Roland Dumont du Voitel, Peter Roventa®

Mit Wissen wachsen — Strategisches
Management von intellektuellem Kapital

1. Vorwort: Wendige Boote oder Dampfer?

2. Wissen als strategische Ressource
2.1 Was ist Wissen?
2.2 Wieso diese Bedeutung?

3. Entwicklung einer Wissensstrategie
3.1 Geringes Interesse in Deutschland an Wissensmanagement
3.2 Wissen als Teil der Unternehmensstrategie
3.3 Varianten der Wissensstrategie

4. Nur was gemessen wird, kann auch gesteuert werden
4.1 Probleme der Messung
4.2 Ansitze zur Messung von intellektuellem Kapital

5. Beispiel fiir einen neuen Ansatz zur Erfolgsmessung von Lernen
5.1 Schwierigkeiten bei der Erfolgsmessung von Lernen
5.2 Modelle zum Messen des Trainingserfolgs
5.3 Von der Unternehmens- zur Trainings-Scorecard

6. Nachbetrachtung: Unternehmensfiihrung jenseits des archimedischen Punktes

Dr. Roland Dumont du Voitel, Vorsitzender des Vorstands, Amontis Consulting AG, Rohrbacher Strafe
12, D-69115 Heidelberg, E-Mail: roland.dumont@amontis.com

Dr. Peter Roventa, Vorstand CORFINA AG Corporate Finance Partners, Borsenplatz 1, 60313 Frankfurt,
E-Mail: roventa@corfina.de



308 Roland Dumont du Voitel, Peter Roventa

Unser Beitrag versucht eine Briicke zu schlagen zwischen der typischerweise pragmati-
schen Denke in der Unternehmens-, aber auch der Beraterpraxis und der iibergreifenden
Gedankengebdude, wie sie heute vor allem an der Vorfront der neueren Betriebswirt-
schaft diskutiert werden. Diese Reflexion und Einbettung wird sicher vor allem in der
Verkiirzung eines Aufsatzes nicht an allen Stellen voll gelingen, gleichwohl glauben wir,
dass es ein interessanter Briickenschlag zwischen zwei doch nicht so weit entfernten
Welten ist. Gedanklich ist er damit auch eine Fortfilhrung eines Dialogs, der vor fast
zwanzig Jahren mit dem Titel ,,Bausteine eines Strategischen Managements® und dem
Untertitel ,,Dialoge zwischen Wissenschaft und Praxis aufgenommen wurde (vgl.
Kirsch/Roventa 1983) — mit 20 Jahren mehr Praxis und mehr Forschung.

1.  Vorwort: Wendige Boote oder Dampfer?

Wer immer die Vorfront der betriebswirtschaftlichen Forschung und der Unternehmens-
praxis einigermaflen aufmerksam verfolgt, bemerkt die Auflésung der traditionellen
Sichtweisen. Unternehmen gleichen darin kaum mehr den zentral ,,gefiihrten* oder gar
zentral ,,gesteuerten Organisationen, die in frilheren Zeiten — wohl auch eher als My-
thos — dominiert haben. An ihre Stelle treten Dezentralitit und Polyzentrismus und 16sen
die aus heutiger Sicht eher ,,naiven” Theorien der Fiihrung von Unternehmen ab. So
spricht der Vorstandsvorsitzende der Siemens AG, Heinrich von Pierer, bildhaft von ei-
ner ,,Flotte wendiger Boote®, wenn er die gewollten Fithrungsstrukturen seines Hauses
umschreibt, im Gegensatz zu einem ,,schwerféalligen Dampfer®.

Kirsch ist mit seinen Ansétzen sicher im Bereich der betriebswirtschaftlichen Forschung
einer der Avantgardisten in dieser Richtung. In seinem Werk ,,Fiihrung von Unterneh-
men* (vgl. Kirsch 2001) spricht er von der Notwendigkeit eines neuen Begriffsapparates
fiir die betriebswirtschaftliche Forschung, um solche Zusammenhénge bei der Fiihrung
multinationaler Unternehmen wissenschaftlich erfassen und diskutieren zu kénnen. Fiih-
rung hat in dieser Sicht sehr viel weniger zu tun mit Machtausiibung und zielgerichteter
Steuerung im traditionellen Sinn, als vielmehr mit Vermittlung und Diffusion von Er-
kenntnis und dem Aufbau von Konsens in Organisationen, die wiederum selbst immer
mehr an den Grenzen verschwimmen oder sich sogar auflosen (vgl. Picot et al. 1998).
Dies geht natiirlich einher mit der Position eines sehr geméaBigten ,,Voluntarismus®, was
die Steuerbarkeit von komplexen, polyzentrischen Organisationen angeht.

Je mehr man sich nun auf diese Sichtweisen einlédsst, umso mehr gewinnt an Bedeutung,
inwieweit es gelingt, Wissen und Erkenntnis in Unternehmen diffundieren und wachsen
zu lassen, auch um eine strategische Weiterentwicklung im Organisationsmodell von
Heinrich von Pierer als Flottenverband zu ermdglichen. Wenn das Modell des Flotten-
verbandes Zielvorstellung ist, dann kommt es sicher vor allem auch darauf an, inwieweit
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es gelingt, den einzelnen ,,wendigen Booten eine einigermaflen gleiche Wissensbasis
oder einen gemeinsamen Konsens zu vermitteln. Der folgende Beitrag hat sich daher auf
diese Fragestellungen konzentriert und versucht einige Tools aus der Unternehmens- und
der Beraterpraxis hierfiir vorzustellen, freilich wohl wissend, dass damit vielleicht — um
mit dem Kirsch’schen Begriff zu sprechen — neue ,,Gemengelagen entstehen, die wie-
derum iiber nachfolgende ,,Flurbereinigungsbemiihungen* gehandhabt werden miissen
(siehe hierzu aber auch unsere Nachbetrachtungen am Ende des Beitrags).

2.  Wissen als strategische Ressource

An dieser Stelle wollen wir mit Kirsch unterscheiden zwischen Management und Fiih-
rung. Fithrung wird in dem Mafe zu Management, in dem sie zumindest weitgehend in
professioneller Weise erfolgt. Eine besondere Rolle spielt dabei die Frage, wie und in
welchem Ausmall Wissen bei der Fithrung von Unternehmen Eingang findet. Unbestrit-
ten sind wir langst auf dem Weg zu einer Wissensgesellschaft. In einer Wissensgesell-
schaft aber ist fiir den Erfolg der Zugang zu und die Entwicklung von — moglichst fiih-
rungsrelevantem — Wissen der kritische Faktor. Dies ist erstaunlich angesichts der all-
gemein beklagten Situation, dass Unternehmen heutzutage geradezu in Daten und In-
formationen ertrinken. Neue Informationssysteme, die Vernetzung durch das Internet,
die Globalisierung der Markte und Unternehmen haben zu einer Flut an Daten und In-
formationen beigetragen, die zunechmend die Effizienz und Effektivitdt der Mitarbeiter
behindert und die Wertschopfung negativ beeinflusst. Wie bei einem Seebriichigen im
weiten Ozean, der zwar viel Salzwasser um sich herum hat, aber trotzdem am Verdurs-
ten ist, weil es ihm an Siiwasser mangelt, haben die Unternehmen Informationen im
Uberfluss, es mangelt ihnen jedoch an Wissen. Wissen verschafft aber Unternehmen die
entscheidende Vorteile im Wettbewerb. Die Féhigkeit eines Unternehmens, Wissen zu
schaffen oder sich anzueignen, zu (ver-)teilen und zu erneuern, zu erweitern und wieder
zu verwenden bestimmt heute entscheidend die Wertschopfung durch dieses Unterneh-
men. Wissen wird zur wichtigsten strategische Ressource und die Aneignung von Wis-
sen, also Lernen, zur wichtigsten strategischen Fahigkeit von Unternehmen.

