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VYorwort

Im Management verbreitet sich die Erkenntnis, dal Mitarbeiter und
thre Fahigkeiten nicht mehr reines Mittel zum Zweck sind, sondern
hohe Relevanz fiir Unternehmen besitzen. Wissen stellt eine Mdglich-
keit zur Unterstiitzung vorhandener Wettbewerbsstrategien dar und
bietet gleichzeitig die Chance zur Formulierung neuer Wettbewerbs-
strategien. Die Verwendung der Erfahrung von Mitarbeitern und von
Faktenwissen in Datenbestinden 146t auBerdem eine Verbesserung von
Kosten, Leistungen und Qualitit zu. Dem Unternehmen er6ffnet sich
somit nicht nur die Chance der Erkennung neuer Marktpotentiale, son-
dern auch die Moglichkeit, Strategien zu threr Eroberung konzipieren
zu konnen. Eine Vernachldssigung des vorhandenen Wissens kommt
daher einer Verschwendung nicht imitierbarer Ressourcen gleich.

Das vorliegende Buch beschiftigt sich mit Fragen, wie Wissen als
Triebkraft der strategischen Orientierung von Unternehmen genutzt
werden kann und wie Fahigkeiten und Wissensinhalte in Handlungs-
orientierung umgesetzt werden. Das Buch greift auf MaBnahmen
zuriick, die in einem Forschungsprojekt Service und Wissensma-
nagement sowie in einem Arbeitskreis mit filhrenden Unternehmen
erarbeitet und in tiber 12 Unternehmen implementiert wurden. Der
Schwerpunkt liegt auf den Methoden des Wissensmanagements, deren
Einsatzmoglichkeiten und der erfolgreichen Einflihrung eines ganz-
heitlichen Wissensmanagements in Unternehmen. Dabei stehen vor al-
lem Einflihrungsstrategien und Verfahren zur Implementierung im
Vordergrund. Spezifische Losungsansitze unterschiedlicher Branchen
und Gestaltungsempfehlungen werden anhand von Praxisbeispielen
erldutert.

In der Aufbereitung dieses Buches wurde ich von meinen Mitarbei-
tern Frau Dr. Marion Weissenberger-Eibl, Herrn Dipl.-Kfm. Rolf-
Jurgen Schumacher, Frau Dr. Iris Hausladen und Frau Dipl.-Kffr.
Sandra Pleskina unterstiitzt. Insbesondere danke ich Frau Dr. Marion
Weissenberger-Eibl fiir die Mitwirkung bei der konzeptionellen Ar-
beit und die Interpretation der Ideen aus vielen Fallstudien.

Dieses Buch widme ich Daniela, Ricarda und Lieselotte.

Miinchen, im Juli 2002 Horst Wildemann




Inhaltsverzeichnis

Strategische Orientierung von Wissens-

management

1.1

1.2 Wissensmanagement als strategischer Erfolgsfaktor
1.21 Wissen als Wettbewerbsfaktor nutzen...................

1.3

1.4 Klassifikation von Kompetenzen

1.5

Neue Anforderungen an das Management

2.1

Ausrichtung von Unternehmen an Wissenspotentialen ....

1.22 Internes und externes Wissensmanagement

als Ressource begreifen..........ccccceevvieiiiieniieennnnnn,

1.23 Auflosung traditioneller Organisationsstruk-

turen durch Wissensmanagement..........................

1.24 Wissensmanagement erfordert eine Neuorga-

nisation der Systeme eines Unternehmens ............

1.25 Wissenstransfer erfordert die Beseitigung

VON BAITIEIEN ..ovnieeeeeeeee e e e e e

1.26 Lernen ist das Fundament fir eine breite

unternehmensweite Wissensbasis .........cccceevueeenee.
1.27 Gestaltungsfelder des Wissensmanagements.........

Ansitze fiir eine strategische Orientierung des

Wissensmanagements ...........ceeeveereeerieenieeneeenueeneenneenn.

