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Geleitwort des Herausgebers

Die Produktionstechnik ist fiir die Weiterentwicklung unserer Industriegesellschaft von
zentraler Bedeutung. Denn die Leistungsfahigkeit eines Industriebetriebes hingt ent-
scheidend von den eingesetzten Produktionsmitteln, den angewandten Produktionsver-
fahren und der eingefiihrten Produktionsorganisation ab. Erst das optimale
Zusammenspiel von Mensch, Organisation und Technik erlaubt es, alle Potentiale fiir

den Unternehmenserfolg auszuschopfen.

Um in dem Spannungsfeld Komplexitit, Kosten, Zeit und Qualitit bestehen zu konnen,
miissen Produktionsstrukturen stindig neu iiberdacht und weiterentwickelt werden.
Dabei ist es notwendig, die Komplexitit von Produkten, Produktionsabldufen und

-systemen einerseits zu verringern und andererseits besser zu beherrschen.

Ziel der Forschungsarbeiten des iwb ist die stindige Verbesserung von Produktent-
wicklungs- und Planungssystemen, von Herstellverfahren und Produktionsanlagen. Be-
triebsorganisation, Produktions- und Arbeitsstrukturen sowie Systeme zur
Auftragsabwicklung werden unter besonderer Beriicksichtigung mitarbeiterorientierter
Anforderungen entwickelt. Die dabei notwendige Steigerung des Automatisierungsgra-
des darf jedoch nicht zu einer Verfestigung arbeitsteiliger Strukturen fiihren. Fragen der
optimalen Einbindung des Menschen in den Produktentstehungsprozef3 spielen deshalb
eine sehr wichtige Rolle.

Die im Rahmen dieser Buchreihe erscheinenden Bénde stammen thematisch aus den
Forschungsbereichen des iwb. Diese reichen von der Produktentwicklung iiber die Pla-
nung von Produktionssystemen hin zu den Bereichen Fertigung und Montage. Steue-
rung und Betrieb von Produktionssystemen, Qualititssicherung, Verfligbarkeit und
Autonomie sind Querschnittsthemen hierfiir. In den iwh-Forschungsberichten werden
neue Ergebnisse und Erkenntnisse aus der praxisnahen Forschung des iwb verdffent-
licht. Diese Buchreihe soll dazu beitragen, den Wissenstransfer zwischen dem Hoch-
schulbereich und dem Anwender in der Praxis zu verbessern.

Gunther Reinhart
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1.1 Wissen als Wettbewerbsfaktor

1 Einleitung

1.1 Wissen als Wettbewerbsfaktor

Die deutsche Wirtschaft hat im internationalen Vergleich mit deutlichen Kosten-
nachteilen zu kdmpfen. Nur durch einen Innovationsvorsprung konnen Premiumpreise
international gerechtfertigt werden. Daraus ergibt sich die Forderung, neue, kundenindi-
viduelle Produkte mit optimaler Qualitét zu attraktiven Preisen besser und schneller als
der Wettbewerb auf den Markt zu bringen [Milberg 1997]. Waren missen heute viel-
fach bei doppelter Variantenvielfalt in halber Zeit bei gleichzeitig geringeren Kosten
hergestellt werden, als noch vor einigen Jahren [Reinhart 1997a].

Einer der wichtigsten Ansatzpunkte zur Schaffung eines dauerhaften Wettbewerbsvor-
teils ist Wissen [Nonaka 1998]. Auf lange Sicht ist der einzig tragfihige Losungsansatz
die Fahigkeit einer Organisation, schneller zu lernen als die Konkurrenz [Senge u. a.
1994]. Die Geschwindigkeit, in der Wissen verarbeitet und in Losungen umgewandelt
wird, wird zum entscheidenden Faktor [ Wildemann 1995]. Die konsequente Pflege der
spezifischen Erfahrungen entwickelt sich fiir wissensintensive Unternehmen zu einer

vordringlichen Managementaufgabe [Probst u. a. 1997].

Dies findet vor dem Hintergrund einer turbulenten Wissensumwelt mit explosionsarti-
ger Vermehrung des Wissens, daraus resultierender Spezialisierung sowie zunehmender
Globalisierung der Wirtschaft statt. Auf der einen Seite ergeben sich dadurch Chancen
fiir wissensintensive Produkte/Dienste und neue Mérkte. Auf der anderen Seite bestehen
Gefahren durch schnelle Veralterung von eigenem Know-how und neue Konkurrenten,
so daB die Notwendigkeit eines gezielten Wissensmanagements entsteht ([Probst u. a.
1997], Abbildung 1-1).

Expansion ‘ Chancen
» m wissensintensive
Turbulenz Produkte/Dienste
m neue Mérkte
Fragmentierung ‘ .der
Wissens- Gefahren
umwelt ‘ m schnelle Veralterung
. eigenen Wissens
Globalisierung » = neue Konkurrenten

Notwendigkeit von gezieltem
Wissensmanagement

Abbildung 1-1: Trends der Wissensgesellschaft [Probst u. a. 1997, S. 22]
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Innerhalb dieser Entwicklung nehmen die Techniken der Information und Kommunika-
tion durch dramatische Leistungssteigerungen, Miniaturisierung und Integration dieser
Technologien einen besonderen Stellenwert ein [Picot u. a. 1996].

Zentrale Schwierigkeiten des Wissensmanagements werden beim Menschen diagnosti-
ziert [Barthes 1996]. Dieser behindert durch selektive Wahrnehmung, strukturelles Be-
harrungsvermogen oder kognitive Beschrankungen den Lernprozel und damit den
Umgang mit Wissen im Unternehmen. Mehrwert durch Information kann dann entste-
hen, wenn technische MaBinahmen in Verbindung mit nichttechnischen Erkenntnissen
iber Information und Kommunikation weiterentwickelt werden [Picot 1997]. Nonaka
[71998] weist in diesem Zusammenhang auf eine fehlende Identifikation des Top-
Managements als Hauptrisiko fiir erfolgreiches Wissensmanagement hin.

GroBere Unternehmen riicken das Thema Wissensmanagement zunehmend in den Vor-
dergrund. Dies 148t sich an neu kreierten Funktionen (wie z.B. dem ,,Information Mana-
ger) genauso erkennen, wie an teils aufwendigen EDV-Konzepten [Probst u. a. 1997].
Letztere orientieren sich haufig an der in GroBunternehmen meist anzutreffenden hohen
Arbeitsteiligkeit und Spezialisierung.

Klein- und mittelstdndische Unternehmen (KMU) der Einzel- und Kleinserienfertigung
setzen sich bisher kaum mit Wissensmanagement auseinander, obwohl sie aufgrund
ihrer Personal- und Produktstruktur in besonderem Maf3 vom diesem Thema betroffen
sind. Mitarbeiter {ibernehmen héufig vielfiltige, funktionsiibergreifende Aufgaben mit
auftragsspezifischen Inhalten, fiir deren Bearbeitung ein umfangreiches, projektiiber-
greifendes Wissen erforderlich ist [FZI 1997]. Tatigkeiten in diesen Unternehmen
zeichnen sich zudem durch hohe Komplexitit [FZI 1997] und damit hohen Wissens-
bedarf aus.

Als moglichen Grund fiir die mangelnde Beriicksichtigung neuerer Ansétze durch KMU
vermutet Deutschle [1995] die geringe Beachtung des Mittelstandes in der Literatur.
Mit dieser Arbeit soll ein Beitrag zur Beseitigung dieses Defizits geleistet werden.



1.2 Ausgangssituation und Zielsetzung der Arbeit

1.2 Ausgangssituation und Zielsetzung der Arbeit

Ziel der vorliegenden Arbeit ist es, fiir kleine und mittelstdndische Unternehmen der
Einzel- und Kleinserienfertigung ein den Anforderungen und Mdglichkeiten entspre-
chendes Wissensmanagementkonzept zu entwickeln.

Neben nichttechnischen Gestaltungshinweisen sollen technische Maflnahmen erarbeitet
werden, die einen wirtschaftlichen Umgang mit der Ressource Wissen in dem genann-

ten Betriebstyp fordern.

Ein Schwerpunkt wird im Aufbau eines mittelstandsgerechten EDV-Konzeptes liegen,
das es ermdoglicht, ,,Wissen“ im Unternehmen der Einzel- und Kleinserienfertigung auf
wirtschaftliche Art zu sichern und weiterzuentwickeln, d.h.

O mit minimalem Zusatzaufwand zu dokumentieren,
O schnell zielorientiert auffindbar zu machen und
U mit geringem Interpretationsaufwand durch Dritte zu verarbeiten (vgl. [FZI 1997]).

Dies geschieht, um die hohen Datenverarbeitungsfahigkeiten von Informationssystemen
fir KMU zu nutzen. Daneben werden flankierende Mafinahmen auf dem Gebiet der
Organisationsentwicklung und -gestaltung erarbeitet. Dadurch soll der Erfolg des EDV-
Konzeptes sichergestellt werden.

1.3 Vorgehensweise

Zur Entwicklung des Konzeptes wird die in Abbildung 1-2 dargestellte Vorgehensweise
gewihlt.

Die Kapitel 2 bis 4 geben den Rahmen dieser Abhandlung vor. Sie untersuchen die
Komplexe ,,Klein- und mittelstdndische Unternehmen der Einzel- und Kleinserienferti-

gung”, ,,Wissensmanagement™ und ,,Informationstechnik*.

Kapitel 2 beschiftigt sich mit theoretischen Hintergrinden des Objektes ,,Unterneh-
men®, das zundchst anhand der Literatur beschrieben wird. Dabei wird die Bedeutung
des Faktors ,,Information” und die Notwendigkeit der ,,.Lernfdhigkeit eines Unterneh-
mens* fiir dessen Existenz bestimmt. Die Wichtigkeit eines Wissensmanagement-
konzeptes flir kleine wund mittelstindische Unternechmen der Einzel- und
Kleinserienfertigung wurde bereits betont. Was in dieser Arbeit unter diesem
Betriebstyp zu verstehen ist, und welche Eigenschaften und Bediirfnisse daher zu
beriicksichtigen sind, wird erortert.
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In Kapitel 3 werden die fiir die Konzeptentwicklung notwendigen Aspekte des
Wissensmanagements herausgearbeitet. Fiir ein einheitliches Verstdndnis werden die
wichtigsten Definitionen aus diesem Themenkomplex dargelegt. Um einen Uberblick
iiber organisationstheoretische Grundlagen und Strémungen zu bekommen, werden
anschlieBend Ansétze des Wissensmanagements und des organisationalen Lernens wie-

dergegeben.

Kapitel 4 gibt einen Uberblick iiber den Stand der Informationstechnik im Umfeld des
Wissensmanagements. Nach einer Beschreibung verschiedener Kategorien von techni-
schen Systemen werden géngige Konzepte in ihrer Funktionsweise dargelegt. Dadurch
wird sichergestellt, da3 in der Entwicklungsphase auf bestehenden Losungen aufgebaut

werden kann.

In Kapitel 5 werden die gewonnenen Erkenntnisse synthetisiert. Produkt, Mensch,
Organisation und Technik werden als HaupteinfluBfaktoren des Wissensmanagements
im Betrieb bestimmt. Nach einer Analyse der Auswirkungen verschiedener Produkt-
parameter auf das Wissen im Unternehmen werden das Verhalten des Menschen im
Umgang mit Informationen untersucht und Schlufifolgerungen abgeleitet. AnschlieBend
werden Schwachstellen und Handlungsbedarf der Organisationsgestaltung im Hinblick
auf Wissensmanagement erarbeitet. Die in Kapitel 4 dargestellten Hilfsmittel werden
auf ihre Eignung fiir das Wissensmanagement iiberpriift und Anforderungen an eine
KMU-gerechte EDV-Losung werden abgeleitet. Aus den Ergebnissen wird ein zusam-

menfassender Anforderungskatalog gebildet.

In Kapitel 6 erfolgt die Umsetzung der in Kapitel 5 aufgestellten Handlungsanleitungen
und Anforderungen. Hierzu wird zunéchst eine grundlegende Strategie fiir den Umgang
mit Wissen im KMU der Einzel- und Kleinserienfertigung erarbeitet. Um diese verwirk-
lichen zu kénnen, wird anschlieBend ein Baukasten aus mitarbeiterorientierten, organi-
satorischen und technischen Elementen aufgebaut. Fir die Realisierung der
Konzeptelemente werden geeignete Einfiihrungsstrategien bestimmt und eine Uber-
priifung der Wirtschaftlichkeit vorgenommen.

Kapitel 7 evaluiert das Konzept anhand von zwei beispielhaften KMU der Einzel- und
Kleinserienfertigung. Die Arbeit endet mit einer Zusammenfassung und einem Ausblick
(Kapitel 8).



1.3 Vorgehensweise
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g % der Bauzulieferindustrie mit kundenspezifischen
g K Einzel- und Kleinserienfertigung Planungsprojekten

Abbildung 1-2: Aufbau und Vorgehensweise dieser Arbeit




2 KMU der Einzel- und Kleinserienfertigung

2 KMU der Einzel- und Kleinserienfertigung

Ziel dieses Kapitels ist es, den Begriff des Klein- und mittelstindischen Unternehmens
der Einzel- und Kleinserienfertigung zu beleuchten und spezifische Merkmale, die fiir

die spatere Konzeptphase von Bedeutung sind, zu erkennen.

Zu Beginn wird untersucht, was unter einer Unternehmung zu verstehen ist, indem
deren Zustandekommen und Zusammensetzung betrachtet werden. Damit wird die
Relevanz des Faktors ,,Information fiir die Existenz eines Unternehmens bestimmt. Es
ist zu zeigen, warum sich Unternehmen weiterentwickeln, und welche Faktoren dabei
zu berilicksichtigen sind. Dadurch wird die Notwendigkeit eines Wissens-

managementkonzeptes fiir die Existenz einer Organisation deutlich.

Betrachtungsgegenstand dieser Arbeit sind kleine und mittelstdndische Unternehmen
der Einzel- und Kleinserienfertigung. Diese Einschrankung wird vorgenommen, da hier,
wie in der Einleitung angedeutet, ein besonderer Bedarf nach einem angepafiten
Wissensmanagementkonzept besteht. Es wird beschrieben, was nachfolgend unter dem
Begriff des KMU zu verstehen ist, und welche Eigenschaften bei der spateren Konzep-
tionierung zu beriicksichtigen sind. Ergénzt werden diese Erlduterungen um Aspekte
von Unternehmen der Einzel- und Kleinserienfertigung.

2.1 Unternehmung

,Die Befriedigung menschlicher Bediirfnisse ist die grundlegende Intention wirtschaft-
lichen Handelns. Grundsitzlich sind Bediirfnisse unbegrenzt. Dem steht aber eine
Begrenztheit der Ressourcen fiir die Bediirfnisbefriedigung gegeniiber. Die Knappheit
von Giitern in bezug auf unbegrenzte Bediirfnisse hat dazu gefiihrt, da3 sich im Rahmen
wirtschaftlichen menschlichen Handelns Mechanismen bzw. Institutionen herausge-
bildet haben, die eben diese Knappheit zwar nicht beseitigen, aber doch mildern sollen‘
[Picot u. a. 1996, S. 20]. Tausch, Arbeitsteilung, Wettbewerb, Markte und Unternehmen
haben sich aufgrund dieser Zusammenhéange gebildet.

Arbeitsteilung und Spezialisierung sind Ansatzpunkte zur Minderung der Mangel-
erscheinungen. Die eingeschrankten kognitiven und zeitlichen Féhigkeiten von Men-
schen, umfangreiche Aufgaben alleine zu bearbeiten, und die resultierende Zerlegung in
kleinere Aufgabenblocke, hat in den meisten Gesellschaften zu einer hochgradigen
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Arbeitsteiligkeit auf der personlichen, der inner- und zwischenbetrieblichen Ebene und
dariiber hinaus gefiihrt. Die Teilaufgaben werden im Rahmen von Tauschaktionen (wie
Arbeitsleistung gegen Entgelt) zur Losung einer Gesamtaufgabe (wie zum Beispiel der
Herstellung und marktlichen Verwertung eines Automobils) zusammengefiihrt. Die
Informations- und Kommunikationskosten, die fiir die Anbahnung, Vereinbarung, Ab-
wicklung, Kontrolle und Anpassung eines als fair empfundenen Leistungsaustausches

anfallen, werden hierbei als Transaktionskosten bezeichnet [Picot u. a. 1996].

-
| |
: Material etc. Beschaffungs- Bezahlung Transaktions- :
markt
| kosten |
| |Arbeitsleistung Mitarbeiter Entlohnung <' |
| ]
: Koordination Unternehmer Gewinn <= Marktpreise I
A 4

| |
| |
| |

.l

Transaktionskostentheorie

»Produkte
I - ] I
| Unternehmen 2 MarktprozeRtheorie Produkte |
I g
| Unternehmer —— Gewinn4 <€— Marktpreise : g
' |
| Suchen/Finden von Transaktions- | |
: Informationsvorspriingen kosten |

Abbildung 2-1: Schema von Transaktionskostentheorie und MarktprozefStheorie

Nach der Transaktionskostentheorie (Abbildung 2-1) hat die in einer Unternechmung
koordinierte Leistungserstellung nur dann eine Existenzberechtigung, wenn die gesam-
ten damit verbundenen Aufwendungen niedriger sind, als die am Markt angebotenen
Preise fiir diese Leistung.

Unternehmer versuchen laufend, Informationsvorspriinge gegeniiber Konkurrenten zu
erarbeiten und gewinnbringend umzusetzen, was als sog. Marktprozeftheorie bezeich-
net wird. Als Folge findet ein stdndiger Wettbewerb statt. Um konkurrenzfahig zu blei-
ben, miissen Unternehmen ihren Kunden attraktivere Konditionen bieten als die
Mitbewerber. Dazu ist es erforderlich, die Transaktionskosten zu iiberpriifen und zu
senken [Picot u. a. 1996, Heinen 1985], so dall das Wirtschaftlichkeitsprinzip erfiillt ist
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(weiterfithrende Theorien der Organisationsforschung siehe auch [Wiegand 1996, Picot
u. a. 1996)). Je hoher das Verhiltnis von Leistung zu Kosten ist, desto hdher ist die or-
ganisatorische Produktivitdt. Unter Organisationsgestaltung wird dabei der Prozef3 der
Identifikation von Teileinheiten einer Organisation sowie die Entwicklung von koordi-
nierenden Verbindungsmechanismen verstanden [Heinen 1985, Eversheim & Schuh
1996, Milberg 1998)].

Die Optimierung von Organisationen wird als Organisationsentwicklung bezeichnet.
Wiegand [1996, S. 77ff] gibt einen Uberblick iiber eine Vielzahl verschiedener Ansitze,
die sich mit diesem Thema auseinandersetzen. Modelle des Wandels werden unter-
schieden in (z.B. [Jung & Kleine 1993, S. 327]):

O Entwicklungsmodelle, die fiir den Betrieb einen Phasenablauf in Form von Lebens-
zyklusvorstellungen unterstellen,

O Selektionsmodelle, bei denen vom Betrieb kaum beherrschbare Umwelteinfliisse,
die zu einer Auswahl der Besten fiihren, den Wandel auslosen und

U Lernmodelle, die davon ausgehen, dal Organisationen lernféhig sind.

Laut verschiedener Veroffentlichungen (vgl. [Probst u. a. 1997, S. 18ff, Bdumer &
Hartmann 1998, Picot 1995a]) sind etwa drei Viertel des von Unternehmungen gene-
rierten Mehrwertes auf spezifisches Wissen zuriickzufiihren, die Halfte der Wert-
schopfungskosten entfallt auf Information und Kommunikation. Gleichzeitig verdoppelt
sich das weltweite Volumen der verfiigbaren Informationsmedien zur Zeit alle 5 Jahre.
Ein erheblicher Anteil (Probst u. a. [1997, S. 222] und Lammers & van Eijnatten [1996,
S. 35] sprechen von etwa 50 Prozent) des verfiigbaren intellektuellen Kapitals wird aber
nicht genutzt (vgl. auch [Wildemann 2000, S. 2]). Unter Annahme dieser Zahlen und der
oben angestellten Uberlegungen wird deutlich, daB Informationen und Wissen zu den
wichtigsten Produktionsfaktoren zu zéhlen sind. Demnach wird der langfristige wirt-
schaftliche Erfolg von Unternehmungen maf3geblich davon abhidngen, wie die mit der
Verarbeitung von Wissen anfallenden Kosten beherrscht werden. Der Produktionsfaktor
. Wissen* stellt sich demnach als zentraler Gegenstand fiir Uberlegungen der Organisa-

tionsgestaltung und -entwicklung dar.

Da in dieser Arbeit der Fokus auf kleine und mittelstdndische Betriebe der Einzel- und
Kleinserienfertigung gerichtet ist, werden deren Eigenschaften im nachfolgenden

Kapitel néher untersucht.
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2.2 Klein- und mittelstindische Unternehmen

,»Ein Unternehmen ist ein offenes, dynamisches und komplexes System interner und
externer Faktoren, das Leistung erbringt™ [Deutschle 1995, S. 6]. Unternehmungen
konnen nach Art ihrer erbrachten Leistung in Dienstleistungsbetriebe (wie Handels-,
Verkehrs-, Bank- und Versicherungsbetriebe) und Sachleistungsbetriebe (Betriebe der
Stoffgewinnung und -verarbeitung) unterteilt werden. Industriebetriebe, die den Sach-
leistungsbetrieben zuzuordnen sind, beschéftigen gegeniiber Handwerksbetrieben in der
Regel eine hohere Anzahl von Mitarbeitern und bedienen sich weit mehr wissenschaft-
licher Methoden bei der Arbeitsablauforganisation [Heinen 1985]. Aufgrund des
zunehmenden Anteils interner und externer Dienstleistungen am betrieblichen
Leistungsprozef3 verschwimmen die Grenzen, so dal laut Eversheim & Schuh [1996,
S. 5-33] die meisten Produktionsunternehmen als ,,integrierte Produktions- und Dienst-
leistungsunternehmen‘ bezeichnet werden konnen. Dieser Beschreibung folgend sollen
in dieser Arbeit Unternehmen betrachtet werden, die in das in Abbildung 2-2 dargestell-
te abstrakte Grundschema eines Industriebetriebes einzuordnen sind. Unter dem Einfluf3
der Umwelt werden im Rahmen eines Transformationsprozesses aus Eingangsgiitern
und Informationen das Sachleistungsprogramm und die Ausgangsinformationen er-
zeugt. Die Eigenschaften und Anforderungen dieser Betriebe, die nachfolgend néher
untersucht werden, sind in dieser Arbeit zu beriicksichtigen.

Umwelteinflusse

Input: #

Arbeitsle.istungen, Industriebetrieb Output:
Informationen, . Sachleistungs-
Rohstoffe, " programm,
Geld, Transformationsprozesse Informationen
Maschinen

Abbildung 2-2: Grundschema des Systems ,, Industriebetrieb* [Heinen 1985]
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Die Grenze zwischen Klein- und mittelstindischen Unternehmen und GrofBunternehmen
ist nicht einheitlich geregelt. Sie wird hiufig bei einer Beschiftigtenzahl von 500 Mitar-
beitern und einem Jahresumsatz von 100 Mio. DM gezogen. Die iiberwiegende Anzahl
aller Betriebe in Deutschland mit insgesamt fast drei Viertel aller Beschaftigten fallt
demnach in diese Kategorie (vgl. Abbildung 2-3). Weitere Hinweise auf ein KMU sind
nach Deutschle [1995]:

U Einheit von Eigentum und Haftung, Beteiligung des Eigentiimers an der Unterneh-
mensfithrung,

U Unternehmensspitze aus einer oder wenigen Personen, flache Organisationsstruktur
mit wenigen Hierarchieebenen und

U GmbH oder Personengesellschaft als Rechtsform.

BetriebsgréRe | Beschaftigte [MA] |Jahresumsatz [DM] Betriebe [%] Beschaftigte [%)]

Kleinbetrieb Bis 10 Bis 1 Mio. 80,3 16,8
Mittelbetrieb 10 bis 500 1 bis 100 Mio. 19,4 55,3
GroRbetrieb Ab 500 Ab 100 Mio. 0,3 27,8

Abbildung 2-3: Betriebe in der Bundesrepublik Deutschland im Jahr 1991 [BMWi
1993]

Wie oben erwihnt, ist ein Grundprinzip jeder Unternehmung die arbeitsteilige Aufga-
benbearbeitung, durch die letztendlich erst der Bedarf nach einem unternehmensinter-
nen Daten-, Informations- und Wissensaustausch entsteht. Die Trennung der einzelnen
Tétigkeiten kann durch eine Beschreibung der Aufbau- und Ablauforganisation und der
informalen Organisation beschrieben werden (z.B. [Deutschle 1995, Heinen 1985]). In
Abbildung 2-4 ist hierfiir jeweils ein Beispiel dargestellt.

U Die Aufbauorganisation beschreibt die Aufteilung eines Unternehmens in Bereiche
(Gliederungssystem) und die Weisungsbefugnisse zwischen den Institutionen
(Leitungssystem). Sie wird meist in Form eines Organigramms abgebildet. Weit
verbreitet sind Einliniensysteme, Stab-Linien-Systeme und deren Mischformen. Die
Gliederung erfolgt im KMU dabei meist funktional bei einer Trennung planender,
durchfiihrender und kontrollierender Bereiche.

10



2.2 Klein- und mittelstiindische Unternehmen

U Die Ablauforganisation beschreibt die verschiedenen im Unternchmen zur Aufga-
benerfiillung erforderlichen Handlungsvorginge und deren Folgebeziehungen. Die
Darstellung erfolgt zumeist in Ablaufdiagrammen. Neben den Aufgaben werden
Aufgabentriger, Sachmittel sowie Information und Kommunikation in eine
logische, zeitliche, rdumliche und mengenmiflige Reihenfolge gebracht. Die
beschriebene funktionale Gliederung hat bei der Auftragsbearbeitung héaufig zahlrei-

che Schnittstellen zwischen den Organisationseinheiten zur Folge.

O Eine informale Organisation wird nicht bewufit gestaltet, sie entsteht vielmehr durch
Beziehungen zwischen den Organisationsmitgliedern iiber die formalen Inter-
aktionen hinaus und bildet eine ,,so0ziale Organisation* im Unternehmen. Griinde
sind z.B. ein stidndiges Zusammensein am Arbeitsplatz oder gleiche Stellung trotz
rdumlicher Trennung der Arbeitsplédtze. Die Existenz von Schliisselpositionen und

des ,.kleinen Dienstweges* sind Beispiele fiir das Vorhandensein einer informalen
Organisation.

Aufbauorganisation Ablauforganisation Informale Organisation
Geschaftsfuhrung Aufirag
Hr. Maier Vertrieb
Hr. Huber I-I .
Controlling Sekretariat . 5 Sekretariat
Hr. Thomas [ F. Anders Vet Kunden- Kunden- ;_K‘Eé'"e’ ?S'e";“f’e% T Kleiner Dienstweg
ik auftrag ur Exprefsauftrage” | pej Materialproblemen*
I T T 1 -
Vertrieb Produktion Einkauf
Werk-
AV auftrag o n
anlegen Schlisselpositign
Fertigung Vormontage | | Endmontage *m:vm q Vormontag)

Hr. Simon Hr. Tiebel
nta
Hr. Sigfried Hr. Liebl Hr. Mayer Gemeinsame | |, Fr T
Hr. Gunther | | Hr. Thom | | Hr Maller ~L L werkautrag, Pause T =TT T Wi vl
Hr. Schmid ite. THi Schmi

Abbildung 2-4: Beispiele der unterschiedlichen Organisationsansichten

L L
Vertrieb AV ‘ ‘ Produktion Einkauf
ir Tuewin |1

Fr. Jansen
Hr. Enrhard

Hr._Simon ir Tishat |/l Fr_Jansen
Hr_Paul Informale Hr. Ehrhard

‘ Hr. Ludvig

Werk-
auftrag

In dem in Abbildung 2-4 angefiihrten Beispiel ist angedeutet, wie infolge eines Sonder-
falles (z.B. unvorhergesehener ,,ExpreBauftrag™), die in der Ablauforganisation gere-
gelten Abldufe (mittleres Bild) und die in der Aufbauorganisation hinterlegten
Weisungsbefugnisse (linkes Bild) durch direkten, informalen Kontakt von Mitarbeitern
(rechtes Bild) umgangen werden. Die im Rahmen der Organisationsgestaltung festge-
legten Strukturen der Aufbau- und Ablauforganisation erscheinen daher nicht fiir alle

Betriebszustinde geeignet, so dafl sich die informale Organisation als prignantes
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2 KMU der Einzel- und Kleinserienfertigung

Merkmal von KMU herausstellt. Thre Bedeutung laBt sich zum Teil auf die
gewachsenen Strukturen infolge der zeitlichen Entwicklung dieser Unternehmen aus
grofer werdenden Handwerksbetrieben heraus erkléren.

Ein charakteristisches Merkmal der Unternehmensorganisation von KMU ist - aufgrund
ihrer GroBe - eine relativ flache Hierarchie [Deutschle 1995]. Die haufig zu beobach-
tende geringe Arbeitsteiligkeit ([Bohl 1998a), vgl. auch [Deutschle 1995]) fihrt tenden-
ziell zu mehr Aufgabenintegration, wodurch die Entwicklung eines hohen
Informationsstandes erschwert wird. Dem Mitarbeiter werden grofle Handlungsspiel-
rdume erdffnet, die Mehrfachqualifikationen durch Erfahrungslernen erzeugen.
Gleichzeitig wird die Bildung von Expertentum durch Funktionsiiberlastungen des
Einzelnen behindert. Eine systematische Vorgehensweise bei der Planung und
Problembehebung wird selten angewandt.

Aufgrund der raumlichen Néhe erfolgt die Koordination der Mitarbeiter stark durch
personliche Weisungen der Fiihrungsperson oder durch Selbstabstimmung der Mitarbei-
ter untereinander. Vorteil dieser Art der ,,face-to-face*“-Kommunikation ist vor allem
der rasche Informationsdurchlauf. Besonders im Rahmen komplexer, unstrukturierter
oder vertraulicher Problemstellungen erweist sich diese Kommunikationsform als
vorteilhaft (vgl. [Pribilla u. a. 1996, S. 23]).

Kocian u. a. [1995, S. 19f] konstatieren, daf} aktuelle Informationstechnologien von
KMU bisher nur wenig genutzt werden. Dies liegt an dem geringen Kenntnisstand {iber
die wettbewerbsrelevante Bedeutung von Information, einem vergleichsweise schlech-
ten Zugang zu Informationen, fehlendem Know-how iiber moderne Informationstechno-
logien sowie einer schlechten Bedienbarkeit der Programme, die Fachkenntnisse bzw.

Spezialisten erfordern.

Ein priagnantes Merkmal von KMU sind dessen personelle Ressourcen. Bedingt durch
die geringe Unternehmensgrofe und geringe Arbeitsteiligkeit wird Know-how vielfach
auf einzelne Personen konzentriert [Probst u. a. 1997]. Zentralabteilungen wie Netz-
werkbetreuer oder Systemadministratoren sind kaum zu finden. Diese Art von Aufga-
ben werden durch Mitarbeiter zusétzlich zum eigentlichen Aufgabengebiet oder durch
externe Dienstleister durchgefiihrt. Die geringe Personalstérke fiihrt zu einem Netzwerk
von sozialen Beziechungen der Mitarbeiter untereinander. Daraus resultieren gute

Bedingungen fiir Kommunikation und Transparenz.
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Ein weiteres Spezifikum stellt das Zustandekommen einer Unternehmenskultur im
KMU dar. Sie wird nicht zuletzt durch den Unternehmer entscheidend geprégt, da in
KMU vielfach patriarchalische Entscheidungsstrukturen vorherrschen. Mangelnde fach-
liche und soziale Kompetenz kann dabei Kommunikationsprobleme und Stérungen im
Betriebsablauf zur Folge haben. Fehlende Kenntnisse moderner Technologien und Ma-
nagementkonzepte konnen zu einer Milachtung des Wettbewerbsfaktors ,,Information*
und zur Vernachldssigung der damit verbundenen strategischen Aufgaben fiithren. Bei
den Mitarbeitern ist in der Regel eine hohe Firmenbindung und eine hohe intrinsische
Motivation festzustellen (vgl. [Kornwachs 1991, S. 17]).

Ein entscheidendes Investitionshindernis fiir KMU stellen oft stark limitierte finanzielle
Ressourcen dar. In vielen Féllen stehen nicht die Mittel zur Verfiigung, um bei der
rasanten Entwicklung der Informationstechnologie auf dem neuesten Stand zu bleiben.
Veraltete Hard- und Software wird in vielen Fillen nicht ersetzt, so dafl die einzelnen
Arbeitsplitze unterschiedlich ausgestattet sind. Dadurch entsteht eine inhomogene in-
formationstechnische Infrastruktur, die nur noch mit Mithe aufeinander abzustimmen
ist. Dateninkonsistenz oder Medienbriiche (z.B. durch unterschiedliche Computertypen
oder Betriebssysteme) konnen die Folge sein und zu schlechtem Zugang oder Verlust

wertvoller Informationen fiihren.

Im Gegensatz zu GroBunternehmen werden bei Know-how-Liicken kaum Spezialisten
eingestellt. Temporédr wird eher auf Dienstleister zuriickgegriffen. Selbst bei ausrei-
chenden Mitteln scheitert ein Anwerben von Fachleuten oft, da das angebotene Aufga-
benfeld nicht attraktiv genug ist oder Arbeitsbedingungen und Karrieremdglichkeiten
bei Grofbetrieben besser sind. Qualifikations- und Weiterbildungsmafinahmen fiir die
eigenen Mitarbeiter werden aus Zeit- und Kostengriinden kaum durchgefiihrt oder
beschrénken sich auf kurze Anlernmafinahmen, die nicht geeignet sind, eine effektive

Nutzung der zunehmend komplexeren Informationsinfrastruktur zu gewahrleisten.

Diese Charakteristika von KMU sind in nachfolgender Abbildung zusammengefaf3t
dargestellt und um weitere Eigenheiten ergénzt. Die Auspragungen konnen hierbei von
Unternehmen zu Unternehmen abweichen.
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CHARAKTERISTIKA KLEINER UND MITTELSTANDISCHER UNTERNEHMEN

Eingeschranktes Produktspektrum

Produkt Unzureichende Strukturierung
Hohe Fertigungstiefe
Starke Kundenausrichtung
Abnehmer Intensive Zusammenarbeit

Lage am Markt Haufig Marktmacht des Abnehmers

Nische oder kleines Segment
Spezialisierung
Flexibilitat

Positionierung

Zunehmend Komplettlésungen

Anforderungen Steigende Leistungskomplexitat

Geringe Eigenkapitalquote

Finanzwirtschaftliche Kapitalstruktur/ Hohe und langfristige Verschuldung

Situation -aufwand Geringes Investitionspotential
Entscheidungsfreudig
Unternehmensfiihrung Uberlastung mit Routinetatigkeiten

Personaler Fiihrungsstil

Flache Struktur
Funktional gegliedert
Formal nicht festgelegt

Aufbauorganisation

Unternehmens-

=t Kurze Informationswege
organisation

Historisch gewachsen
Informale Organisation bedeutend

Ablauforganisation

Hohe Qualifikation

Funktionen haufig nur durch einzelne MA besetzt
Fachubergreifende Aufgaben

Hohe Arbeitszufriedenheit und -motivation
Verbundenheit mit Unternehmen

Personal

Kundenauftragsbezogene Fertigung
Hohe Produktvarianz
Kurze Reaktionszeiten

Anforderungen

Viele Schnittstellen zwischen Funktionsbereichen
Geringe Arbeitsteiligkeit

Geringer auftragstibergreifender Informationsfluf®
Mehrfache Grunddatengenerierung

Durchlauf

Auftragssteuerung unmittelbar vor Ort
Kleine Regelkreise
Selbstandig handelnde Mitarbeiter

Auftrags-
abwicklung Steuerung

Einfache Rechnerarchitektur

Haufig Insellésungen

Oft einfache Hilfsmittel ausreichend
Zunehmender EDV-Einsatz

Geringes EDV-Wissen

Wenig Stabsabteilungen (wie EDV-Spezialisten,
Wissensmanager etc.)

Hilfsmittel

oo |00 |0000 |000 00000 (000|000 |000|000 |00 |D0O0 (000 | DDOO

Abbildung 2-5: Charakteristika von KMU (nach [Deutschle 1995, Bohl 1998a])
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2.3 Chancen und Risiken im Hinblick auf Wissensmanage-
ment

Ohne den weiteren Untersuchungen vorzugreifen, konnen aus diesen Charakteristika
bereits KMU-spezifische Anforderungen an ein EDV-gestiitztes Wissensmanagement-
konzept abgeleitet werden (vgl. auch [Bohl 1998a]). Die hohe Spezialisierung ist ein
Anzeichen fiir markt- und produktspezifische Unternehmensstrukturen. Individuelle
AnpalBbarkeit ist daher fiir ein zeitbestdndiges System erforderlich. Die steigende
Leistungskomplexitit deutet auf die Forderung nach einer ausreichenden Machtigkeit
des Konzeptes hin. Die finanzwirtschaftliche Situation 148t in vielen Unternehmen dabei
nur kostengiinstige Losungen zu. Aufgrund des geringen EDV-Wissens sind technisch
komplexe Ansitze zu vermeiden. Eine einfache Systemarchitektur und -administration
sowie die Integration technischer Konzepte in die bestehende Rechnerumgebung ist
anzustreben. Fachiibergreifende Tatigkeiten und hohe Aufgabenintegration machen eine
Unterstiitzung insbesondere beim Erhalt auftrags- und projektiibergreifender Informati-
onen erforderlich.

KMU stellen folglich ein spezielles Aufgabenfeld fiir den Aufbau eines Informations-
und Wissensmanagementsystems dar. Einerseits bestehen Gefahren durch die Konzent-
ration des Wissens auf Individuen im Vergleich zu ganzen Abteilungen im Grofbetrieb.
Dadurch kann es zur Bildung von individuellen Abhdngigkeiten kommen. Andererseits
sind aufgrund der liberschaubaren GroBe, der damit verbundenen Transparenz und dem
engen Netz an sozialen Beziehungen uniibersehbare Chancen im Hinblick auf die
Bildung einer unternehmensweiten Wissensbasis zu erwarten. Wesentliche Merkmale
und die daraus resultierenden Gefahren und Moglichkeiten sind in Abbildung 2-6 zu-

sammengefafit.

Wie aus diesen Punkten ersichtlich wird, sind bei der spiter erfolgenden Ermittlung
eines detaillierten Anforderungskataloges an ein EDV-gestiitztes Wissensmanagement-
konzept die charakteristischen Eigenschaften eines KMU zu beriicksichtigen. Im
folgenden Kapitel werden, aufbauend auf den Merkmalen der Einzel- und Kleinserien-

fertigung, weitere Anforderungen hergeleitet.
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[ 5]

KMU der Einzel- und Kleinserienfertigung

Eigenschaften I Symptome I
Begrenzte « Veraltete Hard-/Software « Informationsverlust
finanzielle * Medienbriiche + Redundante Datenhaltung
Ressourcen « Dateninkonsistenz > « Schlechter Informationszugang
¢ « Keine Bildung einer projekt-
« Unternehmenskultur von Ubergreifenden Wissensbasis
Begrenzte Eigentiimer gepréagt
personelle « Managementlucken
Ressourcen « Fehlendes Expertenwissen
« Enge soziale Bindungen
« Geringe Arbeitsteiligkeit + Hohe Transparenz
- « Erschwerte Bildung von Expertentum + Schneller Informationsfluld
SMU s_petyﬁsche « Funktionstiberlastungen « Einfache Kommunikation
rganisation - Raumliche Nahe - Einfaches Management bei
« Einfache face-to-face Kommunikation Projekten

Abbildung 2-6: Chancen und Risiken von KMU im Hinblick auf Wissensmanagement

2.4 Einzel- und Kleinserienfertigung

Die Einzel- und Kleinserienfertigung kann tiber die produzierte Jahresstiickzahl von
anderen Produktionsarten abgegrenzt werden. Von einer Kleinserie wird etwa bis zu
einer Stiickzahl von einigen 100 Stiick pro Jahr gesprochen. Der Ubergang von der
Kleinserie zur Serie ist flieBend [Kohler 1997].

Eine Extremposition innerhalb des Spektrums nimmt die Einzelproduktion ein. In die-
sem Fall wird das Produkt in LosgroBe 1 kundenindividuell hergestellt. Die Spezifitat
beschrénkt sich dabei nicht nur auf die Produktion, sondern auch auf die vorgelagerten
Bereiche wie etwa die Konstruktion. Als beispielhafte Industrien der Einzelfertigung
konnen der Sondermaschinenbau oder der Anlagenbau genannt werden [Kéhler 1997,
Heinen 1985].

