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Wissensmanager des Jahres 2003"

Wissenskapital - der blinde Fleck im
Finanzwesen

Verglichen mit dem tatsachlichen Wert ei.

oftmals schwer oder ist ganzlich unmog
lich. Zum Anderen verbieten
unsere Bilanzrichtlinien des
HGB'sgeméf Niederstwertprin-
2ip eine Bilanzierung unsiche
rer Werte. Wenn auch durch
Anderung der Rechnungs
legungsvorschriften zuneh
mend auch eine Bewertung der
intangible Assets Einzug ins
Finanzwesen hilt, sowird trotz
dem der grofte Teil auch in Zu-
kunft keine Beriicksichtigung
finden. Die Bedeutung des
Wissenskapitals nimmt auf un
serem Weg in eine Wissens =
gesellschaft deutlich zu. Der

, Dortmund

ziiglich ihrer 2ur Zukunfts-

fahigkeit kompensieren. Dazu hat die Bun-
desregierung im September 2004 einen
ersten Leitfaden zur Erstellung einer

Bonitat eines Unterneh.
mens werden Bilanzkennzahlen des
kreditsuchenden Unternehmens mit den
empirischen Erkenntnissen iiber den zu-

Finanzbilanz sagt nichts iber die
Zukunftsfahigkeit aus

wischen d

dieser Kennzahlen und den tatsachlichen
Entwicklungenbeziiglich der Bonitat ver-
glichen. So werden mit Hilfe mathemati-

Anteil des Wissenskapitals an
dem Unternehmenswert steigt

tig. Aus diesem Grunde soll
z B. eine Wissensbilanz die
Defizite einer Finanzbilanz be-

(]
® gute Kreditnehmer
@ schlechte Kreditnehmer
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Je weiter die Funktionen auseinander
liegenbzw. jeweniger sie sich iiberschnei-
den,d i af

Monetére Erfolge fallen nicht vom
Himmel. Sie sind die Folge von funk-

Die Anwendung dieses Verfahrens mit-
tels Bilanzkennzahlen ist in den letzten
Jahrenoftmals fehlgeschlagen. Der Grund
ist, dass die Aussagekraft dieser Bilanz-

Prozessen, eff
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Qualititsmanagement und Con-
trolling

i &
Einer Liquiditats- oder

Betrachtet| ontrolling

ge
heninderRegeleine Prozess-, Strategie-
oder Fithrungskrise voran, die aber oft

und Qi fallen eini
ge Uberschneidungen auf. Bei beiden
bekommen Zielvereinbarungsprozesse

uiber die it nicht werden. Auf-  eine besondere Bedeutung. Wihrend

deutli Siel grund t dt  Qualitatszi drerNatursein

Trennscharfe und eine Prognose nicht  und Dynamik bedarf es Management- kénnen, finden wir innerhalb des

mehr zu. In diesem Kontext sind die , die eine Siche- ¢ ings auch nicht- Ziel

Forderungsausfalle der Banken und die rung der it des  oraen i Vit d
L . Neben |4

Basel Il nachzuvollziehen

den tradierten Kennzahlen werden
neue bendtigt, iiber die die Zukunfts-

Arthur Andi . fahigkeit des L gesteuert
dassderHandelsbilanz wenigerals 15%  werden kann. Wiirden auf diesem Wege
(2001) fird g isi 4ftige Kenn-
des Marktwertes eines Untemehmens  zahlen ermittelt, konnten diese wieder
beigemessen wird. 1998 waren es noch Diskrimi-

28 % und 1978 sogar 95 % . Damit liegen
heute also mehr als 85 % der wert-

. In beiden Prozes-
sen finden Uberpriifungen statt, die zu
Korrekturmafinahmen fithren, wenn dies
nétig ist. Der kybernetische Regelkreis
wirdim Qualitatsmanagementu. a. durch
den Plan/Do/Check/Act-Kreislauf nach
Deming abgebildet. Manager nutzen

nanzfunktionen zur Kreditentscheidung
ermdglichen. So kénnten z. B. Fiih-

Klassischen Reportingsystems, das sich

rungs-, Straty d

mit der Messung der meist

eher etwas iiber die Zukunftsfahigkeit
von Organis s die tra-

Hiersei
auf die Studie des Internationalen Con-
troller Verein e. V. zum Management
vonintangible assets verwiesen, die von

d Bl

aus dem Rech-
nungswesen. Dariiber hinaus erhdhen
sich die Chancen einer nachhaltigen Un-
ternehmenspolitik, weil die Anzahl an

und Dr.
Bornemann durchgefiihrt wurde.