1.31 Kernkompetenzorientierung von Wissens-

management-Strategien.........ccoeeueeveerieniieeniennene.

1.32 Individuelle Verantwortlichkeiten fiir

Wissensmanagement ...........ccceeevveeeereeenveeenneeennnens
1.33 Transfer von Wissen und Best Practice.................
1.34 Management von intellektuellem Kapital ..............

Die empirische Basis der Untersuchung.......................

Wissensmanagement als Konzept zur Nutzung

der Potentiale von Mitarbeitern .........oeeeeeeeveveeeeeeeeenenannn.

....................................

II



2.2 Das Selbstverstandnis von Mitarbeitern........c..cvueeeenn.....

2.3 Qualifikatorische Voraussetzungen zur Realisierung

(13

eines ,,mitarbeiterorientierten Wissensmanagements®....

2.4 Innovative AnreizKONZepte ........cccceveevvveeeeiieeeeniieeeeeneen.

Methoden des Wissensmanagements .......ccceeeeeeeeecccees
3.1 Ziele des Methodeneinsatzes...........ccccevveevviieenieenniiennen.
3.2 Organisationsorientierte Methoden ..............ccocveeneennnen.
3.3 Humanressourcenorientierte Methoden............ccc..c......
3.4 Technologieorientierte Methoden ..........ccccccoevevveenieennnen.
3.5 WissensprozeBorientierte Methoden ...........ccccvveeeennennnn.
3.6 Explikation von WISen ........ccccevveveviiieeniienniieeniieenieeenen.
3.7 Erkennen impliziten WiSSENSs ........ccccovvevvvieeerureeennneenns
3.8 Speicherungsmoglichkeiten ..........cccoevveiieiiiciieenciienn,

3.9 Weitergabe von personenbezogenem Wissen.................

Nutzung des Wissens im Unternehmen ...........ccceeee..

4.1 Organisationales Lernen als Grundlage zur Nutzung

VO WISSEIN ettt et e e e e e e e eeeeeaaeeeaaeeeanaeeaannns

4.11 Das individuelle und organisationale Lernen ......
4.12 Die Ebenen des organisationalen Lernens ...........
4.13 Interkulturelles Lernen..........cccoevevvvieeenciieennnnnenn.

4.2 Wissensmanagement und Informationstechnologie ......
4.21 Ziele eines IT-unterstiitzten Wissens-
managemMents .......cccceeviiiiiiiiiiiiiniiiii
4.22 Kosten-Nutzen-Relation einer IT-Unter-
STULZUNE weeeveeiiiiiiiiiie e
4.23 Grenzen der IT-Unterstiitzung des Wissens-
mManagemMents ........cceevviiiiiiiiiiiiiniiiii
4.24 Entscheidungsrahmen fiir ein IT-unterstiitztes
Wissensmanagement ...........ccceeeeeeenveenieeeneeeennnn.

III



Inhaltsverzeichnis

5 Organisatorische Gestaltung des Wissens-
MANAZCIMNECILS ceeeeeeeeeeeeeesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssass 151

5.1 Gestaltung des formellen Wissensmanage-
IMENEIPTOZESSES eeeeeeeuirireeeeeaiiiitteeeeeriierteeeeeenirreeeeeeenanenes 151

5.2 Gestaltung des informellen Wissensmanage-

MNENEPTOZESSES evveeeruirrireeeerriirrieeeearaiireeeeesannrreeeesesnnneees 159
5.3 Gestaltung des unternehmensiibergreifenden
WissensmanagementproZeSSES.....uueeureerreeerveerivveenveens 160
5.4 Entwicklungspfade zur wissensorientierten
organisatorischen Gestaltung ............cccecevvvvvviiiiiniiennns 162
6 Controlling des Wissensmanagements .........cccceeeeeee 165
6.1 Anforderungen an das Controlling des Wissens-
MANAZEMNENLS ..eeeeiiiiiiiiieeeeeiiiieeeeeeeiireeeeeesiereeeesesnanneeeeas 166
6.2 Ansitze zum Controlling des Wissensmanagements..... 171
6.3 Geschiftsprozeforientiertes Wissenscontrolling ........... 177
6.31 Erstellung eines Wissensportfolios....................... 177

