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Der Anteil von immateriellen Ergebnisanteilen und der Grad an Interaktion
mit dem Kunden im Leistungserstellungsprozel3 nehmen zu
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Quelle: Hardt (1996)
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Wissen wird zum wichtigsten Produktionsfaktor

Nokia, USA macht einen Umsatz a

von $ 160 Mio. mit 5 Mitarbeitern

Nike: ein Schuhproduzent, der
keine Schuhe produziert

Boeing 777 wurde ausschlief3lich
mit Computer geplant

zunehmendes Outsourcing:
Unternehmen konzentrieren sich
auf die wissensintensiven
Bereiche (z. B. Automobil-
industrie: von der vollintegrierten
Fabrik Henry Fords zum
Automobildesigner)

uelle: Stewart (1997
10. November 1998 Q S ( )

Ruckgang des materiellen
Vermoégensanteils in Unternehmen
(Firmenzentralen werden z. B.
gemietet, Fuhrparks geleast)

Speditionen und Eisenbahn-
gesellschaften werden zu
Logistikexperten, statt Inhaber von
physischem Kapital

Lager werden durch ausekliigelte
Informationssysteme Uberflissig

Der Informations- und Dienstleistungs-
anteil von Produkten nimmt zu
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Wissen ist etwas anderes als Information

Informationen sind bedeutungs-
tragende Zeichen, die zum Erreichen
eines Ziels bendtigt werden

O Preisverfall - Information ist
einfach zu produzieren und billig
zu kaufen

O Information verliert schnell an
Wert

O Zunehmender “Rauschanteil”
und information overload

O Informationsmarkte sind durch
Uberangebot gekennzeichnet

10. November 1998

“Wissen ist die Vernetzung von Informationen,
welche es dem Trager ermdglicht, Handlungs-
vermogen aufzubauen und Aktionen in Gang
zu setzen” (Bullinger et al. 1997)

3 hohe bis steigende Marktpreise
fur Know-how-Produkte und
Dienstleistungen

O Wert des Wissens steigt mit
Nutzung und Erfahrung

O Wissen ist der neue
Engpal3faktor

O Wissensmarkte sind durch
steigende Nachfrage
gekennzeichnet (z. B. Personal-
mangel, Beraterboom) —-—LMU
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Wissensintensive Unternehmen brauchen ein neues Grundmodell

traditionelles Bild (Fabrik)

- Kombination von menschlicher Arbeit
und physischem Kapital

- entscheidend sind die (spezifischen)
Potential- und Input-Faktoren

- Blueprint-Charakter des zugrunde
liegenden Wissens
(klar definierte Produktionsprozesse,
Wissen ist weitgehend explizit und
damit transferierbar)

“In the old economy,
people bought and sold ‘congealed resources’
- a lot of material held together by a little
bit of knowledge.” Arthur (1998)

neues Bild (Kiiche)

- ebenfalls Kombinationsprozef

- entscheidend ist das Rezept, um (unspezifische)
Ressourcen in eine wertvollere Form zu bringen

- Rezept-Charakter des zugrunde liegenden
Wissens
(Entwicklung und Anwendung ist in hohem
MaRe erfahrungs- und subjektgebunden,
Wissen bleibt weitgehend implizit)

“In the new economy, we buy and sell
‘congealed knowledge’ - a lot of intellectual
content in a physical slipcase.” Arthur (1998)

Quelle: Bradley (1998)
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Die Rolle des Wissensmanagement in erfolgreichen Unternehmen (Folie 7)

Intellektuelles Kapital ist die Differenz zwischen Markt- und Buchwert

(Synonyme: Wissenskapital, intangible assets, intellectual capital, Wissenskapital,
immaterielle Unternehmenswerte, immaterielle Vermdgensgegensténde)

