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Manfred Moldaschl

Betriebliche Wissensokonomie
Verfahren, Funktionen, Verirrungen

Gut zu wirtschaften ist die Mehrung des Wissens vom richtigen Gebrauch der Dinge.
Sokrates (in Platons Dialogen)

Né&hme man die Zahl der in den letzten zwei Dekaden entwickelten Instrumente zur Messung,
Bewertung und Bewirtschaftung von Wissen als Indikator, so ware der vollzogene Eintritt in
die Wissensokonomie schlagend belegt. Angesichts dieser Istrumentenmasse und der noch
viel massenhafteren Berichte Uber sie, kénnten Einwande nur noch grundséatzlicher, nicht-
empirischer, etwa diskurstheoretischer Art sein. Danach konstituiert das vielstimmige Spre-
chen den Gegenstand, tber dessen Wahrheit wir nichts wissen.

Die Frage nach der Existenz der Wissensokonomie hatten wir freilich im Einleitungstext
schon reflexiv beantwortet: Man kann jeden betrieblichen Teilprozef3 auch in wissenstkono-
mischen Begriffen beschreiben. Natiirlich behandelt ein Unternehmen, das heute, ,,in Zeiten
der Wissensokonomie* (oder der ,,upcoming knowledge society”, wie es so gerne in Paren-
these heilt) eine Person einarbeitet, ein Wissensproblem methodisch. Das aber taten schon die
Manufakturen zur Zeit von Adam Smith, und vor ihm die antiken Handwerker, jene Schuster
und Schmiede, Uber deren Wissenskapital sich schon Sokrates Gedanken gemacht hatte. Die
akademischen und die praxisbezogenen Instanzen der Berufsbildung haben dafiir unzéhlige
Anleitungen bereitgestellt, die man problemlos zu ,,wissensékonomischen Verfahren* umeti-
kettieren konnte. Genau das passiert gegenwartig auch, neben all dem Angebot neuer Wis-
senswiegemethoden. Man macht es heute nur ein wenig anders als der grolRe Gelehrte Niko-
laus Cusanus. Der hatte noch im 15. Jahrhundert Menschen, die belehrt werden sollten, vorher
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wiegen lassen, um festzustellen, ob sie durch die Belehrung an Masse zugenommen hétten.

Wissensokonomische Beschreibungen sind allemal ein Reduktionismus, eine eklatante Ver-
einseitigung, die aber im Kombinieren und Kontrastieren mit anderen Vereinseitigungen ihren
Nutzen haben kann. Eine Subdisziplin, die 6konomische Momente der Wissensproduktion
und —verwendung hervorhebt, beginnt sich auch auf der Ebene unternehmensbezogener Theo-
rie und Forschung zu etablieren, v.a. unter den Labels Knowledge Management (dazu auch
Prusak, Cohen in diesem Band) und Intellectual Capital Management. Leider geht einem
GroRteil der Literatur das reflexive Moment, die Distanz zu ihrem selbst konstruierten Gegen-
stand ab. Hier wird jeder betriebliche ProzeR zum Wissensprozef3 erklart, und alles Immateri-
elle zu ,,Wissen“ umdeklariert, was man als grof3e Entdeckung feiert. Konstruktivistisch wird
zwar gerne ,,das Wissen* behandelt, aber schon nicht mehr der eigene Blick darauf.

Dies zu zeigen und einige Folgen zu benennen, ist eine Zielsetzung des Beitrags. Die zweite
ist es, einen kritischen Uberblick zu geben tiber Arten von Verfahren der ,,Wissensmessung*
und Wissensbewertung und/oder der Humankapitalbewertung; nur Gber Arten, denn die Ver-

Nicht nur seine experimentelle Orientierung ist aktuell (die Neuroforschung heute wiegt nicht, sondern
schaut im Tomografen, wo es leuchtet), sondern mehr noch seine Dialektik der docta ignorantia zum Wis-
sen um das Nichtwissen und das Begreifen des Nichtbegreifens. GewiRBheiten sind freilich heute wie zu Zei-
ten des Sokrates entschieden beliebter.



fahren selbst kann ein einzelner Buchbeitrag kaum mehr sinnvoll portraitieren.2 Zunéchst
grenze ich den Gegenstand des Beitrags ab (Abschnitt 1), um eine erste Schneise in den wu-
chernden Dschungel des Wissenssprech zu schlagen. In Abschnitt 2 geht es um die dusserst
»inklusiven* Bestimmungen des fur jede betriebliche Wissensokonomie zentralen Begriffs
Wissenskapital, und um Konzeptionen seiner Messbarkeit. Die 6konomischen und politischen
Funktionen der Verfahren, die intendierten und die faktischen, behandelt Abschnitt 3. Kon-
zeptionen, Pramissen sowie Probleme der Verfahrensarten stehen in den Abschnitten 4 und 5
auf der Agenda, das aktuelle empirische Wissen hinsichtlich ihrer Verbreitung und Anwen-
dung in der Praxis in Abschnitt 6, gefolgt von einer Bilanz der Bilanzierung.

1 Everything under the Sun

Wir wissen mit Sicherheit, dass Osama bin Laden entweder in Afghanistan ist
oder in einem anderen Land oder tot. Donald Rumsfeld

Um welches Wissen geht es? Sicheres Wissen (wie etwa im obigen Zitat umrissen)? Sollen
Horoskope auch als Wissen gelten? Z&hlt nicht die Definition, sondern nur der realisierbare
monetare Wert? Als ,,Wissensarbeit” bringen Horoskope durchaus etwas ein. Die Ungeklart-
heit solcher Fragen, ja die verbreitete Beliebigkeit ihrer Antwort brachte Robert Grant (2005:
173), einen der renommiertesten Theoretiker des Strategischen Managements zur Aussage:
sie sei ,,absorbing eveything under the sun“: die Literatur zu Wissensmessung und —
management. Es scheint sich eher um eine typisch moderne Begriffsokonomie zu handeln, die
wir in vielen Feldern beobachten kénnen: Die wachsende (mit Habermas: immer neue) Un-
ubersichtlichkeit der Gesellschaft schafft unendlichen Orientierungsbedarf, und ein immer
groRerer Teil der Wirtschaftstatigkeit besteht in der Anfertigung von Zurechtfindungsangebo-
ten. Im undurchdringlich vielstimmigen Gewirr dieser Angebote auf den Deutungsmaérkten
konnen die Anbieter nur hoffen, ihre Anfertigungen an den Ké&ufer zu bringen, indem sie he-
gemoniale Sinn-Fahren benutzen, buzzwords zur Uberwindung der Blut-Hirn-Schranke.

Selbst wenn wir Qualifizierung und Personalentwicklung, das Human Resource Management
und vieles andere weglassen, was heute unter ,,Wissensmanagement” und Humankapital-
Investment subsumiert wird, bleibt das Feld dessen, was zum Gegenstand methodischer Mes-
sung, Bewirtschaftung erklart wird, unuberschaubar. In den Blick kommen u.a.

- Humanvermdégensrechnung bzw. Human Resource Accounting

- Intellectual Capital Reporting, Wissensbilanzierung, Performance Measurement,
Strategisches Controlling (z.B. Balanced Scorecard)

- Human bzw. Intellectual Capital Management

- Intellectual Property Management, Patentmanagement

- Unternehmensbewertung, Due Diligence3

- Strategisches Qualitatsmanagement (z.B. EFQM), Kontinuierlicher
Verbesserungsproze3 (KVP)

Ein Band des Fraunhofer Instituts fiir Arbeitswirtschaft und Organisation (Schnabel u.a. 2006) hat dies ver-
sucht und stellt auf zweihundert eng bedruckten Seiten mehr als 50 Kurzportraits solcher Verfahren vor.

Mit due diligence wird die Sorgfaltspflicht der Beteiligten bei der Erstellung von Informationen beim Kauf
und Verkauf von Unternehmen oderUnternehmensbeteiligungen oder beim Borsengang bezeichnet. Entspre-
chende Analysen arbeiten die finanziellen, sachlichen und personellen Vermdgensbestdnde und Verbind-
lichkeiten des betreffenden Objekts heraus. Da seit der Reform der neuen internationalen Bilanzierungsricht-
linien auch immaterielle Ressourcen bilanziert werden diirfen (iber Markenrechte und Patente hinaus), er-
streckt sich der Prifungsprozel? nun auch darauf.



- Wissensmanagement im engeren Sinne

- Kompetenzmessung und —bewertung (personen- und unternehmensbezogen)
- Strategisches Kompetenzmanagement

- Bildungscontrolling

- Organizational Learning

Einen Uberblick Gber all diese Felder haben oder geben keine der Autorinnen, die ihre Beitra-
ge in der Kontext der Wissensokonomie stellen. Sie tun es in der Regel einfach aus der Per-
spektive ihres jeweiligen Feldes und lassen die Rezipienten mit der Frage alleine, welchen
Teil der Wissensékonomie das nun abdecke. Ganz abgesehen von Uberschneidungen und
wechselseitigen Bezugnahmen in diesen Feldern ist somit schon klar: Weniger noch als der
Diskurs zur Makroperspektive lasst sich der zur Unternehmensperspektive im Artikelformat
befriedigend darstellen. Wir miissen also noch selektiver, noch exemplarischer vorgehen. Da
der wissensokonomische Diskurs fast durchweg von der Annahme ausgeht, Wettbewerb wer-
de heute tber den Wert des Wissens und tber Wissensvorspriinge entschieden, konzentrieren
wir uns hier auf Verfahren, die Wissensmessung und —bewertung im engeren Sinne abstreben.
Das sind v.a. jene des zweiten und dritten Spiegelstrichs, die jenen des ersten Spiegelstrichs
historisch nachfolgten.

Es ware im Ubrigen aber durchaus nicht abwegig, Verfahren wie den Kontinuierlichen Ver-
besserungsprozel (KVP) als Methoden der Wissensentlockung gegen Geld zu betrachten.
Knowledge elicitation heif3t das im Software-Engineering, wenn Experten einer Wissensdo-
mane dazu gebracht werden sollen, ihr Erfahrungswissen zwecks Objektivierung z.B. in ei-
nem ,,Expertensystem® preiszugeben. Kritisch wurde deshalb auch auf Potentiale der ,,Wis-
sensenteignung® der Arbeitkrafte duch KVP hingewiesen (z.B. Howaldt u.a. 2001; Moldaschl
2001; Murray, Chapman 2003). Aber auch das gibt es seit der frihesten Kritik am Tayloris-
mus und seiner Methodik der Verwissenschaftlichung. Hier wollen wir aber den zweifelhaften
Weg, alle Managementverfahren in Wissensworte zu (ibersetzen, gerade nicht fortgehen.

2 Wissenskapital — Begriff und Messbarkeit

Wissen hélt nicht langer als Fisch
Alfred North Whitehead

Kann man Wissen messen ?

Auch die Frage, ob man Wissen ,,messen* kann, ist im Grunde mussig. Manche argumentie-
ren, man kénne das so wenig wie einen Pudding an die Wand nageln. Kann man aber, z.B.
(wenn man keine Zeit hat, seine Versteinerung abzuwarten) indem man ihn vorher einfriert.
Man denke nur an die langst etablierten und selten hinterfragten alltdglichen Praktiken der
»Wissensmessung* in Form schulischer Zensuren, der Fihrerscheinprifung oder des Fernseh-
Quiz (letzteres bietet meist auch gleich noch eine Form der Monetarisierung). Die verschiede-
nen sozialen Praxen haben noch immer ein Mittel gefunden, das, was sie fur relevantes Wis-
sen halten, zu messen. So wie die Sozialforschung generell immer Wege gefunden hat, das,
was sie interessiert, zu messen. Operationalisierung heif3t der Vorgang, und Validitét der Be-
giff, der etwas dartiber aussagen soll, was das mit ,,der Realitat” zu tun haben konnte. In der
Betriebswirtschaftslehre sind die meisten der interessierenden Grof3en (z.B. Motivation, Ver-
trauen, Commitment, Zufriedenheit) nicht direkt beobachtbar. Sie miissen messbar gemacht,
eben operationalisiert werden. Die Frage der Validitat wird dabei selten ernsthaft diskutiert.



Um auf das Beispiel der Zensuren zuriickzukommen: Bekanntlich gibt es (Hochschul)Lehrer,
die mit Wissenstests den Fullstand des von ihnen ausgekippten Wissens in den Kopfen ihrer
Schiiler oder Studierenden bewerten. Die Priifung ist hier eine Art prozeduraler OlmeRstab.
Andere wollen wissen, ob die Schiiler oder Studierenden etwas verstanden, oder noch besser,
verstehen gelernt haben. Die beiden messen daher vollig Unterschiedliches, was aber in der
Gleichartigkeit ihrer Noten unsichtbar bleibt. Sichtbar wird es nur in der Art ihrer Frage-
stellungen bzw. ihrer Priifungsmethoden, fur die sich freilich spater, nach der Abstraktifizie-
rung in Zahlen, niemanden mehr interessiert. Ein Arbeitgeber, der nun einen ,,Zweierabsol-
venten® einstellt, wird also zumindest anhand des Zeugnisses kaum wissen kénnen, ob er ei-
nen Wissensbehalter oder einen Selbstdenker einstellt.”

Die Frage, ob und wie man etwas definieren und messen konnte, ist in den Sozialwissen-
schaften nicht immer auf eine theoretische, oft vielmehr auf eine pragmatische, ja fast kon-
struktivistisch-selbstreferenzielle Weise beantwortet worden: mit ,,operationalen Definitio-
nen“. , Intelligenz ist das, was Intelligenztests messen“, so bereits Edwin G. Boring (1923).°
Interessant ist nebenbei, dall das lateinische Wort ,,intelligentia®“ von ,.inter legere* kommt,
und das heit wortlich iibersetzt soviel wie ,,zwischen den Zeilen lesen“.® Leider ist die Test-
industrie von dieser mehr als 2000 Jahre alten Einsicht (das heif3t intelligentia Ubrigens auch)
weit entfernt.

