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Geleitwort

Der Vorsprung eines Unternehmens im Wettbewerb mit seinen Konkurrenten druckt
sich vor allem in seinem Umgang mit Wissen aus. Wenn es um Innovation neuer
Produkte oder Dienstleistungen geht oder um die Verbesserung von
Unternehmensprozessen, stets spielt das Wissen als treibende Kraft eine
entscheidende Rolle. Das relevante Wissen im Unternehmen zu managen ist die
Voraussetzung fur schnelle und effektive Problemlésungen und der Schlissel fir
den Unternehmenserfolg. Das Wissen der Mitarbeiter zu managen stellt dabei die
wichtigste Herausforderung der nachsten Jahre dar.
Wie kleine und mittlere Unternehmen den systematischen und zielgerichteten
Umgang mit der Ressource Wissen lernen kdnnen, zeigt dieser Leitfaden ,Wissen
managen®, der als Einfihrung in das bedeutende und zukunftsweisende Thema
Wissensmanagement gedacht ist. Der Erfolg von Wissensmanagement hangt in der
Regel nicht von umwalzenden Strategien und Umstrukturierungen ab, sondern viel
eher von kleinen und nachvollziehbaren Schritten, die dann aber eine um so
grolRere Wirkung im Unternehmen erzielen. Der Leitfaden ,Wissen managen“ bietet
dazu eine Reihe praxistauglicher und erprobter Empfehlungen und Vorschlage fir
die Einfuhrung und Nutzung von Wissensmanagement in kleinen und mittleren
Unternehmen an.

Hans-Peter Rapp-Frick, Hauptgeschaftsfihrer

Sudwestfalischen Industrie- und Handelskammer

Was sagen Unternehmer zum Thema?

Das Know How unserer Mitarbeiter ist unsere Zukunft. Unsere Aufgabe ist es, die

Anforderungen an unsere Mitarbeiter zu definieren, das Wissen unserer Mitarbeiter

zu quantifizieren und zu qualifizieren und eine Atmosphéare zu schaffen, die es dem
Mitarbeiter ermaoglicht, sein Wissen im Unternehmen optimal einzusetzen.

Christoph Schollemann,

Insta Elektro GmbH, Lidenscheid
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Sicherlich haben  wir uns immer  schon intuitv. - mit  Wissen
auseinandergesetzt. Mit der systematischen Gestaltung von Lern- und
Wissensprozessen konnten wir unsere Wettbewerbsfahigkeit und das
Geschéftsergebnis  allerdings  signifikant, nachweisbar und  nachhaltig
verbessern. Mit den Erfolgen wuchs auch die Befahigung und das Vertrauen
der Mitarbeiter, die wachsenden Aufgaben am Arbeitsplatz bewaltigen zu
kdnnen.
Rainer Weichbrodt, Geschéftsflihrer
H. Brihne Baustoff und Transport GmbH & Co KG, Dortmund

Wissensmanagement bietet die erprobten Werkzeuge zur mal3geblichen Erhéhung
der Wertschopfung in allen Unternehmungen. International sehen wir auf allen
Ebenen, von Regierungen bis zum Einzelunternehmer, wie eine methodische
Ruckbesinnung auf die Kompetenzen der Mitarbeiter unmittelbar zu innovativen,
erfolgreichen und nachhaltigen Veranderungen fihrt. Wir hoffen, daf? mit diesem
Leitfaden ein Beitrag zur Erholung der deutschen Wirtschaft auf internationales
Niveau gemacht werden kann. Besonders in der Anwendung der Grundprinzipien
des Wissensmanagement sehen wir dort einen erheblichen Nachholbedarf.

Oliver Schwabe, Geschéftsfuhrer

Unternehmensberatung Eurofocus International Consultants Ltd.

Durch die Einfihrung von Wissensmanagement in unserem Unternehmen hat sich
die Erfolgsquote unserer Vertriebsleistung deutlich verbessert. So konnten wir
erreichen, dass unsere Angebote praziser formuliert und auf die Kundenbedirfnisse
besser eingegangen werden konnte. Unser Wissensmanagement Ansatz war
hierbei das Wissen aus Projekten mit den vertriebsstrategischen Aktivitaten viel
enger zu verbinden, um dadurch das Wissen Uber unsere Kunden deutlich zu
erhbéhen. Unternehmensintern haben wir eine Kombination von Software,
Organisation/Prozesse und Mitarbeiterverhalten/Schulung nach den Regeln des
Wissensmanagements ausgewahlt und umgesetzt.

Andreas Heck, Geschaftsfuhrer, IKR GmbH

© SIHK Hagen -4 -



Wissen managen - Ein Leitfaden fur KMU

Den Leitfaden nutzen

An wen richtet sich der Leitfaden?
Zielgruppen in den Unternehmen sind die Geschéftsfilhrung, Projektverantwortliche
und interessierte Mitarbeiter. Der Leitfaden soll fur das bedeutsame und

zukunftstrachtige Thema Wissensmanagement sensibilisieren.

Wie ist der Leitfaden aufgebaut?

Zunéchst werden die veranderte Bedeutung der Ressource Wissen erlautert und
wichtige Begriffe definiert (Kapitel 1-2). Zuséatzlich wird dargestellt, warum
Wissensmanagement besonders fur KMU von Bedeutung ist, und wo es schon
mogliche Ansatzpunkte in den Unternehmen gibt (Kapitel 3). Ein geeignetes
Grundmodell wird vorgestellt und Hinweise fir ein WM-Projekt gegeben (Kapitel 4-
5). Wie man eine Wissensbilanz erstellen kann, wird in Kapitel 6 dargestellt. Die
Zusammenfassung aller vorgeschlagenen Aktionen (Kapitel 7) und die Ubersicht zu
den verschiedenen Werkzeugen (Kapitel 8) runden das Thema ab. Das Glossar
(Kapitel 9) listet die wichtigsten Definitionen auf und im ausfuhrlichen
Literaturverzeichnis finden Sie die im Text angegebenen Quellen und
weiterfihrende Informationen. Der Leitfaden ermdglicht somit die Aneignung des
konzeptionellen Grundverstandnisses und erlautert das methodische Rustzeug flr

die Planung, Durchfihrung und Nachhaltigkeit von Wissensmanagement-Projekten.

Wie nutzt man den Leitfaden?

Nahezu jedes Unternehmen betreibt in der einen oder anderen Form bereits
Wissensmanagement. Um Wissensmanagement professionell im Untenehmen
einzufihren und zu etablieren gibt es unterschiedliche Wege. Ziele und
Ausgangssituation sind von Unternehmen zu Unternehmen unterschiedlich, sodass
das Verstdndnis von Wissensmanagement immer unternehmensspezifisch zu
sehen ist. Nur wenn das Unternehmen ein eigenes Verstandnis von
Wissensmanagement entwickelt, kann Wissensmanagement einen Beitrag fur den

unternehmerischen Erfolg leisten.
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Der Einstieg fur den Leser kann an der Stelle vorgenommen werden, die das
besondere Interesse weckt. An verschiedenen Stellen werden Fragen gestellt, die
Sie aus lhrem unternehmensspezifischen Umfeld (Kontext) heraus beantworten

kénnen. Die Fragen sind in der Form einer ,Aktion“ dargestellt:

AKTION

Mit Hilfe der hier genannten Aktionen kdnnen Sie die vorgestellten Inhalte auf lhre
Situation im Unternehmen UUbertragen. Weiterhin bieten diese Aktionen eine
Grundlage fir Diskussionen in lhrem Unternehmen und regen somit zum

Nachdenken tUber den Sachverhalt an.

Versuchen Sie, diese Fragen zu bearbeiten und Sie erhalten erste wichtige

Erkenntnisse zur Einfihrung von Wissensmanagement in lhrem Unternehmen.

Projektwebsite (www.sihk-wissensbilanz.de)

Auf der Projektwebsite werden diese Tools weiterentwickelt, sodass Sie sich dort
auch in Zukunft zusatzliche Arbeitshilfen herunterladen kodnnen. Fur Fragen,
Anregungen und Diskussionen steht Ihnen zusatzlich auf der Projektwebsite ein
betreutes Diskussionsforum zur Verfigung, in dem Sie sich aktiv an der

Weiterentwicklung des Themas in der Region beteiligen kénnen.
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1. Wissen und Management in der Industriegesellscha  ft

1.1 Technisches Wissen

Marktforschung
Vertrieb
Personal
REWE
Kleinbetrieb BEBU
H Vertrieb
Meister Finanzwirtschaft
Personal
Planung

Finanzwirtschaft

REWE

h i Liegenschaften
Kaufmannisch Materialwirtsch.
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Produktion . . Prod.-Entwicklung
Technisch Konstruktion
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Produktion

Konstruktion

Detailkonstruktion

Produktion ]
B.M.-Konstruktion

Versand
AV

Produktion

Tayloristische Arbeitsteilung

Qualitatswesen

Versand

Abbildung 1: Der arbeitsteilige Industriebetrieb (Metzger/Grundler 1994: Zuriick auf Spitzenniveau)

Um 1900 entwickelte sich die Industrie von der handwerklichen Produktion zum
arbeitsteiligen Industriebetrieb. Die Austauschbarkeit der Werkstlicke war damals
Voraussetzung daflr, dass das FlieBband (Ford) eingefihrt werden konnte. Die
Arbeitsteilung in der Produktion wurde in den 20er Jahren ergdnzt durch die
Arbeitsteilung in den indirekten Bereichen (Sloan). Seit dieser Zeit sprechen wir von
der Massenproduktion . In den 50er und 60er Jahren hatte die Massenproduktion

ihre Blitezeit.

Unternehmen stellten sich auf die Herstellung standardisierter Produkte und
Dienstleistungen fir einen Massenmarkt ein. Die daflr bendtigten wichtigsten
Ressourcen waren (BME 1993, S. 10ff):

¢ Natur (u.a. Boden, Rohstoffe)
* Arbeit
* Kapital

* Technisches Wissen
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Der arbeitsteilige Industriebetrieb nutzte zun&chst hauptsachlich die Arbeitskraft der
Menschen und ersetzte diese dann immer mehr durch Maschinen, wodurch der

Produktionsfaktor Kapital in den Mittelpunkt ruckte.

Welche Rolle spielte das ,Wissen" in der Industrieg esellschaft?

Man konnte in der momentanen Diskussion Uber ,Wissen* bzw. die
.Wissensgesellschaft* meinen, dass diese Ressource bisher keine oder eine eher
geringe Beachtung gefunden hat. Interessante Bemerkungen dazu finden sich in
BME (1993, S. 23): ,Immer haufiger wird neben den drei Produktionsfaktoren (...)
das technische Wissen als vierter Produktionsfaktor genannt. Die
Nationalokonomen waren sich lange Zeit nicht einig, ob das technische Wissen ein
eigenstandiger Produktionsfaktor ist oder nicht. Denn technisches Wissens ist nichts
wert, man braucht Leute, die arbeiten oder Kapital zur Verfiigung stellen, um es zu
verwerten. Das technische Wissen zeigt sich vor allem in der Veranderung dieses
Wissens, das dann als technischer Fortschritt bezeichnet wird. Der technische
Fortschritt ermdglicht es entweder, ein Gut mit geringerem Einsatz an
Produktionsfaktoren herzustellen oder ein in der Form vorher nicht existierendes
Gut zu produzieren. Einerseits ist das technische Wissen fir sich und eigenstandig
nicht denkbar. Andererseits braucht der Kapitaleinsatz als Voraussetzung die Idee.
Bevor die erste Eisenbahn gebaut wurde, musste jemand da sein, der den Einfall

hatte und die Konstruktion erdachte.”

In der Industriegesellschaft wird somit Wissen primar als technisches Wissen
verstanden und entweder dem Faktor Arbeit oder Kapital zugeordnet. Hieraus leitet
sich auch die Bilanzierungsart ab. Technisches Wissen wird in Form von Patenten,

Marken usw. bilanziert (immaterielle Vermégenswerte).

I\ Ql[e)\W \Welche Rolle spielt das Technische Wissen in lhrem Unternehmen?
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1.2  Scientific Management

ZIELE
Rationali- Produkt- und Markt- und Kunden-
sierung ProzeRqualitat orientierung
Geschéfts- Business
rozesse i i
p Emeuening Reengineering
TQM
Prozesse,
Ablaufe Kontinuierliche Lean
Verbesserung management
Funktionen Integrations-
Effizienz management
Aufgaben Produktivitéts-
management
1980 1990 1995
ZEIT

Abbildung 2: Managementkonzepte im Wandel (Reichmann/Wildemann 1995)

Fast 100 Jahre lang hielt sich der von Frederick W. Taylor (1856 — 1915) in die
Welt gesetzte Glaube, Unternehmen, oder weiter gefasst, Organisationen,
funktionierten wie Maschinen, seien wie diese zu steuern, man musse nur sorgfaltig
genug planen und kontrollieren. Der Mensch war weniger ein ernstzunehmendes

Individuum, als vielmehr austauschbares Teilstlick der Organisation.

Alle  bekannten Managementsysteme (QM, TQM, Lean Management,
Reengineering, Kaizen...) bauen im Prinzip auf Frederick Winslow Taylor auf.
Dieses Scientific Management ist aber nicht dazu geeignet Wissensarbeit zu
managen, da diese sehr personengebunden ist und die Wissensarbeiter daher nur
bedingt austauschbar sind. Weiterhin verhdlt sich die Ressource ,Wissen“ ganz

anders als die anderen Ressourcen im Unternehmen.
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Folgende Merkmale kennzeichnen diese eher traditionellen Managementansétze:

e Extrapolation der gegenwartigen Marktsituation

 Bekanntes, vorausberechenbares Kundenverhalten (Sicherheit der
Nachfrage)

« Stabile Konkurrenzsituation

* Produktspezifische Ausrichtung des Unternehmens

¢ Funktionale organisatorische Unternehmensgliederung mit Ressorts und
bewahrter Arbeitsteilung bei Anwendung klassischer Steuerungssysteme

e Zentrale Fihrung und Planungsvorgaben

* Geringe Entscheidungsspielraume

e Geringe Mitarbeiterbeteiligung

In einem Unternehmensumfeld hat sich dramatisch verédndert hat (Globalisierung,
Informations-  und Kommunikationstechnologien usw.), stoBen  diese
Managementansatze aber auf ihre Grenzen. Die Wirklichkeiten, denen sich eine
Organisation heute stellen muss, haben sich gegentiber denen, die ihrer Meinung
nach noch immer gultig sind, schlicht und einfach drastisch verdndert. Mit anderen
Worten, die Wirklichkeit hat sich gewandelt, ohne dass die

Unternehmensphilosophie damit Schritt gehalten hétte (Drucker 1996, S. 35).

An welchen Managementmodellen orientieren Sie sich in Ihrem
AKTION
Unternehmen?
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2. Wissen und Wissensmanagement heute

2.1 Der Produktionsfaktor ,Wissen”

A Stellenwert/Bedeutung

Wissen
-
L
T
-
. - g
....... Kapital .
........ .
------ -
------ -
...... P
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[~ — ” T
—— — . o LT
~>T_ e
-~ Y o— el
b — e,
P d . T,
” —
- - — — -
b .
e Arbeit
-
Agrar- Industrie- Wissens- >
gesellschaft gesellschaft (Informations)-

gesellschaft

Abbildung 3: Auf dem Weg zur Wissensgesellschaft (Bullinger 1997, S. 7)

Wissensmarkte ersetzen zunehmend das traditionelle Produktgeschéft, wobei sich
der Lebenszyklus von Produkten bestandig verkirzt. Der Anteil von Wissen an der
Gesamtwertschopfung eines Unternehmens liegt heute bei mindestens 60% -
Tendenz steigend. Mehr als 90% der téaglich verfigbaren Informationen bleiben
unbeachtet — gleichzeitig wachst die Orientierungsl osigkeit in der

Informations- und  Wissensflut. Wissensmanagement ist damit eine
Herausforderung fir Mensch, Organisation und Technik gleichermallen (...
(Reinmann-Rothmeier/Mand| 2000, S. 171).