7 Konzepte der Implementierung eines Wissens-

MANAZEIMNEIILS ccceererrnnrrrrreeccssssssssssssssssssssssssssssssssssssses 208
7.1 EinfUhrungsstrategien........cccceevvvveeeriveeeeiieeeeiieee e 208
7.2 Stufenplankonzept .........ccceeviieiiiiiiiiiiee 223
7.3 Einsatz von Verfahren zur Implementierung................ 227

8 Wissensmanagement - ein erfolgreiches Konzept

zur Steigerung der Wettbewerbsvorteile ................. 240
LiteraturverzeiChnis ..........eeeececcceericssccnnerccssscnnenccsscnsencns 248
StiIChWOrtVerzZeiChnis ........ccovveeeeicisscnnricssssnnnreccscnnenccssnnns 258
PA L 111 o 269

1A%



1 Strategische Orientierung von
Wissensmanagement

Die Fahigkeit, Wissen als strategische Ressource zu nutzen, erweist
sich immer mehr als Schliisselfaktor fiir den Unternehmenserfolg. Sie
ist nicht nur Voraussetzung fiir die Ausschopfung bestehender
Kernkompetenzen, sondern bestimmt iiber die Mdoglichkeit der kreati-
ven Rekombination wesentlich das Innovationspotential eines Unter-
nehmens. ,,Get the people moved, and get them talking* das ist eine
der Leitlinien von MTU Aero Engines Miinchen. ,,Die Entwicklungs-
projekte sind sehr kostenintensiv. Riickfliisse sind bestenfalls nach 15
Jahren zu erwarten. Fiir die MTU ist es daher hochst relevant, dafl im
Entwicklungsprozel3 keine bereits gemachten Fehler erneut gemacht
werden, sondern bereits gewonnenes Wissen aktiv genutzt wird.* (vgl.
Steffens, 1999). Dieser Sachverhalt verdeutlicht, dal3 durch das Aus-
schopfen der strategischen Ressource Wissen, indem Mitarbeiter, Lie-
feranten und Kunden zusammengebracht werden, eine enorme Inno-
vationskraft entsteht.

Um diese Innovationskraft nutzen zu kénnen, wird zunichst die Be-
deutung des Wissensmanagements als strategischer Erfolgsfaktor her-
ausgearbeitet, indem Wissen als Wettbewerbsfaktor verstanden wird
und die interne sowie externe Perspektive des Wissensmanagements
beleuchtet wird. Hier werden nicht nur unternehmensinterne Wissens-
basen aufgedeckt und abteilungsiibergreifend zur Verfiigung gestellt,
sondern es werden auch Wissensbestandteile relevant, die von For-
schungsinstituten oder politischen Institutionen in das Unternehmen
einflieBen. Die Bedeutung wird ferner durch die Diskussion der neu-
en Organisationsstrukturen verdeutlicht sowie auch durch das Aufzei-
gen von Barrieren, die der strategischen Ausrichtung des Wissens-
managements entgegenstehen. Lernen aus den gewonnenen Erfahrun-
gen, Projekten und Leistungsangeboten fiir den Kunden ist dabei ein
wesentliches Fundament, das es ermoglicht, die Gestaltungsfelder des
Wissensmanagements herauszuarbeiten. Aus diesen Uberlegungen kri-
stallisieren sich Ansétze fiir eine strategische Orientierung des Wissens-
managements heraus, die auf Basis von Expertengespriachen diskutiert
und untersucht werden.
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1.1  Ausrichtung von Unternehmen an
Wissenspotentialen