Gleichgultig ohnehin, was die skeptischen Teile der Wirtschafts- bzw. Sozialwissenschaften
vom Wiegen des Wissens halten mdgen: es wird massenhaft gewogen, vermessen und bewer-
tet, auf allen Ebenen der Gesellschaft, in immer mehr Bereichen, mit immer mehr Verfahren.
Auch in staatlichen und supranationalen Institutionen (EU, OECD). Das dénische Ministeri-
um fir Wissenschaft, Technik und Innovation beispielsweise hat sich der systematischen Er-
fassung und Bewertung Wissenskapital frih verschrieben (vgl. Ministry of Science, Techno-
logy and Innovation of Denmark 2003). Das basiert auf Kennzahlen, die explizit auch auf
Unternehmen anwendbar sein sollen (Braunerhjelm 2000). An Osterreichischen Universitaten,
Forschungsinstituten und vielen anderen 6ffentlichen Einrichtungen missen seit 2004 ,,Wis-
sensbhilanzen* erstellt werden. Und in den Européischen Bilanzierungsrichtlinien sind seit
2000 Bestimmungen aufgenommen worden, welche die Mdglichkeiten und Grenzen der Be-
wertung immaterieller Kapitalien in den Unternehmensbilanzen definieren (s.u.).

Insofern will dieser Beitrag auch gar nicht die Frage beantworten, ob oder wie man Wissen
messen kann. Die Frage ist vielmehr: Wie wird es de facto bestimmt, gemessen, bewertet?
Und was folgt daraus? Oder besser: folgt Giberhaupt etwas daraus? Und um nicht erst bei den
Folgen anzusetzen: Was sind die Funktionen dieser Messumtriebe?

Studieren intelligente Schuler bei Hochschullehrern erster Sorte, werden sie entweder schlechtere Noten
haben, oder sich eben voriibergehend auf’s Einflllstutzenlernen einstellen. Studieren weniger begabte Schi-
ler bei Hochschullehrern der zweiten Sorte, werden sie schlechtere Noten haben als bei solchen der ersten
Sorte, werden sich aber weniger leicht auf den Lernmodus des Begreifens einstellen kdnnen. Ahnliches hat
bereits Kurt Tucholsky vermutet: ,,Kluge Leute konnen sich dumm stellen. Das Gegenteil ist schwieriger*.

Spateren Benutzern dieser Definition Borings (,,Intelligence as the test tests it”) ging allerdings oft dessen
leise Ironie ab. Mit solchen operationalen Definitionen hielt man sich auch inhaltlichen Streit vom Leib.
Konnte man sich etwa nicht darauf einigen, ob die Psychologie eine Sozial- oder Natur- oder Geisteswissen-
schaft sei, mit einer ,,. ,,Psychologie ist das, was Psychologen machen®. Ein Diskussionsvermeidungsmodus,
der in jeder anderen Wissenschaft auch funktioniert.

Das Langenscheidt Worterbuch Latein-Deutsch bietet u.a. folgende Ubersetzungen an: erkennen, verstehen,
richtig einordnen, sich etwas denken.



Was gilt als Wissenskapital ?

Bereits 1990 hat Peter Horvéath, Doyen der deutschen Controlling-Wissenschaft (BWL), eine
Controlling-Revolution ausgerufen, deren Kern in einer zeitlichen und sachlichen Ausweitung
der vom betrieblichen Controlling betrachteten (und damit fur relevant erachteten) betriebli-
chen Leistungsdimensionen und Ressourcen besteht (dazu ausfiihrlich Moldaschl 2005a).
Etwa seit Mitte der 1990er Jahre explodiert die Literatur rund um das ,intellectual capital’ und
seine Synonyme: intellectual assets, knowledge assets oder knowledge capital im Englischen,
Wissenskapital oder intellektuelles Kapital und Humankapital im Deutschen. Den Begriff des
Intellectual Capital hat wohl John Kenneth Galbraith 1969 erstmals gebraucht. Stewart (1991:
9f) bezog es auf Unternehmensfiihrung und definierte es personalistisch, als ,,the sum of eve-
rything everybody in your company knows that gives you a competitive edge in the market
place.” Eine Definition also, die auf die Verwertbarkeit personengebundener Wissensbestan-
de abstellt, wie spater und direkter Edvinsson und Sullivan (1996: S. 358): “knowledge that
can be converted into value”.

Aufgrund divergierender Vorstellungen von der Natur des Wissens und der immateriellen
Werte insgesamt haben sich keine weithin geteilten Konventionen zu Begriffsinhalten und -
verwendung etabliert. Damit setzt sich fort, was schon den Wissensmanagement-Diskurs der
1990er Jahre kennzeichnete. Allenfalls eine Tendenz ist auszumachen: ,,Humankapital“ wird
eher den Personen zugeschrieben, ,Wissenskapital® eher der Organisation, wo es teils als
Komponente des eher institutionell verstandenen intellectual capital wieder auftaucht.” Der
aktuelle Konsens im Wortgebrauch ist oberflachlich und scheinbar: Er besteht darin (siehe
Abschnitt 1), alle immateriellen Ressourcen unter den Wissensbegriff bzw. den des Wissens-
kapitals zu subsumieren. Karl Erik Sveiby (1997) gehoért zu den Begriindern dieses one-size-
fits-all-trends. Er definiert Wissenskapital durch drei Komponenten: Mitarbeiterkompetenz,
interne Struktur und externe Struktur (ebd.: 65ff.). Unter Mitarbeiterkompetenz versteht er
Fahigkeiten der Beschaftigten (nicht nur des Managements), situationsgemaR flexibel und
erfolgreich handeln zu kénnen; letzteres wiederum heif3t, materielle wie immaterielle Vermo-
genswerte zu schaffen.® Der internen Struktur rechnet er Patente, Konzepte und Modelle zu,
aber auch bestehende administrative Losungen sowie die jeweilige Informationstechnologie.
Der externen Struktur (external structure of immaterial resources) rechnet er Beziehung mit
Kunden und Zulieferern zu, ferner Markennamen, Handelsmarken und das ,,image* des Fih-
rungspersonen bzw. die Reputation eines Unternehmens insgesamt.

Bestehende Beziehungsnetze und —qualitdten werden andernorts als Sozialkapital bezeichnet,
wobei internes Sozialkapital (bes. die Qualitat der Arbeitsbeziehungen) entweder nicht thema-
tisiert oder allenfalls dem internen Strukturkapital zugerechnet wird. Reputation wird in ande-
ren Diskursen als symbolisches oder als Kulturkapital bezeichnet. Wenn Edvinsson structure
capital definiert (z.B. Edvinsson, Malone 1997) und im letzteren auch ein ,,Kundenkapital*
(customer capital) unterscheidet, andere wiederum Strukturkapital vom Beziehungskapital,

In Anlehnung an Edvinsson und Malone (1997) — Beraterkonzepte gehen in (supra)staatliche Standards ein —
definiert etwa die OECD (2001: 18) Humankapital als “the knowledge, skills, competencies and attributes
embodied in individuals that facilitate the creation of personal, social and economic well-being”. Nicht nur
die Gesamtheit von Wissen, Fahigkeiten und Fertigkeiten aller Beschaftigten wird hier einbezogen, sondern
auch deren Lernfahigkeit und Lernereitschaft, sowie schlielich wieder etwas Institutionelles wie der Grad
der Diffusion des Wissens und Kdnnens etwa in einem Unternehmens und dessen Kreativitdt und Dynamik.

Kennzahlen hierfir (ebd.: 229ff.): Anzahl Berufsjahre; Ausbildungsstand; Grading (Benotung der Fachkraf-
te); Weiterbildungskosten; Kompetenzveranderung (Quotient Zugénge/Abgange nach Kompetenz); Kompe-
tenzerweiternde Kunden; Anteil der Spezialisten; Verstarkungseffekte (231f.); Wertschopfung je Spezialist;
Durchschnittsalter; Betriebszugehdrigkeit; Gehaltsniveau; Fluktuationsrate bei Spezialisten.



abgrenzen, und wieder andere Innovation Capital, Location Capital, Investor Capital und
Process Capital einfiihren (z.B. AKIW 2005: 68, vgl. Tabelle 1). so kann man Uber diese de-
finitorische Freiheit auch hinwegsehen. Wenn alles der Idee folgt, alles Immaterielle dem
Intellectual Capital zuzurechnen, kommt ja auch wieder alles zusammen. Nur hat uns dann
die Beschrédnkung auf einen Spiegelstrich wissenskapitalverdéchtiger Managementkonzepte
nicht viel weiter gebracht.

Kapitalart Indikator, Kennzahl Operationalisierung
. Patente, Schutzrechte Anzahl, Zusammensetzung und Laufzeiten von Patenten und
'C”no_‘t’alt'on Schutzrechten; Software, Rezepturen u.a.
apita
P Forschung und Entwicklung | Aufwendungen fiir Forschung und Entwicklung/Umsatz
Mitarbeiterzufriedenheit Quantifizierung anhand von Befragungen, Checklisten und
Bewertungen mit Darlegung
Human Mitarbeiterqualifikation z.B. Anteil der Hochschulabsolventen an der Gesamtbeleg-
Capital inklusive Fortbildung schaft; Schulungsaufwendungen p.a./Gesamtaufwendungen
Mitarbeiterwertbeitrag Wertschépfung pro Mitarbeiter — Personalkosten pro Mitar-
beiter); Mitarbeiterzahl
Kundenwertbeitrag Kundenanzahl; Wertschépfung pro Kunde
Customer Investor Relations-Aufwendungen
Capital Kundenzufriedenheit bzw. | GroBkundenanteil (Anteil der Kunden, die 50 % des Umsatzes
Kundenqualitét anhand ABC-Analyse); Kundenbindungsdauer in Jahren
Supplier Lizenzen Zahl und Struktur erhaltener Lizenzen als Lizenznehmer
Capital Kernlieferanten Lieferantenbindungsdauer in Jahren
Aktionarsstruktur Anteilsquote in- und auslandischer/privater und institutio-
Investor neller Aktionére
Capital Kapitalkosten Ermittlung des Beta-Faktors bei der Eigenkapitalfinanzierung;
Rating-Ergebnis bei der Fremdkapitalfinanzierung
Produktqualitat Beschwerdequote; Ausschussquote; Rickstellungen fiir Ge-
Eroc_isf wihrleistungsaufwendungen oder Prozesse/Umsatzerldse
apita
P Prozessablaufqualitét durchschnittliche Durchlaufzeit; Lieferzeit in Tagen
Standortstruktur Synchronisierungspotenziale zwischen Produktion,
Verwaltung und Vertriebsstatten; Clusterzugehdorigkeit
Location Standortqualitat Standortvorteile steuerlicher, bildungsmaéssiger, landschaftli-
Capital cher Art u.d.; ,,Attraktivitat fir Key Personnel
Medienprésenz Aktualitat der Unternehmensinformationen und Auswirkungen
auf Investorentscheidungen

Tabelle 1: Arten von ,,Wissenskapital* (nach AKIW 2005 und Velte 2008: 396).

Dall hier wichtige EinfluRfaktoren gedeihlichen Wirtschaftens (,,Erfolgsfaktoren) genannt
werden, ist nicht strittig. Doch wer oder was hier eigentlich Wert schafft, lasst diese Ubersicht
in Unbersichtlichkeit untergehen. Zu allem UberfluR bleiben diese Texte eine theoretische
Begrundung (oder Uberhaupt eine) ihrer jeweiligen Unterscheidung von Ressourcenarten
schuldig. Es herrscht, in Anlehnung an Henry Mintzberg, eine Art definitorische Adhocracy

(vgl. Moldaschl 2005h).°

In diesem Text schlage ich auch theoretische Leitkriterien fiir die Unterscheidung von Kapitalarten vor, die
von deren unterschiedlichen Existenz- und Reproduktionsweisen ausgehen.



3 Funktionen betrieblicher Wissenskapitalbewertung

If you can't measure it, you can't manage it.
Peter Drucker

Bei den meisten Unternehmen, zumal in der Dienstleisungswirtschaft, tibersteigen die Perso-
nalaufwendungen die der Kapitalkosten deutlich. Oft um ein Vielfaches. Dennoch steuern
viele Unternehmen malgeblich mit kapitalbezogenen Kennziffern. Personal, lebendiges Ar-
beitsvermdgen wird in diesen Kennzahlen als reine Kostenposition gefaf3t, nicht als Investiti-
on. Die Reduktion dieser Personalkosten fiihrt somit rechnerisch unmittelbar zur Steigerung
der Kapitalrendite. Nicht nur betriebswirtschaftlich, sondern auch volkswirtschaftlich liegt die
Notwendigkeit alternativer SteuerungsgroRen auf der Hand. Aber was sind die erklarten
Funktionen der Verfahren seitens der Anbieter oder Anwender? Und welche haben sie noch?

Betriebswirtschaftlich wird das Problem meist deutlich enger betrachtet. So, wie von Peter
Drucker im obigen Zitat auf den Punkt gebracht. Im Wissensbilanzdiskurs oft zitiert, hat es
seinen ironischen Unterton aber eingebift (typisch etwa in DeMarco 2008). Naturlich ist die
vordergriindige Funktion der Wissensbilanzierung dieselbe wie in praktisch allen anderen
wirtschaftsbezogenen Messdiskursen: knappe Ressourcen effizienter bewirtschaften, sie ef-
fektiver einsetzen, und das eingebunden in den StrategieprozeR der Unternehmung. PMS sol-
len die Unternehmensfuhrung bei der Operationalisierung der Unternehmensstrategie unter-
stitzen (Kaplan, Norton 1996).