In der Einzel- und Kleinserienfertigung ist tendenziell eine hohe Anzahl an schwer for-
malisierbaren Einzelaufgaben zu beobachten. Diese weisen meist eine hohere Komple-
xitdt als Routinetdtigkeiten auf und sind schlechter planbar und strukturierbar. Der
Informationsbedarf ist oft unbestimmt. Die zur Aufgabenbearbeitung erforderlichen
Kooperationspartner wechseln héufig und sind nicht festgelegt. Der Losungsweg 1463t
sich kaum durch verbindliche Regeln beschreiben und ist offen (siche Abbildung 2-7).
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2.4 Einzel- und Kleinserienfertigung

Picot & Rohrbach [1994] unterscheiden nach diesen Kriterien drei verschiedene Typen
der Biiroarbeit. Dabei ist der in Unternehmen der Einzel- und Kleinserienfertigung
vielfach zu beobachtende Typ 1 unabhingig vom Unternehmenstyp auch unter dem
Begriff ,,Projekttitigkeit* wiederzufinden. Hierunter fallen beispielsweise Aufgaben der
Fabrikplanung oder Reengeneering-Projekte.

Aufgaben in der Einzel-
und Kleinserienferigung

5 i
o Strukturiertheit der Aufgabe c
N =
£ 2
i @
Planbarkeit des Infobedarfs
Legende:
Typ 1: ,Manager*
nicht formalisierbare,
komplexe Aufgaben mit . Kon§tanz der
niedriger Planbarkeit Kooperationsbeziehungen
Typ 2: ,Sachbearbeiter*
Aufgaben mit wechselnder
Problemstruktur, die Programmierbarkeit
Sachverstand erfordern des Losungswegs
Typ 3: ,,Verwalter”

Gleichbleibende Problem- Buroarbeit
stellung, beinahe vollstandig

formalisierbar < Typt —  Typ2  — Typ3 —P»

Abbildung 2-7: Merkmale der Aufgabenerfiillung in Abhdngigkeit vom Aufgabentyp
(nach [FZI 1997, Picot & Rohrbach 1994])

Zur Verdeutlichung der Aufgaben in KMU der Einzel- und Kleinserienfertigung kann
auf das in Abbildung 2-8 dargestellte Modell der organisatorischen Arbeitsstrukturie-
rung nach Bellmann & Wittmann [1991] zuriickgegriffen werden. Diese schlagen als

organisatorische Gestaltungsvariablen den Grad der Ablaufregelung und den Grad der
Arbeitsteilung vor.
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2 KMU der Einzel- und Kleinserienfertigung

Die Ablaufregelung kann — #hnlich zu Abbildung 2-7 - weiter nach dem Grad der
Formalisierbarkeit, Standardisierbarkeit und Programmierbarkeit differenziert werden.
Anhand dieser Variablen lassen sich folgende vier Varianten unterscheiden:

O Individualisiertes Kooperationsmodell,
O deterministisches Kooperationsmodell,
Q individualisiertes Autarkiemodell und
O deterministisches Autarkiemodell.

Die empfohlene Zuordnung dieser Modelle zu den Gestaltungsvariablen ist in
Abbildung 2-8 dargestellt. Wie aus der in Abbildung 2-7 dargestellten Aufgabenanalyse
und der in KMU anzutreffenden Organisation folgt, kénnen Aufgaben in Unternehmen
der auftragsgebundenen Einzel- und Kleinserienfertigung am ehesten dem individuali-

sierten Autarkiemodell zugerechnet werden.

Grad der Ablauf- [j| Standardisierung, Flexibilisierung,
regelung || Formalisierung, Individualisierung,
Programmierung Handlungsfreiraume
Grad der

Arbeitsteilung

Starke

Arbeitsteilung Deterministisches Individualisiertes
Kooperationsmodell Kooperationsmodell

Deterministisches Individualisiertes
Aufgabenintegration, Autarkiemodell Autarkiemodell
Ganzheitlichkeit

Aufgaben in KMU der
auftragsgebundenen
Einzelfertigung

Abbildung 2-8: Aufgaben im KMU der Einzel- und Kleinserienfertigung im Modell der
organisatorischen Arbeitsstrukturierung (nach [Bellmann & Wittmann 1991,
S.502])

Dieses Modell zeichnet sich zundchst durch eine hohe Aufgabenintegration aus. Eng
damit ist die organisatorische Dezentralisierung verbunden. Sie betrifft die Entschei-
dungs- und Informationsrechte bzw. den Grad an Handlungsautonomie. Ausschlagge-
bend fiir erfolgreiches Arbeiten ist folglich die Schaffung optimaler Voraussetzungen

fiir die individuelle Informationsbeschaffung, -anwendung und -verarbeitung.
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2.5 Zusammenfassung und Schlufifolgerung

Zudem weisen die Aufgaben eine hohe Projektindividualitét auf, die im Einzelfall bei
komplexeren Aufgabenstellungen trotz aller Aufgabenintegration auch weiterhin der
personlichen Ndhe der Kommunikationspartner bedarf. Es sollte demnach die Organisa-
tion daraufhin ausgerichtet sein, den unmittelbaren und direkten Dialog zu fordern, um
somit im Grenzfall offene Kooperationsstrukturen zu unterstiitzen. Diesen Anforderun-
gen kann im KMU aufgrund der rdumlichen und sozialen Néhe tendenziell leichter ent-

sprochen werden, als in grofleren Unternehmen.

Die beschriebenen Merkmale unterstreichen die oben bereits genannten Anforderungen
an ausreichende Michtigkeit sowie Unterstiitzung des auftrags- und projektiibergreifen-
den Informationserhaltes fiir ein Wissensmanagementkonzept fiir KMU der Einzel- und
Kleinserienfertigung. Nachdem sich die Bereitstellung der fiir die Aufgabenbearbeitung
erforderlichen Informationen als schwierig herausstellt, sind in besonderem Malfle
Hilfsmittel gesucht, die den Mitarbeiter bei der Informationssuche und -interpretation
der gefundenen Daten unterstiitzen.

2.5 Zusammenfassung und Schluf3folgerung

Unternehmen unterliegen marktwirtschaftlichen Gesetzen. Der Umfang der Transakti-
onskosten fiir die Leistungserstellung ist dabei das entscheidende Kriterium fiir deren
Konkurrenzfihigkeit. Sie sind um so geringer, je besser der Faktor Wissen beherrscht
wird, woraus sich die Notwendigkeit eines Wissensmanagementsystems ergibt. Fiir
KMU der Einzel- und Kleinserienfertigung besteht ein hoher Bedarf nach einer ange-
pafiten Losung, die die personellen, finanziellen und organisatorischen Randbedingun-
gen dieser Betriebe beriicksichtigt. Hierbei sind Aufgaben zu unterstiitzen, die dem
individualisierten Autarkiemodell zuzurechnen sind. Bevor in Kapitel 4 bestehende In-
formationssysteme in bezug auf ihren Beitrag bei der Bearbeitung wissensintensiver
Tiétigkeiten vorgestellt werden, ist zunéchst eine Auseinandersetzung mit dem Themen-
komplex Wissensmanagement erforderlich. Diese soll im néchsten Kapitel stattfinden.
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3 Wissensmanagement im Unternehmen

3 Wissensmanagement im Unternehmen

Ziel von Kapitel 3 ist es, einen Uberblick iiber den aktuellen Stand auf dem Gebiet des
Wissensmanagements zu geben. Um ein einheitliches Begriffsverstidndnis zu erreichen,
werden zu Beginn einige Definitionen, die fir die folgende Diskussion relevant sind,
vorgenommen. AnschlieBend werden anerkannte Ansidtze dieses Themengebietes
diskutiert. Nach der Beschreibung alternativer Strategien fiir die Bearbeitung einer Auf-
gabe werden die dafiir erforderlichen Einzelschritte erdrtert. Zusammengefiihrt in einem
Wissensmanagementsystem ziehen sie ein Anwachsen der organisationalen Wissensba-
sis nach sich. Dieses Thema wird danach behandelt.

Unter der Annahme, da3 Wissen durch Lernvorgénge entsteht, erscheint es fiir die
spater erfolgende Konzeptphase erforderlich, zu bestimmen, wie und von wem im
Unternehmen gelernt wird. Verschiedene Ansdtze aus diesem Komplex werden

abschlieBend unter dem Begriff organisationalen Lernens vorgestellt und erdrtert.

3.1 Definitionen

Eine Auseinandersetzung mit dem Begriff ,,Wissensmanagement™ macht deutlich, daf3
es sich hierbei um einen komplexes Gebiet verschiedener Disziplinen wie Psychologie,
Philosophie, Mathematik, Betriebswirtschaft, Organisationsforschung, Soziologie und
Informatik handelt (vgl. v.a. [Wiegand 1996, S. 76]). Fiir ein einheitliches Verstindnis
ist deshalb der Ausdruck ,,Wissen® fiir diese Arbeit zu erldutern. Eng verkniipft sind die
Begriffe ,,Kommunikation* und ,,Lernen“. Daher erfolgen an dieser Stelle einleitende
Definitionen, die mit der Vorstellung unterschiedlicher Wissensformen auf verschiede-

nen Lernebenen abgeschlossen werden.

3.1.1 Wissen

Unter Wissen wird die Kenntnis von Informationen und deren Vernetzung verstanden
[Probst u. a. 1997)]. Letztere kann z.B. durch Wahrnehmungen, Handlungen oder im
Rahmen von Diskussionen einer Gruppe bewuft werden. Segler [1985, S. 138] be-
schreibt Wissen als ,,alles, was der jeweilige Akteur zur Generierung von Aktionen,
Verhalten, Losungen etc. verwendet, unabhéngig von Rationalitdt oder Intentionalitat
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3.1 Definitionen

der Wissenselemente, also sowohl wissenschaftliche Erkenntnisse und Theorien, prakti-
sche Regeln und Techniken, als auch Patentrezepte, Eselsbriicken, Weltbilder, Brauche,
Aberglauben und religiése und mythische Vorstellungen aller Art.* Nonaka [1998)]
weist auf die Giiltigkeit von Wissen in einem kontextspezifischen Zusammenhang hin,
auf dessen Bildung in sozialen Interaktionen sowie auf dessen tiefe Verwurzelung mit

dem individuellen inneren Wertesystem.

Informationen, die zu Wissen vernetzt werden, entstehen durch die Zuordnung einer
Bedeutung (Kontext) aus Daten. Diese werden iiber das Vorliegen einer Syntax aus
Zeichen eines Zeichenvorrates generiert (z.B. [Probst u. a. 1997]). In Abbildung 3-1 ist
dieser Zusammenhang dargestellt, wobei {liber die Begriffsebenen ein Beispiel fiir Wis-

sen aus dem Bereich der Personalwirtschaft aufgebaut ist.

Isolierte Informationen sind daher nicht mit Wissen gleichzusetzen. Sobald Zusammen-
hénge von Informationen vorliegen, wird das Informationsgeflecht in dieser Arbeit mit

dem Begriff Wissen synonym verwendet.

Wissen |
’ Personalwirtschaft > H Vernetzung |

| Information I

| AeitszeitvA = 1547ha> || < Kontext |

| Daten

’ 1547 = 1 Syntax |

| Zeichen

Abbildung 3-1: Der Wissensbegriff (nach [Probst u. a. 1997, S. 34])
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3 Wissensmanagement im Unternehmen

3.1.2 Erfahrung und Kompetenz

Boekhoff [1996] erweitert die Zusammenhdnge um den Begriff der Kompetenz. Durch
Beschiftigung mit und Beherrschung von Informationen entstehen Geschicklichkeit und
Wissen. Parallel dazu ist ein Mensch mit Talent ausgestattet, das - im Lebens- und Ar-
beitsalltag angewendet - zu Erfahrungen fithrt. Durch Selbstentfaltung und Anwendung
des Wissens entsteht Kompetenz (Abbildung 3-2). Hier wird deutlich, daf fiir kompe-

tentes Handeln die Verfiigbarkeit von Informationen alleine nicht ausreicht.

< Selbstentfaltung )\-X(Nutz::‘,NI:i:l?;:gen,)

Studieren, Lernen,
Meistern

Abbildung 3-2: Der Kompetenzbegriff [ Boekhoff 1996, im Original in Englisch]

Karner [1996, S. 126] unterstreicht, da3 sich Kompetenz aus den vier Dimensionen
Wissen, Fahigkeiten und Fertigkeiten, Erfahrung und einer positiven Einstellung zu-
sammensetzt. Edvinsson [1998] filhrt Kompetenz, die Féahigkeit zur Zusammenarbeit
und gemeinsame Wertvorstellungen zum Humankapital eines Unternehmens zusammen
und erkennt darin einen zentralen Wert fiir die Zukunftsfahigkeit einer Organisation.
Aus diesen Erlauterungen wird deutlich, dal Wissen in einen komplexen Zusammen-
hang von Interaktionen zwischen den Mitgliedern einer Gruppe eingebettet ist, was in
der spiteren Konzeptionierung zu beriicksichtigen ist.
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3.1 Definitionen

3.1.3 Kommunikation

Der Begriff der Kommunikation kann &hnlich dem Wissensbegriff beschrieben werden,
stellt jedoch die Beziehung zwischen einem Sender und einem Empfanger in den Vor-
dergrund. Auf der syntaktischen Ebene werden dabei die Regeln fiir die Ubertragung
von Signalen und Zeichen behandelt. Durch die Zuordnung einer Bedeutung wird aus
den Zeichen auf der semantischen Ebene eine Nachricht. Aus dieser wiederum wird auf
der pragmatischen Ebene durch Zuordnung einer Absicht des Senders eine Information
fiir den Empféanger [Picot u. a. 1996, S. 671f].

Wissenstransfer im Unternehmen findet in groBem Umfang durch den Austausch von
Informationen zwischen Mitarbeitern statt. Die GesetzméaBigkeiten von Kommunikati-
onsvorgédngen sind daher zu beachten. Darauf wird an spéterer Stelle eingegangen.

3.1.4 Lernen

Wihrend es sich bei Wissen um eine Bestandsgrole handelt, bezeichnet Lernen den
ProzeB, der zu einer Zu- (Erlernen) oder Abnahme (Entlernen) des Wissens fiihrt. Fiir
diesen Vorgang werden zwei Erklarungen beschrieben [Geifsler 1995, S. 192ff]. Der
behavioristische Ansatz beschreibt Lernen als Bewailtigung positiver oder negativer
Erfahrungen bekannter Verhaltensalternativen im Sinne eines Reiz-Reaktions-Modells.
Nach dem kognitivistischen Ansatz findet Lernen aufler durch Anpassung des Verhal-
tens auf Grund von Selbsterfahrung oder Imitation durch Vernunft und Denkprozesse
statt. Dadurch konnen neue, bisher unbekannte Losungsalternativen entstehen.

Der Lernbegriff ist im allgemeinen positiv belegt. Es wird davon ausgegangen, dal3
Lernen zu einer Verdnderung fiihrt, die es dem System erlaubt, bei Wiederholung einer
Aufgabe, diese besser zu losen. Hierbei ist anzumerken, dafl Lernerfolge nur schwer
gemessen werden konnen. Insbesondere ist es denkbar, da3 durch Anwendung von ,,Ge-
lerntem® eine Aufgabe schlechter bewiltigt wird [Wiegand 1996, S. 319]. Dieser Fall
kann z.B. eintreten, wenn etwas ,,Falsches* oder nur Fragmente eines Wissensbereiches
gelernt werden. Es reicht daher nicht aus, wenn ein System nach einem
Lernvorgang auf ein groBeres Problemldsungsrepertoire zuriickgreifen kann.
Entscheidend ist, da3 dies zu einer erhohten Wahrscheinlichkeit ,,richtiger Losungsfin-
dung fiihrt [Boekhoff 1996].
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3 Wissensmanagement im Unternehmen

3.1.5 Wissensformen auf verschiedenen Lernebenen

Nach den einleitenden Anmerkungen und Definitionen wird deutlich, da3 fiir erfolgrei-
ches Lernen und ein hohes Mafl an Wissen, neben dem Vorliegen von Informationen,
zusitzliche Dinge wie Erfahrung, Hintergrundinformationen oder Kommunikationsvor-
giange erforderlich sind. Bisher wurde nicht konkretisiert, welche Systeme welche
Formen von Wissen besitzen oder lernen konnen. Daher werden nachfolgend Detaillie-

rungen der Begriffe Wissen und Lernen vorgenommen.

Neben Individuen kénnen auch Gruppen liber Wissen verfiigen. Wiegand [1996, S. 51]
fordert eine Unterscheidung zumindest von vier Lern- und Wissensebenen, nédmlich
dem Individuum sowie den Elementen Gruppe, Organisation und Population. Die
Fahigkeiten der letzten drei Ebenen sind dabei nicht auf die des Einzelnen reduzierbar,
da sie iiber individuelles und kollektives Wissen verfiigen. Unter letzterem wird
verstanden, daf} ,,die Fahigkeit von Organisationen, kollektiv Probleme zu l6sen und zu
handeln, sich nicht alleine aus den individuellen Fahigkeiten der Gruppe heraus erkliren
146t [Probst u. a. 1997, S. 41]. Gruppendynamische Prozesse konnen dabei die
Effizienz erhéhen, indem individuelle Fahigkeiten und organisationale Prozesse zu
neuem Wissen kombiniert werden. Die Lernvorginge, die zu einer Verdnderung

gemeinsamen Wissens fithren, werden im Kapitel 3.3 beschrieben.

Auch Wissen kann in weitere Kategorien unterteilt werden. Die zugrundeliegenden
Informationen koénnen ,,weich® (qualitativ, vage) oder ,hart“ (quantitativ, exakt) sein
[Picot 1995a]. Das daraus gebildete Wissen kann personalisiert, also kognitiv gespei-
chert bzw. nicht personalisiert, z.B. in Schriftform gespeichert vorliegen [Wiegand
1996, S. 327]. Explizites Wissen kann zum Ausdruck gebracht werden und ist damit fiir
die Ablage in Informationssystemen gut geeignet. Implizites Wissen ist sprachlich nicht
oder nur schwer mitteilbar [Grob 1996]. Wiegand [1996, S. 168ff] geht davon aus, daf3
es nie ohne direkten ,,face-to-face“-Kontakt iibertragen werden kann. Es ist nicht voll-
stindig und insbesondere nicht immer rentabel explizierbar (vgl. [Probst u. a. 1997,
S. 194]).

Wiegand [1996] fiihrt die in Abbildung 3-3 dargestellten Beispiele fiir explizite und
implizite Wissensformen auf den unterschiedlichen Wissensebenen an.
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3.1 Definitionen

LERNEBENEN EXPLIZITE WISSENSFORMEN IMPLIZITE WISSENSFORMEN

Individuum Q Telefonnummern O Malen, Radfahren

Gruppe O Gruppenziel O Gruppennormen
Organisation O Sachziel der Organisation O Organisationskultur
Wissens- O berufsgruppenspezifisches O Berufsgruppenstolz; Heran-

gemeinschaft Curriculum gehensweise an Aufgaben

Abbildung 3-3: Beispiele fiir Formen personalisierten Wissens [Wiegand 1996, S. 329]

Wildemann [2000, S. 54] ergianzt um die Begriffe des aktuellen und zukiinftigen sowie
des internen und externen Wissens. Dies erlaubt eine Differenzierung hinsichtlich des

zeitlichen Bezuges und der Zugriffsmoglichkeit einer Organisation auf Informationen.

Es kann zusammengefalit werden, daB fiir die an spéterer Stelle erfolgende Konzeption
eines Wissensmanagementsystems eine technische Losung im Sinne eines Informati-
onssystems alleine kaum ausreichen wird. ,,Die Fahigkeit, Daten in Wissen zu transfor-
mieren und dieses fir das Unternehmen vorteilhaft einzusetzen, macht das Individuum
zum zentralen Tréger der organisationalen Wissensbasis“ [Probst u. a. 1997, S. 37]. Das
spiegelt sich auch in der von Probst u. a. [1997, S. 243] wiedergegebenen symbolischen
Wissensformel der Gesellschaft Arthur Andersen wieder.

SK = (P + 1)

»Wissen (Knowledge) ergibt sich dabei als Resultat aus Mitarbeitern (People) und
Informationen (Information), die durch Technologie (symbolisiert durch das Pluszei-
chen) verbunden werden. Potenziert wird diese Formel durch das Teilen von Wissen
(Sharing)* [Probst u. a. 1997, S. 243]. Eine Auseinandersetzung mit dem in der Formel
symbolisierten Wissensbildungsprozef3 findet unter dem Begriff Wissensmanagement

im folgenden Kapitel statt.
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3 Wissensmanagement im Unternehmen

3.2 Wissensmanagement

Eine effiziente Aufgabenbearbeitung setzt einen hohen Informationsstand voraus. Aus
der Erorterung dieses Zusammenhangs kann der Begriff Wissensmanagement nédher
beschrieben werden. Anschlieend wird erldutert, was unter einer organisationalen Wis-
sensbasis zu verstehen ist und inwiefern sie die Ziele eines Wissensmanagements erfiil-
len kann. Darauf aufbauend werden die erforderlichen Elemente fiir die Entwicklung

einer organisationalen Wissensbasis vorgestellt.

3.2.1 Management von Informationen

Zur Bearbeitung einer Aufgabe bieten sich vom Grundsatz her die in Abbildung 3-4
dargestellten Strategien an:

U Neuentwicklung der Losung,
U Information iiber die richtige Losung und
U gemeinsame Entwicklung einer Losung durch Kommunikation.

Oftmals ist eine Kombination der drei dargestellten Wege anzutreffen. Ein Beispiel
hierfiir ist die Befragung eines Kollegen mit anschlieBender Diskussion oder die
Recherche in einem Informationssystem und, darauf aufbauend, die Weiterentwicklung
der hinterlegten Informationen hinsichtlich der speziellen Aufgabenparameter.

ANSATZ LOSUNGSWEG BEISPIEL

Ableitung und SchluRfolgerung

Entwickl
ntwickiung auf Basis vorhandenen Wissens

Herleitung einer Formel

Nachschlagen einer Formel

Information Suche nach vorhandenen Informationen .
in einem Buch

Befragung anderer zur Erlangung Befragung eines Kollegen

Kommunikation . . .
der erforderlichen Informationen nach einer Formel

Interaktive Entwicklung erforderlicher Informationen | Gemeinsame Herleitung einer
Kombination unter Ruckgriff auf vorhandene Informationen und Formel unter Nutzung eines
individuell verfugbares Wissen Informationssystems

Abbildung 3-4: Strategien zur Bearbeitung einer Aufgabe
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3.2 Wissensmanagement

Picot u. a. [1996, S. 106] und Jung & Kleine [1993, S. 356ff] beschreiben den Informa-
tionsbedarf als die Art, Menge und Qualitdt der Informationen, die eine Person zur
Erfiillung ihrer Aufgaben in einer bestimmten Zeit bendtigt. Die Informationen, die ein
Entscheidungstrager nachfragt, werden als Informationsnachfrage bezeichnet. Sie sind
eine Teilmenge des subjektiven Informationsbedarfes, also der Informationen, die vom
Akteur als fir die Aufgabenbearbeitung relevant erachtet werden. Die Menge kann sich
vom objektiven Informationsbedarf mit den ,tatsdchlich® bendtigten Informationen
ebenso unterscheiden, wie diejenige, die zur Verfliigung steht (Informationsangebot).
Die Schnittmenge gibt den Informationsstand wieder (siche Abbildung 3-5).

L Subjektiver
Obj(-_.‘ktlver . Informationsbedarf
Informationsbedarf - -
Info.-
nach-
frage

Informations-
stand

Informationsangebot

Abbildung 3-5: Informationsbedarfund -versorgung [Picot u. a. 1996, S. 106]

Durch eine explosionsartige Vermehrung des Wissens (vgl. [Probst u. a. 1997, S. 21]),
stark wachsendes Informationsangebot z.B. durch das Internet, zunehmende Aufgaben-
komplexitit [Schiippel 1995] bei wachsenden Anforderungen an die Reaktions-
geschwindigkeit infolge zunehmender Marktdynamik (vgl. [Picot 1995a]) wird es
zunehmend schwieriger, die ,richtigen* Informationen nachzufragen (vgl. auch [Probst
u. a. 1997, S. 102)). Ziel jeglicher Anstrengung beim Umgang mit der Ressource Wis-
sen ist es, auf effiziente Weise einen qualitativ hochwertigen Informationsstand der
Beteiligten sicherzustellen. Dies kann als Knowledge Management oder

Wissensmanagement bezeichnet werden.
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3 Wissensmanagement im Unternehmen

Schiippel [1996, S. 187f.] definiert, dal} dieses ,,ausgerichtet sein kann auf

QO die zielgerichtete, geplante Wissensversorgung einer Organisation,
die Handhabung der Ressource Wissen als knappes Gut,
die Kosten- und Leistungspotentiale von Wissen,

die Wissensquellen und

000D

die unterstiitzenden (technischen und nicht-technischen) Systeme der Wissenspro-
duktion, -reproduktion, -distribution, -verwertung und des Wissensflusses.*

Dazu werden Konzepte und Methoden entwickelt, die die organisationale Wissensbasis
verbessern sollen. Diese umfaflt neben den Daten und Informationen, auf denen Wissen
aufbaut, kontext- oder personenbezogene individuelle und kollektive Wissensbestand-
teile und Féhigkeiten (Abbildung 3-6). Individuelle und kollektive Prozesse, welche zu
deren Verdnderung fiithren, werden als organisationales Lernen bezeichnet (vgl. u.a.
[Probst u. a. 1997, Wiegand 1996]). Die einzelnen, fiir die Entwicklung der organisati-
onalen Wissensbasis erforderlichen Bausteine, werden nachfolgend diskutiert.

(2]
@ =
© 7]
fe) 7]
[7] @
= 3
(0] (7]
(7] o
Ko} I
; (2N
Wissen @
Z N
| Informationen |
Z N
| Daten |

Abbildung 3-6: Aufbau der organisationalen Wissensbasis [Probst u. a. 1997, S. 33]

3.2.2 Bausteine des Wissensmanagements

Der Wissenskreislauf beschreibt die Weiterentwicklung von Wissen in einer organisati-
onalen Wissensbasis (vgl. [Schreinemakers 1996, Bohl 1997, Probst 1998]).
Nach Identifikation des (subjektiven) Informationsbedarfes wird nach vorhandenen
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3.2 Wissensmanagement

Informationen gesucht. Die gefundenen Daten werden angewandt und ggf. weiterent-
wickelt. Um bei zukiinftigen Aufgaben auf neu gewonnenes Wissen zuriickgreifen zu
konnen, muf} es gespeichert und fiir eine Wiederverwendung abgelegt werden, wodurch
die Wissensbasis wichst. Probst u. a. [1997, S. 56] detaillieren diese Zusammenhénge

und erweitern den Kreislauf um strategische Aspekte (siche Abbildung 3-7).

Issensziele - Issensbewertung
rategische wi el Feed-| Wissensbewert
Richtung der < Erfolgsmessung der

P rozesse Lernanstrengungen | back Lernprozesse

I 4

Wissensidentifikation Wissensbewahrung
Transparenz Uber intern Schutz vor

und extern vorh. Wissen . Wissensverlusten

Wissenserwerb ™ 7 Wissensnutzung
Zukauf externer Kernprozesse Sicherstellung der
Fahigkeiten ) N Wissensanwendung
Wissensentwicklung | Wissens(ver-)teilung
Aufbau neuen P Verbreitung an die
Wissens ,Richtigen*

Abbildung 3-7: Bausteine des Wissensmanagements (nach [Probst u. a. 1997, S. 56])

Die Bestimmung von Wissenszielen auf der strategischen Ebene des Wissenskreislaufs
unterstiitzt es, Wissensmanagement im Unternehmen neben anderen Unternehmenszie-

len zu etablieren. Sie werden eingeteilt in

U normative Wissensziele (Rahmenbedingungen fiir eine innovative und wissens-
bewuflte Unternehmenskultur, Vorgabe eines Wissensleitbildes insbesondere durch
erkennbares Engagement des oberen Managements),

Q strategische Wissensziele (Festlegung des zukiinftigen Kompetenzportfolios zur
Abgrenzung von der Konkurrenz) und

U operative Wissensziele (Umsetzungs- und handlungsorientierte Teilziele, Infrastruk-

tur des Wissensmanagements).
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3 Wissensmanagement im Unternehmen

Die Wissensidentifikation beschreibt den Teilschritt, vorhandenes Wissen zu erkennen
und darauf zuriickzugreifen. Organisationen wissen oft wenig iiber ihre internen Féhig-
keiten. Die Tendenz zu mehr Dezentralisierung und Globalisierung sowie kiirzere
Restrukturierungszyklen erhohen die Gefahr von mangelnder Transparenz. Zudem gibt
es in der Regel in Unternehmen selten fiir die Identifikation von Wissensbestandteilen
zustandige Institutionen. Durch die Mdglichkeiten, Informationen auf einfache Art und
Weise zu verteilen, besteht gleichzeitig das Risiko einer undurchschaubaren Informati-

onsflut. Losungsansitze einer effektiven Wissensidentifikation sind unter anderem

U technische Informationssysteme, intelligente Suchmaschinen,

U Wissenskarten (vergleichbar einem Telefonbuch mit Ansprechpartnern zu verschie-
denen Themen), Lessons learned (Zusammenfassung von ,,Aha-Effekten vergan-
gener Projekte als Anregung fiir zukiinftige Projekte),

U Teamarbeit oder

O Wissensnetzwerke [Probst u. a. 1997].

Die aus der Produktion bekannte ,,Make-or-buy“-Diskussion kann auch auf die
Wissensbasis eines Unternehmens iibertragen werden. Die Beschaffung externer Fahig-
keiten und Informationen wird als Wissenserwerb bezeichnet. Dabei wird zwischen
direkt verwertbarem Wissen (wie zum Beispiel bei der Einstellung eines Programmie-
rers mit Spezialkenntnissen) und Wissenspotentialen (wie zum Beispiel bei einem

Management-Trainee) unterschieden [Probst u. a. 1997].

Die Wissensentwicklung beschreibt die Erarbeitung intern bisher unbekannten Wissens.
Sie stellt eine wettbewerbsentscheidende Grofle dar, da in diesem Schritt ein Informati-
onsvorsprung gegeniiber der Konkurrenz erarbeitet werden kann. Schliisselgrofien sind
Interaktion und Kommunikation zwischen den Mitgliedern, die bereits diskutierte
Transparenz sowie die Integration individueller Fahigkeiten und Wissensbestandteile zu
einem funktionalen Ganzen. Letzteres wird im Kapitel 3.3 ndher beschrieben. Gangige
Instrumente einer kollektiven Wissensentwicklung sind Teamarbeit oder die Erstellung
und Nutzung von Lessons learned (vgl. [Probst u. a. 1997, Eversheim & Schuh 1996,
S. 12-70f1).

Im Rahmen der Wissensverteilung wird versucht, vorhandenes Wissen so bereitzustel-
len, daf darauf im Bedarfsfall zuriickgegriffen werden kann. Auf diese Weise soll eine
redundante Erarbeitung vermieden werden. Als Hilfsmittel werden technische Konzepte
wie Email oder Workflow- und Groupware-Losungen auf der einen Seite und organisa-

torische Konzepte wie Wissensnetzwerke, Job-Rotation und Lernarenakonzepte auf
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3.2 Wissensmanagement

der anderen Seite genannt. Hybride Systeme sollen die Vorteile beider Varianten nutzen
[Probst u. a. 1997, Eversheim & Schuh 1996, S. 12-45ff].

Unter dem Begriff Wissensnutzung wird erértert, wie die Anwendung verfiigbaren Wis-
sens sichergestellt werden kann. Um einen hohen Nutzungsgrad zu erreichen, sollte das
Wissen in einfacher Form (easy-to-use), zeitgerecht (just-in-time) und weiterverarbei-
tungsfahig (ready-to-connect) vorliegen. Eine Integration aller Bestandteile des
Wissenskreislaufs in einem System kann die Anwendungsfreundlichkeit erhhen und
Nutzungsbarrieren vermeiden helfen. Als Hilfsmittel werden Space Management (an
Wissensnutzung orientierte Raum- und Arbeitsplatzgestaltung wie zum Beispiel White-
Boards am Arbeitsplatz), Training-on-the-job oder Nutzung der Moglichkeiten von
Hypertext-Verkniipfungen in Dokumenten genannt [Probst u. a. 1997].

Wissensbewahrung beschreibt den ProzeB, aus generiertem Wissen das Erhaltens-
wiirdige herauszufiltern und abzuspeichern, wobei ggf. bereits hinterlegtes Wissen
aktualisiert wird. Dieser Schritt ist demnach erforderlich, um tiberhaupt fortgesetztes
Lernen zu ermdglichen. Als Speicherungsmedien konnen Individuen und Kollektive auf
der einen Seite (Mentorensysteme, gemeinsame Auseinandersetzung, kollektive Sprach-
entwicklung) und elektronische Speicherung (Datenbanken, Intranet etc.) bzw. ausge-
druckte Dokumente auf der anderen Seite genannt werden (vgl. [Probst u. a. 1997]).
Probst [1998] weist im Zusammenhang mit Wissensbewahrung auf folgende Risiken

von Wissensverlusten im Unternehmen hin:

Q Personelle, die personengebundenes Wissen betreffen, wie Kiindigung wichtiger
Know-how-Triger, Vorenthaltung von Wissen.

O Sachlich-technische, die kodifiziertes Know-how wie in Computerdateien, Berich-
ten u.d. betreffen. Risiken sind z.B. Systemabstiirze, Inkompatibilitit oder
Mifbrauch.

U Organisatorische, die die unternehmensweiten und organisatorisch verankerten
Fahigkeiten des Unternehmens thematisieren. Sie betreffen hauptséchlich strukturel-
les Wissen in Gestalt von Verfahrensweisen, Produktionsprozessen etc.

U Marktbezogene, die Kunden-, Konkurrenz- und Marktwissen betreffen, das z.B. in
Produkten oder Kundenbeziehungen verankert ist.

Die Wissensbewertung findet auf der strategischen Ebene des Wissenskreislaufs statt.
Im Sinne einer Wirtschaftlichkeitsrechnung gibt sie die Effizienz des Wissensmanage-

mentkonzeptes wieder. Fiir die quantitative Messung gibt es zur Zeit keine anerkannten
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3 Wissensmanagement im Unternehmen

Losungsvorschlige (z.B. [Barthés 1996]). Uber indirekte Indikatoren wie Lieferzuver-
lassigkeit, Anzahl neuer Produkte oder Anzahl Lessons learned wird versucht, Hinweise
zu erhalten [Probst u. a. 1997].

Wissensmanagement setzt sich resiimierend aus einer Reihe von Bausteinen zusammen,
deren Funktionen erforderlich sind, um eine hochwertige organisationale Wissensbasis
zu erhalten. Technikorientierte Ansétze konzentrieren sich auf das Informationsmana-
gement, wobei mit maschineller Hilfe Informationen und Wissen besser und schneller
verarbeitet und verwaltet werden sollen. Aktuelle Losungsansitze werden im Kapitel 4
angesprochen.

Zur Beriicksichtigung der kognitiven Aspekte und gruppendynamischen Prozesse stel-
len humanorientierte Ansétze den Menschen in der Organisation und die zur Bereiche-
rung der organisationalen Wissensbasis erforderlichen Lernvorginge in den
Vordergrund (vgl. [Schiippel 1996, S. 187f]). Diese werden im ndchsten Kapitel unter
den in der Literatur synonym verwendeten Begriffen organisationales Lernen, lernendes
Unternehmen oder lernende Organisation behandelt. Die gerade erwéhnten technischen
Losungsansitze konnen hierbei Beriicksichtigung finden.

3.3 Organisationales Lernen

Erfolgreiches Lernen fiihrt zu einem hohen MaBl an Wissen. Um Riickschliisse fiir ein
erfolgversprechendes Wissensmanagementkonzept fiir KMU der Einzel- und Kleinse-
rienfertigung ziehen zu konnen, sollen die wichtigsten Erkenntnisse aus dem Bereich
des organisationalen Lernens vorgestellt werden.

Schiippel [1996] und Wiegand [1996] geben einen ausfiihrlichen Uberblick iiber aner-
kannte Ansétze. Die meisten davon differenzieren zwischen verschiedenen Lerntypen
des Menschen bzw. der Organisation. Ausgangspunkt sind Handlungen, die auf Basis
von bewihrten Routinen erfolgen und Reaktionen der Umwelt erzeugen. Die Interpreta-
tion der Handlungsergebnisse und dadurch eventuell erfolgende Korrekturen des
sogenannten Oberflichenwissens wird als single-loop learning, oder Anpassungslernen
bezeichnet. Werden die Grundwerte der Organisation (wie organisatorische Weltan-
schauung, Normen, Unternehmenskultur) verdndert, spricht man von double-loop
learning oder Verdnderungslernen, wodurch das sogenannte Tiefen-Wissen modifiziert
wird. Die Auseinandersetzung mit der Verbesserung der organisationalen Wissensbasis
durch diese beiden Lernarten und der Versuch, den Lernprozefl zu optimieren, wird als
deutero learning bezeichnet (siche Abbildung 3-8).
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deutero learning

Reflexion bisheriger Lernprozesse; Analyse von Erfolgen und MiRerfolgen;
Férderung organisatorischer Lernprozesse

Tiefenstruktur Oberflachenstruktur
einer Organisation aus P einer Organisation aus Hand- 1 Organisatorische
Werten, Normen, Einstel- lungsroutinen, Standardpro- Handlungen
lungen, Interessen etc. zeduren, Ablaufprozessen etc.
double-loop learning: single-loop learning: Interaktionen
Uberprifung der tiefenstruktu- Vergleich der Informationen mit mit der Umwelt;
rell verankerten Normen und den Regelungen der Uberwachung und Diagnose
Standards auf Angemessenheit Oberflachenstruktur; Korrektur der Umwelt
der Abweichungen
I L

Handlungs-
ergebnisse

Abbildung 3-8: Lernarten (nach [Schiippel 1996, Argyris & Schon 1978])

Es wird deutlich, daB sich organisationales Lernen nicht alleine auf eine hochwertigere
Wissensbasis im Sinne von Handlungsanleitungen, Checklisten usw. beschrankt. Viel-
mehr miissen die Tiefenstruktur des Unternehmens mit ihrer Unternehmenskultur und
die Lernvorginge selbst bei einer Diskussion dieses Themas beriicksichtigt werden.

Die genannten Lernarten lassen sich nicht nur bei Individuen sondern auch bei Kollek-
tiven wiederfinden. Die verschiedenen Ansitze organisationalen Lernens unterscheiden
sich dabei hinsichtlich ihrer organisationstheoretischen Grundlage, dem Wissenskon-
zept, der Beriicksichtigung der verschiedenen Lernebenen, Lernarten bzw. —qualititen,
der Effizienz und Gestaltung organisationalen Lernens und der Integration der einzelnen
Aspekte [Wiegand 1996, S. 171ff]. Zahlreiche wissenschaftliche Perspektiven und
unterschiedliche Interpretationsalternativen von Organisationen, Lernen, Wissen und
menschlicher Verhaltensweisen spannen dabei eine enorme Bandbreite auf. Selbst eine
nur knappe Vorstellung der zahlreichen, sich zum grofien Teil ergénzenden Beitrage
wiirde den Rahmen dieser Arbeit sprengen. Daher wird an dieser Stelle nur auf einige
fiir die Zielsetzung relevante Aspekte einzelner Autoren eingegangen. Fiir eine
weiterfithrende Lektiire sei auf die einen ausfiihrlichen Uberblick verschaffenden Werke
von Wiegand [1996] und Schiippel [1996] verwiesen.
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3 Wissensmanagement im Unternehmen

Organisationales Lernen auf den verschiedenen Strukturebenen kann nach Schiippel
[1996, S. 17ff] zu folgenden Phdnomenen fiithren (vgl. auch [Pautzke 1989, S. 103 ff]):

U Verdnderung der Organisation, als objektiv beobachtbarer Wandel, der insbesondere
im Bereich der Oberflachenstruktur stattfindet (wie zum Beispiel gednderte Hand-
lungsroutinen, Strategien, Normen etc.). Damit wird hervorgehoben, dal Wissen
unabhingig von den Individuen der Organisation gespeichert werden kann (siche
z.B. [March & Olsen 1975, S. 157, Jelinek 1979]).

Q Stellvertretendes Lernen von Individuen in Organisationen; hierbei wird betont, daf3
kollektives Lernen in enger Beziehung zu individuellen Lernvorgédngen insbesonde-
re der ,,Dominanten Koalition* (wie der Unternehmensfithrung) steht [Wiegand
1996, S. 226ff]. Die neuen Erkenntnisse aufgrund der individuellen Lernvorgénge
iibertragen sich mit einer gewissen Wahrscheinlichkeit durch ,,sharing-Prozesse* auf
weitere Organisationsmitglieder (siche z.B. [Duncan & Weiss 1979]).

U Verdnderung des von allen Organisationsmitgliedern geteilten Wissens; Schwer-
punkt dieser Betrachtungsweise sind Verdnderungen der gemeinsamen Wissens-
basis. Beispielhaft kann die Unternehmenskultur genannt werden, die zu einer
unverwechselbaren ,,Identitdt™ eines Unternehmens beitragt (siche z.B. [4Argyris &
Schon 1978, Hedberg 1981, Jelinek 1979, March & Olsen 1975]).

O Nutzung, Verdnderung und Fortentwicklung der organisationalen Wissensbasis; der
Akzent liegt bei diesem Ansatz darauf, inwiefern vorhandene Wissenspotentiale
prinzipiell ausgeschopft werden konnen. Dabei ist es unabhingig, welcher Lernart
sie zuzurechnen und wie weit verbreitet die Bestandteile der Wissensbasis im
Unternehmen sind (siehe z.B. [Pautzke 1989, Kirsch 1992]).

