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Was der TCW-report „Fähigkeitsmanagement"'leistet Der Autor: 

Im Management verbreitet sich die Erkenntnis, daß Mitarbeiter Univ.-Prof. Dr. Dr. habil. Horst Wildemann 
und ihre Fähigkeiten nicht mehr reines Mittel zum Zweck sind, son- Technische Universität München 

dem hohe Relevanz für den Wert von Unternehmen besitzen. Das 
Wissen, die Fertigkeiten und Fähigkeiten der Mitarbeiter sind es­
sentielle Assets für die Unternehmen. Diese sind zunächst zu erken­
nen, einzuordnen und dann aktiv zu managen. 

Der vorliegende TCW-report beschäftigt sich mit der Frage, wie 
Fähigkeiten als Triebkraft der strategischen Orientierung eines Un­
ternehmens zu nutzen sind, wie diese Fähigkeiten und Wissensin­
halte in Handlungen umgesetzt werden können. Der TCW-report 
zeigt Maßnahmen auf, die eine Handlungsorientierung zu forcieren 
und Entscheidungen zielorientiert verbessern können. Es werden 
Vorgehensweisen aufgezeigt, welche Schritte zurückzulegen sind, 
um vorhandene Defizite im Management von Wissen und Fähig­
keiten überwinden zu können. Der Schwerpunkt liegt auf den Er­
folgsmustern und der erfolgreichen Einführung eines Fähigkeits­
managements in Unternehmen. Dabei stehen vor allem Einführungs­
strategien und Verfahren zur Implementierung im Vordergrund. 
Spezifische Lösungsansätze unterschiedlicher Branchen und 
Gestaltungsempfehlungen werden anhand von Praxisbeispielen und 
Fallstudien detailliert erläutert und zeigen einen machbaren Weg für 
zukunftsorientierte Unternehmen auf. 
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Fähigkeiten als Triebkraft der strategischen Orien­
tierung eines Unternehmens? 

"Informationen sind preiswert, Wissen ist teuer, und Weisheit ist 
selten und unbezahlbar", sagt ein Manager der Dienstleistungs­
branche, der sich bemüht, in seinem Unternehmen das intellektuel­
le Kapital als einen strategischen Erfolgsfaktor zu identifizieren. Mit 
"Informationen, die auf der Straße liegen", kann kein dauerhafter 
Erfolg erzielt werden. Und auf Weisheit zu warten, kann zu lange 
dauern. Deshalb heißt der Schlüssel Wissen. Bei dem Konzept geht 
es darum, das Know-how im eigenen Unternehmen und über die 
Unternehmensgrenzen hinweg besser zu nutzen. 

Die Wirksamkeit der Unternehmen - ausgedrückt in ihrem 
Unternehmenserfolg - läßt sich an ihren Praktiken verdeutlichen. 
Prozeßverbesserungen, Qualitätssteigerungen und optimierte Lei­
stungen sind nicht zuletzt Zielgrößen, die durch ein aktives Wissens­
management-Konzept erreicht werden können. Die Unternehmens­
wertsteigerung und die Umsetzung der Unternehmensziele lassen 
sich profitabel erreichen, wenn ein "Mehrwert für den Kunden" er­
zeugt wird. · 

Erfahrungsgemäß setzt dies Wissen über die Anwendung der ei­
genen Produkte und Leistungen beim Kunden voraus. Dieses Wis­
sen ist aber erst in enger Kommunikation mit dem Kunden zu er-
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Die Ziele eines Wissensmanagements ... 

Effizientes Management von Wissen 

• Optimierter Einsatz der Ressourcen und Verschwendung eingrenzen 
• Schnelleres Lernen und Anpassen an dynamische Veränderungen 

durch Flexibilisierung der Strukturen und Unternehmenskultur 
• Höhere Mitarbeiterverantwortung erreichen 

Wissenstransparenz schaffen 

• Bestehendes Wissen auf einer breiteren Basis setzen 
"De-Bottlenecking" und Wissen sichern 

• Individual asset zu organizational asset machen 
• Aufzeigen der erfolgsentscheidenden Wissensdeltas 

Strukturierung des internen Wissens 

• Welches Wissen wird bei den Geschäftsprozessen eingesetzt? 
• Wie können diese Wissensfelder strukturiert werden? 