"Das Herzstiick des WK-Modells der Skandia war die Idee, dass der wahre Wert eines
Unternehmens in seiner Fahigkeit besteht, dauerhaften Wert zu schaffen, indem es eine
Geschéftsvision und die daraus resultierende Strategie verfolgt.” (Edvinsson, Brinig 2000: 23)

Nennen wir diese vordergrindige die strategische oder Steuerungsfunktion (1). Sie waére gut
verstanden, wére sie mit der Einsicht verbunden, dal es die Menschen sind, die den Wert mit
ihrer Arbeit schaffen. Aber dazu spater. Es lassen sich mindestens fiinf weitere Funktionen,
oder Motive ausmachen, denen sie dienen sollen (vgl. Tabelle 2).

Funktion Beschreibung Adressaten
Steuerung Alle, auch die bislang nicht systematisch erfassten Ressour- | interne Fach- und
cen in den Strategieprozel einbinden und sie gezielter nutzen | Fihrungskréafte
ErschlieBung Bislang nicht systematisch erfasste immaterielle Ressourcen | intern: Accounting
der systematischen Erfassung und Bewertung zugénglich und Controlling
machen
Signalling Den zugeschriebenen Wert des Unternehmens erhéhen; Externe: Kapital-
die Braut schmiicken; feindliche Ubernahmen unattraktiver geber, Investoren,
machen Kéufer
Stakeholder- Stakeholdern Aufmerksamkeit fiir deren Interessen demon- Externe, potentiell
Integration strieren und diese ggf. auch via Kennzahlen in die Aufmerk- | alle Stakeholder-
samkeit interner Entscheider riicken; commitment sichern Gruppen; intern
Disziplinierung | ein feineres Netz von Kennzahlen, Audits und Benchmarks Arbeitskréafte,
tber die Arbeit spannen; das Transformationsproblem bear- incl. mittlerer
beiten Fuhrungsebene
Legitimation Mimikry; aktuellen Trends folgen; das Unternehmen bzw. Externe und
die Organisation als methodisch auf der Hohe der Zeit pra- Interne
sentieren

Tabelle 2: Funktionen der Messung von Intangibles



(2) Eine malgebliche Idee hinter den hier behandelten Verfahren ist die eines Formwandels
der Wirtschaft zur ,,Wissensokonomie®. Die oben genannten Autoren (z.B. Sveiby 1997: 39;
Edvinsson, Briinig 2000) bringen meist James Tobins g-ratio ins Spiel (Verhaltnis des Kurs-
wertes eines Unternehmens zum Wiederbeschaffungswert seines Anlagevermogens, vgl. Ta-
belle 3). Oft unterscheidet sich der Marktwert vom Buchwert eines Unternehmens, teils be-
tragt der Marktwert das Mehrfache - bis zum Hundertfachen dessen, was eine klassische
Buchhaltung als realen Wert des Unternehmens kalkulieren kénnte.’® Diese verbucht und
bilanziert einfach keine immateriellen Werte, bis vor wenigen Jahren durfte sie das nicht ein-
mal. Der nach klassischer Rechnungslegung also unerklarte und teils ungeheure ,,Rest* wird
hier nun einfach gleichgesetzt mit dem Wissenskapital. Seinem Buch gab Sveiby diese These
als Titel: Immaterielles Kapital — Das unentdeckte Vermdgen. Nennen wir das also die Er-
schlieBungsfunktion.

Unternehmen* Branche g-ratio Unternehmen** g-ratio
Accenture Consulting 27.6 SAP 1:9
Gillette Personal Care 17.9 Adidas-Salomon 1:5
Gap Retailing 17.0 Siemens 1:5
Anheuser Busch Brewing 16.8 MAN 1:5
Kellogg Food 16.0 Hoechst 1:4
Dell Computer 15.9 Karstadt 1:4
Oracle Software 12.2 Preussag 1:4
GlaxoSmithKline Drugs 11.5 Metro 1:4
Hennes & Mauritz Retailing 10.5 Schering 1:3
SAP Software 10.1 Degussa 1:3
SCM Computer 10.0 Bayer 1:3
Pfizer Drugs 9.9 Henkel 1:3
Unilever Consumer goods 9.6 Linde 1:3
Coca Cola Soft drinks 9.3 Mannesmann 1:3

*Auswahl aus den Top 300 US-Unternehmen nach Marktkapitalisierung mit den hochsten Aktienkurs-
Buchwert-Verhéltnissen im Mai 2003 (Grant 2005: 142); ** Dax-30-Unternehmen 1998, ohne Daimler-
Chrysler und Finanzdienstleister (Strack u.a. 2000: 284)

Tabelle 3: Marktwert-Buchwert-Relation (g-ratio)

Viele Autoren der IC-Szene vermitteln argumentativ und mittels entsprechender Grafiken den
Eindruck, die g-ratio nehme kontinuierlich zu, was den Trend zur Wissensokonomie beweise
(z.B. Lev 2001: 81ff; Sveiby 2001; Ballow u.a. 2004: 5, 7, oder das von der Fraunhofer-
Gesellschaft organisierte Wissensmanagement-Forum, FHG 2004, vgl. Abb. 1). Die kontinu-
ierliche Zeitreihe der US Federal Reserve Bank (Abb. 2) zeigt hingegen, dal die Buch-
wert/Marktwert-Relation des breiteren US-Aktienmarktes (S&P 500) mit dem Borsenklima
schwankt, meist um den fair value. Langere Phasen einer generellen Unterbewertung der phy-
sischen Substanz von Unternehmen bedingen dabei eine durchschnittliche g-ratio zwischen

0 Der Marktwert borsennotierter Unternehmen ergibt sich aus dem Preis je Aktie mal mit der Anzahl der von
ihm emittierten Aktien; bei Ubernahmen (Akquisition) entspricht er dem gezahlten Kaufpreis. Die hichsten
g-ratios werden in Ubernahmesituationen erreicht, und hier wiederum in Phasen branchenbezogener Blasen
wie der ,,New Economy* (vgl. Tabelle 2). Bei der Ubernahme von Voicestream durch die Deutsche Tele-
kom etwa betrug der Kaufpreis 106 Mrd. US-Dollar bei einem Buchwert von 10 Mrd., ein Aufschlag (oder
,,goodwill*) von 1060%. Bei der Ubernahme von Mannesmann durch Vodafone standen den 350 Mrd. Euro
Kaufpreis 46 Mrd. Euro Buchwert gegentiber (760%). Auch ausserhalb des Telekomsektors wurden etwa bei
der als Fusion deklarierten Ubernahme von Chrysler durch Daimler-Benz 190 Mrd. USD fiir ein konventio-
nell mit 51 Mrd. bewertetes Unternehmen bezahlt (370%). Zwar kénnen jenseits solcher Sondersituationen
viele Unternehmen Uber Jahre oder Jahrzehnte ein Mehrfaches ihres fair value wert sein. Tabelle 1 (rechte
Spalte) zeigt aber auch Unternehmen, welche die Verganglichkeit solcher Zuschreibungen repréasentieren.



1952 und 2009 von lediglich 0.62. Die physischen und finanziellen BestandsgréRen der Un-
ternehmen werden also tendenziell unterbewertet, was man als Risiko-Abschlag interpretieren
kann; der Geldwert ist hier eben weniger sicher als bei Anleihen. Borsenspekulanten nutzen
daher g-ratios von ber 1 zunehmend als Indikator fir tGberkaufte Situationen, als Ausstiegs-

signal - und umgekehrt (Trader’s Narrative, 26.5.2009).11
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Abb. 1: Entwicklung der Marktwert-Buchwert-Relation (g-ratio)
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Abb. 2: Langfristchart der g-ratio im US-Aktienmarkt (US Federal Reserve Bank 2009)12

1976 1982

Das Weiche ist das Harte. Das ist die Basisannahme. Der Kern der Wissensbilanzierung be-
steht folglich darin, das, was sich bislang einer betriebswirtschaftlichen Berechnung und Be-
wirtschaftung entzogen hatte, dieser zugénglich zu machen. Versprochen wird die Hebung
unerkannter Schétze (,,das versteckte Gold“, ,,die Schatzkarte“, Stewart 1998: 65, 75). Wie
schon im Falle des Kontinuierlichen Verbesserungsprozesses (KVP), der ebenfalls das ,,Gold

1 . . . . . . .
http://www.tradersnarrative.com/tobins-g-ratio-valuation-gives-bullish-market-signal-2605.html

12 .
http://www.federalreserve.gov/econresdata/releases/statisticsdata.htm



in den Kopfen der Mitarbeiter” erschlieBen und ,,Quantenspriinge” der Effizienzsteigerung
ermoglichen sollte (dazu Moldaschl 2001). Sind die klassischen Rationalisierungspotentiale —
Technik/Automation, Logistik, Personalkosten — weitgehend ausgeschopft oder kommen
Fortschritte dort bei einer g-ratio von 1:5 nur zu 20% einer verbesserten Wettbewerbs-
fahigkeit zugute, so miissen Unternehmensstrategien entsprechend neu ausgerichtet werden.

(3) Allerdings hat die Entwicklung des modernen Finanzkapitalismus eine Situation geschaf-
fen, in der eine weitere Funktion solcher Instrumente immer relevanter wird: nennen wir sie
Signalfunktion. Wahrend die Ubernahme von Unternehmen in frilheren Phasen kapita-
listischer Expansion primar dem Wachstum dienten, sei es in Form des Kaufs von Marktantei-
len, der Verbesserung der scale economies, der Beseitigung von Konkurrenten, der Kompen-
sation eigener Innovationsschwachen oder dem Eintritt in neue Markte, so entstand seit den
grofRen Liberalisierungswellen der vergangenen drei Dekaden ein weltweiter Markt fir finan-
zielle Unternehmenskontrolle. Ein Markt, auf dem Unternehmen selbst die Ware sind - das
Handelsgut eines auf Arbitrage setzenden Kdufers, das Anlageobjekt eines Spekulanten, der
Depotwert eines Fonds. Sie alle brauchen, wenn der Buchwert schon mitunter so wenig aus-
sagekraftig ist, neue Methoden, die fiir sie Chance und Risiko kalkulierbarer machen.

Dies soll das Intellectual Capital Reporting (ICR) leisten, als Funktion, mit seinem Instru-
ment des Intellectual Capital Statement (ICS) oder auf deutsch, der Wissensbilanz. Diese
Funktion ist auf external disclosure and monitoring gerichtet (z.B. Lev 2001; Reed 2001; IAS
2002; Diefenbach, Vordank 2005). Damit kann man zwecks Kapitalbeschaffung den opti-
schen Wert des Unternehmens steigern, es als Ubernahmekandidaten oder Anlageobjekt at-
traktiver machen, oder es auch durch den héheren Buchwert gegen feindliche Ubernahmen
besser schiitzen. Seine historischen Vorldufer, insbesondere das Human Resource Accounting
(Diefenbach, Vordank 2005) dienten vor allem einer internen Beobachtung der personellen
»Anlagen®, wahrend das Intellectual Capital Reporting auch Externen Informationen tber die
»inneren Werte* eines Unternehmens geben sollen. Beide Funktionen werden heute von der
internen und externen Unternehmensrechnung erfullt. Die Methoden, die sie dabei nutzen,
basieren auf den genannten Arbeiten sowie auf neuen internationalen Bilanzierungsregeln
nach 1AS oder IFRS, welche die Aufnahme immaterieller Werte in die Bilanzen tberhaupt

erst in groRerem Umfang rechtlich méglich machten.*® Persch (2003) verweist auf die unter-
schiedliche Logik historisch gewachsener Accountingsysteme und speziell darauf,

,»dass sich der angelséchsische Vermdgenswertbegriff wesentlich von den im deutschen Han-
delsrecht manifestierten Anforderungen an einen bilanziell auszuweisenden Vermégensgegen-
stand unterscheidet. Wird ein Vermdgenswert nach der Konzeption der US-GAAP bzw. IAS ak-
tiviert, kommt darin die kiinftige Nutzenerwartung, die sich mit dem Vermdégensgegenstand
verbindet, zum Ausdruck. ... Hingegen ist die angelsachsische VVermdgenswertdefinition mit
der nach deutschem Handelsrecht [HGB] verfolgten Bilanzkonzeption des Glaubigerschutzes
nur schwer zu vereinen. ... Nach handelsrechtlicher Auffassung verhindert das Aktivierungskri-
terium der selbstandigen Verwertbarkeit einen bilanziellen Ausweis. Weder der Mensch als Po-
tenzialtrdger noch das ihm zugehérige Leistungspotenzial sind einzeln gegeniiber unterneh-
mensexternen Dritten als monetér verwertbar einzustufen, so dass ein finanzieller Erlos aus ei-
ner solchen hypothetischen Transaktion zur Schuldendeckung eines Unternehmens nicht heran-
gezogen werden konnte* (Persch 2003: 48f.)

3 International Financial Reporting Standard (IFRS), seit dem 1. Januar 2005 fir européische Unternehmen
verbindlich, und International Accounting Standards (IAS). Definition von intangible assets: “ldentifiable
non-monetary asset without physical substance” (IAS 2004: 38.8).
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Fur die Signalfunktion aus interner Sicht ist es allerdings nicht wichtig, ob das gewéhlte Ver-
fahren den ,,wahren Wert* (fair value) des Unternehmens spiegelt, sondern nur, ob es von
Externen anerkannt ist.