Insbesondere die letzte Sichtweise organisationalen Lernens ist bedeutsam fiir die Ziel-
setzung dieser Arbeit, da sie Verdnderungen aller Strukturebenen ermdglicht. Gleichzei-
tig wird die Wichtigkeit der Verfiigbarkeit von Wissen zum richtigen Zeitpunkt in der
richtigen Qualitdt unterstrichen. Dadurch werden ressourcenverschwendende Lernvor-
ginge aktuell nicht bendtigten Wissens vermieden und gleichzeitig die Wichtigkeit her-
vorgehoben, auf vorhandenes Wissen im Bedarfsfall zuriickgreifen zu kénnen. Der

Ansatz von Pautzke [1989] wird représentativ hierfiir kurz vorgestellt.

Pautzke [1989, S. 76ff] teilt die organisatorische Wissensbasis in 5 Schichten (siche
Abbildung 3-9). Die innerste Schicht (A) gibt das von allen Organisationsmitgliedern
geteilte Wissen wie Organisationskultur oder Weltbild wieder. Die néchste Schicht (B)
erweitert die Basis um das individuelle Know-how der Mitarbeiter, das diese der
Organisation im Bedarfsfall zur Verfiigung stellen. Hier kann die Grenze der aktuellen
Wissensbasis gezogen werden. Dariiber hinaus gibt es in der Schicht C individuelles
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3.3 Organisationales Lernen

Wissen, das der Organisation nicht zugénglich ist. Griinde konnen z.B. in Teilungsbar-
rieren oder Informationspathologien liegen. Die vierte Schicht (D) ergénzt die Basis um
Wissen, dessen Vorhandensein von den Akteuren gewuft bzw. geahnt wird. Es kann als
Meta-Wissen bezeichnet werden. Dieses liegt z.B. in Prospekten, Bibliotheken o.4. vor.
Es kann mit gewissem Aufwand fiir die Organisation nutzbar gemacht werden und
grenzt die latente Wissensbasis der Organisation ab. Das dariiber hinausgehende
existente aber dem Unternehmen nicht verfiigbare Wissen wird als sonstiges kosmi-
sches Wissen (Schicht E) bezeichnet.

Organisatorisches Lernen findet nach Pautzke [1989, S. 111ff] durch die in der
Abbildung 3-9 dargestellten Ubergiinge von Wissen auf hohere Schichten (Organisato-
risches Lernen 1 bis 4) bzw. durch einen Lernprozel héherer Ordnung mit einem
Wandel des Sinnmodells (Lernprozef3 5) statt.

Die Lernmodelle 1 und 2, die sich durch einen Ubergang von Wissen auf unterschiedli-
che Ebenen der Wissensbasis unterscheiden, werden mit Lernprozessen nach Habermas
[1982] und Miller [1986] beschrieben. Eine verstdndigungsorientierte Grundeinstellung
ist die Voraussetzung, daf} individuelle Lernerfahrungen durch Argumentation in kol-
lektive Erfahrungen iiberfiihrt werden konnen. Institutionalisierung und Formalisierung
filhren zu einer Konservierung fiir die Organisation. Damit stehen die neuen Erkennt-
nisse fiir zukiinftige Lernprozesse bereit. Eine Erhohung der Redundanz durch
Verbreitung von Wissen innerhalb der Organisation wird nach Pautzke [1989, S. 114]
dem LernprozeB 1 zugeordnet.

Der Lernprozel3 3 kann nach March & Olsen [1975] dadurch beschrieben werden, dall
die Summe individueller Tatigkeiten der einzelnen Organisationsteilnehmer zu einer
organisatorischen Handlung fiihrt, die Umweltreaktionen hervorruft. Diese beeinflussen
die einzelnen Organisationsteilnehmer. Der individuelle Lernproze3 4 findet nach dem
Experimental Learning Model“ von Kolb [1976] statt. Dieses beschreibt einem Kreis-
lauf aus Erfahrung, resultierender Beobachtung und Reflexion, dem anschlieBenden
Suchen nach abstrakten Modellen und Theoriebildung sowie der darauf aufbauenden
Entscheidungsfindung im Anwendungsfall, die zu erneuter Erfahrung fiihrt. Der Lern-
prozeB 5 kann als deutero learning nach Argyris & Schon [1978] (siehe auch Abbildung
3-8) beschrieben werden.
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Sonstiges kosmisches Wissen (E)

Latente Wissensbasis

Wissen der Umwelt, uber das Metawissen in der Organisation vorhanden ist (D)

Der Organisation nicht zugangliches individuelles Wissen (C)

Aktuelle Wissensbasis

Der Organisation zugang-
liches individuelles Wissen (B)

Von allen geteiltes Verlaufsform 5
AT Wissen (A)

beutero Learning

Verlaufsformen 1-4 beim Ubergang von Wissen auf héhere Ebenen der organisationalen Wissensbasis

o) [z [y Ty
Individuelles Argumentation Individue| ividuelle Experimentelles Lernen
Lernen Han hmung Konkrete
Erfahrung \
Veranderungs= Y
orientierte Ein- LAktives" Beobachtung
stellung Experimentieren Reflexion
Ir ionalisierung Kollekti Organis; on der \ Abstraktion /
Formalisierung Lernen Handlun mwelt Konzeptualisierung

Abbildung 3-9: Verlaufsformen organisatorischer Lernprozesse in der organisatori-
schen Wissensbasis (nach [Pautzke 1989])

Ohne auf die zahlreichen Ansdtze organisationalen Lernens weiter einzugehen, wird an
dieser Stelle fiir die Konzeption eines Wissensmanagementsystems im KMU folgendes

zusammengefalit:
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Die Wissensbasis eines Unternechmens kann als vielschichtiges Informationsgeflecht
verstanden werden. Das grof3e Informationsvolumen sowie die im Unternehmen iibliche
arbeitsteilige Organisation erlauben es nicht, dafl alle Organisationsmitarbeiter iiber das
gesamte vorhandene Wissen verfiigen. Daher sind Wege zu entwickeln, die aufgaben-
spezifisch einen hohen Informationsstand sichern. Dies kann durch eine einfache Infor-
mationsnachfrage (z.B. durch gute Zuginglichkeit zu Informationen), ein
bedarfsorientiertes Informationsangebot (z.B. durch hohe Transparenz iiber existentes
Wissen) oder Hilfe beim Erkennen des objektiven Informationsbedarfes unterstiitzt
werden.

Der hohe Anteil impliziten Wissens und das fiir die Nutzung von Informationen erfor-
derliche ,,Tiefenwissen“ machen es dariiber hinaus mit grofiter Wahrscheinlichkeit
unmdglich, das verstreut vorhandene Wissen vollstindig in Informationssystemen
abzulegen, da der Aufbereitungsaufwand hierfiir unverhéltnisméfig ansteigen wiirde.
Alternativen, die eine Weitergabe und Nutzung von Wissen ohne Riickgriff auf Infor-

mationssysteme ermdglichen, sind daher aufzubauen.

Fiir die Entwicklung einer Wissensbasis sind zudem Kommunikations- und Sozialisie-
rungsprozesse zwischen den Organisationsmitgliedern entscheidend. Lernprozesse
hoherer Ordnung sind von Bedeutung. Aus diesem Grund ist es notwendig, Grundein-
stellungen und Verhaltensmuster in Frage zu stellen und revidieren zu kénnen. Mog-
lichkeiten der positiven EinfluBfnahme im Sinne des Wissensmanagements sind hierfiir

zu untersuchen.
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3.4 Zusammenfassung

Zu Beginn des Kapitels wurden grundlegende Definitionen aus dem Themengebiet
Wissen dargelegt, um ein einheitliches Verstidndnis der Begriffe zu erreichen. Bei der
Diskussion verschiedener Informationsarten wurden neben dem Individuum auch
Gruppen als Lern- und Wissensebenen bestimmt. Personen verfiigen neben explizitem
Wissen iiber einen groflen Umfang an schwer zu artikulierendem impliziten Wissen.
Bereits an dieser Stelle kann deshalb die Bedeutung des Faktors ,,Mensch* fiir die nach-
folgenden Uberlegungen hervorgehoben werden.

Im AnschluB wurde der Begriff ,,Wissensmanagement“ ndher beleuchtet. Der
Informationsstand als Schnittmenge von nachgefragtem subjektivem und objektivem
Informationsbedarf und Informationsangebot wurde erldutert. Hierdurch wurde die
Bedeutung einer systematischen Entwicklung und Pflege der organisationalen
Wissensbasis, die definiert wurde, deutlich.

Nachfolgend wurden die einzelnen Bausteine des Wissenskreislaufs, der vereinfacht aus
Informationssuche, -anwendung, -weiterentwicklung und -ablage besteht, beschrieben.
Fir ein Verstindnis der gruppendynamischen Prozesse auf den Lern- und
Wissensebenen wurde das Gebiet des ,organisationalen Lernens® néher betrachtet.
Dabei wurde festgestellt, da3 es zahlreiche sich ergdnzende Ansétze gibt. Aus verschie-
denen Perspektiven wurden Lernprozesse auf den unterschiedlichen Strukturebenen
erortert, die als single-loop-, double-loop- und deutero-learning bezeichnet werden und
zu einer Nutzung, Verdnderung und Fortentwicklung der organisatorischen Wissensba-
sis filhren. Hierzu wurde reprasentativ der Ansatz von Pautzke [1989] kurz zusammen-
gefafit. Dadurch konnten unterschiedliche Verlaufsformen organisatorischer
Lernprozesse zwischen verschiedenen Schichten der organisatorischen Wissensbasis
aufgezeigt werden, die fiir deren Entwicklung von Bedeutung sind.

Wie oben angedeutet, werden neben organisatorischen Betrachtungen auch technische
Uberlegungen angestellt, um einen hohen Informationsstand der Organisationsmitarbei-
ter zu erreichen. Im néchsten Kapitel werden verschiedene technische Konzepte
vorgestellt, um anschliefend die Schwachstellen von KMU beim Umgang mit der
Ressource Wissen bestimmen und einen Anforderungskatalog an ein Wissensmanage-
mentkonzept aufbauen zu konnen.

38



4.1 Einteilung der EDV-Konzepte

4 Stand der Informationstechnik

In Kapitel 3 wurden die Grundlagen fiir das Versténdnis von Wissensmanagement im
Unternehmen gebildet. Wéhrend humanorientierte Ansétze unter dem Begriff organisa-
tionalen Lernens vorgestellt wurden, konzentrieren sich technikorientierte Ansétze auf
das Informationsmanagement. In der industriellen Praxis werden eine Reihe technischer
Hilfsmittel fiir die Verarbeitung, Verwaltung und Weiterleitung von Informationen
eingesetzt. Ziel dieses Kapitels ist es, einen Uberblick iiber die eingesetzte Technik im
Bereich des Daten-, Informations- und Wissensmanagements zu geben.

Um eine Orientierung in der vielfdltigen EDV-Landschaft zu ermdglichen, wird zu-
néchst eine grobe Gliederung der vorhandenen Losungen aufgezeigt. Anschlieend
werden deren Einsatzgebiete vorgestellt. Mit diesen Kenntnissen kann im nachfolgen-
den Kapitel iiberpriift werden, inwiefern es geeignete Systeme fiir das Wissensmanage-

ment im KMU der Einzel- und Kleinserienfertigung gibt.

4.1 Einteilung der EDV-Konzepte

Wie bereits erwihnt, sind rechnergestiitzte Informationssysteme lediglich in der Lage,
Daten zu verarbeiten. Im Sprachgebrauch ist dennoch nicht ausschlielich von Daten-
verarbeitungssystemen die Rede. Die nachfolgend vorgestellten Ansitze unterscheiden
sich hinsichtlich ihrer Eignung fiir strukturierte bzw. unstrukturierte, zyklisch bzw.
azyklisch wiederkehrende sowie Individual- bzw. Gemeinschaftsaufgaben [Eversheim
& Schuh 1996]. Je nach Komplexitit und Verflechtung der im System hinterlegten Da-
ten unterteilt Grob [1996] nach daten-, informations- und kommunikationstechnischen
Losungen wie auch wissensbasierten Systemen, Hypertext- und —mediasystemen, com-
puterunterstiitzter Gruppenarbeit (CSCW) und kiinstlicher Intelligenz (vgl. auch
[Wildemann 2000, S. 52]). Picot [1995a] differenziert, aufbauend auf wesentlichen
Systemwurzeln, nach Konzepten der Biirokommunikation, Datenverarbeitung, Ent-
scheidungstheorie, Operations Research und kiinstlicher Intelligenz. Dieser Strukturie-
rung wird im Anschlu im wesentlichen gefolgt, wobei anzumerken ist, daf eine
zunehmende Systemintegration hdufig eine eindeutige Einordnung eines EDV-
Konzeptes in eine Kategorie erschwert. Fiir eine weiterfilhrende Auseinandersetzung
mit den jeweiligen Ansitzen sei auf die angegebene Literatur verwiesen.
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4.2 Office Automation Systems (OAS)

OAS werden auch als Office-Pakete oder Biiroautomationssysteme bezeichnet, die der
Unterstiitzung ausfithrender Biirotétigkeiten unterschiedlichen Strukturierungsgrades
dienen. Zu den am hidufigsten verwendeten Applikationen zdhlen Textverarbeitung,
Datenverarbeitung und Grafikerstellung. Auch Telefon, Telefax und Informationsiiber-
mittlung, z.B. via Email (siehe auch Kapitel 4.4), letztere zum elektronischen Austausch
von Daten, gehdren in die Gruppe der OAS. Biiroautomationssysteme kénnen im enge-
ren Sinn nicht den Wissensmanagementsystemen zugeordnet werden. Sie sind vielmehr
die Plattform, auf der die meisten der unten aufgefiihrten Systeme basieren [Jung &
Kleine 1993, S. 367f., Eversheim & Schuh 1996, S. 17-30].

4.3 Computer-Integrated Manufacturing (CIM)

Zur Unterstiitzung der einzelnen Aufgaben der technischen Auftragsabwicklung werden
eine Reihe von EDV-Tools auf der Basis von Ingenieursdatenbanken eingesetzt. Unter
dem Begriff rechnerintegrierte Fertigung oder CIM (Computer-Integrated Manufactu-
ring) wird die Verkniipfung der verschiedenen Hilfsmittel der eher betriebswirtschaftli-
chen Funktionen der PPS (Produktionsplanung und -steuerung) zur Planung, Steuerung
und Uberwachung der Produktionsabliufe sowie der eher technischen Funktionen wie
CAD (Computer Aided Design) oder CAM (Computer Aided Manufacturing) verstan-
den. Die gekoppelten Systembausteine der technischen Auftragsabwicklung mit den
Elementen Produktplanung und —realisierung, Produktionsplanung und —steuerung und
die gemeinsamen auftragsunabhingigen Grunddaten (Stiicklisten, Arbeitspldne, Be-
triebsmitteldaten) sind in Abbildung 4-1 dargestellt [Eversheim & Schuh 1996, S. 14-1ff
und S. 17-44ff, Grob 1996, S. 29ff, Milberg 1998, Scheer 1990, Schneider 1992].

Zahlreiche Unternehmensspezifika fithren dazu, dal CIM-Elemente individuell zu
gestalten sind. Hoher finanzieller und personeller Aufwand bei der Implementierung
und fehlendes Know-how haben zur Folge, dafl im Mittelstand bisher fast ausschlie8lich
Einzelkomponenten eingesetzt werden und der Integrationsgrad niedrig ist [Deutschle
1995, S. 48].
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Abbildung 4-1: CIM-Elemente [Eversheim & Schuh 1996, S. 17-14]

4.4 Groupware (CSCW)

Unter ,,Groupware* werden computergestiitzte Hilfsmittel zur Organisation kooperati-
ver Arbeit zusammengefafit. Synonym werden die Begriffe CSCW (Computer Suppor-
ted Cooperative Work) bzw. computergestiitzte kooperative Arbeit und CAT (Computer
Aided Team) verwendet. Groupware-Systeme sind als Mehrbenutzer-Software
ausgelegt. Charakteristisches Beschreibungsmerkmal ist die logische Konsistenz der
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gespeicherten Daten trotz der physikalischen Verteilung innerhalb der Organisation.
Hinsichtlich Zeitpunkt und Ort der Datenbearbeitung werden Groupware-Systeme, von
denen nachfolgend einige vorgestellt werden sollen (ausfiihrlich sieche [Eversheim &
Schuh 1996, S. 12-60f., Grob 1996, S. 40ff, Picot 1995b, S. 21ff; Wagner 1995, Probst
u. a. 1997]), oft nach der in der Abbildung 4-2 dargestellten Matrix aufgeteilt. Die
Eingliederung der verschiedenen Systeme in die einzelnen Kategorien wird dabei, wie
die Zuordnung der Systeme zum Begriff Groupware iiberhaupt, von den verschiedenen

Autoren nicht einheitlich und teilweise sogar widerspriichlich vorgenommen.

Kooperatives =T
Arbeiten T :
Zeitgleich Zeitversetzt

c it-
2 Sitzungsunterstiitzungssysteme Zeit- & Aufgabenmanagement
E 5 Shared Window/Display/Application Mehrautorensysteme
g Gemeinsames Editieren Gemeinsame Datenbanken

— < Hypertextsysteme

14

o b S Workflow-Systeme
% 2 Mehrautoren)sl steme Email (Elektronische Postsysteme)
& 2 Y Electronic White Boards
20 Konferenzsysteme
g . Datentransfersysteme
<3 Group Decision Support Systems

Abbildung 4-2: Kooperationssituationen in der rechnergestiitzten Gruppenarbeit (in
Anlehnung an [Eversheim & Schuh 1996, S. 12-60, Grob 1996, S. 41, Wagner
1995, 8. 74])

Sitzungsunterstiitzungs- oder Group Decision Support Systeme (GDSS) sollen bei
Sitzungen durch computerunterstiitzte Gruppenentscheidungen, Abstimmungs-Systeme,
Alternativenbewertung oder Vermeidung von Konflikten und leichtere Konsensfindung

durch anonyme Stimmabgabe helfen.

Mehr-Autoren-Systeme ermdglichen die gemeinsame Bearbeitung von Texten und ande-
ren Objekten, indem ein Dokument zur selben Zeit von mehreren Benutzern bearbeitet
werden kann. Dabei wird verhindert, daf logische Informationseinheiten gleichzeitig
durch mehrere Benutzer geéndert werden. Eine einfache Form ist das Screen-Sharing,
bei dem der Bildschirminhalt eines Benutzers auf die Arbeitsstationen anderer Anwen-
der projiziert wird. Diese konnen dort Markierungen setzen, wodurch die Kommunika-
tion gegeniiber einem statischen Bild erleichtert wird.
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Workflow-Systeme, auch Workgroup-Computing genannt, unterstiitzen und automatisie-
ren transaktionsintensive, sich hdufig wiederholende Prozesse durch Steuerung der zeit-
lichen und Ortlichen Abfolge von Aufgaben und des dazu erforderlichen
Informationsflusses. Dazu wird ein Unternechmensmodell mit Beschreibung von
Autfbau- und Ablauforganisation und der Rollenverteilung im Unternehmen hinterlegt.
Digitalisierte Formulare durchlaufen auf Basis der elektronischen Nachrichteniibermitt-
lung nach den im Modell beschriebenen Regeln statt Papierdokumenten die fiir die Be-
arbeitung erforderlichen Stellen. Die Weiterleitung der Unterlagen wird vom System
ibernommen. Die aufwendige Unternehmensmodellierung macht diesen Teil der
Groupware-Anwendungen unflexibel hinsichtlich Veranderungen in der Organisation.
Bei vom Standard abweichenden Sonderféllen oder aufgabenspezifischen Projektorga-
nisationen lassen sich Workflow-Systeme daher nur begrenzt einsetzen.

Unter Zeit- und Aufgabenmanagement werden Systeme zur Verwaltung einer Zeitpla-
nung und der Verfolgung der Aufgabenerfiillung beschrieben. Gruppenterminkalender
iibernehmen zum Beispiel die Koordination der Mitarbeiter. In Verbindung mit der
Aufgabenverfolgung, z.B. iiber To-do-Listen, ergeben sich Systeme zum verteilten Pro-
jektmanagement. Die Einbeziehung aller Mitarbeiter in die Termin- und Aufgabenpla-
nung sowie die Disziplin bei der Pflege der gespeicherten Informationen hat sich in der
Vergangenheit als zentrales Problem herausgestellt. Dennoch wird erwartet, daf} sie
zukiinftig als Standardfunktionen in umfassenden Groupwareprodukten enthalten sind.

Gemeinsame Datenbanken werden unter dem Schlagwort Groupware auch als
Gruppenwissensbasen betitelt und dienen dem gemeinschaftlichen Zugriff auf unter-
schiedlichste Informationen.

Unter dem Begriff Elektronischer Nachrichtenaustausch werden Konzepte zum Ver-
sand von Nachrichten an andere Nutzer verstanden. Das bekannteste und einfachste
Element aus diesem Bereich ist Email (vgl. auch Kapitel 4.2). Der gerichtete Charakter,
also das Ubermitteln einer Nachricht von einem Sender zu einem oder mehreren Emp-
fangern ist hierbei zu betonen. Meist themenorientierte Mailinglisten erweitern die
Maglichkeiten. Interessenten eines Fachbereiches konnen sich in diese Listen eintragen,
die dem Ersteller von Nachrichten zur Verfiigung stehen und so den Kreis potentieller
Empfénger ausdehnen. Mit der Technik kdnnen auch komplexe Informationen wie Gra-
fiken, Audio- und Video-Dateien iibermittelt werden. Aufgrund der lokalen Ablage der
Nachrichten durch jeden Empfanger 148t sich keine Konsistenz der Daten sicherstellen.
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4.5 Information Retrieval (IRS)

Unter Information Retrieval werden Verfahren verstanden, die darauf abzielen, bei nur
unkonkreten Anfragen vorhandene, in einem IR-System hinterlegte Informationen zu
identifizieren. Sie stellen zunehmend ein Spezialgebiet der Informatik dar, wobei Er-
kenntnisse der Kognitionswissenschaften vermehrt Berticksichtigung finden.

Entwickelt wurde IR urspriinglich zum besseren Auffinden wissenschaftlicher Literatur.
Um eine Suche zum Beispiel in einem Bibliotheksinformationssystem zu ermdglichen,
werden hierbei die zu verwaltenden Objekte (z.B. Biicher, Zeitschriften) unter Nutzung
einer Datenbank beschrieben und auf einzelne Datensitze, wie den Autor oder den Titel
reduziert. Bei der Anfrage werden Suchbegriffe, die iiber boolesche Verfahren mitein-
ander verkniipft werden konnen, in das IR-System eingegeben. Nach Auswertung der
Recherche durch das System werden diejenigen Beschreibungssitze ausgegeben, die auf
die Anfrage zutreffen. Mit diesem Ergebnis 148t sich der genaue Stellplatz der gesuch-
ten Dokumente bestimmen (vgl. Abbildung 4-3).

Reprasentation Reprasentation
der Objekte des Informationsbedarfes
S 4
= o
[— 2 an
f X - k4 Anwender-
Objekte 7'%‘ 4-} ‘%‘" ywy) Schnittstelle
—| 0 O or
=" "=t
Beschreibung Abgleich Anfrage

Abbildung 4-3: Schematische Darstellung eines einfachen Information Retrieval
Systems (nach [Ferber 1998])

Dieses einfache Verfahren weist zahlreiche Schwachstellen auf. So ist es ungeeignet fiir
die Suche nach Inhalten, insbesondere in umfangreichen Datenbestdnden. Recherchen
mit ungenauer Vorstellung des Informationsbedarfes sind zeitaufwendig. Die Ver-
wendung synonymer Begriffe reduziert die Qualitidt des Verfahrens. In der Weiterent-
wicklung entstand daher eine Palette von Werkzeugen, die eine grofle Bandbreite
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hinsichtlich Komplexitit und Leistungsféhigkeit aufweisen. Abbildung 4-4 gibt einen
Uberblick iiber verschiedene Strategien des Information Retrieval, die sich insbesondere
hinsichtlich ihrer Funktionsweise in der Reduktion bzw. Expansion der die Objekte und

den Wissensbedarf reprasentierenden Terme unterscheiden.

STRATEGIE
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Abbildung 4-4: Strategien des Information Retrieval
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Einen speziellen Anwendungsfall des IR stellen Dokumentenmanagementsysteme
(DMS) dar, die ihren Einsatz auch in den weiter unten erléduterten Workflow-Systemen
finden. Darunter wird die strukturierte Ablage von mit Hilfe des Computers erstellten
oder durch Imaging/Scanning digitalisierten Dokumenten verstanden. Durch ein einheit-
liches Ordnungssystem und eine zentrale Administration der unternehmensweiten Do-
kumentenbesténde soll der Weg zum papierlosen Biiro geebnet werden. Die Daten
werden mit den genannten Methoden des Information Retrieval zuginglich gemacht
[Ferber 1998, Wagner 1995, S. 95f., Wenzel 1996, Petri & Schonecker 1996, Probst u.
a. 1997, Baumann 1998, Piekara 1988].

4.6 Data Warehouse (DW)

Der Begriff Data Warehouse wird fiir Systeme benutzt, die einen kontrollierten und
vereinheitlichten Zugriff auf Dokumente und Informationen in Organisationen sicher-
stellen sollen. Sie sind spezifisch auf den Einsatz in groen Unternehmen und den
Informationsbedarf in deren Management ausgerichtet [Ferber 1998]. Der Begriff des
Executive Information System (EIS) wird synonym verwendet [Bachschneider 1999].
Die Vorldufer werden Entscheidungsunterstiitzungssysteme (DSS, Decision Support
Systems) und deren Vorldufer Management-Informationssysteme (MIS) genannt.

MIS verdichten quantitative Informationen der operativen Ebene, um relativ gut struktu-
rierte Managementaufgaben mit z.B. kosten-, kapazitéts- oder fertigungsqualititsorien-
tierten Kennzahlen zu unterstiitzen, wobei die Auswertungsmoglichkeiten der
Datenbasis eng begrenzt sind. DSS erweitern MIS im wesentlichen um die Moglichkeit
aufgabenspezifischer ad hoc Abfragen und die Integration betriebsexterner Datenbe-
stinde. Dadurch konnen auch bei schlechter strukturierten Aufgaben, im Gegensatz zu
den MIS, Hilfen geboten werden. Jung & Kleine [1993, S. 369] ordnen DSS den unten
aufgefiihrten wissensbasierten Systemen zu, deren Aufbau sie auch aufweisen.

Aufgabe von Data Warehouse bzw. EIS ist es, interne und externe Daten zusammenzu-
fithren und auszuwerten. Der Schwerpunkt liegt hier bisher ebenso auf quantitativen
Informationen. Neben der Moglichkeit eines Schnelliiberblicks konnen auftillige
Gebiete mittels Drill-Down-Funktionalitdten detaillierter betrachtet werden. Dariiber
hinaus besteht die Mdoglichkeit, Trends zu bestimmen, Prognosen zu errechnen

und Simulationen durchzufiihren. Einige Systeme sind in der Lage, auf auffillige
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Verdnderungen oder Abweichungen hinzuweisen. Haufig werden zudem Elemente der
Biirokommunikation wie Textverarbeitung, Présentationsgrafikerstellung, Tabellenkal-
kulation, Kalender, Taschenrechner oder Email integriert oder es bestehen Schnittstellen
zu Fremdprodukten [Eversheim & Schuh 1996, S. 17-31, Picot 1995a, Jung & Kleine
1993, S. 368111

Der urspriingliche Ansatz bei der Entwicklung eines Data Warehouse geht von einer
zentralen, ,,top down* entwickelten Informationsquelle fiir alle geschéftlichen Anforde-
rungen aus. Aus den bestehenden Systemen werden Daten iiber eine Import-
Komponente in die zentrale Data Warehouse-Datenbank importiert und fiir den Endan-
wender verdichtet (vgl. Abbildung 4-5).

Front-End-
\ Werkzeuge A
/\_Analysen Reports [\
(A A

Dezentrale Data Marts @
A
Extrakte [\
[}
Zentrale Data Warehouse-Datenbank

i

Import-Komponente

Operative
Vorsysteme

Abbildung 4-5: Data Warehouse (nach [Knorz 2000])

Diese Vorgehensweise hat sich als unflexibel, zeitaufwendig und teuer herausgestellt
[Dobenecker 1998]. Durch den Aufbau von sogenannten Data Marts wird diesen
Schwierigkeiten entgegengewirkt, indem dezentrale, anwendungsorientierte Applikatio-
nen auf der Basis der gemeinsamen Datenbank schnell und giinstig aufgebaut werden
[Bachschneider 1999]. Neuere Ansdtze nutzen hierfir Technologien wie On-Line
Analytical Processing (OLAP) oder Knowledge Discovery in Databases (KDD)
[Erdmann 1997].
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Mit Hilfe von OLAP besteht fiir den Anwender die Moglichkeit Query-Anfragen
zu formulieren und auf Basis der Ergebnisse iiber weitere Anfragen durch das
Daten-Angebot zu wandern. KDD gewinnt Wissen aus den vorhandenen Daten durch
mathematische und statistische Algorithmen [Erdmann 1997]. Diese automatisierten
Verfahren, die auch als Data Mining bezeichnet werden, sind in der Lage, Ahnlichkei-
ten in Mengen von Datensitzen zu finden und in eine fiir den Nutzenden versténdliche
Form zu bringen. Beispielhaft kann die Identifizierung von RegelméBigkeiten im Kauf-
verhalten von Kunden, die aus den Daten einer Kundendatenbank extrahiert werden
konnen, genannt werden. Die Methoden des Knowledge Discovery werden zunehmend
mit denen des Information Retrieval (vgl. Kapitel 4.3) verkniipft [Ferber 1998]. Diese
Anwendungen zeichnen sich durch eine vergleichsweise hohe Spezifitit und Komplexi-
tét aus.

4.7 Wissensbasierte Systeme (WBS)

Kiinstliche Intelligenz ist eine Disziplin der Informatik, die sich mit dem Entwurf und
der Realisierung von Computersystemen befaft, die es ermdglichen, wahrzunehmen,
schluizufolgern und zu handeln. Im Laufe der Zeit haben sich die fiinf Gebiete Verar-
beitung natiirlicher Sprache (1), Bildverarbeitung/Mustererkennung (2), Robotik (3),
Deduktionssysteme/Interferenzverfahren (4) und wissensbasierte Systeme (5) herausge-
bildet. Letztere werden auch als Expertensysteme bezeichnet und sind das derzeit
erfolgreichste Teilgebiet. Ziel ist es, Wissen und Annahmen (Berechnungsalgorithmen),
aus denen Wissen fiir Aktionen abgeleitet werden kann, von Experten zu sammeln und
so in einem System zu hinterlegen, daf} dieses im Sinne menschlicher Wahrnehmungs-
und Verstandsleistungen Problemlésungskompetenz zur Verfiigung stellt. Abbildung
4-6 gibt den idealtypischen Aufbau eines Expertensystems wieder.

Mit Hilfe einer Wissenserwerbskomponente wird wéhrend der Entwicklung oder bei
einer Erweiterung/Uberarbeitung des Systems Expertenwissen durch Fachleute oder
durch Wissensingenieure in die Wissensbasis eingegeben. Diese enthélt neben dem
Expertenwissen anwendungsfallspezifisches Wissen sowie Zwischenergebnisse und
Problemlosungen. Die Interviewerkomponente oder Dialogkomponente wird von der
Problemldsungskomponente aktiviert, um vom Endbenutzer fallspezifisches Wissen zu
erfragen. Letztere zieht zudem aus den vorhandenen Informationen Schliisse nach einer
festgelegten Problemldsungsmethode und erzeugt Zwischenergebnisse und Losungen.
Uber die Erkldrungskomponente wird die Lésung und der Weg fiir den Endbenutzer
dargestellt und das gefundene Ergebnis begriindet.
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Abbildung 4-6.: Aufbau wissensbasierter Systeme (nach [Gorz 1995, S. 746])

Die Akquisition stellt sich bei den Expertensystemen als zentrales Problem dar, da es
sich — wie an fritherer Stelle bereits erwdhnt — als aufwendig erweist, menschliches
Wissen zu explizieren. Die fiir die Aufgabenerfiillung héufig erforderliche Beriicksich-
tigung von Allgemeinwissen, erfahrungsbasierter Intuition und sonstigen impliziten

Wissens kann nur schwer formal erhoben werden

Aufgrund der Komplexitit finden wissensbasierte Systeme bis heute nur in eng umris-
senen Spezialgebieten Anwendung. Sie werden unter anderem dort eingesetzt, wo sich
Erfahrungswissen haufig dndert, erweitert oder wo verschiedene Mitarbeiter dieselben
Probleme zu 16sen haben. Neben der intelligenten Unterstiitzung von Entscheidungs-
prozessen erhofft man sich den Ersatz fiir generelle Regelungsfragen und innovative
Problemlgsungskonzepte. Anwendungsbeispiele sind Systeme zur Unterstiitzung von
Wartung und Instandhaltung von Maschinen und Fahrzeugen, der medizinischen
Diagnostik oder der Konfigurierung komplexer Apparate aus Komponenten [Eversheim
& Schuh 1996, S. 10-122ffund S. 17-31, Gorz 1995, Grob 1996, Fischbach 1998].
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4.8 Intranet

Menschen denken in Netzstrukturen. Dies erschwert sowohl die Dokumentation in klas-
sischen sequentiellen Texten, als auch deren Erfassung. Besonders problematisch sind
lange Texte, mehrspaltiger Umbruch und Bildschirmlesen iiber mehrere Seiten. Gut
geeignet sind dagegen vernetzte Strukturen, wie sie beispielsweise bei den unten
beschriebenen Hypertextdokumenten oder bei Grafiken vorliegen [Niittgens 1995].

,» Traditionelle” Texte sind linear gegliedert. Der Autor bestimmt durch den Aufbau die
Leserichtung, in der der Text erfaBt wird. Im Unterschied hierzu bestimmt bei Hyper-
textdokumenten der Leser die Reihenfolge, indem in Dokumenten bestimmte Bereiche
als Verzweigungen zu anderen Textabschnitten verwendet werden. Ein digitales hyper-
textbasiertes Dokument muf} daher nicht vom Anfang zum Ende hin gelesen werden.
Vielmehr erlauben Verkniipfungsangebote (sog. Kanten oder Hyperlinks) dem Leser,
nach Erfassen eines Textbereiches (Knoten), durch Anklicken eines meist farbig
markierten Begriffes einem Verweis auf eine andere Dokumentenstelle (Anker) hin zu
folgen (vgl. Abbildung 4-7). Das assoziative Verkniipfen von Informationseinheiten
mittels Hypertext entspricht eher dem menschlichen Denken, als die oben angefiihrte,
linearisierte Texterfassung und verbessert dadurch die Voraussetzungen einer erfolgrei-

chen Informationsaufnahme.

Kante bzw.
e Hyperlink

Abbildung 4-7: Prinzip von Hypertextdokumenten (nach [Niittgens 1995, S. 251])

Die Erweiterung von Hypertext um Grafiken, Audio- und Videosequenzen wird als
Hypermedia beschrieben. Das aus dem Internet bekannte World Wide Web (WWW) hat
zu einem hohen Bekanntheitsgrad dieser Technologie gefiihrt. Die Anwendung der
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Hypermediatechnologie in einem firmeninternen Netzwerk wird Intranet genannt.
Sowohl das WWW als auch Intranets beruhen auf dem Client-Server-Prinzip auf Basis
von Internet-Protokollen, insbesondere TCP/IP (Transmission Control Protocol/Internet
Protocol, Basisprotokoll des Internet) und http (Hypertext Transfer Protocol, Basispro-
tokoll des WWW). Einen Uberblick iiber Vor- und Nachteile eines Intranet kann aus
Abbildung 4-8 entnommen werden. Beispielhafte Anwendungsfille sind in Abbildung
4-9 dargestellt.

Die niedrigen Kosten, die umfangreichen Maoglichkeiten inklusive der einfachen
Anbindung vorhandener Applikationen, die zunehmende Tendenz zur Integration
verschiedenster Anwendungen zu leistungsstarken Systemen, wie zum Beispiel
Volltextrecherche, Anbindung von Datenbanken etc. auf der Plattform der Internet-
Technologien und die einfache Verkniipfung mit dem Internet machen das Intranet zu
einem zukunftstrachtigen Informationswerkzeug auch fiir kleine und mittelstandische
Unternehmen [Servati 1997, Hallfell & Stammwitz 1997, Niittgens 1995, Fischer &
Miiller 1997, Picot & Rohrbach 1994, Bohl 1998a, Wagner 1995].

VORTEILE NACHTEILE
+ Insgesamt niedrige Kosten — Gdf. Verursachung zusatzlicher Kosten
+ Geringe Schulungskosten, durch Inbetriebnahme eines
hohe Benutzerfreundlichkeit durch TCP/IP-Netzwerkes
intuitive Bedienung — Groupware-Applikationen far Intranets
+  Flexibilitat durch Plattformunabhangigkeit noch nicht ausgereift
+ Einfache Integration bestehender — Furumfassende Groupware-Lésungen
Hard- und Software Zusammenstellung meist mehrerer
+ Einfache Erstellung von Informationssei- separater Applikationen erforderlich
ten selbst fur Anfanger durch einfache (Web-Server, Email, Datenbanken etc.)

Technik und Hilfswerkzeuge - Gefahr des aus dem Internet bekannten
+ Geringe Rechenleistung und geringer Datenchaos

Speicherkapazitatsbedarf

+ Einfacher Zugriff auf bestehende
Datenbanken und Anwendungen in naher
Zukunft zu erwarten

+ Hohe Verfugbarkeit von Informationen im
gesamten Unternehmen

+ Einfacher Zugang zum Internet

+ Einfache Koppelung zu externen Partnern
via Extranet

Abbildung 4-8: Vor- und Nachteile von Intranets (nach [Hallfell & Stammwitz 1997])
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4 Stand der Informationstechnik

Organisatorische Informationen Leistungserstellungsbezogene Informationen
1] i i Unter - | Aufa Nachschlagewerke
e et ne Informationen Hilfsmittel 9
Unternehmensziele |Terminplane QM-Handbuch Kunder k Prodt reibung [Wor
Broschiiren I Ing Art ingen |Lieferar bank (;jerr}t(r?enbs'mmon bzW. | exika
Ubersichts- und Presseinformationen [Stellen- Zugriff auf PPS- ¢ . Telefonnummern
Lagepldne Intere Stellen- beschreibungen System (Stiicklisten, |Checklisten Postleitzahlen
Adressenverzeichnis |ausschreibungen Organisations- Art T ge Bahnauskunft
Telefonverzeichnis handbuch Reports, Berichte Marketing-
Organigramme Informationen
Diverses Computer Supported Cooperative Work Anwendungen
Anleif D i Workflow Kom'znunlkatl_on und Bliroanwendungen
ooperation
EDV-Hilfe Teamergebnisse Raumreservierung  |Projektmanagement |Textverarbeitung
FAQ (Frequently Tagesordnungen Dier & Eigene Hc Tabeller on
Asked Questions) Projektplane -abrechnungen Schwarze Bretter Geschiftsgrafiken
Wartungspléne Vorschlagswesen Terminplanung
Betriebssicherheit Buchung von Dienst-
leistungen

Abbildung 4-9: Einsatzfelder eines Intranet (in Anlehnung an [Hallfell & Stammwitz
1997, Fischer & Miiller 1997])

4.9 Nichttechnische Hilfsmittel

Neben den technischen Systemen gibt es eine Reihe von nichttechnischen Hilfsmitteln
fiir unterschiedlichste Zwecke der Wissensverarbeitung im Unternehmen.

Wildemann [1997] sowie Eversheim & Schuh [1996, S. 12-45ff] verstehen unter Grup-
penarbeit die dauerhafte Zusammenarbeit mehrerer Personen in einer Organisationsein-
heit mit dem Ziel, Arbeitsaufgaben gemeinsam zu l6sen. Dazu wird auf MaBlnahmen der
Arbeitsstrukturierung wie Job-Rotation, Job-Enlargement oder Job-Enrichment zuriick-
gegriffen. Ziel ist es, durch hohe Eigenverantwortung, Integration indirekter Tétigkeiten
und gemeinsame Ziele den Tétigkeits- und Handlungs- sowie Entscheidungs- und Kon-
trollspielraum insbesondere im operativen Bereich von Unternehmen zu erweitern. Da-
durch soll eine hohe Effektivitit und Zufriedenheit der Mitarbeiter erreicht werden. Dies
hat zudem eine verbesserte Zusammenarbeit, eine Verkiirzung der Informationswege,
die Hoherqualifizierung der Mitarbeiter, bessere Kommunikationsmoglichkeiten und
ein hohes Problemldsungspotential der Gruppe zum Zweck (siche auch [Deutschle
1995, Hechl 1995, REFA 1985]). Zur Verbreitung impliziten Wissens werden Wissens-
verteilungsworkshops, die bereits erwéihnte Job-Rotation und dhnliche Konzepte einge-
setzt (z.B. [Eversheim & Schuh 1996, Probst u. a. 1997]).
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4.10 Zusammenfassung

Die organisatorischen Ansétze lassen sich durch eine Vielzahl verschiedener Methoden
(z.B. Erfolgspotentialanalyse, Lob- und Beschwerdemanagement, Kernkompetenzport-
folio etc.) fiir die zielgerichtete Nutzung von Wissen ergénzen. Kreativititstechniken
(Methode 635, Brainstorming, Mind Mapping etc.) kénnen hierbei Innovationsprozesse
unterstiitzen [ Wildemann 2000, S. 65ff].

