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Wissen als immaterieller
Unternehmenswert

Wissen ist ein immaterieller Wert.
Immaterielle Werte, oder auch In-
tangible Assets im anglo-amerikani-
schen Sprachgebrauch, sind all jene
Werte, die mittelbar oder unmittel-
bar auf den Unternehmenserfolg
oder Unternehmenswert wirken,
aber nicht fassbar und nicht direkt
monetar messbar sind. Zu den imma-
teriellen Werten zdhlen beispiels-
weise die Kundenzufriedenheit, der
Markenwert, das Innovationspoten-
zial, die Mitarbeiterkompetenz, ver-
schiedene Qualitatsstandards oder
die Unternehmenskultur. Solche im-
materiellen Werte eines Unterneh-
mens werden buchhalterisch nicht
erfasst, auch in der Bilanz sucht
man sie vergeblich. Ganz generell
wohnt ihnen ein Dilemma inne:
Zwar sind immaterielle Werte fir
Unternehmen von iberragender
Bedeutung [1], aber aufgrund ihrer
nur indirekten monetaren Bewert-
barkeit werden sie haufig vom Ma-
nagement ignoriert, frei nach dem
Motto: ,, You cant manage what you
can’t measure.” Wo lieBe sich also

ansetzen, wenn man eine Ver-
bindung zwischen den immate-

riellen Werten und dem Un-
ternehmenserfolg herstellen
will?

Immaterielle Werte sichtbar
machen

Es sind Verfahren in der praktschen
Anwendung, die den Versuch unter-
nehmen, die immateriellen Werte im
Unternehmenskontext transparent zu
machen und zu bewerten. Ein Beispiel
dafr ist die so genannte Wissensbilanz
des Arbeitskreises Wissensbilanz. [2]
Dabei werden u.a. in einem dialogi-
schen Verfahren Einzelpersonen nach
ihren Meinungen und Einschatzungen
zu den immateriellen Werten ihres Un-

Allianzen

ternehmens befragt. Die Verlasslichkeit
dieses Verfahrens ist damit vielen Unsi-
cherheiten ausgesetzt und erinnert me-
thodisch an ein ,armchair-reasoning”.

Zwei entscheidende Kritikpunkte lassen
sich feststellen. Zum einen betrachtet
die Wissensbilanz stets nur ein Unter-
nehmen isoliert. Sie arbeitet also ohne
Standards, was eine Ubertragbarkeit
oder gar ein Reporting verhindert. Zum
anderen wird bei diesem Verfahren nicht
mit belegten Zusammenhdngen gear-
beitet. Es ist Teil des Verfahrens, die
Zusammenhange durch die Befragten
vermuten zu lassen. Dadurch entsteht
neben der Standardisierungs- auch eine
Validierungsproblematik. Die Standardi-
sierungsproblematik wird moglicherwei-
se mittelfristig durch ein einheitliches,
verbindliches Verfahren entscharft. Ge-
rade auf europdischer Ebene gibt es
dahingehend einige Initiativen. [3] Zur
Losung der Validierungsproblematik soll

hier ein ers- ter Beitrag ge-
leistet wer- . den.
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Beispielnetz: immaterielle Werte & ZielgréBen

Wenn immaterielle Werte konsequent,
verlasslich und strukturiert transparent
gemacht und gemanagt werden sollen,
muss ein Verfahren dafir auf solider
Primar- oder Sekundarforschung fuBen.
Und entgegen der allgemeinen Vermu-

tung gibt es bereits einige Forschungs-
ergebnisse, die sich fiur die Umsetzung
im Unternehmen nutzen lassen.

Immaterielle Werte als Umsatz-
motor?

Der Ansatzpunkt ist eine intensive Se-
kundarforschung. Die Fachhochschule
K&In und das Deutsche Institut fir im-
materielle Werte (DIIW) werten seit eini-
ger Zeit Studien- und Forschungsergeb-
nisse zu immateriellen Werten aus, um
die bisherigen Vermutungen der Zusam-
menhdnge empirisch zu untermauern.
Als Ergebnis wurden eine Vielzahl bisher
isolierter Zusammenhange zwischen ein-
zelnen immateriellen Werten und funda-
mentalen Unternehmenswerten gefun-
den, die belegt und Ubertragbar sind.
Hierbei konnten auBerdem Ver-
knupfungen zwischen verschiedenen
Faktoren identifiziert werden.

