebneen ein ln;g_nnl]hﬂ Vor-
untersuchungen verbessertes T
und eine erhohie Kundenzulrisien-
lieit mit der Betrouungsgqualitst.

Damit sind die geastzten Unternehmpns-
ziale erreicht. Die Verdnderung i der ar-
ganisationalen  Wissenshusis  spisgelt
sich in der Wissensbilanz zom Gee
scldiflsjahresende [Schlulbbilang) widsr
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e Aulendienstmitorheiter stehen oi-
mem mullineedia-gestiteten  Abschlub
und Kundengesprich pasitiv gegeniiber,
Sla hatsmy ihre Produktkampeten: fioc
Beratungsprodukts & und B verhessert,
gloicheeitig  ihre  Informations-  und
Eommunikationskompelene Der W
der internen Strukiur hat slch durch dis
Aufriedung der PCs, Informations- und
Kommunikationsstrukiur und die Ver-
bisgerung des Kundenberatungs- and
Abachluliprozesaes arhéhi. ohne das je-
doch der Progeedl allein leagaldat von dem
Mitarbeitern benarertet werden kann, Die
Mitarbattererfalirung st jadoch in sinem
Experiansystem dokumeantiont und kaodi-
firinrt, s dal newe Mitacheiter schnel]
gescliult wesdan kinnen und so der
Wachstumsprozefi des  Unlernehmens
durch diese sverkiirzte Lamkurves be-
achleunigt wird, Die Anderungen der
axlernen Strukiur begiehen sleh anf eine
Verbesserung  der Kundenbeziehungen
durch eine erhihte Kundenzufriedsn-
hait und sknen Gewinn naner Kunden
[ihie 15% Volumensteigerung beziehen
sich auf neus Kumdenl. Der Werl der
Karke wird durch das gewonnens Image
des Uniernehmens als modernes Dienst-
Inistungsuntormehmen gesteigert. Liniar
Festeptzung won Annahmen =B, Wert
eines Bausparkassenkunden = X DM as-
sen sich diese peuen Kundenbesialion-
g aunch manatarisicren.

Fazil

Mit der zunshmendan Sanaibilislering
fiir dier Bedeutung der Ressournss Wissen
suchen Unternehmen nach Moglichkei-
fer, Wissen gu basclhiraiben, 2o bewarien
wnd die Gite zines wissensorienfierlen
Managameniprozesses g messen. Eine
Viellalt von Indiketorensystome befin-
drf sich in der Entwicklung, van ey
wir die wichtigeten vorgestellt haben.
Diie Umsstzung disser nessn Ansstea
in die Praxis wird micht ner durch die
konkrate Beachraibung dar organisatio-
nalen Wissanshagls sines Untornechmens
samdern auch durch die fehlende Daten-
varfligharkeit erschwerl. =Schnallschiis-
e, win sl 2, B, von Skandia pri'i:nﬂlinrl
warden, erschainen nichl sachahmeans-

=

wrrl, Lastztlich trigt dle Versicherungs-
gruppe e einer griberen Yermarkiung
pines nauen Managementhegriffes wnd
eu einer Verhesserung dea sigenan [ma-

bii. Sie noket vin Koneepd, das Kein
Wiasan mift, sonddern sich im Kern um
ire bossare Erklining des alganan B
semwertes bemiht und liefecl sinen He-
richt, der as Dritten nicht r:rmﬁg]il:h!.
hilfreiche Interprotatlonan iibor die Ve
anderung der Wissansbasis von Skandia
vormimathmen.

Untarnshman, dis sich emsthaft mil
einer gezielten Entwlcklung ihear orga-
nisalinnalen Wissensbosis geaniill ihrer
Gaschiftaziale hefassen wollien, wind
mit dem viessiufigen Indikatoransystem
nin Grundgerist, vorgestelll, das wbar-
nghmunssru_rr:iﬁmh auseformeaen st Ein
allgemeingiiltiges Sed der ezehn wich-
tigeten Wissensindikalorens kann es
nicht gebien. Vielmahr ist der Prozeb, der
gur Definiton alwes organisations- und
koniexispezilischon Indikatorensystems
gur Messung  der Wissenadimension
flihrt, ain vielversprechenader Ansale zur
Durchdringung dar sigenen Wissansha-
six, aur Schaffung siner Sprache, mit dor
Wlu:nnﬁphﬁnmnnn in dber Ohrganisation
besimn Mamen genannt warden kannen
und somit eine Chance sur Veriinderng
dar aigenen Wissenskultur darstellt.

Summary

Enowledge is increasingly considered
the moed imporiant resowrce lo sustain
compatitiviness, Enterprises are, Lhere-
fure, trying to measure knowledge in
order o increase slivactivesiss for share-
holders and 1o managn intellecual re-
spurces more affectively, In this paper
seleciel approaches Lo knowledge
metasuremsnt are pmuuled. amd dis-
cssedl, Partlcular reference is madn to
the Skandia approach b intellectual
capital reporting which is judged to be
inadeiquate to measire and manag:
knowledge lased assots,

An new approach called «Knowledge
Balances is prwnll:d. which over-
comes several of i pitfalls of existing
approaches. Examples how 1o apply
thi measurement system are provided,
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