Daneben gibt es eine Vielzahl weiterer nichttechnischer Ideen, die Elemente des Wis-
senskreislaufs unterstiitzen. Wandzeitungen dienen dazu, eine grofe Anzahl von Be-
triebsangehorigen auf einfache Art und Weise mit Nachrichten von allgemeinem
Interesse, wie Kunden- und Marktinformationen, aktuelle Projekte oder Verdnderungen

im Personal zu versorgen.

QM-Handbiicher, Verfahrensanweisungen und Ablaufbeschreibungen sind verbreitete
Methoden, um die Belegschaft mit dem Ablaufproze8 vertraut zu machen. Yellow
Pages, Wissenskarten, Lessons learned etc. sind Dokumentationen, in denen Informati-
onen iiber Spezialisten im Unternehmen, Erfahrungen aus vergangenen Projekten und
sonstiges, zumeist projektspezifisches, Wissen abgelegt sind. Der Zugang erfolgt haufig
iiber Datenbanken oder Intranets [Eversheim & Schuh 1996, Probst u. a. 1997].

Diese Aufzéhlung, die bei weiten nicht vollsténdig ist, zeigt, da3 es eine Vielzahl von
nichttechnischen Mdoglichkeiten gibt, die einen hohen Informationsstand der Mitarbeiter
sicherstellen kénnen. Da sie meist einfach sind, im Vergleich zu EDV-Losungen
geringe Kosten verursachen und nur wenige Voraussetzungen fiir den Einsatz benoti-
gen, sind sie in der Praxis weit verbreitet. Bedingt durch das wachsende Informations-

angebot sind sie als alleinige Hilfsmittel mit groBer Wahrscheinlichkeit unzureichend.

4.10 Zusammenfassung

Nach einer groben Einteilung wurden in diesem Kapitel géngige Informationssysteme
und ihr industrieller Einsatzbereich erldutert. Dabei wurde deutlich, daf3 eine Abgren-
zung durch Integrationstendenzen der einzelnen Systeme zunehmend schwieriger wird.
In Abbildung 4-10 sind die verschiedenen Systeme mit ihrem Einsatzbereich und der

Art der hinterlegten Informationen zusammengefaf3t.

Mit den bisherigen Erkenntnissen iiber Eigenschaften der untersuchten Unternehmen,
Grundlagen des Wissensmanagements und dem erarbeiteten Uberblick iiber Hilfsmittel
konnen im néchsten Kapitel Schwachstellen von KMU der Einzel- und Kleinserienfer-
tigung und der von ihnen eingesetzten Systeme hinsichtlich wirtschaftlichen Umgangs
mit dem Faktor Wissen bestimmt und ein Anforderungskatalog erarbeitet werden.
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4 Stand der Informationstechnik

ANWENDUNG

EINSATZBEREICH/PHILOSOPHIE

INFORMATION

Office Auto-
mation Systems

Unterstiitzung ausfiihrender Birotétigkeiten mittels
Textverarbeitung, Tabellenkalkulation, Telefon etc.

Beliebige Dokumente

Weiterleitung innerhalb eines Netzwerkes an einen Emp-
féanger

Computer- Integration der rechnergestitzten Teilsysteme (PPS, CAx), | Daten der technischen
Integrated dadurch medienbruchfreie Bearbeitung von Vorgangen in Auftragsabwicklung
Manufacturing der Fabrik
Groupware Unterstiitzung von Gruppenarbeit durch Informationstechnologie
Workflow- Unterstiitzung organisatorischer Ablaufe, Beschleunigung Auftragsspezifische
Systeme des Informationsflusses durch ablaufgesteuerte Weiterlei- Informationen

tung von Informationen
Email Schneller Austausch digitalisierter Informationen durch ,Elektronische" Post

Group Decision | Effektivitdtserhhung von ortsunabhéngiger Gruppenarbeit | Gruppenarbeitsthemen
Support (computergestutztes Besprechungszimmer), durch

Systems EDV-gestiitzte Methoden der Entscheidungsfindung

Zeit- und Verwaltung, Festlegung von Terminen, Verfolgen von Termine,

Aufgaben- Aufgaben auf Basis eines EDV-gestiitzten Terminkalenders | Aufgabenlisten
management

Information Gemeinsamer Informationsstand von Mitarbeitern auch Uber | Verbindung harter
Sharing Standorte hinweg durch Verteilung und gemeinsame Daten mit unstruktu-
Systems Nutzung von Informationen (Gruppenwissensbasen) rierten Informationen

Gem. Editoren

Gemeinsame, simultane Bearbeitung von Objekten

,GroRe" Dokumente

Information Schneller Zugriff auf Dokumente und Vermeidung wieder- Beliebige Dokumente
Retrieval holter Datengenerierung durch Nutzung eines Dokumenten-

bestandes, unterstutzt mit teils hochentwickelten

Suchverfahren
Data Entscheidungsunterstiitzung durch Verdichtung von Daten | Quantitative Informati-
Warehouse und Zuordnung von Hintergrundinformationen onen, erganzt um

Kommentare

Wissensbasierte

Problemlésung durch Computer durch Hinterlegen von

Eng umrissene, mit

zu bedienender Werkzeuge und menschengerechter Infor-
mationsaufbereitung auf Basis der Hyperlink-Technologie,

Plattform zur Koppelung, Integration anderer Hilfsmittel wie
z.B. Datenbanken

Systeme Fakten, Annahmen, Berechnungsalgorithmen Regeln beschreibbare
Spezialgebiete
Intranet Unternehmensweite Informationsversorgung mittels intuitiv | Hypermediadokumen-

te (bildschirmgerechte
Dokumente)

Nichttechnische Hi

Ifsmittel

Gruppen-
organisation

Nutzung verteilten Wissens und Weitergabe durch gruppen-
orientierte Formen der Zusammenarbeit wie Gruppenarbeit,
Job-Rotation, Lernarenen etc. Diese werden nachfolgend
unter dem Begriff Gruppenarbeit zusammengefal3t

Beliebige Informatio-
nen, insbesondere
jedoch implizites
Wissen

Nichttechnische
Informations-
werkzeuge

Gesteuerte Informationsweiterleitung an eine groRRe Zahl
von Mitarbeitern mittels Zeitung, Handbuch etc., héhere
Transparenz durch Visualisierung oder Standardisierung

Nachrichten, Ablauf-
anweisungen, Organi-
gramme, Skizzen,
Ubersichten etc.

(z.B. Flip Charts, Yellow Pages, Lessons learned)

Abbildung 4-10:

Informationssysteme im Uberblick
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5.1 Vorgehensweise

5 Entwicklung eines Anforderungskataloges

Ziel des nun folgenden Kapitels ist es, Schwachstellen von KMU der Einzel- und Klein-
serienfertigung im Umgang mit der Ressource Wissen zu ermitteln, um einen Anforde-
rungskatalog aufbauen zu konnen. Nach Erdrterung einer geeigneten Vorgehensweise
sollen, durch ausfiihrliche Diskussion des vorhandenen Zustandes, Schwierigkeiten in
der Entwicklung der organisationalen Wissensbasis bestimmt werden. AbschlieBend
wird ein Anforderungskatalog an ein Wissensmanagementkonzept fiir KMU der Einzel-

und Kleinserienfertigung abgeleitet.

5.1 Vorgehensweise

Um die Schwachstellen von Unternehmen beim Umgang mit Wissen erkennen zu
konnen, sollen zunichst die wesentlichen EinfluBfaktoren auf die organisationale
Wissensbasis bestimmt werden. Dazu werden die in Abbildung 5-1 dargestellten Ele-

mente hinsichtlich ihrer Wirkung auf ein Wissensmanagementkonzept analysiert.

Umwelt

Organisationale Wissensbasis
—— O
= a ~
) [ ®
] 3, g
8 8 3
m |
\ Produkt |
‘ Lieferant/Rohstoff |
Kapital |

Abbildung 5-1: Sdulen der organisationalen Wissensbasis
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5 Entwicklung eines Anforderungskataloges

Wie an fritherer Stelle dargestellt, kann die konkurrenzfihige Umwandlung von
Rohstoffen zu verkaufsfahigen Produkten als zentraler Bestandteil fiir die Existenz von
Unternehmen des sekundéren Gewerbes angesehen werden. Der Autbau der Organisati-
on erfolgt durch einen kapitalgebenden Unternehmer. Die drei Elemente Produkt,
Rohstoff und Kapital bilden das Fundament jeder Unternehmung (vgl. Kap. 2), auch im

Hinblick auf ein zu implementierendes Wissensmanagementkonzept.

Da eine einschneidende Verdnderung der Geschiftsfelder (der Produkte), ein Unter-
nehmen stark verdndert, soll diese Mdoglichkeit als Gestaltungsparameter nicht weiter
behandelt werden. Gleichwohl ist zu erwarten, da3 sich die charakteristischen Eigen-
schaften von Produkten der Einzel- und Kleinserienfertigung auf die Gestaltung eines
Wissensmanagements auswirken. Diese sollen daher nachfolgend diskutiert werden.

Im Rohstoffbereich sind iiber Make-or-buy-Entscheidungen erhebliche Verdnderungen
in der Fertigungstiefe moglich, die die Anforderungen an ein Wissensmanagementkon-
zept betreffen. Der grundlegende Umgang mit der Ressource Wissen wird sich durch
andere Strategien aller Voraussicht nach nicht ergeben. Aus diesem Grund wird dieser
Komplex nicht weiter beriicksichtigt.

Eine Verdnderung der Kapitalstruktur, z.B. durch eine Beteiligung von Partnern, kann
die Struktur einer Unternehmung stark beeinflussen. Eine unmittelbare Wirkung auf das
Wissensmanagementkonzept ist jedoch nicht ersichtlich. Daher ist eine Betrachtung
dieses Elementes im Rahmen der folgenden Uberlegungen nicht erforderlich.

Das Umweltelement ,,Wettbewerb* zementiert durch seine ,,Hérte” die Notwendigkeit
eines erfolgreichen Wissensmanagementkonzeptes. Marktliche Verdnderungen seitens
des Kunden stellen durch steigende Dynamik und Forderung nach héherer Kundenindi-
vidualitdt ebenfalls Anforderungen an dessen Wirksamkeit. Diese Aspekte wurden
bereits an fritherer Stelle erwéhnt. Eine weitere Auseinandersetzung mit diesen Faktoren
im Rahmen der Schwachstellenanalyse findet daher nicht statt.

Als tragende Sdulen eines Wissensmanagementkonzeptes bleiben die Elemente Mensch,
Organisation und Technik zu diskutieren. Der Mensch als Nutzer eines Systems weist
einige Charakteristika auf, die bei der Ausgestaltung zu beriicksichtigen sind. Dabei
wird er von seiner sozialen Umwelt und der Organisation, in der er arbeitet, beeinflufit.
Diese Thematik und die daraus resultierenden Anforderungen bilden den Schwerpunkt
der weiteren Untersuchungen. Technische Hilfsmittel zur Verwaltung von Informati-
onen wurden in Kap. 4 vorgestellt. Sie sind daher hinsichtlich ihrer Eignung fiir das

Wissensmanagement im KMU der Einzel- und Kleinserienfertigung zu untersuchen.
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5.1 Vorgehensweise

Die einzelnen Faktoren lassen sich nicht unabhingig voneinander betrachten.
Abbildung 5-2 verdeutlicht die zu erwartenden Einfliisse aufeinander. Dargestellt ist,
daf3 in KMU der Einzel- und Kleinserienfertigung von der Umwelt geprigte Menschen
Produkte innerhalb einer arbeitsteiligen Organisation durch Nutzung von Technik er-
zeugen. Produkteigenschaften stellen z.B. durch ihre Komplexitit Anforderungen an die
Fiahigkeiten der Menschen und die unternehmensspezifische Organisationsgestaltung.
Zudem ergeben sich daraus Anspriiche an technische Hilfsmittel. Menschliche Féhig-
keiten und Verhaltensmuster sind entscheidend fiir den Erfolg sowohl organisatorischer
wie auch technischer Konzepte. In Abhéngigkeit der Organisation ergeben sich Gestal-
tungshinweise fiir die technische Unterstiitzung. Aus diesen Uberlegungen heraus ergibt
sich die fur die Schwachstellenanalyse notwendige Diskussionsfolge.

Mensch

Fahigkeiten
Sozialverhalten

QE ? c
3
mg
)
x 2 - S 3 -
= o . 58 =
£ L R Organisationale 2 Jle- 8
5} s Wissensbasis 3 ° <
S| g2 [
3T
[V}
N
Gestaltung
Legende:
Organisation ___A_b_ai_B___
A stellt Anfor-
A =B
derung an B ®

Abbildung 5-2: Erwartete Wirkungen verschiedener Faktoren im Umfeld eines KMU
der Einzel- und Kleinserienfertigung aufeinander
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5 Entwicklung eines Anforderungskataloges

Nachfolgend wird zunéchst das Produkt im KMU der Einzel- und Kleinserienfertigung
nédher betrachtet, da von diesem Bereich Wirkungen auf und Anforderungen an die
anderen zu diskutierenden Faktoren erwartet werden. Darauf aufbauend werden Fahig-
keiten und Verhalten von Menschen unter Beriicksichtigung von Umwelteinfliissen er-
ortert. Die Ergebnisse sind im Rahmen der Schwachstellenanalyse von Organisation
und Technik zu beriicksichtigen. Im Anschlufl wird die Organisationsgestaltung behan-
delt, wobei Auswirkungen sowohl aufgrund menschlicher Eigenschaften als auch der
unternehmensspezifischen Produktstruktur vermutet werden. AbschlieBend wird die den
Menschen unterstiitzende Technik diskutiert, die durch alle vorgenannten Faktoren be-

einfluflt wird.

Die in den néchsten Kapiteln hergeleiteten Defizite im Umgang mit Wissen werden sich
mit groer Wahrscheinlichkeit nicht ausschlielich auf KMU der Einzel- und Kleinse-
rienfertigung beschrinken. Vielmehr werden sich einige der aufgefiihrten Schwachstel-
len auch in anderen Bereichen und Organisationen wiederfinden lassen. Durch
Beachtung der in Kapitel 2 beschriebenen Merkmale soll der Fokus hinsichtlich des

Ziels dieser Arbeit dennoch auf diesem Unternehmenstyp liegen.

5.2 Produkt

In der Erdrterung einer geeigneten Vorgehensweise fiir die Schwachstellenanalyse wur-
de ein hoher Einflul der unternehmensspezifischen Produkte auf die organisationale

Wissensbasis aufgezeigt.

Unter Riickgriff auf die in Kapitel 2 beschriebenen Produkteigenschaften soll ein
Zusammenhang zwischen Produkten und dem fiir den Leistungserstellungsprozef3
erforderlichen Wissen hergestellt werden. Um den betriebswirtschaftlichen Nutzen
eines Systems zu bestimmen, wird darauf aufbauend ermittelt, ob eine Quantifizierung
dieses Prozesses aus der Perspektive des Wissenskreislaufs mit den betrieblichen
Methoden der Kostenrechnung mdglich ist und wie sich die verschiedenen Produktpa-
rameter auf die Wirtschaftlichkeit eines Wissensmanagementsystems auswirken. Aus

diesen Erkenntnissen soll letztlich eine SchluBfolgerung gezogen werden.
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5.2 Produkt

5.2.1 Zusammenhang zwischen Produkt und Wissen

Produkte sind insofern eng mit organisationalem Wissen gekoppelt, da fiir deren
Erstellung ein hoher Umfang an Wissen iiber das Produkt selbst, organisationale
Zusammenhénge, dhnliche Projekte oder Auftrige etc. notig ist. Merkmale der Produkte
wie Komplexitit, Variantenvielfalt oder Dynamik sind eng mit der zugrunde liegenden

organisationalen Wissensbasis verbunden.

Fir den Aufbau eines wettbewerbsfahigen Wissensmanagementkonzeptes ist die
Auswahl der geeigneten Losungsstrategie fiir die Erzeugung des zur Erstellung eines
Produktes erforderlichen Wissens — also die ,,Herstellung® des erforderlichen Wissens
durch Entwicklung, Information oder Kommunikation (vgl. Abbildung 3-4) — zu treffen.
Um diese Alternativen gegeneinander bewerten zu konnen, ist eine Wirtschaftlichkeits-
betrachtung unter Beriicksichtigung von Produkteigenschaften erforderlich. Die
Moglichkeiten, diese durchzufiihren, werden nun untersucht.

5.2.2 Wirtschaftlichkeitsbetrachtung

,Der wirtschaftliche Wert von Information bestimmt sich aus der Gegeniiberstellung
des Nutzens der Information fiir Problemldsungs- und Entscheidungsprozesse und den
Kosten fiir die erforderlichen Informationsbeschaffungs- und —produktionsaktivitéten
[Picot u. a. 1996, S. 109]. Die Auswahl der geeigneten, in Abbildung 3-4 beschriebenen
Alternative stellt sich somit als Problem der Investitionsentscheidung dar. Die ver-
schiedenen Strategien unterscheiden sich hinsichtlich ihrer Wirtschaftlichkeit sowohl
beziiglich des erforderlichen Aufwandes, als auch des resultierenden Nutzens. Diese
beiden Teile sind in Abbildung 5-3 gegeniibergestellt.

Ubliche Verfahren der Wirtschaftlichkeitsrechnung beriicksichtigen in erster Linie
monetire Aspekte, indem Aufwand (Kosten) und Nutzen (Erlése bzw. Einsparungen)
einander gegeniibergestellt werden. Die Kosten der verschiedenen angefiihrten Ansitze
konnen zum Teil bestimmt werden. Eine Abschétzung des Aufwandes fiir Hard- und
Software von Informationssystemen wie z.B. Anschaffungs- oder Wartungskosten,
Geritekosten oder Schulungskosten ist gut moglich (vgl. [Picot & Rohrbach 1994]).
Die Bestimmung des Aufwandes fiir die Entwicklung einer Information ist
jedoch wie der Aufwand fiir den inhaltlichen Aufbau und die Pflege von Informations-
systemen bereits mit erheblichen Schwierigkeiten verbunden. Genauso wenig kann der
Zeitbedarf fiir den kommunikativen Austausch erforderlicher Informationen im voraus
ermittelt werden. Eine quantitative Bestimmung des Investitionsaufwandes stellt sich
demnach als problematisch heraus.
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5 Entwicklung eines Anforderungskataloges

ANSATZ AUFWAND NUTZEN
Entwick- | Zeit des Aufgabentragers zur Ent- Nutzen der entwickelten Information fur
lung wicklung der gesuchten Information die Aufgabe
Informa- | Fur diese Aufgabe: Zeit des Aufgaben- | Fur diese Aufgabe: Nutzen der
tion tragers fur Recherche nach der hinterlegten Information
gesuchten Information
Fur die gesamte Organisation: Aufwand | Fur die gesamte Organisation:
far Hard- und Software von Informati- Mehrfache Nutzung der hinterlegten
onssystemen, Personalaufwand fur Auf- | Information
bau und Pflege einer Wissensbasis
Kommu- | Fur diese Aufgabe: Zeit des Aufgaben- | Fur diese Aufgabe: Nutzen der erfragten
nikation | tragers und des Kommunikationspart- Information
(face to | ners/Know-how-Tragers fur Befragung
face) nach der gesuchten Information
Fur die gesamte Organisation: Anteil der | Fur die gesamte Organisation: Nutzen
Arbeitszeit der einzelnen Kommunikati- | héherer Lern- und Wissensebenen (vgl.
onspartner fur Dialog Kap. 3)
Kombi- Kombination Kombination
nation

Abbildung 5-3: Wirtschaftlichkeitsbetrachtung verschiedener Strategien der Aufgaben-
bearbeitung

Auch der Nutzen einer Information 148t sich, zumindest im Vorfeld, nur schwer
abschitzen (vgl. [Picot u. a. 1996, S. 109f., Barthés 1996, S. 12]). Nach Probst u. a.
[1997, S. 318] gehort die ,,.Bewertung organisationalen Wissens (...) zu den grofiten
Schwierigkeiten, die das Wissensmanagement heute zu bewéltigen hat.” Eine rein quan-
titativ orientierte Bewertungsphilosophie ist im Bereich organisationalen Wissens laut
Probst u. a. [1997, S. 339] unrealistisch. Da sich, je nach Alternative, ein unterschiedli-
cher Nutzen fiir die Aufgabenbearbeitung bzw. fiir die gesamte Organisation ergibt,
kann auch dieser Teil der Investitionsrechnung nicht bestimmt werden.

Zusammenfassend erscheint eine Auswahl nach monetiren Gesichtspunkten daher nicht
durchfiihrbar. Da die Losungsstrategie fiir jede Aufgabe neu zu wihlen ist, stellt sich die
Entscheidung nicht als unternehmensspezifisch sondern als informationsspezifisch dar.
Fiir die Bestimmung, welche der vorgestellten Methoden fiir den Einzelfall geeignet ist,
sind daher in der spéteren Konzeptphase Entscheidungshilfen aufzubauen. Im folgenden

Unterkapitel wird untersucht, welchen Einflufl Produktparameter hierbei ausiiben.
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5.2 Produkt

5.2.3 Produktparameter

Aus den Uberlegungen der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung wurde deutlich, daB die Art
der Informationsbeschaffung und -verarbeitung einen unterschiedlichen Nutzen fiir die
organisationale Wissensbasis haben kann. Je hoher dieser ist, desto grofer ist der zulés-
sige Aufwand, um die Information wirtschaftlich erhalten zu koénnen. Entwickelte In-
formationen, die nicht in irgendeiner Form in einem Informationssystem hinterlegt oder
kommuniziert werden, gehen der organisationalen Wissensbasis auf Dauer verloren und

konnen demnach zukiinftig nicht verwendet werden.

Bei der Bearbeitung von Aufgaben werden vorhandene Informationen in vielen Fillen
nicht exakt den erforderlichen entsprechen. Vielmehr miissen sie weiterentwickelt, unter
speziellen Rahmenbedingungen gesehen oder aktualisiert werden. Haufig sind Informa-
tionen in einen Kontext eingebunden und miissen herausgearbeitet werden. Der Nutzen
dieser Information fiir die organisationale Wissensbasis ist in diesen Fillen einge-
schrinkt (vgl. [FZI 1997, S. 81ff]). Demnach stellt sich bei jeder Information die Frage,
ob und wie sie der organisationalen Wissensbasis zugefiihrt werden soll. Dazu ist zu
iiberlegen, inwiefern sie allgemein anwendbar, also auf andere Problemstellungen iiber-
tragbar ist, und ob sie die erforderliche Qualitét fiir eine Wiederverwendung besitzt.
Ebenso ist abzuschidtzen, wie hiufig und wie lange mit einer Information gearbeitet
werden kann. Die formalisierten Kriterien, die die geeignete Strategie fiir eine Informa-
tion beeinflussen, sind mit ihrer Wirkungsweise und ihrem ,,Wirkungsgrad“ (im Sinne
von potentiellen Nutzen fiir den Empfanger im Verhéltnis zum Nutzen im urspriingli-
chen Anwendungsfall) in Abbildung 5-4 herausgearbeitet.
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5 Entwicklung eines Anforderungskataloges

wie Zuverlassigkeit (sachliche Richtigkeit, Vollstan-
digkeit), Weiterverwendbarkeit (Weiterverarbeitbar-
keit) und Verstandlichkeit (Einfachheit, Ubersicht-
lichkeit, Pragnanz) ab.

NUTZENBEEINFLUS- WIRKUNGS-
SENDE KRITERIEN Ll e GRAD

Allgemeingiltigkeit A Durch die Einbindung einer Information in einen 0 bis 1
(in welchem Fall) beispielsweise kundenspezifischen Kontext sind

Informationen nur begrenzt Ubertragbar. Eine nied-

rige Ubertragbarkeit begrenzt den Nutzen.
Verwendbarkeit V Informationen durchlaufen einen Lebenszyklus 0 bis 1
(wie lange) [Picot u. a. 1996]. Sie kénnen im Laufe der Zeit

,altern* und an Aussagekraft verlieren [FZI 1997].

Wahrend physikalische Zusammenhénge unbe-

grenzt Gultigkeit besitzen, verlieren zahlreiche

betriebswirtschaftliche Kennzahlen (z.B. Lohn-

kosten pro Mitarbeiter) mit zunehmendem Alter an

Informationsgehalt. Eine kurze ,Halbwertszeit"

schrénkt demnach den potentiellen Nutzen ein.
Wiederholh&ufigkeit W | Je haufiger eine (nicht triviale) Information verwen- 0 bis
(wie oft) det werden kann, desto héher ist ihr Nutzen. unendlich
Qualitat Q Der Nutzen einer Information ist um so groRer, je 0 bis 1
(wie gut) hoher deren Qualitat ist. Diese hangt von Faktoren

Abbildung 5-4: Nutzenbeeinflussende Kriterien (vgl. [FZI 1997, S. 81ff])

Aus den Eigenschaften von Produkten im KMU der Einzel- und Kleinserienfertigung,

den beschriebenen nutzenbeeinflussenden Kriterien sowie den oben angefiihrten

Anmerkungen zur Wirtschaftlichkeitsbetrachtung lassen sich folgende Uberlegungen

ableiten:

QO Spezifitit, Lebensdauer und Qualitdt begrenzen den Nutzen einer Information. Eine

mogliche Mehrfachverwendung erh6ht den potentiellen Nutzen.

O KMU der Einzel- und Kleinserienfertigung zeichnen sich durch eine starke

Kundenorientierung aus (vgl. Kap. 2). Vom Kunden werden zunehmend Komplett-

losungen bei steigender Leistungskomplexitit und wachsenden Anspriichen an

Flexibilitdt erwartet. Fachiibergreifende Aufgaben und geringe Arbeitsteiligkeit

ergeben ein weites Tatigkeitsfeld der einzelnen Mitarbeiter. Personliche Arbeitsstile

kennzeichnen héufig die Arbeitsweise.
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5.2 Produkt

U Komplexe Produkte (z.B. Sondermaschinen) sind héufig kundenindividuell. Die
daraus resultierende hohe Spezifitit von Aufgaben fiihrt vielfach zu einer geringen
Allgemeingiiltigkeit einer Losung.

O Mit wachsender Produktkomplexitét steigt oft die Menge der verarbeiteten Informa-
tionen. Damit erhoht sich die Wahrscheinlichkeit, da3 Informationen in einen
grofleren Kontext eingebunden und damit nur mithsam identifizierbar und weiter-
verarbeitbar sind. Einfachheit und Ubersichtlichkeit lassen sich schwerer herstellen.

O Kurze Innovationszyklen, z.B. aufgrund hoher Marktdynamik, fithren mit hoher
Wabhrscheinlichkeit zu einer schnellen ,,Alterung® von Informationen und damit zu

einer kurzen Verwendbarkeit.

O Breite Produktpaletten reduzieren oft die Allgemeingiiltigkeit einer Losung fiir das

gesamte Programm eines Unternehmens.

Q Standardisierte oder modularisierte Losungsansitze erhdhen tendenziell die Mog-
lichkeit, den Informationsbedarf objektiv zu bestimmen und individuelle Sichtwei-
sen bei der Bewertung zu vermeiden. Sie beeinflussen damit die Qualitit der
verarbeiteten Informationen. Komplexe, kundenindividuelle Produkte weisen eher

einen geringen Grad an Vereinheitlichung auf.

O Arbeiten vom Biirotyp 1, die fir KMU der Einzel- und Kleinserienfertigung cha-
rakteristisch sind (vgl. Abbildung 2-7), zeichnen sich vielfach durch eine niedrige
Ubertragbarkeit auf andere Aufgabenstellungen aus. Der hdhere Anteil weicher In-
formationen bei der Aufgabenbearbeitung gegeniiber Biirotyp 3, individuelle Vor-
gehensweisen und ein hoher Anteil von Wissen, das implizit vorliegt, erschweren
dariiber hinaus eine gute Weiterverwendbarkeit fiir andere.

Zusammenfassend 146t sich feststellen, dal zahlreiche Faktoren im fokussierten
Betriebstyp dazu fithren, dafl der potentielle Nutzen generierter Informationen infolge
der Auspriagungen nutzenbeeinflussender Kriterien tendenziell niedrig ist. Die besonde-
ren Anspriiche an die Effizienz des benétigten Wissensmanagementsystems werden
hierdurch deutlich.
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5 Entwicklung eines Anforderungskataloges

5.2.4 Schlufifolgerung

Der Nutzen von Investition in Wissen 146t sich schwer bewerten. Eigenschaften von
KMU der Einzel und Kleinserienfertigung, insbesondere die durch die hohe Kundenori-
entierung entstechende Variantenvielfalt, lassen den zukiinftigen Informationsbedarf
eines Unternehmens nur ungenau im voraus beschreiben. Zahlreiche Produktparameter
beeinflussen dariiber hinaus den potentiellen Nutzen einer Information. Der Aufwand,
um Wissen der organisationalen Wissensbasis wirtschaftlich zugénglich zu machen und
die resultierende Strategie des Wissenserhaltes wird durch diese Parameter kaum
bestimmbar, zumal diese in der betrachteten Unternehmenskategorie zum Zeitpunkt der
Wissensentstehung nur schwer ermittelt werden konnen. Tendenziell zeichnen sich
Informationen hier durch einen niedrigen Wirkungsgrad, insbesondere infolge einer
geringen Allgemeingiiltigkeit und Wiederholhdufigkeit, aus. Dies begrenzt in erhebli-
chem MaB den zuldssigen Aufwand fiir den Erhalt von Wissen, der jedoch aufgrund der

Einbindung in einen meist groferen Kontext hdufig hoch ist.

Die Beherrschung dieser Problematik stellt sich als zentrale Herausforderung fiir die
Wirtschaftlichkeit des zu entwickelnden Systems dar. In der spéter folgenden Konzept-
phase sind daher Methoden zur Bewertung von Informationen und zur Auswahl geeig-
neter Strategien unter Beriicksichtigung der beschriebenen Produktparameter zu
entwerfen. Hierbei ist in besonderem MaBl dem potentiell niedrigen Nutzen der einzel-
nen Informationen im KMU der Einzel- und Kleinserienfertigung Rechnung zu tragen.

Zunichst soll die Schwachstellenanalyse durch eine Erdrterung der Faktoren Mensch,

Organisation und Technik weiter fortgefiihrt werden.

5.3 Mensch

Menschen leiten aus dem ihnen verfiigbaren Wissen Handlungen zur Erfiillung ihrer
Aufgabenstellung ab. Auf ihre Bediirfnisse mufl daher ein Wissensmanagementkonzept
ausgelegt sein. Thre Entscheidungen tragen zum Erfolg oder Miflerfolg des Unterneh-
mens mafigeblich bei. Die Richtigkeit und Effizienz, mit der sie getroffen werden,

geben deutliche Hinweise auf den Erfolg des Konzeptes.
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5.3 Mensch

Zuerst soll iiberpriift werden, wie Menschen bei der Informationsbeschaffung vor- und
mit zur Verfiigung stehenden Informationen umgehen. Daraus konnen Anforderungen
abgeleitet werden, in welcher Form Informationen bereitgestellt werden miissen, um ein
erfolgreiches Handeln zu ermdglichen. Bei der Verarbeitung von Informationen werden
Menschen von ihrer sozialen Umwelt beeinfluit. Daher wird anschlieend die Wirkung
der Umgebung auf den Menschen diskutiert, um auch hier SchluBfolgerungen fiir das
Wissensmanagementkonzept ziehen und Anforderungen an eine EDV-Unterstiitzung
ableiten zu konnen. Zusammenfassend wird bestimmt, welchen Einflul menschliche
Eigenschaften auf die organisationale Wissensbasis ausiiben, inwiefern diese beeinfluf3-
bar sind und welche Anspriiche an ein Wissensmanagementkonzept aus diesen Uberle-
gungen abgeleitet werden konnen.

5.3.1 Verhalten des Menschen beim Umgang mit Informationen

Es gibt Indizien, die darauf hindeuten, dal Menschen nicht nach vollstindiger Informa-
tion streben. An erster Stelle ist die begrenzte Verarbeitungskapazitit zu nennen.
Simultan konnen nur 7 + 2 bedeutungshaltige Informationseinheiten - Daten, die durch
ihren Zusammenhang fiir den Betroffenen einen ,,Platz* im Gedéchtnis einnehmen - und
insgesamt etwa 32 Einheiten verarbeitet werden [Gérz 1995, S. 311]. Stehen zur
Bearbeitung einer Aufgabe mehr zur Verfiigung, werden sie aufgrund der kognitiven
Einschriankungen nicht mehr alle beriicksichtigt. Insbesondere die wachsenden techni-
schen Moglichkeiten wie zum Beispiel Email oder Internet fiihren dazu, dafl Mitarbeiter
eher zu viel als zu wenig Informationen zur Erfiillung ihrer Aufgabe zur Verfiigung
haben. Reinhart [1997a, S. 178] betont, dal Inspiration durch Information dann gefor-
dert wird, wenn die bestehende Datenmenge die Aufnahmeféhigkeit des Menschen
nicht iibersteigt. Er weist darauf hin, da3 fiir eine Filterung wichtiger Informationen

gerade bei umfangreichem Angebot technische Systeme erforderlich sind.

Die zur Aufgabenerfiillung erforderlichen Informationen sind, wie bereits in Kap. 2
erwiahnt, im voraus héufig nicht bestimmbar. Der Mensch bricht nach Picot u. a. [1996,
S. 87] die Suche ab, wenn er ein subjektiv ausreichendes Informationsniveau erreicht
hat. Gleiches gilt fiir die Suche nach Alternativen, wenn eine akzeptable gefunden
wurde. Die Entwicklung der objektiv besten Losung wird demnach durch ein hohes,
unter Umstdnden aufgabenspezifisch unzureichendes Informationsangebot gefdhrdet.
Die Forderung nach Sicherstellung eines hohen Informationsstandes (vgl. Abbildung
3-5) wird durch diesen Zusammenhang unterstrichen.
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5 Entwicklung eines Anforderungskataloges

Die Entstehung neuer Ideen wird dadurch begiinstigt, dal vorhandenes Wissen mit neu-
en Informationen verkniipft wird [Reinhart 1997b, S. 12]. Dieser Zusammenhang findet
sich im Erstmaligkeits-Bestitigungsmodell von Ernst und Christine v. Weizsdcker
wieder [Picot u. a. 1996, S. 71]. Es gibt an, da Nachrichten eine Mischung aus Neuig-
keit und Bestdtigung gemachter Erfahrungen beinhalten miissen, um dem Empfénger
einen hohen Nutzen zu bieten. Bei zu viel Erstmaligkeit gelingt es nicht, diese mit dem
kontextuellen Bezugsrahmen zu verkniipfen. Dadurch kénnen keine nutzbaren Schluf3-
folgerungen gezogen werden. Demgegeniiber ist die Bereitstellung von Informationen
mit geringem Neuigkeitsgrad trivial. Sie verstopft eher die Informationskandle und
behindert so den Zugang zu relevanten ,,neuen Erkenntnissen (Abbildung 5-5).

Zuviel Neues Optimaler Nutzen | \enig Neues
§ = Nicht Einzuordnen | durch Mischung | & Triviale Information
5 = Uberforderung aus Neuem und | @ Unnétige Belastung
z Bekanntem
>
0% ———— Bestatigung — X  » 100 %
100 % 4¢———————— Erstmaligkeit —— 0%

Abbildung 5-5: Erstmaligkeits-Bestdtigungsmodell (nach [Picot u. a. 1996, S. 71])

Folgende Schliisse lassen sich ableiten. Informationen mit einer geeigneten Mischung
aus Neuem und Bekanntem haben den hochsten potentiellen Nutzen fiir das Wissens-
managementsystem. Eine Belastung mit trivialen Informationen sollte aus den genann-
ten Griinden vermieden werden. Bei Nachrichten, die bisher keine Verkniipfung zu
organisationalem Wissen haben, ist abzuwégen, inwiefern diese zukiinftig erfolgen

kann.

Menschliches Informations- und Kommunikationsverhalten steht zudem in Beziehung
zu organisatorischen Rahmenbedingungen. In Abbildung 5-6 sind die Kriterien
dargestellt, nach welchen Daten von Mitarbeitern gefiltert und fiir Entscheidungen
herangezogen werden (vgl. [Picot u. a. 1996, S. 88f. und S. 99/f]).
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5.3 Mensch

KRITERIEN FUR DIE BERUCKSICHTIGUNG VON INFORMATIONEN

Nutzen, Nachvollziehbarkeit, Bequemlichkeit

Egoismus, Konfliktvermeidung, Bestandigkeit

Q
Q
Q
Q
Q
H]

Bedeutung fur Aufgabenerfullung
(subjektiv)

Einfache Zugéanglichkeit
Verstandlichkeit und Kompaktheit
(einfach, gegliedert, kurz, pragnant)
Personlicher Kontakt zum Informanten
Vertrauen in die Informationsquelle
Subjektiv empfundene Zuverlassigkeit
der Information (sachlich richtig, vollstan-

ooooooog

Verknupfung mit dem Kontrollsystem
Erwartung positiver Sanktionen
Erfullung persoénlicher Ziele

Macht des Informanten

Bestatigung bisherigen Wissens
Bestatigung der eigenen Meinung
Bestatigung getroffener Entscheidungen
Minimale Konflikte mit Kooperationspart-
nern

dig, neutral, aktuell, kunftig gultig)
Eindeutigkeit, Beweisbarkeit
Quantitative (Hard Facts) vor qualitativen
Informationen (Soft Facts)

oo

Anforderungen an Nutzenorientierung,
Nachvollziehbarkeit

=> Anforderungen an wissensorientierte Un-
ternehmenskultur

Abbildung 5-6: Kriterien fiir die Beriicksichtigung von Informationen

Neben einer begrenzten Nutzung der organisationalen Wissensbasis aufgrund menschli-

cher Eigenschaften lassen sich auch personenbedingte Barrieren identifizieren, die eine

Weiterentwicklung behindern. Diese sind in Abbildung 5-7 dargestellt.

PERSONENBEDINGTE BARRIEREN

ANFORDERUNGEN

Natiirliche Teilungsgrenzen und fehlende Mdglichkeiten zur
Beschreibung und Vermittiung von Wissen

Selbst bei hohem Aufwand gibt es (implizites) Wissen, das nicht
explizierbar ist (z.B. [Probst u. a. 1997, S. 194 und S. 232)).
Mangelndes Kommunikationstalent, nach Wildemann [2000,

S. 58] als ,Fahigkeitsbarriere” bezeichnet, kann diesen Effekt
verscharfen.

Vermeidung von Wissens-
verlust durch Weggang
von Experten;
Vermeidung einer notwen-
digen Explizierung durch
organisatorische Mal3-
nahmen

Okonomische Grenzen

Die Verteilung aller ,interessanten” Informationen an den gesam-
ten potentiellen Nutzerkreis fuhrt fast zwangslaufig zu einer men-
genmanigen Uberlastung einzelner Funktionstrager. Da der
Informationsbedarf des Einzelnen meist im voraus nicht bestimmt
werden kann, erscheint eine vom Know-how-Tréger ausgehende
Verteilung unvorteilhaft (z.B. [Probst u. a. 1997, S. 231)).

Vermeidung von
Informationsuberlastung;
Nutzbarmachung zum
richtigen Zeitpunkt

Abbildung 5-7: Personenbedingte Barrieren
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5 Entwicklung eines Anforderungskataloges

Zusammenfassend wird erkennbar, da3 der Mensch bei dem Streben nach einem hohen
Informationsstand Motive hat, die die Suche oder Nutzung der objektiv ,.richtigen
Informationen behindern (siche auch [Geifller 1995]). Menschliches Verlangen nach
Nutzen und Nachvollziehbarkeit, Bequemlichkeit und menschliche Verarbeitungsfahig-
keiten stellen insbesondere Anforderungen an eine anwendungsorientierte, komfortable
Art und Weise, mit der Daten in einem System nachvollziehbar abgelegt und abgerufen
werden konnen. Gleichzeitig wird erneut erkennbar, daBl implizites Wissen durch
personlichen Kontakt besser als durch ein technisches System iibertragen werden kann.
Egoismus sowie Wunsch nach Konfliktvermeidung und Bestindigkeit deuten auf
Anforderungen an eine fehlertolerante, offene, verdnderungswillige und kooperations-
forderliche Unternehmenskultur hin.

5.3.2 Verhalten des Menschen in seiner sozialen Umwelt

Das Verhalten des Menschen ist geprigt von individueller Nutzenmaximierung [Picot
u. a. 1996, Heinen 1985]. Das, was als Nutzen empfunden wird, ist stark abhingig von
den gesellschaftlichen, kulturellen und sozialen Normen der Umwelt. Einige zentrale
Werte in der westlichen industriellen Welt sind zum Beispiel beruflicher Erfolg,
Einkommen, Anzahl ,,untergebener Mitarbeiter und Macht. Die Beforderung an eine
,,hohere” Position im Unternehmen hat iiblicherweise ein hoheres Einkommen, mehr
Macht und damit einen hdheren sozialen Status zur Folge. Da Beforderungsmdoglichkei-
ten wegen der sich nach oben verjiingenden Fithrungspyramide limitiert sind, findet ein
Verdrangungswettbewerb und damit ein Suchen nach individuellen Vorteilen innerhalb
eines Unternehmens statt (siche Abbildung 5-8).