Wurden 1982 lediglich 38 Prozent der Wertschopfung durch ,,intangible assets” gene-
riert, waren es 1998 bereits 85 Prozent (nach einer Analyse von S&P500-Unternehmen
durch Baruch Lev). Andere Untersuchungen gehen von einer vergleichbaren Gréf3enord-
nung bis 75 Prozent aus (z.B. Sveiby 1997). Das Fehlen von durchschnittlich 40 Prozent
des Marktwertes in der Bilanz unterstreicht die Bedeutung dieses Faktors (vgl. Picot
1998). Dass dieser Trend erkannt und darauf reagiert wird, zeigt die Einrichtung der Po-
sition eines Chief Knowledge Officers (CKO) in vielen GroBunternechmen, vor allem in
den USA.
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2.1 Was ist Wissen?

Eines der Probleme des Themas Wissen im Management ist, dass grole Unterschiede in
dem Verstindnis bestehen, was Wissen ist und was Wissen von anderen, damit zusam-
menhéngenden Konzepten unterscheidet. Dies fiithrt dazu, dass Wissensmanagement sehr
haufig mit Informationstechnologie und Informationsmanagement gleichgesetzt wird,
besonders in den USA und durch Anbieter von IT-Systemen, die in diesem neuen Kon-
zept eine Mdglichkeit zum Absatz ihrer Systeme sehen. Die teilweise Gleichsetzung
oder Unterordnung von Wissensmanagement unter so genannte ,,Content Management
Systeme* oder Dokumentenmanagement-Systeme ist ein Ergebnis dieser Anstrengungen
der IT-Branche, auf den Zug Wissensmanagement aufzuspringen. Die unklare Abgren-
zung zwischen Wissen und Information hat sicherlich Milliarden Investitionen in Infor-
mationstechnologie zur Folge gehabt, die nicht von ihren Auftraggebern erwartete Er-
gebnisse gebracht haben.

Was ist nun Wissen und was unterscheidet es von Informationen und Daten. Informatio-
nen sind lediglich eine Vorstufe von Wissen. Erst die Vernetzung von Informationen
durch einen Tréiger, die Verbindung von Informationen mit einem bestimmten Kontext
und Erfahrungshintergrund schafft Wissen. Dabei entsteht implizites Wissen (,.tacit
knowledge®), z.B. in Form von Erfahrungen eines Mitarbeiters oder gewachsenen Pro-
zessen der Organisation. Dieses Wissen ist lediglich bei den Wissenstridgern verfligbar
und kann kaum schriftlich niedergelegt werden. Explizites Wissen hingegen (,,codified*
oder ,.explicit knowledge) kann dokumentiert, iiber entsprechende Informationen wei-
tergegeben und damit auch durch Studieren erworben werden (vgl. Nonaka 1991). Daten
hingegen werden als eine Folge von Zeichen und Signalen definiert und sind zweckfrei,
ohne eigene Bedeutung.

Als intellektuelles Kapital wird die Gesamtheit des in einem Unternehmen vorhandenen
Wissens angesehen, das in Gewinn umgewandelt werden kann (Definition des IC Gathe-
rings nach Harrison/Sullivan 2000). Es wird hdufig gleichgesetzt mit den immateriellen
Vermogensgegenstanden eines Unternehmens (,,intangible assets). Beim intellektuellen
Kapital wird zwischen Humankapital (Fahigkeiten, Ausbildung, Erfahrung), das bei den
Mitarbeitern einer Organisation liegt, und Strukturkapital, das der Organisation gehort,
unterschieden. Strukturkapital umfasst Organisations- (Infrastruktur, Prozesse, Unter-
nehmenskultur, IT-Systeme) und Kundenkapital (Beziehungen zu Stakeholdern, Mar-
kenname, Image etc.). Intellektuelle Vermogensgegenstinde (,,intellectual assets®) sind
das Wissen, das explizit, in kodifiziertes Form vorliegt. Die intellektuellen Vermdgens-
gegenstinde, die gesetzlich geschiitzt sind wie Patente oder Marken werden als intellek-
tuelles Eigentum (,,intellectual property*) bezeichnet. Eng mit Wissen verbunden ist
Lernen, also eine Form des Aufbaus von intellektuellem Kapital eines Unternehmens.
Dieses kann die Organisation u.a. durch Aus- und Weiterbildung unterstiitzen.
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2.2 Wieso diese Bedeutung?

Wieso steigt die Bedeutung von Wissen im Wertschopfungsprozess? Die groBen Fort-
schritte in der Informations- und Kommunikationstechnologie eréffnen neue und effi-
zientere Moglichkeiten zur Wissensnutzung und sie erhdhen die Chancen fiir den Eintritt
neuer Wettbewerber in bestehende Mérkte. Durch die Fortschritte im IT-Bereich und die
Liberalisierung vieler Mairkte ist ein globaler, verstirkter Wettbewerb entstanden.
Gleichzeitig werden die Produkte immer wissensintensiver und die Zunahme an For-
schungsaktivititen, die Wissen schaffen, hat sich deutlich verstérkt.

Die strategische Bedeutung von Wissen im Wettbewerb liegt in zwei Haupteigenschaf-
ten von Wissen. Wissen hat die seltene Eigenschaft einer Unternehmensressource, dass
sie durch ihren Einsatz wertvoller wird, dass sie im Laufe des Lebens einer Person oder
Organisation zu- und nicht abnimmt. Damit unterscheidet sich Wissen deutlich von In-
formationen, die schnell veralten. Und Wissensvorteile eines Unternchmens gegeniiber
Wettbewerbern sind schwierig aufzuholen, da Wissen, vor allem so genanntes tazites
(implizites) Wissen, relativ einzigartig ist und durch den Wettbewerber nur schwer am
Markt erworben werden kann oder langsam selbst aufgebaut werden muss. Wissen kann
im Gegensatz zu anderen Ressourcen aber auch schwer kontrolliert werden, da es letzt-
endlich an einzelne Wissenstriger gebunden ist.

3. Entwicklung einer Wissensstrategie

3.1 Geringes Interesse in Deutschland an Wissensmanagement

Trotz der Einschiatzung von Wissen als strategische Ressource spielt nach einer Studie
der Meta Group fiir mehr als drei Viertel aller deutschen Konzerne und Mittelstandsun-
ternehmen Wissensmanagement keine Rolle. Die offensichtliche Bedeutung von Wissen
wird nicht in eine Strategie und MaBBnahmen umgesetzt, um diesen wichtigen Produkti-
onsfaktor gewinnbringender fiir den Unternehmenserfolg einzusetzen. Woran liegt dies?
Zum einen haben sich viele Unternehmen die Finger an Wissensmanagementprojekten
verbrannt. Diese, mit einem Fokus auf IT-Systeme durchgefiihrten Projekte, haben grof3e
Investitionssummen erfordert und wurden vielfach nicht erfolgreich abgeschlossen.
Viele Systeme werden von den Mitarbeitern nicht im geplanten Umfang genutzt. Andere
Systeme werden zwar genutzt, jedoch ist der Nutzen dieser Investition, der Return on
Investment (ROI), unklar. Fiir das heute stark zahlenorientierte Management ist das Auf-
zeigen ,,weicher* Erfolgsergebnisse aber nicht ausreichend.

Projekte zum Wissensmanagement genielen deshalb einen schlechten Ruf in der Unter-
nehmensfithrung. Dies liegt aber nicht am Wissensmanagement selbst, sondern an der
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Herangehensweise an solche Projekte. Wissen zu managen hat eine strategische Kompo-
nente und dies wird zu wenig beachtet. Unternehmen miissen sich auch mit dem Thema
Wissen strategisch auseinandersetzen und eine Wissensstrategie entwickeln, genauso
wie sie eine Vertriebs-, eine Marketing- oder eine IT-Strategie entwickeln. Und diese
Wissensstrategie ist nicht mit einer IT- oder Informationsstrategie gleichzusetzen. Es
gibt viele Beriithrungspunkte zwischen diesen Strategien, doch ist die technologische Inf-
rastruktur nur einer von mehreren Bereichen, die eine Wissensstrategie abdecken muss.
Auch ist die Wissensstrategie nicht nur verkniipft mit der Unternehmensstrategie, son-
dern sie ist ein untrennbares Element dieser Strategie. Eine Wissensstrategie zeigt auf,
wie ein Unternehmen Wissen dazu einsetzt, um in einem Wettbewerbsumfeld den Un-
ternehmenswert zu steigern. Ein elementarer Bestandteil einer Wissensstrategie ist die
Entwicklung von Wissenszielen und die Messung der Erreichung dieser Ziele.