' StorgrofRen E

Eg(z.B. Konjunkturschwankungen,
Borsenpsychologie)
Marktwert
EMES intellektuelles unsichtbar: nicht in der Bilanz
(borsen- reter G Kapital enthalten
notierten) erwarteter Gegen-
Unternehmens wartswert der immateriell: reprasentieren
Unternehmung keine konkreten
Gegensténde
Buchwert
bzw. Anlage-
materielles und
Vermdgen Umlaufvermégen
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Ein Beispiel: Microsoft erzielt einen vergleichbaren Marktwert wie IBM,
jedoch mit einem Bruchteil des Kapitaleinsatzes

MICROSOFT IBM
(Stand: Nov. 1996) (Stand: Nov. 1996)
$85,5 Mrd. $70,7 Mrd.
Marktwert
(Borsenkapitalisierung)
$ 16,6 Mrd.
$ 930 Mio. Um Abschreibungen bereinigtes
. Anlagevermdgen
Quelle: Stewart (1997)
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Wissensintensive Unternehmen finden sich vor allem in Wachstumsbranchen
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Quelle: Sveiby (1998),
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Intellektuelles Kapital wird von den traditionellen Rechnungssystemen
nur unzureichend erfal3t

traditionelle Informationssysteme
O durchschnittlich fehlen 40% des Marktwertes in der Bilanz

O Blinde-Kuh-Effekt (“warm oder kalt”, aber keine Ursache-Wirkungs-Zusammenhange)
3 zu starker interner Bezug (“Nabelschau”)
m)

zeitliche MeRlatte ist zu kurz

Anforderungen an neues Informationssystem
neues Informationssystem
O auch intangibel, statt ausschlie3lich tangibel
O statt “Geschéftsvorféallen” Abbildung kontinuierlicher Entwicklung
0 Statt Vergangenheitsorientierung Zukunftsorientierung
a

finanzielle und nicht-finanzielle Gré3en
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Marktwert

Es gibt verschiedene Ansatze zur Bewertung des intellektuellen Kapitals

Deduktiv/isummarische Ansatze

i

Induktiv/analytische Ansatze

Bezifferung der

10. November 1998

Quelle: North/Probst/Romhardt (1998)

Beschreibung und Bewertung der

e “Marktwert-Buchwert-Liicke” angioid Wissensbasis sowie finanzieller
o : -

= e Indikatoren zur strategischen

a ; und operativen Steuerung
3 Marktwert- Monitor

S 9| | Buchwert- Sveiby, 1997

€ &| \Relatione e N N
Lo q

> 5 Intellectual Skandia | | Balanced
E = Capital Naviga- Score-
= 2 Navigator tor card
s Stewart, 1997

o Calculated (Kaplan u.
§ Intangible Value Norton,
c Human 1996)
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Die Messung des intellektuellen Kapitals geschieht in drei Schritten

Identifikation der
Werttreiber und
Wertfaktoren

3 EinfluRgroRen zukinftiger Gewinne
O verschiedene Klassifikationen in der Literatur
O Kennzahlen- und Zielsysteme

O Berucksichtigung von Wechselwirkungen

Operationalisierung
mit Hilfe geeigneter
Indikatoren

O auf Gesamtstrategie ausgerichtet
O Bottom-up-Vorgehensweise
O Unternehmens- und situationsspezifisch

Klassifizierung und

Monitoring O Reports, “Navigator”, ROIC
der ausgewahlten | O verknipfung mit Marktwert
GrofRen

O Teil- und Gesamtindex,

O Fruhwarnsysteme
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Die meisten Verfahren zur Messung des intellektuellen Kapitals folgen
dem gleichem Schema

Strategie

Identifizieren

10. November 1998

 KEF

\

Indikator.