} Streben nach héherem Status

—

[ [ ]
Abteilungs- LAbteilungs— Abteilungs-

} Streben nach Beférderung

leiter leiter leiter

} Verdrangung l 77— % |

leiter

Gruppen-| |Gruppen-| | Gruppen-
leiter leiter

Suche individueller Vorteile

Abbildung 5-8: Verdringungswettbewerb im Unternehmen
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5.3 Mensch

Eine zentrale Problemstellung ist hierbei ein aus der Spieltheorie unter dem Namen
Gefangenendilemma bekanntes Phdnomen, das an dieser Stelle an einem Modell des
innerbetrieblichen Informationsaustausches erldutert werden soll. Es erklért, warum in
vielen Unternehmen ein Wissensaustausch im Sinne kooperativen Verhaltens der
Mitarbeiter untereinander zum Beispiel auf Basis eines dezentral gepflegten Intranets
keinen Erfolg hat (vgl. z.B. [Picot u. a. 1996]):

Zwei Mitarbeiter bendtigen zur Bearbeitung ihrer Aufgabe jeweils die Zeit x. Um dem
Kollegen Wissen zugénglich zu machen (durch Aufbau einer Checkliste 0.4.) ist ein
Zeitaufwand t erforderlich. Das aufbereitete Wissen reduziert die fiir die Aufgabenbear-
beitung des Kollegen erforderliche Zeit bei gleicher Qualitdt um T. Daraus ergibt sich
die in Abbildung 5-9 dargestellte Konstellation.

Mitarbeiter 1 bereitet sein | Mitarbeiter 1 bereitet sein

Wissen nicht auf Wissen auf

5 Zeitbedarf MA1 Zeitbedarf MA1
NE® X — - X+t
5 8= Kelne Ubervorteilung
T 2 tion Vo 1
-g == elt = Ges eit =
s E 3 2x+t-T Legende:

2| 2 beda eitbeda A ’ Annahme: t<T |

Zeitbedarf MA1 Zeitbedarf MA1 || 1= gunstigste Losung )

N E W - - x-T X+H-T 2 i mml_t_ere !_ﬁsung fur
=D 3 Ubervorteilung 3 = ungunstigste Lésung
gono Kooperation
D+~ S o] 2
o000 o 1 Gesajzelt—
== Geszelt—
S02 2x+2t-2T
s g < 2x+-T

eitbeda A eitbeda A

Abbildung 5-9: Gefangenendilemma beim innerbetrieblichen Wissenstransfer

O Annahme 1: Der Aufbereitungsaufwand t ist kleiner als der Nutzen T.

O Annahme 2: Vorgesetzte registrieren in erster Linie die Leistung, die unmittelbar
mit der Aufgabe eines Mitarbeiters in Zusammenhang steht. Die Aufbereitung von
Informationen zahlt nicht zum priméren Leistungsumfang des Mitarbeiters und
erbringt ihm damit keinen unmittelbaren Nutzen.

O Annahme 3: Menschen suchen nach individuellen Vorteilen.
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5 Entwicklung eines Anforderungskataloges

< Folgerung: Die fiir das Unternehmen beste Losung (Kooperation) mit dem insge-
samt niedrigsten Bearbeitungsaufwand wird kurzfristig systematisch verfehlt, da es
aus Sicht des Individuums immer giinstiger ist, sich unkooperativ zu zeigen. Dies

stellt unabhéngig vom Verhalten des anderen immer die bessere Alternative dar.
Hieraus lassen sich folgende Schliisse ziehen:

U Um durch Kooperation einen Nutzen fiir das Unternehmen zu erreichen, muf} si-
chergestellt werden, dafl der Aufbereitungsaufwand t kleiner als der Nutzen T (unter
Beriicksichtigung mehrfacher Verwendung) ist. Somit wird ersichtlich, dal nur ein
Teil des individuellen Wissens rentabel in einem Wissensmanagementsystem erfaf3t
werden kann. Dieser Anteil ist um so grofier, je einfacher die Hinterlegung des Wis-

sens im System ist und je hoher der Nutzen fiir den oder die Empfanger ist.

U Die Kooperation ist (unter der Annahme t<T) fiir das Unternehmen die giinstigste
der drei moglichen Formen der Zusammenarbeit. Mitarbeiter werden langfristig nur

dann daran teilnehmen, wenn ein individueller Nutzen ersichtlich ist.

O Ein individueller Nutzen ist fiir den Mitarbeiter nur gegeben, wenn der Aufberei-
tungsaufwand t zur Erzeugung des Nutzen T durch das Kontrollsystem des Unter-
nehmens honoriert wird. Die objektive Bewertung von Wissen (der potentielle
Nutzen T) stellt sich jedoch als problematisch dar (vgl. Kap. 5.2). Das gilt im
besonderen Maflie im KMU der Einzel- und Kleinserienfertigung, da hier der Infor-

mationsbedarf fiir zukiinftige Aufgaben nur schwer bestimmt werden kann.

U Um kooperatives Verhalten zu erzeugen, erscheinen daher unternehmenskulturelle
MaBnahmen im Hinblick auf ein Wissensmanagementkonzept dringend erforder-
lich.

Neben dieser in individueller Nutzenmaximierung begriindeten niedrigen Teilungsbe-
reitschaft gibt es eine Reihe weiterer Griinde, die ein Anwachsen der organisationalen
Wissensbasis blockieren. Abbildung 5-10 gibt in der linken Spalte einen Uberblick iiber
Barrieren, die eine Teilung oder Weiterentwicklung von Wissen behindern (vgl. auch
[Bohl 1998b]). In der rechten Spalte sind die daraus resultierenden Anforderungen an
ein Wissensmanagementkonzept angegeben.
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5.3 Mensch

MENSCHLICHES SOZIALVERHALTEN ALS BARRIERE

ANFORDERUNGEN

Gefangenendilemma

Wie oben erlautert, verhindert das Streben des Einzelnen nach
individueller Nutzenmaximierung bei fehlender Bericksichtigung
aktiver Arbeit an der organisationalen Wissensbasis im unmittelba-
ren Wertegefuge eines Unternehmens deren Weiterentwicklung.
Dieses als Gefangenendilemma beschreibbare Phéanomen ver-
starkt sich durch Schwierigkeiten bei der Wissensbewertung (vgl.
die ,Willens- und Risikobarrieren® bei [Wildemann 2000, S. 58]).

Berucksichtigung der
Bedeutung von Wissen
im Wertegefiuige des
Unternehmens

Lernbarrieren

Individuelle und kollektive Prozesse kénnen Lernen behindern.
Eine unterschiedliche Weltanschauung, Rollenzwange oder defen-
sive Routinen zum (vermeintlichen) Schutz vor Bedrohung kénnen
dazu fuhren, da vorhandene Informationen nicht genutzt werden.
Fehlinterpretationen bei der Informationsaufnahme kénnen zu
falschen Schlu¥folgerungen fuhren (siehe ausfihrlich [Geiler
1995]).

Organisatorische und
unternehmenskulturelle
MaRnahmen zum Abbau
von Lernbarrieren

Innere Kiindigung

Von innerer Kiindigung kann gesprochen werden, wenn Mitarbeiter
keine intrinsische Motivation verspuren, sich fur die Ziele des
Unternehmens zu engagieren. Nichtberticksichtigung bei einer zu
besetzenden Stelle, Nichtbeachtung der individuellen Meinung
oder schlechtes Betriebsklima kénnen Grinde dafir sein, ,Dienst
nach Vorschrift* zu leisten. Hierdurch kann es zu bewuf3tem oder
unbewuRtem Zurtickhalten von Informationen kommen.

Aufbau einer Unterneh-
menskultur, die die
Belange des einzelnen
berucksichtigt

Fehlende Wissensziele

Haufig ist dem Besitzer von Wissen unklar, welche Informationen
fur das Unternehmen erhaltenswert sind. Ziele hinsichtlich aufzu-
bauender Wissensbereiche fehlen meist.

Berucksichtigung von
Wissenszielen, Unter-
stutzung der MA, diese
zu erkennen

Strukturelles Beharrungsvermégen

Das als ,inertia“ bezeichnete Phanomen beschreibt eine Tragheit
von Menschen und Organisationen gegen Veranderungen. Griinde
liegen in der Angst vor Neuerungen, im Wunsch nach Besitz-
standswahrung, in der Geschichte der Organisation (Rechtferti-
gung vergangener Handlungen) oder in Markteintritts- und Aus-
trittsbarrieren (z.B. [Milberg 1997, S. 25, Wiegand 1996, S. 98ff]).

Schaffung einer verande-
rungswilligen Unterneh-
menskultur (vgl. auch
[Reinhart 1997a, S. 176])

Operative Hektik und Zeitmangel

Erfahrungen aus Projekten werden h&ufig nicht dokumentiert, da
die Bearbeitung des ,nachsten* Projektes bereits die gesamte
Aufmerksamkeit erfordert und fur den Bearbeiter als wichtiger
erscheint, als der Wissenserhalt fur andere. Informationserhalt und
-weitergabe bedeuten Zeitaufwand, den der einzelne nicht zu
leisten bereit ist (Gefangenendilemma). Die geringe Personalstar-
ke im KMU verleitet zusatzlich zu der Annahme, dal erarbeitetes
Wissen uber die Projektbearbeiter auch zukinftig verfugbar ist.

Aufbau einer Lernkultur;
Berucksichtigung des
Wissenskreislaufs in der
Ablauforganisation

Abbildung 5-10: Barrieren durch menschliches Sozialverhalten
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5 Entwicklung eines Anforderungskataloges

Aus den aufgezeigten Barrieren wird deutlich, dal Wissensmanagement kaum ,,top-
down* vorgeschrieben oder gar erzwungen werden kann, da subjektive Empfindungen
wie Rollenzwiinge oder innere Kiindigung zu einer Abwehrhaltung fiihren kénnen. Uber
artikulierte Defensivroutinen, wie die Aussage fehlender Zeit fiir Wissensmanagement
aufgrund des Tagesgeschiftes oder Unklarheit iiber den Wissensbedarf anderer, besteht
ein einfacher Weg, eine Unterstiitzung des Prozesses zu verwehren (vgl. [Wildemann
2000, S. 10]). Hervorzuheben ist zudem das Phdnomen strukturellen Beharrungsvermo-
gens, das bereits bei Verdnderungen mit geringeren Auswirkungen als die Einfithrung
eines Wissensmanagementkonzeptes zu inneren Blockaden fithren kann. Um diese Bar-
rieren zu iiberwinden, miissen Einstellungen der beteiligten Menschen verdndert wer-
den, was den Aufbau einer verdnderungs- und lernwilligen Unternehmenskultur bedarf.

Letztendlich kann gesagt werden, dal sich, zusidtzlich zu den im vorigen Kapitel
beschriebenen Schwachstellen des Menschen im Umgang mit Informationen, durch
soziale Umwelteinfliisse weitere Behinderungen fiir die Entwicklung der organisationa-
len Wissensbasis ergeben. In der nachfolgenden Schluifolgerung werden die aus den

beiden Kapiteln resultierenden Anforderungen zusammengefaf3t.

5.3.3 Schlufifolgerung

Der Mensch weist zahlreiche ,,Eigenheiten® auf, die bei der Konzeption eines Wissens-
managementsystems beriicksichtigt werden miissen. Daraus lassen sich Anforderungen
an die technische, organisatorische und unternehmenskulturelle Ausgestaltung des

Systems ableiten.

Verhaltensweisen, wie beschrinkte Verarbeitungskapazitit und selektive Informations-
wahrnehmung, stellen hohe Anspriiche an ein effizientes EDV-Konzept. Komfortable
Such- und Ablagemdglichkeiten stehen an vorderer Stelle, insbesondere bei den
Wissensbausteinen ,,Wissensidentifikation* und ,,.Bewahrung® (vgl. Kap. 3.2).

Teilungsbarrieren, verursacht durch das Verhalten des Menschen in seiner Umwelt,
drohen ein Wissensmanagementkonzept stark zu behindern. Insbesondere die Diskus-
sion des ,,Gefangenendilemmas* zeigt deutlich die unterschiedlichen Sichtweisen von
Individuum und Unternehmen und die resultierenden Hemmnisse. Hieraus ergeben sich
wesentliche Anforderungen an eine wissensorientierte Unternehmenskultur und an die
Effizienz eines technisch gestiitzten Wissensmanagementsystems sowie der Bedarf nach
einer Moglichkeit, den Wert von Erkenntnissen fiir das Unternehmen zu identifizieren.
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AuBlerdem wird bereits an dieser Stelle deutlich, dal die Organisationsform und die
Berticksichtigung des Wissenskreislaufs in der Ablauforganisation aufgrund der be-
schriebenen Fahigkeiten und Verhaltensweisen fiir die Entwicklung einer Wissensbasis
von Bedeutung sind.

Schwachstellen und Anforderungen, die sich unmittelbar aus der Organisation im KMU
der Einzel- und Kleinserienfertigung ergeben, werden im nachsten Kapitel behandelt.

5.4 Organisation

Nach Erorterung der Faktoren Produkt und Mensch werden nun Schwachstellen einer
Organisation, die aus der Notwendigkeit der Arbeitsteilung zur Herstellung von
Produkten resultieren, bestimmt. In Kap. 2.2 wurde die Aufbauorganisation von KMU
als flach, funktional gegliedert und formal nicht festgelegt beschrieben. Im historisch
gewachsenen Unternehmen ist die informale Organisation bedeutend. Der auftragsiiber-
greifende Informationsfluf} ist kaum geregelt, unter anderem weil keine Stabsabteilun-
gen fiir den langfristigen Wissenserhalt existent sind. Aufgrund der geringen
Personalstirke sind zahlreiche Funktionen hiufig nur durch einzelne Mitarbeiter besetzt.

Um herauszuarbeiten, wie sich diese Charakteristika auf die organisationale Wissensba-
sis auswirken, wird nachfolgend tiberpriift, auf welchen Wegen Informationen in einem
Betrieb flieBen. Auf Basis dieser Erkenntnisse werden anschlieBend organisatorisch
bedingte Schwachstellen bestimmt und resultierende Anforderungen an ein Wissensma-
nagementkonzept zusammengefal3t.

5.4.1 Informationsbedarf im Unternehmen

Die infolge der Arbeitsteiligkeit entstandene Aufbau- und Ablauforganisation hat einen
horizontalen Informationsflufl entlang der Wertschopfungskette im Unternehmen und
einen vertikalen Informationsflul zwischen den hierarchischen Ebenen zur Folge (vgl.
[Picot 1995a]). Aus der oben angefiihrten Organisationsstruktur im KMU ergeben sich
demnach die in Abbildung 5-11 beispielhaft dargestellten horizontalen Informations-
flisse zwischen funktional organisierten Abteilungen und vertikalen Informationsfliisse
zwischen den hierarchischen Ebenen.
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GF: Geschéftsfuhrung
AL: Abteilungsleitung
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«4——— Horizontaler InformationsfluR ———

Lieferant
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Abbildung 5-11: Horizontaler und vertikaler Informationsflufs im KMU (in Anlehnung
an [Picot 1995a])

Die besonderen Charakteristika von KMU der Einzel- und Kleinserienfertigung und
deren Produkte, der daraus resultierende hohe Anteil impliziten Wissens bei der Aufga-
benbearbeitung, die im vorigen Kapitel diskutierten menschlichen Verhaltensweisen
innerhalb der sozialen Umwelt (insbesondere das ,,Gefangenendilemma®) sowie die
schlechte Bewertbarkeit von Wissen lassen verschiedene, durch die Organisationsge-
staltung bedingte Teilungsbarrieren erwarten. Diese werden nachfolgend hinsichtlich
Behinderungen im horizontalen und vertikalen Informationsflufl untersucht und durch

weitere organisationsbedingte Barrieren ergénzt.

5.4.2 Barrieren im horizontalen Informationsflufl

Hemmnisse im horizontalen Informationsflufl entstehen infolge der Zuordnung von
Funktionstrdgern oder Abteilungen zu Phasen des Auftragsdurchlaufes. Im KMU sind
Funktionsbereiche teilweise nur durch einzelne Mitarbeiter besetzt. Die daraus resultie-
renden Schwachstellen und Anforderungen an ein Wissensmanagementkonzept sind in
Abbildung 5-12 zu sehen.
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BARRIEREN IM HORIZONTALEN INFORMATIONSFLUSS

ANFORDERUNGEN

Arbeitsteiligkeit, Spezialisierung und Biirokratie

Fragmentierte Strukturen fordern eine Fokussierung auf den eigenen
Arbeitsplatz und behindern somit den Blick auf das Ziel der gesam-
ten Organisation (z.B. [Milberg 1997, S. 27, Boekhoff 1996, S. 17,
Senge 1996, S. 29f.)).

Durch Arbeitsteiligkeit reduzieren sich die Arbeitsinhalte des einzel-
nen Mitarbeiters. Darunter leidet tendenziell der Uberblick fur die
gesamte Aufgabenstellung. Damit steigt die Gefahr, wichtige Infor-
mationen fur andere Abteilungen unbewul3t zurtickzuhalten. Es
entstehen fragmentierte Wissensinseln. In KMU der Einzel- und
Kleinserienfertigung bilden sich wegen der geringen Personalstarke
héaufig Spezialisten fur bestimmte Projekttatigkeiten aus. Dieses
Vorgehen fordert die Entstehung informeller Machtpositionen.

Abbau von Burokratie;
Reduzierung von
Schnittstellen zwischen
Einheiten mit potentiell
hohem Wissensaus-
tausch;

Vermeidung informeller
Machtpositionen durch
Organisationsgestal-
tung

Informelle Machtposition

Der Besitz von unentbehrlichem Wissen kann die Position im
Unternehmen stérken (z.B. [Probst u. a. 1997, S. 232)). Diese als
informelle Machtpositionen bezeichnete Konstellation kann sich
insbesondere dann entwickeln, wenn Mitarbeiter alleine mit einer
Aufgabe betraut sind, wie es bei einer geringen Personalstérke, die
zu ,kleinen* Abteilungen mit teilweise nur einem Mitarbeiter fuhrt,
der Fall ist. Eine lange Betriebszugehorigkeit kann den Aufbau in-
formeller Machtpositionen ebenso fordern. Beide Konstellationen
sind im KMU haufig anzutreffen (vgl. Kap. 2.2)

Vermeidung von
Konstellationen, die
den Aufbau oder die
Nutzung informeller
Machtpositionen
ermdglichen;
Schaffung einer Unter-
nehmenskultur, die
informelle Machtpositi-
onen ablehnt

Fluktuation

Geringe Personalstarke und Engagement in einem Nischenbereich
fuhren dazu, daR Spezialisten, die Gber den Arbeitsmarkt nur schwer
zu rekrutieren sind, organisationales Wissen in erheblichem Umfang
besitzen. Damit besteht potentiell eine hohe Gefahr von Wissensver-
lusten durch Weggang von Mitarbeitern (vgl. [Wijnhoven u. a. 1996,
Probst 1998]). Dies gilt in besonderem Umfang fur Unternehmen der
Einzel- und Kleinserienfertigung durch ein hohes MaR an branchen-
spezifischem Spezialwissen

Berticksichtigung von
Organisationskonzep-
ten, die eine Wissens-
teilung férdern;
Schaffung von Aus-
trittsbarrieren (z.B.
Anreizsysteme)

Abbildung 5-12: Barrieren im horizontalen Informationsfluf3

Barrieren

im horizontalen Informationsflul haben zusammenfassend die Gefahr

mangelnder bewufBter und unbewufiter Wissensteilung zwischen Funktionsbereichen zur

Konsequenz. Der Aufbau einer wissensorientierten Organisation, die durch eine auf

Wissensteilung ausgerichtete Unternehmenskultur gestiitzt wird, kann als wesentliche

Forderung zur Vermeidung dieser Schwachstellen genannt werden.
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5 Entwicklung eines Anforderungskataloges

5.4.3 Barrieren im vertikalen Informationsfluf}

Barrieren im vertikalen Informationsflufl entstehen durch hierarchische Strukturen und
das oben angefiihrte Verhalten von Menschen in ihrer sozialen Umwelt. Die weitver-
breitete und von Kind an erlebte Kultur von Belohnung und Bestrafung fiihrt zu einer
Zuriickhaltung bei der Eingestehung von Fehlern. Dieses Phénomen tritt sowohl
,bottom-up® als auch ,top-down* auf. Das BewuBtmachen von Fehlern und deren
zukiinftige Vermeidung durch Integration in die organisationale Wissensbasis muf3
jedoch als wesentliches Potential eines Wissensmanagementkonzeptes genannt werden.
Bei kleinen Unternehmen ist oft eine deutliche Zuriickhaltung in der Information von
Mitarbeitern unterer Hierarchieebenen mit betriebswirtschaftlichen Kennzahlen wie
Kosten, Umsatz oder Erlos zu beobachten. Griinde liegen zum Teil in der Befiirchtung,
Mitarbeiter konnten mit diesen Daten ,nicht richtig umgehen oder die Konkurrenz
konnte an die Informationen gelangen und wertvolle Riickschliisse zichen. Ahnliches
gilt fir Nachrichten iliber Planungen und MaBnahmen der Organisationsentwicklung
oder der Personalentwicklung. Die resultierenden Schwachstellen im vertikalen Infor-
mationsflul und Anforderungen an ein Wissensmanagementkonzept sind in Abbildung
5-13 abgeleitet.

Barrieren im vertikalen Informationsflufl fithren zusammenfassend zu unzuldnglich
verbundenen Wissensinseln. Dieser Mangel fiihrt zu einem verzogerten, verfdlschten
oder géinzlich fehlenden Informationsaustausch zwischen den Hierarchieebenen eines
Unternehmens. Frustration, Mifitrauen und ,falsche” Entscheidungen sind mogliche
Folgen. Um dies zu vermeiden stellt sich der Aufbau einer offenen, fehlertoleranten und
wissensorientierten Unternehmenskultur als zentrale Anforderung dar.
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5.4 Organisation

BARRIEREN IM VERTIKALEN INFORMATIONSFLUSS

ANFORDERUNGEN

Angst vor Sanktionen

Die Angst vor Sanktionen kann eine zugige und vollstandige Infor-
mation héherer Hierarchieebenen im Falle von Fehlern behindern.
Bottom-up werden dadurch wichtige Erkenntnisse fir eine zukiinftige
Fehlervermeidung von der organisationalen Wissensbasis ferngehal-
ten. Die geringe Personalstarke und niedrige Fluktuation im KMU
fuhren zu begrenzten Aufstiegsmoglichkeiten. Dieser Zusammen-
hang verstarkt tendenziell den erwahnten Effekt.

Aufbau einer Unter-
nehmenskultur, aus der
deutlich wird, daf} im
Erkennen von Fehlern
die Chance zur
Verbesserung liegt.

Fehlervertuschung

Um das eigene Ansehen nicht zu gefahrden, werden top-down
Informationen uber Fehler mit gleichen Konsequenzen fur die orga-
nisationale Wissensbasis wie oben angefuihrt zuriickgehalten.

Wie oben

Bevormundung der Mitarbeiter

Machtstreben, Selbstuberschatzung, Geringschatzung der Informa-
tionsverarbeitungsfahigkeiten unterstellter Mitarbeiter oder Scheu
vor unliebsamen Diskussionen behindern top-down die Information
von Mitarbeitern [Milberg 1997, S. 25] und behindern somit mégliche
Lernvorgénge.

Abbau von Hierarchien,
Bewertung von Team-
Leistungen anstelle von
Einzelleistungen,
Entwicklung kommuni-
kativer und sozialer
Fahigkeiten insb. inner-
halb der Fuhrungsebe-
ne

Verschwiegenheit

Zuruckhaltung bei der Information von Mitarbeitern mit ,internen*
Informationen wird von diesen haufig als Milltrauen interpretiert. Als
Reaktion sinkt tendenziell die Bereitschaft, der organisationalen
Wissensbasis Informationen zur Verfugung zu stellen. In kleinen und
mittelstandischen Betrieben werden zum Beispiel Informationen tber
die wirtschaftliche Situation des Unternehmens haufig zurickgehal-
ten. Dies kann bereits zum erwahnten Effekt fuhren [Bohl 1998b].

Aufbau einer ,offenen”,
vertrauensbasierten
Unternehmenskultur

Frustration

Frustration Uber subjektiv empfundene mangelnde Berticksichtigung
von Hinweisen auf Fehler oder Verbesserungsméglichkeiten fuhren
zu einer Behinderung des Informationsflusses hin zu héheren
Hierarchieebenen (bottom-up).

Intensivierung der
Kommunikation
zwischen Hierarchie-
ebenen

Abbildung 5-13: Barrieren im vertikalen Informationsfluf3
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5.4.4 Weitere organisationsbedingte Barrieren

Neben Barrieren im horizontalen und vertikalen Informationsfluf} ist mit Schwachstel-
len aufgrund der Arbeit von Menschen innerhalb einer Organisation zu rechnen.
Fehlendes BewuBtsein fiir die Bedeutung von Wissen ist weit verbreitet [Wildemann
2000, S. 10]. Eine unterschiedliche Weltanschauung und mangelnder persdnlicher Kon-
takt der Betriebsmitglieder konnen weiterhin genannt werden. Resultierende Hindernis-
se hinsichtlich einer Entwicklung der organisationalen Wissensbasis sind in Abbildung
5-14 beschrieben. Als wesentliche Anforderung ergibt sich die Implementierung des
Wissenskreislaufs in die Ablauforganisation sowie die Notwendigkeit, Mitarbeiter bei

der Erkennung des Wissensbedarfes ihrer Kollegen zu unterstiitzen.

ORGANISATIONSBEDINGTE BARRIEREN

ANFORDERUNGEN

Unterschiedliche Weltanschauung

Der individuelle Bezugsrahmen des Einzelnen behindert das
Bewultsein dafur, welche Informationen fur andere Mitarbeiter von
Bedeutung sein kénnen. Wissen, das dem einzelnen selbstverstand-
lich ist oder es im Rahmen eines Projektes wird, kann far andere
eine Neuheit sein und die Arbeit erleichtern [FZ/ 1997].

Unterstutzung bei der
Bestimmung des
Informationsbedarfes
anderer

Kurzzeitdenken

Wissensmanagement ist in der Ablauforganisation von KMU selten
hinterlegt. Die hohe Bedeutung fur den langfristigen Erfolg eines
Unternehmens ist durch die schwere Fallbarkeit des Wertes von
Wissen (vgl. Kap. 5.2) unklar. Kapazitat wird kaum bereitgestellt, so
daf erarbeitetes Wissen nicht dokumentiert wird.

Implementierung des
Wissensmanagement-
konzeptes in die
Ablauforganisation

Mangelnder persénlicher Kontakt

Die Nutzung von Wissen der organisationalen Wissensbasis hangt
vom Vertrauen in die Wissensquelle (vgl. Abbildung 5-6) ab, das um
so groRer ist, je personlicher der Kontakt zum Informanten ist [Picot
u. a. 1996]. Die Chancen eines direkteren Kontaktes durch die ge-
ringere Personalstarke wird von KMU haufig nicht erkannt und daher
nicht im winschenswerten Umfang geférdert.

Forderung direkten
Kontaktes (vgl. auch
[Reinhart 1997a, S.
178])

Fehlende Wissensziele

In der Organisation vieler KMU sind weder inhaltliche noch struktu-
relle Wissensziele verankert. Klassische Unternehmensziele orien-
tieren sich eher an betriebswirtschaftlichen Daten (Rendite, Umsatz,
etc.). Weitere haufig zu findende Ziele wie Qualitat, Termintreue,
Produktivitat etc. lassen nur wenig Wissensorientierung wie z.B.
Erhéhung der Mitarbeiterqualifikation erkennen (siehe beispielhafte
Zielpyramiden in [Miller 1995, S. 75ff, Eversheim & Schuh 1996,
S. 2-61]). Fehlende Wissensziele fuhren fast zwangsweise auch zu
einer mangelnden Implementierung des Wissenskreislaufs in die
Ablauforganisation.

Implementierung von
Wissenszielen in der
Organisation;
Implementierung des
Wissenskreislaufs in
die Ablauforganisation

Abbildung 5-14: Organisationsbedingte Teilungsbarrieren
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Nach Diskussion der auf die Arbeitsteiligkeit im KMU zuriickzufiihrenden Auswirkun-
gen folgt abschlieend ein Fazit dieses Kapitels.

5.4.5 Schluffolgerung

Wie die Unternehmensfaktoren ,,Produkt und ,,Mensch* weist auch die ,,Organisation‘
von KMU der Einzel- und Kleinserienfertigung zahlreiche Schwachstellen hinsichtlich
der Entwicklung einer organisationalen Wissensbasis auf. Diese lassen sich in Defizite
hinsichtlich des vertikalen und horizontalen Informationsflusses sowie in organisations-

bedingte Teilungsbarrieren aufgliedern.

Die resultierenden Anforderungen lassen sich im wesentlichen unter den Schlagworten
einer wissensorientierten Ablauforganisation und Unternehmenskultur biindeln. Diese
Aspekte treten um so stérker in den Vordergrund, je hoher der Anteil an erforderlicher
personlicher Kommunikation zwischen den Beteiligten und dem Anteil einzelner am
organisationalen Wissen ist. Mit zunehmend projektorientiertem Auftragscharakter (vgl.
Kapitel 2.4), wie er fiir die betrachteten Unternehmen typisch ist, verstirken sich diese

Phianomene weiter.

Aufgrund der begrenzten menschlichen Informations-Verarbeitungskapazitit, der
groflen Datenmenge, die im Unternehmen zur Verfiigung steht, und der Arbeitsteiligkeit
werden zahlreiche technische Hilfsmittel zur Verwaltung und Verarbeitung von Infor-
mationen eingesetzt. Die in Kap. 4 vorgestellten Konzepte werden nachfolgend vor dem
Hintergrund der bisher genannten Schwachstellen und der Charakteristika von KMU
der Einzel- und Kleinserienfertigung auf ihre Eignung fiir das Wissensmanagement in

diesem Betriebstyp untersucht.
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5.5 Technik

Innerhalb einer Organisation gibt es eine Vielzahl von Aufgaben, die durch EDV unter-
stiitzt werden kann. Ziel dieses Abschnittes ist es, Anforderungen an ein technisch
gestiitztes Wissensmanagementsystem zu bestimmen und die in Kapitel 4 vorgestellten

Ansitze auf ihre Eignung hinsichtlich dieser Anforderungen zu iiberpriifen.

Zunichst erfolgt ein Riickblick auf Bedarfe, die aus den Eigenschaften von KMU der
Einzel- und Kleinserienfertigung resultieren. Hieraus werden in einer ersten Auswahl
diejenigen Konzepte bestimmt, die den Grundanforderungen gerecht werden. Im
AnschluB werden die Anforderungen diskutiert, die sich aus den Bausteinen des Wis-
senskreislaufs ergeben, wodurch eine abschlieBende Beurteilung der einzelnen Kon-
zepte erfolgen kann. Damit wird letztlich der Handlungsbedarf hinsichtlich der

Entwicklung eines Systems fiir KMU der Einzel- und Kleinserienfertigung bestimmt.

5.5.1 Grundanforderungen

Um eine erste Auswahl der vorgestellten Losungsansétze durchfiihren zu koénnen,
werden zunichst Kernanforderungen auf Basis der bisherigen Erkenntnisse beschrieben
(Abbildung 5-15). Diese resultieren aus Eigenschaften von KMU der Einzel- und Klein-
serienfertigung (vgl. Kap. 2 sowie [Bohl 1998a]), den in den Kap 5.3 und 5.4 angespro-
chenen Schwachstellen von Menschen und Organisationen im Umgang mit
Informationen sowie allgemeiner Anforderungen an Informations- und Kommunikati-
onssysteme (siche auch [Grob 1996, S. 44, FZI 1997, S. 42, Wagner 1995, Wildemann
2000, S. 56]). Sie sind wesentlich auf die Kapitalstruktur mit niedrigem Investitionspo-
tential, die Personalstruktur mit geringen EDV-Kenntnissen und die Eigenschaften von

Aufgaben in Unternehmen der Einzel- und Kleinserienfertigung zuriickzufiihren.
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KMU-SPEZIFISCHE ANFORDERUNGEN

Kapitalstruktur Inhaltliche Unterstutzung

O Geringes Investitionsvolumen, weitestge- | O Unterstitzung des auftragstibergreifen-
hender Aufbau auf im KMU vorhandenen den Informationsflusses
Standardkomponenten U Machtigkeit hinsichtlich verschiedener

O Hoher Anfangsnutzen, Inhalte zur Unterstutzung der geforderten
schnelle Implementierbarkeit Kundenindividualitat und der funktions-

U Geringer Schulungsaufwand ubergreifenden Aufgaben (Informations-

breite) auch bei komplexen
Aufgabenstellungen (Informationstiefe)
Anpalbarkeit und Erweiterbarkeit fur Un-
ternehmen in einem dynamischen
Nischenmarkt

Personalstruktur und technische Kompetenz
Geringe technische Komplexitat Q
Einfache Bedienung

Einfache Update-Moglichkeit

Niedrige Ausfallwahrscheinlichkeit
Integration in vorhandene Rechnerwelt
Einfache Systemarchitektur

Einfache Systemadministration

oooocooo

ANFORDERUNGEN DURCH PARAMETER DER EINZEL- UND KLEINSERIENFERTIGUNG

U Keine erforderliche U Funktionsfahigkeit auch bei wechselnden
Aufgabenstrukturierung Kooperationsbeziehungen

U Einsetzbarkeit bei schlechter Planbarkeit | L Nutzbarkeit auch bei schlechter
des Informationsbedarfes Programmierbarkeit des Lésungsweges

Abbildung 5-15: Anforderungen an Hilfsmittel des Wissensmanagements

Es ergibt sich demnach der Bedarf nach einem kostengiinstigen und einfachen System,
dessen Schwerpunkt auf der inhaltlichen Unterstiitzung der Mitarbeiter bei projektspezi-
fisch wechselnden Themen liegt. Nachdem die Erwartungen an Hilfsmittel des Wis-
sensmanagements definiert sind, erfolgt im nachfolgenden Abschnitt eine Uberpriifung
der in Kapitel 4 vorgestellten Konzepte.

5.5.2 Eignung der Informationstechnik beziiglich der Anforderungen

Zur Uberpriifung der prinzipiellen Eignung werden die Anforderungen aus Abbildung
5-15 zu den in Abbildung 5-16 in der linken Spalten dargestellten Kriterien zusammen-
gefafit. Die verschiedenen Konzepte werden anschlieBend bewertet. Ziel ist es, diejeni-
gen Systeme zu erkennen und aus der weiteren Betrachtung auszuschlieen, die fiir das
Wissensmanagement im KMU der Einzel- und Kleinserienfertigung aus hinreichenden

Griinden ungeeignet sind.
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0  kein Nutzen erkennbar

Grau dargestellt sind Eigenschaften, die ein Konzept als unge-
eignet fur ein Wissensmanagement im KMU erscheinen lassen

Abbildung 5-16: Prinzipielle Eignung verschiedener Konzepte

OAS, Email, Intranet/Internet, Gruppenarbeit und nichttechnische Hilfsmittel geniigen

aus diesen Uberlegungen heraus den Grundanforderungen. Information Retrieval weist

eine hohe Bandbreite hinsichtlich der Komplexitit und den Kosten auf. Wéhrend die

einfacheren Strategien als geeignet eingestuft werden konnen, trifft das auf diejenigen,

die auf die Methoden der kiinstlichen Intelligenz zuriickgreifen, nicht zu. Die sonstigen

Konzepte erweisen sich als unzweckmaBig.
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CIM-Bausteine sind ungeeignet fiir Wissensmanagement im eigentlichen Sinn, da sie
sich auf die Verarbeitung und Darstellung von Daten beschrinken. Die Integration der
Teilsysteme zeichnet sich durch eine hohe Komplexitit aus. Eine Nutzbarkeit fiir auf-
tragsiibergreifendes Wissensmanagement ist nicht erkennbar. Sie werden deshalb nicht

weiter betrachtet.

Workflow-Systeme unterstiitzten organisatorische Abldufe durch automatisierten
Informationsflufl. Sie sind weder fiir die Unterstiitzung auftragsiibergreifenden Informa-
tionsflusses, noch fiir schlecht programmierbare Abldufe oder unstrukturierte Aufgaben
geeignet. Daher werden diese Anwendungen im Anschluf nicht weiter verfolgt.

GDSS und ZAM sind Groupware-Elemente, die ebenfalls nicht auf auftragsiibergrei-
fenden Wissenserhalt ausgerichtet sind, weswegen sie in den weiteren Untersuchungen

nicht mehr beriicksichtigt werden.

ISS eigenen sich vom Ansatz gut, um Wissen fiir zukiinftige Aufgabenstellungen zu
erhalten. Dabei liegt der Schwerpunkt allerdings auf quantitativen, strukturierten
Informationen. Zusammen mit der durch die zugrundeliegende Datenbank bedingten
Komplexitit erscheint dieser Ansatz ungeeignet fiir KMU der Einzel- und Kleinserien-
fertigung. Um die Vorteile dieser Systeme fiir die spitere Entwicklungsphase nutzen zu

konnen, werden sie dennoch in den weiteren Untersuchungen beriicksichtigt.

Gemeinsame Editoren sind dafiir ausgelegt, mit mehreren Personen gleichzeitig an
grofleren Dokumenten zu arbeiten. Hierfir werden Datenbanken eingesetzt, die aus
technischen und wirtschaftlichen Griinden fiir KMU ungeeignet erscheinen. Zudem 1af3t
sich z.B. gegeniiber einem Intranet kein Zusatznutzen fiir den auftragsiibergreifenden
Wissenserhalt erkennen. Aus diesem Grund werden sie nachfolgend nicht weiter beach-
tet.

Data Warehouses sind nachteilig zu bewerten, da sie sich auf quantitative Informationen
eines eingegrenzten Aufgabenspektrums mit ergidnzenden Kommentaren beschrianken.
Der Aufbau dieser Systeme tibersteigt, aufgrund der erforderlichen unternehmensspezi-
fischen Programmierung zur Verdichtung der Daten, hiufig die personellen Ressourcen
eines KMU. Gleichwohl ist zu erwarten, dafl die Funktionsweise von DW wesentliche
Elemente des Wissenskreislaufs, wie Wissensidentifikation, -nutzung oder —bewahrung,
unterstiitzt. Da mit DW zudem die im KMU der Einzel- und Kleinserienfertigung haufig
zu beobachtenden intuitiven Arbeitsweisen moglich sind, werden sie fiir die Nutzung
geeigneter Ansitze in die weitere Betrachtung mit einbezogen.
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5 Entwicklung eines Anforderungskataloges

Wissensbasierte Systeme konnen innerhalb eines kleinen Rahmens den auftragsiiber-
greifenden Wissenstransfer dadurch verbessern, dal im Laufe der Zeit immer mehr
Fragestellungen durch das System beantwortet werden konnen. Der eingeschrinkte
Bezugsrahmen und die hohe technische Komplexitit lassen das Konzept fiir KMU der
Einzel- und Kleinserienfertigung als deutlich zu unflexibel und zu komplex erscheinen.
Aus diesem Grund werden sie nicht weiter diskutiert.

Nach diesen ersten Einschrankungen wird nachfolgend tberpriift, inwiefern die vorge-
stellten Konzepte die einzelnen Bausteine des Wissenskreislaufs unterstiitzen.

5.5.3 Anforderungen an einen EDV-gestiitzten Wissenskreislauf

Auf Basis der bisherigen Erkenntnisse lassen sich nachstehende Anforderungen an die
Hilfsmittel in bezug auf den Wissenskreislauf bestimmen:

Ein schneller Zugriff auf iibersichtlich abgelegtes Wissen, auch bei noch unscharfem
Informationsbedarf, ermoglicht eine effiziente Unterstiitzung von Mitarbeitern bei der
Identifikation vorhandenen Wissens. Zugriff auf externes Wissen, wie es zum Beispiel
das Internet ermdglicht, kann das Informationsangebot dabei entscheidend erweitern.
Hinweise auf die Ubereinstimmung zwischen gesuchten und abgelegten Informationen
beschleunigen den ProzeB der Informationssuche. Um das Vertrauen in die Informati-
onsquelle sicherstellen zu kénnen, muf eine Riickverfolgbarkeit der Daten gewdhrleistet

sein. Die Entwicklung neuen Wissens ist zu unterstiitzen.

Die durch elektronische Medien leichte Verbreitung von Informationen beinhaltet die
Gefahr der Informationsiiberlastung, die zu vermeiden ist. Gleichzeitig ist eine gezielte
Verbreitung von Wissenswertem innerhalb der Organisation anzustreben.

Um Informationen der organisationalen Wissensbasis optimal nutzen zu konnen, ist eine
einfache Weiterverarbeitbarkeit anzustreben. Hierfiir ist eine Verkniipfung mit anderen

Biirofunktionen wie zum Beispiel Textverarbeitung wiinschenswert.

Zur Reduzierung der Gefangenendilemma-Problematik ist ein minimaler Aufwand fiir
den Besitzer von Informationen bei der Ablage seines Wissens in einem EDV-
gestiitzten Wissensmanagementsystem anzustreben. Hieraus lassen sich Forderungen
nach einfacher Einordnung in die Struktur der Wissensbasis bei beliebigen Inhalten und
Formaten des vorhandenen Wissens ableiten.
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Zur Unterstiitzung der strategischen Prozeflelemente des Wissenskreislaufs sind Funkti-
onen wiinschenswert, die eine Bewertung von Wissen und eine Identifikation von Wis-
senszielen ermdglichen.