Transformation und explizite Nutzung des externen 
Wissens im Unternehmen 

• Wie kann das Kundenwissen besser eingesetzt werden? 
• Welche Anforderungen können an die Infrastruktur und Datenbanken 

gestellt werden? 

Kernkompetenzen anreichern 

• Serviceleistungen anbieten 
• Know-how vermarkten und verkaufen 

~ ... werden mit der Wettbewerbsstrategie 
verknüpft. 
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schließen. Gleichzeitig ist eine Auseinandersetzung mit Produkt­
elementen von anderen Unternehmen erforderlich, die zusammen 
mit dem eigenen Produkt erst den Kundennutzen erzeugen. Dies 
führt in der Regel zu einer Neudefinition des eigenen Leistungsum-
fangs beispielsweise als System- oder Modullieferant. Mehrwert Die Wissensarten ... 
beim Kunden zu schaffen, heißt aber auch, das vorhandene Wissen 
über optimierte Prozesse in andere Standorte oder Geschäftsberei­
che weiterzugeben. Erfahrenes Personal zur Einarbeitung der neu­
en Mitarbeiter einzusetzen hat den Vorteil, daß in kürzester Zeit 
Lerneffekte und abgestimmte Prozesse erreicht werden, die zu ei­
nem hohen Kundennutzen führen. Damit wird deutlich, daß Best­
Practice nicht immer an Daten oder Informationen festzumachen ist, 
sondern über Wissen definiert ist, das in den Köpfen der Mitarbei­
ter vorhanden ist. Mit Zeichen wie " ... 1, 5, 0, m" oder Daten wie 
" ... 1,50 m" oder Informationen " ... Länge des Carving-Skis" läßt 
sich kein Wissen manifestieren. Erst der Satz " ... damit fährt sich' s 
besser" macht Informationen zu Wissen, das gezielt und vor allem 
wirksam für die Handlungen und Entscheidungen eingesetzt wer­
den kann. 

1 

0 
Cl> 
Q) 

~ 
1 

0 

.2 Q) 

~ C 
Q) ._ .c 

Q) Q) 
"'O 0 - ._ ::, (.) 
(lj (lj 
._ ~ 
~ "'O 
Cl) C 
C ::, 
(lj ._ 
1n 
C 
Q) 
Cl> 
Cl> 

~ 

Nutzung von Multiplikatoren 

Aufbau, Entwicklung und Akquisition 

"'O C 
C ~ 
::, Cl) 

c~ 
Q) 1 = C Q) Q) 

::, -"'O Q) 

:~ i= 
"'O "'O 
C C ·- ::, 
C , 
0 C > Q) 
c:,i.C 
C -~ ::, ~ 
._ 't: 
-~ Q) 
Cl) .c ·roo 
C C 
0 Q) 

:.::; > 
::, ·-

.-t:: ,;i: 
1n Q) 
c--ß 

~ ... zeigen weitreichende Potentiale zur Nutzung 
auf. 

2 



FÄHIGKEITEN ALS TRIEBKRAFT STRATEGISCHER ORIENTIERUNG 

Welche Defizite zeigen sich in der Praxis? 

Macht man einen kurzen Rückblick auf die Wirtschaftsentwick­
lung, die Managementlehre und ihre Methoden, so ist anhand vier 
These begründbar, warum Wissensmanagement im Unternehmen 
ein so attraktives Feld zur Differenzierung im Wettbewerb darstellt. 

These 1: Die Entwicklung von Innovationen zeigt, daß sie wesent­
lich bestimmt ist vom gezielten Sammeln, Einsetzen und Erweitern 
von Wissen. In der angebotsbestimmten Wirtschaft diente vor al­
lem die Zentralisierung als organisatorische Umsetzung von Wis­
sen und Kompetenz. Man konzentrierte sich auf das funktionale 
Wissen und war bestrebt dieses in Zentralabteilungen zu bündeln. 