(4) Die Bilanzierung immaterieller Werte wird allerdings nur erganzend zu klassischen Ver-
fahren der Unternehmensbewertung eingesetzt. Diese sind nicht nur zahlreich, sondern auch
weit besser etabliert und standardisiert. Das ICR beschrankt sich aber nicht darauf, in Kenn-
zahlen bislang nicht erfasste Werte nun auch noch dem betriebswirtschaftlichen Kalkul zuzu-
fihren; es impliziert zumindest tendenziell auch eine andere politékonomische Logik. Wéh-
rend klassische Unternehmensbewertung (zur Ubersicht Matschke, Brosel 2006) vorrangig
bzw. im Falle der ,wertorientierten Unternehmenssteuerung® (z.B. Weber u.a. 2004) aus-

schliellich auf Interessen der Kapitaleigner bzw. Kapitalgeber ausgerichtet sind14, beziehen
differenzierte Verfahren des ICR (Abschnitt 4) auch Perspektiven anderer Stakeholdergrup-
pen ein: Mitarbeiter, Kunden und Lieferanten; eine typische Domane skandinavischer IRC-
Ansdtze (dazu bes. Edvinsson, Brinig 2000; Thorbjgrnsen, Mouritsen 2003). Auch wenn es
weniger darum geht, die Informationsasymmetrien externer Stakeholdergruppen abzubauen
als vielmehr Sozialkapital aufzubauen (Vertrauen). Intern bieten sie zumindest die Méglich-
keit, andere Interessen in den vom Kennzahlensystem geleiteten Aufmerkamkeitshorizont des
Flhrungspersonals zu ricken. Nennen wir das daher die Stakeholder-Funktion. Sie ist der
Punkt, an dem es den Autoren bei der Darstellung ihrer Instrumente immer warm ums Herz
wird und die sie These der Vereinbarkeit langfristiger Wertmaximierung mit Humanisierung
bemihen (oder einfach die Win-Win-Situation). Inwieweit ICR das tatséchlich leistet, ist e-
benso offen wie die Frage der Objektivierbarkeit immaterieller Werte (vgl. Abschnitt 5)

(5) Wie wir unten auch an einem Beispiel sehen werden, machen erweiterte Kennzahlensy-
steme viele Leistungsdimensionen transparent; zumindest machen sie sie zum Gegenstand
systematischer Erfassung. Dabei geht es nicht mehr nur um Zwecke des Accounting, also der
Rechnungslegung, und nicht mehr nur um solche der klassischen Steuerung. Die beiden Funk-
tionen des erweiterten Controllings — wegen seines Bezugs auf die Unternehmensstrategie
auch strategisches Controlling oder Performance Measurement genannt (S.u.), war oben schon
Thema. Man hat zwar in Deutschland gelernt, Controlling nicht mit Kontrolle zu bersetzen,
aber genau um diese geht es hier. Es wird mit Audits und Benchmarks, Indikatoren und Ver-
fahren ein viel feineres Netz der Beobachtung gesponnen, mit dem sich insbesondere die qua-
litativen Leistungen der Beschéftigten besser tiberwachen lassen (sollen). Ein guter Grund,
das als Uberwachungs- oder Disziplinierungsfunktion des ICR zu bezeichnen. Man kann darin
auch eine Form des Umgangs mit dem Transformationsproblem sehen (vgl. Moldaschl und
Stehr sowie Springer, in diesem Band). Die Anhénger der Foucaultschen Perspektive sehen
hierin die zentrale Funktion schon des konventionellen Controlling (vgl. z.B. Kappler 2000;
Weiskopf 2005). Wieviel mehr surveillance und Panoptizismus mussen sie erst im Perfor-

mance Measurement entdecken?15

(6) Bleibt noch eine Funktion zu erwéhnen, in der der soziologische Neoinstitutionalismus die
wichtigste Funktion aller modernen Kennzahlenpraktiken sieht: die Legitimationsfunktion.
Man inszeniert sich damit nach aussen als modernes, innovatives und offenes, also transpa-

4 Sie gehen zuriick auf Rappaports Konzept des shareholder value, und auf Konzepte von Beratungsfirmen
wie McKinsey oder SternStewart (vgl. Hahn, Taylor 2006). Auch Rappaport (1986: 19 ff.) ging von der Un-
zulénglichkeit Ublicher ,,accounting numbers* aus, was deren Aussageféhigkeit zum Unternehmungswert,
dessen Prognostizierbarkeit und Gestaltbarkeit angeht; sie seien zu kurzfristig und riickwértsgewandt. Be-
cker et al. (1997) sehen daher die bilanzielle “Aktivierung” von Humankapital durchaus im Einklang mit der
shareholder value-Perspektive.

> dazu etwa Thorbjgrnsen, Mouritsen (2003); Collier (2007: 370ff.)
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rentes Unternehmen. Transparenz und disclosure sind Schliisselworte fur 6ffentliche oder im

Blick der Offentlichkeit stehende private Organisationen.16 Natdrlich entscheidet man immer
noch selbst, was man diskludiert. Zwar kann man sich damit um so weniger positiv abheben,
je mehr Andere (Unternehmen, Organisationen) damit konform gehen, doch es wird zugleich
auch der Systemzwang um so grofier, sich so zu présentieren. Ganz so wie einige Jahre zuvor
beim Zertifizierungswahn im Qualitatsmanagement (auf Basis von DIN/ISO 9000, vgl. dazu
Walgenbach 2001). Wenn dann alle Unternehmen zertifiziert oder wissensbilanziert oder auf
dem Papier greenwashed oder leanstreamed sind, muf3 ein neuer Standard erfunden werden,
mit dem man das Spiel am Laufen halten kann. Zwar kostet es die Unternehmen etwas (was
andernorts interessierte Anbieter schafft), doch das ist bei nahezu allen betrieblichen Symbol-
handlungen und Legitimations-Investitionen so. Werbung kostet ja auch, und Kunden kaufen,
auch wenn sie ihr nicht glauben. Das gilt auch mit Blick auf die Stakeholder. Was schon die
meisten Mitarbeiterbefragungen charakterisiert — sie symbolisieren Interesse an den (Meinun-
gen der) MitarbeiterInnen, es folgt aber meist nichts aus ihnen — setzt sich in Scorecards &
Co. fort. Sie erheben neben der Mitarbeiter— meist auch die Kunden- und Lieferantenperspek-
tive. Aber welcher bounded rational customer fragt schon — oder kann evaluieren — ob aus
seinem feedback etwas folgte? Es scheint, daR Organisationen beim Einsatz dieser Instrumen-
te auf einen modernen Hawthorne-Effekt hoffen (ein Placebo-Effekt, jedenfalls gemaR der
immer noch verkehrten Darstellung in den Standardlehrbtichern).

Jedes Evaluationsverfahren ist vor allem ein normatives System. Insbesondere fiir die Perso-
nalbereiche von Unternehmen zahlt die Legitimationsfunktion nach innen. Sie sehen sich ei-
nem permanenten Druck ausgesetzt, ihre Existenzberechtigung nachzuweisen (vgl. etwa
Pietsch 2008). In der Produktion erfolgt die Wertschépfung, der Vertrieb sorgt fur Absatz und
mit der Finanzabteilung flr den Geldflul? — wahrend die Personalabteilung nach géngiger An-
sicht nur verwaltet. Ein Outsourcing von Teilen der Funktion ist als Option stets bewuRt. Hier
bieten die neuen Instrumente groRe Chancen, sich als Zentralinstanz der immateriellen Wert-
steigerung zu inszenieren und sich — auf Augenhdhe mit dem Controlling — zu legitimieren,
mittels ,,harter” Methoden: Verfahrensformigkeit, Nachweisbarkeit, Relevanz, Objektivitat.
Sofern man denn Einflul? auf den Einsatz solcher Instrumente hat; und der wird sich wohl auf
das Personalcontrolling beschranken.

Sieht man sich aktuelle Wissensbilanzen n&her an, wird man sich des Eindrucks kaum erweh-
ren konnen, daB die beiden letztgenannten Funktionen praktisch im Vordergrund stehen (vgl.
Abschnitt 6). Osterreich, das sich zum Vorreiter in der Anwendung des Intellectual Capital
Reporting macht, fordert von vielen seiner 6ffentlichen Institutionen die Erstellung von Wis-
senshilanzen (vgl. etwa OeNB 2008; TU Wien 2009), von den Universitaten verpflichtend
seit 2002. Im Sinne einer besseren offentlichen Kontrolle solcher Institutionen mag die unten
abgebildete Wissensbilanz des dsterreichischen Rechnungshofs (Tabelle 4) vielleicht zur ge-
wiinschten Transparenz beitragen. Solange ihre Leistungswerte nach oben und ihre Kostenpo-
sten nach unten weisen, wird sich die Organisation vermutlich jedwedem Reformverlangen
besser erwehren kdnnen. Das ist ihr Interesse an einer ohnehin nicht mehr vermeidbaren Ver-
offentlichung etlicher ihrer Kennzahlen. In vielen Féllen aber werden freilich nur bisher schon
fur den internen Gebrauch erhobene Kennzahlen als ,,Wissensbilanz*“ deklariert — ein klassi-
scher Fall von Re-Labelling, vollig kompatibel mit der Legitimationsfunktion. Das, was man

16 vgl. etwa Husillos und Alvarez-Gil (2008) sowie zur “tyranny of transparency” gerade bei Bildungs-

einrichtungen Strathern (2000).
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tut, wird mit dem Namen jener Praktiken oder Denkweisen oder Outfits versehen, die aktuell
als ,,aktuell“ gelten. o

[separate Datei, ganzseitig, Querformat]

Tabelle 4: Wissensbilanz des dsterreichischen Rechnungshofs (Rechnungshof 2007: 67ff)

Fassen wir zusammen. Es geht in diesem betriebswirtschaftlichen Kontext offenkundig nicht
um eine Messung von Wissen, sondern um eine Darstellung immaterieller Werte, flr die man
eben aus mehr oder eher weniger einsehbaren Griinden den Namen Wissen gewahlt hat. Daf3
der Wert dieser immateriellen Werte von der Zuschreibung anderer Akteure abhangt, unter-
scheidet sie nur graduell, nicht prinzipiell vom Wert materieller Werte (dazu Moldaschl
2005Db). Eine Metafunktion der Verfahren ist es, in der immer neuen Unubersichtlichkeit mehr
(subjektive) Sicherheit anbieten: jedem Akteur die seine (dazu auch Power 1997: 10f). Mehr
Sicherheit bei der Strategiebildung, der Anlage- oder Investitionsentscheidung, der Erfillung
gesellschaftlicher Erwartungen, und so fort. Aber natirlich ,haben” die PMS-Instrumente
nicht diese oder jene Funktion. Sie werden mit bestimmten Zielen konstruiert, werden von
Akteuren mit bestimmten und damit nicht notwendig kongruenten Interessen eingefihrt und
ggf. von wieder anderen in deren eigenem Interesse genutzt. Komplexe mikropolitische Ge-
mengelagen, zu denen sich auch noch die Tendenz der Sinnentfremdung gesellt, welche auf
die Dauer alle sozialen Routinen heimsucht: der Sinn, den sie initial gehabt haben mogen,
gerat aus dem Sinn oder verliert denselben im sich verandernden Kontext.

4 Verfahren der Wissensbilanzierung - Performance Measurement
Eine Bilanz ist das, was sich nach besten Wissen und Gewissen nicht mehr verstecken I;eisst.18

Ausgehend von den all-inclusive-Definitionen des Wissens und dem Funktionsspektrum der
ICR-Instrumente wird ihre Heterogenitat kaum tberraschen. Wie kann man sie sinnvoll klas-
sifizieren? Ubersichtstexte dazu gibt es viele; theoriesystematische Vergleiche hingegen
kaum. Bontis und Choo (2002) sowie Marr (2003) geben immerhin Vertretern verschiedener
Ansatze die Gelegenheit, diese quasi kompetitiv vorzustellen. Die meisten begnigen sich mit
einer schlichten Auflistung bekannter Methoden (z.B. Schnabel u.a. 2006, Reinisch 2007;
Zambon, Marzo 2007) oder bieten rein deskriptive ad hoc-Klassifikationen (z.B. Armutat u.a.
2002; Bergmann, Bodrow 2003). Folgende Ordnungskriterien scheinen nach dem bisher Ge-
sagten sinnvoll:

Fahndet man via Google nach Wissensbilanzen 2008, st6f3t man v.a. auf Einrichtungen 6sterr. Universitaten,

an erster Stelle auf die des Instituts fir Betriebswirtschaftslehre und Betriebssoziologie der TU Graz (IBB
2008): Dessen Wissenshilanz 2008 gibt Auskunft Uber das Selbstverstandnis (stets ist von ,,Kunden* der
Lehre, Forschung und Beratung die Rede) und der Performance: Verflgbare Nutzflache am Institut, verfiig-
bare Nutzflache pro Mitarbeiter, Zahl der Publikationen, der abgeschlossenen und laufenden Dissertationen,
der Diplom- und Magisterarbeiten sowie Magisterpraktika, Lehrbelastung in SWS, Lehrbelastung in SWS
pro MA, Horerzahlen, Anzahl der Priifungen und der Kongressteilnahmen. Fertig. Dies alles garniert mit Fo-
tos hubscher Studentinnen, adrett gekleideter Lehrkréafte und gutgelaunter Besucher.

8 Der oder die AutorIn dieses bekannten Satzes ist (mir) unbekannt.
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(1) Zweckbezug: externe versus interne Rechnungslegung

(2) Differenzierung: eindimensionale versus mehrdimensionale Instrumente
(3) Gegenstandsbezug: Humankapital versus immaterielle Werte insgesamt
(4) Methodologie: zweckrationale versus reflexive Konzeptionen

(5) Theoriebezug: theoriegeleitete versus pragmatisch begriindete Instrumente

(1) Hinsichtlich der Zwecke scheint mir zuné&chst nur eine Unterscheidung tragfahig: die zwi-
schen internen und externen Adressaten (vgl. Abschnitt 3). Sveiby (2001) unterscheidet zwar
vier Verfahrensarten, doch das sich daraus ergebende Vierfelderschema (Abb. 3) lauft eben-
falls nur auf diese Dimension hinaus.
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Abb. 3: Klassifikation von Bilanzierungsinstrumenten fiir Intangibles (Sveiby 2001)

Alle Instrumente, welche den Wert der Intangibles summarisch auf der Ebene der Gesamtor-
ganisation abschatzen, dienen dem externen Reporting fir Analysten und Investoren, und das
auch nur, wenn sie es in monetérer Form tun. Daher ist das linke obere Feld auch nicht be-
setzt. Im rechten oberen Feld befinden sich die marktwertorientierten Ansatze (Market Capi-
talization Methods, u.a. mit Tobins q) und die ertragsbasierten Methoden (Return on Assets
Methods). Letztere schatzen den zukunftigen Wert der Intangibles als Summe der Gewinne,
sie erwirtschaftet werden (durchschnittliche Vorsteuergewinne pro Periode geteilt durch Per-
sonalausgaben und andere intangible assets). Das Ergebnis erlabut dann einen Vergleich des
Unternehmens mit anderen bzw. dem Branchendurchschnitt. Die Methoden in den beiden
unteren Feldern richten sich an interne Adressaten. Im linken siedelt Sveiby Scorecard-
Methoden an, deren Indikatoren quasi beliebig im Dienste der Operationalisierung der Unter-
nehmensstrategie(en) gebildet werden kénnen; von den im Deutschen kosten- oder wertorien-
tiert genannten Ansatzen (Direct Intellectual Capital Methods) im rechten unteren Feld unter-
scheiden sie sich nur durch Verzicht auf eine Monetarisierung. Wertorientierte Methoden ver-
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suchen dagegen, die Verzinsung von Aufwendungen fir Intellectual Capital zu ermitteln, an-
ders als die Return on Assets Methoden aber je spezifisch.