Der Anteil wissensbezogener Kosten bei der Herstellung eines Adidas-Sportschuhs
betragt 80%! (Wuppertaler Kreis 2000, S. 10)

AKTION Wie hoch liegt der Anteil wissensbezogener Kosten bei der Herstellung
Ihrer Produkte/Dienstleistungen?
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2.2 Was versteht man heute unter ,Wissen“?

Wie schon erwéhnt, wurde in der Industriegesellschaft der Begriff ,Wissen“ sehr eng
mit dem ,technischen Wissen“ des Unternehmens verbunden. In den 90er Jahren
wurde der Begriff dann sehr stark aus der Perspektive der modernen Informations-
und Kommunikationstechnologie betrachtet und definiert. In der letzten Zeit hat man

nun erkannt, dass der Begriff ,Wissen“ auch sehr personenbezogen ist.

Wissen ist die Kombination von Daten und Informationen unter Einbeziehung von
Expertenmeinungen, Fahigkeiten und Erfahrungen, mit dem Ergebnis einer
verbesserten Entscheidungsfindung. Wissen kann explizit und/oder implizit,
personlich und/oder kollektiv sein. Anmerkung: Im weiteren Sinn kann Wissen auch
als ,Information, Erfahrung, Fahigkeiten und Einstellung“ [,,Information, Experience,
Skill and Attitude” (IESA)] bezeichnet werden (CEN 2004, S. 10).

Insofern grenzt diese Definition den Begriff ,Wissen“ von ,Daten” bzw.
.Informationen * ab. Wissen ist dariiber hinaus aber auch eng gekoppelt mit Nicht-

Wissen! Weiterhin ist es sinnvoll, verschiedene Wissensarten zu unterscheiden.

Implizites technisches . Prozedurales Wissen,

Wissen Erfahrungswissen
Implizites
Wissen
Explizites kognitives — > Mentale Modelle,
— -
Individuelles Wigsen 9 Schemata etc.
- Wissen
Q
E Explizites » Deklaratives Wissen,
<} Wissen Statistisches Wissen,
c kausales Wissen
Q
=
5
Implizites technisches —p Prozedurales Wissen,
g Wissen Erfahrungswissen
c
Q
=
S ..
g Implizites
c Wissen
O .
@ Organisa- Explizites kognitives
2 torisches P 9 — ) Mentale Modelle,
; Wissen Wissen Schemata etc.
Explizites » Deklaratives Wissen,

Wissen Statistisches Wissen,
kausales Wissen

Abbildung 4: Wissensarten im Unternehmen (Bullinger 1997, S. 9)
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Weitere Wissensarten (Bullinger 1997, S. 7-9):

» Das implizite Wissen eines Experten ist nur fur ihn selbst zuganglich. Es ist
zeitlich und sozial an seinen Besitzer gebunden und somit privat. Das
implizite Wissen der Organisation ist im Gegensatz zum privaten impliziten
Wissen des Individuums zur gleichen Zeit in mehreren Képfen vorhanden,
kollektiv.

« Explizites Wissen ist beschreibbares, formalisierbares, zeitlich stabiles
Wissen, welches standardisiert, strukturiert und methodisch in sprachlicher
Form in Dokumentationen, Datenbanken, Patenten, Produktbeschreibungen,
Formeln, aber auch Systemen, Prozessen oder Technologien angelegt
werden kann. Es ist aulerhalb der einzelnen Individuen gespeichert
(disembodied knowledge) und kann im Vergleich zu implizitem Wissen
mittels  elektronischer Datenverarbeitung relativ einfach verarbeitet,
Ubertragen, verteilt und gespeichert werden.

* Prozedurales Wissen halt feste Vorgehensweisen oder Strategien fest und
entspricht dem Know-how.

e Erfahrungswissen ist das durch die Sinneswahrnehmung gewonnene
Wissen, welches in eine bestimmte Situation eingebettet ist. Es ist somit
gegen Vergessen resistenter als reines Wortwissen.

« Deklaratives, faktisches Wissen reprasentiert Kenntnisse tUber die Realitat
und halt feststehende Tatsachen, Gesetzmaligkeiten sowie bestimmte
Sachverhalte fest; es entspricht damit dem Know-that.

e Statistisches Wissen entspricht dem Wissen, welches aus Fallsammlungen
stammt.

e Kausales Wissen stellt Wissen dar, in welchem Beweggriinde und
Ursachen festgehalten werden (know-why).

* Heuristisches Wissen halt bestimmte Sachverhalte in Regeln fest.

« Klassifizierungs- und Dispositionswissen reprasentiert Wissen, welches
dem Wissenden ermdglicht, komplexe Gegenstéande aufzuschlisseln und
bestimmte Sachverhalte richtig einzuordnen.

« Relationenwissen stellt Wissen dar, welches dem Wissenden ermdéglicht,

Strukturen und Zusammenhéange zu sehen.

AKTION Nennen Sie bitte Beispiele fur individuelles und organisationales Wissen
in lhrem Unternehmen.
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2.3  Was versteht man heute unter ,Wissensmanagement  “?

Wissensmanagement ist das Management der Aktivitaten und Prozesse, welche die
Wirksamkeit von Wissen steigern und die Wettbewerbsfahigkeit durch bessere
Nutzung und Erzeugung von individuellen und kollektiven Wissensressourcen
starken (CEN 2004, S. 10).

Management sieht sich also mit einer neuen Aufgabe konfrontiert. Zusatzlich zu den
bislang notwendigen Kompetenzen, mit den Produktivfaktoren Land, Kapital und
Arbeit adaquat umzugehen, geht es nun darum, die weitere kritische Ressource
Wissen in gleicher Weise zu managen, wie andere Ressourcen auch. Das
Management der Ressource Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen hat den Spezialzweig
des ,Human Ressource Management* (HRM) hervorgebracht. Das Management der
Ressource Kapital hat den Spezialzweig Finanzen und Finanzmanagement
erforderlich gemacht. Nun macht es die neue Bedeutung der Ressource Wissen
unabdingbar, ein entsprechendes Wissensmanagement aufzubauen (Willke 2004,
S. 21).

Weiterhin ist Wissen eine Ressource, die durch Gebr  auch nicht verzehrt , im
Gegenteil: Sie vermehrt sich . Die Handhabung dieser Ressource
unterscheidet sich damit naturgemald von anderen. Nicht mehr die Verteilung
von knappen Ressourcen steht im Vordergrund (wie im Kklassischen
Bewirtschaftungsdenken), sondern die kontinuierliche Neuschépfung von Wissen.
DarlUber hinaus ist Wissen eine immaterielle, ungreifbare Ressource. Will man ihr
gerecht werden, so muss das bisherige Managementdenken, ein Denken in
physischen Ideen, um immaterielle Dimensionen erweitert werden (Schmitz/Zucker
2003, S. 19).

Insofern ist das entscheidende Problem des Wissens heute nicht mehr
Wissensarbeit im Sinne von Wissenswachstum, sondern Wissensmanagement im
Sinne eines reflektierten Umgangs mit den unterschiedlichen Voraussetzungen
unterschiedlicher Wissensformen (Nassehi 2000, S. 103).

INQI[el\W Gibt es schon Ansatze fur Wissensmanagement in lhrem Unternehmen?
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3. Warum ist Wissensmanagement fir KMU wichtig?

3.1 Ubersicht

In den grollen Unternehmen und Konzernen gehort die Praxis von
Wissensmanagement mittlerweile zum Alltagsgeschaft. Kleine und mittlere
Unternehmen sind in einem besonderen Mal3e von den Fahigkeiten, Kenntnissen
und Fertigkeiten ihrer Mitarbeiter abhangig. Obwohl das betriebliche und
personliche Wissen schon immer einen hohen Stellenwert eingenommen hat, wird

der systematische Umgang mit dem Wissen  im Unternehmen selten betrieben.

Auch ohne Kenntnis von Wissensmanagement wir in den Unternehmen standig
Wissen weitergegeben, aufbewahrt, verworfen oder neu entwickelt. Unternehmen
praktizieren bereits bestimmte Formen des Wissensmanagements, ohne dass sich

die Mitarbeiter und Geschaftsfihrung dessen bewusst sind.

Kleine und mittlere Unternehmen bieten glnstige Bedingungen und
Voraussetzungen flir Wissensmanagement. Der Wissensaustausch vollzieht sich
zwischen den Mitarbeitern wesentlich schneller und reibungsloser als in grofen
Unternehmen. Wertvolle Erfahrungen und Beobachtungen werden in mundlicher
Sprache weitergegeben - ohne den Umweg Uber technische Systeme. Die
Identifikation mit dem Unternehmen als Ganzen ist weiter verbreitet als in gré3eren
Betrieben. Flache Hierarchien machen schnelle Entscheidungen mdéglich und
férdern die Bereitschaft Uberdurchschnittichen Engagements. Kontinuitat in den
Fuhrungspositionen bei kleinen und mittleren Unternehmen wirkt sich oft positiv aus

auf das Vertrauen, die Loyalitat und das Engagement der Mitarbeiter.

Obwohl kleine und mittlere Unternehmen giinstige Voraussetzungen bieten fir die
Einfihrung von Wissensmanagement, ist der systematische und professionelle
Umgang mit wissensbasierten Ressourcen im Unternehmen und die Ausrichtung

des Wissens an den Unternehmenszielen eher die Ausnahme.
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Auf européischer Ebene (CEN 2004, S. 9) werden folgende Griinde fir die

Einfihrung von Wissensmanagement bei KMU genannt:

¢ Wissen in KMU ist haufig implizit/informell/nicht dokumentiert

e Know-how wird in KMU haufig in seinem Wert unterschatzt

¢ Es mag in KMU schwierig sein, den Know-how Mangel offen anzusprechen

» Kurzfristige Ansatze zur Uberbriickung von Wissenslicken reichen oft aus,
um eine langfristige Verdnderung unndtig erscheinen lassen

« Know-how in einem KMU kann leicht verloren gehen oder wird zersplittert,
sobald der Eigentimer das Geschéft verkauft oder in Pension geht

e Mitarbeiter sind auch Wissenstrdger und nehmen, wenn sie das
Unternehmen verlassen, auch ihr Wissen mit. Nicht immer lassen sich diese
Mitarbeiter schnell ersetzen, sodass im schlimmsten Fall der betriebliche
Ablauf gestort wird und Auftrage nicht mehr ordnungsgemaR ausgefihrt
werden kdnnen

e Fur die Einarbeitung neuer Mitarbeiter ist ein intensiver Wissenstransfer
notwendig

* Arbeitsablaufe koénnen aufgrund von Ausfall durch Krankheit, Urlaub
gefahrdet werden

e Fur kleine wund mittlere Unternehmen kann das Problem des
Generationenwechsel zur existenziellen Bedrohung werden

¢ In Zeiten sehr guter Auftragslage kénnen kleine und mittlere Unternehmen
Uberproportional wachsen, sodass sich schnell Schwierigkeiten bei der
Verteilung von Informationen und Wissen einstellen kénnen

e Fur das Suchen nach Informationen wird schatzungsweise mehr als 30 %
der Arbeitszeit verwendet

¢ Nur maximal die Halfte des internen Wissens in einem Unternehmen wird
betriebswirtschaftlich genutzt

* GroBe Unternehmen haben Schwierigkeiten bei der Weitergabe und
Verteilung von Wissen, flir kleine und mittlere Unternehmen liegen die
Probleme eher bei der Entwicklung neuen Wissens.

 Damit neues Wissen entstehen kann, missen kleine und mittlere
Unternehmen Kooperationen mit Kunden, Zulieferern und Instituten

eingehen

I\ QRIO\W Treffen die genannten Grunde auch auf Ihr Unternehmen zu?
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Nutzen fir kleine und mittlere Unternehmen

Ohne ein systematisches Wissensmanagement koénnen kleine und mittlere
Unternehmen die Mdglichkeiten und Vorteile ihres betriebsspezifischen Wissens
und ihr Innovationspotenzial nur unzureichend nutzen. Aus Befragungen von
Unternehmen weild man, dass Wissensmanagement zu einer verbesserten
Kundennahe fuhrt, die Produktqualitdt erhoht, die Kosten senkt, die Produktivitat

und damit das Wachstum steigert.

Kosten-/Zeiteinsparungen und Produktverbesserungen 50%
Prozessverbesserungen 19%
Transparenz von Strukturen und Prozessen 18%
Kundenorientierung/-zufriedenheit 18%
Verbesserung von Entscheidungen und Prognosen 17%
Besserer Informationsaustausch 15%
Qualitatsverbesserungen 13%
Erfolgreiche Marktfihrerschaft 8%
Mitarbeiterqualifikation/-zufriedenheit 7%
Kann noch nicht festgestellt werden 7%

Abbildung 5: Beispiele fur Verbesserungspotenziale durch Wissensmanagement (Reinmann-Rothmeier/
Mandl/Erlach/Neubauer 2001, S.15)

In KMU wird taglich Wissen bewahrt, weitergegeben und gemeinsam neu erarbeitet,
ohne dass irgendjemand dabei von Wissensmanagement spricht. Oft werden auch
schon bestimmte Verfahren des Wissensmanagements praktiziert; nur sind sich die
Mitarbeiter dessen oft gar nicht bewusst. Dazu kommt, dass eine Kkleine
UnternehmensgroRe ein Wettbewerbsvorteil beim geschickten Management von
Wissen im Unternehmen sein kann: Vor allem die Unternehmenskultur in KMU

schafft glinstige Voraussetzungen fir Wissensmanagement.

Doch: Standardkonzepte gibt es nicht . Jedes Unternehmen muss selbst
herausfinden, wo seine spezifischen Bedarfe, Starken und Schwachen im Bereich
der Erfassung und Nutzung des Unternehmenswissens liegen. Darauf aufbauend,
Stufe fur Stufe, wird es sein Wissensmanagement entwickeln und verbessern
kénnen (Wuppertaler Kreis 2000, S. 5). Die unspezifische, unternehmensweite
Einfihrung von Wissensmanagement scheint nicht nur fir GrolRunternehmen der
falsche Weg zu sein (Blume/Mduller/Petkoff 2002).

© SIHK Hagen -19-



Wissen managen - Ein Leitfaden fur KMU

Die Ziele, die die Unternehmen mit der Einfihrung von Wissensmanagement
verfolgen, koénnen sich auf unterschiedliche Bereiche konzentrieren. Manche
Unternehmen nutzen Wissensmanagement fur die Entwicklung neuer Produkte und
Dienstleistungen und erwarten schnellere und effizientere Entwicklungszyklen.
Andere Unternehmen verstehen unter Wissensmanagement eher den Einsatz der
Informations- und Kommunikationstechnologien als Grundlage fiir die Speicherung
und Verteilung von Wissen im Unternehmen. Das zur Verfigung stellen einer
Technologie sagt allerdings noch nichts Uber deren tatsachliche Nutzung aus.
Deshalb muss die Informations- und Kommunikationstechnologie auf den Bedarf der

Mitarbeiter ausgerichtet sein, wenn sie nicht zum Investitionsgrab werden soll.

Wissensmanagement geht daher weit Gber den rein technologischen Ansatz hinaus.
Nur wenige Unternehmen haben bisher erkannt, dass mit Hilfe wvon
Wissensmanagement auch die Unternehmenskultur und die Mitarbeitermotivation

positiv verandert werden kdnnen.

Weg vom rein technologisch orientierten Wissensmana gement, hin zu einem

ganzheitlichen (integrativen) Wissensmanagement.

3.2  Ankerpunkte (Ansatze) fir Wissensmanagement

Ein viel versprechender Ansatz zur Umsetzung von Wissensmanagement kdnnte
sein, das jeweilige Unternehmen dort ,abzuholen* wo es heute steht, um die
aktuelle Unternehmensstrategie so zu erweitern, dass die Ressource ,Wissen®
angemessen Berlcksichtigung findet. Unter der Berlicksichtigung der kritischen
Anmerkungen zu ,Scientific Management* kénnen hier Ansatze gefunden werden,
Barrieren bei der Einfuhrung von Wissensmanagement in KMU zu Uberwinden,
indem man ,Ankerpunkte“ setzt und z.B. auf vorhandene Managementsysteme

(QM, Innovationsmanagement, Projektmanagement usw.) Bezug nimmt.