in der Regel deut-

lich groBer ist. In Notlagen schwinden

diese Handlungsoptionen und es kehrt
fimal Ktionis

systeme, in denen die Controllingfunk-
tion sich neu definieren kann.

Controlling Excellence oder Con-
trolling von Business Excellence

Welches Innovationspotenzialergibt sich
nun fiir das Controlling? Wie kénnte ein
Management-Cockpit aussehen, das
die Zielsetzungen von Managern,
Qualiti [¢

B fiir M. und

in, bei

gern und

9
Controlling

Diese tradierten Methoden sind kaum

demdield
€in neues mit sich bringt. Diesen Heraus-
forderungenwerdensich Mittelstandund
g

nehmen sowie Non-Profit-

mehr iih-

erkennungvon Chancen undRisiken: geht.

[o] leich stellen
miissen.

Friiherkennung von Risiken
Die zur Verfiigung stehende Lernzeit schrumpft

Wenn Krisen-Signale nicht wahrgenommen werden

Schaden flr die Organisation

In MaRe wird das Busi-
ness Excellence Modell der European
Foundation for Quality-
management in Briissel 2is T\
Ansatz verwendet. Der Lux
hard Preis stellt dafiir e ut:
sche Adaption dar Die Deutsche

fiir Qualita

Prozesskrise

management e. V. (DGQ) und der
Intemationale Controller Verein
e. V. (ICV) haben kurzi
Kooperationsve:
troffen. In einem gemeinsamen
tor angehért, sollen Synergie-
effekte zur Steuerung von Unter-
nehmen erarbeitet werden.

In Anlehnung an Abb. 2 stellt
folgende Grafik die neun Kriterien
des EFQM-Modells dar. Zur nach-
haltigen und zukunftsor

ng beda
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Risiko

artnerschaften
Ressourcen

Erkldre (explain), Lerne
(learn), (treffe) Annahmen
(assume).

Dieser Lernzyklus, der aus
dem PDCAZyklus (Plan/
Do/Check/Act)vonDeming
um Aspekte des Lern- und
Wissensmanagements er-
weitert wurde, bildet den
Kern des Management-
Expertensystems. Dabei
basiert das System auf den
Erkenntnissen der Kyberne-
tik, die die auf Information
basierende Steuerung von
Systemen betrachtet. Hier

Abb. 3: Frithwarnsystem des EFQM-Modells

Im Folgenden wird beschrieben, wie ein
mittelstandisches Unternehmen unter
Nutzung eines Management-Experten-
systems ein EFQM-Cockpit zur ganzheit-

Das Management-Expertensystem
PAMELA®

Management- und Controlling-Prozesse

seien das
Modell uiberlebensfahiger
Systeme von Stafford Beer,
die lemorganisatorischen
Ansiitze von Gregory Bate-
son und das Sensitivitatsmodell von
Frederic Vester erwahnt.

Diese Arbeiten lieferten den erkenntnis-

Controlling und EFQM in der brithne
gruppe

miissen’ |, um wirk-
Sam zu sein. Um diese Prozesse zu unter-
stiitzen, wurde PAMELA® entwickelt.

