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Fiir eine ganzheitliche Bewertung miissen
neben der tangiblen und intangiblen Wertarten
auch die subjektiven und objektiven Mess-
grossen definiert und beriicksichtigt werden.

Werte und Potenziale in der Wirtschaft

Wissen und Werte messbar machen ist die Alchemie des neuen Jahrtausends. Begriffe wie «intangible as-
sets» oder immaterielle Werte sind in aller Munde. Die zentrale Herausforderung der Zukunft von Wirtschaft
und Politik besteht darin, diese Werte als Potenziale zu erkennen und wirtschaftlich nutzbar zu machen.

Vor tiber 200 Jahren legte Adam
Smith den Grundstein fiir die
klassische Wirtschaftslehre.

Sein Verstindnis beruhte auf
den drei Produktionsfaktoren
«Boden, Arbeit, Kapital». Der
Fortschritt in den Wissen-
schaften und die Entwicklung
der Technologien hat zu einem
rasanten Strukturwandel vom
Handwerk zum Kopfwerk
gefiihrt. Die (Re-)Produktion
physischer Gerite wurde aus
Kostengriinden in Regionen mit
glinstigeren Kostenstrukturen
verlagert. Bei uns verlagerte sich
die direkt produktive Arbeit
mit zunehmend intelligenteren
Produkten zur indirekt pro-
duktiven Arbeit «Entwicklung»
und in den Dienstleistungsbe-
reich «Finanzgeschifte, Handel,
Logistik». Heute arbeiten in

der Schweiz mehr als 70 % der
Erwerbstitigen im Dienstleis-

tungssektor. Dementsprechend
hoch ist die Wertschopfung im
tertidren Sektor. Unternehmen
und die Leistung der Fiihrungs-
krifte werden aus historischen
Griinden mehrheitlich mit
monetiren Kennzahlen ge-
messen. Seit der Erfindung der
doppelten Buchhaltung (Pacioli
1445 — 1514) ist in den letzten
500 Jahren ein komplexeres Re-
gelwerk entstanden, das fiir die
Beurteilung der 6konomischen
Leistung herangezogen wird.
Mit der Entwicklung «wissens-
basierter» Produkte gingen seit
den 60er-Jahren in den Produk-
tionsbetrieben iiberproportional
wachsende Vorleistungen in
materielle und immaterielle Res-
sourcen, die letztendlich die Ba-
sis eines Unternehmens bilden,
einher. Fiir betriebswirtschaft-
liche Fragen wurden Losungen
gefunden, beispielsweise wie

Investitionen in physische Be-
triebsmittel monetir bilanziert
werden konnen. Die Richtlinien
zur Bilanzierung immaterieller
Werte im Sinn von Ressourcen
sind jedoch ungentigend. Fiir
Entscheidungstriger, die sich an
Hand dieser Kennzahlen ein Bild
iiber das Potenzial des Unterneh-
mens machen wollen, sind diese
Regeln nur bedingt brauchbar.

Nichtmonetare Indikatoren
WEeil sich nicht alles in absoluten
Grossen wie Meter, Kilogramm,
Tonnen und Franken messen
lisst, verwenden Praktiker nebst
monetiren Zahlen auch subjek-
tive Indikatoren zur Entschei-
dungsfindung. Vielfach nicht
methodisch, nicht rational und
nicht bewusst, sondern intuitiv
und «aus dem Bauch heraus».
Aber auch Okonomen begannen
bereits vor 10 Jahren damit,

integrale Fithrungssysteme zu
entwickeln, in denen auch im-
materielle Werte beriicksichtigt
werden koénnen. Die «Balanced
Scorecard» von Kaplan und
Norton (1992) und das Konzept
des «intellectual capital» von
Leif Edvinsson (1997) sind zwei
solcher Meilensteine. In thnen
werden nebst den Kennzahlen
fiir die Finanzwirtschaft auch
Performance Indikatoren fiir
die interne Prozessentwicklung,
«Lernen und Entwicklung», die
«Kunden» und den «human
focus» verwendet.