KEE — Indikato

Indikator

Indikator
Indikator

™ KEF — indikator

Indikator
Indikator
Indikator

KEF <

/

Operationalisieren

z.B.
Humankapital

z.B.
Strukturkapital

z.B.
Beziehungskapital

Klassifizieren

Quelle: In Anlehnung an Beyer (1998)
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IC Index
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Das Intellectual Capital Wertschema von Skandia

o Scuscopia

 Cusomercpial - Organsaions capial
mormioncapial  rocess

10. November 1998

Quelle: Skandia (1996)
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Intangible Assets Monitor des schwedischen Unternehmens CELEMI

Unsere Kunden Unsere Organisation Unsere Mitarbeiter
(Externe Struktur) (Interne Struktur) (Kompetenz)
Wachstum/Erneuerung Wachstum/Erneuerung Wachstum/Erneuerung
Umsatzsteigerung  44% IT-Investitionen in % durchschnittliche
Imageverbesernde der Wertschopfung 11% Berufserfahrung
Kunden 40% Organisationsverbes- 7,8 Jahre -25%
sernde Kunden 44% Kompetenzverbes-
F&E in % der Wert- sernde Kunden 43%
schopfung 18% | Gesamtkompetenz
Effizienz der Experten
Veranderung des Effizienz 298 Jahre 43%
Durchsnittsumsatzes Veranderung des Pro-Kopf- durchschnittlicher
pro Kunde 4% Umsatzes je Verwaltungs- Ausbildungsstand 2,3%
mitarbeiter -20%
Effizienz
Stabilitat Stabilitat Wertschopfung pro
Wiederholungs- Anteil neuer Mitarbeiter 64% | Experte 867000 Skr -13%
aufrage ~  66% Stabilitat
Upjsatzanteﬂ der funf Fluktuation der
groBten Kunden 41% Experten 66%
Durchschnittsalter aller
Mitarbeiter 34,0 Jahre
-12%
10. November 1998 Quelle: Sveiby (1998) Exemplarische Auswahl der Metriken =—LMU
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Der Intellectual Capital Navigator

Marktwert-
Buchwert-Relation

Kunden-
bindungsrate

luktuationsrate der

“Wissensarbeiter”
Umsatzanteil

neuer Produkte

Wert
der Marke

Indikatioren Indikatioren
des Kunden- ) ) des
Kunden- zufriedenheit Mitarbeiter Human-

: Verhalten/ ;
Kapitals Einstellungen Kapitals

Verhaltnis von Umsatz
zu Verkaufs- und
Administrationskosten

Wiederbeschaffungs-
wert der Datenbasis

Umschlagsgrad des
Umlaufvermdgens

Indikatoren des
Strukturellen Kapitals
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Das Management des intellektuellen Kapitals kombiniert Methoden
des Messens und des Gestaltens

T T Gestalten
aufbauen
—
o
Wissen e
(D)
bewahren o
©
[
Wissen E
einsetzen 2}
c
(D]
"
2
Human Resource ;
Accounting Wissen
Balan recar T~
alanced Scorecards messen Messen

Quelle: In Anlehnung an Beyer (1998)
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Wissensmanagement zielt auf eine Steigerung der drei Arten des
intellektuellen Kapitals

Entwicklung und O Personalauswahl
Nutzung von 3 Personalentwicklung
Fachkompetenz O Personalfithrung

Entwicklung einer | 0 Organisation
internen Struktur .
2 zur Unterstiitzung O Interner Informationsflufd

des Wissenstransfers| O IT-Infrastruktur

O Externer Wissensflu3 in Kunden- und
Gestaltung der Lieferantenbeziehungen
externen Struktur | O strategien in Informations- und
Wissensmarkten
10. November 1998 ee— LMU
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Um Kompetenz managen zu kdnnen, mufd man wissen, wie Mitarbeiter
eingestellt, geférdert, motiviert und entlohnt werden sollen

O Mitarbeiter missen etwas konnen. Sie mussen aber auch : ¥ !nterme Strukur

B Externe Struktur

bereit sein, ihr Wissen einzusetzen und weiterzugeben.

Wissensmanagement bedeutet deshalb  Mitarbeiter-
qualifikation und Anreizgestaltung

O Managementstrategien sind sowohl fur den Personalmarkt,
als auch fur Kundenmaérkte erforderlich.