© SIHK Hagen -20 -



Wissen managen - Ein Leitfaden fur KMU

Wissensmanagement und Qualitditsmanagement

Standige Verbesserung des QM-Systems (ISO 9000:2000) ‘

Kunden
d and Verantwortung der Kunden
i(:tr;reigi:ri Leitung (und andere
Partei interessierte
areten) Parteien)
Management von Messung, Analyse, |} > dZUfLIe'_t
Ressourcen Verbesserung ennet
L__| Anfor-
derungen Produkt- Produkt

realisierung

Abbildung 6: Qualitaitsmanagement-System nach ISO 9000:2000

Unternehmen, die sich schon mit der ISO 9000:2000 oder mit dem EFQM-Modell

befassen, kdnnen auf die verschiedensten Methoden zurickgreifen:

e Prozessbeschreibungen
o0 Makro- und

0 Mikroprozesse

QM-Dokumentationen (Explizites Wissen)

Qualitatszirkel (Implizites Wissen wird explizit)
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Wissensmanagement als Voraussetzung fir Innovatione n

Vom Markt abgeleitete Innovationen

- Zweckorientierung

- Anforderungen an das
Produkt-Prozesssystem aus
den Lebensphasen des

Produktes

Produktion Nutzung
. Verkauf Recyclini
‘ Planung ‘ Realisierung Py Z,,( 9
Distribution Entsorgung
Integrierte Produkt-
und Prozess- Wartung &
Entwicklung ‘ Beschaffung ‘ Reparatur

Durch Technologie initiierte Innovationen
- Mittelorientierung
- Technische Lésungen fur
Nutzungsprozesse des
Kunden und
Wertschdpfungsprozesse
des Unternehmens

Abbildung 7: Innovationsmanagement (Prinzipdarstellung nach Specht 1996)

Innovationen setzen voraus, dass gelernt wird und damit neues Wissen entsteht,
dass dieses als neuartig erkannt sowie mit anderen geteilt und beim Entscheiden
und Handeln umgesetzt wird. Vor diesem Hindergrund kann Wissensmanagement
innovative Entwicklungen in Gang setzen und fordern,

indem Arbeitsprozesse auch fir Verdnderungs- und Lernprozesse genutzt
werden

* implizites Wissen transparent und besser nutzbar gemacht wird

« die Bereitschaft und Fahigkeit zur Wissensteilung geférdert, und

eine innovationsfreundlichere Lern- und Wissenskultur entwickelt wird
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Wissensmanagement und Projektmanagement

Projektmanagement-Funktionen

Reali-

Planen S

Uber-
wachen

Steuern

Doku-

men-
tieren

Anforderungsmanagement

Terminmanagement

Aufwandsmanagement

Abbildung 8: Projektmanagement-Funktionen

In wissensbasierten Branchen wird sehr haufig Projektarbeit und damit auch
Projektmanagement eingesetzt.
zeichnen sich Projekte (nach DIN 69901) dadurch aus, dass sie durch ,die

Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer Gesamtheit* gekennzeichnet sind.

Dadurch kommt es gerade in der Frihphase der Projektplanung darauf an, das
Wissen aller Beteiligten zu integrieren. Zwischen 60-80% von Qualitat, Zeit und
Kosten eines Projekts werden in der Planungsphase beeinflusst. Dartber hinaus

kénnen die verwendeten Unterlagen wie Projektdokumentationen, Lessons Learned

usw. genutzt werden.

Rund 80% des projektbezogenen Wissens

Wissen.

Im Gegensatz zum Tagesgeschéft (Routine)

Projektziele

*Produkt

*Quialitat

*Termin

*Aufwand

individue
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Wissensmanagement und betriebliche Weiterbildung

Mél’kte Quialifikations- und
Wissensmanagement

als Aufgabe der
betrieblichen
Weiterbildung

— Unternehmen

\ 4

Wissens- Qualifikations-

Weiterbildung
managw @ement

A A

Humanpotenzial

Abbildung 9: Wissensmanagement und betriebliche Weiterbildung (Nach Pawlowski 1997, S. 51)

Die betriebliche  Weiterbildung ist das Bindeglied z  wischen
Qualifikationsmanagement und Wissensmanagement . Gerade das Thema E-
Learning wird in Literatur und Praxis oftmals als Teilgebiet des
Wissensmanagement gesehen — und umgekehrt. Es gibt Argumente flir beide
Sichtweisen (Back 2002, S. 9). Ausfuhrliche Hinweise dazu finden Sie bei Freund
(2005).

Wissensmanagement und weitere Ankerpunkte

Jedes Unternehmen muss sich fragen, was genau es mit Wissensmanagement
verbessern will und kann. Es gibt verschiedenste Typen von Klein- und
Mittelbetrieben, und es ist einleuchtend, dass diese Unternehmen mit ganz
verschiedenen Wissensproblemen zu kampfen haben und demnach auch ganz

unterschiedliche Anforderungen an ein Wissensmanagement-Konzept stellen.
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Ausfihrlich werden diese KMU-Typen auf der Projektseite bei North (2002-2004)

beschrieben:

Traditionelle  kleine  Familienunternehmen wie z. B. traditionelle
Handwerksbetriebe haben normalerweise Probleme mit dem Generationswechsel
bzw. der Unternehmensnachfolge und beim Ausscheiden von Mitarbeitern. Folglich
sind fir diese Unternehmen relevante Instrumente und Methoden des
Wissensmanagements u. a. die gleitende Ubergabe, das Mentoren-Modell oder

Mitarbeiter-schulen-Mitarbeiter.

Unternehmen in reifen Markten mit grol3em technische n Know-how wie sie z.B.
im Maschinenbau zu finden sind, kampfen mit unzureichender Nutzung und
Sicherung des Spezialwissens und der mangelnden Verfiigbarkeit des Know-hows
fur den Betriebsalltag. Fur diese KMU sind also Instrumente wie Datenbanken,

Intranet, Gelbe Seiten oder Job Rotation sinnvoll.

Teilefertiger ohne eigene F&E hingegen missen Wissen zur Instandhaltung und
Wartung von Produktionsanlagen verfiigbar machen, um hohe Reparaturkosten und
lange Rust- und Durchlaufzeiten zu vermeiden. Fir sie ist also z.B. die Einrichtung

einer Wartungsdatenbank oder von Gelben Seiten interessant.

Schnell wachsende KMU in einem sich rasch wandelnde  n Umfeld kampfen z.B.
mit der Intransparenz ihrer Wissensbestande und Wissenslicken, die durch
Umstrukturierung entstehen. Skillprofile, Wissenslandkarten und Job-Rotation sind

nur einige der hier denkbaren Wissensmangement-Tools.

KMU, bei denen Kundenbetreuung als entscheidender W ettbewerbsfaktor gilt ,
klagen oft Uber mangelnde Verwertung von Kundenwissen. Hier kdnnen

Kundendatenbanken, Projektdatenbanken und Lessons Learned Abhilfe schaffen.
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Da jedes Unternehmen sein eigenes Wissensmanagement-Konzept entwickeln
muss ist es schwierig, Erkenntnisse aus dem einen Unternehmen auf das andere zu
Ubertragen. Noch komplexer wird es, wenn man sich verschiedene Branchen und
ihre besonderen Anforderungen ansieht. Das soll nicht hei3en, dass man von Best
Practice Beispielen nicht auch lernen kann. Man sollte nur die Besonderheiten der

Ressource Wissen dabei beachten.

Die folgende Ubersicht zeigt die Schwerpunkte von Wissensnutzung und

Wissensentwicklung in verschiedenen Branchen:

Komplexe, nicht- Einfache, standardisierte
standardisierte Probleme, Probleme,
vollkommene Anpassung Standardarrangement,
an den Kunden, ,Couture” Konfektionierte Losungen
Wissen
Implizites entwickelnd Explizites
Wissen _ Wissen

< »

Wissen nutzend
und multiplizierend

A A A

Unternehmens- Back-Office, Systemgastro-

Di lei beratung, Design, Banken, nomie,
lenstleistungen Engineering Versicherungen Hamburger-
Buchhaltung Ketten

Fue Marketing Fertigungsprozess
Produzierende Konstruktion
Unternehmen

Abbildung 10: Wissensentwicklung und Wissensnutzung in verschiedenen Branchen (Schmitz/Zucker 1996)

In diesem Kapitel wurden verschiedene Ankerpunkte (Startpunkte) fir die

Einfihrung von Wissensmanagement genannt.

Welche Ankerpunkte in lhrem Unternehmen kdénnten als Startpunkte fur

die Einfihrung von Wissensmanagement dienen?

AKTION

Wie sieht die Wissensentwicklung und Wissensnutzung in lhrer Branche
aus (Siehe Abbildung 10)?
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4. Das Wissensmanagement-Grundmodell

4.1  Dimensionen des Wissensmanagements

Gesellschaft

Technik

i Organisation

Wissensmanagement

Mensch

Abbildung 11: Dimensionen des Wissensmanagements (Rothmeier/Mandl/Erlach/Neubauer 2001, S. 15)

Der ganzheitliche Ansatz von Wissensmanagement bertcksichtigt,
» das technologische Daten- und Informationsmanagement
« die Geschéftsprozesse und organisationalen Rahmenbedingungen

« die menschlichen Bedurfnisse, Einstellungen und Kenntnisse der Mitarbeiter

Verlasst man sich bei der Einfihrung von Wissensmanagement nur auf technische
Ldsungen, kann Wissensmanagement sehr schnell teuer und wenig effektiv werden.
Die Forderung der Wissenskommunikation und —verteilung im Unternehmen kann
durch gezielte MafRnahmen nur dann dauerhaft erfolgreich sein, wenn auch die
organisatorischen Rahmenbedingungen bei der Gestaltung von
Wissensmanagement beachtet werden. Die Wissensbewertung mit Hilfe der
Wissensbilanz legt dabei das Augenmerk auf die betriebswirtschaftliche Bedeutung
von Wissen im Unternehmen. Umgang und Nutzung von Wissen sind aber genauso

wichtige Faktoren.
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4.2  Ein Wissensmanagement-Grundkonzept fir KMU

Es gibt in der Zwischenzeit sehr viele Wissensmanagement-Modelle. Einige der
bekanntesten sind:

» das Genfer Modell von Probst

» das SEKI-Modell und

* das Miunchner Modell.

Seit 2004 gibt es auch ein international anerkanntes Modell zur Einfihrung von

Wissensmanagement speziell fir KMU:

e‘s‘o“\'\c;he Wissensféhigkel

Wissen
identifizieren

Unternehmens-

Wissen
erzeugen

Geschéaftsprozesse

Kerngeschaft

Wissen
teilen

Wissen
speichern

Oami .. R\
é""Sat:onale Wissensfa“‘g\‘e

Abbildung 12: Das Wissensmanagement-Grundkonzept fur KMU (CEN 2004)

Dieses Wissensmanagement-Grundkonzept fir KMU setzt sich aus den folgenden

drei Ebenen zusammen:

» Personliche und organisationale Wissensfahigkeiten (Beféhiger)
» Geschaftsprozesse (Kerngeschéft)

* Wissenskernaktivitaten

Diese drei Bereiche sollen nun detaillierter betrachtet werden.
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4.3  Personliche und organisationale Wissensfahigkei ten

4.3.1 Ubersicht

son\'\che Wissensféhigke VS
)

)

Ambitionen, Féhigkeiten, Verhalten

Werkzeuge, Zeitmanagement,
Personliches Wissen

Mission, Vision, Strategie, Kultur, Prozesse &
Organisation, Messverfahren

Technologie & Infrastruktur,
Intellektuelle Vermdgenswerte

%

S
, velte
isationale V\ﬁssensf"é\h‘g\‘e“

Abbildung 13: Personliche und organisationale Wissensféhigkeiten (Befahiger)

Die Befahiger umfassen zwei Hauptkategorien, namlich die personlichen und die

organisationalen Wissensfahigkeiten, die sich gegenseitig erganzen.

4.3.2 Personliche Wissensfahigkeiten
Personliche Wissensfahigkeiten beinhalten Fahigkeiten wie z.B.

*  Ambition

* Fachkenntnisse
* Verhalten

e Erfahrung

*  Werkzeuge

e Zeitmanagement

die auf personlicher- und Gruppenebene entwickelt werden missen, um

Verbesserungen im Umgang mit Wissen erzielen zu kénnen.
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Unternehmen sollten sich dariiber im Klaren sein, dass Wissensmanagement nicht
die Losung fur ein technisches Problem ist, sondern eine Strategie darstellt, die das
Wissen und die Kompetenz der Mitarbeiter aufwertet, fordert und weiter entwickelt.
Auch die Lernfahigkeit und —bereitschaft der Mitarbeiter sind wichtige

Voraussetzungen fir die Kompetenzentwicklung.

Um Wissen im Unternehmen systematisch und zielfiihrend aufzubauen, zu verteilen
und weiter zu entwickeln sind die Kompetenzen und die Fahigkeiten der Mitarbeiter
gefragt. Die Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter hangt nicht zuletzt auch von ihren
Kompetenzen im Umgang mit ihrem Wissen, ihren Erfahrungen und ihrer
Lernbereitschaft ab. Das individuelle Wissensmanagement hat gerade fir kleine und
mittlere Unternehmen einen besonderen Stellenwert, wenn Mitarbeiter aus einer
Flut von Informationen und Daten, die fir das Unternehmen relevanten und

wichtigem herausfiltern, missen.

Y QRIO\M Notieren Sie Ihre personlichen Wissensfahigkeiten (Tool 8.1).

4.3.3 Organisationale Wissensfahigkeiten

Organisationale Wissensfahigkeiten umfassen Fahigkeiten, die FUhrungskrafte
entwickeln missen, um den effektiven Umgang mit Wissen innerhalb der

Wertschopfungsprozesse zu ermdglichen. Dieses Wissen beinhaltet

e Mission, Vision und Strategie

* Verstandnis der Unternehmenskultur

* die Prozessablaufe

e organisatorischen Strukturen

e Messverfahren

« Einsatz von Technologie und Infrastruktur

« die Entwicklung des kollektiv verfigbaren Wissens einer Organisation — d.h.

deren so genannten intellektuellen Vermégenswerte

Beantworten Sie die Fragen zum Wissens-Strategie-Prozess (Tool 8.2)

IV QN[O\W Generieren Sie mit Hilfe der Szenariotechnik zukunftsrelevantes Wissen
(Tool 8.3)
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Die Ergebnisse einer europaweiten Unternehmensbefragung in Bezug auf die
wichtigsten Erfolgsfaktoren von WNM-Initiativen ergaben: Beinahe jedes zweite
Unternehmen (47%) nannte Unternehmenskultur als einen der wesentlichsten
Befahiger fur Wissensmanagement. Was versteht man aber unter einer

Unternehmens- bzw. Organisationskultur?

Organisationskultur kann definiert werden als die erlernte Art des Wahrnehmens,
Denkens und Fihlens, die die Organisationsmitglieder teilen und untereinander

weitergeben (nach Schein 1985).

QB0 Beantworten Sie die Testfragen zur Unternehmenskultur (Tool 8.4)

Ziel und Aufgabe des Wissensmanagement besteht darin, einen Beitrag zur
Wertschopfung des Unternehmens zu leisten. Insofern muss das Ziel aller
Wissensmanagementaktivitditen sein, Wissensprozesse in den bestehenden

Geschaftsprozesse zu integrieren.

Am Anfang jeder Wissensmanagement-Aktivitat steht die Zielsetzung: Welche Ziele
verfolgen wir bei der Speicherung, Weitergabe und Nutzung von Wissen? Die Ziele
missen auch eine Antwort auf die Frage nach dem ,Warum machen wir das?"
liefern. Am Ende jeder Wissensmanagement-Aktivitdt steht die Bewertung oder
Evaluation. Ohne eine abschlieRende Bewertung und Reflexion der Aktivitaten bleibt

der Prozess unvollstéandig und es bleibt offen, ob die Ziele erreicht worden sind.