Stichpunktartig sind in Abbildung 5-17 die Anforderungen erfafit, die an Hilfsmittel

gestellt werden, um Mitarbeiter bei wissensintensiver Arbeit zu unterstiitzten.

Wissensziele Wissensbewertung
Methoden zur Identifikation < Methoden zur Bewertung von
von Wissenszielen Wissen
A 4

Wissensidentifikation

Effizienz (Transparenz, Wissensbewahrung
Treffergenauigkeit, indiv. Effizienz, Struktur, inhaltliche

Suchmaglichkeiten, Zugriffs- Flexibilitat und Machtigkeit

zeit). Nachvollziehbarkeit '

Wissenserwerb — - e Wissensnutzung
Zugriff auf exteme Y Weiterverarbeitbarkeit,
o i E Verknuipfung mit anderen
Informationen N i "
4 N Burofunktionen

Wissens(ver-)teilung

Wissensentwicklung Vermeidung v. Information
- ] » .
U_nterstutzung bei der > Overload, gezielte
Entwicklung neuen Wissens y .
Informationsverteilung

Abbildung 5-17: Anforderungen an Hilfsmittel aus Sicht des Wissenskreislaufs

5.5.4 Eignung der Informationstechnik beziiglich der Anforderungen

Nachfolgend werden die einzelnen Konzepte in ihrer idealtypischen Form auf ihre
Eignung fiir die Elemente des Wissenskreislaufs tiberpriift (vgl. Abbildung 5-18 und
Abbildung 5-19). Die durch die einzelnen Ansétze schwerpunktartig unterstiitzten Bau-
steine des Kreislaufs werden herausgearbeitet, auf Schwichen wird hingewiesen.
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Abbildung 5-18: Stirken und Schwdchen der diskutierten Konzepte (Teil 1)
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Abbildung 5-19: Stirken und Schwdchen der diskutierten Konzepte (Teil 2)
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5 Entwicklung eines Anforderungskataloges

Betrachtet man die Eignungsprofile der einzelnen Konzepte, wird deutlich, daf sich
keines der vorgestellten Systeme dafiir eignet, den gesamten Wissenskreislauf zu unter-
stiitzen. Mit Ausnahme von Gruppenarbeit weisen alle Ansétze fehlende Moglichkeiten
in mindestens drei der acht Bausteine des Wissenskreislaufs auf. Gruppenarbeit wieder-
um ist nicht geeignet, explizites Wissen in groem Umfang zu beherrschen. Da die ein-
zelnen Konzepte unterschiedliche Stirken-Schwichen-Profile aufweisen, wird
nachfolgend tberpriift, inwiefern sich durch Koppelung verschiedener Systeme eine
geeignete Losung kombinieren 1a3t. Dazu werden die einzelnen Elemente des Wissens-
kreislaufs diskutiert (Abbildung 5-20).

EIGNUNGSPROFIL BESCHREIBUNG

Wissensidentifikation | Mit Ausnahme von OAS und Email eignen sich alle Konzepte fur die

nichttH Wissensidentifikation. Hervorzuheben sind Information Retrieval und
GA organisatorische MaRnahmen, wie Gruppenarbeit. Die Starke von IRS
liegt darin, groRe Datenbestande in kurzer Zeit zu durchsuchen. Die
Intranet Maglichkeiten, tber Schlagworte, Volltextrecherche, Indizes und Meta-
bW Informationen wie Autor, Projekt, Kunde etc. zu recherchieren, bietet
RS eine hohe Flexibilitat fur individuelle Fragestellungen, wie sie besonders
in Projekten von KMU der Einzel- und Kleinserienfertigung auftauchen.
sS Organisatorische Konzepte ermdglichen einen guten Zugriff auf implizi-
Email tes Wissen. Begrenzte menschliche Speicherkapazitdten behindern
0AS jedoch die Identifikation expliziten Wissens in groRen Datenbesténden.
- + ++
Wissenserwerb Wissenserwerb ist ein Baustein, der nur durch einen kleinen Teil der
nichtt H Konzepte unterstutzt wird. Ein erster Hinweis auf Informationsquellen
GA kann aus Telefonbuchern, Lieferantenverzeichnissen oder Messekata-
ntranet logen (nichttechnische Hilfsmittel) entnommen werden. Mittels Telefon,
Telefax (OAS) und Email kénnen Kontakte aufgebaut und Informationen
bw ausgetauscht werden. Herausragend stellt sich das Intranet mit Koppe-
IRS lung zum Internet und damit mit Zugang zum World Wide Web dar. Die
1SS Hyperlink-Struktur des WWW und zahlreiche, teils spezialisierte Such-
! maschinen erméglichen einen schnellen Uberblick Uber weltweit verfug-
Email N .
bares Wissen nach individuellen Fragestellungen.
OAS

Wissensentwicklung | Technische Konzepte leisten nur einen geringen Beitrag bei der Wis-

nichtt.H sensentwicklung. OAS stellt als Plattform eine Unterstutzung dar, da mit
e Hilfe verschiedener Werkzeuge, wie z.B. Tabellenkalkulation oder Text-
verarbeitung auf komfortable Weise Ubersichten gebildet, Argumente
Intranet gesammelt und damit SchiuRfolgerungen gezogen werden kénnen.
bW Nichttechnische Methoden wie Methode 6-3-5, Brainstorming oder Mor-
RS phologie [Eversheim & Schuh 1996, S. 4-17ff] bieten geeignete Ansatze
fur diese Phase. Wie in Kap. 3 dargestellt wurde, schafft Gruppenarbeit
ISS o . H . .
gute Voraussetzungen fir die gemeinsame Wissensentwicklung.
Email
0AS
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EIGNUNGSPROFIL

BESCHREIBUNG

Wissensverteilung
nichtt.H

GA
Intranet
bw
IRS
1SS
Email

0AS

++

Wissensverteilung wird durch Email, Intranet, Gruppenarbeit und nicht-
technische Hilfsmittel unterstutzt. Mit Email existiert eine Moglichkeit,
Wissen gezielt weiterzugeben. Durch die Einfachheit besteht die Gefahr
der Informationsuiberlastung und das Risiko, Mitarbeiter bei der Zusen-
dung relevanter Informationen zu ,uUbersehen”. Intranets eigenen sich
wie Mitarbeiterzeitungen fur die Verteilung von Informationen. Der
Empfanger muB hierbei eine aktive Rolle einnehmen, so daR wichtige
Informationen ggf. nicht erfalt werden. Mit Gruppenarbeit steht ein
Instrument zur Verfugung, das durch den personlichen Kontakt der
Mitarbeiter hilfreich erscheint, um einen hohen Informationsstand des
einzelnen sicherzustellen. Der direkte Kontakt erméglicht es, implizites
Wissen weiterzugeben. Es ist jedoch nicht in der Lage, Informationen
schnell im gesamten Unternehmen zu verteilen und z.B. anderen Grup-
pen zur Verfugung zu stellen.

Wissensnutzung
nichtt.H.

GA
Intranet
bw
IRS
1SS
Email

0AS

++

Wissensnutzung wird besonders dann durch ein Konzept unterstutzt,
wenn das zugéangliche Wissen einfach an andere Aufgabenstellungen
angepaft und weiterverarbeitet werden kann. Dies trifft auf Daten zu,
die mittels OAS oder Email erstellt und verteilt werden. Data Ware-
house, Information Retrieval Systems und Intranet bieten h&ufig durch
Koppelung zu OAS &hnliche Méglichkeiten. Nichttechnische Hilfsmittel
wie Lessons learned, QM-Handbicher etc. zeichnen sich dann durch
schlechte Nutzungsmdéglichkeiten aus, wenn Sie nicht mittels EDV-
Systemen erstellt sind. Implizites Wissen, das im Rahmen organisatori-
scher Konzepte vermittelt wurde, 18Rt sich meist unmittelbar anwenden.
Explizite Informationen bendétigen auch hier die Unterstitzung durch z.B.
OAS.

Wissensbewahrung
nichtt.H.

GA
Intranet
bW
IRS
ISS
Email

0AS

Alle vorgestellten Systeme sind in der Lage, Informationen zu speichern.
Damit sind die grundsétzlichen Voraussetzungen da, Informationen zu
einem spateren Zeitpunkt wieder zugdnglich zu machen. Mit Ausnahme
von Information Retrieval fehit allen Konzepten die Méglichkeit einer
objektiven Einordnung in das vorhandene Informationsgeflecht. Diese ist
durch individuelle Sichtweisen gepragt, wodurch die Problematik
entsteht, daR Informationen von anderen Mitarbeitern u.U. nicht
wiedergefunden werden. Die redundante Aufbewahrung von mittels
Email verbreiteten Informationen beinhaltet zusétzlich Probleme der
Konsistenzsicherung.

Organisatorische MafRnahmen nehmen als Hilfsmittel zum Management
impliziten Wissens eine Sonderstellung ein. Gegenuber einzelnen ge-
lingt es gut, Wissen zu bewahren. Zum Erhalt expliziten Wissens in
groRem Umfang ist die Unterstitzung durch andere Hilfsmittel nétig.

Bewertung und Ziele
nichtt.H.

GA
Intranet
1SS
Email

bw

++

Fur die Bewertung von Informationen liegen mit Ausnahme organisatori-
scher MaRnahmen keine geeigneten Konzepte vor. Im Rahmen von
Gruppenarbeit ist die Bewertung fir die betroffene Gruppe, nicht jedoch
unternehmensweit moglich. Meist wird sie jedoch nicht bewult vorge-
nommen.

Das Auffinden von Wissenszielen wird durch die einzelnen Konzepte
nicht unterstutzt. Im Rahmen von Gruppenarbeit erscheint dies prinzi-
piell méglich, wird jedoch bewuf3t selten vorgenommen.

Abbildung 5-20: Geeignete Konzepte fiir die Bausteine des Wissenskreislaufs
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5 Entwicklung eines Anforderungskataloges

5.5.5 Schlufifolgerung

Fiir das Wissensmanagement im KMU der Einzel- und Kleinserienfertigung sind keine
geeigneten Systeme verfiigbar. Dies wurde nach einer zweistufigen Bewertung der in
Kapitel 4 vorgestellten Konzepte erkennbar.

Die vorhandene EDV-Technologie bietet Standardapplikationen, die der Unterstiitzung
der einzelnen Bausteine des Wissenskreislaufs dienen. Eine detaillierte Betrachtung
ergibt, dafl die Kernprozesse durch eine Kombination verschiedener Konzeptelemente
abgedeckt werden konnen. Lediglich die strategischen Elemente Wissensziele und
Wissensbewertung finden nur geringe Unterstiitzung.

Durch eine Koppelung verschiedener Ansétze auf Basis von OAS, Information Retrie-
val, Email, Intranet fiir explizites und Gruppenarbeit fiir implizites Wissen scheint es
moglich, ein bedarfsgerechtes, flexibles und auf die personellen und finanziellen
Ressourcen von KMU der Einzel- und Kleinserienfertigung abgestimmtes System zu
entwickeln. Diese Kombination soll daher als Ausgangspunkt fiir ein technisches
Hilfsmittel in der spéter folgenden Konzeptphase beriicksichtigt werden.

5.6 Zusammenfassung

Ziel des Kapitels war es, Schwachstellen in KMU der Einzel- und Kleinserienfertigung
beim Umgang mit dem Faktor Wissen zu bestimmen. Dazu wurden zundchst die
Faktoren Produkt, Mensch, Organisation und Technik als wesentlich fiir die weitere
Untersuchung herausgearbeitet und besprochen. Eigenschaften und Schwachstellen der
verschiedenen Untersuchungsbereiche und die resultierenden Anforderungen an ein
Wissensmanagementkonzept sind zusammenfassend in Abbildung 5-21 dargestellt. Da-
bei féllt auf, daB sich einige der Anforderungen wiederholen, sich dhnlich sind oder sich
zu Themenschwerpunkten gruppieren lassen. Hier sind insbesondere folgende Anforde-
rungen zu nennen, die in der anschlieBenden Konzeptphase zu beriicksichtigen sind:

U Strategische Anforderungen, wie der Bedarf nach einer wirtschaftlichen Abschiit-
zung des zuldssigen Aufwandes in Abhdngigkeit der nutzenbeeinflussenden
Parameter,

O Kulturelle Anforderungen, wie der Aufbau einer wissensorientierten
Unternehmenskultur,

O Organisatorische Anforderungen, wie der Aufbau einer wissensorientierten
Organisation und

O technische Anforderungen an EDV-gestiitzte Konzeptelemente.
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5.6 Zusammenfassung

Eigenschaften und Schwachstellen

I | Anforderungen

Fokus der Anforderung

Konzeptstrategie
Produkt/Wissen Kultur
Fehlende Moglichkeiten der Wirtschaflichkeitsbetrachtung @ Organisation
Allgemeine Bewertungsproblematik Technik
Zuséatzliche Unsicherheit im KMU der Einzel-
und Kleinserienfertigung
Aligemeinguiltigkeit Strategie in Abhangigkeit
Verwendbarkeit nutzenbeeinflussender Parameter
Wiederholhaufigkeit Wirtschaftlichkeitsabschatzung
Qualitat
Mensch
Verhalten des Menschen im Umgang mit Informationen Wirtschaftlichkeitsabschatzung
Erstmaligkeits-Bestatigungsmodell Wissensorientierte Unternehmenskultur
Kriterien fir die Berlicksichtigung von Informationen @ und Organisation
Natirliche Teilungsgrenzen [@ Beriicksichtigung des Wissens-
Okonomische Teilungsgrenzen kreislaufes in der Ablauforganisation
Fehlende Méglichkeiten zur Beschreibung Nachvollziehbarkeit
und Vermittlung von Wissen Technische Untersttitzung
Verhalten des Menschen in seiner sozialen Umgebung Austrittsbarrieren
Gefangenendilemma Vermeidung von
Lernbarrieren Informationstiberlastung
Innere Kiindigung @ Vermeidung erforderlicher Explizierung
Fehlende Wissensziele
Inertia
Operative Hektik und Zeitmangel
Organisation
Barrieren im horizontalen Informationsfluf} @ Gruppenorientierte Formen der
Arbeitsteiligkeit, Burokratie Zusammenarbeit
Informelle Machtposition Wissensorientierte Unternehmenskultur
Fluktuation @ und Organisationsgestaltung
Barrieren im vertikalen Informationsfluf} @ Abbau von Hierarchien
Angst vor Sanktionen, Fehlervertuschung [ Beriicksichtigung des Wissens-
Bevormundung der Mitarbeiter kreislaufes in der Ablauforganisation
Verschwiegenheit @ Forderung direkten Kontaktes zwischen
Organisationsbedingte Barrieren Mitarbeitern
Unterschiedliche Weltanschauung
Kurzzeitdenken
Mangelnder persénlicher Kontakt
Fehlende Wissensziele
Technik
KMU-spezifische Randbedingungen Gunstig
Geringes Investitionspotential Inhaltliche Unterstitzung
Inhaltlicher Unterstutzungsbedarf Einfach
Geringe EDV-Kenntnisse Flexibel
Randbedingungen im Unternehmen der Einzel- und Individuell einsetzbar
Kleinserienfertigung Méchtig
Geringe Strukturierbarkeit von Aufgaben Ganzheitliches Gesamtkonzept
Geringe Planbarkeit des Informationsbedarfes
Wechselnde Kooperationsbeziehungen
Geringe Planbarkeit des Losungsweges
Fehlendes Gesamtkonzept fur ein technisch gestutztes
Wissensmanagementsystem

Abbildung 5-21: Eigenschaften, Schwachstellen und Anforderungen von KMU der Ein-

zel- und Kleinserienfertigung im Hinblick auf Wissensmanagement
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6 Konzeption eines EDV-gestiitzten Wissensmanagements

6 Konzeption eines EDV-gestiitzten Wissensmanage-

ments

Ziel von Kapitel 6 ist es, aufbauend auf den bisherigen Erkenntnissen, ein bedarfsge-

rechtes Wissensmanagementsystem zu entwickeln.

Aus dem Anforderungskatalog ergibt sich zunéchst ein Grobkonzept, aus dem in einem
ersten Planungsschritt eine Strategie fiir die Entwicklung der organisationalen Wissens-
basis bestimmt wird. Nachfolgend werden die Themenbereiche Unternehmenskultur
und Identifikation, Organisationsgestaltung und EDV-Konzept behandelt. AbschlieBend
erfolgt die Diskussion einer geeigneten Einfiihrungsstrategie und eine Wirtschaftlich-

keitsbetrachtung der erarbeiteten Losung.

6.1 Grobkonzept

Nach Milberg [1994, S. 19] benétigen erfolgreiche Unternehmen motivierte und qualifi-
zierte Mitarbeiter in einer lernfahigen und wandlungsféhigen Struktur, ausgestattet mit
innovativer und angepalter Technik. Dieser Aussage folgend konnen den einzelnen
Bereichen des Anforderungskataloges in der weiteren Arbeit keine Prioritdten zugeord-
net werden. Vielmehr ist fiir eine funktionsfihige Wissensbasis ein ganzheitliches

Konzept aus wissensorientierten Bausteinen zu entwickeln.

Als Fundament wird eine tragfahige Strategie benétigt, die den mit einer Aufgabe
betrauten Menschen im KMU der Einzel- und Kleinserienfertigung in den Mittelpunkt
der Uberlegungen stellt. Hierin unterscheidet sich die gewihlte Vorgehensweise von
den klassischen Ansdtzen des Wissensmanagements, bei denen statt des Menschen das
Wissen im Zentrum der Untersuchungen steht.

Durch Betrachtung des Wissenskreislaufes aus Sicht des Mitarbeiters werden anwen-
dungsorientierte Hinweise auf die weitere Planung erwartet. In dieser Phase muf3 die
Frage beantwortet werden, wie aus der Menge an Informationen, die im Laufe der
Arbeit entstehen, die erhaltenswerten identifiziert werden konnen. Zudem ist zu kléaren,
wie die selektierten Daten wirtschaftlich gespeichert und zugénglich gemacht werden

koénnen.
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6.1 Grobkonzept

Organisationale im KMU der Einzel-

Wissensbasis und Kleinserienfertigung
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’ Wissenserhalt in Abhangigkeit vom Wert |

’ Einteilung von Informationen nach ihrem Wert |

Wissenskreislauf aus Sicht des Mitarbeiters und seiner Aufgabe

Abbildung 6-1: Grobkonzept eines EDV-gestiitzten Wissensmanagements im KMU der
Einzel- und Kleinserienfertigung

Die resultierende Strategie muf} sich anschliefend in einer deutlich betonten Wissens-
orientierung in den drei Gestaltungsbereichen Mensch, Organisation und Technik
widerspiegeln. Daher ist eine entsprechende Form der den Menschen beeinflussenden
Unternehmenskultur, der Unternehmensziele und der Riickmeldesysteme zu entwickeln.
Ebenso ist eine Akzentuierung des Faktors Wissen in der Gestaltung der Organisation
erforderlich. Dies betrifft sowohl die Ablauforganisation wie auch die Aufbau- und die
informale Organisation. Eine KMU-gerechte Technik, die auf wirtschaftliche Weise
eine inhaltliche Unterstiitzung des arbeitenden Menschen ermoglicht, bleibt letztlich als

flankierende Mafinahme zu entwickeln (vgl. Abbildung 6-1).
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6 Konzeption eines EDV-gestiitzten Wissensmanagements

6.2 Strategische Planung

Intention dieses Abschnittes ist es, eine grundlegende Strategie fiir das Wissensmana-
gement im KMU der Einzel- und Kleinserienfertigung zu entwerfen. Dazu wird der

Wissenskreislauf in zwei Bereiche gegliedert.

Der erste kann als Aufgabenbearbeitung bezeichnet werden. Dabei versucht ein Aufga-
bentriger das vorhandene Wissensmanagementsystem zu nutzen. Eine geeignete

Vorgehensweise hierfiir wird behandelt.

Nach der Generierung neuen Wissens soll es in der organisationalen Wissensbasis unter
Beriicksichtigung des Wertes fiir das Unternehmen verankert werden. Um diesen zwei-
ten Bereich diskutieren zu konnen, wird anhand einer theoretisch hergeleiteten und
anschliefend vereinfachten Wirtschaftlichkeitsbetrachtung bestimmt, welche Informati-
onen rentabel erhalten werden konnen. Der Schritt ist erforderlich, um fiir jede
Information eine geeignete Strategie hinsichtlich des Wissenserhaltes ableiten und die
erforderliche Michtigkeit fiir die nachfolgenden Konzeptelemente abschitzen zu

konnen. Ein geeigneter Ablauf fiir den Informationserhalt wird abschlieBend aufgezeigt.

6.2.1 Aufgabenbearbeitung

Unterstellt man die Existenz eines Wissensmanagementkonzeptes, so beginnt aus Sicht
des arbeitenden Mitarbeiters der Wissenskreislauf mit der Identifikation vorhandener
Daten, die bei Bedarf durch externe Informationen ergénzt werden. Nach Vorliegen
eines ausreichenden Informationsstandes werden die verfiigbaren Informationen aufga-

benspezifisch weiterentwickelt (vgl. Abbildung 6-2).

Aus der Aufgabe leitet sich hierbei zundchst der objektive Informationsbedarf ab. Der
Aufgabentriger beginnt im Hinblick auf seinen Informationsbedarf mit der Suche nach
den ihm als relevant erscheinenden Daten. Dazu sucht er in EDV-Systemen und durch
Kommunikation mit Kollegen nach vorhandenen Lésungen. Diese Suche wird gegebe-
nenfalls durch Nutzung sonstiger Quellen, wie zum Beispiel Literatur fortgesetzt. Je
nach Eigenschaft der Aufgabe, dem vorhandenen Angebot der organisationalen
Wissensbasis und der Unterstiitzung durch ein EDV-System und Kollegen wird die

Suche erfolgreich oder erfolglos verlaufen.
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6.2 Strategische Planung

Wissensziele Feed-| Wissensbewertung
Richtung der Erfolgsmessung der
Lernanstrengungen | back Lernprozesse

Elemente bei I

der Aufgaben- Wissensidentifikation Wissensbewahrung
5 Transparenz Uber intern Schutz vor

bearbeltung und extern vorh. Wissen Wissensverlusten

Wissenserwerb
Zukauf externer
Féhigkeiten

issensnutzung
Sicherstellung der
Wissensanwendung

Wi (ver-)teilung
Verbreitung an die
L,Richtigen*

Aufbau neuen
Wissens

Abbildung 6-2: Elemente der Aufgabenbearbeitung

Die erhaltenen Informationen werden durch den Projektbearbeiter auf ihre Ubertragbar-
keit und Relevanz hinsichtlich der spezifischen Aufgabenstellung kontrolliert. Ist diese
gegeben, werden die Daten validiert, d.h. auf ihre Aktualitit und Fehler hin iiberpriift,
um ggf. KorrekturmaBnahmen einleiten zu konnen. Bei Vorschlagen aus einem EDV-
System ist hierfiir u.U. eine Abstimmung mit dem Erzeuger erforderlich. Nach Errei-
chung eines (subjektiv) ausreichenden Informationsstandes werden die vorhandenen
Losungen problemspezifisch weiterentwickelt. Bendtigt der Mitarbeiter weitere
Erkenntnisse, wird die Suche erneut durchgefiihrt. Ist die Recherche erfolglos, muf} die
erforderliche Information im Rahmen der konkreten Aufgabenstellung generiert werden
(siehe Abbildung 6-3, vgl. auch [FZI 1997, S. 98]). Dieser Ablauf ist durch das nachfol-
gend zu erarbeitende Konzept zu unterstiitzen.
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Abbildung 6-3: Vorgehensweise bei der Suche nach Informationen
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6.2 Strategische Planung

6.2.2 Wissenserhalt unter wirtschaftlichen Gesichtspunkten

Nach Entwicklung und Verarbeitung neuer Informationen ist vom Aufgabentrager zu
entscheiden, ob und in welcher Form diese dem Unternehmen erhalten werden. Dazu
mul der allgemeine Nutzen im Vergleich zum Aufbereitungsaufwand bewertet werden.
Dies setzt, neben der Teilungsbereitschaft des Mitarbeiters, die Kenntnis der Wissens-
ziele im Unternehmen und eine Einschitzung des wirtschaftlich vertretbaren Aufwandes
fiir den Erhalt der Information voraus. Anschlieend ist die Frage zu kldren, wie die
Information bewahrt, verteilt und zugénglich gemacht wird (vgl. Abbildung 6-4).

Elemente bei
der Informations-
erhaltung

Wissensziele
Richtung der
Lernanstrengungen

Wissensbewertung
@smessung der

| LemproZSSeng,

Wissensidentifikation Wissensbewahrung
Transparenz Uber intern [~ Schutz vor
und extern vorh. Wissen Wissensverlusten

Wissenserwerb r Wissensnutzung
Zukauf externer ¢ Sicherstellung der
Fahigkeiten ; S Wissensanwendung
Wissensentwicklung - Wissens(ver-)teil
Aufbau neuen Verbreitung an ¢

Wissens

,Richtigen”

Abbildung 6-4: Elemente der Informationserhaltung

In Kapitel 5.2.2 wurde auf die Schwierigkeit der Bewertung von Informationen
eingegangen. An dieser Stelle wird die Erarbeitung eines Ansatzes erforderlich, mit dem
bestimmt wird, wie die Wirtschaftlichkeit des Wissensmanagementkonzeptes und der

hinterlegten Informationen abgeschitzt werden kann.

Zunéchst wird daher ein Ansatz zur Bestimmung der Rentabilitét fiir den Wissenserhalt
hergeleitet. Fiir eine pragmatische Anwendung wird dieser anschlieBend so
reduziert, daf eine einfache Bewertung von Informationen méglich wird. Ein differen-
zierter Umgang mit Informationen unterschiedlicher Wertigkeit wird diskutiert, um
abschlieBend ein Fazit zu ziehen.
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6 Konzeption eines EDV-gestiitzten Wissensmanagements

6.2.2.1 Wirtschaftlichkeitsbetrachtung

Fiir die Bewertung der Wirtschaftlichkeit einer Investition wurden in Kap. 5.2.2 die
Verfahren der Investitionsrechnung angegeben. Als Malstab fiir die absolute Vorteil-
haftigkeit wird die Rentabilitdtsrechnung verwendet. Sie vergleicht den Gewinn, der
innerhalb einer Periode erzielt werden kann, mit dem erforderlichen Kapitaleinsatz.
Eine Investition wird dann als lohnenswert eingeschitzt, wenn die Rentabilitit eine
geplante Mindestverzinsung tibersteigt. Sowohl Erweiterungs- als auch Rationalisie-
rungsinvestitionen werden mit dieser Methode bewertet. Mit Hilfe der Amortisations-
rechnung kann der Zeitraum bestimmt werden, in dem das eingesetzte Kapital iiber die
Umsatzerlose zuriickflie3t. Sie ist geeignet, um das Risiko einer Investition abzuschét-
zen, indem der Kapitaleinsatz mit dem Riickfluf innerhalb einer Periode verglichen
wird. Investitionen, die sich innerhalb einer geforderten Hochstdauer amortisieren,
werden als sinnvoll betrachtet [ Vollmuth 1998, S. 106ff].

Ubertréigt man diesen Zusammenhang auf die Uberlegung, inwiefern der Erhalt von
Informationen mit Hilfe eines EDV-Systems wirtschaftlich ist, kann dies als Frage der
Rationalisierungsentscheidung betrachtet werden. Zur Abschétzung sind daher Auf-
wand (fixe und variable Kosten) und Rationalisierungseffekt einander gegeniiberzustel-
len. In Abbildung 6-5 wird diese Betrachtung fiir ein EDV-gestiitztes Wissens-
managementsystem durchgefiihrt.

EINFUHRUNG EINES EDV-GESTUTZTEN WISSENSMANAGEMENTSYSTEMS

Fixkosten Hard- und Software, Aufstellung und Wartung, Schulung und Einweisung

Variable Kosten Aufbereitung der Information und Hinterlegung im System, Datenpflege

Kostenersparnis Zeitersparnis bei zukunftigen Aufgabenstellungen

Rentabilitat Zeitersparnis/Aufbereitungsaufwand

Abbildung 6-5: Rentabilitdtsbetrachtung eines EDV-gestiitzten Wissensmanagements
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6.2 Strategische Planung

Fiir die weiteren Uberlegungen soll von einer strategischen Entscheidung fiir ein
Wissensmanagementsystem ausgegangen werden. Bei der Erwagung, eine zusétzliche
Information, die im Rahmen des Lernprozesses 4 (vgl. Kap. 3.3) entstanden ist, durch
Uberfithrung auf eine hohere Ebene der organisationalen Wissensbasis im Wissensma-
nagementsystem zu hinterlegen, werden im Sinne der Deckungsbeitragsbetrachtung auf
der Aufwandseite (vgl. [Vollmuth 1998]) nur variable Kosten betrachtet.

Fiir die Entscheidung, in welcher Art und Weise Informationen der organisationalen
Wissensbasis zugénglich gemacht werden sollen, lassen sich gemdfl den unterschiedli-
chen Moglichkeiten der Aufgabenbearbeitung (vgl. Abbildung 3-4) und den Ebenen der

organisationalen Wissensbasis folgende Strategien ableiten:

Strategie A: Erhohung der Redundanz individuell zugénglichen Wissens durch
Aufbereitung und Verteilung. Dies kann zum Beispiel im Rahmen von Prisentationen,
Wissensverteilungsworkshops oder durch Speicherung aufbereiteter Dokumente
geschehen, so daf bei zukiinftigen Fragestellungen auf expliziertes Wissen zuriickge-

griffen werden kann.

Strategie B: Uberfiihrung individuell zuginglichen Wissens in ein der Organisation zu-
gangliches Wissen durch Information iiber das Vorhandensein. Dadurch kann im Be-
darfsfall ein hoherer Informationsstand erreicht werden. Dies kann durch
Kommunikation mit einem Aufgabentriger, der mit dieser Information gearbeitet hat
oder durch Zugriff auf nicht aufbereitete ,,Originaldokumente geschehen, so daf3 bei

kommenden Aufgaben an implizites Wissen angekniipft werden kann.

Strategie C: Verzicht auf Uberfiihrung individuell zugéinglichen Wissens in die aktuelle
Wissensbasis des Unternehmens. Es werden weder die Information noch ein Hinweis
auf deren Vorhandensein in der aktuellen Wissensbasis hinterlegt. Bei Bedarf muf} das

Wissen neu erarbeitet werden.

Ein Vergleich des Aufwand-Nutzenverhiltnisses dieser Alternativen ergibt sich aus den
Uberlegungen aus Abbildung 6-6. Hierbei wird der zur eigentlichen Aufgabenbearbei-
tung erforderliche Zusatzaufwand mit dem potentiellen Nutzen der erarbeiteten Infor-
mation  verglichen. Dabei sind die EinfluBfaktoren Allgemeingiiltigkeit,
Verwendbarkeit, Wiederholhdufigkeit und Qualitét, wie bereits in Abbildung 5-4 erldu-
tert, berticksichtigt.
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6 Konzeption eines EDV-gestiitzten Wissensmanagements

ANSATZ

ZUSATZAUFWAND

ZUSATZNUTZEN

A: Aufbereitung und Verteilung

Aufwand fur Aufbe-
reitung des Wissens
zu Checklisten,
Ablaufdiagrammen
0.4. und Verbreitung
durch Email, Prasen-
tationen, Einbindung
in ein Intranet 0.4.

Eingesparte Zeiten durch Ruckgriff auf die aufbereitete Information.

Dies entspricht in etwa dem erforderlichen Aufwand fur die Neu-

generierung der Information im Bedarfsfall reduziert um

O den Aufwand fiir die Suche und Interpretation der hinterlegten
Informationen und

O den Restaufwand der verbleibt, um die von der Aufgabe
abhéngige, konkrete Information zu erzeugen. Dieser Aufwand
entsteht, da die zu generierende Information mit hoher Wahr-
scheinlichkeit nicht exakt der vorhandenen entspricht. Er ist
beeinflut von den vom Einzelfall abh&ngigen Faktoren Allge-
meingultigkeit, Verwendbarkeit und Qualitat.

Wenn auf die Information mehrmals zurtickgegriffen wird, vervielfacht

sich der Nutzen in Abhangigkeit der Wiederholh&ufigkeit.

% Aufwand fur Eingesparte Zeiten durch Ruckgriff auf Originaldokumente oder

'F5 5 Hinterlegung eines Befragung von Wissenstréagern. Wie bei Strategie A entspricht dies in
-.E a8 Verweises Uber das | etwa dem erforderlichen Aufwand fiir die Neugenerierung der Infor-
S % Vorhandensein von | mation im Bedarfsfall mit den gleichen Anmerkungen wie oben. Da
T Q0 Wissen die Information nicht aufbereitet ist, ist der Aufwand fur Interpretation
g 2 und Ubertragung auf den Anwendungsfall bei Strategie B im allge-

; meinen héher als bei Strategie A.

Kein Aufwand Kein Nutzen

C: Verzicht auf
Wissenserhalt

Abbildung 6-6: Wirtschaftlichkeitsbetrachtung der einzelnen Strategien

Folgende Schlulfolgerungen lassen sich fiir die Wahl der geeigneten Strategie ziehen:

U Die Strategien A und B erbringen dann eine Rendite, wenn der Gesamtnutzen héher
als der Gesamtaufwand ist. Sie sind dann der Alternative C vorzuziehen. Nur fiir
diese Fille bietet sich eine Hinterlegung im Wissensmanagementsystem an. Muf3
beispielsweise davon ausgegangen werden, dafl die Wiederholwahrscheinlichkeit fiir
die Nutzung einer Information duflerst gering ist, stellt die Strategie C die geeignete

Alternative dar.

O Unter der Annahme, daf3 es gelingt, den Aufwand fiir den Verweis auf vorhandenes
Wissen und die Suche nach vorhandenem Wissen sehr gering zu halten, erbringt
Strategie B eine hohe Rendite, wenn der Zeitgewinn durch Nutzung vorhandener,
nicht aufbereiteter Informationen hoher als der Interpretationsaufwand dieser
Information ist. Dies unterstreicht die Bedeutung eines effizienten Suchwerkzeuges

innerhalb des Wissensmanagementsystems.
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U Unter der Annahme, daf3 der Interpretationsaufwand fiir aufbereitete Informationen
und der erforderliche Suchaufwand gering sind, lassen sich hohe Renditen mit Hilfe
der Strategie A (Aufbereitung von Wissen) erzielen, wenn die gesamte Zeitein-
sparung infolge der aufbereiteten Information grofler, als der einmalige Aufwand fiir
Aufbereitung und Verteilung ist. Geht man zudem davon aus, daf} eine Information
auf Basis gemachter Erfahrungen schneller aufbereitet und verteilt ist, als durch
einen Dritten neu erarbeitet, hdangt die Rendite wesentlich von den nutzenbeeinflus-

senden Kriterien ab.

O Unter den Annahmen geringen Aufwandes fiir die Interpretation aufbereiteter
Informationen wie auch fiir den Verweis auf vorhandene Informationen, erweist sich
Strategie A gegeniiber B insbesondere dann als vorteilhaft, wenn das Wissen héufig
benétigt wird. Dies gilt unter der Hypothese, dafl der Einsatz fiir die Aufbereitung
von Informationen nicht deutlich hdher als die Interpretation bzw. Kommunikation

im Originalzustand belassener Daten ist.

Ausgehend von dieser Betrachtung lassen sich fiir alle drei aufgezeigten Strategien in
Abhingigkeit des Aufbereitungsaufwandes und des prognostizierten Nutzens Anwen-
dungsfille erwarten. Im anschlieBenden Kapitel soll tiberpriift werden, inwiefern, trotz
der gemachten Vereinfachungen und Annahmen, eine Zuordnung von vorhandenem
Wissen zu den Strategien mdoglich ist.

6.2.2.2 Klassifizierung von Informationen

Nach Generierung neuen Wissens ist zu entscheiden, welche Strategie fiir den Erhalt
geeignet ist. Da eine Zuordnung in die drei Klassen keiner exakten Ermittlung der Ren-
dite bedarf, erscheint eine grobe Klassifizierung im Rahmen einer ABC-Analyse ausrei-
chend, um eine Entscheidung fiir die Art des Informationserhaltes treffen zu konnen.

Eine ABC-Analyse ist nach Vollmuth [1998, S. 16ff] ein Instrument, um Priorititen
durch den Vergleich von Mengen und Werten zu erkennen. So kann immer wieder fest-
gestellt werden, dal3 ,relativ kleine Mengen einer Gesamtmasse einen relativ grofen
Wert ausmachen [Vollmuth 1998, S. 16]. Er gibt an, daBl fiunf Prozent der Tatigkeiten
von Unternehmern und Fithrungskriften 75 Prozent der Zielerreichung bewirken. Diese
Tétigkeiten werden als A-Aufgaben bezeichnet, im Gegensatz zu B- und C- Aufgaben,
bei denen sich das Verhiltnis von Zeitaufwand zu Wert ungiinstiger darstellt.
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6 Konzeption eines EDV-gestiitzten Wissensmanagements

Durch Vergleich des Aufwandes fiir die Aufbereitung von Informationen mit dem
abgeschitzten Nutzen koénnen so mit groBer Wahrscheinlichkeit auch Informationen im
Unternehmen nach ABC-Klassen differenziert werden (Abbildung 6-7). Daraus 1463t
sich folgende idealtypische SchluB3folgerung ziehen (vgl. [FZI 1997, S. 87ff]):

Potentieller Nutzen der aufbereiteten Informationen
75% 95%

5% 25% 100%
Zeitaufwand zur Aufbereitung fur die organisationale Wissensbasis

Abbildung 6-7: Erwartete Verteilung von ABC-Informationen im Unternehmen (in An-
lehnung an [Vollmuth 1998, S. 29])

A-Informationen zeichnen sich dadurch aus, daf sie sich leicht auf andere Problemstel-
lungen iibertragen lassen und deutliche Auswirkungen auf die Qualitét der Arbeit haben.
Sie haben einen hohen Wert fiir die organisationale Wissensbasis. Weisen sie zudem
eine hohe Wiederholwahrscheinlichkeit auf, iiberwiegt aus Sicht der KMU die Zeitein-
sparung aufgrund des geringen Interpretationsaufwandes durch den/die Empfanger im
Vergleich zu dem Aufwand fiir die Aufbereitung der Information. In diese Art von Wis-
sen sollte daher Energie zur Dokumentation und einfachen spéteren Nutzung investiert
werden, da sich diese in kurzer Zeit amortisiert. Geht man von der oben angefiihrten
ABC-Verteilung aus, konnen A-Informationen dadurch identifiziert werden, daf deren
Aufbereitung aller Voraussicht nach z.B. durch einfache Abschitzung des Erzeugers mit
grofler Wahrscheinlichkeit einen erheblich hdheren Nutzen als Aufwand nach sich zieht.
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Informationen, die auf andere Problemstellungen und Projekte bedingt iibertragbar sind
oder die bei hohem Nutzen im Bedarfsfall eine geringe Wiederholwahrscheinlichkeit
haben, kénnen in die Klasse B eingeteilt werden. Sie rechtfertigen keinen Aufberei-
tungsaufwand, der sich nur mit unbestimmter Wahrscheinlichkeit amortisiert. Dennoch
erscheinen sie durch ihren potentiellen Nutzen als erhaltenswert fiir das Unternehmen.
Als Strategie bietet es sich an, diese Informationen mit minimalem Aufwand in ihrem

Ursprungszustand zu erhalten und den Aufbereitungsaufwand erst bei Bedarf zu leisten.

Gleiches gilt fiir implizites Wissen, das nur aufwendig expliziert werden kann. Pautzke
[1989, S. 69] korrespondiert mit seiner Forderung, das Vorhandensein impliziten
Wissens bewufBt zu machen und es zum erforderlichen Zeitpunkt fiir die Organisation
nutzbar zu machen, mit der beschriebenen Strategie fiir B-Informationen.

C-Informationen sind situationsspezifisch, lassen sich kaum auf andere Problemstellun-
gen ibertragen oder sind trivial. Der Aufbereitungsaufwand ist im Verhiltnis zum
Nutzen hoch. Die organisationale Wissensbasis wiirde durch diesen mengenmafig ho-
hen Anteil an Informationen, die im Laufe der Aufgabenbearbeitung entstehen, unnétig
belastet. Sie werden daher nicht erhalten.