Aus heutiger Sicht scheint klar
zu sein, dass sich der «Inter-
national Financial Reporting
Standard» nur bedingt als Fiih-
rungssystem eignet. Monetdre
Indikatoren allein zeigen nicht
das ganze Potenzial einer Firma.
Zukiinftige Fiihrungssysteme
erfassen daher nicht nur die ma-
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. teriellen und die immateriellen
¢ Ressourcen, sondern sie ermog-
¢ lichen auch deren Bewertung

. mit monetiren und nichtmo-
netiren Indikatoren. Alle Werte
. in einem Unternehmen miissen
¢ visualisiert und quantifiziert
werden.

. Richtiges Fiihrungssystem
© Werte-Management kann nur
. dann erfolgreich sein, wenn es
ganzheitlich betrachtet wird. Es
muss sowohl die normative Ebe-
ne der Unternehmensfithrung
als auch die strategische und
operative Ebene des Manage-
ments durchdringen und von
allen Mitarbeitern glaubwiirdig
umgesetzt sein.
Fiir ein erfolgreiches Werte-Ma-
nagement braucht es nicht nur
ein qualitativ verbales, sondern
auch ein erweitertes quantita-
tives Navigations- und Fiih-
rungssystem, in dem auch die
nichtmonetiren Grossen und
Faktoren integriert sind. Viele
nichtmonetire Grossen wie
Arbeitsstunden, Ausbildungs-
¢ zeit sind in den Unternehmen
: bereits vorhanden. Wenn diese
© in ein Fiihrungssystem inte-
griert sind, geben sie wichtige
Hinweise auf das Potenzial und
die Performance der Ressourcen
und Prozesse. Solche integralen
Fithrungssysteme miissen aber
auch den Denkfihigkeiten des

Managements angepasst werden.

Weil der Mensch sehr stark zu
linearem und sequenziellem
Denken neigt, konnen lineare
Methoden und Fithrungs-
systeme das Problem noch
verschirfen. Ganzheitlichere
Fiihrungssysteme miissen daher
in der Lage sein, die vernetzte
Realitit besser «abzubilden». Sie
miissen insbesondere eine Mog-
lichkeit bieten, monetire und
nichtmonetire Kerngrossen im

Zusammenhang zu visualisieren.

Nur so kann verhindert werden,
dass durch «lineares Denken»
beispielsweise nichtmonetiren
Indikatoren weiterhin mit zwei-
ter Prioritit behandelt werden.

. Systematik von Werten

© Richtiges Werte-Management
erfordert eine klare Systematik
sowohl der Ressourcen in einem
Unternehmen als auch der an-

gewandten Bewertungskriterien.
Wihrend die Bewertung von
tangiblen Werten mit mone-
taren Messgrossen umfassend
geregelt ist, gibt es nun Schwie-
rigkeiten bei der Bewertung
von intangiblen Werten mit
den fiir die tangiblen Werte
geschaffenen und bewihrten
monetiren Messgrossen. Dabei
ist auch die Bewertung von tan-
giblen Werten durchaus nicht
immer objektiv. Wenn beispiels-
weise eine Bewertung nicht aus
rein steuerlichen Uberlegungen,
sondern in Hinblick auf einen
Verkauf oder Kauf eines Unter-
nehmens vorgenommen wird,
sind auch subjektive Bewer-
tungskriterien mit im Spiel. Eine
neuere Studie, die von Ernst
und Young zusammen mit dem
«center for family business» der
Universitit St. Gallen durch-
gefithrt wurde, kommt zum
Schluss, dass «Wert» auch in der
Betriebswirtschafts-Lehre als
ein relativer Begriff verstanden
werden sollte, dessen emotio-
nale Seiten nicht wegdiskutiert
werden konnen. Die enormen
Unterschiede zwischen dem
monetiren Wert, den ein
Unternehmer seinem Betrieb
zumisst und dem «Lehrbuch-
wert» lassen nur den Schluss zu,
dass Unternehmer eben primir
in subjektiven Werteeinheiten
messen. Aber auch beim Kaufer
sind es subjektive Bewertungs-
kriterien, die den Ausschlag
geben, ob der geforderte Preis
bezahlt wird. Erschwerend
kommt bei der Bewertung von
intangiblen Werten dazu, dass es
fiir einen Aussenstehenden oder
fachfremden «Bewerter» fast
unmoglich ist, sich in angemes-
sener Zeit einen Uberblick iiber
die Substanz der immateriellen
Werte zu verschaffen.