3.2 Wissen als Teil der Unternehmensstrategie

Ein geeigneter strategischer Rahmen, um die Zusammenhidnge einer Wissensstrategie
mit anderen Elementen der Unternehmensstrategie aufzuzeigen, ist die Balanced Score-
card, deren Einsatzmdglichkeit zur Erfolgsmessung unten ausfiihrlicher besprochen
wird. Die Balanced Scorecard von Kaplan/Norton etablierte sich in den 90er Jahren zum
fithrenden Modell der strategischen Steuerung und Erfolgsmessung. Parallel hat Anfang
der 90er Jahre Amontis Consulting im Auftrag der Bertelsmann Stiftung einen ver-
gleichbaren Ansatz der mehrdimensionalen Zielformulierung und des entsprechenden
Controllings aus Benchmarking-Projekten im o6ffentlichen Sektor entwickelt (vgl. Du-
mont du Voitel 1999 und Abbildung 1).

Das Konzept der Balanced Scorecard geht davon aus, dass Unternehmen nicht nur iiber
eine ZielgroBe (wie z.B. den ROI) oder finanzielle Kennzahlen gesteuert werden sollten,
sondern dass jedes Unternehmen iiber mehrere strategischen Perspektiven verfiigt und
fiir diese Perspektiven ebenfalls Kennzahlen zu identifizieren und zu erheben sind.
Wichtig bei der Balanced Scorecard ist die enge Verbindung bzw. Ableitung aus der Vi-
sion und Strategie des Unternechmens.

Kaplan/Norton bezeichnen eine Strategie als ein Biindel von Hypothesen {iber Ursachen
und Wirkung. In der Balanced Scorecard werden auf Basis dieser Hypothesen ein Bezie-
hungsgeflecht von Zielen gebildet, die mit Ursache-Wirkungs-Beziehungen verbunden
sind. In diesen Ursache-Wirkungs-Beziehungen steht die Lern- und Entwicklungsper-
spektive, die man auch als die Perspektive des intellektuellen Kapitals bezeichnen kann,
am Anfang dieser Kette, d.h. sie ist urséchlich fiir die anderen Perspektiven. Gleichzeitig
steht die Wissensstrategie beim Strategiefindungsprozess am Schluss, das heifit aus den
Strategien fiir die Perspektiven Finanzen, Markt/Kunde und Prozesse wird die Wissens-
strategie abgeleitet. Das heift, dass aus den Strategieentscheidungen zu Finanzen, Markt
und Kunden abgeleitet wird, welches Wissen zur Umsetzung dieser Strategickompo-
nenten bendtigt wird. Aus dem Abgleich der notwendigen mit der vorhandenen Wis-
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sensbasis wird dann die Wissensstrategie entwickelt, die das Unternehmen fiir den Wett-
bewerb am besten unterstiitzt.
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Abbildung 1:  Strategische Steuerung mit der Balanced Scorecard

Die Ableitung der Wissensstrategie aus den anderen Perspektiven ist allerdings keine
Einbahnstrasse. Beeinflusst werden die anderen Strategickomponenten, z.B. die Wahl
der geeigneten Kundenzielgruppen, das Vertriebsmodell oder das Produktportfolio durch
die Identifikation der Elemente des intellektuellen Kapitals, die einzigartig, schwer
nachzuahmen und mit einem besonderen Wertschopfungspotenzial versehen sind. Durch
die aktuelle Wissensbasis oder Moglichkeiten zu ihrer Verdnderung kénnen sich sowohl
Chancen fiir bestimmte neue Positionierungen als auch Einschriankungen fiir die Unter-
nehmensstrategie ergeben. Wissen kann die Positionierung von Organisationen grundle-
gend dndern und damit die Organisationen selbst.

So hat die Wissensstrategie Auswirkungen auf strategische Uberlegungen zu Organisati-
onsformen des Unternehmens. Zur effizienten Generierung und Distribution von Wissen
sind teilweise neue Organisationsstrukturen erforderlich. Ein Beispiel hierfiir sind so ge-
nannte ,,Communities of Practice®, die eine bessere Vernetzung der Mitarbeiter in ihrer
Rolle als Wissenstrager anstreben. Bei den ,,Communities of Practice* handelt es sich
um relativ informelle, selbstorganisierte Gemeinschaften von Einzelpersonen, die durch
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freiwillige direkte Interaktion in Bezug auf ein gemeinsames Themengebiet Wissen auf-
bauen und austauschen wollen. Diese Gemeinschaften sind dabei nicht in die konventio-
nelle Organisationshierarchie eingebunden und bestehen iiber einen ldngeren Zeitraum.
Ein erfolgreiches Beispiel ist das ShareNet der Siemens AG (vgl. Schoen 2000).

3.3 Varianten der Wissensstrategie

Als Grundlage fiir die Entwicklung einer Wissensstrategie muss die aktuelle Wissensba-
sis erfasst werden und eine so genannte ,,Knowledge Map* erstellt werden. Ein wichtiger
Bezugspunkt ist hierbei das Wissen der Wettbewerber, das beurteilt und in Beziehung
zum eigenen Wissen gesetzt werden sollte. Dabei ist das Wissen zu identifizieren, das
die Organisation im Wettbewerb auszeichnet und das zur Gewinnung von Wettbewerbs-
vorteilen eingesetzt werden kann. Dies leitet ggf. neue strategische Uberlegungen zur
optimalen Nutzung in anderen Strategiebereichen ein. Gleichzeitig konnen dabei Wis-
sensdefizite erkannt werden, die, soweit sie wettbewerbsrelevant sind, abgebaut werden
miissen. Michael Zack hat hierfiir nachfolgendes Modell zur Einordnung des Wissens
entwickelt (,,strategic knowledge framework®, vgl. Zack 1999).

-
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Abbildung 2:  ,,Strategic Knowledge Framework® nach Zack (1999)
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Zack unterscheidet hinsichtlich der aus dem Abgleich resultierenden Wissensstrategien
verschiedene mogliche Alternativen, die sich aber bei einzelnen Unternehmen nicht aus-
schliefen, da ggf. in den verschiedenen Wissensbereichen einer Organisation unter-
schiedliche Strategien angewendet werden miissen:

- Wissensbeschaffung (,, Explorer ). Das Unternechmen muss Wissen aufbauen, erwei-
tern oder erwerben, um die Umsetzung der geplanten Unternchmensstrategie sicher-
zustellen bzw. wettbewerbsfahig zu bleiben. Als Beispiel stehen Unternehmensbera-
tungen sicherlich zu fast jedem Zeitpunkt vor der Notwendigkeit, neues Wissen
durch Lernen bei Projekten oder eigene Forschungsaktivitdten zu schaffen.

—  Wissensausbeute (,, Exploiter): Das Unternehmen verfiigt iiber Wissensbereiche, die
zur Sicherung und Ausbau der geplanten Wettbewerbspositionierung nicht notwen-
dig sind und deshalb besser genutzt werden konnen. In der Chemie- und Pharma-
branche ergibt sich beispielsweise die Situation, dass es giinstiger ist, bestimmte Pa-
tente zu verkaufen, die nicht mehr mit dem Kerntitigkeitsgebiet {ibereinstimmen.
Viele Unternehmen, die Mittlerpositionen zwischen Produzenten und Endkunden
einnehmen, verfiigen iiber umfassendes Marktwissen, das sie zusétzlich vermarkten
konnen.

Die Beschaffung von Wissen ist aufwendig und die alleinige Wahl dieser Option stellt
langfristig die Uberlebensfihigkeit in Frage, wiihrend die Nutzung vorhandenen Wissens
ohne Schaffung neuen Wissens die Wissensbasis veralten und damit nutzlos werden
lasst. Organisationen miissen daher bei der Formulierung ihrer Wissensstrategie darauf
achten, dass eine gewisse Balance zwischen diesen alternativen Vorgehensweisen ge-
wahrt wird und sich beide Ansétze durch eine entsprechende Koordination bei der Stra-
tegieentwicklung tendenziell gegenseitig verstirken.

