Zukunftsfahigkeit - ,Detaillierter Einblick in
immaterielles Vermogen*

Finanzielle Kennzahlen allein sagen wenig UbeZdieunftsfahigkeit eines Unternehmens
aus, betont Mart Kivikas, Vorstandsvorsitzender Wissenskapital Edvinsson & Kivikas
GmbH. Es ist das intellektuelle Kapital, das daridgscheidet, ob ein Betrieb langfristig
Erfolg haben kann.

Herr Kivikas, wie steht es um die Zukunftsfahidla@r Unternehmen hierzulande: Missen
wir uns Sorgen machen?

Jein. Gerade im suddeutschen Raum, vor allem yeBaund Baden-Wirttemberg, gibt es
eine Menge Firmen mit positiver Zukunftsperspekt®& handelt es sich um kleine
Unternehmen beziehungsweise Familienbetriebe,idi¢ borsennotiert und Stakeholder
orientiert sind. Viele von ihnen haben bereits aissensbilanz erstellen lassen. Probleme
sehe ich allerdings auf einige DAX-Konzerne zukomme

Inwiefern?

Ihre Manager stehen sehr oft unter starkem Drucledgntimer, die kurzfristige Gewinne
von ihnen erwarten. Doch rein finanzielle Kennzatdéein sagen wenig tUber die
Zukunftsfahigkeit eines Unternehmens aus. Dabeizssdeutsche Firmenchefs den Ruf,
langfristig, qualitatsbewusst zu ticken. Ich alseBsehaupte, das stimmt auch — noch. Doch
die heutige Managergeneration, die nach US-amas&hen Methoden mit Blick auf den
Shareholder Value ausgebildet ist, droht diesendsi@vorteil von Deutschland zunichte zu
machen. Sie reagiert nur reflexmafig auf Kostenkurafristig gute Zahlen vorweisen zu
kénnen. Seine Ausgaben im Griff zu haben, spastawar wichtig. Aber bitte nicht nur und
dazu an den falschen Stellen.

Das bedeutet beispielsweise?

Ein groRes DAX-Unternehmen hat einmal geforderit. Mlissen die Reisekosten um 30
Prozent reduzieren. Die Konsequenz war, dass dielkidiier um 50 Prozent heruntergingen,
weil die Mitarbeiter ihre Kunden statt drei- bigkmnal nur noch einmal im Jahr besucht
haben. Sie hatten Angst, als Kostenpositionen &ifen. Aber jeder verninftige Mensch
weild doch: Das ist eine Milchmadchenrechnung. Dreemn ich Beziehungen zu Kunden
nicht pflege, wechseln sie irgendwann zur Konkuzren

Firmen, in denen langfristige Werte wie Qualitdt .lKundenbindung grof3geschrieben
werden, machen das besser?

In der Regel ja. Vor rund eineinhalb Jahren warbddannte Grossinvestor Warren Buffet
hier, weil ihm klar geworden ist, dass viele Faemilinternehmen in Stiddeutschland mehr
Gewinne erwirtschaften als borsennotierte Firmermwdllte sich in solche Betriebe einkaufen
— was deren traditionsbewusste Eigentimer natialcfelehnt haben.



Der Zukunftsfahigkeitsindex (ZFI) soll helfen, diekunftsfahigkeit von Unternehmen
offenzulegen, zu optimieren und zu steuern. Wiengebas?

Grundlage ist die Wissensbilanz. Sie gibt dem Firchef einen detaillierten Einblick in die
immateriellen Ressourcen seines Unternehmenspitadbeiter, Unternehmensprozesse und
Netzwerke. Fur den ZFI schlie3lich werden diesechvem Faktoren, die primar die mittel-
und langfristige Zukunftsfahigkeit eines Unternelnmbeeinflussen, mit den quantitativen
zusammengefuhrt, also den Daten, die Aussagendibaktuelle Erfolgs- und Finanzkraft
geben. Dabei werden ihre Ursachen-Wirkungs-Zusarhérege untereinander und auf den
Unternehmenserfolg analysiert. So weil3 der Firmehah welchen Stellschrauben er drehen
muss, um seine strategischen Ziele zu erreichen.