Ganzheitliche Bewertung
Richtiges Werte-Management
geht von den verborgenen
Potenzialen einer Unterneh-
mung aus. Fiir eine ganzheit-
liche Bewertung miissen also
nicht nur die tangiblen und
intangiblen Wertarten, sondern
auch die ihnen innewohnenden
wesentlich subjektiven und die

objektiven Messgrossen definiert

und berticksichtigt werden.
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. Vorgingig wurde bereits festge-

halten, dass ein ganzheitliches
Fihrungsinstrument in der Lage
sein muss, verschiedene Werte
mit unterschiedlichen Messgros-
sen verbinden zu konnen. Werte
und Zustinde mit verschie-
denen Kriterien zu messen, ist in
den Naturwissenschaften nicht
neu. Mit den dafiir geeigneten
mathematischen Konzepten und
Instrumenten, den Vektoren,
werden die Studenten der Mit-

. telschulen schon lange bekannt

gemacht. Vektoren eignen sich
aber auch fiir die ganzheitlichere
Darstellung von 6konomischen
Systemen (siehe Kasten). Sie bie-
ten eine kldrende Transparenz
iber die Werteentwicklung und
damit eine stabile Grundlage fiir
ein unternehmensweit akzep-
tiertes Wertemanagement. &

Oliver Fiechter und Peter Bretscher
ISG Institut St. Gallen

Fallbeispiel

Vektoren zeigen Kosten-Nutzen-Verhiltnis
Der Kundenservice eines Betriebes erstellt eine Studie liber Kosten und

Nutzen seiner Leistungen. Dazu erfasst er die Kosten seiner Leistungen

und befragt seine Kunden Gber ihren Nutzen. Die Zahlen stehen auf Pro-

zentbasis zur Verfligung.

Ausgaben und subjektiver Kundennutzen

Ausgaben fiir Subjektiver
Kundenservice Kundennutzen
Schriftliche Auskunft 5% 10%
Aktualisierung Handbuch /Aussand 10% 5%
Hilfe bei Service-Suche 10% 20%
Hotline Auskiinfte 15% 60%
Produktion Handbuch 60 % 5%
100% 100%

#
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Interpretation

Die Darstellung zeigt die einzelnen Leistungen und gleichzeitig ihre Kosten

und den Kundennutzen. Die gestrichelte Linie zeigt das Kosten-Nutzen-

Verhaltnis des gesamten Leistungspaketes. Die einzelnen Leistungen, als

Vektoren mit farbigem Hintergrund hinterlegt, zeigen ihre Gewichtung im

Gesamtzusammenhang sowohl im Hinblick auf ihre Kosten als auch im

Hinblick auf ihren subjektiven Kundennutzen. Flachere Vektoren zeigen

ein unterdurchschnittliches Kosten-Nutzen-Verhaltnis. Wahrend steilere

Vektoren hier fiir eine Uberdurchschnittliche Performance der eingesetzten

Finanzmittel stehen. Wahrend ein Blick ausschliesslich auf die Zahlen,

ohne zusammenhangende Darstellung der einzelnen Indikatoren, mit

Sicherheit auf eine mehrstiindige Interpretationssitzung hinauslauft, zeigt

das Vektorprofil schnell und eindeutig, wo Verbesserungsmassnahmen

angesetzt werden miissen.





<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /All
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (Europe ISO Coated FOGRA27)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.3
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /sRGB
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 35
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile (None)
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 72
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.76
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 72
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.76
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 72
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (None)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /Description <<
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000500044004600206587686353ef901a8fc7684c976262535370673a548c002000700072006f006f00660065007200208fdb884c9ad88d2891cf62535370300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef653ef5728684c9762537088686a5f548c002000700072006f006f00660065007200204e0a73725f979ad854c18cea7684521753706548679c300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /DAN <>
    /ESP <>
    /FRA <>
    /ITA <>
    /JPN <>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020b370c2a4d06cd0d10020d504b9b0d1300020bc0f0020ad50c815ae30c5d0c11c0020ace0d488c9c8b85c0020c778c1c4d560002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken voor kwaliteitsafdrukken op desktopprinters en proofers. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /PTB <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents for quality printing on desktop printers and proofers.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
    /DEU <>
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /NoConversion
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /NA
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure true
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles true
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /NA
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /LeaveUntagged
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [600 600]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