Weitere Alternativen bei der Entwicklung der Wissensstrategie sicht Zack in der Quelle
fiir die Generierung von Wissen fiir das Unternehmen. Unternehmen kdnnen den Weg
der internen Wissensgenerierung (,,provincial®), des externen Wissenserwerbs (,,cosmo-
politan®) oder der schrankenlosen Integration von vorhandenem und neuen Wissen aus
der Organisation selbst und von auflerhalb (,,boundless*“) wéhlen. Der Vorteil der inter-
nen Wissensgenerierung ist, dass es sich hierbei vornehmlich um implizites Wissen han-
delt, dass einzigartig und durch Wettbewerber schwer nachzuahmen ist. Wissen, das ex-
tern erworben wird, ist tendenziell teuerer und explizit und damit strategisch weniger
bedeutsam. Allerdings kann es schneller aufgebaut werden. Es gibt aber auch Moglich-
keiten sich implizites Wissen auBlerhalb des Unternehmens anzueignen, was heutzutage
immer mehr Unternehmen tun. Die sich immer stdrker ausbildenden Netzwerke von
Unternehmen, strategische Allianzen und Joint Ventures sind Ausdruck dieser Wissens-
strategie, einzigartiges implizites Wissen innerhalb einer kleinen Gruppe von Unterneh-
men auszutauschen, ohne durch ein gemeinsames Unternehmen die Flexibilitdt im Han-
deln aufzugeben. Der Gewinnung zuséitzlichen impliziten Wissens dienen auch die zu-
nehmend engeren Beziehungen zu Kunden und Lieferanten.
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Weitere Strategieoptionen, die Unternehmen abhéngig von ihrer spezifischen Situation
(Strukturen, Kompetenzen, Mérkte etc.) offen stehen, um sich durch Wissen Vorteile im
Wettbewerb zu verschaffen, sind unter anderem:

- Es konnen unterschiedliche Formen des Abflusses von Wissen gewihlt werden. Kon-
servative Ansétze versuchen den Abfluss durch aktiven Aufbau von Barrieren z.B.
durch Patente, mit dem Wissen verbundene (proprietdre) Technologien oder dem Fo-
kus auf implizitem Wissen zu verhindern. Am anderen Ende des Alternativenkonti-
nuums stehen aggressive Strategicansdtze, die mogliche Barrieren missachten und
die Zerstérung des Wertes des eigenen Wissens zulassen, aber auf Basis dieses Wis-
sens permanent neues Wissen schaffen und damit den Innovationszyklus anheizen.
Die aktive Weitergabe eines Teils des eigenen Wissens, um andere Teile dieses Wis-
sens zu unterstiitzen, ist eine andere Variante (diese ist z.B. bei Web-Browsern gege-
ben). Welcher dieser Ansétze fiir die eigene Wissensstrategie optimal ist, hdngt u.a.
von der Branche und der eigenen Unternehmenskultur ab.

— Vielfach werden die Ressourcen zum Wissenserwerb oder -erweiterung auf die glei-
chen Teilprozesse, wie es die Wettbewerber tun, fokussiert. Die Verdnderung dieses
Fokus auf andere Bereiche, die im Wettbewerb weniger beachtet werden, kann den
Grenznutzen der Ausgaben fiir das Wissensmanagement deutlich erhéhen.

— Investitionen in strategisch bedeutsames Wissen, also entscheidungsunterstiitzendes
Wissen fir die Unternehmensfiihrung (,,strategic intelligence®), generiert héufig
deutlich hoheren Grenznutzen wie Wissensgenerierung bei operativen Positionen.
Dennoch stehen in vielen Branchen den Mitarbeitern in den Bereichen bessere Tools
zum Wissensmanagement zur Verfiigung als der Unternehmensfiihrung.

-~ Viele Unternechmen koénnen aus ihrem Wissen selbst ein neues Produkt oder ein
neues Geschiftsfeld aufbauen, das nur geringen Bezug zum bisherigen Geschéftsfeld
aufweist. Ein erfolgreiches Beispiel hierfiir ist Virgin mit seinem Wissen zum Mar-
kenmanagement.

— Durch aktive statt reaktive Erweiterung bzw. Anpassung der eigenen Wissensbasis
kann auf schnelle Innovationszyklen reagiert werden. Dies erfordert die Suche nach
neuem Wissen und die Erforschung neuer Entwicklungen, um rechtzeitig die Konse-
quenzen auf die Unternehmensstrategie abschétzen zu kénnen und Maflnahmen ein-
zuleiten.

Es bleibt festzustellen, dass innovative Firmen Wissensstrategien entwickeln, die nicht
bei bestehenden Geschiftsmodellen halt machen, sondern Wissen kreativ einsetzen, um
damit neue Geschiftsmodelle zu schaffen und damit dem Wettbewerb deutlich voraus zu
sein.



Mit Wissen wachsen — Strategisches Management von intellektuellem Kapital 317

4. Nur was gemessen wird, kann auch gesteuert werden

»What gets measured, gets managed®. Jede Strategie ist nur so gut, wie die Erfolgsmes-
sung nach deren Umsetzung. Dies gilt auch fiir die Steuerung des Wissensmanagements
im Unternehmen. Und dass auch das intellektuelle Kapital im Unternehmen gemessen
werden muss, macht der bereits aufgezeigte Anteil dieses Faktors an der Wertschopfung
klar. Nach einer européischen Studie (vgl. MAGIC Survey 1999) wird auch die Messung
des intellektuellen Kapitals von iiber 80 Prozent der Befragten als wichtig oder sehr
wichtig flir den Geschéftserfolg eines Unternehmens angesehen. Dennoch wird nach ei-
ner Untersuchung von Sveiby aus dem Jahre 1997 von ca. 80 Prozent der Befragten in
ihrer Berichterstattung den immateriellen Vermogensgegenstinden kein Wert zugeord-
net (vgl. Warschat 0.J.).

4.1 Probleme der Messung

Die Effekte von Investitionen in intellektuelles Kapital werden fiir die Unternehmens-
filhrung nicht zufrieden stellend nachgewiesen. Die generelle Vermutung der Notwen-
digkeit dieser Investitionen hilft der Unternehmensfiihrung nicht weiter, wenn es darum
geht zu entscheiden, in welchen Unternehmensbereichen welche Kosten zu senken sind
oder welche Investitionsprojekte durchgefiihrt werden sollen. Bei den meisten anderen
Investitionsprojekten werden die Effekte auf die ,,bottom line* gemessen. Diese Diskre-
panz ist fiir die Unternehmensfiithrung nicht nachvollziehbar. Hinzu kommt, dass hiufig
eine deutliche Liicke zwischen notwendigen und vorhandenen Wissen und Fahigkeiten
im Unternehmen wahrgenommen wird, so dass die Lenkung dieser Investitionen in wir-
kungsvolle Mafinahmen in Frage gestellt wird. Dies fiihrt unter anderem dazu, dass trotz
der Bedeutung von Training in Krisenzeiten die Verringerung der Trainingsbudgets héu-
fig eine der ersten Maflnahmen zur Ausgabensenkung ist.

Die Probleme bei der Messung von Wissen lassen sich durch die mangelnde Féahigkeit
und Willen erklédren, diese Messung vorzunehmen. Fehlende Standards und rechtliche
Richtlinien, mangelnde Erfahrung mit professionellen Verfahren der Erfolgsmessung,
die Komplexitit und der damit verbundene Kosten- und Zeitaufwand der Messverfahren
bei gleichzeitig vergleichsweise geringer Prézision werden héufig auf der operativen
Ebene als Einwand aufgezihlt. Die mangelnde Definierbarkeit und die damit verbunde-
nen unscharfe Messung ergibt sich aus der Natur des Wissens. Die meisten Investitionen
in intellektuelles Kapital haben keine unmittelbare Wirkung auf die Unternehmenser-
gebnisse. Die Einflussnahme auf die Ziele des Top-Managements erfolgt iiber mehrere
Stufen. Hierzu sei ein Beispiel fiir eine Ursache-Wirkungs-Kette angefiihrt, die eine Be-
ziehung zwischen Lernen und Finanzergebnissen des Unternehmens aufzeigt:
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1. Ein Trainingsaktivitit zur Verbesserung der Kundenorientierung steigert das Wissen
iiber dieses Thema bei den Mitarbeitern.