Wie unterscheidet sich Inr Management-Tool voreagn, etwa der Balanced Scorecard?

Beim ZFI gibt es besagte Verknupfungen zwischeaalitativen und quantitativen Faktoren,
die Wechselwirkungen sind ablesbar, etwa: Wenme&hmeinem Humankapital etwas
andere, hat das diesen Einfluss auf mein Ergetmeisn ich in dieser und dieser Form in IT
investiere, wirkt sich das so auf die Fachkompetars Die Balanced Scorecard ist einseitig
und ein Top-Down-Instrument. Wenn ein Chef weilg s&in Unternehmen in der Realitat
arbeitet, funktioniert sie, aber wenn er es nicéifdykann die BSC sehr gefahrlich sein. Wir
verfolgen mit dem ZFI ein Bottom-Top-Approach, desleutet, wir ermitteln auch, was die
Belegschaft weil3.

Wie gehen Sie im Unternehmen vor, um einen ZFIrsteen?

Erst sichten wir die klassischen finanziellen Datihresabschlussbilanz, Rating, je mehr
guantitative Zahlen, desto besser. Dann setzeangieinen halben Tag mit der
Geschaftsfihrung zusammen, um uber das Geschaétisbunfd die strategischen Ziele zu
diskutieren. Anschlie3end machen wir Vorschlagdcheedie qualitativen Faktoren sein
konnten, die diese Ziele beeinflussen, Beispiel Hokapital. Hierfur sind in der Regel
Fachkompetenz, Mitarbeitermotivation und Fiuhrungsitit die Erfolgsfaktoren. Im
Anschluss daran folgen Workshops mit VertreternBlegschaft. Darin bewerten die
Mitarbeiter die Einflussfaktoren, die wir zuvor &trategieworkshop mit dem Management
festgelegt haben. Dann besprechen wir mit ihnemielveit sind dies tatsachlich die
entscheidenden Faktoren, um die kinftigen Zielereeichen? Schliel3lich machen alle
Vorschlage, wie sich diese erreichen lassen.

Wann ist ein Unternehmen zukunftsfahig?

Das lasst sich nicht so einfach beantworten. Bisagich beim Zukunftsfahigkeitsindex keine
singulare Zahl, die das belegt. Aber es ist mogkeinand der Gesamtheit der ZFI-Zahlen
abzulesen: Da steht eine Firma kurz-, mittel- and)fristig. Das kdnnen andere Tools in
dieser Form nicht leisten. Zumal meistens versudft, eine Methode von auf3en
durchzuboxen ohne nachzudenken: Braucht die Firendb&rhaupt? Ich als Aul3enstehender
wurde nie ein Methode akzeptieren, die nur vom Manaent oder einem Berater erstellt
wurde, ohne die Belegschaft, und die immaterielerté/nicht einbezieht. Viele
Unternehmen flhren Prozesse und Methoden wie @tsaitnagement ein, aber oft
vergessen sie vorher zu Uberlegen: Was bringte&daden und Mitarbeitern? Dabei sind
eigentlich die Prozesse nur Mittel zum Zweck, um Nbtarbeiter zu untersttitzen, den
Kundennutzen zu erhéhen.



Wie lasst es sich erreichen, das auch Kreditgeder,weichen Faktoren® grof3ere Bedeutung
beimessen?

Das Bewusstsein hierfur ist besonders bei derelstiéindsorientierten Banken schon
vorhanden. Doch die Kreditinstitute sind beim Ratimheimlich stark reguliert. Sie wissen,
dass eine Firma mit einem hohen ZFI| groR3es Potdmesitzt, dirfen das aber nicht so stark
ins Rating einflieRen lassen, wie es eigentliche@ngcht ware. Ich glaube aber, dass man
bald einsehen wird, dass Basel Il ein Fehler wehli&3lich hat die Krise gezeigt, dass die
Rating-Tools nicht funktionieren. Jetzt wissen wliziss der Patient krank ist, suchen nach
Alternativeansatzen. Vor zwei Jahren haben node gefragt, wozu brauchen wir so etwas,
eine Wissensbilanz?