Wissensmanagement-Prozess

N

Zielsetzung Evaluation

Abbildung 14: Zielsetzung, WM-Prozesse, Evaluation
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Ziele setzen
Unternehmen konnen auf der Grundlage von Wissensmanagement sehr
unterschiedliche Ziele verfolgen: von konkreten Zielen bis zu ganz allgemeinen
Zielen ist alles vertreten. Die folgende Auflistung gibt einen kleinen Ausblick auf
mogliche Zielsetzungen ohne den Anspruch auf Vollstandigkeit zu erheben:

e Steigerung der Leitungs- und Wettbewerbsfahigkeit

e Behauptung und Ausbau der Marktposition

« Bessere Nutzung der Ressourcen

e Erhohung der Produktqualitat

e Grolere Kundenndhe

« Steigerung der Innovationsfahigkeit

e Schaffung neuen Wissens

« Verbreitung relevanten Wissens im Unternehmen

¢ Nutzung des vorhandenen Wissens

Bei der Formulierung Zielsetzung beim Wissensmanagement sollte man
prozessorientiert vorgehen:

» Ziele konkretisieren

» Zeitrahmen festlegen

» Zustandigkeiten festlegen

* Wissensfelder bestimmen

e Prioritaten setzen

Normative Strategische Operative
Wissensziele Wissensziele Wissensziele
Festlegung einer Vision Bestimmung des Transfer der
des WM (z.B. unternehmerischen normativen und
Wissensleitbild — vision) | | Kernwissens strategischen
Wissensziele in
Schaffung einer Definition des zukinftigen operationalisierbare
wissensforderlichen Wissensbedarfs Teilziele
Unternehmenskultur
Durchfiihrung konkreter
Vorgehensweise beim Wissensprojekte
Kompetenzaufbau

Abbildung 15: Wissensziele
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Bewertung

Ohne die Bewertung der einzelnen MalRnahmen bleibt der Regelkreis unvollstandig

und der Lerneffekt gering. Es geht vor allem darum, einzuschétzen, inwieweit die

gesteckten Ziele und Aufgaben erreicht bzw. umgesetzt worden sind. Bei der

Bewertung werden die Erfahrungen unter dem Nutzenaspekt reflektiert und

beurteilt. Vielfach wird gerade diese Phase stiefmutterlich behandelt und der

Bewertung keine besondere Bedeutung beigemessen. Das flhrt oft dazu, dass die

Erkenntnisse, die man aus den Erfahrungen gewinnen kénnte, nicht ans Tageslicht

gehoben werden und fir weitere Entscheidungen keine sichere Grundlage

vorhanden ist.

Die Evaluierung von Wissensmanagement hangt von den Zielen ab

Es mussen Verfahren gewéhlt werden, die aussagekraftige Ergebnisse
liefern

Grundsatzlich  unterscheidet man  qualitative und  quantitative
Evaluationsverfahren

Qualitative Verfahren sind dort angebracht, wo sich die Ziele nicht mit Hilfe

von Zahlen messen oder bewerten lassen

Zu einem bestimmten Zeitpunkt missen die Ergebnisse der Wissensmanagement-

Aktivitaten mit den gesetzten Zielen verglichen werden. Folgende Aspekte bzw.

Fragen sollten im Zuge der Evaluation bertcksichtigt werden:

Wie kann man die Fortschritte messen?

Welche Ergebnisse wurden erreicht?

Welche Kernprozesse wurden realisiert?

Welche Qualitat haben die Wissensbestande?

Welche Ziele wurden erreicht?

Welche positiven und negativen Erfahrungen wurden mit der Einfihrung von
Wissensmanagement gemacht?

usw.
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4.4  Das Kerngeschaft des Unternehmens

A
Unternehmens-

Kunden Kunden

Geschiftsprozesse

Kerngeschiaft

Abbildung 16: Das Kerngeschaft des Unternehmens analysieren

Der prozessorientierte Ansatz beinhaltet im Kern die Notwendigkeit fir jede
Organisation, die wesentlichen, erforderlichen Prozesse des Unternehmens zu
identifizieren. Hiermit sind aber nicht jegliche Prozesse gemeint, sondern die

wertschdpfenden, fir den Unternehmenserfolg ausschl aggebenden Prozesse .

Was sich wie eine Binsenweisheit anhort erweist sich in der Praxis als deutlich
schwieriger, denn damit verbindet sich eine intensive Auseinandersetzung und
Analyse, welche Aktivitaten eines Unternehmens direkt wertschépfenden Charakter

haben und welche Aktivitaten hierzu beitragen.

Hier gibt es auch eine Verbindung zu prozessorientierten Management-Systemen,
die schon in vielen KMU eingefihrt sind, z.B. ISO 9001:2000 oder das EFQM-
Modell, die auch als Briicken zu Wissensmanagement dienen kénnen. Das kann die
Einfuhrung  von  Wissensmanagement-Verfahren  erleichtern, weil das
Prozessdenken und das der kontinuierlichen Verbesserung schon existiert (bzw.

existieren sollte).

© SIHK Hagen -34 -



Wissen managen - Ein Leitfaden fur KMU

Unternehmensprozesse
Supportleistungen Kernleistungen
Leistungsangebot
definieren
Unterstiitzende Leistung K
Prozesse entwickeln
Personal betreuen - U
Leistung
Finanz- Rentabilitét » herstellen
und -Liquiditat N
sicherstellen Leistung fy
. vertreiben ngebot
Ressourcen bereitstellen
D
Informationsversorgung Leistung
sicherstellen erbringen
E
Auftrag
abwickeln

Abbildung 17: Positionierung von Unternehmensprozessen (nach Gaitanides 1994, zitiert in Zink 1995, S. 69)

Abbildung 17 zeigt die Positionierung von Unternehmensprozessen in

Kernleistungen und Supportleistungen. Die Kernleistungen

e Leistungsangebot definieren
e Leistung entwickeln

e Leistung herstellen

e Leistung vertreiben

e Leistung erbringen

« Auftrag abwickeln

kommen in den meisten Unternehmen vor. Dennoch sollten Kerngeschaftsprozesse

unternehmensspezifisch beschrieben werden.

AKTION Leiten Sie die Geschaftsprozesse systematisch ab (Tool 8.5)
Erstellen Sie fir jeden Geschaftsprozess eine Wissensanalyse (Tool 8.6)
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45 Wissenskernaktivitaten

45.1 Ubersicht

Wissen
identifizieren

Wissen
erzeugen

Kernaktivititen

Wls_lsen Wissen
teilen speichern

Abbildung 18: Wissenskernaktivitaten

Die funf Wissenskernaktivitditen , die von Unternehmen am haufigsten genannt
wurden, dienen als eine Art Suchraster flr Wissensprobleme im Unternehmen. In

ihnen spiegeln sich auch die Entwicklungsphasen von Wissensmanagement wieder:

Wissen identifizieren und speichern: Alle Prozesse, die der Identifikation, der
Speicherung und der Dokumentation von Wissen dienen, werden unter dem Begriff

der Wissensreprasentation zusammengefasst.

Wissen teilen: Wenn es um die Verteilung von Information und Wissen, die
Vermittlung von Kenntnissen und die wissensbasierte Kooperation geht, dann

spricht man von Wissenskommunikation und Wissensverteilung

Wissen erzeugen: Wissensgenerierung beinhaltet Prozesse der externen
Wissensbeschaffung, der personlichen und technischen Netzwerkentwicklung.

Prozesse der innovativen Produktentwicklung gehéren ebenfalls dazu.

Wissen nutzen: Wissensnutzung umfasst Prozesse der Umwandlung von Wissen
in Entscheidungen und Handlungen sowie die Nutzung von Wissen bei der
Entwicklung (Reinmann-Rothmeier/Mandl/Erlach/Neubauer 2001, S. 21).
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4.5.2 Wissen identifizieren und speichern

Zu Beginn des Interesses an Wissensmanagement stand die Frage nach einer
technischen Ldsung im Mittelpunkt, bei der es vor allem um das Speichern und
Archivieren von Dokumenten, Daten, Informationen z.B. in einer Datenbank oder mit
Hilfe von Wissenslandkarten ging. Unternehmen sahen in der Transparenz des
vorhandenen Wissens und dem Explizitmachen des Wissens, um es dann allgemein
verfligbar zu machen, ein vorrangiges Ziel des Wissensmanagement. Die neuen
Informationstechnologien haben die Unternehmen besonders darin bestarkt, die
Vorteile des Wissensmanagement in technischen Losungen zu suchen. Die Phase
der Wissensreprasentation und -transparenz stellt fir viele Unternehmen den
ersten, aber notwendigen und unumganglichen Schritt in Richtung
Wissensmanagement dar. Die Potenziale des Wissensmanagement kénnen damit
aber nicht voll ausgeschdpft werden, obgleich sie damit den Einstieg in das Thema

Wissensmanagement vollzogen haben.

Was sind die Prozesse der Wissensreprasentation?
* Wissen explizit machen, Wissen in Wort und Bild fassen
* Wissen strukturieren und gliedern
e Wissen visualisieren und abbilden
* Wissen transparent und offentlich machen

*  Wissen dokumentieren und speichern

Vorteil und Nutzen der Wissensreprasentation

Ohne Wissen kann kein Unternehmen bestehen, aber das Wissen im Unternehmen
ist vielféltig verteilt und entzieht sich oftmals dem direkten Zugriff. Wissen findet man
bei den einzelnen Mitarbeitern, in den Abteilungen und Teams, in der Organisation
als Ganzes. Vielfach ist das Wissen personengebunden oder von Abteilungen
abhangig und kann durch Weggang einzelner Mitarbeiter oder der Auflosung von
Abteilungen unwiederbringlich aus dem Unternehmen verschwinden. Da Wissen
kein festes und greifbares Objekt ist, sondern erst aus subjektiven und sozialen
Prozessen entsteht und mit diesen untrennbar verbunden ist, kann das Wissen
eines Unternehmens nur bis zu einem gewissen Grad explizit gemacht werden.
Deshalb erscheint es um so wichtiger Transparenz im Unternehmen herzustellen,
um Mitarbeiter als Wissenstrager zu identifizieren. Ohne eine solche Transparenz

bleibt das Wissen ungenutzt und unproduktiv.
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Durch die Wissenstransparenz kann das Wissens im Unternehmen auch anderen
Mitarbeitern und Abteilungen besser zuganglich gemacht werden. Die
Wissenstransparenz im Unternehmen fuhrt dazu, dass das vorhandene und
zuganglich gemachte Wissen besser, schneller und 6fter genutzt wird.
Wissenstransparenz fordert also die Verteilung und die Nutzung von Wissen im

Unternehmen.

Grenzen der Wissensreprasentation

Der Wissensreprasentation und dem Explizitmachen von Wissens sind natirliche
Grenzen gesetzt, denn Erfahrungs- und Handlungswissen lassen sich nicht immer
von ihrem Trager trennen, sondern bleiben personengebunden. Es erscheint auch
nicht immer sinnvoll zu sein, Wissen aus dem Kontext der Nutzung und der
Situation zu Iésen und in einer Datenbank zu speichern. Wichtige und sinnstiftende
Aspekte gehen dabei verloren und aus dem, was ehemals Wissen war, entsteht

Datenmiill oder wertlose Information.

Selbst wenn das gesamte Wissen einer Organisation in einer Wissensbasis
vorgehalten werden kénnte, stellt sich das Problem der Strukturierung und textlichen
oder multimedialen Aufbereitung der Inhalte . Ein solches Wissenssystem miuisste
standig aktualisiert und gestaltet werden. FiUr Unternehmen ist deshalb die
Erkenntnis wichtig, dass ein Teil des relevanten Wissens nicht reprasentiert und

gespeichert werden kann.

4.5.3 Wissen teilen und kommunizieren

Nachdem fir das Wissen eine geeignete Wissensbasis geschaffen wurde, geht es
nun darum, das Wissen an den richtigen Ort bzw. Kopf — also dort wo es tatsachlich
gebraucht wird, zu bringen. Beim Wissen handelt es sich ja nicht um eine feste,
unveranderliche Grof3e, sondern um etwas hochst Veranderliches und Bewegliches.
Alles das, was dem Austausch und der Kommunikation von Wissen im
Unternehmen dient, wird unter dem Begriff der Wissenskommunikation
zusammengefasst. Das Ziel dieser Phase besteht darin, den Wissensfluss lebendig
zu halten und zu intensivieren. Ein probates Mittel dafur ist die abteilungs- bzw.
bereichsibergreifende Zusammenarbeit, die Bildung von Arbeitsteams oder
Projektgruppen, die sich in regelmalligen Abstéanden treffen und gemeinsam an

einem Thema arbeiten bzw. Erfahrungen und Gedanken austauschen.
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Was sind die Prozesse der Wissenskommunikation?
e Wissen kommunizieren und teilen
* Beziehungsmanagement betreiben
¢ Netzwerke einrichten
¢ Wissensfllisse optimieren

« Gemeinschaften bilden

Vorteil und Nutzen der Wissenskommunikation

Eine Wissensbasis in der unternehmensrelevantes Wissen abgespeichert und
dokumentiert wird, bleibt so lange trdges und somit ,totes* Wissen, als es nicht
gelingt dieses Wissen in Kommunikationsprozesse einflieBen zu lassen. Ein
besonderes Augenmerk verdienen daher alle MaRnahmen und Verfahren, die die
Kommunikation von Wissen im Unternehmen férdern. Nur durch den unmittelbaren
Kontakt von Mitarbeiter zu Mitarbeiter kann nicht-explizites Wissen genutzt werden.
Wissenssysteme konnen den zwischenmenschlichen Austausch und die Gesprache

mit den Kollegen nicht ersetzen, sondern erganzen.

Grenzen der Wissenskommunikation

Die Wissenskommunikation kann durch technische Systeme wie Telefon, E-Mail,
Forum unterstitzt werden. Einerseits fordern technische Systeme und Medien die
Kommunikation auch dber Raum- und Zeitgrenzen hinweg, andererseits
beeinflussen sie diese auf ihre spezifische  Weise. Nonverbale
Ausdrucksmadglichkeiten und Botschaften sind nur sehr eingeschrankt mdoglich.
Textbasierte Kommunikationsmedien wie Chat und Forum reduzieren die
kommunikativen Mdglichkeiten noch weiter. In den Unternehmen sind Hierarchien,
starre Strukturen, mangelndes Vertrauen, eingeschliffene Verhaltensmuster und
eine durch Angst und Misstrauen gepragte Unternehmenskultur die gréf3ten

Hindernisse fir eine optimale Wissenskommunikation zwischen den Mitarbeitern.
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4.5.4 Wissen erzeugen und generieren

Wenn es um die Entstehung neuen Wissens geht, eignen sich technische
Wissenssysteme nur bedingt oder gar nicht dazu. An vielen Stellen im
Unternehmen entsteht neues Wissen oftmals unbeabsichtigt und zuféllig selten
systematisch und organisiert. Prozesse der Wissensgenerierung erfordern eine
innovations- und wissensfreundlichem Unternehmenskultur, damit Wissen im

Unternehmen gedeihen kann.

Was sind die Prozesse der Wissensgenerierung?
e aus Fehlern lernen
» externe Experten engagieren
e innovative Ideen entwickeln
e aus Erfahrungen lernen
* Bildungsangebote nutzen

* Fachliteratur und —artikel lesen

Vorteil und Nutzen der Wissensgenerierung

Vorhandenes Wissen im Unternehmen sollte aufgegriffen und weiter entwickelt
werden. Oftmals entsteht neues Wissen allein schon durch die Formulierung und
Explizierung der eigenen Erfahrungen. Das meiste Wissen entsteht nicht im
einsamen Kadmmerlein, sondern in der Kommunikation mit anderen Mitarbeitern und
auf der Suche nach Ldsungen fur akute Probleme und Schwierigkeiten. Der Prozess
der Wissensgenerierung lasst sich nicht so eindeutig von den anderen
Wissensprozessen, wie Wissenskommunikation und Wissensreprasentation,
trennen. Es empfiehlt sich daher die unterschiedlichen Wissensprozesse aus der
jeweils anderen Perspektive zu sehen: z.B. Wissenskommunikation aus Sicht der
Wissensgenerierung oder Wissensgenerierung aus Sicht der
Wissensreprasentation. Kein Unternehmen kann es sich erlauben, sich auf seinen
Lorbeeren auszuruhen. Produkte und Dienstleistungen kdénnen immer schneller
nachgeahmt werden. Vorhandenes Wissen bleibt nicht immer aktuell und veraltet
nach einer gewissen Zeit. Die Produkte und Dienstleistungen missen weiter

entwickelt werden — aber daflr braucht man neues und innovatives Wissen.