Die frithe und die spate Phase der Industrieentwicklung hatten die Or-
ganisationsformen Eigentiimerschaft und Klassengesellschaft sowie als
wichtigste Ressource Arbeit und spater Kapital. Inzwischen wird je-
doch von einer Wissensgesellschaft gesprochen, in der Wissen als
wichtigste Ressource der strategischen Ausrichtung eines Unterneh-
mens angesehen wird. Die strategische StoBrichtung eines Unterneh-
mens orientiert sich dabei an Leitlinien. Eine Grof3zahl von Unterneh-
men definiert Leitlinien entsprechend den Porterschen Wettbewerbs-
strategien Kostenfiithrerschaft, Differenzierung oder Nischenstrategie
(vgl. Porter 1986). Als erfolgversprechende Orientierungsmalstibe
gelten aber auch das Ziel der Marktfiihrerschaft und das Konzept des
,»Service-to-Success (vgl. Wildemann 20031), das das Unternehmen
auf individuelle Serviceleistung fiir den Kunden ausrichtet. Viele die-
ser Leitlinien haben bei adidquater Durchfiihrung ein hohes Erfolgs-
potential, allerdings 148t sich eine vordringliche Orientierung an Markt-
gegebenheiten feststellen. Die meisten Konzepte beziehen nicht syste-
matisch die Betrachtung der Unternehmensressourcen mit ein. Diese
Sicht ist allerdings notwendig, um aufler der Klarung des ,,Wohin*
auch gleichzeitig das Aufzeigen des ,,Wodurch® zu ermoglichen. Erst
der parallele Einbezug beider Sichten stellt ein umfassendes und ganz-
heitliches Strategiekonzept dar (vgl. Abb. 1-1).

Wandel zum

Operative
Neuge-
staltung

der Prozesse

Wissens-
basierte
Wertschopfung

Strategische
Flhrung

Wissensunternehmen

Wissens- und Infor- Vertrauens-
mationssysteme und Lernkultur

Abb. 1-1:  Trend zur Wissensgesellschaft
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Die Betrachtung der Unternehmensressourcen beschrinkt sich in der
Unternehmenspraxis meist auf das Aufzeigen der benétigten Finanz-
mittel, weitere Ressourcen werden als gegeben vorausgesetzt. Dabei
wird vernachldssigt, da3 nicht die Finanzmittel den Unternehmenser-
folg bewirken, sondern vielmehr der Umgang mit sdmtlichen Res-
sourcen und vor allem mit der Ressource Wissen, aus der Produkte,
Prozesse und Serviceleistungen bestehen. Wissen ist dabei allerdings
mehr als nur das Steuerungsinstrument fiir die Gesamtheit der Unter-
nehmensressourcen. Finanzmittel oder Materialien konnen am Markt
erworben werden und weisen fiir alle Wettbewerber vergleichbare
Kosten und Verfiigbarkeiten auf. Wissen ist demgegentiber nicht be-
liebig verfiigbar, sondern wird in der Regel durch Erfahrung erwor-
ben. Der Umgang mit Technologien und Produkten oder der Ablauf
eines speziellen Produktionsvorgangs beinhaltet Wissen, das als Basis
fiir den Unternehmenserfolg zu verstehen ist.

Doch wie wird Wissen definiert? Die Unternehmenspraxis verwendet
meist Information, Wissen, Kompetenz und Know-how gleichbedeu-
tend. Bei genauerer Betrachtung jedoch ist Wissen eine ,,... Sammlung
in sich geordneter Aussagen tiber Fakten oder Ideen, die ein verniinfti-
ges Urteil oder ein experimentelles Ergebnis zum Ausdruck bringen
und anderen durch irgendein Kommunikationsmedium in systemati-
scher Form tibermittelt werden ...“ (Bell 1965, S. 180). Wissen ist
also nicht gleichzusetzen mit Daten oder Informationen, sondern es
beinhaltet einen Sinngebungsprozell sowie normative und emotionale
Elemente und es ist sowohl kontext- als auch zeitabhiangig (vgl. Krogh/
Kohne, 1998).