So naheliegend und klarend es wére, die Verfahren nun weiter nach ihren vorrangigen Zwek-
ken bzw. den in Abschnitt 3 beschriebenen Funktionen zu ordnen — es ist wenig sinnvoll. Sie
sind diesen zwar unterschiedlich adaequat, kdnnen aber meist mehrere erfiillen. Ob ferner die
Verfahrenswahl in der Praxis so rational bzw. funktionsgemald verlauft, wie Rationalwahl-
theoretiker unterstellen wiirden, darf bezweifelt werden. Offen ist ferner, ob ,,den* Unterneh-
men die verschiedenen Funktionen sowie ihre eigenen Intentionen jeweils so klar sind. Ohne-
hin ist es fiktional, von ,,dem“ Unternehmen (bzw. der Organisation) als einem inter-
essenpolitisch homogenen Akteur auszugehen,. Wer mit wem und gegen wen Uber die Wabhl
und den Einsatz solcher Instrumente entscheidet, ist ein mikropolitisches Spiel. Insofern kann
man nichts voraussetzen, sondern mul} untersuchen, welche Korrespondenz zwischen Inten-
tionen und dem tatsachlichen Einsatz besteht, oder zwischen der funktionalen Eignung eines
Instrument und seinem realen Einsatz. Wie unzéhlige Erfahrungen mit Evaluationsverfahren
wie der Qualitatszertifizierung, dem Mitarbeitergesprach oder dem 360°-Feedback zeigen,
werden Instrumente oft auch gegen deren implizite Logik eingesetzt. Leider werden die sol-
che Fragen in der vorliegenden Literatur kaum ernsthaft behandelt (vgl. Abschnitt 5).

(2) Eine Ubliche deskriptive Unterscheidung ist die zwischen eindimensionalen und mehrdi-
mensionalen Ansatzen. Sie entspricht im Grunde der obigen ,,Adressatenkennung®. Eindi-
mensionale nutzen rein monetére bzw. finanzwirtschaftliche Unternehmenskennzahlen. Oft
wird hier eine Spitzenkennzahl benannt, zu der die weiteren in einer definierten rechnerischen
(kausalen) Beziehung stehen. Der bekannteste und verbreitetste dieser Ansatze ist das Du
Pont-Kennzahlensystem mit dem Return-on-Investment (ROI); bei der Humanvermdgens-
rechnung ist es der erwartete Nutzwert der Arbeitnehmer, beim Shareholder Value-Ansatz
der Barwert der kinftigen freien Einzahlungsiberschisse. Auf dem ROI setzt Fitz-Enz
(2000) einen ROI of Human Capital auf (HCROI; der Return im Verhaltnis zu den Personal-
investitionen). VVon dieser Art sind auch der Human Economic Value Added (HEVA) oder
der Human Capital Market Value (HCMV), der die Marktwert/Buchwert-Relation ins Ver-
haltnis zu Arbeitskraft-Vollzeitaquivalenten setzt (vgl. Smith, Parr 2000; Persch 2003).

Mehrdimensionale Systeme werden ,,zur Beurteilung der Effektivitat und Effizienz der Lei-
stung und Leistungspotentiale unterschiedlicher Objekte im Unternehmen, sogenannter Lei-
stungsebenen (z.B. Organisationseinheiten ..., Mitarbeiter, Prozesse) herangezogen® (Gleich
2001: 11). Die qualitative Unterschiedlichkeit der einbezogenen Leistungsdimensionen er-
maoglicht differenzierte Steuerung, erschwert oder verunmaglicht es aber, sie kausal eindeutig
miteinander zu verkniipfen und in aggregierten Kennziffern zu verdichten. Die Balanced Sco-
recard (Kaplan, Norton 1996) gilt mit ihren vier Dimensionen, die sich auf unterschiedliche
Stakeholder und auf Lernen bezieht, als prototypisch hierfir. North u.a. (1999: 187ff) nennen
diese Art von Verfahren auch induktiv-analytisch und grenzen sie von deduktiv-summarischen
Verfahren ab, die an der Marktwert-Buchwert-Relation ansetzen.

(3) Wie erwahnt kann man kaum auf begriffliche Konventionen bauen, was den Gegenstand
des ICR betrifft - bis auf die Tendenz, Humankapital personengebunden zu interpretieren und
Wissenskapital eher institutionell. Im letzteren Fall soll alles Immaterielle erfasst werden,
auch Sozialkapital, Reputation und Markennamen bzw. symbolisches Kapital, rechtliche An-
spriche und Innovationsaktivititen (Patente, Ausgaben fir FUE) und so fort. Es gibt jedoch
Methoden, die sich auf die ,,Humankapitalbewertung“ bzw. das Human Resource Accounting
flr die interne Unternehmensrechnung konzentrieren. Sie folgen der Idee, Humankapital wie
finanzielles Anlagevermdgen zu behandeln und setzen Personalaufwendungen (fiir Beschaf-
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fung, Entwicklung, Allokation, Erhaltung, Nutzung, Bewertung, Entlohnung) ins Verhaltnis
zum Unternehmensergebnis — im Sinne der kosten- oder wertorientiert genannten Ansatze
(s.0). Dies entweder nach historischen Kosten oder nach kalkulierten Wiederbeschaffungsko-
sten. Im letzteren Fall werden auch entlassungsbedingte Kosten einbezogen (wie Abfindun-
gen und Effektivitatsverluste, vgl. Flamholtz 1985: 74ff). Eine Ubersicht (iber die wichtigsten
Verfahren hat Persch (2003) vorgelegt. Seine Kritik richtet sich dabei durchgéngig auf die
»erschwerte intersubjektive Nachpriifbarkeit” (vgl. Tabelle 5). Naturlich ist das eine Achilles-
ferse, wenn nicht ein komplettes Contra gegen ein Accounting des Immateriellen. Zumindest,
wenn man dessen Aufgabe allein oder primar in der Objektivierung sieht.

Tabelle 5: Ansétze interner Humankapitabewertungs (nach Persch 2003: 195f)

(4) Das bringt uns zur Frage der Methodologie und zuriick zur Frage des Sinns von ICR. Dal3
Obijektivierung und Vergleichbarkeit aus der Perspektive von Externen (Shareholder, Analy-
sten, Mergers & Acquisitions) im Vordergrund steht — wobei die Details weniger interessieren
— ist klar. Dal} jede Operationalisierung von Strategie in Form von Teilzielen und Kennziffern
fur die interne Umsetzung (Steuerung) faktisch einen Versuch der Objektivierung darstellt, ist
ebenfalls klar. Die hier relevante Frage aber ist, was mit den so produzierten Daten geschieht,
wie der Akt des Messens verstanden wird, bzw. wie der Gebrauch der Instrumente kognitiv
eingebettet ist. Dieser Gebrauch kann beseelt sein vom Glauben an die Magie der Zahlen, an
die subjektfreie Wissenschaftlichkeit der Definition von Kennziffern, und an die nicht interes-
sengebundene der Auswahl derselben unter tausend mdglichen. Er kann aber auch im Be-
wuldtsein all dieser Selektionen und Interessenbindungen erfolgen — was in eine diskursive
Anwendung der Instrumente miindet, sofern mehrere Akteursgruppen diese Mentalitét teilen.
Die erste Mentalitdt nennen wir objektivistisch oder zweckrational, die zweite reflexiv (vgl.
Tabelle 6 und Abschnitt 7). Naturlich steckt die Mentalitat des Gebrauchs nicht primar in den
Instrumenten (Kennzahlen, Grafiken etc.) selbst. Sie lassen sich aber durchaus dahingehend
vergleichen, ob in ihrer Darstellung, ihrer Funktionsbeschreibung, ihren Fallbeispielen und

Anleitungen eher die eine oder die andere Verwendungslogik nahegelegt wird. ™

(5) Die Dominanz deskriptiver Klassifikationen der Bewertungsverfahren in der Literatur mag
auch damit zusammen, daB ein wesentlicher Teil der Instrumente selbst nicht theoriegeleitet
entstand, sondern pragmatisch, entworfen von Beratern wie Stewart (,,Intellectual Capital
Navigator®, 1997) oder Managern wie Edvinsson (,,Skandia Navigator”, mit Malone, 1997)
und Sveiby (,Intangible Assets Monitor*, 1997, basierend auf seinem ,Invisible Balance
Sheet”, 1989). Die vielen Trademark-Zeichen der Verfahren im Abbildung 4 signalisieren
nebenbei die starken Geschaftsinteressen, die sich mit dem Intellectual Capital Reporting ver-
binden: Wissensdkonomie rekursiv. Das spricht nicht gegen die pragmatischen Ansétze, die
vielleicht gerade wegen ihrer akademischen Ungebundenheit die interessanteren und vielseiti-
geren sind. Es sagt aber etwas (iber den Zustand des Diskurses.

o es ware ein eigener Beitrag nétig, um einige der vorliegenden Instrumente fiir die interne Wissensbilanzie-
rung daraufhin zu vergleichen. Als Beispiel fur eine entsprechende Analysen vgl. (Moldaschl 2005a).
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Zweckrationales
Methodenverstandnis

Messung als Objektivierung:
Kennziffern-Rationalismus

Implementationslogik: Einflhrung des
Instruments zur Effektkontrolle

MaRnahmen-Wirkungs-Analyse bezogen auf
Zielkriterien

Ableitung von MalRnahmen aus der Differenz
von MeR- und Sollwerten

Ziel der Kausalrelation von MeRergebnis und
MaRnahmen

Anwender als Ausfihrender

Reflexives
Methodenverstandnis

Messen als Orientierung: Lenkung der Aufmerk
samkeit;

als Modus der Verstandigung tber Ziele:
Messen als kommunikativer, konstruktiver Akt
BewuRtsein der Selektivitat von Kenziffern

Experimentallogik: Einfiihrung und Variation des
Instruments (ggf. im Vergleich mit anderen) mit
geplanter Evaluierung des Instruments selbst
(Evaluierung der Evaluierung)

MaRnahmen-Wirkungs-Analyse bezogen auf
Zielkriterien und Nebenfolgen

Rickmeldung von Ergebnissen als Schaffung von
Reflexionsgelegenheiten

Offnung von Optionsraumen
Generierung von Szenarien

Anwender als ,,reflective practitioner

Tabelle 6: Verwendungslogiken des Intellectual Capital Reporting

Geradezu verbliffend ist, dal} es kaum systematische Begriindungen der Intangibles-Bewer-
tung und jener Familie der Unternehmenstheorien gibt, der deren Bedeutung und Wirkung zu
erklaren sucht: die Resource-based View und die Competence-based View of the Firm, den
Kernkompetenzansatz eingeschlossen (RBV und CBV, vgl. dazu den Einleitungsbeitrag und
Moldaschl 2007). Es gilt leider auch umgekehrt. Ein chronisches Manko dieser Ansétze liegt
in der fehlenden oder schwachen Operationalisierung ihrer Ressourcen- und Kompetenz-
begriffe. Zwar mangelt es auf beiden Seiten nicht an Hinweisen auf die Existenz des jeweils
anderen Diskurses (z.B. Edvinsson, Briinig 2000), aber es kommt offenbar nicht zu einer
wechselseitigen Befruchtung — theoretische Begriindungen fiir das Accounting, Operationali-
sierung fur die Unternehmenstheorie. Der Sammelband von Bontis und Choo (2002) gehort
zu den wenigen Schriften, die das zum Thema machen. Eine mafRgebliche Ursache hierflr
sehe ich in der alltaglichen Selbstreferenzialitat wissenschaftlicher Diskurse; sie gehdren zwar
beide der Management Science an, aber eben unterschiedlichen Zweigen. Der eine dem Ac-
counting und Controlling, der andere dem Strategischen Managements und dem Marketing.

5 Grundprobleme der Wissensbilanzierung

Bilanzen sind wie Bikinis: Das Interessanteste zeigen sie nicht.
Cyril Northcote Parkinson

Greifen wir hier die vereinzelt schon angerissenen Probleme des Intangibles Reporting und

teils auch die Art und Weise, wie sie diskutiert werden, nochmals systematischer auf. Disku-
tieren will ich hier die folgenden funf:
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(1) Kontingenz, kausale Ambiguitat

(2) Opportunismus und Standardisierung

(3) Aufwandsmessung und Ertragsrelation

(4) Differenz von Verfugung und Verwendung
(5) echte Anerkennung lebendiger Arbeit??