These 2: Aufgrund der veränderten Wettbewerbsstruktur und der 
nachfrageorientierten Wirtschaft war die Zentralisierung kein geeig­
netes Instrument, um die zahlreichen Kundenanforderungen zu er­
füllen. Die Unternehmen orientierten sich vielmehr durch eine ge­
eignete Segmentierung der Prozesse an der Dezentralisierung. Wis­
sen wurde nicht mehr zentral gebündelt, sondern segment- und be­
darfsgerecht in Kompetenzzentren verteilt. 
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Vier Thesen ... 

These 1 

These 2 

These 3 

These 4 

Die Entwicklung von Innovationen ist be-
stimmt durch das gezielte Sammeln, Ein-
setzen und Erweitern von Wissen 

Die nachfrageorientierte Wirtschaft rückt 
Prozesse in den Mittelpunkt. Wissen wird 
nicht mehr zentral gebündelt. 

Die Dezentralisierung führt zum Zwang, 
organisationsübergreifende Einheiten und 
Instrumente einzusetzen. 

Innovationen gründen auf der Fähigkeit, 
funktionales Wissen besser zu fördern und 
Technologien zu integrieren. 

~ ... unterstreichen die Relevanz von Wissens­
management. 
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These 3: Mit der vorher angesprochenen Segmentierung als Antwort 
auf die differenzierten Kundenanforderungen gewinnt die Prozeß­
kompetenz an Bedeutung. Doch die Prozeßkompetenz und das funk­
tionale Wissen lassen sich immer weniger in einer Organisations­
einheit zusammenfassen. Die notwendige Dezentralisierung auf­
grund der angebotsorientierten Wirtschaft führt somit zum Zwang 
organisationsübergreifende Einheiten und Instrumente einzusetzen. 
Dabei stehen selbstorganisierende Prozesse, die gleichberechtigt den 
ständigen Wissenstransfer fördern - nicht nur in bezug auf die Pro­
zeß- und Fachkompetenz - im Vordergrund. Der ständige Wissens­
austausch und die Entwicklung von neueni Wissen stellt nun die 
Management-Aufgabe schlechthin dar. Zeitgerechte Wissens­
nutzung und -schöpfung wird bestimmend für die zukunftssichemde 
Wertschöpfung. 

These 4: Die vierte These greift den Innovationsgedanken noch­
mals auf. Der Fortschritt der technischen Entwicklung in allen Dis­
ziplinen führen zu überproportional vielen Innovationen. Innova­
tionen gründen sich aber darauf, funktionales Wissen besser zu för­
dern und Technologien zu integrieren. Ein Beispiel ist die 
Mechatonik. Ganzheitliche Prozeßgestaltung und Schnelligkeit 
werden zum wettbewerbsbestimmende Innovationsmaßstab und 
Wissensmanagement ist der Katalysator für strategische Prozesse 
und das operative Geschäft. Das Geschick mit Wissen umgehen zu 
können, entscheidet über den Erfolg des Unternehmens. 

4 

Die Methoden ... 

organisatorisches implizites Wissen aktuelles Wissen 
Wissen 

individuelles 
Wissen 

Organisation Methoden 

Prozeßorganisation 

Wissenscenter 

Netzwerk 

Stabsteile 
"Wissensmanagement" 

Projektmanagement 

Lernorte Benchmarking 

Genesis FMEA 
Produktklinik QFD 

Lessons Learned 

Lead-User Stärken-
Chancen- Schwächen-
Aisiken- Analyse 
Analyse Strategische 

Früherkenung 

Erfahrungswissen 

externes 
Wissen 

explizites 
Wissen 

rationelles 
Wissen 

Humanressourcen Kultur Technologie 

Empowerment 

Rekrutierung 

Personalentwicklung 

Outplacement 

Kommunikation Intranet 

Wertesystem 

Internet 
Wissensorientierung 

Veränderungsbereitschaft Anlagen 

Mitarbeiterorientierung Extranei 

internes 
Wissen 

zukünftiges 
Wissen 

Workflow 

Groupware 

Datenbanken 

i=:> ... erschließen verschiedene Wissensarten und 
sind je nach Phase der Wissensmanagement­
Implementierung unterschiedlich ausgeprägt. 