Grenzen der Wissensgenerierung
Die Entwicklung innovativen Wissens kann sich auf Prozesse, Produkte oder
Dienstleistungen beziehen. Ohne Lernbereitschaft und Lernfahigkeit kann kein

neues Wissen hervorgebracht werden. Wenn etwas neues entstehen soll, muss das
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Altbekannte Platz machen, d.h. altes Wissen muss vergessen, ignoriert oder
bewusst ausgeklammert werden. Die Grenzen der Wissensgenerierung sind
personliche und organisationale Lernbarrieren oder — hindernisse. Das
Unternehmen muss fir entsprechende Anreizsysteme sorgen, Mitarbeitern
Weiterbildungsmdglichkeiten gewéhren, eigenverantwortliches und selbstandiges
Handeln ermdglichen, sinnvolle Aufgaben und Téatigkeiten anbieten und sich um

optimale Arbeitsbedingungen kiimmern.

455 Wissen anwenden und nutzen

Wie kann das Wissen fir konkrete Leistungen eingesetzt und genutzt werden und
wie kdnnen daraus Produkte und Leistungen entstehen? Die praktische
Wissensnutzung wird oftmals nur stiefmitterlich behandelt und trotzdem entscheidet
die Wissensnutzung Uber den tatsachlichen Erfolg von Wissensmanagement.
Wissensnutzung soll die Kluft zwischen Wissen und Handeln tberbricken, denn
aus Wissen sollen vermarktbare Produkte und Dienstleistungen entstehen.
Wissensnutzung steht unter der Leitfrage, wie konnen aus ldeen Taten und

Leistungen erfolgen.

Was sind die Prozesse der Wissensnutzung?
» Aus Projekten und Erfahrungen lernen
» Gelerntes in der betriebliche Praxis umsetzen
* Probleme durch vorhandenes Wissen losen
¢ Wissen auf Umsetzbarkeit prifen

e Wissen in Handlungen umsetzen

Vorteil und Nutzen der Wissensnutzung

Sie missen wissen, warum Sie Wissensmanagement betreiben. Die konkreten
Ziele, die mit der Einfihrung von Wissensmanagement im Unternehmen verfolgt
werden, sollten mit einem nachvollziehbaren Nutzen verbunden sein. Zu den Zielen,
die man im Rahmen von Wissensmanagement verfolgen kann, gehdren z.B. die
Verbreitung und Weitergabe von Wissen, die Entwicklung neuen Wissens fir
Produkte und Dienstleistungen, das Transparentmachen von Wissen im
Unternehmen. Die unternehmerische Aufmerksamkeit sollte sich insbesondere auf
das Wissen konzentrieren, was fur den Geschaftserfolg relevant, wertvoll und Wert

schopfend ist.
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Die Nutzung von Wissen vollzieht sich auf drei Ebenen: auf der individuellen Ebene
bei dem einzelnen Mitarbeiter, in Gruppen oder Teams innerhalb der Abteilung oder
abteilungsiuibergreifend und schlie@lich auf Unternehmensebene. Mitarbeiter
mussen bereit und in der Lage sein, Wissen in Handlungen zu uberfuhren, damit
daraus konkrete Leistungen fiir den Kunden entstehen. Das Team sollte auf die
vorhandenen Wissensressourcen im Unternehmen zuriickgreifen und nicht etwa
das Rad zum zweiten Mal erfinden. Die Einbindung und Aktivierung der
unterschiedlichen Fahigkeiten und Kompetenzen der Mitarbeiter in einem Team, ist
ebenfalls ein Beitrag fur die Anwendung und Nutzung von Wissen. Auf der
Unternehmensebene geht es darum, die Bedeutung von Wissen als Erfolgsfaktor fur
die strategische Ausrichtung zu erkennen und die unternehmerischen
Rahmenbedingungen so zu gestalten, dass das unternehmerische und persoénliche

Wissen der Mitarbeiter zur Entfaltung kommen kann.

Grenzen der Wissensnutzung

Uber diesen Bereich des Wissensmanagements liegen zur Zeit nur wenig
Erkenntnisse vor. Die Leitfrage zur Wissensnutzung lautet: Welche Tools
unterstitzen die Umsetzung von Ideen und Wissen in Handlungen und

Entscheidungen?

Die Wissenskernaktivitdten verkorpern die dritte Ebene des Wissensmanagement-
Grundkonzepts und stellen einen integrierten Prozess dar. Diese Aktivitdten werden
Ublicherweise im Zuge der Unterstitzung der Geschéftsprozesse im weiteren Sinne
ausgefuhrt. lhre Integration und Leistungsfahigkeit innerhalb einer Organisation
missen durch geeignete Wissensmanagement-Methoden und Werkzeuge

unterstitzt werden.

AKTION Bestimmen Sie die Situation Ihrer Organisation im Hinblick auf die
Wissenskernaktivitaten (Tool 8.7: Knowledge Quick Scan)
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5. Wissensmanagement einflihren

Die folgende Projektmanagement-Struktur ist auf die Anforderungen von KMU im

Zusammenhang mit der Einfihrung von Wissensmanagement abgestimmt.

. Phase A
Phase E Initiierung eines
Evaluierung/ WM-Projekts
Nachhaltigkeit

Phase B

Analyse

Phase D
Implementierung

Phase C
Entwicklung

Abbildung 19: Projektmanagement-Schema fiir die Einfilhrung von Wissensmanagement in KMU (CEN 2004)

Phase A: Initiieren eines Wissensmanagement-Projekt s
In der Phase 1 sollten Visionen, Gesamtziele, Strategien und Absichten der

Wissensmanagement-Initiative festgelegt und konkrete Ziele formuliert werden.

Phase B: Analyse
Der gegenwartige Stand der Wissensbestande und —fliisse sollte erhoben werden.

Phase C: Entwicklung
Erfordernisse sollten bestimmt und alternative Ldsungen beurteilt werden. Das
Design der Schlusselelemente der WM-Losung (Werkzeuge und Methoden) soll

durchgefuhrt werden.

Phase D: Implementierung
Einfuhrung der WM-L6sung in die Organisation und, falls erforderlich, Training der

Anwender der Werkzeuge und Methoden.
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Phase E: Evaluierung/Nachhaltigkeit
Evaluierung des Projekts und Messen der Ergebnisse. Damit ist das Projekt noch
nicht zu Ende, denn die Ergebnisse und Erkenntnisse missen fortlaufend in die

tagliche Arbeit der Organisation integriert werden.

Change Management

Parallel zu diesen fortlaufenden Phasen sollte die Unternehmensfilhrung sich
Uberlegen, ob es sinnvoll ist, im gesamten Unternehmen einen ,Change
Management-Prozess” in Gang zu setzen: die Fihrung sollte von Anfang an alle
relevanten ,Stakeholder* in die Diskussion einbeziehen, um die fir die

Veranderungen notige Offenheit zu erzeugen und Vertrauen aufzubauen.

Bearbeiten Sie die Checkliste zur Projektplanung (Tool 8.8)
Beantworten Sie die Kernpunkte des Projektauftrags (Tool 8.9)

AKTION

Strukturieren Sie Ihr Projekt mit Hilfe des Projektstrukturplans (Tool 8.10)
Fillen Sie die Arbeitspaketformulare aus (Tool 8.11)
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6. Wissensbilanz — Made in Germany

6.1 Problemstellung

Warum braucht man eine Wissensbilanz, reicht die bisher (Ubliche
Bilanzierungspraxis nicht mehr aus? Die traditionell Ubliche Bilanz stellt nur noch
einen Teil des Vermogens eines Unternehmens dar. Nach Schatzungen fehlen

durchschnittlich ungefahr 40% des Marktwertes in de r Bilanz (vgl.
Picot/Scheuble 2000, S. 24).

Immaterielle || | -
() a

" Werte Q Humankapital
S und Goodwill s
c = o7 Beziehungskapital
= = Y
(O] B .
aE) c Strukturkapital
g1 | | .-
>0 Il L
" .
(]
U - -
= Finanzielle
= Werte 0 _
< 58
= =
: 3

Materielle X

Werte o

Abbildung 20: Marktwert eines Unternehmens

Nicht nur die Geschéftsleitung und die Mitarbeiter, sondern auch externe
Zielgruppen, wie potenzielle Kreditgeber oder Partner, fordern Transparenz auch
Uber die immateriellen Vermdgenswerte. Diese Problematik wird zusatzlich
verscharft durch die neuen Kreditvergaberichtlinien des Basel-ll -Abkommens, das
im Jahr 2006 offiziell in Kraft tritt. Die Wissensbilanz stellt die immateriellen

Vermdgenswerte dar und ergdnzt so die traditionelle Bilanz um die heute

fehlenden Kriterien.

Die Wissensbhilanz am Anfang von Wissensmanagement-Aktivitdten zeigt
Potenziale auf, die dann durch WM-Projekte umgesetzt werden. Am Ende des WM-
Prozesses kann man mit Hilfe der Wissensbilanz die positiven Verdnderungen

(Nutzen) darstellen und nachweisen.
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6.2  Struktur der Wissensbilanz — Made in Germany

Kernanliegen von Wissensmanagement ist die Vermehru  ng des Intellektuellen

Kapitals , weil das Intellektuelle Kapital Auswirkungen auf die zuklnftig finanzielle
Lage einer Organisation haben kann. Weil effektives Wissensmanagement
normalerweise zur Entwicklung des Intellektuellen Kapitals beitrdgt, bedeutet das
Messen des durch Wissensmanagement geschaffenen Mehrwerts eigentlich

Messen des Beitrags zur Entwicklung des Intellektuellen Kapitals.

Vorreiter auf dem Gebiet des Intellectual Capital Reporting ist Danemark, wo
mittlerweile mehr als 100 Unternehmen Wissensbilanzen erstellen und zu einem
grollen Teil auch publizieren. (..) Auch der norwegische Verband der
Finanzanalysten hat jungst eine Leitlinie fir das Reporting des intellektuellen
Kapitals publiziert, das dieser als Guidelines fur das Reporting von nicht-finanziellen

Informationen bezeichnet (Leitner/Kaszter 2004, S. 114-115).

Geschaftsumfeld

(Mdglichkeiten & Risiken)

Intellektuelles Kapital

P
s |8
23 5
EERE
Ausgangs- a2l |y E.xterne
situation S Wirkung
5 =
&
£ Hh o £ . =
Vision g G Geschéaftsprozesse 2
285w 5 s
02m s §
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Abbildung 21: Wissensbilanz - Made in Germany (Nach BMWA 2004)

In der Zwischenzeit gibt es in Deutschland eine Wissensbhilanz — Made in
Germany (BMWA 2004), mit der auch kleine und mittlere Unternehmen in der Lage

sein sollen, ihr Intellektuelles Kapital darzustellen und zu bewerten.
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Eine Wissensbilanz ist ein Instrument zur gezielten Darstellung und Entwicklung des
Intellektuellen Kapitals einer Organisation. Sie zeigt die Zusammenhéange zwischen
den organisationalen Zielen, den Geschéaftsprozessen, dem Intellektuellen Kapital
(IK) und dem Geschaftserfolg einer Organisation auf und beschreibt diese Elemente

mittels Indikatoren.

Ausgangspunkt fur die Wissensbilanz — Made in Germany st die Vision und
Strategie des Unternehmens mit Blick auf die Mdoglichkeiten und Risiken im
Geschaftsumfeld. Das Unternehmen leitet daraus eine Reihe von MalRnahmen ab,
wie es sich entsprechend der verschiedenen Aspekte des intellektuellen Kapitals

Human-, Struktur-, und Beziehungskapital, positionieren will.

Humankapital (HK) umfasst unter anderem die Kompetenzen, Fertigkeiten und
Motivation der Mitarbeiter. Das Humankapital ist im Besitz der Mitarbeiter, die ihr
Wissen mit nach Hause oder auch zum néchsten Arbeitgeber mitnenmen. Das

Humankapital kann nicht vollstéandig von der Organisation kontrolliert werden.

Strukturkapital (SK) umfasst all jene Strukturen und Prozesse, welche die
Mitarbeiter benétigen, um in ihrer Gesamtheit produktiv und innovativ zu sein. Es
besteht aus all jenen intelligenten Strukturen, welche bestehen bleiben, wenn die

Mitarbeiter nach der Arbeit die Organisation verlassen.

Beziehungskapital (BK) stellt die Beziehung zu Kunden und Lieferanten sowie zu

sonstigen Partnern und der Offentlichkeit einer Organisation da.

© SIHK Hagen -47 -




Wissen managen - Ein Leitfaden fur KMU

6.3  Sechs Schritte zur Erstellung einer Wissensbila  nz

Projektablauf
Vorgesprach
Vorbereitung — _
Definition der Systemgrenzen Aktivitaten im Unternehmen

A\ 4

Teamzusammenstellung Informationen zum Umfeld und
Projektmanagement zur Strategie sammeln
Implementierung
Allgemeines Vorgehen

\ 4
1. Workshop (1 Tag)

1. Beschreibung der Ausgangssituation
1.1 Mdglichkeiten und Risiken im Geschéftsumfeld
1.2 Strategische Uberlegungen

2. Erfassung des Intellektuellen Kapitals
2.1 Leistungsprozesse
2.2 Einflussfaktoren des IK

3. Bewertung des Intellektuellen Kapitals
Qualitat — Quantitat — Systematik (QQS)

Abbildung 22: Vorgesprach und erster Workshop (In Anlehung an BMWA 2004)

Wie der Abbildung 22 zu entnehmen ist, wird in einem Vorgesprach unter anderem
abgeklart, ob die Wissensbilanz fir das gesamte Unternehmen, oder nur fir einen
bestimmten Teilbereich erstellt werden soll. Dartuber hinaus ist wichtig festzuselegn,
wie das Tema zusammngestzt ist . AnschlieBend werden im Unternehmen

Informationen zum Umfeld und zur Strategie gesammelt.

Der erste Workshop findet im Unternehmen statt und sollte von méglichst zwei
Moderatoren durchgefiihrt werden, die mindestens eine Schulung beim Arbeitskreis

Wissensbilanz absolviert haben:

1. Beschreibung der Ausgangssituation
Wichtig sind hier z.B. Informationen Uber Wettbewerber, Kunden,
Lieferanten,  Mitarbeiter, soziales Umfeld, Konjunktur, politische

Entwicklungen usw.

2. Erfassung des Intellektuellen Kapitals
Die unternehmensspezifischen Leistungsprozesse sind Ausgangspunkt fir
Uberlegungen zu den Einflussfaktoren. Folgende Beispiele zu

Einflussfaktoren werden genannt:
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Humankapital

Mitarbeiter aus- und weiterbilden
Mitarbeitererfahrung aufbauen
Soziale Kompetenzen aufbauen
Mitarbeiter motivieren

Fuhrungskompetenz aufbauen

Strukturkapital

Produktinnovationen entwickeln (Forschung & Entwicklung)
Prozess- und Verfahrensinnovationen entwickeln
FUhrungsprozesse organisieren

Unternehmenskultur entwickeln

Intern kooperieren und kommunizieren

Informationstechnik und explizites Wissen bereitstellen

Wissen transferieren und sichern

Beziehungskapital

Beziehungen zu Kunden pflegen

Beziehungen zu Lieferanten pflegen

Soziales Engagement, Verband- und Offentlichkeitsarbeit betreiben
Beziehungen zu Investoren und Eignern pflegen

Externes Wissen integrieren

3. Bewertung des Intellektuellen Kapitals

Die Einflussfaktoren werden mit Hilfe einer Bewertungsskala (0-120%) nach

Quantitat, Qualitdt und Systematik bewertet. In den Unterlagen ist dazu nur

ein kleiner Ausriss zu erkennen. Ziel dieser Stufe ist es, ein Starken-

Schwachen-Profil des Intellektuellen Kapitals zu erstellen.