(1) Der zentrale Anspruch des strategischen Controllings und des Performance Measurement
lasst sich in den Dreisatz bringen: Kennzahlen fiir eine vorausschauende Steuerung liefern,
nicht mehr nur flr die Evaluation vergangener Aktivitaten; Werttreiber identifizieren, insbe-
sondere solche, die wichtiger werden, aber bislang nicht angemessen be(ob)achtet wurden;
und kausale Beziehungen zwischen der Gestaltung der Werttreiber und der Entwicklung des
Unternehmenswerts nachweisen. Die Legitimation fur all die erweiterten Mel3aktivitaten be-
ruht damit wesentlich auf der Kausalitatsunterstellung. Schon die Definition von ,,Wertrei-
bern* unterstellt, man kénne eindeutig jene Faktoren, die den Unternehmenswert maligeblich
beeinflussen, von unwichtigen abgrenzen. Das Grundproblem, welches sich damit stellt, ist
freilich in allen komplexen Systemen (und den Wissenschaften, die sich mit ihnen befassen)
dasselbe: Wechselwirkung bzw. Interdependenz mit der Folge schwacher Kausalrelationen,
Dynamik und Kontextabhéangigkeit, und damit eben kausale Ambiguitét. Es ist z.B. objektiv
schwierig, zeitlich verzégerte und durch andere Ereignisse Uberlagerte Ergebnisse als Effekte
dem eigenen Handeln bzw. einem einzelnen Werttreiber kausal zuzuschreiben. , Totzeiten*
nach Interventionen schaffen eine Intransparenz der Handlungsbedingungen, wahrend Eigen-

dynamik dafir sorgt, dal? etwas geschieht, auch wenn man nichts oder nichts Wirksames tut.°

Kein Ansatz kann vollstandig auf Kausalitatsunterstellungen verzichten. Das Ausmal} kausa-
ler Zurechenbarkeit von Ursachen und Effekten aber ist naturgemal umstritten und wird in
den Ansétzen etwas unterschiedlich behandelt. Sehr explizit formulieren z.B. Kaplan und
Norton (1996) die Identifikation von ,,Ursache-Wirkungsketten“ als methodischen Kern ihrer
Balanced Scorecard. Dies wurde vielfach kritisiert (z.B. Pfaff u.a. 2000; Lorson, Heiden
2002; Becker 2003).

,Beschreibt man in dieser Weise strategische Prioritéten in einer Balanced Scorecard, so flihrt dies
zu einem enormen Komplexitatsanstieg und der Gefahr von Scheingenauigkeiten. Dabei dirfte der
Versuch, alle relevanten Einflussfaktoren auf und zwischen den strategischen Zielen analytisch
miteinander zu verknipfen, weitgehend unrealistisch sein“ (Gaiser, Wunder 2004: 258).

Die drei Probleme der Humankapitalmessung, die Pietsch (2008) ausmacht, scheinen mir alle
dieser Thematik zuzuordnen: Messprobleme, Prognose- und Attributionsprobleme. Was
Pietsch aber (nur) als Folge dieser Probleme ansieht, namlich die ,,Manipulierbarkeit* der
Kennzahlensysteme oder ihrer Anwendung, behandle ich als zweites Grundproblem.

(2) Wie mehrfach angesprochen, kann kein von Prémissen und Interessen, also von subjekti-
ven Selektionsentscheidungen freies Indikatorensystem fiir immaterielle Werte erstellt wer-
den. Wenngleich dies wohl das meistdiskutierte Problem der gesamten Wissenskapitaldebatte
ist, sehe ich genau darin keines. Ein Problem entsteht dann, wenn bestimmte Interessengrup-

0 Man vergegenwartige sich nur einmal den EinfluB der breiten Borsenpsychologie auf den Immateriellen
Wert von Unternehmen. Ohne, dal3 jemand hier auch nur einen Finger kriimmt, kann dieser (wie etwa beim
Platzen der ,,dotcom-Blase*) von einem Mehrfachen des Buchwerts auf einen Bruchteil sinken. Auch mds-
sen einzelne Unternehmen mit hohen — Buchwert-Marktwert-Relationen diese nicht wegen ihrer immateriel-
len Werte aufweisen, sondern z.B., weil ihre Branche boomte oder sie von Pfadabhangigkeit profitieren (o-
der beides, wie bei Microsoft), und umgekehrt: ein Unternehmen mit besten Kompetenzen und Beziehungen
kann von 5:1 auf 0,5:1 fallen, wenn ihm wegen explodierender Olpreise Absatz wegbricht.
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pen das jeweilige Instrument im eigenen Interessen- und Deutungshorizont konfigurieren und
anwenden - und sich dabei auf die ,,Objektivitat” des Verfahrens berufen. Mit anderen Wor-
ten: es entsteht, wenn sich Interessenbindung mit Wahrheitsanspriichen verkleidet und sich
damit dem Diskurs entzieht. Fugen sich andere Akteure dem nicht ohne weiteres, erscheint
dies als Opportunismus. Pietsch, der anders als viele die Normalitdt von Interessendivergen-
zen anspricht, interpretiert das im Rahmen der verhaltenswissenschaftlichen Entscheidungs-
theorie (hier dem garbage can-Modell von March und Olsen 1982) wie folgt:

»Dieses strikt eigenniitzige (Interpretations-)Verhalten nutzt die Mehrdeutigkeit der Informationen
im Sinne eigener Interessen und gegebenenfalls auf Kosten des Unternehmens. ... Wéhrend die
Mehrdeutigkeit der Humankapitalinformationen vielféltige Interpretationsmdglichkeiten erdffnet,
schafft ihre geringe Akzeptanz den sozialen Freiraum, diese Mdoglichkeiten sanktionsfrei auf-
zugreifen ... personliche Verantwortlichkeit zu reduzieren und auf andere Akteure bzw. das Un-
ternehmen zu transferieren* (Pietsch 2008: 183f.).

Lassen wir die zundchst Frage beiseite, wie das Gesamtinteresse des Unternehmens zu
bestimmen sei. Nach dieser Argumentation schafft die kausale Ambiguitat (zusammen mit der
begrenzten Rationalitat der Entscheider) beides zugleich: den Raum fiir opportunistische Stra-
tegien und die geringe Akzeptanz einer ohnehin nicht fiir verlasslich gehaltenen Methodik.
Daher gelangt Pietsch zur Folgerung, es sei ein

Hinstitutioneller Rahmen erforderlich, der unmittelbar (verhaltens-) regulierende Wirkungen entfal-
tet und dabei direkt in die Prozesse der Interpretation von Humankapitalinformationen eingreift.
... Im Vordergrund steht die zielgerichtete Etablierung von Interpretationsregeln im Umgang mit
generierten Informationen. Diese Regeln sollen die Méglichkeiten opportunistischer Interpretation
begrenzen, ohne zugleich eine sachgeméaRe Reflexion von Humankapitalinformationen zu behin-
dern. Zur Durchsetzung solcher Interpretationsregeln erweisen sich Anreizsysteme als wenig ge-
eignet ... Die Etablierung von Interpretationsregeln muss daher von der ,,dominanten Koalition*
(...) getragen werden* (Pietsch 2008: 186).

Hier scheint sich Pietschs Folgerung mit jener zu decken, die allseits erklingt: Standardisie-
rung sei notig. Wahrend die meisten dieser Forderungen sich aber auf den Wildwuchs der
Verfahren beziehen, ebenso die staatliche Forderung von Standards (s.0.), hélt Pietsch dies fir
aussichtslos und meint daher, die Akteursgruppen intern via Machtkoalition auf einen Inter-
pretationsstandard festlegen zu kénnen. Das scheint mir wenig aussichtsreich, wird hier doch
letztlich nur der objektivistische Wahrheitsanspruch durch einen Machtanspruch ersetzt. Mit
dem mikropolitischen Ansatz (vgl. als Ubersicht z.B. Neuberger 1995) etwa wiirde er eher zur
Folgerung gelangen, dal? die Verfahren von Grund auf (nicht erst bei der Interpretation) poli-
tisch, also mit Interessen verbunden seien - und sich Interessenaushandlung nicht dauerhaft
dekretieren lasst. Das ,,Problem der Manipulierbarkeit” (Lynn 1998: 165) und des ,,creative
accounting* (Gowthorpe, Amat 2005) ist nur ein Nebeneffekt der eigentlichen Tatsache: jedes
Evaluationssystem ist ein Konstrukt, das auf mehr oder weniger expliziten Annahmen beruht
und auf die Ergebnisse erheblichen EinfluB hat (vgl. etwa Becker 2003; Easton, Pae 2004).
Schon 1938 konzedierte daher Erich Gutenberg, eine Grinderfigur der deutschen BWL, die
brancheniibliche Rendite sei ,.eine fiktive und gar nicht zu ermittelnde GréRe* (zit. nach Velte
2008: 380). Damit, dal? Controlling- und Accounting-Ergebnisse stets Gegenstand opportuni-
stischer Nutzungsstrategien waren, befassen sich ganze Journals. %

(3) Kausale Uneindeutigkeit ist nicht nur eine Komplexitatsfolge, sondern auch eine der in-
haltlichen Qualitaten. In der Logik, den Wert der immateriellen Ressourcen via Aufwandser-

mehrere Journals, u.a.: Critical Perspectives on Accounting, Accounting, Organizations and Society, Review
of Accounting Studies, Management Accounting Research, oder das Journal of Business Ethics.
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fassung zu operationalisieren, gehen Qualitaten tendenziell unter. Aber man sucht den Schli-
sel eben unter der Laterne, weil dort Licht ist. Sicher: wer mehr in die Weiterbildung der Mit-
arbeiterinnen investiert, wird mit hoherer Wahrscheinlichkeit kompetentes (kompetenteres)
Personal haben. Vielleicht hat er aber auch nur zu wenig oder unpassend qualifiziertes Perso-
nal eingestellt. Oder was, wenn die Weiterbildung nichts taugt? Wer ermittelt wirklich, wel-

chen Effekt die Zahl der Seminartage auf die Performance hat? 22 Was, wenn man die moder-
ne Kompetenzforschung anwendet, wonach das relevante Lernen weit tberwiegend informell
verlauft? Das Problem der Aufwandsmessung hat auch die Unternehmenstheorie, wenn sie
Unternehmenskompetenz operationalisieren will. So etwa der Ansatz der Absorptive Capacity
(Cohen, Levinthal 1990), der die Innovationsfahigkeit von Unternehmen daran mif3t, welchen
Anteil des Umsatzes sie in Forschung und Entwicklung investieren. Auch das mag hilfreich
sein. Aber wirde man einem Unternehmen, das tberdurchschnittliche Lagerkosten hat, ,,La-
gerfahigkeit“ zuschreiben, oder nicht zuerst nach Méngeln in seiner Logistik suchen? Das
alles macht nur Sinn, wenn man Relationen von Aufwand und Ertrag bildet, und wenn die
Ertragszahl in sehr engem Zusammenhang damit steht. Das aber schlie3t eine standardisierte
Erfassung praktisch aus. Ein Dilemma.

(4) Das leitet Gber zum néchsten Problem: dem Verhaltnis von Ressourcen und Gebrauch.
Das Intellectual Capital Reporting versieht alle EinfluBfaktoren, die man schon kannte, aber
vielleicht nicht so systematisch beobachtete, mit Kapitalbegriffen, und beobachtet sie danach.
Das kann man kritisch sehen, sollte dabei aber nicht die Vorteile Gbersehen. Es handelt sich
um eine Potentialbetrachtung, die in allem, was Organisationen im Laufe ihres institutionellen
Lebens akkumulierten, tendenziell ein Vermdgen sehen, Ziele zu erreichen. In dieser implizi-
ten Zukunftsorientierung steckt der eigentliche Perspektivwechsel gegeniiber klassischen
Controlling und Accounting. Doch wenn es im vorigen Punkt um das Verhaltnis von Auf-
wand und Ertrag ging, dann hier um die Nichtidentitat von Verfligung und Nutzung. Und
wenn es hier eine Differenz gibt, dann niitzt eine Bestandsmessung umso weniger, je mehr der
Nutzen bzw. der mogliche Ertrag der Bestande von der Art ihrer Nutzung abhangt. ,,Jeder
Idiot kann sich heute Wissen aneignen®, so der Schriftsteller Feridun Zaimoglu in einem In-
terview. Macht Zaimoglus ldiot aber auch sinnvollen Gebrauch davon, oder 16st er nur
Kreuzwortratsel? Gut zu wirtschaften ist die Mehrung des Wissens vom richtigen Gebrauch
der Dinge, so leitete Sokrates den Beitrag ein. Anders als das universelle Kapital, das Geld-
vermogen, kdnnen die immateriellen Vermogen nicht fir alle beliebigen Zwecke eingesetzt
werden. Eine Reputation als Hersteller gediegener Autos tbertragt sich nicht auf die als 6ko-
logisch innovatives Unternehmen oder als flihrender Dienstleister. Ferner stehen sie nicht
komplett in der Vefligung eines Unternehmens, speziell das ,,Humankapital* nicht. Es handelt
sich um eine ,,lebendige Ressource”, ein dem interessierten Nutzer nicht in jeder Hinsicht
willfahriges, ,,tangibles” Potential mit eigenem Willen, ein im wahrsten Sinne eigenwilliges
Vermdgen. Persch hat das in finanzjuristischer Sprache, aber dennoch schén formuliert:

»,Das Unternehmen kann an Mitarbeitern keine Eigentumsrechte erwerben. Vielmehr sind sie als
menschliche Potenzialtrager in ihrer persénlichen Freiheit unantastbar und verfiigen uber individu-
elle Willens- und Initiativeigenschaften. Bewertungsrelevante Verfligungsrechte besitzt das Unter-
nehmen nur in eingeschranktem Mal} an den Leistungspotenzialen der Mitarbeiter, die arbeitsver-
traglich institutionalisiert sein kdnnen. Bei supraindividueller Betrachtung umfasst das Potenzial-
subsystem Humankapital folglich als immaterieller Vermdgenswert die Summe der Leistungspo-
tenziale aller Mitarbeiter im Unternehmen* (Persch 2003: 242).

Um die obigen Fragen fortzusetzen: Was bewirkt Kompetenz, wenn das kompetente Personal
demotiviert ist (z.B. durch ausufernde Mess- und Reportingsysteme)? Mit differenzierten In-

22 selbst das Bildungscontrolling i.e.S. ist daran gescheitert (vgl. z.B. Bank 1994)
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strumenten wie der Balanced Scorecard wiirde man immerhin Diskrepanzen wie der letzteren
auf die Spur kommen koénnen. Vorausgesetzt, man mif3t Arbeitszufriedenheit nicht ,,dumm®,
in der immer noch Ublichen uninformierten Weise (dazu Bruggemann u.a. 1975).