Ubertriigt man diese Uberlegungen auf das Modell der organisationalen Wissensbasis
von Pautzke (vgl. Kap. 3.3), so lassen sich diese Strategien den Verlaufsformen organi-
sationaler Lernprozesse zuordnen (vgl. Abbildung 6-8). Zu Beginn steht die Entwick-
lung von Wissen noch unbekannter Qualitéit durch Ubergang von sonstigem kosmischen
Wissen oder Wissen, iiber das ein Meta-Wissen in der Organisation vorhanden ist, in
individuelles Wissen, das der Organisation nicht zugénglich ist. Dies geschieht iiber den
Prozef} 4. Nach Feststellen der Wertigkeit ergeben sich die oben angefiihrten Alternati-
ven fir ABC-Wissen. A-Wissen wird durch Aufbereitung sowie Einordnung in die
(technisch gestiitzte) organisationale Wissensbasis und Verbreitung auf dem Prozef§ 2 in
ein von allen Organisationsmitgliedern geteiltes Wissen iiberfiihrt (Push). Uber
B-Wissen werden Meta-Informationen (B*) verfiigbar gemacht (Push, Prozef3 3). Durch
diesen Ubergang in die aktuelle Wissensbasis des Unternechmens ist es abrufbar, wenn
auch noch an das Individuum gebunden. Im Bedarfsfall kann iiber die Meta-
Informationen der Wissenstriager identifiziert und befragt oder auf Originaldokumente
zuriickgegriffen werden (Pull). Diese Erhhung der Redundanz entspricht dem Lernpro-
zeB 1.
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Sonstiges kosmisches Wissen

Latente Wissensbasis

Wissen der Umwelt, tiber das Metawissen in der Organisation vorhanden ist

Der Organisation nicht zugéngliches individuelles Wissen

Aktuelle Wissensbasis

Der Organisation zugang-
liches individuelles Wissen

Von allen geteiltes *
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Wissen T A
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Abbildung 6-8: Strategien fiir die Behandlung von ABC-Informationen

Es stellt sich die Frage, welcher Ablauf geeignet ist, um dem Informationstriger eine
Zuordnung von Meta-Informationen zu ermdglichen, die gleichzeitig dem Informations-
suchenden eine hohe Unterstiitzung bei der Identifizierung vorhandenen Wissens bietet.

Dieses Thema wird im nichsten Kapitel diskutiert.

6.2.2.3 Zuordnung von Meta-Informationen zu Dokumenten mit Hilfe

der Informationsmatrix

Durch Riickgriff auf die in Kapitel 4.3 beschriebenen Suchverfahren soll nachfolgend
ein einfaches, aber fir KMU der Einzel- und Kleinserienfertigung ausreichend
leistungstahiges Konzept zur Beschreibung von Informationen mit Meta-Daten entwor-
fen werden. Hierbei sind aufbauend auf den bisherigen Uberlegungen folgende Krite-

rien zu erfiillen:
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Vermeidung von Subjektivitdt, um bei wechselnden Aufgaben unabhingig vom
Mitarbeiter eine einheitliche Beschreibung vorhandener oder gesuchter Informatio-
nen sicherzustellen,

Unterstiitzung bei der Suche nach Inhalten, unabhéngig von der Aufgabe, auch bei
noch unbestimmten Informationsbedarf,

ausreichende Machtigkeit zur Beschreibung der organisationalen Wissensbasis
hinsichtlich der Informationsvielfalt und —menge,

Unterstiitzung bei der Bewertung von Informationen durch Hinweise auf die
Historie, zur Bestimmung der ,,Vertrauenswiirdigkeit* der Information,
Unabhéngigkeit vom Format der Information (Grafiken, implizites Wissen etc.) und
Einfachheit hinsichtlich Aufbau, Anwendung und Pflege zur Beriicksichtigung der
charakteristischen Eigenschaften von KMU.

Die Eignung der vorgestellten Verfahren wird mit Hilfe von Abbildung 6-9 bestimmt.

SUCHVERFAHREN

o o >

5 B = = 5 3

KRITERIEN o So | § 5 5| 28 £

S 25 = 5] H G2 5 E
: B @ c2 S = <) =) e 8 x
d2%| 28 14 2 R = = o5
=== o= 5 == © = s & Sa@
co65| 23 X 3 05 £S5 3 E o8
g, ® E 32 L Q 22 S ® 3 § o B

= = 2 c2 2@ o

S25| B2 | 2 € | =2 | 22| £2 | 2
Vermeidung von Subjektivitat Nein Ja Nein Bedingt | Nein Ja Ja Ja
Suche/Beschreibung beliebiger Inhalte | Bedingt | Nein Ja Bedingt Ja Ja Ja Ja
Machtigkeit Nein | Bedingt Ja Nein Ja Ja Ja Ja
Bewertung von Informationen Nein Ja Nein Nein Nein Nein Nein Ja
Beliebiges Format Ja Ja Nein Ja Ja Nein Nein Nein
Einfachheit Ja Ja Ja Ja Ja Nein Nein Nein

Abbildung 6-9 Eignung alternativer Suchverfahren

Es muf festgestellt werden, dafl keines der Verfahren die oben genannten Anforderun-

gen vollstandig erfiillt. Da sie verschiedene Stirken und Schwéchen haben, bleibt zu

iberpriifen, inwiefern durch eine Kombination eine geeignete Systematik entwickelt

werden kann.
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Ausgegangen wird von Indexierung/Attributierung. Dieses Verfahren weist die hochste
Eignung auf. Auflerdem ist es als einziges dazu geeignet, eine Bewertung von Informa-
tionen zu ermdglichen. Die Schwiche besteht darin, dafl es bei bedingter Méchtigkeit
keine inhaltliche Suche erméglicht.

Finf der genannten Vorgehensweisen konnen hierfiir eine Ergénzung darstellen.
Schlieft man die automatische Verschlagwortung, Thesauri, Vektorraummodelle und
Relevance Feedback aufgrund ihrer fiir KMU hohen Komplexitit aus der weiteren Be-
trachtung aus, bleiben mit der manuellen Verschlagwortung und der Volltextrecherche
zwei Verfahren zur Auswahl iibrig. Hiervon bietet das erstgenannte die besseren
Moglichkeiten, da es auf beliebige Formate anwendbar ist. Demnach ist zu untersuchen,
inwiefern durch eine Kombination aus Indexierung/Attributierung und manueller
Verschlagwortung eine fiir KMU geeignete Suchsystematik aufgebaut werden kann.

Das Verfahren der Indexierung bzw. Attributierung kann fiir die Beschreibung des
Informationsgeflechtes in KMU der Einzel- und Kleinserienfertigung dann eingesetzt
werden, wenn es um eine ausreichend méachtige, objektive inhaltliche Beschreibung und
Suche erginzt wird. Kombiniert mit dem Verfahren der manuellen Verschlagwortung,
wiirden als Attribute manuell zu vergebende Schlagworte verwendet. Dadurch konnte
eine inhaltliche Beschreibbarkeit erzielt werden. Eine ausreichende Machtigkeit lieie
sich durch das organisationale Wissen differenziert beschreibende Schlagworte oder
Zuordnung mehrerer Schlagworte zu einer Information und die Mdglichkeit logischer
Verkniipfung erreichen.

Beide Vorgehensweisen zeigen Schwichen aufgrund mangelnder Objektivitit der
Verschlagwortung. Wie in Abbildung 4-4 erwéhnt, erschweren zum Beispiel synonym
verwendete Begriffe eine effiziente Suche. Demnach ist eine Kombination von Indexie-
rung/Attributierung und manueller Verschlagwortung unzureichend, falls es nicht ge-
lingt, eine objektive Beschreibung der Information zu gewahrleisten.

Werden die komplexen Suchverfahren aus Abbildung 6-9 weiterhin aus der Betrachtung
ausgeschlossen, bleibt zu untersuchen, ob, durch eine Erweiterung um die Mdglichkei-
ten einer anndhernd objektiven Kategorisierung, eine den Anforderungen entsprechende
Suchmethode entwickelt werden kann.

Hierdurch ergibt sich zunichst folgende Systematik. Zur Beschreibung einer Informati-
on werden dieser Schlagworte als Attribute manuell zugeordnet. Die Begriffe dienen
dabei der inhaltlichen Charakterisierung. Zur Erreichung einer hohen Objektivitit
werden die Schlagworte wie bei der Kategorisierung in einem Katalog vorgegeben. Mit
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zunehmender Lénge des Kataloges wichst bei der Auswahl geeigneter Begriffe fiir ein
Dokument die Gefahr von Uniibersichtlichkeit und Entscheidungskonflikten. Er ist
daher moglichst kurz zu halten. Um dennoch eine ausreichende Michtigkeit zur
Beschreibung der gesamten organisationalen Wissensbasis zu erreichen, kann durch
logische Verkniipfung von Schlagworten aus voneinander unabhéngigen Katalogen ver-
schiedener Kategorien durch die kombinatorischen Verkniipfungen eine ausreichende

Vielzahl unterschiedlicher Moglichkeiten abgebildet werden.

Auf diese Weise erhilt eine Information ein ,,Profil* unterschiedlicher Schlagworte. Die
einzelnen erhaltenswerten Informationen kénnen mit einem Datensatz einer unterneh-
mensspezifischen Informationsmatrix beschrieben werden, in dem die verschiedenen
Merkmale zugeordnet sind. Bei der Recherche wird das Profil der bendtigten Informati-
on angegeben, so dafl diejenigen Daten, die dem gesuchten Charakter am ehesten ent-
sprechen, identifiziert werden konnen (vgl. [Bohl 1998a, FZI 1998)). In nachfolgender
Abbildung wird die Vorgehensweise beispielhaft veranschaulicht.

Wissensbewahrung durch Zuordnung Wissensidentifikation durch Abfrage

von Meta-Informationen von Meta-Informationen

Met: i Meta-Informationen
KFZ Versiche- Dy Versicherung v Di : | Versicherung v
TU"Q;S;SEI" ‘ Bedienungsanleitung Bedienungsanleitung
Dokument Kaufvertrag Kaufvertrag

Versicherung _| Versicherung |
A Objekt: | Fuhrpark v Objekt: | Fuhrpark v

. Fuhrpark Fuhrpark
Unabhangige Gebaude = Gebaude =

9 \‘ Maschinenpark Maschinenpark
Jahr: [ 1998 v Jahr: [ 1908 v
Vorgegebene 1997 1997
Schlagworte [l 1998 o 1998
(Auspragungen) 1999 1999 i
Ablage Abfrage 2
| %
» KFZ-Versiche-
Speicher f
B I 1998

Abbildung 6-10: Anwendung der Informationsmatrix zur Informationsbeschreibung
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Dem vorliegenden Dokument (Kfz-Versicherungsschein von 1998) werden bei der
Ablage aus den drei vorgegebenen, voneinander unabhédngigen Schlagwortkategorien
Dokumententyp, Objekt und Jahr die Begriffe Versicherung, Fuhrpark und 1998
zugewiesen. Bei der Suche nach Informationen wird dieser Weg in der umgekehrten
Richtung durchlaufen. Durch Auswahl der Schlagworte, die den gesuchten Informati-
onen zuzuordnen sind, kdnnen diejenigen identifiziert werden, auf die die Kombination

Versicherung und Fuhrpark und 1998 zutreffen.

Die Anzahl an Kategorien und Auspridgungen sowie ihre Eignung zur Unterteilung des
unternehmensspezifischen Informationsraumes bestimmen dabei die Qualitdt dieses
Verfahrens und die Notwendigkeit weiterer Moglichkeiten der Einschrankung. Um die
erforderliche Méchtigkeit abzuschdtzen, wird im néchsten Abschnitt die Dimensionie-
rung dieses Konzeptes zur Unterteilung der organisationalen Wissensbasis vorgenom-

men.

6.2.2.4 Dimensionierung

Geht man von der Annahme aus, dal3

Q die n Kategorien (K) voneinander unabhéngig sind,

U innerhalb jeder Kategorie die gesamte Wissensbasis beschrieben wird und

O die mj Merkmale innerhalb einer Kategorie die Wissensbasis gleichmiBig verteilt,

eindeutig und ohne Entscheidungskonflikte charakterisieren,
ergeben sich ﬁ(m;) verschiedene Kombinationen zur Unterteilung der Wissensbasis.
i=1

Gelingt es zum Beispiel, fiinf voneinander unabhéngige Schlagwortkataloge mit je zehn
Auspriagungen zu entwickeln und zehn ,,Treffer bei der Suche einer Kombination
zuzulassen, konnen mit Hilfe der Meta-Informationen (bei angenommener Gleichvertei-
lung) eine Millionen Informationen beschrieben werden. Geht man gleichzeitig davon
aus, daB} in einem Unternehmen mit 100 Mitarbeitern je Mitarbeiter 1000 Informationen
pro Jahr als erhaltenswert und damit zu beschreiben eingeschédtzt werden, konnen unter
Idealbedingungen iiber zehn Jahre hinweg alle diese Informationen mit der Matrix be-
schrieben werden, bevor eine Anpassung des Systems erfolgen mufl. Diese Méchtigkeit
erscheint ausreichend fir KMU der Einzel- und Kleinserienfertigung. Zudem wird
durch Erweiterung oder Reduzierung der Kategorien und Auspragungen auf einfache

Weise eine unternchmensspezifische Dimensionierung erméglicht.
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Da zum einen der Informationsbedarf im KMU der Einzel- und Kleinserienfertigung im
voraus nicht genau bestimmt werden kann, und zum anderen die Eindeutigkeit der Be-
schreibungsmerkmale voraussichtlich nicht gewéhrleistet werden kann, ist es sinnvoll,
dieses Verfahren um die Moglichkeit von ,,oder-Verkniipfungen®, Auslassungen und
die Aussage einer , Treffergenauigkeit” zu erweitern. Letztere gibt den Ubereinstim-
mungsgrad von gesuchten und vorhandenen Informationsprofilen wieder. Eine Ergén-

zung um andere Suchverfahren, wie z.B. Volltextrecherche bietet sich an.

Zusammenfassend erscheint das Verfahren der Informationsmatrix als ausreichend
michtig fiir die Beschreibung des KMU-spezifischen Informationsgeflechtes, wenn es
gelingt, eine geeignete Matrix zu erstellen. Im nichsten Kapitel soll daher ein Prototyp

entworfen werden.

6.2.2.5 Bestimmung geeigneter Kategorien und Ausprigungen

Fiir die Funktionsweise der Informationsmatrix ist es erforderlich, unternehmensspezifi-
sche Kriterien und Auspragungen zu finden, die die oben angefiihrten Anforderungen
erfiillen. Dies scheint weder allgemeingiiltig noch vollstindig den Anforderungen ent-
sprechend moglich. Mit Hilfe der nachfolgenden Abbildung soll dennoch der Versuch
unternommen werden, verschiedene Perspektiven auf das Informationsgeflecht im
KMU der Einzel- und Kleinserienfertigung aufzuzeigen. Dieser Baukasten von Katego-
rien und Ausprdgungen kann unternehmensspezifisch angepafit und weiterentwickelt
werden. In der mittleren Spalte sind Kategorien angegeben, denen eine Information zu-
geordnet werden kann. Daneben sind mogliche Auspriagungen aufgefiihrt, die der

Beschreibung der Information dienen.
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ART | KATEGORIE BEISPIELHAFTE AUSPRAGUNG
Kunde Diese Information betrifft Kunde 1, Kunde 2 etc.
Geschafts- Diese Information betrifft Geschaftsfeld 1, Geschaftsfeld 2 etc. bzw. Produkt
feld/Produkt 1, Produkt 2 etc.
Ablauf- Diese Information wurde generiert im Rahmen von Beschaffung/Einkauf,
Organisation Entwicklung/Konstruktion, Materialwirtschaft/Lager, Produktion, Ver-
trieb/Service, Distribution.
g’ Aufbau- Diese Information wurde generiert durch Vertrieb, Produktion, Qualitats-
% Organisation sicherung, Personalwesen, Buchhaltung etc.
'f;) Management- | Diese Information wurde generiert im Rahmen der Zieldefinition, Planung,
2 funktion Organisation, Fuhrung, Kontrolle, Kommunikation, Ausfiihrung (in Anlehnung
o an die Managementfunktionen gemaR [Miller 1995]).
2
= Inhalt der In- Diese Information weist inhaltliche Beziige auf zu Management-Konzepten,
g formation normativem Management, Organisationsstrukturen und Managementsyste-
men, Innovations- und Technologiemanagement, strategischem Produktions-
management, Forschungs- und Entwicklungsmanagement,
Produktentstehung, Produktcontrolling, Fabrikplanung, Produktionssystem-
planung, Produktionstechnologie, Arbeitsgestaltung, Arbeitsorganisation,
Arbeitspersonen, Qualitdtsmanagement, Produktionsplanung und —steuerung,
Logistikstrategien, Logistiksystemen, Informationsmanagement, Logistik- und
Produktionscontrolling (entsprechend der Gliederung des Standardwerkes
[Eversheim & Schuh 1996]).
Art des Diese Information beinhaltet Checklisten, Formeln, Kennzahlen, Literaturver-
Inhaltes weise, Personaldaten, Anleitungen, Werkzeuge, Hintergrundinformationen.
o | Bearbeiter Diese Information wurde generiert von Mitarbeiter xy.
o
% .E Datum Diese Information wurde erzeugt zu einem bestimmten Datum und zuletzt
= g aktualisiert zu einem bestimmten Datum.
5 9
g g Format Bei der Information handelt es sich um eine grafische, textuelle, multimediale,
implizit bei einem Mitarbeiter vorhandene Information.
Zugriff Auf diese Information wurde in der Vergangenheit mit einer bestimmten H&au-

figkeit und zuletzt zu einem bestimmten Datum zurtickgegriffen.

Abbildung 6-11: Beispielhafte Kategorien und Ausprdagungen im KMU der Einzel- und
Kleinserienfertigung (vgl. auch [FZI 1997])

Eine Betrachtung der vorgeschlagenen Kategorien ergibt, daf eine Unterstiitzung des

Informationssuchenden auf verschiedene Weise erreicht wird. Die zunédchst aufgefiihr-

ten Kategorien dienen der inhaltlichen Beschreibung und Suche. Die fiinf letztgenann-

ten Kriterien konnen den Nutzer einer Information unterstiitzen, eine gefundene

Information hinsichtlich Qualitdt und Nutzbarkeit zu bewerten.

Eine Uberpriifung der Kategorien und Auspriigungen hinsichtlich der Anforderungen

zeigt, dafl die vorgeschlagenen Kategorien zum Teil, wenn auch nicht vollstdndig, un-

abhingig voneinander sind. Auch die Auspridgungen innerhalb der einzelnen Kategorien

110




6.2 Strategische Planung

erscheinen nicht iiberschneidungsfrei. Beispielsweise ist zu erwarten, daf3 sich Berichte
mit Informationen in einem groBeren Zusammenhang innerhalb der Kategorie ,,Art des
Inhaltes* mehreren Auspragungen zuordnen lassen. Demnach werden einem Dokument
gegebenenfalls mehrere Beschreibungssitze der Informationsmatrix zuzuordnen sein.
Dies schrénkt die Machtigkeit des Suchsystems ein. Die Qualitdt der unternehmensspe-
zifisch zu entwickelnden Matrix ist damit entscheidend fiir die Funktionsfihigkeit der
Methode.

6.2.2.6 Schlufifolgerung

Fiir eine effiziente Informationsrecherche in technischen Informationssystemen ist das
einfache Auffinden von Informationen entscheidend. Trotz der Einschrinkungen aus
oben angefiihrtem Beispiel kann das Fazit gezogen werden, daf3 mit Hilfe der Informa-
tionsmatrix mit groBer Wahrscheinlichkeit eine ausreichend méchtige Methode zur
Beschreibung des Informationsgeflechtes im KMU der Einzel- und Kleinserienfertigung
vorliegt. Als einfache aber leistungsféahige Alternativkonzepte konnen Volltextrecherche
und hierarchische Strukturierung aufbereiteter A-Informationen das Verfahren ergén-

zen.

Nachdem an dieser Stelle ein Ablauf zur Zuordnung von Meta-Informationen vorliegt,
sind Strategien fiir die Behandlung von A-, B- und C-Informationen beschrieben. Die
Vorgehensweise beim Informationserhalt unter wirtschaftlichen Gesichtspunkten wird
in Abbildung 6-12 (vgl. auch [FZI 1997, S. 97]) zusammenfassend dargestellt.

Unter Beriicksichtigung von Wissenszielen und durch Abschitzung von nutzenbeein-
flussenden Kriterien wird eine Information den Wertigkeitskategorien A, B oder C zu-
geordnet. Hochwertige A-Informationen werden aufbereitet und mittels Dokumentation
und Kommunikation der organisationalen Wissensbasis zugefiihrt. Zudem erfolgt eine
Beschreibung mit Meta-Daten mit Hilfe der Informationsmatrix sowie eine Verkniip-
fung der Matrix mit dem aufbereiteten Wissen. Mittelwertige B-Informationen werden
ausschlieBlich iiber die Matrix zugénglich gemacht. Gleiches gilt fiir implizites Wissen.

C-Informationen werden nicht in der organisationalen Wissensbasis verankert.
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Bearbeitung einer ‘ Wissensziele
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Abbildung 6-12: Vorgehensweise beim Informationserhalt
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6.2.3 Zusammenfassung

Zur Festlegung der Strategie des zu konzipierenden Wissensmanagementsystems wurde
zundchst durch Zuordnung der entsprechenden Bausteine des Wissenskreislaufs die
ProzeBkette ,,Aufgabenbearbeitung™ niher beleuchtet. Unter Annahme einer vorhande-
nen organisationalen Wissensbasis konnte eine Vorgehensweise fiir die Bearbeitung

einer Aufgabe aufgezeigt werden.

Im Anschlufl daran wurde die ProzeBkette ,,Wissenserhalt unter wirtschaftlichen Ge-
sichtspunkten diskutiert. Unter Beriicksichtigung einer vereinfachten Wirtschaftlich-
keitsbetrachtung wurden Strategien fiir die Behandlung von Informationen
unterschiedlicher Wertigkeit aufgezeigt. Demnach werden Informationen mit hoher
Bedeutung fiir die organisationale Wissensbasis (A-Informationen) aufbereitet und an-
deren Mitarbeitern zur Verfligung gestellt. Informationen mit mittlerer Wertigkeit
(B-Informationen) werden unter Nutzung von Meta-Informationen im Bedarfsfall
zuginglich gemacht, so dafl das Risiko unrentablen Aufbereitungsaufwandes in dieser
Phase vermieden werden kann. Niedrigwertige C-Informationen fiihren zu einer unnéti-

gen Belastung der Wissensbasis und werden daher nicht gespeichert.

Durch Vergleich unterschiedlicher Suchverfahren wurde eine Strategie entwickelt, die
als Informationsmatrix definiert wurde. Diese sieht vor, das Informationsgeflecht aus
A- und B-Informationen des Unternehmens nach verschiedenen Kategorien mit unter-
schiedlichen Auspridgungen zu ordnen, so daB fiir jede Information ein Informationspro-
fil entsteht. Durch Beschreibung einer gesuchten Information kann ein Mitarbeiter die
Informationstrdger oder Dokumente identifizieren, die dem Bedarfsprofil am ehesten
entsprechen. Nach Entwicklung moglicher Kategorien und Auspragungen und Abschit-
zung der erforderlichen Maichtigkeit wurde das System der Informationsmatrix als
geeignet fiir KMU der Einzel- und Kleinserienfertigung eingeschitzt. Aufbauend auf
der ABC-Klassifizierung wurde im Anschluf3 eine Vorgehensweise fiir die ProzeBSkette

Wissenserhalt unter wirtschaftlichen Gesichtspunkten erarbeitet.

Nachdem an dieser Stelle grundlegende Strategien fiir die Arbeit mit der organisationa-
len Wissensbasis vorliegen, werden in den néchsten drei Kapiteln Konzepte zur Erfiil-
lung der kulturellen, motivationsfordernden, organisatorischen und technischen
Anforderungen (vgl. Abbildung 5-21) entwickelt.
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6.3 Unternehmenskultur und Identifikation

Im Rahmen der Schwachstellenanalyse (Kap. 5) konnte eine Vielzahl individueller und
kollektiver Teilungs- und Lernhemmnisse identifiziert werden, welche die Bereitschaft
von Mitarbeitern, Wissen zu teilen, behindern. Als Anforderung wurde die Schaffung
einer wissensorientierten Unternehmenskultur und Mafnahmen zur Erhéhung der Moti-
vation hinsichtlich der Mitarbeit am Wissensmanagementsystem sowie eine verstirkte

Orientierung an Wissenszielen definiert.

Die Zusammenhénge zwischen Schwachstellen und resultierenden Anforderungen sind

in Abbildung 6-13, ergidnzt um den erwarteten Nutzen, dargestellt.

SCHWACHSTELLE ANFORDERUNG ERWARTETER NUTZEN
~ Naturliche Teilungsgrenzen | ! Schaffung einer M Identifikation mit dem
~ Gefangenendilemma — offenen, Wissensmanagement
~ Lernbarrieren — fehlertoleranten, M Aufbau einer Lernkultur
~ Innere Kiindigung — veranderungswilligen, M BewuRtsein fiir Information
~ Fehlende Wissensziele — kommunikativen, als Wettbewerbsfaktor
~  Strukturelles Beharrungs- — wissensorientierten ™M Starkung des BewuRtseins
vermogen Unternehmenskultur fiir die wissenserhaltenden
» Informelle Machtposition ! Motivationsférdernde MalR3- Elemente des Wissenskreis-
~  Fluktuation nahmen zur Teilnahme am laufs
~  Angst vor Sanktionen Wissensmanagement M Reduziertes Risiko von
»  Fehlervertuschung — Mitarbeiterorientierung Wissensverlusten
~  Verschwiegenheit — Anreizsysteme M Hohe Akzeptanz fiir organi-
~ Kurzzeitdenken satorische und technische
MaRnahmen des Wissens-
managements

Abbildung 6-13: Wirkungsweise von unternehmenskulturellen und motivationsfordern-
den Mafsnahmen auf das Wissensmanagement im Unternehmen

Nachfolgend wird die Bildung einer wissensorientierten Unternehmenskultur und die

Gestaltung von unterstiitzenden Anreizsystemen fiir KMU diskutiert.

114




6.3 Unternehmenskultur und Identifikation

6.3.1 Wissensorientierte Unternehmenskultur

Um zukiinftig Erfolg zu haben, miissen Organisationen in der Lage sein, sich zu verédn-
dern und zu lernen. Wichtig hierfiir ist, dal Mitarbeiter gleiche Ziel- und Wertvorstel-
lungen auf Basis einer konsistenten Unternehmenskultur teilen [Milberg 1997, S. 27].

Beriicksichtigt man die Bedeutung von Wissensmanagement fiir die Lernfahigkeit eines
Unternehmens, zéhlt das Bewufitmachen von Teilungshemmnissen und die Schaffung
einer wissensorientierten Unternehmenskultur zu den zentralen Herausforderungen an
Fihrungskrifte [Bohl 1998b].

Eine Unternehmenskultur fiihrt zu einer gemeinsamen Denkweise und Geisteshaltung
der Organisationsmitglieder [Miiller 1995]. Durch die resultierende intrinsische Motiva-
tion lassen sich, auch bei schwieriger Bewertbarkeit von Wissen, dem Phidnomenen des
Gefangenendilemmas und weiterer Teilungshemmnisse, wichtige Grundlagen fiir den
Erfolg eines Wissensmanagementsystems legen. Auch wenn die Gestaltbarkeit
einer Kultur durch das Top-Management in der Literatur unterschiedlich beantwortet
wird, so muB} ,,besonders die Bereitschaft, eine Lernkultur aufzubauen und zu pflegen
und so die herausragende Grundlage fiir erforderliche Organisationsentwicklungspro-
zesse zu schaffen, (...) als wichtig gelten” [Jung & Kleine 1993, S. 341]. Ohne auf die
ausfiihrliche Literatur zu diesem Thema (z.B. [Heinen 1987, Diilfer 1988]) néher einzu-
gehen, werden an dieser Stelle einige zentrale Ansichten zur Unternehmenskultur und

unterstiitzende Maflnahmen aufgezeigt.

Ein wichtiger Beitrag kommt den Formen der Qualifizierung sowohl der Mitarbeiter als
auch der Fihrungspersonen zu. Aufgabentriger im KMU sollten neben ihrer universel-
len Fachkompetenz zunehmend soziale Fahigkeiten entwickeln, damit die Vorteile, die
das enge soziale Netz im KMU bietet, ausgeschopft werden konnen. Manager, die eine
spezifische Unternehmenskultur schaffen wollen, bendtigen, neben ausgepragten
kommunikativen und integrativen Kompetenzen, die Fahigkeit zur Vertrauensbildung
[Probst u. a. 1997, Schwarze 1993].

Wie die Unternehmenskultur sind Unternehmensziele in vielen KMU nicht explizit
formuliert. Sie werden implizit tiber die Nidhe und Vorbildfunktion der Unternehmens-
filhrung den Mitarbeitern kommuniziert. Gerade in fiir KMU typischen patriarchali-
schen Hierarchien kommt es auf das Vorleben der Unternehmenskultur und ein
BewuBtmachen der Unternehmensziele seitens der Fithrungspersonen an. Manager, die
bereit sind, Werte und Erfahrungen zu teilen, konnen eine entscheidende Vorbildfunkti-
on einnehmen [Bohl 1998b].
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Schwarze [1993] beschreibt ein gemeinsames Versténdnis fiir die Bedeutung und den
langfristigen Nutzen von Information und Kommunikation als ausschlaggebend fiir die
zukiinftige Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens. Der Vermittlung der Wichtigkeit
von weichen Informationen, wie Erfahrungen einzelner Wissenstriager, kommt hierbei

zentrale Bedeutung zu.

Die Gefangenendilemma-Problematik kann reduziert werden, wenn die mit Aufwand
verbundene Uberfithrung von Individualwissen in Kollektivwissen durch das Werte-
system eines Unternehmens honoriert wird. Dazu ist das Bestreben nach Wissenserhalt
in den Unternehmenszielen zu fixieren und vom Management zu fordern. Voraus-
setzung hierfiir sind eine Einstellung und ein Verhalten, welche Erfahrung nicht mehr
als Machtfaktor und Besitzstandswahrung betrachten.

Durch Offenheit und Vertrauen konnen personelle und organisatorische Blockaden ab-
gebaut und so Transparenz und Zugénglichkeit zum Wissen der Mitarbeiter geschaffen
werden [ Wildemann 2000, S. 59].

Um Mitarbeiter verstarkt in den Kulturwandel einzubeziehen, ist es anzustreben,
Wissensteilung als Aufgabe in der Stellenbeschreibung zu beriicksichtigen. Es ist ein
BewuBtsein aufzubauen, dafl Erfahrungsaustausch keine einmalige Projektaufgabe ist,
sondern als Teil der téglichen Arbeit von der Fithrung erwartet wird [Béhl 1998b].

Davenport & Prusak [1998, S. 195/.] betonen, dal} eine wissensorientierte Kultur durch
die Bereitstellung von Raum und Zeit fiir das Lernen und die Teilung von Wissen zum
Ausdruck gebracht werden muf.

Zur Unterstiitzung des gerade in der Anfangsphase abstrakt wirkenden Wissensma-
nagementprozesses erscheint die Formulierung von Wissenszielen niitzlich. Diese
helfen zudem, Teilungsbarrieren durch Orientierungshilfen abzubauen. Wissensziele
konnen sich dabei an den einzelnen Bausteinen des Wissenskreislaufs, an inhaltlichen
Wissenszielen, am Abbau von Teilungsbarrieren und einer Erhéhung der Redundanz
organisationalen Wissens orientieren. Abbildung 6-14 zeigt, wie die Thematik
»Wissensmanagement” in den Fertigungszielen eines Maschinenbauunternehmens

beriicksichtigt werden kann.
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Zielobjekte
Wirtschaftlich- s . Flexibilitit des || Reagibilitat auf .
keit der Quantitat der Qualitat der Termintreue Maschinen- | |Beschéftigungs-| Wil
. Produkte Produkte management
Produktion parks schwankungen
Festzulegende ZielgroRen
*Auslastung *Gesamt- *Ausschul3- sLiefertermine  ||*Anteil *Anteil fixer Per-| |*Gruppenarbeit
*Durchlauf- ausbringung mengen «Zwischen- Mehrzweck- sonalkosten <Dokumentation
zeiten -Ausbringung | [-Reklamationen || termine maschinen -Anteil -Fehler-
*Gesamtkosten || nach Produkt- |(-Garantie- -Durchlaufzeit ||-Sonder- Fertigungs- Visualisierung
*Deckungs- gruppen leistungen usw. werkzeuge gemeinkosten ||*Mehrfach-
beitrdge Usw. usw. *Wiederholteile ||-Anteil qualifikation
usw. usw. unproduktiver | |=ldentifizierung v.
Stunden Wissensliicken
usw. usw.

Abbildung 6-14: Fertigungsziele eines Maschinenbauunternehmens ([Miiller 1995, S.
75], erginzt um die Zielkategorie ,, Wissensmanagement )

Nach Diskussion kultureller Mainahmen w erden im folgenden Kapitel Anreizsysteme

betrachtet, die der Unterstiitzung des Wissensmanagements im KMU dienen konnen.

6.3.2 Anreizsysteme

Obwohl Kreativitét prinzipiell nicht planbar ist, ist es unumstritten, dafl ein geeignetes
Umfeld die Inspirationsféhigkeit wesentlich bestimmt. So kdnnen geeignete Anreiz-
systeme, wie das betriebliche Vorschlagswesen, zur Generierung und Einbringung von
Ideen beitragen [Reinhart 1997b, S. 13].

In wissensintensiven Branchen, wie zum Beispiel Beratungsunternehmen, ist es vor-
stellbar, Pramien fiir Beitrdge an der organisationalen Wissensbasis auszuschiitten. Da
nicht die Anzahl sondern deren potentieller Nutzen entscheidend ist, schlagen Bullinger
u. a. [1997, S. 12] eine Bewertung durch andere Mitarbeiter vor. Vergiitungsmodelle,
die an den Erfolg eines Projektteams oder des Unternehmens als Ganzem gekoppelt
sind, konnen Unternehmer-Denken fordern, und Situationen, wie im Gefangenendi-
lemma beschrieben, iiberwinden helfen. Als Alternative zu monetdren Modellen kénnen
statusbezogene und flexibilititsbezogene Anreize ebenso wie die Aussicht auf Personal-
entwicklungsmaBBnahmen genannt werden [Wildemann 2000, S. 88]. Incentives fiir
Know-how-Transfer [Boekhoff 1996, S. 20], Beriicksichtigung des Faktors Wissen in
Zielvereinbarungen [Bohl 1998b] oder Mitarbeiterbeteiligungsmodelle (z.B. [Fiedler-
Winter 1998]) sind weitere Ansdtze, um die Bedeutung eines Wissensmanagement-
systems zu betonen (Abbildung 6-15).
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Zur unternehmensspezifischen Auswahl eines geeigneten Modells sei auf die ange-

gebene Literatur verwiesen, aus der auch grundlegende Vor- und Nachteile variabler

Lohnsysteme zu erkennen sind (fiir eine weitere Vertiefung siche auch [Wildemann

1994, Eversheim & Schuh 1996, Nagel & Schlegtendal 1998)).

den Fokus geriickt, indem Weiterbildungen honoriert werden. Fur die
Beherrschung einer Tatigkeit ist implizites Wissen erforderlich, so daR das
Lernen dieser Wissensbestandteile geférdert wird. Die Redundanz und
Nutzung organisationalen Wissens soll so erhéht werden. Die Beherrschung
von Fahigkeiten ist, wie in den vorangegangenen Kapiteln erlautert wurde,
durch den Anteil impliziten Wissens im KMU der Einzel- und Kleinserienfer-
tigung von Bedeutung, so daR dieses Lohnsystem als berticksichtigungs-
wert fur diesen Organisationstyp eingeschatzt werden kann.

Qualifikationsbezogene
Entlohnung

SYSTEM FUNKTIONSWEISE LITERATUR
In Abhangigkeit persénlicher Fahigkeiten oder Gruppenfahigkeiten wird im [AWF 1990,
lernorientierten Lohnsystem (,pay for knowledge*) die Lernbereitschaft in Biihner &

Pharao 1993]

Bei teilungsorientierten Entlohnungsformen wird durch Pramien, Incentives
0.8. die Teilung von Wissen geférdert. Damit soll der im Gefangenendilem-
ma begriindeten, niedrigen Teilungsbereitschaft begegnet werden. Das
System macht die Explizierung und Bewertung von Wissen erforderlich.
Obwohl es gerade in der neueren Literatur haufig erwahnt wird, erscheint es
aus diesen Griinden als weniger geeignet fir KMU der Einzel- und Kleinse-
rienfertigung.

Teilungsorientierte
Entlohnung

[Bdumer &
Hartmann
1998, Probst
1998, Boeck-
hoff 1996,
Bullinger u. a.
1997]

Bei dieser Form der Pramierung wird neben der Teilung von Wissen auch
eine aktive Beteiligung an den anderen Bausteinen des Wissenskreislaufs
belohnt. Uber Team- oder Einzelprédmien kann so die Generierung von
Wissen, die Dokumentation oder die Teilung honoriert werden. Fur KMU der
Einzel- und Kleinserienfertigung gelten die gleichen Anmerkungen wie bei
der teilungsorientierten Entlohnung.

Wissenskreis-
lauf-Pramien

[Probst u. a.
1997]

In diesem Modell werden in Abhangigkeit des Unternehmenserfolges
Pramien ausgeschuttet. Bei BewulRtsein des Faktors Wissen fur den Erfolg
des Unternehmens kann auf diese Weise Wissensmanagement geférdert
werden, ohne Informationen wirtschaftlich bewerten zu mussen. Bedingt
durch diese Gesichtspunkte lassen sich auf sehr einfache Weise die Pro-
zesse des Wissenskreislaufs fordern, weshalb dieses System als geeignet
fur KMU der Einzel- und Kleinserienfertigung erscheint.

Unternehmens-
Pramien

Ahnlich der Unternehmensprémie wird die Orientierung am Erfolg des
Unternehmens durch Beteiligungsmodelle geférdert. Bei hohem BewuRtsein
fur den Faktor Wissen und gleichzeitig hoher Bindung an das Unternehmen
kann durch dieses System ein langfristiger Erfolg durch Verbesserung der
organisationalen Wissensbasis erreicht werden. Durch die geringe Perso-
nalstarke im KMU sind die EinfluBmaglichkeiten des einzelnen hoch,
weswegen dieses Modell als geeignet fiir KMU der Einzel- und Kleinserien-
fertigung erscheint.

Beteiligungs-
modelle

[Fiedler-
Winter 1998]

Abbildung 6-15: Forderung des Wissensmanagements durch Anreizsysteme
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6.3.3 Zusammenfassung

Durch Zusammenfassung verschiedener Schwachstellen konnten Anforderungen zur
Schaffung einer wissensorientierten Unternehmenskultur, zum Aufbau motivationsfor-
dernder Mafinahmen zur Teilnahme am Wissensmanagementsystem und zur verbesser-
ten Orientierung an Wissenszielen zusammengefafit werden. Diese Themenbereiche

wurden anschlieBend diskutiert.
Zentrale Aussagen waren hierbei, daf3

O kulturelle MaBnahmen wesentlich dazu beitragen, die Identifikation von Mitarbei-
tern mit dem Wissensmanagementsystem zu fordern. Dies ist entscheidend, um das
Gefangenendilemma zu durchbrechen. Der Vorbildfunktion von Fiithrungskriften im

KMU kommt dabei herausragende Bedeutung zu,

U Wissensziele durch ihren expliziten Charakter und ihre Einfachheit den abstrakten
ProzeB des Wissensmanagements unterstiitzen, wobei beispielhafte Wissensziele

aufgezeigt wurden und

Q variable Lohnsysteme, die sich an der Teilnahme am Wissensmanagementprozel3
orientieren, die librigen aufgezeigten Maflnahmen flankieren kénnen, wobei KMU-

gerechte Systeme vorgestellt wurden.

Die schwierige Bewertbarkeit von Wissen macht eine wissensorientierte Unterneh-
menskultur und die ergdnzenden Mafinahmen dieses Kapitels zu einem tragenden
Eckpfeiler eines Wissensmanagementsystems. Der hohe Anteil impliziten Wissens, das
nur aufwendig expliziert werden kann, macht dariiber hinaus eine wissensorientierte
Organisationsgestaltung erforderlich. Diese wird im nachfolgenden Kapitel entwickelt.
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6.4 Organisationsgestaltung

Im Rahmen der Schwachstellenanalyse in Kapitel 5 wurde eine Vielzahl von Teilungs-
und Lernhindernissen identifiziert, die sich auf die im KMU anzutreffende Organisati-
onsgestaltung zuriickfithren lassen. Die Anforderungen, die aus organisatorisch
bedingten Schwachstellen resultieren, und der aus deren Realisierung erwartete Nutzen

sind als Uberblick in Abbildung 6-16 dargestellt.