Managen bedeutet selbstverant-
wortliches wirksames Gestalten in der

Die he brithne gruppe aus
Dortmund entschied sich 1999, das Ex-
zellenz Modell EFQM als Orientierungs
rahmen zur L b 2u

O und in deren Umfeld. wie
G

fiir das Ex-
pertensystem, das nicht nur samtliche
Kennzahlen im Unternehmen in einem
einzigen Tool abbildet und die Istzahlen
gegeniiber Planwerten, Trends und
Benchmarks spiegelt. Die Vernetzungs-

ogl der unterein-

kann aber die
kompetenz im Unternehmen gefordert
und gefordert werden, damit eine wirk-

Verwenden. Nun galtes, eine dafiir geeig
nete Software zu entwickeln

Das Unternehmen thinkit@nk Gesell-
schaft fiar Zukunftsgestaltung, ein Spin
off der briihne gruppe und Mitglied der
EFQM, hat daraufhin das

same Fiihr kultur entsteht? Das Ma-
nagen hat natiirlich Feinde. Dies sind
unter anderem:

ander bezuiglich ihrer Ursachen und
rkungszusammenhénge geben zu-
satzliche Erkenntnisse iber Erfolgstreiber
und Risiken und unterstiitzen so die Fiih-
rungsaufgabe. Der Manager bekommt
einen Arbe ineUnterstiit-

v fehlende bzw. nicht
Zukunftsannahmen;

v fehlende Klarheit iber Ziele;

¢ fehlende Vernetzung und Ganz

mentiert

Expertensystem PAMELA® entwickelt,
das nun seit einem Jahr in der briihne
gruppe eingesetzt wird. Die Software
unterstiitzt eine ganzheitliche Steuerung
lest i

heitl des Ziel 3
v fehlendes MaBnahmen-Controlling;
v fehlendes Feedback auf Annahmen,
Ziele und MaBnahmen.

In vielen ( h laufen diese Pro-

Steuerung der Entwicklung des Wissens-
kapitals und ist als Modul in die virtuelle
C i I

zess intuitiv ab. Sie sind oftmals anekdo-
tisch, nicht dokumentiert und auch nicht

hi
phpi t

eingebettet. Die konsequente Anwen:

- Aber nur das, was gemes-

dung dieser i Unter-
nehmensfithrung brachte dokumentier-

bare Erfolge, fiir die das

u. a. die g ,Wissens-
manager des Jahres 2003”, den
.Qualitéitspreis NRW 2004” und 2005
eine Pradikatsauszeichnung fiir inno-
vative Konzepte im Personalmanage-
ment erhielt.

84

zung fur seine eigenen Fithrungsaufga-
ben sowie die Kommunikation und Ziel-
vereinbarungen mit seinen Mitarbeitern.
Das System gibt allseits Auskunft
dariiber:

D warum Erfolgsfaktoren priorisiert
wurden;

mit welchen Kennzahlen sie gemes-
sen werden;

welche Plan- und Istwerte sowie
Benchmarks vorliegen;

(0]

]

sen wird, werden Mitarbeiter und Filh- ) welche schriftlichen Kommentare zu
a h veréndern und verbes- diesen Kennzahlen vorliegen;

sern konnen. Ein wirklicher ,Wissens O welche MaRnahmen zur Verbesse-
i i h rung der Istwerte durchgefiihrt wur-

den inseiner Wirk- den;

samkeit messen wollen. Dies wird nun O wie der Erledigungsstand und

durchd dieser

PAMELA® unterstiitzt. Der Name sich darstellt:

PAMELA steht fiir einen Lernzyklus: Pla- O welche Lemprozesse daraus abge-

ne (plan), Agiere (act), Messe (measure),

leitet wurden.



Modell Gberlebensfahiger Systeme
Prof. Dr. hc. mult. Stafford Beer

Geist und Natur
Gregory Bateson
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Aktivitaten werden konsequent sowohl
Polmk und Slra(egle als auch der Exzel-

5. Werte entscheiden,
verfolgen und
fur Identitat sorgen

4. beobachten

Annahmen/
\Wissenscontrollin:

Ziele/Kennzahlen-

3. Deutero
Learning

und umge-
setzt. Die Zielorientiertheit und Wirk-
samkeit des Handelns steigt. Alle Aktivi-
taten vom Gesundheits-, Umwelt- biszum

2. Double Loop

und folgern controlling Learning
—
1. tun .
2. koordinieren MaBnahmen, 1. Eg;?rlﬁn'a‘mp
3. optimieren Maf3nahmen-

Die Kunst ve

ontrolli

retzt zu denken, Prof. Dr. Dr. he. Frederic Vester

Vernetzung der Kriterien mit dem "Papiercomputer”
Ruckkooolungen und Wirkungsausbreitung

Abb.