(5) Letztlich mull man konstatieren, dal Instrumenten zur Messung und Bewertung intangib-
ler Vermdgen nur in Einzelféllen eine wirklich generative Perspektive zugrunde liegt, welche
von einer Anerkennung der einzigen wirklich wertschopfenden Kraft im Reigen der Kapitali-
en ausgeht: dem lebendigen Arbeitsvermdgen und seiner Kreativitat. Das geht in der Benen-
nung aller moglichen Strukturen, Relationen und Phdnomene als Kapital unter; nicht notwen-
dig, aber faktisch. Wirde es neben der bloRen Indikatorenebene auch eine Theorie der Res-
sourcenarten und der ihnen gemélRen Verwendungsweisen geben (vgl. dazu Moldaschl 2005),
liesse sich das vermeiden. Mit Kalkilen, die nur in Kostenkategorien oder aggregierten Er-
tragswerten der Vergangenheit formuliert sind, wohl kaum.

6 Empirische Befunde zur Wissenskapitalmessung

Letzte Woche hatte ich miindliche Diplomprifungen.
Ich rede nie wieder von der Wissensgesellschaft.

Wissenschaftliche Breitenerhebungen zur Diffusion, zur Art der Einfuhrung, zum Stand des
Einsatzes sowie zur Verwendung des Intellectual Capital Reporting haben wir in unserer Re-
cherche nicht gefunden — auch keine internationale.”® Um nicht allzu pauschale Aussagen
machen oder andernfalls ausufern zu missen, beschréanke ich mich nachfolgend weitgehend
auf die Situation im deutschsprachigen Raum. Hier ist in der Wirtschaft bislang keine Gold-
graberstimmung ausgebrochen. Die Verbreitung der Instrumente ist gemessen am Sprechen
uber sie gering. Aber das ist bei den meisten Innovationen so. Erst spéter zeigt sich, ob das ein
Anfangseffekt oder ein Dauerzustand ist; immerhin aber ist schon weit mehr als eine Dekade
verstrichen. Zur Verbreitung der Humankapitalbewertung konstatiert Persch:

»Die Akzeptanz dafir ist jedoch bis heute sowohl im Schrifttum als auch in der praktischen exter-
nen Unternehmensrechungslegung nahezu vollstdndig ausgeblieben. Das Auseinanderdriften zwi-
schen Anspruch und Wirklichkeit hinsichtlich einer bilanziellen Anwendung ergibt sich dabei ins-
besondere aus der fehlenden Kompatibilitat dieser Verfahren mit den bereits ... restriktiven Nor-
mierungsvorschriften an einen bilanziellen Vermdgenswertausweis* (Persch 2003: 118).

Bezogen auf das Intellectual Capital Reporting insgesamt kommt Pietsch flinf Jahre spéter zu
keinem anderen Ergebnis:

»,Dennoch bleibt die Haltung der Unternehmenspraxis ambivalent. Skepsis und Zuriickhaltung sind
gepaart mit einem wachsenden Interesse an der Humankapitalbewertung. Viele grundlegende me-
thodische Fragen sind ungeklart, weshalb Humankapitalinformationen eine erhebliche Ambiguitat
(Mehrdeutigkeit) aufweisen und weitreichende Interpretationsmoéglichkeiten eréffnen. Aus diesem
Grund lassen sich Steuerungswirkungen nur schwer prognostizieren“ (Pietsch 2008: 178)

Auch Analysten lieBen sich von nach aulRen gerichteten Darstellungskiinsten, die den Markt-
wert nun mit mehr Kennzahlen unterlegen, bislang wenig beeindrucken (vgl. Demirakos et al.

23 Li et al. (2008) skizzieren die britische Situation einen geben kurzen Uberblick iiber den internationalen

Stand der Forschung; case studies finden sich auch regelmassig im Journal of Intellectual Capital. Es gibt
zwar ein eigenes ,,International Journal of Learning and Intellectual Capital” (bei Inderscience), das aber in
keinem der von uns ausgewerteten Texte als Referenz vorkommt (was auch am Preis von 800 USD fiir 4
Ausgaben p.a. liegen mag).
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2004; A.D.Little 2005; Asquith et al. 2005; Garcia-Meca et al. 2005). Die skizzierten metho-
dischen Probleme, u.a. das Fehlen von Standards, mogen dabei eine Rolle spielen.

Vermutlich auch deshalb ist die Masse der Literatur zum ICR bislang normativ. Sie widmet
sich der Bedeutung der Wissenskapitalmessung und dem Verfassen mehr oder weniger lei-
denschaftlicher Pladoyers fiir sie** sowie der Funktionsbeschreibung und Methodendarstel-
lung (z.B. Bergmann, Bodrow 2003; Griibel u.a. 2004; Schnabel u.a. 2006; Siegel 2007). Li-
teratur, deren Titelgebung auf breitere empirische Aufklarung hoffen lasst (z.B. Roos, Fern-
strom 2006), entpuppt sich bei ndherem Hinsehen ebenfalls als Kasualistik. Das ist es, was
zur Verfugung steht: Eine Vielzahl einzelner Fallbeispiele der Einfllhrung oder Anwendung
von ICR/PMS aus mehr oder weniger wissenschaftlicher Perspektive (z.B. Sammer u.a. 2003;
Schnabel u.a. 2006;25 Bornemann, Reinhardt 2008), oder Studien zu Einzelaspekten.26 Ferner
»Praxisberichte* (Mertins u.a. 2005; Roos, Fernstrom 2006). Und schlief3lich — allem voran —
Ratgeber, die eher Erfahrungen zu Einzelaspekten referieren als ganze Falle zu referieren
(z.B. Nermien 2003; Mertins u.a. 2005; Wieland 2008).

Vielleicht ist das der Grund, warum eine relativ kleine Online-Befragung des wiirttembergi-
schen Regionalarbeitskreises des Bundesverbands Deutscher Unternehmensberater (BDU
2008) viel zitiert wird. Diese Befragung lief von November 2007 bis Februar 2008, befragt
wurden baden-wirttembergische Unternehmen mit mehr als 50 Beschaftigten (101 Un-
ternehmen antworteten, Ricklaufquote 2,24%). Danach erstellen lediglich vier Prozent der
befragten Unternehmen eine Wissensbilanz (was man ,,erstaunlich* wenig findet, ebd: 4).

Die Managementberatung Arthur D. Little (2005) hat Investor Relations-Verantwortliche der
fiihrenden Unternehmen in Deutschland (DAX), Osterreich (ATX) und der Schweiz (SMI)
sowie die diese Unternehmen beurteilenden Finanzanalysten nach ihrer Einschatzung zum
Thema Intellectual Capital Management und Reporting befragt (November 2004 bis Februar
2005, 155 Fragebdgen; 32,5 Prozent der angesprochenen Unternehmensvertreter und 20,4
Prozent der Finanzanalysten nahmen teil). Hier geben 40% der Unternehmen an, regelmaRig
uber ihr intellektuelles Kapital bzw. hiermit verbundene Aktivitaten zu berichten. Dabei ,,grei-
fen Firmen — wenn (berhaupt — auf sehr unterschiedliche Ansatze zuriick. Am haufigsten
kommt hierbei die Balanced Scorecard zum Einsatz“ (ebd.: 2).

,»Den Hauptnutzen von Intellectual Capital Reporting sehen Unternehmen heute im Gewinn von
Marketing- und Imageeffekten. Dies geben zwei Drittel der Unternehmen an. Nur 6 Prozent
nennen eine mogliche Steigerung des Aktienkurses. Diese Einschatzung der Unternehmen ist
umso erstaunlicher, als dass eine deutliche Mehrheit (61%) der teilnehmenden Finanzanalysten
das intellektuelle Kapital in die Beurteilung eines Unternehmens mit einbezieht. Und sogar 58
Prozent davon diesem Faktor eine hohe bis sehr hohe Bedeutung beimisst* (A.D.Little 2005: 2).

4 Ihre Devise: Bitte erkennt sie an, wegen der Wissensgesellschaft! ,,Wissen ist Geld wert. Wissen l&sst sich
bilanzieren*; so ein Tagungstitel; ,,“Wissensschétze heben!“; ,,Jeder Mensch ist Wissensunternehmer®, Rei-
nisch 2007: 59; 179f)

die hier vorgestellten ,,Fallstudien“ fiihren aber (ab S. 202) lediglich einige der genutzten Indikatoren auf
und bilden einige der damit entstandenen Grafiken (Spinnendiagramme) ab.

Einige Studien, die sich mit der Frage befassen, inwieweit der Kapitalmarkt die Forschungs- und Entwick-
lungstatigkeit sowie Aufwendungen zur Softwareentwicklung im Borsenkurs jeweiliger Unternehmens be-
riicksichtigt, referiert z.B. Velte (2008: 416ff). Das Beratungsunternehmen Horvath & Partner (2003), wel-
ches die BSC propagiert und als Beratungsprodukt verkauft, hat nach eigenen Angaben eine Studie zur BSC
durchgefiihrt. Sie blieb unverdffentlicht blieb, kann aber beim Unternehmen bestellt werden. Danach stim-
men 33% der Befragten voll zu, daf} der Nutzen der BSC die Kosten Ubersteige, 45% sagen ,,Uberwiegend*,
17% ,,ein bisschen*, 5% stimmen nicht zu (Gaiser, Wunder 2004).
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Abgesehen vom Deutsch: Ein guter Beleg fur unsere These, symbolische Legitimation sei
(bislang) die vorrangige Funktion der Instrumente in der Praxis (s. Abschnitt 3) ,," Tue Gutes
und rede dartiber’; hierzu gehort auch ein Intellectual Capital Reporting™ (A.D.Little 2005: 2).

Norbert Walter, Chefvolkswirt der Deutschen Bank, scheint andere Quellen zu haben, die er
aber in einem Beitrag (2008) hierzu nicht nennt. Danach hétten tber 150 Unternehmen vor-
wiegend aus Skandinavien, Mitteleuropa, Japan und Australien Wissensbilanzen erstellt und
teils veroffentlicht. Woher auch immer diese Angabe stammt: sie deutet — angesichts des glo-
balen Bezugsrahmens — ebenfalls auf die geringe Verbreitung hin, die sich in der wirttember-
gischen Studie zeigte. Da sich vieles unter Humankapital- oder Wissenskapital-Reporting
subsumieren lasst, ist moglicherweise damit die enorme Differenz zu den Angaben von
A.D.Little zu erkldren. Die quantitativen Angaben zur Verbreitung der Instrumente scheinen
nicht viel verlasslicher als die Werte, die sie darstellen.

Im Rahmen einer Forderung durch das Bundesministerium fir Wirtschaft und Technologie
(BMWi) haben 52 KMU mit professioneller Unterstiitzung eine Wissensbilanz erstellt (Ar-
beitskreis Wissensbilanz 2006). In der 3. Phase des Projekts ,,Wissensbilanz — Made in Ger-
many* hat der Arbeitskreis ,,in 38 Unternehmen eine Wissensbilanz implementiert” (ebd:
6).27 Die folgenden Angaben beziehen sich auf diese 38 geftrderten Unternehmen. Danach
leistet flr 70-90% der Anwender bereits der Erstellungsprozess einen wesentlichen Beitrag
u.a. auf die ,,Entwicklung bzw. Reflexion der Unternehmensstrategie und ,, Transparenz Uber
Strategie und Intellektuelles Kapital*. Die Unternehmen nutzen die Ergebnisse der Wissensbi-
lanz, um gezielt Schwachstellen und Potenziale aufzudecken (genauere Angaben hierzu wer-
den nicht gemacht). Die meisten Pilotanwender sehen nach Durchfiihrung des Projekts die
interne Steuerung und interne Kommunikation als den wichtigsten Einsatzbereich der Wis-
sensbilanz (Abb. 4). Nur 4% bis 7% der Pilotunternehmen haben die Wissensbilanz bereits an
externe Zielgruppen kommuniziert. In diesem Kontext offentlicher Férderung scheinen die
Funktionen 2 und 3 unserer obigen Klassifikation offenbar starker zum Tragen zu kommen.
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Abb. 4: Funktionen der Wissensbilanz in geférderten Unternehmen
(Quelle: Arbeitskreis Wissensbilanz 2006: 10)

2t Der BMWi-geforderte Arbeitskreis Wissenshilanz (2008) berichtet in der 6. Ausgabe seines Magazins Wis-

sensWert stolz: ,,Das Interesse an dem Instrument ist seither rapide gestiegen: Mehr als 50 Pilotanwender
haben eine Wissenshilanz erstellt, der Leitfaden wurde tber 40.000 Mal abgerufen und die ,,Wissensbilanz-
Toolbox“ wurde 20.000 Mal bestellt.* Danach sind also zwei Jahre spéter 12 Unternehmen hinzugekommen.
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Was bedeutet das? Handelt es sich damit um eine Bewegung, die a priori legitimatorischen
Zwecken gegeniiber der Offentlichkeit dient? Nicht unbedingt. Staatlicher Forschungsforde-
rung im Grundlagen- und Anwendungssektor wird man das ja auch nicht unbedingt unterstel-
len. Das finanzielle AnstoRRen sinnvoller Entwicklungen, fir die noch kein Markt besteht, gilt
als wettbewerbsrechtlich legitim. Dort aber, wo die eigenen Einrichtungen des Staates die
verpflichteten Anwender der PMS sind, riicken legitimatorische Interessen fast zwangléaufig
nach vorn. Denn Kennzahlen, anhand derer man Organisationen wie Rechnungshdfe oder
Universitaten steuern kann, hat man ohnehin — oder kann ihre Erzeugung anordnen. An hub-
scher Selbstdarstellung privater Unternehmen hingegen haben staatliche Stellen im Normal-
fall nur begrenztes Interesse. Aber auch jenseits begriindeter Interessen sind alle Akteure in
herrschende Meinungen eingebettet; auch die Vertreter des Staates. Wissenschaftler behaup-
ten die Unausweichlichkeit der Wissensékonomie, und Politik setzt das um in Férderung und
die Forderung nach universitdrer Wissensbilanz. Das Geflecht von Legitimationszwéngen
festigt sich rekursiv. Zu den Akteuren der staatlichen Forschungsférderung zahlen auch die
aus der Privatwirtschaft stammenden Gutachter der Programme und Projekte. Und die tun
sich offenbar leichter damit, fur Verfahren immaterieller Ressourcenbewertung offentliche
Ressourcen bereitzustellen, als die selbst zu tun oder sie gar anzuwenden.