Neben der strategischen Bewertung von Konzepten zur Unterneh-
mensfithrung zeigt auch eine auf die Unternehmensabldufe gerichtete
Betrachtung, daf3 die aufgefiihrten Konzepte im Hinblick auf die Res-
source Wissen ein ausgeprigtes Defizit aufweisen. Insbesondere im
F&E-Bereich zeigt sich, dall unnotige Parallelentwicklungen und
Patentanmeldungen stattfinden. Die Neuentwicklung bereits bestehen-
der Losungen stellt keine Seltenheit dar. Im gesamten Unternehmen
sind Mitarbeiter durch fehlenden Wissensaustausch und aufwendiger
Wissenssuche gezwungen, nur einen Teilbereich des existierenden
Unternehmenswissens zu nutzen. Diese grofle Bedeutung von Wissen
wird in einigen Unternehmensbereichen bereits erkannt, fithrt aber
nicht zur verbesserten Nutzung des Wissens, sondern zum Aufbau von
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Wissensmonopolen. Dies kann keine ausreichende Grundlage fiir
zukunftsfahige strategische Konzepte sein.

Ein zeitgemédBes Strategiekonzept muf3 das Unternehmenswissen pro-
duktiv und wertsteigernd einsetzen. Zur richtigen Nutzung des Wis-
sens sind im Rahmen eines Wissensmanagement-Konzeptes Wissens-
arten sowie -quellen zu identifizieren und gezielt in den kunden-
individuellen Wertschopfungsprozel3 einzubeziehen. Innerhalb eines
Unternehmens konnen dabei drei wesentliche Formen kundenbezoge-
nen Wissens unterschieden werden:

- Kundenwissen: Wer sind die Kunden und was sind ihre Anforde-
rungen?

- Wissen iiber Kunden: Was sind ihre Attribute, Probleme sowie
Arbeitsgebiete? Wie hoch ist die Wiederkaufsrate? Wie ist der ge-
meinsame Geschiftsbeziehungsverlauf?

- Wissen iiber die Kundenumwelt: Wie sieht die Geschifts- und die
personliche Situation aus? Was sind ihre Kundenprobleme und
-arbeitsgebiete? Welche verbundenen Gruppen existieren?

Diese unterschiedlichen Wissensarten sind in vielféaltiger Form an ver-
schiedenen Stellen im Unternehmen gespeichert: Schwer explizier-
bares Erfahrungswissen befindet sich in den Kopfen der Mitarbeiter;
dieses kann oft nur durch Job rotation, Gruppenarbeit oder dhnliche
Konzepte weitergegeben werden. Wissen befindet sich auch in techni-
schen Produktlosungen. Die Weitergabe eines derartigen Wissens wird
zum Beispiel durch die Einrichtung einer Produktklinik erleichtert, in
der von Mitarbeitern eigene Produkte und Konkurrenzprodukte ana-
lysiert werden. Diese Analyse zeigt Mitarbeitern mogliche Losungs-
wege auf und verdeutlicht gleichzeitig den notwendigen Prozel3, der
zu ihrer Realisierung notwendig ist (vgl. Wildemann 1999). Weiter-
hin ist Wissen in ausgefeilten Wertschopfungsprozessen vorhanden:
Ein Beschwerdemanagementproze3 oder ein liber Jahre kontinuier-
lich optimierter ProduktionsprozeBl zeigt iterative Verbesserungsab-
laufe auf, die die Anwendung von Wissen verdeutlichen. Eine Analyse
dieser Prozesse und ein Vergleich mit fritheren ProzeBablaufen im Sin-
ne einer ProzeBklinik 148t auch hier angewandtes Wissen deutlich wer-
den. Offensichtlicher, und daher primér als vorhandenes Wissen er-
kannt, ist Dokumentationswissen, also gespeicherte Informationen in
Form von Datenbanken, Handbiichern und Berichten (vgl. Abb. 1-2).