Mit dem Expertensystem wurde das
Excellence Modell der EFQM so abge-
bildet, dass samtliche weiteren
Managementansatze wie Balanced
Scorecard, Wissensbilanz oder z. B.
ein Risikomanagement quasi als
.Nebenprodukt™ ebenfalls abgebildet

Kybernetischer Hintergrund von PAMELA®

bildet. Der Schritt zum Expertensystem
erfolgte iiber die systematische Ver-
netzung der Kennzahlen untereinander
sowie die Vernetzungen von Zukunfts-

werden in den Kon-
text des EFQM-Modells gestellt. Durch
Views kénnen die relevanten Kennzah
len kontextbezogen selektiert und in ei-
genen Cockpits dargestellt werden. So
erhalt man Bereichs-Cockpits, ein Strate-
gie-Cockpit (BSC), ein Cockpit fiir das
Wissenskapital (Wissensbilanz) oder tem-
porare Cockpits, die als Agenda fiir Mee-
tings verwendet werden. Die Abb. 5 zeigt
einen Ausschnitt aus einem Cockpit.
Diese kénnen beliebigen neuen
Ordnungskriterien zugeordnet werden,
wiez.B. den Perspektiven einerBSCund/
oder einer Wissensbilanz.

Durch die Vernetzungen sind Analy-
senméglich, die aus dem Sensitivitéts-

(Ziele) und MaRnahmen. Mit dieser Sy-
stematik werden sowohl alle Aktivita-

Prof. Frederic Vester abge-
leitet wurden. Wo gibt es positive
Riickkopplungsschleifen (kumulierende

werden kénnen un
.Controlling Excellence™ darstellen.

Samtliche Kennzahlen werden dabei in

Die Konsequenz: Durch die Einordnung

des tenim d kdo-  Wirkung)? Welc!
tischen Berelch als auch konnen geplante
gemacht haben? Uber welche Kenn-

zahlen kann ich die starksten Effekte er-

einer einheitlicher Darstellung abge-  derAktivitétenzuKennzahlenund EFQM-  zielen? Welche MaSnahmen wurden zur
Cockpit
rrterue Kennzah! 2008
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Abb. 5: Eines von beliebig vielen Cockpits in PAMELA®



CM controller magazin 1/06 — Rainer W

e ——

dt / Dirk van Schoonh

welcher ver-
abschiedet, wieist ihr' Umsetzungsgrad?
Aufwelchen Annahmen basieren welche
Ziele? Wann gab es das letzte Review fiir
diese Annahmen?

Die Daten der Views kénnen in weitere
Analysetools exportiert werden, in de-
nendie Wirkungsnetze dargestellt undin
Workshops interpretiert und weiterent-
wickelt werden. Mit dem Modellierungs-
werkzeug Heraklit kinnen z. B. dann
Simulationen und sogar firmenspezifi-
sche Planspiele fiir die Personal- und
Strategieentwicklung eingesetzt werden.

Die damit geschaffene Transparenz er-
maglicht ein umfassendes Controlling
vonWissen, Zielenund MaBnahmenund
bietet eine wertvolle Unterstiitzung auf
dem Weg zur Lemenden Organisation.

Vernetzung der Erfolgsfaktoren
>

n
Wirkungskettenanalyse

Abb. 6: Modellrahmen von PAMELA

chen Grafiken dargestellt und kommen
leick

PAMELA® ist in der
sprache php entwickelt und nutzt damit
samtliche Vorteile der Internet-Techno-

die Steu ock-
pits der Bereichsleiter.