Mit Meilenstein 1 (M,) liegt die Wissensbilanz in Ihrer einfachsten Form vor.
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Projektablauf (2)

Aktivitaten im Unternehmen
Interne Kennzahlen erfassen
Aufbereitung der Daten

\ 4

2. Workshop (1 Tag)

4. Erarbeitung von Indikatoren
Humankapital, Strukturkapital, Beziehungskapital

Aktivitaten im
| Unternehmen

M 2 Erstellen der — 1

Wissensbilanz (1)

A

5. Kommunikation des Intellektuellen Kapitals
Kommunikation intern und/oder extern
Gliederung der Wissensbilanz

Abbildung 23: Weitere Schritte zur Erarbeitung der Wissensbilanz

Zwischen den beiden Workshops werden die notwendigen internen Kennzahlen im

Unternehmen ermittelt und aufbereitet. Der zweite Workshop :

4. Erarbeitung von Indikatoren fur das Intellektuel le Kapital
» Ein Indikator wird definiert als eine absolute oder relative Kennzahl, die
dazu dient, einen Sachverhalt zu beschreiben. Voraussetzung fiur die
Vergleichbarkeit von Kennzahlen ist, dass sie selbst eindeutig definiert sind,
immer gleich berechnet werden und ein Interpretationsrahmen (meistens die
operativen und strategischen Unternehmensziele) verfugbar ist* (ebd., S.
28).

Mit Meilenstein 2 (M) liegt eine schon differenziertere Selbsteinschétzung vor.

5. Kommunikation des Intellektuellen Kapitals
Die Kommunikation der Ergebnisse kann in unterschiedlicher Form erfolgen,
rein verbal in Form von Gesprachen und Vortrdgen oder schriftlich als
lebendiger Bericht. Wichtig ist dabei, dass die Wissensbilanz an die

Zielgruppe angepasst ist.

Mit Meilenstein 3 (M) liegt ein aufbereitetes Dokument zum Intellektuellen Kapital

des Unternehmens vor.
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Projektablauf (3)

3. Workshop (1 Tag)

6. Steuerung des Intellektuellen Kapitals
Matrix zur Analyse der Wechselwirkungen
Wirkungsnetz und Generatoren
Maflnahmen

Aktivitaten im Unternehmen
Erstellen der Wissensbilanz (2) — endgliltige Fassung
Aktivitaten planen - Aktionsprogramm

Abbildung 24: Der letzte Workshop

Der dritte und letzte Workshop

6. Steuerung des Intellektuellen Kapitals
Da die immateriellen Ressourcen durch zahlreiche Wechselwirkungen
gepragt sind, wird mit Hilfe der Sensitivitatsanalyse im Ergebnis ein
Wirkungsnetz erarbeitet (vgl. ebd., S. 33-35).

Mit Meilenstein 4 (M,) ist eine vollstandige Wissensbilanz erarbeitet, die sich auch

zur Steuerung der Organisation eignet.

Auf der Webseite des BMWA und des Arbeitskreis Wissensbilanz wurden 2004 die
ersten 14 Wissensbilanzen veroffentlicht. Es ist interessant, sich diese einmal

anzusehen.

Fordern Sie die Broschire ,Wissensbilanz — Made in Germany*

Uber den ,Arbeitskreis Wissensbilanz* an: www.akwissensbilanz.org

AKTION

Schauen Sie sich die ersten 14 Beispiele fur Wissensbilanzen tber die

Projektwebsite an. Was kénnen Sie davon lernen?
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7. Zusammenfassung aller vorgeschlagenen Aktionen

und Uberlegen Sie, was Sie davon schon umsetzen kénnen

Aktion Seite  |OK
Welche Rolle spielt das Technische Wissen in Ihrem 10
Unternehmen?

An welchen Managementmodellen orientieren Sie sich? 12
Wie hoch liegt der Anteil wissensbezogener Kosten bei der 13
Herstellung lhrer Produkte/Dienstleistungen?

Nennen Sie bitte Beispiele fur individuelles und organisationales |15
Wissen in lhrem Unternehmen

Gibt es schon Ansétze fur Wissensmanagement in Ihrem 16
Unternehmen?

Treffen die genannten Griinde auch auf Ihr Unternehmen zu? 18
Welche Ankerpunkte kénnten in Threm Unternehmen als 26
Startpunkte fur die Einfihrung von Wissensmanagement

genommen werden?

Wie sieht die Wissensentwicklung und Wissensnutzung in Ihrer |26
Branche aus?

Notieren Sie lhre persénlichen Wissensfahigkeiten (Tool 8.1) 30
Beantworten Sie doch einmal die Fragen zum Wissens- 30
Strategie-Prozess (Tool 8.2)

Versuchen Sie mit Hilfe der Szenariotechnik, zukunftsrelevantes |30
Wissen zu generieren (Tool 8.3)

Beantworten Sie bitte die Testfragen zur Unternehmenskultur 31
(Tool 8.4)

Leiten Sie die Geschéftsprozesse systematisch ab (Tool 8.5) 35
Erstellen Sie fir jeden Geschéftsprozess eine Wissensanalyse 35
(Tool 8.6)

Bestimmen Sie die Situation Ihrer Organisation im Hinblick auf 42
die Wissenskernaktivitaten: Knowledge Quick Scan (Tool 8.7)
Bearbeiten Sie die Checkliste zur Projektplanung.(Tool 8.8) 44
Beantworten Sie die Kernpunkte des Projektauftrags.(Tool 8.9) |44
Strukturieren Sie lhr Projekt mit Hilfe des Projektstrukturplans 44
(Tool 8.10)

Fullen Sie die Arbeitspakete aus (Tool 8.11) 44
Fordern Sie die Broschire ,Wissensbilanz — Made in Germany* |51
Uber den ,Arbeitskreis Wissensbilanz* an:

www.akwissensbilanz.org

Schauen Sie sich die ersten Beispiele fuir Wissensbilanzen an 51
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8. Ausgewahlte Werkzeuge zur praktischen Umsetzung

Ubersicht:
1. Personliche Wissensfahigkeiten
Der Wissensstrategieprozess
Die Szenariotechnik: Zukunftsrelevantes Wissen generieren
Unternehmenskultur — Testfragen
Geschaftsprozesse analysieren
Wissensanalyse flr einen Auftragsprozess
Der Knowledge Quick Scan
Checkliste zur Projektplanung

© © N o 0 b DN

Kernpunkte des Projektauftrags
10.Kernpunkte des Projektauftrags
11. Arbeitspakete, Ressourcen, Kosten, Ablaufplan
12. Projektcontrolling — Messgrofien

Die hier aufgefihrten Werkzeuge (Tools) zur praktischen Umsetzung von
Wissensmanagement im Unternehmen sind im Leitfaden in den entsprechenden
Kapiteln erwahnt. Mit Hilfe dieser Tools ist es Ihnen moglich, Erkenntnisse fur das
Wissensmanagement in lhrem Unternehmen  zu sammeln und ein erstes Projekt
zu konzipieren — versuchen Sie es! Am besten gleich mit Kollegen aus Ihrem

Unternehmen.

Selbstverstandlich finden Sie auf der Projektseite noch weitere Werkzeuge und
hilfreiche Informationen zum Thema. Nicht zuletzt stehen wir Ihnen auch gerne fr

weitere Fragen auch persdnlich zur Verfigung.
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8.1 Personliche Wissensfahigkeiten - Das Kompetenzr  ad
Fachkompetenz
Experte
Konner
Kenner
Methodenkompetenz Sozialkompeten

7

Abbildung 25: Das Kompetenzrad (In Anlehnung an North 2002-2004)

Teilen Sie das Kompetenzrad in ,Tortenstlicke* auf und beschriften Sie diese mit

Ihren spezifischen Kompetenzen nach drei Kategorien:

Fachkompetenz umfasst alle zur Erflllung einer konkreten beruflichen
Aufgabe notwendigen fachspezifischen Fahigkeiten, Fertigkeiten und
Kenntnisse. Sie umfasst z.B. Berufswissen, Sprach- und

betriebswirtschaftliche Kenntnisse.

Methodenkompetenz beinhaltet weitgehend von der fachlichen Kompetenz
unabhangige Fahigkeiten zur Planung und Durchfihrung der Arbeit.
Beispiele der Methodenkompetenz sind: Projektmanagement,
Qualitaitsmanagement, systematische Problemlésung, vernetztes Denken,

Prasentation und Moderation, Mitarbeiterfiihrung

Sozialkompetenz ist eng mit Persdnlichkeit und Erfahrung verbunden. Die
Fahigkeit, mit Mitarbeitern, Kollegen, Kunden zusammenzuarbeiten, ein
gutes Organisationsklima zu erreichen und zu erhalten sowie
eigenverantwortlich zu handeln, zeichnet Sozialkompetenz u.a. aus.
Kontaktfahigkeit, Kritik- und Konfliktfahigkeit, Veranderungsbereitschaft u. —
fahigkeit, Team- /Zusammenarbeitsfahigkeit,  Durchsetzungs- und

Uberzeugungskraft bilden wesentliche Bestandteile der Sozialkompetenz.
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Stufen Sie die Kompetenzen auf der dreistufigen Ska la ein

Fur fachliche und methodischen Kompetenzen: Kenner — Kénner —Experte

Kenner verfligen Uber theoretisches Wissen mit geringer Anwendungserfahrung und
sind in der Lage, vorstrukturierte Problemldsungen aus der Theorie auf praktische
Fragestellungen anzuwenden. (z.B. Projektmanagement-Kurs wurde erfolgreich

abgeschlossen sowie erste Erfahrungen im Durchflihren von Projekten gesammelt).

Konner haben vielfache Anwendungserfahrung und kénnen auch auf neue,
unvorhergesehene Situationen adaquat reagieren (z.B. mehrere Projekte

unterschiedlicher Komplexitat wurden eigenverantwortlich durchgefuhrt).

Experten sind in der Lage weitgehend selbstorganisiert und intuitiv Probleme zu
antizipieren, neue LOsungswege zu finden. (z.B. Management komplexer und
neuartiger Projekte, Beitrdge zur Weiterentwicklung der Projektmanagment-
Methodik).

Fur soziale Kompetenzen biete sich eine Skalierung mit den Stufen ,gering

ausgepragt”, ,ausgepragt”, ,stark ausgepragt an.

* Beurteilen Sie Ihr Kompetenz-Rad

e Schreiben Sie lhre Ziele zur Kompetenzentwicklung auf

Quelle: Vereinfachte Version nach Prof. North (2002-2004)

http://www.wirtschaft-lahndill.de/wissen/downloads/kompetenzrad.pdf
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8.2

Der Wissens-Strategie-Prozess

Dieser Wissensstrategieprozess (WSP) hat sechs Basisschritte:

Schritt 1: |Was ist die signifikanteste Geschéaftsperspektive fi r die nahere
Zukunft?

Beispiel |Neue Produkte, Prozessinnovationen oder Uberhaupt ein neues
Geschéftsfeld.

Ihr

Eintrag

Schritt 2 |Welche Wissensbereiche sind fir diese Geschaftspers  pektive
signifikant?

Beispiel |Ein Wissensbereich kann von Projektmanagement-Erfahrung bis zu
Know-how Uber neue Produktionstechnologien und deren Anwendung
reichen

Ihr

Eintrag

Schritt 3 |Welche der wirtschaftlichen Leistungskennzahlen kon nen in
diesem Bereich angewendet werden?

(Dieser Schritt alterniert haufig mit Schritt 2)

Beispiel |Diese Kennzahlen sollten direkt aus der Geschaftsstrategie entnommen
werden. Es kdnnte sich um Kennzahlen fur die Produktinnovationsrate,
Kundenzufriedenheit im Servicebereich oder um einen Indikator flr
Prozesseffizienz in der Produktion handein.

Ihr

Eintrag
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Schritt 4 |Was sind die gegenwartigen und zukinftigen Auswirku ngen der
Wissensbereiche auf die Leistungskennzahlen?
Bespiel Die Diskussionsergebnisse und Erhebungen des Managementteams
zeigen, dass die Kernwissensbereiche jene sind, die den gréf3ten
Einfluss auf die Indikatoren haben .
Ihr
Eintrag
Schritt5 |Was ist der Status unserer Wissensbereiche und wo s  ollten wir
Verbesserungen erzielen?
Bespiel « Konnen (Fahigkeiten, Fertigkeiten, Expertise) reprasentiert die
Tiefe und den Abstraktionsgrad des Wissens und ist immer an
Individuen innerhalb von Organisationsstrukturen gebunden.
* Verbreitung bezieht sich darauf, inwieweit F&higkeiten und
Expertise verteilt sind und wie gut die Verteilungs- und
Netzwerkprozesse funktionieren.
» Kodifizierung bezieht sich darauf, inwieweit und wie Wissen
dokumentiert, strukturiert oder in anderer Form festgehalten ist.
Ihr
Eintrag
Schritt 6 | Was ist unser Plan und wie beobachten wir unseren F  ortschritt?
Beispiel |Basierend auf den Ergebnissen der Analyse und Auswertungsschritte
werden vom Managementteam Vorschlage fir die Wissensbereiche
formuliert. Diese Vorschlage betreffen MalRnahmen zur Verbesserung
der Wissens- und Lernarbeit. Diese Malinahmen werden von
entsprechenden Fachexperten mit Unterstiitzung des
fachubergreifenden WM-Teams durchgefuhrt und vom
Managementteam vorangetrieben.
Ihr
Eintrag

Quelle: Nach CEN 2004, S. 61-62
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8.3  Die Szenariotechnik: Zukunftsrelevantes Wissen generieren

Was ist das?

Die Szenariotechnik ist eine Methode, mit deren Hilfe mdgliche oder
wahrscheinliche Modelle der Zukunft entwickelt sowie die Spanne potenzieller und
zukunftiger Entwicklungen verdeutlicht werden. Beim Einsatz der Szenariotechnik
werden quantitative und qualitative Informationen mit Einschatzungen und
Meinungen von Experten verknlpft, sodass als Ergebnis detaillierte Beschreibungen
einer bzw. mehrerer méglicher Zukunftssituationen resultieren. In der Regel werden

drei Szenarien entwickelt:

Szenario Ihre Anmerkungen

Ein bestmogliches Szenario

Ein schlechtest mdgliches Szenario

Ein Trendszenario

Der Nutzen

Die Szenariotechnik fordert Kreativitat und vernetzte Denkprozesse: Die Teilnehmer
eines Szenarioprozesses erweitern ihren Alltagshorizont und lernen, uber
Fachgrenzen hinweg zu denken. Szenarien unterstitzen die Entwicklung innovativer

Ideen und die Generierung neuen nicht etablierten Wissens.

Quelle: Reinmann-Rothmeier/Mand| (2002): Wissen lernen, in: managerSeminare
Heft 54, 2002, S. 19-24
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8.4  Unternehmenskultur — Testfragen

Unternehmenskultur soll Ressourcen aktivieren und produktive Mitarbeiter binden.
Kann das bei Ihnen funktionieren? Erste Orientierung liefert dieser Test. Die Fragen
hat Psychologe Oliver Muhlhaus von der Uni Bochum fir impulse (impulse April
2003) entwickelt. Hinweis: Wenn Sie sich bei lhrer Antwort nicht sicher sind,

kreuzen Sie bitte prinzipiell 0 Punkte an.