Das Interesse ist in den vergangenen Jahren gestie

Ja, viele Firmen sagen aus dem Bauch heraussbgstj was ihr da macht. Aber sie missen
erst lernen, so etwas bei sich umzusetzen. Wemchegin Unternehmer durch den ZFI die
Zusammenhange erkennt, sieht, wie etwa das Humiaislem Beziehungskapital verknupft

ist und womit er sein Geld verdient, dann reagieduch entsprechend. Das braucht
allerdings Zeit, ist mittelfristig orientiert. Abeler Einsatz lohnt, auch mit Blick auf
Investoren. Mit unserer bewahrten Methode spaready&ten viel Zeit. Wissensbilanz und

ZFI| beantworten die klassischen Fragen, die sib auStrategiegesprachen stellen, aber jetzt
gibt es eine gemeinsame Sprache, alles lauft stiekter ab.

Nicht immer dirften die Ergebnisse des Index poattsfallen.

Das zeichnet sich jedoch meist schon innerhalled#en zwei Stunden im Gesprach mit der
Geschéftsfihrung oder anhand der Unterlagen alstdba beispielsweise auf den ersten
Seiten der Firmenphilosophie: Unsere Mitarbeited slas Beste, was wir haben, und wir
stellen schnell fest, das ist nur ein LippenbekeisnDie Wissensbilanz férdert nicht immer
angenehme Ergebnisse zu Tage. Wenn die Firma &tlgeftihrt wird, zeigt sie
schonungslos, welche Konsequenzen etwa schlechmédfbbeziehungen und unzureichendes
Humankapital haben und wie sich dies finanzielhardd. Das Positive daran ist: Der
Unternehmer weil3, wo die Probleme liegen, und kesmsuchen, diese zu beheben, etwa an
der Firmenkultur arbeiten und die Mitarbeitermotiva sowie die Kundenbindung durch
geeignete MalRhahmen erhdhen.

Eva Muller-Tauber

Zur Person

Der Schwede und Este ist Mitbegriinder und Vorstamd#zender von Wissenskapital
Edvinsson & Kivikas GmbH, Deutschland. Das Untemeh mit Sitz im frankischen
Oberreichenbach unterstitzt internationale Orgénisan in deutschsprachigen Landern,
Wissenskapital einzuschatzen, zu bewerten, zugrflegd zu kapitalisieren. Der Schwede
und Este beendete 1991 sein Studium als Diplomkaufinan der Stockholm School of
Economics und lebt seit 1996 in Deutschland. Naames Tatigkeit als Controller bei
Unternehmen wie Unilever und Skanska war Kivikaszur Griindung von Wissenskapital
im Jahr 2001 selbststandiger Berater. Er ist segdinber 2004 Teilnehmer in der ,High



Level Expert Group” beziglich Intellectual Capi&thtement bei der EU-Kommission.
Kivikas ist Mitentwickler der ,Wissensbilanz — MadeGermany* sowie des
Zukunftsfahigkeitsindexes, gehort zum KernteamAlbeitskreis Wissensbilanz (AK-WB)
und hat prototypische Wissensbilanzen in kleinesh mittelstandischen deutschen
Unternehmen erstellt. Der AK-WB setzt sich zusammugs einem Kernteam von Experten
des Fraunhofer Instituts, des Bundesministerium¥\fiitschaft und Technologie (BMWi),
europaischer Hochschulen sowie aus weiteren Expattedem Gebiet der
Wissensbilanzierung.

Infoswww.bmwi.de/BMW,i/Navigation/Technologie-und-Innowai/wissensbilanz.html
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