2. Dieses neue Wissen wiederum veranlasst die Mitarbeiter zu besserer Servicequalitat,

3. die wiederum bei den Kunden zu einer verstirkten Zufriedenheit und damit zu Bin-
dung an das Unternehmen beitrégt.

4. Kundenbindung wiederum verringert die Kosten der Neukundenakquisition und er-
moglicht die Erzielung von hoheren Preisen auf dem Markt infolge héherer Loyalitat
und

5. steigert damit den Unternehmensgewinn.

Es lassen sich hdufig mehrere derartige Ursache-Wirkungs-Ketten fiir einzelne Wis-
sensinvestitionen oder -strategien entwickeln, wobei diese Ketten individuell fiir jedes
Unternehmen zu entwickeln sind und sich zudem im Laufe der Zeit verdndern. Verbun-
den ist dies mit der Problematik, dass Ziele auf den hoheren Ebenen solcher Ursache-
Wirkungs-Ketten nicht nur durch Wissenseffekte beeinflusst werden, so dass eine Isolie-
rung dieser Effekte notwendig ist.

Der Wille zur Wissensmessung wird durch die damit verbundene Offenlegung der per-
soénlichen Wissensbasis und mégliche Anderungen in der Ausrichtung des Unterneh-
mens verringert, die teilweise nicht im Eigeninteresse der Mitarbeiter sind. Auch eine
hiufig vorhandene Sprachbarriere zwischen den Fachbereichen und der Unternehmens-
fithrung tragt dazu bei, dass Effekte von Investitionen in Wissen nicht gemessen werden.
Die Unternehmensfiihrung denkt in Kategorien der Erreichung von Unternehmenszielen,
von Profitmaximierung, Befriedigung von Kundenanforderungen und Erreichen von
Prozesszielen. Im Fachbereich steht der Aufbau und Verteilung von Wissen und Féhig-
keiten der Mitarbeiter, der Wissensinhalt und die Budgeteinhaltung im Mittelpunkt.
Wenn die entsprechenden Fachbereiche wie Aus- und Weiterbildung im Wettbewerb um
die Investitionsbudgets mit anderen Unternehmensbereichen mithalten wollen, miissen
sie sich an die Sprache der Unternehmensfithrung anpassen. Es ist auch im Eigeninte-
resse der Fachbereiche, die Investitionsmittel in diejenigen Projekte zu lenken, die die
grofite Wirkung fiir das Unternehmen haben.

Hier ermdglicht ein Business Case mit Kosten und Performance-Schétzungen der Unter-
nehmensfiihrung eine fundierte Go/No-Go-Entscheidung. Dabei sind die Unternehmens-
ziele mit einzubeziehen und darzulegen, inwieweit das Wissensprojekt zur Zielerrei-
chung beitrdgt. Ebenso ist darzustellen, wie der Erfolg nach Projektdurchfithrung gemes-
sen werden soll und das entsprechende Messinstrumentarium fiir das Controlling ist auf-
zubauen.
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4.2 Ansitze zur Messung von intellektuellem Kapital

Obwohl Wissensmessung schwierig ist und immer nur ndherungsweise den wahren Wert
bestimmen wird, bedeutet doch der Verzicht darauf auch das Aufgeben einer Steuerung
in diesem Bereich. Deshalb geht trotz aller Probleme die Gartner Group davon aus, dass
bis 2003 die friihen Ubernehmer neuer Technologien (Innovatoren) Bilanzierungsverfah-
ren zur Messung und Bewertung ihres intellektuellen Kapitals einfiihren werden (vgl.
Gartner, Inc. 1999).

Derzeit werden zur Messung des intellektuellen Kapitals nach North et al. (1998) zwei
grundlegende Vorgehensweisen unterschieden: deduktiv summarische und induktiv-
analytische Ansitze. Deduktiv-summarischen Ansdtze versuchen den Unterschied zwi-
schen dem Marktwert und dem Buchwert eines Unternehmens festzustellen. Dabei wird
die Annahme aufgestellt, dass die Differenz zwischen diesen beiden Werten auf intel-
lektuellem Kapital beruht. Problematisch an diesen Ansétzen ist u.a., dass der Borsen-
kurs, von dem der Marktwert abgeleitet wird, nicht immer durch rationale Faktoren be-
einflusst wird, die im Zusammenhang mit der Wissensbasis stehen, und dass eine glo-
bale Kennzahl allein wenig Aussagekraft fiir die Fithrung besitzt, vor allem fiir die Ursa-
chenanalyse. Bekannte Kennzahlen sind hier Marktwert-Buchwert-Relationen, Tobin’s q
oder der ,,Calculated Intagible Value“. Induktiv-analytische Ansdtze hingegen entwi-
ckeln aus der Unternehmensstrategie verschiedene kritische Erfolgsfaktoren des intel-
lektuellen Kapitals, die dann durch geeignete Indikatoren operationalisiert werden. Die
Unterschiede zwischen den Ansétzen sind vor allem bei der Auswahl der Kategorien fiir
die Erfolgsfaktoren und in der Operationalisierung zu finden. Die bekanntesten Verfah-
ren sind folgende:

-, Intangible Assets Monitor von Karl Erik Sveiby: Die immateriellen Vermdgensge-
genstinde werden dabei durch Indikatoren beurteilt, die in einer Matrix mit den Ka-
tegorien externe Struktur (Kunden), interne Struktur (Organisation) und Kompetenz
(Mitarbeiter) sowie Wachstum/Erneuerung, Effizienz und Stabilitét eingeordnet wer-
den (vgl. Sveiby 1997).

— ,,Skandias Navigator: Die Firma Skandia hat bereit friih ein induktiv-analytisches
Beurteilungsverfahren eingefiihrt, dass bereichsspezifische Indikatoren fiir fiinf Fo-
kuskategorien einbezieht, ndmlich Finanzen, Kunden, Mitarbeiter, Prozesse und Er-
neuerung/Entwicklung (UNI 2000).

- MAGIC: Das von der Européischen Union geforderte Projekt hat eine Methodologie
zur Messung des intellektuellen Kapitals (IC) mit spezifischem Bezug zur Produkt-
entwicklung aufgebaut, die vom Ansatz her anderen induktiv-analytischen MeB-
systemen wie dem ,,Skandia-Navigator” oder dem ,,Intellectual Capital Navigator*
ahnlich ist. Dabei werden kritische Erfolgsfaktoren aus Strategie und Zielen der I1C-
Strategie abgeleitet und hierfiir Indikatoren gebildet. Diese kritischen Erfolgsfaktoren
werden vier Kategorien des Intellektuellen Kapitals zugeordnet, ndmlich Humanka-
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pital, Organisationskapital, Marktkapital und Innovationskapital (vgl. Wagner et al.
2000)

- Balanced Scorecard: Der Balanced Scorecard Ansatz ist im Gegensatz zu den ande-
ren Modellen nicht spezifisch fiir die Erfolgsmessung von Wissensmanagement kon-
zipiert worden. Es ist aber ein Konzept, das in den meisten Unternehmen eingesetzt
wird und hier dem Management zur Steuerung dient. Durch seine strategische Aus-
richtung und die verschiedenen Zielperspektiven eignet es sich hervorragend als Ba-
sis fiir ein System zur Erfolgsmessung von Wissens- und Lernstrategien. Besonders
positiv zu bewerten sind die Ursache-Wirkungsbeziehungen, deren individuelle Ent-
wicklung fiir das Wissens- und Trainingsmanagement sehr hilfreich fiir die Formulie-
rung einer eigenen Strategie sein kann, da damit die Konsistenz der Bereichsstrategie
mit der allgemeinen Unternehmensstrategie sichergestellt wird und dies auch dem
Top-Management kommuniziert werden kann. (vgl. Kaplan/Norton 1997)

5. Beispiel fiir einen neuen Ansatz zur Erfolgsmessung
von Lernen

5.1 Schwierigkeiten bei der Erfolgsmessung von Lernen

Ein bisher stark vernachléssigter Aspekt bei der Messung von intellektuellem Kapital ist
die Erfolgsmessung von Trainingsinvestitionen. Dies liegt vielfach daran, dass Training
im Aufgabenbereich der Aus- und Weiterbildung liegt und hier trotz der Vorteile und der
Notwendigkeit einer Erfolgsmessung von Investitionen in das Humankapital haufig die
Mitarbeiter und Fithrungskréfte deutliche Vorbehalte gegeniiber der Erfolgsmessung von
Training haben.