1. Wie erfahren Mitarbeiter Wichtiges zuerst?

Aus der Geriichtekiiche

Uber offizielle Wege 4

Kommt auf das Team an

2. Leben die FUhrungskrafte selbst vor, was sie verkiinden?

Ja, in jedem Fall 4
Das wére schon 0
Einige mehr, andere weniger 2

3. Erleben die Beschatftigten, dass Probleme schnell gelost werden?

So gut wie immer 4
Nur bei manchen Problemen 2
Insgesamt selten 0

4. Werden Veranderungen zielstrebig umgesetzt?

Héangt stark vom Thema und Team ab 2
Eher nicht
In fast jedem Fall 4

5. Wie schnell kbnnen gute neue Mitarbeiter Verantwortung tibernehmen?

Sehr schnell 4
Je nach Vorgesetztem 2
Erst nach langerer Zeit 0

© SIHK Hagen -59 -



Wissen managen - Ein Leitfaden fur KMU

6. Wie offen wird im Unternehmen informiert und kommuniziert?

Durchgéangig offen 4
Je nach Abteilung unterschiedlich 2
Weniger offen 0

7. Wie wirden die Mitarbeiter den ,Draht“ zum Vorgesetzten bewerten?

Die meisten als gut 4
Je nach Vorgesetztem unterschiedlich 2
Meist weniger gut 0

8. Sind die Beschaftigten stolz auf das Unternehmen?

Ja, durchgéangig 4

Kommt darauf an

Eher nicht 0

9. Lohnt es sich fiir die Mitarbeiter viel fir die Firma zu leisten?

Es kommt darauf an 2
In jedem Fall 4
Wenig zu leisten reicht auch 0

10. Wie offen und fair gehen die Beschéftigten miteinander um?

Eher vorsichtig 0
Unterschiedlich, je nach Thema und Bereich 2
Durchgéangig offen und fair 4

11. Wie klar sind den Mitarbeitern ihre Arbeitsziele?

Durchgéngig klar 4

Kommt auf Fihrungskraft und Bereich an

Vielfach eher unklar 0

12. Erleben Sie im Unternehmen ein ,Wir-Gefuihl“?

Wenig bis gar nicht

Ja, Uberall 4

Nur teilweise
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Auswertung: Zahlen Sie bitte die Punkte zusammen. Zur Sicherheit sollten Sie den
Test auch weiteren Fuhrungskraften und Mitarbeitern vorlegen und die Ergebnisse
vergleichen. Denn ein und die selbe Kultur wird oft sehr unterschiedlich

wahrgenommen.

Ihre Punkte insgesamt:

0 — 22 Punkte

Entweder waren Sie sich haufig unsicher oder ihre Unternehmenskultur ist wenig
attraktiv. Empfehlung: Erstellen Sie eine Starken-Schwéache-Analyse fur die
einzelnen Bereiche ihres Unternehmens, am besten mit Hilfe eines externen

Beraters. Kultur lasst sich gezielt aufbauen und gestalten.

24-34 Punkte

Bei Ihnen gibt es ,Licht und Schatten“. Lassen Sie alle Bereiche genau analysieren.
Holen Sie bei Bedarf Hilfe von aul3en. Ansatzpunkt: Schwachpunkte erkennen und
abstellen, aber auch Starken systematisch ausbauen und nutzen. Beim internen
Benchmarking lasst sich manches von den ,guten“ Abteilungen lernen. Doch
Vorsicht: Selbst die besten Rezepte lassen sich nicht unbedingt eins zu eins auf

andere Abteilungen tbertragen.

36-48 Punkte

Ihre Firmenkultur ist ein Pfund, mit dem sich wuchern Ilasst. Stichwort:
Personalmarketing nach innen und auf3en. Falls Sie ihre Starken gezielt gepflegt
haben, sind Sie fein raus. Ist die gute Kultur aber eher ,nebenbei“ gewachsen,
sollten Sie die Starken analysieren, um konsequent mit ihnen arbeiten und sie

ausbauen zu kénnen.

Quelle: Miuhlhaus, O. (2003)
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8.5  Geschaftsprozesse analysieren

Mit Hilfe der Fragen und des Beispiels kénnen Sie lhre Schliisselprozesse

analysieren.

Beispiel: Identifikation von Schlisselprozessen

Vision Wohin gehen » Hoéchste Kundenzufriedenheit weltweit
wir?

Mission Was fur ein » Bereitstellung von Softwaresystemen und
Geschatt computergestitzten  Problemlosungen  mit
betreiben wir? weltweit hoher Qualitat, Gberlegenem Service

und Support

Ziele Was muissen 1. Hochste Kundenzufriedenheit und
wir erreichen? Produktqualitat in der Branche

Aufbau strategischer Geschéftsfelder
Beste Geschéftsergebnisse in der Branche
a. Einnahmen
b. Marktanteil
c. Kapitalwiedergewinnung
d. Ligquide Mittel

Erfolgs- Auf was » Lieferung Uberlegener Produktqualitat

faktoren missen wir « Umfassenden Kundenservice bieten
uns konzen- » Erkennen von Innovationspotenzial
trieren? « Technisch ausgereifte Produkte auf den Markt

bringen
* Flexible Produktion

Schlissel- | Wie werden « Strategischer Planungsprozess

Prozesse |wir dies « Definition und Entwicklung neuer Produkte
erreichen ? (Software und Hardware)

Auftragsabwicklung
Management der Finanzen

Verbesserung des Kundenservice

Quelle: Nach Zink (1995)
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8.6

Hier finden Sie ein Beispiel fur die Wissensanalyse fir einen Auftragsprozess. Die

Analyse sollte im Unternehmen mit den Mitarbeitern aus den Fachabteilungen

Wissensanalyse fir einen Auftragsprozess

erarbeitet werden. Grau ist das fehlende/unvollstandige Wissen markiert.

Info-/Wissensbedarf

Prozessschritt

Info-/Wissensentstehung

Info-

/Wissensquellen?

Welches Wissen?

Messe Klare Vorgaben fir
AuRlendienst- den Markenaulftritt
Meeting

Katalog Aktuelle

Verkaufsunterlagen

Sortimentsempfehlung

Verkaufsleiter

Vertriebsstrategie

Schulung

Servicemdglichkeit

KD.Info
Shops, Events

Wissen uber Kunden
Analyse
Chancen erkennen

Vorbereitung
Kundenbesuch

Welches Wissen?

Teambesprechung

Wissen Uber
Selbstorganisation
Wissen Uber
Infoquellen

ID-Support Allg. Vertriebsinfo Kreativ Partner
FAQs (Angebot erstel_len, Projekt
Reklamationen Blesondere Aktionen
POS-LOsungen planen)
D&K Dekotools
Wissen Uber den
Markt
(Konkurrenz,
Entwicklung, Trends)
Verfligbarkeit .
ABC-Analyse Auftragseingang
OK. von Vertreter
Kundenfreigabe
Auftrag erfassen
Auftragssteuerung
Rechnung erstellen
Auslieferung
Checkliste Was wollen wir von | Kundenfeedback Kunden Ideen
den Kunden wissen?
Kundenbindung
Quelle: North (2002-2004)
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8.7  Der Knowledge Quick Scan

Das folgende Beispiel stellt ein einfaches Tool vor, das dazu verwendet werden
kann, um die gegenwaértige Position der Organisation im Hinblick auf die WM-
Kernaktivitditen gemessen werden kann (Wissenskernaktivitdten): Wissen

identifizieren, erzeugen, speichern, teilen und nutzen.

Fir jeden der funf Kernaktivitaten werden sieben Diagnosefragen gestellt, die noch
auf die jeweilige Organisation genauer angepasst werden konnen. Die Fragen
stehen in Beziehung zu dem von McKinsey entwickelten “7S-Modell”. Die sieben
Fokuspunkte dieses Modells sind: Strategie, gemeinsame Vision, Stil, Mitarbeiter,
Fertigkeiten, Struktur und Systeme (7S = Strategy, Shared Vision, Style, Staff,
Skills, Structure and Systems).

Zusatzlich werden sieben Fragen gestellt, die sich mehr auf die Gesamtorganisation
beziehen und weniger auf isolierte Wissensaspekte. Damit kann man herausfinden,
ob die einzelnen Wissensaspekte innerhalb der Organisation starker oder weniger
stark verankert sind. Schlie3lich werden die Befragten aufgefordert, ihre Einstellung

und ihr Verhalten zu jeder der einzelnen Wissensaktivitdten bekannt zu geben.

Die Antworten sollen von den Befragten nach einer flinfteiligen Skala bewerten (1 =
starke Zustimmung, 5 = starke Ablehnung). Bei der Auswertung der Befragung
mussen die stark positiv und stark negativ beurteilten Antworten besonders beachtet
und mit Antworten von Personen aus anderen Teams/Abteilungen verglichen
werden. Die Befragung soll in regelmaligen Abstdnden durchgefihrt werden, um

Fortschritte erkennen und eventuelle Korrekturen vornehmen zu kdénnen.
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Allgemeine Fragen

Oa

Strategie: Hat unsere Organisation eine starke Mission, Vision &
Strategie?

Ob

Gemeinsame Vision: Gibt es Interessenskonflikte innerhalb der
Organisation?

Oc

Kultur: Ist die Kultur in unserer Organisation auf Vertrauen,
Respekt, Zusammenarbeit und Professionalitit gegriindet?

od

Motivation: Sind die Mitarbeiter hoch motiviert, zur Erreichung der
Organisationsziele beizutragen?

Oe

Kompetenz: Hat unsere Organisation die Kompetenzen, die
unsere Strategien unterstitzen kdnnen.

Of |Struktur: Sind wir gut organisiert (haben wir die Strukturen und
Prozesse), um unsere Ziele erreichen zu kénnen?

Og |IT: Werden wir durch professionelle Informationssysteme
unterstutzt?
Die WM-Kernaktivitaten
Wissen identifizieren

la | Wir wissen, welches Wissen wir zur Unterstitzung der Strategie
brauchen.

1b | Wenn Sie irgendeine Person in der Organisation die Frage stellen
wirden, was unsere wichtigste Expertise ist, dann wirden Sie
immer dieselbe Antwort bekommen.

1c |Wir bemihen uns, nach vorhandenem Wissen Ausschau zu
halten, um das Rad nicht immer wieder neu zu erfinden.

1d [In unserer Organisation weild jeder, Uber welches Wissen seine
Kollegen(-innen) verfiigen.

1le | Wir wissen, wie wir das vorhandene Wissen finden kénnen.

1f |In unserer Organisationsstruktur spiegeln sich die Bereiche
unserer Expertise.

1g |Wir haben Systeme, die uns ein leichtes Auffinden des
vorhandenen Wissens ermdglichen.

1h |Ich stelle mir oft die Frage, welches Wissen ich zur Erflllung
meiner jetzigen und zukinftigen Aufgaben benétige.

1i |Ich weil’ was ich weil3.
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Wissen erzeugen/erwerben

2a

Wir haben eine explizite Strategie zur Entwicklung (Forschung und
Entwicklung) und dem Erwerb (Neueinstellungen, Partnerschaften,
Fusionen und Ubernahmen) von Wissen.

2b

In unserer Organisation herrscht Einstimmigkeit dariber, wie wir
neues Wissen schaffen sollten.

2C

Wir werden zum Wissenserwerb und dessen Weiterentwicklung
stimuliert.

2d

Lernen und Erkunden neuer Arbeitsformen ist unserer Belegschaft
ein Anliegen.

2e | Wir wissen, wie man Innovationen schafft.

2f | Wir haben eigene Wege entwickelt, die Schaffung neuen Wissens
zu fordern und zu unterstitzen (z.B. “Unternehmensuniversitat”,
Trainingsprogramme, Job-Rotation).

2g | Wir haben geeignete Systeme, neue Ideen und Erfahrungen zu
erfassen und weiterzugeben.

2h | Es macht mir Spaf zu lernen.

2i |lch entwickle neues Wissen in effektiver Weise wenn ich es
brauche
Wissen speichern

3a |Wir haben eine klare Strategie fir das Speichern unseres
Wissens.

3b |Wir sind uns einig, in welcher Form Wissen gespeichert werden
soll.

3c | Das Management stimuliert/motiviert die Belegschaft, ihr Wissen
und ihre Erfahrungen festzuhalten und zur Verfligung zu stellen.

3d | Mitarbeiter verwenden Zeit und Miihe, Beitrdge zur gemeinsamen
Wissensbasis zu leisten.

3e | Wir wissen, wo und wie wir unser Wissen speichern sollen, damit
es von anderen genutzt werden kann.

3f | Wir haben Rollen und Verantwortlichkeiten fur das Speichern und
Pflegen unseres Wissens festgelegt.

3g | Wir haben geeignete Systeme, wie Datenbanken und Intranet, in
denen wir unser dokumentiertes Wissen leicht speichern kénnen.

3h | Es macht mir Spaf3, Beitrage zur gemeinsamen Wissensbasis zu
leisten.

3i | Mein persoénliches Wissen steht anderen Mitarbeitern in effektiver

Weise zur Verfligung.
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Wissen teilen

4a

Die Strategie unserer Organisation kann nur umgesetzt werden,
wenn wir Wissen teilen.

4b

“Teilen von Wissen = Macht” trifft fir unsere Organisation eher zu
als “Besitzen von Wissen = Macht”.

4c

Das Management motiviert die Mitarbeiter durch
vertrauensbildende  Malinahmen, Belohnungssysteme und
Bereitstellung von Zeit und Ressourcen, ihr Wissen zu teilen.

4d

Wir nehmen uns Zeit, unsere Ideen und Erfahrungen mit anderen
zu teilen, auch wenn es nicht in direktem Zusammenhang mit der
eigenen Arbeit steht.

4e

Wir wissen, wie wir unser Wissen optimal mit anderen teilen
konnen.

4f | Unsere Organisationsstruktur (Abteilungen, Hierarchien) stellt kein
Hindernis fiir das Teilen von Wissen dar.

4g |Wir haben geeignete Systeme, wie Datenbanken, Intranet,
Teekliche oder Email, die das Teilen von Wissen unterstiitzen.

4h |Es macht mir Spaf3, mein Wissen und meine Erfahrungen mit
meinen Kollegen zu teilen.

4i |Durch Teilen meines Wissens habe ich einen substanziellen
Beitrag fir die Organisation geleistet.
Wissen nutzen/anwenden

5a | Wir haben ein systematisches Verfahren, das Wissen fir unsere
Geschéftsprozesse optimal zu nutzen.

5b | Es herrscht bei uns Konsens, wie wir unser Wissen optimal nutzen
kénnen.

5¢ | Wir werden ermuntert, das verfigbare Wissen zu nutzen.

5d |Wir wenden Wissen fir Verbesserungen und Innovationen in
unserer Arbeit an.

5e | Wir wissen, wie wir das vorhandene Wissen bei unserer Arbeit
einsetzen kénnen.

5f |Wir wissen, wie wir Wissen mit Geschéftsprozessen und
Aktivitdten verbinden kénnen.

5g | Wir haben ein System, das die Anwendung von Wissen erleichtert.

5h | Ich bin flexibel in der Anwendung des Wissens anderer Mitarbeiter,
um bei meiner Arbeit effektiver und effizienter zu sein.

5i |lch ziehe es vor, gute Ideen und Vorschlage anderer anzunehmen,

anstatt selbst Muhen dafir aufzuwenden.
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Auswertung:

0. Allgemein

1.
Wissen
identifizieren

2.
Wissen
erzeugen

3.
Wissen
speichern

4,
Wissen
teilen

5.
Wissen
anwenden

Gesamt

a. Strategie

b. Gemeinsame
Vision

c. Stil

d. Mitarbeiter

e. Fertigkeiten

f. Struktur

g. Systeme

Gesamt-
organisation

XXXXXXX

h. Verhalten (P)

XXXXXXX

i. Leistung (P)

XXXXXXX

Personen
gesamt

Quelle: KnocoM (Knowledge-conscious Management BV), 2003, zitiert in CEN

2004. Siehe dazu auch: http://www.knocom.com/scan/scan.htm
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8.8

Checkliste zur Projektplanung

Welche ersten Schritte kdnnen Sie selbst fir ein konkretes Wissensmanagement-

Projekt unternehmen?