O Mitarbeiterkarrieren  verlaufen nach dem Lebens-
zyklusmuster. Somit sollte das Management fir eine richtige
Altersstruktur sorgen, um eine Stagnation der Karriere-
entwicklung ihrer Spezialisten zu vermeiden.

10. Novernber 1998 Quelle: in Anlehnung an Sveiby (1998) LMU
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Interne Struktur: Wissenstransfer ist das Ergebnis einer sozialen Interaktion
zwischen tazitem und explizitem Wissen

Zu
von

Tazit

Explizit

Tazit

SOZIALISATION
Beispiele:
Produktentwicklungsteams aus
verschiedenen Experten,
Vertriebsmitarbeiter im
Kundenkontakt

EXTERNALISIERUNG
Beispiel: Szenarioentwicklung
durch Experten unterschiedlicher
Fachgebiete, Simulationsmodelle

<

Explizit

INTERNALISIERUNG

Beispiel: Erfolgsstories, die zu
Unternehmenskulturen werden
und gelebt werden

g
N

j:' KOMBINATION

Beispiele: Ableitung operativer
Planungen aus der
strategischen Planung

10. November 1998

Quelle: Nonaka/Takeuchi (1995)

B Fachkompetenz

B Externe Struktur
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Mensch und “Maschine” verarbeiten unterschiedliche Wissenselemente

Mensch:
IMPLIZITES
WISSEN
EXPLIZITES “Maschine”:
WISSEN

10. November 1998

Verstandnis, Interpretation,
Synthese und Anwendung

umstrukturierter Wissenselemente

Bewahrung, Transformation und
Distribution hoch strukturierter

Wissenselemente

Die Rolle des Wissensmanagement in erfolgreichen Unternehmen

(Fdlie 24)
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Wissensmanagement als Geschéftsidee: Das Beispiel Teltech, Minneapolis

(17 Mio $ Umsatz, ca. 160 Mitarbeiter)

B Fachkompetenz

| Expertennetzwerk E

Uber 1.600 Online-

Quelle: Davenport (1997)
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Lieferantendatenbank

“Wer liefert was?” g

Datenbanken

B Externe Struktur

Strukturierung
in Form eines Thesaurus

- “KnowledgeScope”

- ca. 30.000 technische Begriffe

- Gepflegt von “knowledge engineers”
(500-1.200 Aktualisierungen pro Monat)

- orientiert am Abfrageverhalten der Kunden

| Wissensanalysten E - hoch qualifizierte Experten
- Ubersetzungsfunktion

(Kundenproblem in Thesaurusbegriffe)

- 70% Uber Telefon
- steigender Internet-Anteil

=n—LMU
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Ein Wissensunternehmen muf in besonderem Mal3e
die externen Wissensquellen nutzen

B Fachkompetenz

10. November 1998

Quelle: Sveiby (1998)

0 Interne Struktur
Personalmarkt Kundenmarkt _
Ldsungen
=
Kompetenz Das Geld
Wissens-

Lieferanten Unternehmen

Wissen Wissen

Kompetenz Kompetenz

Empfehlungen Empfehlungen

Image Image
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Die Wissensgesellschaft verlangt nach wissensorientierten Strategien

a

a

Starkeres Streben nach Effektivitat als nach Effizienz

Aufbau von Potentialen innerhalb der Unternehmung und in
ihren externen Beziehungen

Aufbau nicht-imitierbarer, strategisch bedeutsamer
Wissensressourcen

Konsequentes Outsourcing aller nicht-strategisch bedeutsamer
Bereiche

Hohes MalR an Mitarbeiterorientierung (Qualifikation, Anreize,
Kultur)

Hohes MaR an Kundenorientierung (Serviceorientierung,
starker Einbezug des Kunden in die Leistungserstellung)

Sinnvolle Kombination von Mensch und IT-Technologie

10. November 1998
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