Im Folgenden stehen solche Faktoren im
Fokus, die auf den Unternehmenswert
und den Umsatz wirken. So nimmt zum
Beispiel die Kundenzufriedenheit direk-
ten Einfluss auf den Gesamtwert des
Unternehmens. Mitarbeiterkompetenz
wirkt ebenfalls direkt auf den Umsatz
und wird durch Lernen und interne
Weiterbildung beeinflusst. Gleiches gilt
fur die Mitarbeiterzufriedenheit. Innova-
tion spiegelt sich sowohl in den Unter-
nehmenswerten wider als auch in den
Umsatzzahlen und wird ihrerseits gleich-
sam durch Lernen und interne Weiter-
bildung wie durch Allianzen (gute
Lieferantenbeziehungen, Allianzen

\ Unternehmenswert
Lemen und “\\Mitarbeiterzufriedenhef mit Forschungsinstituten usw.) beein-
Weiterbildung

flusst. Allianzen wirken sich zudem di-
rekt auf den Umsatz aus.

Dieser kurze Ausschnitt stellt einen Teil-
aspekt der bisher erfassten Erkennt-
nisse dar, der vor allen Dingen ver-
mitteln soll, dass immaterielle Werte
in der Tat auch mit , harten” Unterneh-

menswerten direkt in Verbindung ge-

bracht werden kénnen.

Immaterielle Werte - ein dynami-
sches Netz aus Einflussfaktoren

Die hier vereinfacht dargestelite Ver-
netzung der immaterielle Werte deutet
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bereits an, dass diese Werte nicht nur
isoliert zu betrachten sind. Stattdessen
bilden sie ein komplexes, dynamisches
Netz aus Einflussfaktoren, welches in
seiner Gesamtheit betrachtet werden
muss, wenn es erfasst und dann opti-
miert werden soll.

Solche immateriellen Wertnetze enthal-
ten nur Aussagen Uber generelle Zu-
sammenhange zwischen den einzelnen
Faktoren. Wie stark sich das aktive Ma-
nagement und die Optimierung der im-
materiellen Werte auf die fundamenta-
len Unternehmenswerte im Einzelfall aus-
wirken, ldsst sich nicht sagen. SchlieBlich
sind die immateriellen Werte in jedem
Unternehmen anders ausgestaltet.

Fiir die betriebliche Praxis werden durch
dieses Beispiel zwei Dinge klar:

1. Nur weil etwas nicht direkt monetéar
messbar ist, bedeutet das erstens
nicht, dass es ignoriert werden sollte.

2. Eine Verbindung zwischen immateri-
ellen Werten und fundamentalen Un-
ternehmenswerten ist nicht nur zu
vermuten, sondern faktisch nach-
weishar.

Es ist also keine Frage des Gustos ob
immaterielle Werte gemanagt werden
sollten oder nicht. Vielmehr sollte sich
das Management auf seine unterneh-
merische Verantwortlichkeit besinnen
und eine bislang stark vernachldssigte
Steuerungs- und Optimierungschance
fiir Unternehmen konsequent nutzen.

Immaterielle Werte in der Praxis

Es lasst sich auf einer generalisierten
Ebene zeigen, dass immaterielle Werte
mit fundamentalen Unternehmenswer-
ten in Verbindung stehen. Wie sich die-
ses im jeweiligen Unternehmen dar-
stellt, in welcher Form und mit welchen
Auswirkungen, muss allerdings stets in-
dividuell untersucht werden. Wie man
nun im konkreten Einzelfall vorgehen
kénnte, um immaterielle Werte mit fun-
damentalen Unternehmenswerten in
Verbindung zu bringen, zeigt ein stark
vereinfachter Beispielprozess: Zu Beginn
einer solchen Analyse muss das Netz der
immateriellen Werte fundiert und im Un-
ternehmenskontext untersucht werden.
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Immaterielle Werte erkennen, bewerten und weiterentwickeln

Dann gilt es im nachsten Schritt, die Aus-
gestaltung der einzelnen Faktoren zu
bewerten und Verfahren zur Messung
zu etablieren. Ab diesem Zeitpunkt be-
steht zwar Transparenz, aber noch keine
operationalisierte Einflussmaéglichkeit.
Im dritten Schritt sollten demnach Un-
ternehmensfunktionen, beispielsweise
Wissensmanagement, eingefuhrt wer-
den, um die identifizierten immateriel-
len Werte hinreichend beeinflussen zu
kébnnen. Im vierten Schritt lassen sich
nun die immateriellen Werte im Rahmen
der strategischen Unternehmensfiih-
rung kontrolliert einsetzen, planen und
weiterentwickeln. RegelmaBige Messun-
gen ermdglichen es, das Wirkungsge-
flecht der immateriellen Werte genauer
zu bestimmen, um das Management

1] S

der immateriellen Werte sukzessive zu
verbessern und weiterzuentwickeln. Ein
wichtiger Schritt zum ganzheitlichen
Management.
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