Doch alle diese Probleme halten die Weiterbildungsbereiche in Unternehmen anderer
Léander nicht davon ab, durch pragmatische Ansdtze den Erfolg von TrainingsmafB3nah-
men abzuschitzen. Insbesondere in den USA findet seit vielen Jahren eine lebhafte Dis-
kussion iiber verschiedene Messverfahren und den Return on Investment von Training
statt, wihrend in Deutschland selbst bei fiihrenden Unternehmen grundlegende Metho-
den der Erfolgsmessung im Trainingsbereich unbekannt sind. Hier baut, neben den be-
rechtigten Vorbehalten gegeniiber den Verfahren der Erfolgsmessung, vor allem Angst
vor Transparenz gekoppelt mit fehlendem betriebswirtschaftlichen Denken sowie Unsi-
cherheit tiber die moglichen Ergebnisse solcher Untersuchungen Widerstdnde im Trai-
ningsumfeld auf. Allerdings werden durch die Globalisierung und die wachsende Be-
deutung des Humankapitals solche Widerstinde mittelfristig auch in Deutschland tiber-
wunden werden und Training wird im Wettbewerb mit anderen Investitionsmafinahmen
seine Erfolgswirkung fiir das Unternehmen nachweisen miissen und kénnen.
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5.2 Modelle zum Messen des Trainingserfolgs

Zwei Modelle besitzen eine groe Bedeutung bei der Erfolgsmessung von Aus- und
WeiterbildungsmafBnahmen, die Modelle von Kirkpatrick und Phillips.

B 4-Ebenen-Modell von Kirkpatrick

Der Klassiker unter den Modellen zur Erfolgsmessung von Lernen ist das 4-Ebenen-
Modell von Kirkpatrick (vgl. Kirkpatrick 1998). Es wurde bereits 1969 entwickelt und
wird am haufigsten angewendet. Das Modell geht von der Annahme aus, dass der Lern-
erfolg auf insgesamt vier Stufen erfasst werden kann:

— Ebene 1 erfasst die Reaktion der Trainingsteilnehmer auf das Training durch Fragen
wie ,,Waren Sie zufrieden?* oder ,,Hat das Training Spall gemacht?*. Die Zufrieden-
heit der Teilnehmer steht dabei im Vordergrund. Die Abfrage erfolgt hdufig durch so
genannte ,,Smile-Sheets®.

- Ebene 2 erhebt den Lernerfolg: Haben die Teilnehmer infolge des Trainings ihr Wis-
sen erweitert, sich neue Fahigkeiten angeeignet oder Einstellungen verdndert? Einge-
setzt werden vor allem Tests und Rollenspiele.

- Ebene 3 fokussiert auf die Verhaltensénderung der Trainingsteilnehmer: Haben sie
das Wissen oder die Fahigkeiten, die sie im Training erworben haben, im Arbeitsall-
tag umgesetzt? Eine Moglichkeit zur Messung der Verhaltensdnderung sind Beur-
teilungssysteme am Arbeitsplatz oder der Einsatz von Beobachtern (Kollegen, Vor-
gesetzte, Eigenbeurteilung)

- Ebene 4 zielt auf Geschiftsergebnisse ab: Profitiert das Unternehmen von dem Trai-
ning der Mitarbeiter? Zum Einsatz kommen Geschéftskennzahlen wie Kundenzufrie-
denheit, Produktqualitit oder Umsatzsteigerung.

Das Modell ist anpassbar, einfach und einsichtig. Es erweist sich als sehr beliebt in der
Praxis, so dass die Erfahrungsbasis mit diesem Modell sehr grof3 ist. Allerdings erheben
Unternehmen, wenn iiberhaupt, nur den Erfolg auf den Ebenen 1 und 2. Zudem bestehen
zwar Abhdngigkeiten zwischen den Messergebnissen der einzelnen Ebenen. Es sind aber
keine Kausalketten, so dass das Modell eine Ursachenanalyse fiir (gute oder schlechte)
Ergebnisse nicht oder nur mit Einschrinkungen zuldsst. Zudem werden durch das Mo-
dell nicht quantifizierbare Ergebnisse erzeugt. Ein Vergleich eines Trainingsprojektes
mit anderen Investitionsobjekten, z.B. iiber den ROI, ist damit nicht moglich.

®m Phillips ROI-Modell

Jack Phillips Modell (vgl. Phillips 1997, 2000) baut auf dem 4-Ebenen-Modell von
Kirkpatrick auf, d.h. er erhebt grundsétzlich die gleichen Daten wie Kirkpatrick. Phillips
erweitert dieses Modell aber um eine fiinfte Ebene, den ROI oder Return on Investment.
Dabei isoliert er zunédchst die Wirkungen des Trainings auf die erhobenen ZielgroBen
von anderen Effekten (z.B. Marketing) und konvertiert die auf das Training zuriickzu-
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fihrenden Wirkungen in monetire Nutzenwerte. Auf der Basis dieser Werte wird
schlieBlich der gesamte Nutzen des Trainings und der ROI ermittelt. Der ROI definiert
sich dabei wie folgt:

ROI (in %) = Monetérer Nutzen des Trainings — Trainingskosten <100

Trainingskosten

Abbildung 3:  ROI nach Phillips

Die nicht in monetidre Werte konvertierbaren Wirkungen werden neben dem ROI zu-
sétzlich in einem Erfolgsbericht aufgenommen.

Phillips gelingt durch diese monetire Quantifizierung des Nutzens von Training der
Vergleich der Wirkungen verschiedener Trainingsstrategien und versorgt damit das Ma-
nagement mit quantitativen Ergebnissen. Der Nachteil seiner Vorgehensweise ist aller-
dings, dass Komplexitit und Aufwand gegeniiber dem Modell von Kirkpatrick deutlich
zunimmt. Insbesondere die Identifikation geeigneter Messgroflen, die sich in monetére
Werte konvertieren lassen, erweist sich als schwierig. Weiterhin baut das Modell auf
vielen Annahmen auf, insbesondere bei der Konvertierung in monetire Nutzenwerte, die
zum Teil sehr subjektiv ist. Gleiches gilt fiir die Bewertung des Einflusses von be-
stimmten Trainingsaktivitdten auf iibergeordnete ZielgroBen. Durch den Fokus auf den
ROI werden andere strategische Ziele des Unternehmens auler Acht gelassen. Eine Ab-
leitung von Zielen fiir die Aus- und Weiterbildung aus der Unternechmensstrategie und
die Messung, inwieweit diese Ziele erreicht werden, unterbleibt.

5.3 Von der Unternehmens- zur Trainings-Scorecard

Die Modelle von Kirkpatrick und Phillips sowie die Balanced Scorecard schlieBen sich
nicht gegenseitig aus, sondern lassen sich vorteilhaft miteinander zu verbinden. Damit
kann man auf den umfangreichen Erfahrungswerten aus dem Trainingsbereich mit den
Modellen von Kirkpatrick und Phillips aufbauen und gleichzeitig das in den Unterneh-
men anerkannte Modell der Balanced Scorecard einsetzen und so die Verbindung zur
Unternehmensstrategie und anderen Zieldimensionen im Unternehmen neben denen im
Aus- und Weiterbildungsbereich erreichen.