Die regelmaigen Reviewgespriche,

logie, ei in phpnuke-
net®, eine komplette virtuelle Arbeits-
plattform, auf der sich die Mitarbeiter
und Fithrungskrafte in ihrem Arbeits-
prozess vemetzen kénnen. So werden
e bt 4

nun ,PAMELA genannt,
finden nun mit Blick auf die Cockpits
statt. Notizen und vereinbarte Mafnah-
men werden direkt der Kennzahl hinzu-

teilederInteret-Technologie genutzt wer-
denkénnen. So kann an jeder Stelle iiber
Hyperlinks aufandere Elemente der Kolla-
borations-Plattform zugegriffen werden.
In Foren diskutiert man die Auswertun-
gen und bindet gleich Grafiken oder Ta-
bellen mit ein. Die Diskussionsbeitrage
werden nach Begriffen untersucht, die in
by En Jaes

gefiigt. Di in
d dul

en
gen in Foren standortiibergreifend kom-
muniziert und abgeleitet,

tragen. Hier wird der Verarbeitungsstand,

die dann im Maﬁnahmen—commllmg er-
fasstwerden. Damitfindet das Controlling
auf drei Ebenen statt: Auf der Ebene der
Zukunftsannahmen, der Zielkennzahlen
und der Manahmen.

Verénderung der Prozesse

Mit der Einfiihrung der Software &nder-
tensichnatiirlich auch die Management-

beurteilung reportet, ebenfalls uber
Ampelfunktionen wie im PAMELA-Cock

sind, so dass direkt nachgeschaut wer-
den kann. Dutzende weitere Ressourcen
wie Mediathek, FAQ's oder Weblinks
stehen zur Verfiigung.

wer

pit. So kann man nachvoll

Ein weiterer Clou ist die Moglichkeit der
Vemnetzung der Kennzahlen hinsichtlich
ihrer Ursache Wirkungs Beziehung Ahn-
lich wie es schon das BMWA in seinem
Leitfaden zur Erstellung von Wissens-
bil

und Controllingp im Unter-
nehmen. Zunéchst wurde ein Zielverein-
barungshandbuch erstellt, in dem der
Prozess und die Struktur der Ziel-
vereinbarungen festgelegt wurden. Ne-
ben den tradierten monetaren Zielen ka-
men nun smarte Ziele fiir alle EFQM-
Kriterien hinzu. Alle Filhrungskrafte er-
hielten eine Ausbildung zum EFQM.-As-
sessor, um das Verstéandnis fiir dieses
Modell zu entwickeln. Die bis dahin von
den Bereichen QM und Controlling ge-
trennten Planungssysteme wurden zu-
sammengefiihrt. Alle Kennzahlen, egal
obes sichum Umsatz, Deck

, wird hier auf Ansatze

9

Es scheint der Ressource Wissen eine
hohe Zukunftsrelevanz beigemessen
zuwerden Dazu bedarfes neuere Werte
und Fahigkeiten, die es zu entwickeln
gilt. Denenige wird die Nase vorne ha-
ben, dem es gelingt, diese Entwicklun-
genauseigenem Antrieb gemeinsam mit
en Fiihy und Mitarbeif

von Prof. Frederic Vester

fen. So kénnen positive
schleifen ermittelt werden. Diese zeigen
sich aufkumulierende Effekte an und
verweisen auf Kennzahlen bzw. Erfolgs-
faktoren, die eine besondere Rolle im
System haben. MaRnahmen kénnen so
besser gema ihrer Wirksamkeit priori-
siert werden. Auch potenzielle Neben-
effekte werden bereits beim Anlegenvon
Mafnahmen angezeigt.

den dann sinnstiftend und intrinsisch
motiviert gemeistert werden. Investit
nen in das Wissenskapital werden die
mit den héchsten Renditen sein.

Das 1899 gegriindete Traditionsunter-
nehmen Brithne konnte mit seinen 70
Mitarbeitern beweisen, dass durch kon-
sequente Entwicklung des Wissens-
kapitals die Befahigung und Motivation
2zu Verdnderungen signifikant steigen.
Wissens- und Qualitatsmanagement als

Krankenstand oder Anzahl eingereichter
Ideen handelt, werden in dem neuen
Controllinginstrument mit Plan- und Ist-
werten erfasst. Sie werden in den glei-

86

Y

Das Expertensystem ist in der Wissens-
Community, phpnuke-Intranet® eingebet-
tet. Dies erméglicht, dass sé@mtliche Vor-

auchdas C¢ i 2zu einer Einheit
zusammengewachsen. Die Identitiit mit
dem Unternehmen und den Zielen ist ge
nauso gestiegen wie die Verbindlichkeit
bei der Umsetzung von MaBnahmen,