Auswahl des Pilotprojekts:

Uberlegen Sie sich, in welchem Bereich Sie sich ein Wissensmanagement-
Projekt Gberhaupt vorstellen kénnen

Wahlen Sie fur erste Initiativen immer einen begrenzten/Uberschaubaren
Bereich aus

Nutzen Sie bei der Auswahl des Pilotbereichs potenzielle ginstige

Anhaltspunkte

Beziehungen zwischen Geschéftsanforderungen und Wissen

Verschaffen Sie sich zunéachst Klarheit Gber die Geschaftsanforderungen in
dem ausgewahlten Bereich

Uberlegen Sie sich dann, inwieweit Wissen und welche Wissensbereiche
hierbei eine wichtige Rolle spielen

Analysieren Sie, welches Wissen im ausgewahlten Bereich erfolgskritisch ist

— und zwar aktuell und zukiinftig

Zielsetzung

Wenn Sie erste Ideen zu den erfolgskritischen Wissensbereichen haben,
fragen Sie sich, wie man mit dem relevanten Wissen besser als bisher
umgehen kénnte

Versuchen Sie anschlieBend erste Ziele fir ein Wissensmanagement-Projekt
zu formulieren

Orientieren Sie sich bei der Zielsetzung bei Bedarf an den

Wissenskernaktivitaten

Wissensmanagement-Strategie

Wenn Sie sich auf einen Pilotbereich und einzelne Ziele geeinigt haben,

legen Sie die Strategie in einer groben ,Marschrichtung* fest

Quelle: Nach Reinmann-Rothmeier/Mandl/Neubauer (2001): Wissensmanagement
lernen, S. 133.
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8.9  Kernpunkte des Projektauftrags
Frage Erlauterungen
« Warum wird das Projekt gemacht, was sind die generellen
Warum ? Zielsetzungen?
* Sinn, Hintergriinde, Bedeutung fur die Organisation?
* Was muss gemacht werden?
Was ? e Was sind die spezifischen qualitativen/quantitativen
Projektziele?
* Was ist nicht Projektziel?
« Wer hat welche Rolle, welche Verantwortung und welche
Wer ? Entscheidungsmdglichkeit im Projekt?
* Welche Organisationseinheiten sind an der Durchfiihrung und
an der Finanzierung des Projektes beteiligt?
* Wie viel wird das Projekt kosten?
Wie viel ? * Welches Budget steht zur Verfligung?
* Wie soll vorgegangen werden?
Wie ? « Welche Mittel und Ressourcen werden fir das Projekt
benotigt?
* Wie sollen die Informationen flieRen?
* Wann wird mit dem Projekt begonnen?
Wann ? * Wann muss es fertig sein?
* Welche zentralen Meilensteine missen bis wann erreicht
werden?
* Welche Qualitatsziele mussen erreicht werden?
Wie gut ? * Zu den Qualitatszielen gehdren auch das Einhalten von

Terminen und Kosten sowie die Erreichung von Akzeptanz

fur die Projektergebnisse
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8.10 Der Projektstrukturplan (Phasenorientiert)

Der Projektstrukturplan ist eines der wichtigsten Basisdokumente im WM-Projekt.

Hier kommt es besonders auf Vollstandigkeit und Abgrenzung an.

Projektname

\
[ |
’ Phase A@ Phase B@ Phase C @ Phase D Phase E @

Initiieren eines i

Evaluierung/

Analyse ; Entwicklun ! Implementierung et |

WM-Projekts v ! 9 p 9 Nachhattigkeit
Arbeitpaket : Arbeitpaket : Arbeitpaket : Arbeitpaket : Arbeitpaket :
A01 i B.01 i c.o1 i D.01 i E.01 i
Arbeitpaket | i Arbeitpaket | ! Arbeitpaket | ! Arbeitpaket | ! Arbeitpaket | !
A.02 i B.02 i C.02 i D.02 i E.02 i
Arbeitpaket : Arbeitpaket : Arbeitpaket : Arbeitpaket : Arbeitpaket :
A.03 i B.03 i C.03 i D.03 i E.O3 i
Arbeitpaket : Arbeitpaket : Arbeitpaket : Arbeitpaket : Arbeitpaket :
A.04 ; B.04 ! C.04 ; D.04 ; E.04 ;

Abbildung 26: Projektstrukturplan (Phasenorientiert)

Vorschlag zur Vorgehensweise

Notieren Sie mit Hilfe der Kartchenmethode alles, was im Projekt getan
werden muss

Ordnen Sie die Tatigkeiten den Phasen zu

Strukturieren Sie die Tatigkeiten zu sinnvollen Arbeitspaketen. Ein
Arbeitspaket legt dabei fest, was zu tun ist, aber nicht, wie es zu tun ist. Das
Arbeitspaket lasst also den Personen, die es umsetzen sollen, Spielraum fur
die Selbstorganisation. Ein Formular zum Arbeitspaket finden Sie auf der
nachsten Seite

Formulieren Sie am Ende einer jeden Phase Ergebnisse pro Meilenstein
Stimmen Sie den phasenorientierten Projektstrukturplan noch einmal mit

dem Projektauftrag ab und korrigieren Sie Unstimmigkeiten.
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8.11 Arbeitspakete, Ressourcen, Kosten, Ablaufplan

Arbeitspaket-Formular

Teilprojekt

frbeitspaketnummer

V4

rsion

Dgtum

Arbeitspaketbezeichung

Ergebnis

Voraussetzungen

Aktivitaten

Verantwortlich

Aufwand
in Mannstunden (MS)

Plan:

Beteiligte Teammitglie der

Name

Plan/MS

Plan:

Dauer

* Notieren Sie die festgelegten Aktivitaten in der Spalte ,Aktivitaten“

* Legen Sie Ressourcen, Aufwand, Dauer, Ergebnisse und Voraussetzungen

fest

« Moglicherweise kdnnen Sie auch schon abschéatzen, was das Arbeitspaket,

und Uber alle Arbeitspakete, das Projekt kosten wird.

e Ordnen Sie nun die Arbeitspakete nach

ihrem

(Ablaufplanung). Schatzen Sie die Gesamtdauer ab.

zeitlichen Ablauf

« Sie haben nun eine erste Grobplanung ihres WM-Projekts
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8.12 Projektcontrolling — Messgrof3en

Beispiele typischer Messgrof3en und Leistungsindikatoren (= ,Key Performance
Indicators” — KPI). Auf der aktuellen Situation basierend (verwendete Tools,
Organisationsstrategie, kultureller Fokus des Projekts) kann eine Auswahl der
genannten Parameter dafiir verwendet werden, den Fortschritt und Erfolg (erzeugter
Mehrwert) eines Projekts zu bestimmen. Das kann begleitend oder am Ende des

Projekts erfolgen.

» Zeit zur Erzeugung neuen Wissens

e Beitrag zur Wissensbasis

e Teilen und Verwenden von “best practices”

e Zahl der wiederholten Beschwerden

e Zahl der feststellbaren Experten

e Zahl der Personen, die in Praxisgemeinschaften (Communities of Practice -
CoPs) aktiv sind

» Zahl der Patente

» Zahl der neuen Mitarbeiter

» Zahl der Wissensberichte

e Zahl der Wissensgeschichten

« Anzahl der Einladungen fur Vortrage bei Konferenzen und Seminaren

e Zahl der Publikationen in der einschlagigen Literatur

« Zahl der Kontakte mit (wissensintensiven) Forschungsinstituten

» Einsparungen durch Wiederverwendung von Wissen

* Reduktion der Kosten flir Qualitat

* Mitarbeiterzufriedenheit

e Anstrengungen zur Erhaltung wichtiger Informationen

« Verfugbarkeit von Ressourcen (Budget) fur WM-Initiativen

* Anzahl der Mitarbeiter, die neue Ideen einbringen

* Verhéltnis zwischen neuen ldeen und umgesetzten Ideen

* Prozentueller Anteil der durch neues Wissen ermdglichten Verkdufe an der

Verkaufszahl insgesamt

Quelle: CEN 2004, S. 130-131
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9. Glossar

Beziehungskapital (BK) stellt die Beziehung zu Kunden und Lieferanten sowie zu

sonstigen Partnern und der Offentlichkeit einer Organisation dar.

Humankapital (HK) umfasst unter anderem die Kompetenzen, Fertigkeiten und
Motivation der Mitarbeiter. Das Humankapital ist im Besitz der Mitarbeiter, die ihr
Wissen mit nach Hause oder auch zum néchsten Arbeitgeber mitnenmen. Das

Humankapital kann nicht vollstéandig von der Organisation kontrolliert werden.

Intellektuelles Kapital (IK) wird meistens differenziert in Human-, Struktur- und

Beziehungskapital. Es beschreibt die immateriellen Ressourcen einer Organisation.

Strukturkapital (SK) umfasst all jene Strukturen und Prozesse, welche die
Mitarbeiter bendtigen, um in ihrer Gesamtheit produktiv und innovativ zu sein. Es
besteht aus all jenen intelligenten Strukturen, welche bestehen bleiben, wenn die

Mitarbeiter nach der Arbeit die Organisation verlassen.

Organisationskultur  kann definiert werden als die erlernte Art des Wahrnehmens,
Denkens und Flhlens, die die Organisationsmitglieder teilen und untereinander

weitergeben.

Wissen ist die Kombination von Daten und Informationen unter Einbeziehung von
Expertenmeinungen, Fahigkeiten und Erfahrungen, mit dem Ergebnis einer
verbesserten Entscheidungsfindung. Wissen kann explizit und/oder implizit,

personlich und/oder kollektiv sein.

Wissensbilanz Eine Wissensbilanz ist ein Instrument zur gezielten Darstellung und
Entwicklung des Intellektuellen Kapitals einer Organisation. Sie zeigt die
Zusammenhange zwischen den organisationalen Zielen, den Geschéftsprozessen,
dem Intellektuellen Kapital (IK) und dem Geschéftserfolg einer Organisation auf und

beschreibt diese Elemente mittels Indikatoren.

Wissensmanagement ist das Management der Aktivitaten und Prozesse, welche
die Wirksamkeit von Wissen steigern und die Wettbewerbsfahigkeit durch bessere
Nutzung und Erzeugung von individuellen und kollektiven Wissensressourcen

starken.
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Weiterfiihrende Leistungen der SIHK in Hagen

Lehrgang Wissensmanager (IHK)

Das neue Qualifikations- und Trainingskonzept Wissensmanager (IHK) umfasst funf
Module fir die Zielgruppe der FiUhrungskrafte, Entscheider, Projektleiter und
Mitarbeiter in Projektteams und vermittelt in 96 Lehrgangsstunden auf hohem
Niveau alle erforderlichen fachlichen und methodischen Kompetenzen. Der Mix aus
Phasen im SIHK-Bildungszentrum, Arbeitsphasen im Unternehmen und
gemeinsamer Arbeit auf der Lernplattform der IHK-Online-Akademie unterstiitzen
den kinftigen Wissensmanager, problemorientierte Ldsungen in seinem
Unternehmen erfolgreich durchzusetzen. Nach Abschluss des Lehrgangs bieten wir
den Teilnehmern die Mdoglichkeit, sich auch weiterhin in einem Netzwerk zum

Wissensmanagement einzubringen und Erfahrungen auszutauschen.

Wissensmanagement-Report

Der WM-Report liefert IThnen eine fundierte und individuelle Entscheidungs- und
Handlungsgrundlage fir die Einfihrung von Wissensmanagement in lhrem
Unternehmen. Mit WM-REPORT sind Sie in der Lage, die Chancen und
Ansatzpunkte fir Wissensmanagement in Ihrem Unternehmen zu bewerten und
umzusetzen. Wir prufen fir Sie, wie Wissen als die Ressource in Ihrem
Unternehmen effektiver und nachhaltiger eingesetzt werden kann. Welche Bereiche,
Zielgruppen und Themen in lhrem Unternehmen von Wissensmanagement
besonders profitieren kénnen. Der WM-Report berlcksichtigt auch die

Besonderheiten in Ihrer Branche und Ihrem Unternehmensumfeld.

Entwicklung einer Wissensbilanz

Die Wissensbilanz stellt das Vermdgen eines Unternehmens dar, das bisher nicht
direkt greifbar war, aber fur den wirtschaftlichen Erfolg und die Zukunftsfahigkeit
eines Unternehmens entscheidend ist. Jedes Unternehmen verfiigt Uber ein
spezielles Know-how, Geschéftsbeziehungen, die bei den dblichen Bilanzen
unbertcksichtigt bleiben. Mit der Wissensbilanz koénnen Unternehmen die

immateriellen Vermodgenswerte erfassen, bewerten und darstellen.
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Wissensbilanz — Made in Germany - fur KMU
Grundlagenseminar 1 Tag

Mit der ,Wissensbilanz — Made in Germany“ — steht Ihnen nun ein Instrument zur
Verfigung, mit dem eine umfassende Bestandsaufnahme und Bewertung der
immateriellen Vermogenswerte Ihres Unternehmens durchgefuhrt werden kann. Das
Ziel der Wissensbilanz ist es, das nicht direkt greifbare, aber fur den
wirtschaftlichen Erfolg entscheidende Vermoégen lhres Unternehmens sichtbar und
nachvollziehbar zu machen. Immerhin werden zwischen 40 und 60 % der
immateriellen Vermdgenswerte nicht bilanziert. Das Wissen Ihres Unternehmens
tragt malRRgeblich dazu bei, dass Produkte und Dienstleistungen auch in Zukunft
gewinntrachtig verkauft werden kénnen. Die Wissensbilanz ist somit eine wichtige
Ergénzung zur bisher tblichen Bilanz.

Zielgruppe:
Das Grundlagenseminar richtet sich an Geschéftsfuhrer, Controller, QM-
Beauftragte, Wissensmanager, Verkaufs- und Marketingleiter und

Personalverantwortliche, die an einer Einfihrung in das Thema Wissensbilanz
interessiert sind.

Inhalte des Grundlagenseminars:
Das Grundlagenseminar vermittelt IThnen einen Einblick in die Bedeutung der
Wissensbhilanzierung fur kleine und mittlere Unternehmen.

e Grundlagen der Wissensbilanz — Made in Germany

» Grunde fur die Wissensbilanzierung

* Elemente einer Wissenshilanz

* Voraussetzungen und Fitness Check zur Wissensbilanzierung
« Kiritische Erfolgsfaktoren

* Wissensbilanzmodell

¢ Methodik und Vorgehensweise

e Sechs Schritte zur Erstellung einer Wissensbilanz

* Interne und externe Kommunikation

¢ Wissensbilanz als Steuerungsinstrument

Sie lernen:
* den Nutzen der Wissensbilanz fir IThr Unternehmen bestimmen,
« den Aufwand der Wissensbilanzierung schatzen,
« die Voraussetzungen fur die Wissensbilanz kennen,
» die kritischen Erfolgsfaktoren einer Wissensbilanz einschatzen,
« die Phasen zur Erstellung einer Wissenshilanz kennen,
* die Wissensbilanz als Kommunikationsinstrument nutzen.

Ansprechpartner:
Klaus Panic, Tel. 02331/92267-121, Fax 02331/92256-198, E-Mail: panic@sihk.i-s-0.net
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Wissensbilanz — Made in Germany — fur KMU
Zweitagiges Intensivseminar

Zielgruppe:

Das Intensivseminar richtet sich an Geschaftsfihrer, Controller, QM-Beauftragte,
Wissensmanager, Unternehmensberater, Verkaufs- und Marketingleiter und
Personalverantwortliche, die an einer Einfihrung in das Thema Wissensbilanz
interessiert sind.

Inhalte

Grundlage des Intensivseminars bildet der Leitfaden zur Erstellung einer
Wissenshilanz des BMWA (2004), der die Erfahrungen von 14 innovativen
Unternehmen enthélt. Anhand einer Fallstudie erarbeiten die Teilnehmer eine
Wissenshilanz fir ein Unternehmen.

e Grundlagen der Wissensbilanz — Made in Germany

e Einfuhrung in die Methodik — 6 Schritte der Wissensbilanz
« Erfolgsfaktoren fur ein Wissensbilanzprojekt

» Fallstudie Wissensbilanz

« Bewerten des intellektuellen Kapitals

e Steuerung und Kommunikation mit Hilfe der Wissensbilanz
¢ Umsetzung und Transfer in das eigene Unternehmen

Die Teilnehmer lernen in einem moderierten Prozess die sechs Schritte der
Wissensbilanz praktisch umzusetzen. Zu jedem Schritt erhalten die Teilnehmer
wichtige Hinweise, wie sie eine Wissensbilanz in ihrem Unternehmen entwickeln
kénnen.

Ansprechpartner:
Klaus Panic, Tel. 02331/92267-121, Fax 02331/92256-198, E-Mail: panic@sihk.i-s-0.net
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