Nachfolgend soll am Beispiel eines Entsorgungsunternehmens ein neues Konzept der
Amontis Consulting Group dargestellt werden, das eine Scorecard fiir den Trainingsbe-
reich beschreibt, die die Ansédtze von ROI (Phillips-Modell) und das 4-Ebenen-Modell
integriert (siche hierzu auch Abbildung 4).
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Strategiekarte Unternehmen Strategiekarte Training
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Lernziele Kunden kompetenz orientierung Vertriebsproj ingenieure

Abbildung 4:  Ableitung einer Strategiekarte fiir den Trainingsbereich am Beispiel ei-
nes Entsorgungsunternehmens

Ausgangspunkt ist eine so genannte Strategiekarte (,,strategy map*) des Unternehmens,
die die wichtigsten Ziele und ihre gegenseitigen Ursache-Wirkungs-Zusammenhinge
darstellt. In diesem Fall handelt es sich um ein Entsorgungsunternechmen, das aufgrund
gesetzlicher Regelungen bisher als Monopolist fiir eine Region bestimmte Entsorgungs-
aufgaben bei gewerblichen und 6ffentlichen Kunden ibernommen hat. Im Rahmen von
Deregulierungsaktivititen droht nun die Abwanderung von gewerblichen Kunden, die
Entsorgungsauftriage nicht mehr iiber das Unternehmen abwickeln miissen. Der Wegfall
dieser Umsétze wiederum wirkt sich durch hdhere Gebiihren auf die restlichen gewerbli-
chen und 6ffentlichen Kunden aus, da nun eine kleinere Gruppe von Kunden weitgehend
gleich bleibende Investitions- und Betriebskosten fiir die Entsorgungsinfrastruktur tragen
muss. Das Top-Management hat angesichts dieser Situation als strategisches Ziel des
Unternehmens sinkende oder zumindest konstante Gebiihren fiir die Kunden formuliert.
Diese kdnnen zum einen durch Bindung der vorhandenen Kundenbasis im Kerngeschift
oder durch profitable Projekte in neuen Geschéftsfeldern mit einer Mdglichkeit zu Sub-
ventionierung des Kerngeschifts erreicht werden.

Es gibt nun verschiedene Ursache-Wirkungs-Bezichungen, die das Erreichen dieser
strategischen Finanzziele des Unternehmens ermdglichen. Eine setzt bei der Verbesse-
rung der Vertriebskompetenz vor allem der Kundenbetreuer an, die bisher weniger Ver-
triebs- als Administrationsaufgaben wahrnehmen. Eine bessere Vertriebskompetenz bei
diesen Mitarbeitern kann die Akquisitionsphase fiir neue Projekte verkiirzen und zur
Abgabe professionellerer Angebote bei den Kunden fithren. Eine kurze Akquisitions-
phase ermoglicht wiederum die Abwicklung mehrerer Angebotsverfahren in einem be-
stimmten Zeitraum und erhoht die Chance fiir eine Steigerung der Anzahl erfolgreicher
Abschliisse. Die Bindung von Kunden an das Unternehmen durch neue Projekte wirkt
sich positiv auf die Kundenbindung im Kerngeschift aus und verbessert insgesamt
Marktanteil und -position im gewerblichen Marktsegment. Die Abgabe professioneller,
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auf die Bediirfnisse der Kunden abgestimmte Angebote erhoht die Wahrscheinlichkeit
der Annahme von Angeboten durch die Kunden sowie der erfolgreichen Abwicklung
von Projekten innerhalb des kalkulierten Kostenrahmens. Dieses fiihrt wiederum zu po-
sitiven Deckungsbeitrigen, die das Kerngeschéft subventionieren und damit die Beitrage
hier konstant oder sinken lassen. Dies ist eine von mehreren definierten Ursache-Wir-
kungs-Beziehungen fiir dieses Unternehmen. Es lassen sich noch weitere Kausalketten
neben den dargestellten bilden, doch es ist wichtig, sich auf die wichtigsten und vor al-
lem messbare Ziele zu fokussieren.

Eine derartige Strategiekarte des Unternehmens ist sehr abstrakt und ermdglicht noch
keine Erfolgsmessung und Steuerung im Trainingsbereich. Deshalb ist aus der Strategie-
karte fiir das Unternehmen eine fiir den Trainingsbereich abzuleiten, die die gleichen
Ebenen umfasst aber die Ziele auf den einzelnen Ebenen fiir den Trainingsbereich bzw.
eine bestimmte Trainingsinitiative formuliert. Bei der vorliegenden Strategiekarte Trai-
ning wurde die Verbesserung der Vertriebskompetenz in den Mittelpunkt gestellt. Als
wichtige Lern- und Wissensziele in diesen Zusammenhang wurden dabei der Ablauf von
Vertriebsprojekten, das Beschwerdemanagement sowie die Marktkenntnis der Ver-
triebsingenieure identifiziert. Die Entwicklung und das Training eines Leitfadens fiir
Vertriebsprojekte macht das Management von Vertriebsprojekten effizienter und kann
derzeitige Probleme bei der Zuordnung von Verantwortlichkeiten und der Priorititenset-
zung in Vertriebsprojekten abbauen. Ein effizientes Projektmanagement wirkt sich wie-
derum positiv auf den Kunden aus, der sich gut betreut fiihlt und von der Professionalitét
bei der Projektakquisition auf die Projektumsetzung schliet. Die Zufriedenheit der
Kunden mit dem Projektmanagement wird sich in einer positiven Kommunikation der
Kunden tiber das Unternechmen gegeniiber Dritten niederschlagen. Dies fiihrt zu einer
vermehrten Direktansprache des Unternehmens durch potenzielle Kunden, kiirzeren Ak-
quisitionsphasen und einer erhdhten Erfolgsquote bei Angeboten, was letztendlich die
Akquisitionskosten des Unternehmens senkt. Gleiches bewirkt auch ein effizienteres
Projektmanagement, das Zeit und Kosten bei einzelnen Akquisitionsprojekten senkt.

Wie fiir die Strategiekarte des Unternchmens gilt auch bei derjenigen fiir Training, dass
es mehreren Ursache-Wirkungs-Beziehungen fiir Training allgemein oder ein spezifi-
sches Lernziel gibt.

Die Entwicklung der Strategiekarten ist wichtig, weil Ziele und Wirkungszusammen-
hinge identifiziert werden und sich Mitarbeiter und Fithrungskréfte damit auseinander-
setzen miissen. Allerdings liegen als Ergebnis dieser Phase noch keine Soll- und Ist-
Zahlen fiir die strategischen Ziele vor. Hierzu miissen diese Ziele operationalisiert und
fiir die oben erwéhnten Ergebniskennzahlen und Leistungstreiber sowie die konkreten
Messgroflien Messplane entwickelt werden. Dies ergibt dann die Scorecard.

In die Trainings-Scorecard wird fiir jedes strategische Ziel der verschiedenen Perspekti-
ven Leistungstreiber und Ergebniskennzahlen bestimmt, die aufzeigen, ob die jeweiligen
Ziele erreicht werden. Leistungstreiber werden auch als ,,leading key performance indi-
cators® bezeichnet, weil sie frithzeitig aufzeigen, ob die Ziele erfiillt werden, wéihrend
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Ergebniskennzahlen ,,lagging key performance indicators* sind, also Spétindikatoren fiir
die Zielerreichung.

Wenn man die 4-Ebenen von Kirkpatrick betrachtet, so handelt es sich bei der Ebene 1,
also der Messung der Reaktion der Teilnehmer auf das Training, um einen Frithindikator
fiir die Erreichung der Lernziele. Ebene 2 mit der Messung des Lernerfolgs kann hinge-
gen als Spétindikator fiir das Lernziel erachtet werden. Die Verhaltensdnderung auf-
grund des Trainings bei den Teilnehmern (Ebene 3) kann als Frithindikator fiir Ziele der
Perspektive der Prozesse angesehen werden, wihrend die Geschéftsergebnisse (Ebene 4)
Spatindikatoren fiir die Prozessziele sowie die weiteren Perspektiven Kunde sowie Fi-
nanzen sind. Auf diese Weise ist eine Integration der anerkannten Konzepte von Kirk-
patrick in die Methode der Scorecard moglich. Return on Investment (ROI), als Kern des
Modell von Phillips, kann wiederum als eine Ergebniskennzahl der Finanzziele angese-
hen werden und so als Ergebniskennzahl der Perspektive Finanzen Eingang in die Score-
card finden. Damit lésst sich die Verbindung von Unternehmensstrategie und den Ziel-
dimensionen des Wissensmanagement in der Art herstellen, wie sie aus Sicht der strate-
gischen Steuerung bendtigt wird.