Insgesamt haben wir also wenig konkrete Information dartiber, wie sich diese Methoden in
der Praxis bewahren, sofern sie den Weg in diese gefunden haben. Noch weniger wissen wir
darlber, ob sie sinngemal angewandt werden (von mangelnder Zielbestimmung berichtet
Andriessen 2004: 233), und ob dann aus ihrer Anwendung Uberhaupt irgend etwas folgt. Im
Rahmen der fortgesetzten Audit-Explosion (Power 1994; Moldaschl 2005a) kann man das
jedenfalls nicht als Normalfall unterstellen. Ferner haben viele der in der Literatur dargestell-
ten ,Fallstudien* und ,,Praxisbeispiele® auch die Aufgabe, die Vergabe einer 6ffentlichen
Forderung an sie nachtréglich nochmals zu rechtfertigen. Ob das einer schonungslosen Analy-
se des Erreichten dient? Und schlieRlich sind die von ICR-Anbietern préasentierten Félle (so
bei Sveiby 1997; Edvisson, Brinig 2000; Sullivan 2000; Lev 2001) naturgemaf ,,Erfolgsbei-

spiele” der ,,How to*-Literatur, welche die Praktiker zur Nachahmung (ver)leiten will. 8

Infolgedessen wissen wir auch kaum etwas dartber, woran Wissensbilanzen bzw. Performan-
ce Measurement Systeme scheitern (Bourne, Neely 2002). Die geringe Beteiligung der Inter-
essenparteien bei der Einflhrung und Gestaltung der Verfahren, von der Baruch Lev (2003:
21) berichtet, mag ein Faktor sein. Anbieter entsprechender Verfahren konzedieren ferner
einen erheblichen Aufwand bei der Einflihrung und Anwendung. Das Fehlen von Standards
zum Vergleich von intangible assets iber Unternehmensgrenzen hinweg, den paradoxerweise
Anbieter eigener und oft markengeschutzter Verfahren als Hindernis oft beklagen, ist allen-
falls ein Argument gegen die die Nutzung durch Analysten und Akquisiteure. Bezogen auf
den internen Gebrauch hingegen ist es wenig Uberzeugend, wenn es doch um die Mobilisie-
rung eigener Ressourcen gehen soll.

8 Immerhin widmet sich gelegentlich die Wirtschaftspresse den MiRerfolgen neuer Controllingkonzepte, z.B.
Schaudwet (2004) in der Wirtschaftswoche — wenn auch hier typischerweise nur den Umsetzungsfehlern.
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7 Bilanz der Bilanzierung

Es hort doch jeder nur, was er versteht.
Johann Wolfgang von Goethe

Mit Blick auf die Verbreitung der Wissensbilanzierung ist die Bilanz also bislang erntichternd
— zumindest, wenn man zuvor dem intangiblen Goldrausch verfallen war. Im englisch-
sprachigen Raum scheint der Boom der Intellectual Capital Bewegung bereits vorbei. Seit
Beginn der 2000er Jahre erscheinen kaum mehr neue Blicher zum Thema.

Ein wenig von der Verwirrung Uber den Gegenstand, den Bezeichnungen wie Wissensmes-
sung, Wissens-Controlling, Wissensbilanzierung oder Intellectual Capital Reporting stiften,
lieR sich schnell aufklaren. Sie haben alles zum Thema, was ,nicht Glas und Stahl’, nicht mo-
netar erfal3t ist, nun aber moglichst so bewertet werden soll: Intangible assets. Also Kunden-
bestand, Lieferantenbeziehungen, Unternehmenskultur, Markennamen, Glaubwirdigkeit, Or-
ganisationsstruktur, Software, R&D-Aktivitdten und vieles mehr. Ach ja, und Wissen ,,in
Form von“ Mitarbeitern bzw. gut ausgebildetem Personal (human resources) oder deren know
how, ferner betriebliche Aktivitdten zu seiner Pflege (Gesundheitsmanagement, Weiterbil-
dung etc.), nicht zu vergessen kodifiziertes Wissen in Gestalt von Lizenzen, Patenten und
anderen Rechtsanspriichen. Das mindert nicht die Unsicherheit darliber, was aggregierte
Kennzahlen tber den immateriellen Unternehmenswerts aussagen; aber wenigstens erzeugt es
den Eindruck, man habe es mit etwas Zusammenhéangenden zu tun. DalR, hierbei Prozesse und
Bestande, Aktivitaten und Ergebnisse gleichbehandelt werden, stort meist nicht weiter.

Was die Funktionen angeht, halten wir fest: Mit marktwertorientierten, summarischen Verfah-
ren kann man Unternehmen vergleichen und ihre Wertschaffung ,jenseits des Bohrens und
Frésens’ abschatzen, aber keine detaillierteren Aussagen dariiber machen, woran das liegt.
Somit erdffnen sie auch keine Mdglichkeit einer verlasslichen Prognose. Mit differenzierten
(induktiv-analytischen) Verfahren kommt man diesbezlglich viel weiter. Man kann Aussagen
machen zur Wertentwicklung der einzelnen Beobachtungsdimensionen, Gestaltungshinweise
flir ihre Verbesserung geben, und diese wiederum evaluieren. Teils kann man die hier ermit-
telten Potentiale auch fur Prognosen nutzen, etwa mit Bezug darauf, welche Kompetenzen fir
die Erschlieung einens neuen Marktsegments im Unternehmen vorhanden sind. Der Preis
dafur ist, Vergleichsambitionen zwischen den untersuchten Einheiten weitgehend aufgeben zu
mussen. Das legt entweder nahe, je nach Bedarf Methoden des einen oder des anderen Typs,
oder beide zugleich anzuwenden; oder nach Synthesen zu suchen.

Doch das ist nur die ,technische” Ebene von Funktionsbeschreibungen der Wissensbilan-
zierung. Die eigentliche Verirrung grofer Teile des Diskurses sehe ich in ihrem zweck-
rationalen Verstandnis des Messens bzw. des Gebrauchs von Messinstrumenten. Und weil es
sich hier um eine Dialektik handelt, ist es leicht, sich zu verirren. Die tricky elements dieser
Dialektik haben schon friihe Beitrdge zur Humanvermogensrechnung angesprochen (z.B.
Kontner 1980; Flamholtz 1982; 1985) auch wenn sie es nicht als Dialektik analysieren. Neben
der klassischen Aufgabe einer wertmassigen Bilanzierung aller Ressourcenstrome, nun auch
der Human Ressources, habe das neue Accounting Fuhrungskraften zu vermitteln

»Mitarbeiter als wertvolle Ressourcen der Organisation zu begreifen, als Ressourcen, deren Wert
genutzt oder verschwendet werden kann, je nach dem, wie diese Ressourcen verwaltet werden®
(Flamholtz 1982: 74).

Zwei Aufgaben schaffen nun keine Dialektik. Sie steckt darin, daR jenen, deren Aufmerksam-
keitshorizont priméar von Dollarzeichen abgesteckt wird, mit solchen Instrumenten der Wert

25



immaterieller Werte durchaus néher gebracht werden kann, v.a. die Notwendigkeit der langer-
fristigen Investition in sie; und dal} gerade sie nur von Instrumenten tberzeugt werden kon-
nen, die mit dem vollen objektivistischen Programm auftreten: Kausalitatsanspruch, monetére
Objektivierung und Standardisiertheit. Diejenigen wiederum, die vom Wert des Humankapi-
tals, des Arbeitsvermdgens, der guten Reputation und so fort wissen, brauchen die Instrumen-
te nicht unbedingt. Ausser, sie mussen gegentber der objektivistischen Fraktion etwas vertei-
digen oder durchsetzen. Dann aber kénnen sie gerade nicht auf jene differenzierten Instru-
mente setzen, die auf auf Monetarisierung oder andere Objektivierungsfiktionen verzichten
und ihnen ansonsten viel néher liegen wirden.

Ist aus diesem Dilemma Uberhaupt ein Ausweg denkbar? Nun, Dilemmata haben nun mal
keinen ,,Ausgang“. Man kann aber mehr oder weniger intelligente Modi finden, mit ihnen
umzugehen. Der Blick richtet sich dann weniger darauf, welche Instrumente man einsetzt,
sondern wie man sie einsetzt. Gehen wir zuriick auf ,,los*, zum Ausgangspunkt. Performance
Measurement soll mit der Strategiebildung von Unternehmen verknuipft sein, nicht nur nach-
traglich Informationen Uber Effekte vergangenen Handelns liefern. Ja, aber das doch auch.
Controlling und Accounting sind Evaluationsverfahren, die Rechenschaft dartiber ablegen
sollen, wozu frihere Handlungen und die Annahmen, auf denen sie beruhten, fiihrten. So ver-
standen geht es bei der internen Rechenschaft grundsatzlich um Lernen, d.h. die kritische

Auseinandersetzung mit eigenen Handlungen und Pramissen.” Prognosen sind schwierig, wie
schon Churchill bemerkte, besonders, wenn sie die Zukunft betreffen. Aus faktischen Hand-
lungsfolgen aber l&sst sich allemal etwas fur die Zukunft lernen. Je differenzierter die Folgen
von MalRnahmen beobachtet werden, etwa hinsichtlich je verschiedener Aspekte der Mitarbei-
terkompetenz und -motivation, der Kundenzufriedenheit, der Reputation etc., um so besser
konnen Entscheider auf die Vielzahl ihrer Handlungsfolgen aufmerksam gemacht werden.
Speziell auf die nicht-intendierten, die sich der Aufmerksamkeit mit Vorliebe entziehen. Hat
ein Unternehmen Verfahren, die das leisten, nennen wir das Institutionelle Reflexivitat (Mol-
daschl 2005b), und Instrumente, die ein solches Verstandnis stutzen, reflexive Verfahren.

VVon einem reflexiven Gebrauch irgendwelcher Instrumente der Wissensbilanzierung wiirden
wir dann sprechen, wenn die Ergebnisse nicht als unhinterfragbarer Wahrheitsoutput interes-
senfreier Kalkule dargestellt wirden, sondern als Diskursanlasse fur eine kritische Auseinan-
dersetzung mit der letzten Entscheidungshistorie (vgl. Tabelle 5). Ja, hier muf3 zu recht Ein-
spruch kommen. Der Grund, warum die zahllosen Evaluationsverfahren aller L&nder, Ebenen
und Epochen ihre schénen Ziele so oft verfehlen, hat zwei zentrale Griinde. Der eine ist, daf}
es gerade der Sinn der Verfahren ist, die ,,Effizienz* an die Stelle von ,,Diskurs* zu setzen und
die Reflexion Uber den Zweck und die Grenzen des Messens zu verdrangen. Die Komplexitat,
die sich dahinter verbirgt, wird auf ein Mindestmass reduziert; nach dem Motto ,,make things
auditable* (Power, 1997, S. 11; vgl. auch Moldaschl, 2005b: 177). Einen reflexiven Reduk-
tionismus zu fordern wére demnach paradox.

Der andere Grund ist derselbe, den oben schon Pietsch beklagte: Opportunistische Nutzung.
Entscheidungsverantwortliche greifen die flr sie vorteilhaften Ergebnisse heraus, und deuten
die anderen um. Dazu gehort auch das Ignorieren des Unangenehmen (weshalb in Auftrag
gegebene Expertisen und Untersuchungsberichte im politischen Raum des Ofteren unverof-
fentlicht bleiben). Weil aber kein Objektivismus den Opportunismus verhindern kann, ist das
warten auf das ultimativ standardisierte und formelstarrende PMS vergeblich. Wie ein boser

29 vgl. in diesem Sinne auch Hermann (1996: 30f.); Kaplan, Norton (1996); Klingebiel (1999: 7); Neely (1999:

210); Forst (2000: 6); Sumair (2000: 126); Schomann (2001: 117ff); Fischer (2002); Holzer, Yang (2004:
18); Mouritsen (2004: 259f.).
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Scherz oder ein heiterer Sarkasmus mutet eine letztlich doch im Hoffnungsformat verkiinden-
de Uberschrift im bereits zitierten Magazin WissensWert vom Oktober 2008 an:

,»Die Wissensbilanz-Zertifizierung kommt* Arbeitskreis Wissensbilanz (2008)

Sie zielt naturlich nicht auf eine Evaluierung der Evaluierung, sondern auf Konfirmation: re-
kursiv, aber nicht reflexiv. Zum Diskurs gibt es freilich keine ernsthafte Alternative. Der Ein-
satz der Wissensbilanzierung schafft zumindest Diskursgelegenheiten. Ob und wie sie genutzt
werden, ist und bleibt eine Frage der Machtverhaltnisse, und diese wiederum sind selten fest-
gefiigt, sondern abh&ngig von mehr oder weniger erfolgreichen Machstrategien der Interes-
sengruppen und ihrer Koalitionen. Insofern aber sollten sich die reflexiven Akteure, denen die
Kontingenz der Unternehmensperformance und die Interpretationsbedurftigkeit ihrer Bewer-
tung bewul3t ist, nicht von vornherein auf die Moglichkeit der Nutzung jener objektivistischen
Instrumente verzichten, die sie verachten. ,,Kluge Leute®, so einst Kurt Tucholsky, ,.kénnen
sich dumm stellen. Das Gegenteil ist schwieriger.”
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