Wenn wir eingangs die Unterscheidung zwischen Fithrung und Management eingefiihrt
haben, dann natiirlich auch, um Mdglichkeiten der Professionalisierung von Fiihrung
aufzuzeigen. Die diskutierten Tools, aber auch unsere Beispiele zeigen, dass in der Un-
ternehmens- und Beraterpraxis eine ganze Reihe von Moglichkeiten bestehen, fithrungs-
relevantes Wissen zu entwickeln und fokussiert zugénglich zu machen. Wissen und Ler-
nen in Organisationen wird zunehmend der wichtigste Erfolgsfaktor fiir Unternehmen.
Wichtig dabei ist allerdings auch, allen Aspekten eines organisationalen Lernens und
Handelns Aufmerksamkeit zuzuwenden. Hierbei diirfen natiirlich auch die Rahmenbe-
dingungen organisatorischen Handelns nicht auler Acht gelassen werden. Den damit
verbundenen Grundgedanken wollen wir uns daher in der folgenden Nachbetrachtung
zumindest skizzenhaft zuwenden.

6. Nachbetrachtung: Unternehmensfiihrung jenseits des
archimedischen Punktes

Wenn man die neueren Uberlegungen von Kirsch und anderen an der Vorfront der be-
triebswirtschaftlichen Forschung wie auch die Ansétze von filhrenden Unternehmern wie
Heinrich von Pierer mit seinem Modell der , Flottenverbinde* wirklich ernst nimmt,
dann ist natiirlich auch vieles von dem, was wir im vorliegenden Beitrag vorgestellt ha-
ben, selbst auch wieder kritisch zu hinterfragen. Die Frage nach der Rolle von Tools
wird natiirlich schon dadurch in Frage gestellt, wenn man den von uns vertretenen sehr
geméBigten Voluntarismus auch darauf selbst anwendet.
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Folgt man den — durchaus etwas avantgardistischen — Uberlegungen von Kirsch und an-
deren, dann wird deutlich, dass die praktische Fithrung von Unternehmen recht wenig zu
tun hat mit dem klassischen Zielmodell. Eine Unternehmensfiihrung ,,jenseits des archi-
medischen Punktes* (vgl. Kirsch 2001) hat mehr mit laufendem Jonglieren als mit ziel-
gerichteter und vorgeplanter Steuerung zu tun. Fiihrungshandeln hat — durchaus selbst-
kritisch betrachtet — mehr mit der Konstitution und Konstruktion von Modellen der
Wirklichkeit zu tun, als mit ,,Objektivierung® und Ziel-Mittel-Uberlegungen. Uber sol-
chermaflen konstituierte Wirklichkeiten wird iiber Diffusionsprozesse Einfluss auf z.B.
interne Abldufe ausgeiibt (vgl. Kirsch 2001). Dies hat natiirlich auch Auswirkungen auf
die Frage, was Lernen und Training leisten muss, aber auch nur kann.

Schon in seinen fritheren Arbeiten hat Kirsch die Metapher der ,,fortschrittsfahigen Or-
ganisation* geprigt. Hier ist die Frage aufgeworfen, inwieweit es Unternehmen gelingt,
essentielle Fahigkeiten wie ,,Empféanglichkeit (responsiveness), ,,Lern- oder Erkenntnis-
fahigkeit und zuletzt natiirlich auch ,,Handlungsféhigkeit gleichermallen zu entwi-
ckeln, um in Richtung des Sinnmodells der fortschrittsfahigen Organisation zu gelangen.

Diese Féhigkeiten ergénzen sich partiell, stehen aber durchaus auch teilweise in Kon-
flikt. Vielfach angesprochen wird dabei ein Unternehmen, das beispielsweise immer er-
kenntnisfahiger wird, aber — von Selbstzweifeln geprégt — immer weniger handlungsfa-
hig ist. Eine Hoherentwicklung ist nur dann moglich, wenn es gelingt, diese kritischen
Fahigkeiten dergestalt weiter zu entwickeln, dass Unternehmen zu geplantem Wandel
oder einer strategischen Evolution fahig sind. ,,Management of Evolution (vgl. Jantsch
1975) hat dann aber — dessen muss man sich bewusst sein — hdufig mehr mit Traktion
auf Sand oder geschlossener Schneedecke zu tun, als mit zielgerichteter Steuerung auf
griffigem Untergrund. Ein Mandvrieren in solch komplexen Feldern 16st allenfalls alte
Gemengelagen durch neue ,,Gemengelagen® ab, die wiederum iiber neue ,,Flurbereini-
gungversuche® ausgeglichen werden sollen. Diese aber fithren zu neuen Gemengelagen
usw. (vgl. Kirsch 2001).

Vor diesem Hintergrund sehen wir durchaus selbstkritisch, dass manche Kernaussagen
der vorgestellten Tools (z.B. ,,Nur was gemessen wird, kann auch gesteuert werden®)
eher einen plakativen Charakter haben, als dass sie einen absolutistischen Imperativ ver-
korpern. Natiirlich ist uns bewusst, dass Messung nicht das letzte Ziel sein kann.
Gleichwohl sind wir aber trotzdem der Meinung, dass der stete Versuch um mehr Ob-
jektivitat, um Wissensgewinnung und Erkenntnis und deren Diffusion — durchaus selbst-
kritisch reflektiert und anerkannt, dass es Erkenntnispluralismus usw. gibt und dass Er-
kenntnis im Sinne Poppers letztlich immer nur vorldufig sein kann — positiv fiir die Fort-
entwicklung von Unternehmen ist. Ein Flottenverband im Sinne Heinrich von Pierers
kann unseres Erachtens nur dann funktionieren, wenn es gelingt — gleichsam in einer
,»Community of Assumptions® — eine Mindestausrichtung an Konsens und fokussiertem
Wissen zwischen den ,,einzelnen Booten zu vermitteln. Dieser Prozess bedarf freilich in
komplexeren Organisationen nicht unerheblicher Anstrengungen, die hdufig unterlassen
werden und in der Folge zu erheblichen Abstimmungsproblemen und Friktionen in der
Unternehmenspraxis fiihrt.
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Gemafigter Voluntarismus bedeutet gerade auch nicht, dass Unternehmen zum ,,Spiel-
ball der Evolution” (vgl. Kirsch 2001) werden, er schriankt nur ein, was realistischer-
weise machbar erscheint. Die Erkenntnisfahigkeit zu steigern, diirfte in den meisten Un-
ternehmenssituationen sinnvoll sein, vor allem, wenn es zugleich gelingt, auch die
»~Empfanglichkeit und die Handlungsfdhigkeit fortzuentwickeln oder zumindest zu er-
halten. Dann — so glauben wir — ist Strategisches Management of Evolution mdglich —
und Evolution hat ganz verkiirzt letztlich mit einer offenen Zukunft zu tun.

An dieser Stelle mochten wir fast am Schluss unseres Beitrags eine Stelle bei Feyera-
bend (1976) zitieren, an der er das wissenschaftliche Vorgehen von Forschern wie Ko-
pernikus, Newton, Galilei oder Einstein als Reise in eine unbekannte Zukunft beschreibt:

,Die Wege, die diese Forscher betraten, waren nicht ohne Richtung, und sie
hatten alle eine mehr oder weniger bestimmte Absicht, wie vorzugehen sei. Die
Ideen aber, bei denen sie ankamen, unterschieden sich ganz wesentlich von den
Ideen, von denen sie ausgingen. Niemand hatte eine Ahnung von der schliefli-
chen Richtung der Forschung — aber die Reisenden kannten kein Zogern. Kiihn
betraten sie das unbekannte Land, entschlossen bewegten sie sich von einem
Irrtum zum néchsten.*

Kirsch ersetzt in seiner ,,Fiihrung von Unternehmen® nun den ,,Forscher” durch den
LuUnternehmer® und gibt damit ein sehr realistisches Bild unternehmerischen Handelns
und zugleich ein Beispiel dieser neuen Rationalitéit einer offenen Sichtweise. Diese Of-
fenheit ist aber auch Grundvoraussetzung von fortschrittsfahigen und innovativen Orga-
nisationen. Und: Das Ausmal, in dem neue Ideen Eingang in Unternehmen finden, hat
letztlich wieder viel damit zu tun, ob es gelingt, ,,mit Wissen zu wachsen® und damit
sind wir bei unserem Eingangstitel mit dem Untertitel ,,Strategisches Management von
intellektuellem Kapital®.
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