SCHWACHSTELLE ANFORDERUNG ERWARTETER NUTZEN
»  Okonomische Schaffung einer ™ Vermeidung einer erforderli-
Teilungsgrenzen — gruppenorientierten, chen Explizierung von
~  Fehlende Moglichkeiten zur — entlang des ,Wissens- Wissen
Beschreibung und Vermitt- flusses” gebildeten, M  Positiv belegter, ,schlei-
lung von Wissen — funktions- und abtei- chender* Wissenstransfer
#  Lembarrieren lungstibergreifenden, M Reduzierung von Wissens-
~  Operative Hektik und — kommunikativen, schnittstellen
Zeitmangel — burokratiearmen, M  Vermeidung von organisato-
~  Arbeitsteiligkeit — flachen rischen Konstellationen, die
~  Burokratie Organisationsstruktur die Entstehung und Existenz
#  Fluktuation Integration des von Lern- und Teilungsbar-
~  Bevormundung von Wissenskreislaufs in die rieren, informellen Machtpo-
Mitarbeitern Ablauforganisation sitionen und Gefangenen-
~  Mangelnder persénlicher — Wissensziele dilemma-Situationen
Kontakt — Interne und externe In- begiinstigen
~  Unterschiedliche formationsbeschaffung | /4 Nachvoliziehbare Regeln fiir
Weltanschauung — Wissensentwicklung und den Umgang, die Erweite-
~  Kurzzeitdenken —nutzung rung und Pflege der organi-
- Wissensbewahrung und sationalen Wissensbasis
—verteilung
— Wissensbewertung
— Feedback

Abbildung 6-16: Wirkungsweise von organisatorischen Mafinahmen auf das Wissens-
management im Unternehmen

Um Wissenstransfer durch organisatorische Maflnahmen zu unterstiitzen, stehen im
wesentlichen zwei Wege zur Verfiigung. Zum einen ermdglicht es eine Einbettung des
Wissenskreislaufs in die existierende Ablauforganisation, eine groflere Zahl von Mitar-
beitern bei der Arbeit mit dem Faktor Wissen zu beriicksichtigen. Diese Moglichkeit
wird zundchst diskutiert. Zum anderen findet durch gemeinsame Arbeit Wissenstransfer
parallel zur Aufgabenbearbeitung statt. Diese danach betrachtete Alternative ist
insbesondere zur Teilung impliziten Wissens zwischen einer kleineren Anzahl an Per-
sonen geeignet. Unter dem Schlagwort ,,Gruppenarbeit wird ndher beleuchtet, wie eine
wissensorientierte Gestaltung dieser Organisationsform erfolgen kann.
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6.4.1 Integration des Wissenskreislaufs in die Ablauforganisation

Durch eine bewufite Einbeziehung der Bausteine des Wissenskreislaufs in die
Ablauforganisation kann die Arbeit an der organisationalen Wissensbasis geregelt und
deren Entwicklung gefordert werden. Nach den Elementen der Organisationsgestaltung
(z.B. [Deutschle 1995]) ist zu bestimmen, von wem, wann und wie die einzelnen
ProzeBelemente des Kreislaufs zu bearbeiten sind. Dazu wird zunéchst von folgender,

beispielhafter Konstellation ausgegangen (Abbildung 6-17).

Aufgaben werden nach Erteilung durch die Leitungsebene innerhalb einer hierarchi-
schen Aufbauorganisation arbeitsteilig von mehreren Abteilungen nacheinander erle-
digt. Innerhalb einer Unternehmenseinheit sind mehrere gleichberechtigte Gruppen
vorhanden, wobei sich in jeder Abteilung jeweils eine Gruppe mit der Aufgabe beschif-
tigt.

Leitung

Leitung | = ricilen m
v [ I 1
Gruppe 1. |Abtei|ung 1| |Abtei|ung 2| |Abtei|ung 3
aus Ab- | — Teilaufgabe
Ll teilung 1 | | bearbeiten
Gruppe11 Gruppe 21 Gruppe31
Gruppe 2. Gruppe12 Gruppe 22 Gruppe32
aus Ab- | — Teilaufgabe Gruppe13 Gruppe 23 Gruppe33
|| teilung 2 | | bearbeiten
Gruppe 3. T
aus Ab- | P Teilaufgabe H H
teilung 3 bearbeiten AUfbauorganlsatlon

< Ablauforganisation

Abbildung 6-17: Beispielhafte Ausgangssituation

Bei der Aufgabenbearbeitung greift eine Gruppe auf Wissen anderer Gruppen in der
gleichen Abteilung, anderer Abteilungen, der Leitungsebene sowie auf expliziertes Wis-
sen der organisationalen Wissensbasis und externe Wissensquellen zuriick. Nach der
Aufgabenbearbeitung kann erhaltenswertes Wissen fiir die eigene Gruppe und andere
Organisationseinheiten erhalten und gegebenenfalls expliziert werden. Abbildung 6-18
veranschaulicht den Wissensflul am Beispiel der Gruppe 22.
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X, WissensfluR in die Gruppe
WissensfluR aus der Gruppe

Externe
Wissensquellen
(z.B. Internet)

Explizierte Elemente
der organisationalen
Wissensbasis

Abbildung 6-18: Wissensfluf3 im Unternehmen

Aufbauend auf dieser Ausgangssituation werden in der nachfolgenden Abbildung Ort
und Zeitpunkt fiir die Bearbeitung der einzelnen Bausteine des Wissenskreislaufs
analysiert. Als Ort kommen demnach die Gruppe, andere Organisationseinheiten im
Unternehmen, ein technisches Wissensmanagementsystem sowie externe Wissensquel-
len wie das Internet fiir den Erwerb von Wissen in Frage. Der Zeitpunkt fiir die Bearbei-
tung der einzelnen ProzeBschritte kann vor, wéhrend oder nach der eigentlichen
Aufgabenbearbeitung liegen. Als Ergebnis werden Erkenntnisse iiber eine geeignete
Verkniipfung von origindrer Ablauforganisation und Wissenskreislauf erwartet. Die
zweckmifigen Kombinationen von Ort und Zeitpunkt der einzelnen Bausteine des Wis-

senskreislaufs im Verhéltnis zur eigentlichen Aufgabe sind dabei grau hervorgehoben.
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ORT DAVOR WAHREND DANACH
o
= Durch die Gruppe Sammlung und Austausch vorhandenen Wissens
N
5
i_ Verschaffung eines Uberblicks und Ruickgriff auf
= Mit Hilfe anderer Erfahrungen aus ahnlichen Aufgabenstellungen )
g durch Befragung durch die Gruppe Nicht relevant, da
w Aufgabe bereits
= . hl
s Mit Hilfe eines Verschaffung eines Uberblicks, Zugriff auf abgeschlossen
g EDV-Systems expliziertes Wissen im System
:-E Mit Hilf
5 It. IifD GUEIED Verschaffung eines Uberblicks
= Wissensquellen
o Durch die Gruppe K ’\:.m.gilf? vzn_k
E Bewult nicht méglich feativitaisiechnixen Nicht relevant fur die
ﬁ Mit Hilfe anderer (da die Aufgabe noch In Workshops o0.a. Aufgabe, da bereits
E | Mit Hilfe eines nicht bekannt ist Kunstliche Intelligenz bearbeitet
EDV-Systems (nicht relevant fur KMU)
% (Dt Gl En o AuRerung erwarteter (GigiE. gy T Elep BewufRtmachen ,wert-
N Lerneffekte B G e voller* Erfahrungen
g Durch andere Wissensliicken g
.ﬁ Mit Hilfe eines Transparenz Uber aufgabenneutrale Wissensziele, Hinweise auf
s EDV-Systems Wissensziele durch Auswertung von Recherchen im System
) Durch Kommunikation Unter Beriicksichti-
Durch die Gruppe - )
o erkennbar gung der Wissensziele
5 Nicht méglich, da nicht Bewertuna der Nut
E Mit Hilfe anderer | generiertes Wissen nicht Kaum méglich bwk utfg d ute-
§ bewertet werden kann arkelt 1r andere
Mit Hilfe eines . . Auswertung von
EDV-Systems Nicht maglich Zugriffen
Durch die Gruppe Kommunikation Kommunikation,
o )
= Durch andere . . Kaum méglich Dokumentation
£ Nicht méglich, da noch
[ i .
H Mit Hilfe eines nicht generiert Verweis auf zu erwar- | Dokumentation gem.
o EDV-Systems tende Generierung ABC-Klassifikation
o | Durch die Gruppe Kommunikation oder Dokumentation
c
% Durch andere Nicht méglich, da noch Nicht méglich
E Mit Hilfe eines nicht generiert Ahnlich Workflow-Systemen
= EDV-Systems (nicht relevant fir KMU)

Abbildung 6-19: Ort und Zeitpunkt der einzelnen Bausteine des Kreislaufs

Wie aus der Abbildung erkennbar wird, lassen sich teilweise keine allgemeingiiltigen

Handlungsanleitungen fiir einen optimalen Ort oder einen optimalen Zeitpunkt zur

Bearbeitung der einzelnen ProzeBlelemente bestimmen. Aus den bisherigen Erlauterun-

gen konnen dennoch folgende Tendenzen abgeleitet werden:
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U Eine zur Entstechung von Wissen zeitnahe Aufbereitung und Hinterlegung im
System durch den Erzeuger einer Information wird durch das Gefangenendilemma-
Phidnomen und Auftrags- oder Projektdruck behindert. Zu diesem Zeitpunkt und fiir
diese Gruppe ist das Wissen mit groBer Wahrscheinlichkeit am besten verfiigbar,

weshalb sich diese Konstellation empfiehlt.

U Zur Vermeidung von Aufwand, der die Rendite einer Informationsaufbereitung

reduziert, ist eine einfache Vorgehensweise bei der Bewertung von Informationen
erforderlich. Dies spricht fiir eine ,,Selbstbeurteilung™ durch den Erzeuger einer
Information.
Gerade Mitarbeiter mit einem hohen Maf3 an Erfahrung innerhalb eines Themenge-
bietes schitzen Informationen manchmal als selbstverstdndlich ein und ordnen ihnen
daher eine tendenziell niedrige Wertigkeit zu. Umgekehrt werden Informationen, die
innerhalb einer Aufgabe eine besondere Bedeutung haben, vom Nutzer gegebenen-
falls fiir die organisationale Wissensbasis zu hoch bewertet [FZI 1997, S. 84]. Diese
personenbezogenen Sichtweisen miissen aufgrund des Phdnomens selektiver Wahr-
nehmung (vgl. [Picot u. a. 1996, S. 87f.]) erwartet werden. Fiir Informationen mit
niedrigem Aufbereitungsaufwand erscheint eine Selbstbeurteilung ausreichend, da
durch den geringen Zeitbedarf ein geringes Risiko unrentablen Aufwandes erbracht
wird. Bei hoherem Aufbereitungsaufwand, nach lernintensiven Projekten sowie in
regelméfligen Abstinden bieten sich Workshops zur Identifikation erhaltenswerter
Informationen und zur Zielfindung an.

Durch eine Zusammenfassung dieser Moglichkeiten ergibt sich das in Abbildung 6-20
dargestellte Ablaufdiagramm. In einer Vorbereitungsphase werden nach Aufgabenertei-
lung aufgabenspezifische Wissensziele durch die Gruppe und optional andere Organisa-
tionseinheiten definiert. In der anschliefenden Nutzungsphase der organisationalen
Wissensbasis wird die Teilaufgabe bearbeitet. Zu Beginn wird aus den vorhandenen
Wissensquellen verfiigbares Wissen identifiziert, genutzt und weiterentwickelt. Auf
implizites Wissen in anderen Gruppen kann bei Bedarf z.B. im Rahmen von Workshops
zuriickgegriffen werden. Das Bewuf3tmachen von Wissenszielen in dieser Phase ermdg-

licht es, Wissensliicken zu erkennen.
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Abbildung 6-20: Integration des Wissenskreislaufs in die Ablauforganisation
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6 Konzeption eines EDV-gestiitzten Wissensmanagements

Nach der Aufgabenbearbeitung wird eine Klassifizierung des neu generierten Wissens
unter Beriicksichtigung allgemeiner und aufgabenspezifischer Wissensziele durch die
Gruppe vorgenommen. Geméfl dem ABC-Schema findet, eventuell mit zeitlichem Ver-
satz, eine Aufbereitung und anschliefende Verteilung an andere Organisationseinheiten
statt. Durch deren Bewertung der Wissensinhalte werden gegebenenfalls zusitzliche
Wissensdefizite identifiziert, woraus sich erginzende Wissensziele ableiten lassen. Ist
dies der Fall, kann eine Erweiterung der organisationalen Wissensbasis stattfinden, so
daB} dieser Teil der Entwicklungsphase erneut durchlaufen wird. Nach Bearbeitung der
ersten Teilaufgabe kann, unabhingig vom sonstigen Verlauf, mit der zweiten Teil-
aufgabe begonnen werden.

Wie oben bereits erwéhnt, 148t sich durch die erarbeitete Integration des Wissenskreis-
laufs in die Ablauforganisation implizites Wissen nur durch teils aufwendige Explikati-
on transferieren. Daher wird im nachfolgenden Kapitel erarbeitet, wie mit Hilfe

gruppenorientierter Formen der Zusammenarbeit dieses Defizit umgangen werden kann.

6.4.2 Gruppenorientierte Formen der Zusammenarbeit

Um den Zugang zu implizitem Wissen zu verbessern, wurde bisher der Begriff der
gruppenorientierten Form der Zusammenarbeit gewéhlt. In Unternehmen werden unter-
schiedliche Varianten eingesetzt (vgl. Abbildung 6-21). Da der Ubergang zwischen den
Formen flieBend ist und die Begriffe in der Literatur unterschiedlich verwendet werden,

sind idealtypische Ausprigungsformen beschrieben.

Unter Gruppenarbeit i.e.S. wird die dauerhafte Zusammenarbeit mehrerer Personen in
einer Organisationseinheit verstanden (vgl. Kap. 4.9). Bei der Gruppenbildung steht die
Moglichkeit der ganzheitlichen Aufgabenerfiillung im Vordergrund. Arbeiten
Mitarbeiter dauerhaft oder zeitlich begrenzt zusammen, ohne einer Organisationseinheit
anzugehoren, wird anstelle von Gruppenarbeit hdufig von Teamarbeit (bei Wildemann
[1997] als Problemlésungsgruppe bezeichnet) gesprochen. Hiermit wird die Moglich-
keit der bereichsiibergreifenden Kooperation geschaffen. Teams konnen iiber Ressort-
grenzen hinweg den Leistungsvorteil von Gruppen nutzen. Die Teambildung orientiert
sich hierzu am erforderlichen Fachwissen und der benétigten Erfahrung zur Problemls-
sung [Miiller 1995, S. 167ff].
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Zur Bearbeitung meist einmaliger und komplexer Aufgaben werden Projektteams gebil-
det [Miiller 1995, S. 201ff]. Ahnlich der Teamarbeit werden diese aus unterschiedlichen
Bereichen der Organisation zusammengesetzt, um auf unterschiedliches Wissen und die
erhohte Problemlosungsfahigkeit von Gruppen zuriickgreifen zu kénnen. Die Projektor-
ganisation ist flir die Bearbeitungszeit der bestehenden Organisation tiberlagert. Zur
Sicherstellung einer hohen Effizienz werden Projekt-Management-Hilfsmittel fiir Ziel-

setzung, Planung, Steuerung und Uberwachung der einzelnen Projektphasen eingesetzt.

MERKMAL GRUPPENARBEIT TEAMARBEIT PROJEKTARBEIT
Zeitbezug Dauerhaft Dauerhaft oder Temporar Temporar
Organisation Eigensténdige Kooperative Der bestehenden
9 Organisationseinheit Zusammenarbeit Organisation Uberlagert

Arbeitsinhalt Gemeinsame Aufgabe Gemeinsame Aufgabe Projekt
Kriterien fir die N ) Fachbereichstbergreifendes Individuelle Starken
Erganzende Profile . . ) .
Zusammenset- . Know-how (Wissensentwick- (Wissensentwicklung,
(Wissensnutzung)
zung lung, -nutzung) -nutzung)
Ort Vorwiegend operative Ebene Unbestimmt Vorwiegend Planungsebene
Arbeits- Summe der I?urch Syn.ergleeffekte Purch ausgepra'gte Syner.—
. . } groRer als die Summe der | gieeffekte viel groRer als die
leistung Einzelleistungen ; ) . 8
Einzelleistungen Summe der Einzelleistungen
. . Gruppenge§lprache, tagliche Teambesprechung, Projektmanagementwerk-
Hilfsmittel Startgespréche, Gruppen- ’ ) zeuge, Lenkungsausschuf,
. Flip-Chart, Arbeitsraum N .
sprecher, Informationswand Prasentation
Zweck Erhohung der Effizienz Nutzung von Synergien Nutzung von Synergien

Abbildung 6-21: Neue Formen der Zusammenarbeit (in Anlehnung an [Miiller 1997,
S. 198], vgl. auch [Wildemann 1997, Eversheim & Schuh 1996, S. 3-34ff und
12-45f1])

Aus diesen Beschreibungen wird ersichtlich, daf3 alle genannten Formen der Zusam-
menarbeit durch die gemeinsame Arbeit verschiedener Mitarbeiter dazu beitragen, den
Austausch impliziten Wissens mit dem Ziel zu fordern, eine Aufgabe zu bearbeiten.
Gleichzeitig muf3 festgestellt werden, daB eine dauerhafte Hoherqualifizierung der
einzelnen Mitglieder — auBler mit Einschrénkung bei der konventionellen Gruppenarbeit,
die sich meist auf den direkten Bereich beschrinkt — nicht im Vordergrund der Uberle-
gungen steht.
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6 Konzeption eines EDV-gestiitzten Wissensmanagements

Aus Sicht des Wissensmanagements erscheint daher eine Ergdnzung von Grup-
pen/Teams um wissensorientierte Aspekte der Informationsbewahrung und —teilung
erforderlich, um insbesondere implizites Wissen auf hohere Ebenen der organisationa-
len Wissensbasis zu iiberfithren (Abbildung 6-22).

Kriterien fur die

Zusammen- Personal *Kapazitat
selzung g | _Knowhow
- 2 X 3N
*Kapazitat 2 % 13 ; ! .
*Know-how ﬁm n Wissensteilung
et Ay

@ Ohne Mit @

Wissensmanagementkonzept

*Bearbeitung der
Aufgabe

*Entwicklung der
organisationalen
Wissensbasis

Ergebnis

*Bearbeitung der
Aufgabe

Abbildung 6-22: Zusammensetzung von Gruppen ohne und mit Beriicksichtigung eines
Wissensmanagementkonzeptes

Sind in einem Projekt, bei einer Aufgabe oder an einem Arbeitsplatz bedeutende Poten-
tiale zur Entwicklung der organisationalen Wissensbasis zu erwarten, bietet es sich an,
diese Gruppe so zu ergidnzen, dafl die Redundanz genutzten oder generierten Wissens
durch die gemeinsame Arbeit (vgl. den Lernproze 1 im Modell von Pautzke in
Kapitel 3.3) erhoht wird. Durch den ,,Lernanteil besteht zunéchst ein groBerer Kapazi-
tatsbedarf der Gruppe. Die zu erwartenden guten Bedingungen zur Teilung impliziten
Wissens und die resultierende Entwicklung der organisationalen Wissensbasis konnen
diesen Aufwand rechtfertigen. Um dies zu iiberpriifen, kann die Sinnhaftigkeit im
Vorfeld analog der in Kapitel 6.2.2 beschriebenen Vorgehensweise zur Bewertung von
Wissen abgeschitzt werden.

Diese Vorgehensweise 1dBt sich auch auf permanente Gruppen oder Teams iibertragen.
Durch Zusammenlegung von Tétigkeiten mit &hnlichen Wissensinhalten und Job-Rota-
tion (vgl. [Probst u. a. 1997, S. 239]), unterstiitzt durch kommunikative Raumgestaltung
(space management, siche [Probst u. a. 1997, S. 227]) lassen sich gerade in kleinen Un-
ternechmen mit wenigen Mitarbeitern je Funktionsbereich Risiken von Wissensverlusten

reduzieren.
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6.4 Organisationsgestaltung

6.4.3 Zusammenfassung

Durch Zusammenfassung von Schwachstellen, die den Komplex der Organisations-
gestaltung betreffen, konnten Anforderungen zur Schaffung einer wissensorientierten
Organisationsstruktur sowie der Integration des Wissenskreislaufs in die Ablauforgani-

sation diskutiert werden. Folgende SchluBfolgerungen sollen betont werden:

U Durch Analyse moglicher Zeitpunkte und Einheiten fiir die Bearbeitung der einzel-
nen Elemente des Wissenskreislaufs konnte ein in den Arbeitsprozef3 integrierter
Wissensprozel3 aufgebaut werden. Dieser setzt sich aus einer der eigentlichen Auf-
gabenbearbeitung vorgelagerten, parallelen und nachgelagerten Phase zusammen

und ist geeignet, Wissensmanagement unternehmensweit zu unterstiitzen.

O Es gibt gruppenorientierte Formen der Zusammenarbeit und ausgereifte Hilfsmittel
zu deren Unterstiitzung. Eine Forderung des Wissensmanagementprozesses kann
durch wissensteilungsorientierte Zusammensetzung der Gruppen stattfinden. Grup-
penorientierte Formen der Zusammenarbeit eignen sich, um implizites Wissen in-
nerhalb eines begrenzten Mitarbeiterkreises auszutauschen und weiterzuentwickeln.
Sie bieten sich aus diesen Griinden in allen Bereichen von KMU der Einzel- und
Kleinserienfertigung als Basis eines stabilen Wissensmanagementprozesses an.

Die im Rahmen dieses Kapitels beschriebenen MaBnahmen kénnen durch EDV-
Hilfsmittel flankiert werden. Dies gilt besonders in Anbetracht des schnell wachsenden
Informationsvolumens. Im folgenden Abschnitt findet daher der Entwurf eines geeigne-
ten EDV-Konzeptes statt.
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6 Konzeption eines EDV-gestiitzten Wissensmanagements

6.5 EDV-Konzept

In Kapitel 5 mufite festgestellt werden, daf3 es zur Zeit fiir KMU der Einzel- und Klein-
serienfertigung keine Systeme gibt, die den Anforderungen an ein EDV-gestiitztes Wis-
sensmanagement gerecht werden. Es wurde die Schlulfolgerung gezogen, dafl durch
eine Koppelung der Konzepte von OAS, Information Retrieval, Email, Intranet sowie
Gruppenarbeit als flankierende Maflnahme ein System geschaffen werden kann, das, bei
hoher Einfachheit, eine wesentliche Unterstiitzung der einzelnen Elemente des Wis-
senskreislaufs bieten kann.

Ziel dieses Kapitels ist es, einen den Anforderungen entsprechenden Realisierungsan-
satz zu entwerfen. Dazu soll zunédchst ein EDV-Konzept entwickelt werden, das in der
Bestimmung einer geeigneten Architektur miindet. AnschlieBend werden alternative
Einfiihrungsstrategien diskutiert und ein Ausblick auf Entwicklungsmoglichkeiten
gegeben.

6.5.1 Konzeption

Unter Beriicksichtigung der bisherigen Uberlegungen sollen folgende wesentlichen An-
forderungen an das EDV-Konzept und SchluBfolgerungen aus den bisherigen Erkennt-
nissen hervorgehoben werden:

U Wesentliche Voraussetzung im KMU der Einzel- und Kleinserienfertigung ist die
Schaffung eines Systems, das die geringen EDV-Kenntnisse in diesen Unternehmen
sowie deren begrenzte finanzielle Ressourcen beriicksichtigt.

U Die Bequemlichkeit von Menschen bei der Informationsrecherche und das Gefange-
nendilemma hinsichtlich Informationserhalt stellen wesentliche Anforderungen an
einen schnellen Zugriff auf und eine einfache Ablage von Informationen. Aus die-
sem Grund sind Medienbriiche zu vermeiden. Die verschiedenen Teilaufgaben sol-
len moglichst durch ein ganzheitliches System unterstiitzt werden.

U Um Entwicklungskosten zu reduzieren, sind existierende Hilfsmittel zur Unterstiit-
zung des Wissensmanagements weitestgehend zu integrieren.

U Zu den Teilaufgaben des Systems zdhlen die Unterstiitzung der einzelnen Bausteine
des Wissenskreislaufs. Zusatzlich ist eine Benutzerhilfe, die dem Anwender die
Funktionen des Systems erldutert, erforderlich.
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Das Konzept soll auf Basis dieser zentralen Anforderungen aus den diskutierten EDV-
Systemen entwickelt werden. Hierfiir gilt es zunéchst, eine geeignete Plattform und die
erforderlichen Applikationen zur Unterstiitzung der einzelnen Bausteine des Wissens-
kreislaufs zu bestimmen. Aufgrund der Stirken und Schwéchen der vorgestellten

Systeme lassen sich folgende SchluBfolgerungen zichen:

U Intranet-Techniken lassen sich als Plattform zur Koppelung der oben angefiihrten
Systembausteine und zur Verbindung des Wissensmanagementsystems mit dem
Internet und damit zum Erwerb externen Wissens nutzen. Aufgrund der intuitiven
Bedienung dieser Technik und der daraus resultierenden zu erwartenden hohen
Akzeptanz [Bohl 1998a], dem einfachen technischen Aufbau sowie der zu beobach-
tenden schnellen Weiterentwicklung dieser Technik, 148t es sich als Kernelement
eines KMU-gerechten Wissensmanagementsystems gut verwenden. Aus diesem
Grund soll das System um ein zentrales Intranet herum aufgebaut werden.

U OAS eignen sich als Hilfsmittel fiir die Wissensentwicklung sowie zur Nutzung und
Weiterverarbeitung explizierten Wissens. Zudem kann von hoher Anwenderkenntnis
und zunehmender Integration von Internet-Technologien in die verschiedenen
Applikationen der OAS ausgegangen werden. Der Systemkern wird aus diesem
Grund um dieses Element erginzt.

U Fir die Informationsrecherche war im Rahmen der Strategiephase die Volltext-
recherche und die Suche iiber Metadaten mit Hilfe der Informationsmatrix vorge-
schlagen worden (Kap. 6.2.2). Die Volltextrecherche ist Bestandteil von Intranet-
Technologien und 146t sich damit auf einfache Weise realisieren. Die Zuordnung
von Metadaten mit Hilfe der Informationsmatrix ist als Applikation nicht verfiigbar
und muf} entwickelt werden. Da Internet-Technologien die Mdglichkeit von Daten-
bankanbindungen liefern, kann die Realisierung auf Basis der ausgewahlten Kern-
technologie erfolgen. Hierzu sind die einzelnen Informationsmatrizen in einer
Datenbank abzulegen und iiber einen Verweis mit den entsprechenden Dokumenten
zu verkniipfen. Die Verweistechnik ist eine Funktion der Internet-Technologie, die
damit fiir die Realisierung verwendet werden kann.
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U Fir den im KMU der Einzel- und Kleinserienfertigung aufgrund der wechselnden
Aufgaben wiinschenswerten Zugriff auf externe Informationen erscheint ein Zugang
zum Internet geeignet, einfach und ausreichend, um einen Uberblick iiber weltweit
vorhandenes Wissen zu erlangen. Auch Datenbankabfragen werden zunehmend
iiber das Internet ermoglicht. Eine Koppelung mit dem Intranetkern kann zudem
leicht sichergestellt werden. Die Verteilung von Informationen im Unternehmen
kann via Email realisiert werden. Diese beiden Komponenten sollen daher im

System beriicksichtigt werden.

O Wissensentwicklung und Wissensnutzung sind Bausteine des Wissenskreislaufs, die
— auch ohne Wissensmanagementsystem — in vielen Unternehmen mit Hilfe von

OAS unterstiitzt werden, weshalb hierfiir diese Systeme eingesetzt werden sollen.

O Im Rahmen der Wissensbewahrung ist gemél der Forderung nach Kategorisierung
(vgl. Kapitel 6.2.2) eine Einordnung sowohl von A-Informationen als auch ein Ver-
weis auf A- und B-Informationen im System zu ermdglichen. Die Aufbereitung von
A-Informationen ist als textuelle Information im Rahmen eines Berichtes oder einer
Préasentation, als Grafik oder Ablaufdiagramm sowie als Ton- oder Videoaufzeich-
nung denkbar. Diese Formate konnen mit Hilfe von OAS und Internet-Technologien
verarbeitet und damit unkompliziert im System hinterlegt werden. Mittels Verweis-
technik auf Basis der Informationsmatrix ist auf aufbereitetes A-Wissen und auf
vorhandenes B-Wissen hinzudeuten. Hier ist, wie oben angesprochen, die
Entwicklung einer Applikation erforderlich.

O Fiir die strategischen Bausteine Bewertung und Zielfindung miissen Applikationen
entwickelt werden, da diese zunédchst durch keinen der genannten EDV-gestiitzen
Konzeptbausteine unterstiitzt werden. Hierbei wire eine Auswertung der Zugriffe
auf das System denkbar, so daB folgende SchluBfolgerungen gezogen werden
konnten:

— Je hiufiger bestimmte Begriffe oder Informationsmatrizen gesucht werden, desto
hoher ist vermutlich der Wissensbedarf in diesem Bereich. Hieraus konnen
Wissensziele abgeleitet werden.

— Informationen, die oOfters abgerufen werden, deuten auf einen potentiell
hohen Wert fiir die Wissensbasis hin. Bei Informationen, auf die iiber lange Zeit
nicht zuriickgegriffen wurde, erscheint dies fraglich. Uber die Zugriffshaufigkeit
lassen sich aus diesem Grund Hinweise auf den Wert einer Information ableiten.

— Urspriinglich als B-Informationen klassifizierte und daher nicht aufbereitete Da-
ten, die mehrfach abgefragt werden, deuten auf einen potentiell hohen Wert und
damit auf eine erforderliche Neu-Einstufung als A-Information hin.
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O Mit einer Benutzerhilfe kénnen Systemfunktionalitédten und Hintergrundinformatio-
nen erldutert werden. Diese koénnen im einfachsten Fall als textuelle Information
aufbereitet werden. Hierfiir erscheint eine Realisierung auf Basis des Intranetkerns

ausreichend.

Die Unterstiitzung der einzelnen Elemente des Wissenskreislaufs erfolgt damit zusam-

menfassend durch die in Abbildung 6-23 dargestellten Elemente. Dies sind

O ein WWW-basiertes Intranet mit WWW-Server flir den Zugang zum Internet und
die Ausfithrung von Hilfsapplikationen,

U OAS incl. HTML-Editoren zur Erstellung von Dokumenten und einer Benutzerhilfe,

U Hilfsapplikationen fiir Volltextrecherche, Informationsmatrix, Bewertung und Ziel-
findung,

U Email zur Verteilung von Dokumenten und

Q eine Datenbankapplikation zur Verwaltung der Datensétze der Informationsmatrix.

Wissensziele Wissensbewertung
Auswertung der Zugriffsproto- Auswertung der
kolle (Suchbegriffe der Voll- :— Zugriffsprotokolle im Intranet
textrecherche und angefragte zur Bewertung von
Profile der Informationsmatrix) A-Informationen
Wissensidentifikation Wissensbewahrung
Freie Navigation im Intranet, Einbindung aufbereiteter
Suche lber die A-Informationen ins Intranet,
Informationsmatrix Verweis auf A-/B-Infor-
Volltextrecherche _.L_mationen mittels Info-Matrix
Wissenserwerb I Wi
Zugang zum Intemet via OAS-Anwendungen

WWW-Server

e

Wissens(ver-)teilung
Email

Wissensentwicklung
Unterstiitzung durch
OAS-Anwendungen

A 4

Abbildung 6-23: EDV-gestiitzte Elemente des Wissenskreislaufs

133



6 Konzeption eines EDV-gestiitzten Wissensmanagements

6.5.2 Architektur und Aufbau

Wie oben bestimmt, besteht das Wissensmanagementsystem aus verschiedenen Teil-
16sungen, die miteinander {iber einen zentralen Kern in Verbindung zu bringen sind.
Um die Architektur zu entwickeln, wird zunéchst das Intranet betrachtet. Dieses kann
(vgl. Kapitel 4.8) auf einem firmeninternen Netz aufgebaut werden. Vom Intranet
konnen einige der einzubindenden Applikationen und Daten, wie Email oder aufbereite-
te A-Informationen, direkt angesprochen werden. Fiir andere Hilfsanwendungen, wie
zum Beispiel Datenbankabfragen fiir die Recherche mit Hilfe der Informationsmatrix,
sind Basis-Funktionalitidten eines Intranets alleine nicht ausreichend. Mit sogenannten
WWW-Servern stehen jedoch praxistaugliche und kostengiinstige Hilfsmittel zur Ver-
fiigung, mit denen die erforderlichen Befehle durchgefiihrt werden konnen. Sie sind
zudem in der Lage, den Zugang zum Internet zu ermdglichen. FaBt man diese Uberle-
gungen zusammen, so ergibt sich die in Abbildung 6-24 dargestellte Architektur.

Wissensmanagement-System im KMU

Hilfsanwendungen
Wissensorientiertes (Volltextrecherche,

Intranet Email, Informations-
matrix, etc.)
WWW-Server

/[ LAN = Local
| Internet | LAN Area Network

Abbildung 6-24: Architektur des Wissensmanagementsystems (nach [Bohl 1997, FZI
1997, 8. 43])

Nach der technischen Gestaltung stellt sich die Frage nach dem inhaltlichen Aufbau.
Hierbei miissen verschiedene Elemente wie aufbereitetes Wissen, Recherchetools,
Hilfsapplikationen und eine Benutzerhilfe miteinander in Verbindung gebracht werden.
Als Ansatz bietet sich hierfiir eine Unterteilung des Systems an. Aufbauend auf den

bisher getroffenen Entscheidungen sind nachgenannte Module erforderlich:
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O

Eine Startseite, die den Zugang zum Wissensmanagementsystem gewéhrleistet und
Verweise zu den anderen Modulen bietet,

ein Hilfs-Modul, das den Komplex Wissensmanagement, die einzelnen Bausteine
des Wissenskreislaufs, die daraus resultierende Ablauforganisation und die ver-
schiedenen Module des EDV-gestiitzten Wissensmanagementsystems erldutert,
ein Wissens-Modul mit aufbereiteten A-Informationen,

ein Such- und Eingabe-Modul, das Such- und Eingabemdglichkeiten fiir Verweise
auf A- und B-Informationen mit Hilfe der Informationsmatrix und eine Suche
mittels Volltextrecherche erlaubt,

ein Internet-Modul, das einen Zugang zum Internet bietet und

ein Auswertungs-Modul, in dem die Zugriffsprotokolle des Systems fiir mogliche

Analysen, wie z.B. Haufigkeit gesuchter Begriffe, bereitgestellt werden.

In Abbildung 6-25 sind die verschiedenen Module mit ihrer Koppelung iiber die Start-

seite dargestellt. Zum technischen Aufbau der Komponenten sei auf die in Kapitel 4.8

angegebene Literatur, insbesondere auf Hallfell & Stammwitz [1997], Servati [1997]
und Fischer & Miiller [1997] verwiesen.

Fiir das Such- und Eingabe-Modul ist eine Applikation zu entwickeln. Wie oben ange-

sprochen, bieten Internet-Technologien den Ansatz, iiber einen WWW-Server Daten-

bankabfragen auszufithren. Dazu ist eine Benutzerschnittstelle zu entwerfen, die

folgende Teillosungen erfiillen soll:

]

Bei der Hinterlegung von Informationen im System sind Informationsmatrizen zu
erstellen und zuzuordnen. Hierfiir sind Masken erforderlich, die eine Beschreibung
des Wissens und ihres Aufbewahrungsortes zulassen.

Bei der Informationssuche ist der umgekehrte Weg zu beschreiben. Uber Volltextre-
cherche und Informationsmatrix sucht ein Anwender nach vorhandenen Informati-
onen. Teilweise werden mehrere Dokumente dem gesuchten Anforderungsprofil
entsprechen. Um ein zeitaufwendiges Aufrufen sdmtlicher Daten zu vermeiden, ist
eine Vorauswahl erforderlich. Daher bietet es sich an, einen Zwischenschritt
einzufiigen, der nach Ausfiihren der Abfrage ein Suchergebnis fiir eine einschrian-
kende Auswahl anzeigt. Dazu ist eine Angabe verschiedener Auspridgungen der
dem Dokument zugeordneten Informationsmatrix (wie Verfasser oder Erzeugungs-
datum), die Ubereinstimmung des Suchergebnisses mit der Suchanfrage oder
ein Abstract des Dokumentes geeignet. Nach Bewertung der Vorauswahl ist es
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6 Konzeption eines EDV-gestiitzten Wissensmanagements

erforderlich, daf} der Benutzer die von ihm gewihlten Daten selektieren und aufru-

fen kann, um auf das Wissen zugreifen zu kdnnen.

Browser

Browser

Startseite
Wissens-
Modul
o ——\ > Hilfe-
a 2l Bl 22D R Zur Suche Zur Hilfe —
Wissen im Unternehmen 1 Wissen ‘ Modul —
Die Aufbauorganisation Informationssuche t im Untemek
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temehmenshennzahlen Zur Eingabe . Zu den Protokollen | |Gruppenarbeit in Unternehmen
unden unseres Unternehmens h .
Der Wettbewerb Eingabemasken  Auswertung Der edv-gestitzte Wissenskreislauf
e cinzelned J en i Hilfsmittel zur Informationssuche
: - :‘\ Vorgehensweise bei der
. 1 Informationsablage
Bewertung von Informationen
Z) siek zur Startseite Fl
Such- und Auswertungs-
) Internet p—
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Abbildung 6-25: Zusammenspiel der einzelnen System-Module

Diese Anforderungen sollen, wie bereits beschrieben, mittels Internet-Technologien
unter Zuhilfenahme eines WWW-Servers realisiert werden. Dadurch werden folgende
Elemente notwendig:
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O Eine Datenbank auf einem Datenbankserver zur Verwaltung der Informationsmatri-
zen und der Verweise zu den dazugehdrigen Informationen,
U eine Datenbank-Schnittstelle fiir die Anbindung an das Intranet, inklusive

Eingabemasken mit

— auswihlbaren Kategorien und Auspragungen,

— kurzer Inhaltsbeschreibung (Abstract) der Information und

— Angabe des Aufbewahrungsortes als HTML-Link oder sonstigem Verweis
(Mitarbeiter oder Ablageort) zur Beschreibung von A- und B-Informationen,

Suchmasken fiir

— Suche nach logisch miteinander verkniipften Auspriagungen der vorgegebenen
Kategorien,

— Suche nach Begriffen im ,,Abstract® der beschriebenen Informationen und

— Volltextrecherche,

Ausgabemasken zur Anzeige der vorhandenen Verweise mit

— Angabe des zugeordneten ,,Abstract” und sonstiger bewertender Beschrei-
bungsmerkmale wie Autor und Datum,

— Verweis auf den jeweiligen Speicherort (HTML-Link oder Verweis auf Mitar-
beiter oder Ablageort) und

— Angabe der Treffergenauigkeit, also dem Grad der Ubereinstimmung der gefun-
denen Informationsprofile mit dem gesuchten Profil, sowie

U eine Suchmaschine zur Durchsuchung des Systems mit Hilfe der Volltextrecherche.
Diese ist bei gdngigen WW W-Servern bereits als Standard-Komponente enthalten.

Mit diesen Hilfsmitteln kann der Anwender Datenbankbefehle an den WWW-Server
senden. Dieser gibt die Anfrage an einen Datenbankserver, der den entsprechenden
Vorgang (Suchen tiber die Informationsmatrix, Volltextrecherche oder Speichern neuer
Datensitze) bearbeitet. Die resultierenden Antworten werden iber die HTML-
Schnittstelle in das HTML-Format exportiert und an den Benutzer zuriickgesendet.

Abbildung 6-26 verdeutlicht die Funktionsweise an einem Beispiel. Ein Mitarbeiter fiillt
aufgrund seines Informationsbedarfes die Anfragemaske aus. Nach Absenden des
Formulars fiihrt der WWW-Server eine Datenbankabfrage aus und liefert in der
Antwortmaske eine Ubersicht iiber die Informationen, die mit Hilfe der Informations-
matrix beschrieben wurden und sich mit dem gesuchten Profil iiberdecken. Durch
subjektive Bewertung der Antwort mit Hilfe des Ubereinstimmungsgrades, der Kurzbe-
schreibung sowie der Meta-Informationen Datum und Autor kann der Mitarbeiter die
Informationen auswéhlen, die fiir die Fragestellung relevant erscheinen. Handelt es sich
um digitale Dokumente, kénnen durch Anwahl des HTML-Links in der Antwortmaske
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die Informationen aufgerufen werden. Ansonsten befindet sich an dieser Stelle ein Ver-
weis auf den Wissenstriger oder den Aufbewahrungsort eines Dokumentes.
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Abbildung 6-26: Funktionsweise des Such- und Eingabe-Modules (Beispiel)

Eine Einflihrungsstrategie des EDV-Konzeptes soll im nachfolgenden Kapitel entwor-

fen werden.
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6.5.3 Einfiihrungsstrategie und Festlegung der Verantwortlichkeiten

Bei der Einfiihrung neuer Konzepte zeigen sich hiufig Widersténde, die z.B. auf Neue-
rungsfeindlichkeit, Angst vor Versagen oder schlechte Erfahrungen zuriickzufiihren
sind [Eversheim & Schuh 1996, S. 3-14]. Durch die Entwicklung einer geeigneten Ein-
fiihrungsstrategie fiir das EDV-Konzept (eine ganzheitliche Strategie wird in Kapitel 6.6
entwickelt) sollen diese Gefahren umgangen und die Voraussetzungen fiir eine erfolg-
reiche Implementierung geschaffen werden. Hierfiir soll zun4chst untersucht werden, in

welchem Bereich hauptséchlich Hindernisse zu erwarten sind.

Durch Riickgriff auf Standardapplikationen wie OAS, Email und Internet-Technologien
lassen sich weite Teile des oben erarbeiteten EDV-Konzeptes mit geringen
EDV-Kenntnissen realisieren. Im einfachsten Fall werden PCs miteinander vernetzt und
Browser zur Betrachtung von Intranet-Seiten installiert. Vorhandene Dokumente wie
Telefonverzeichnisse, Handbiicher oder Organigramme konnen mit Hilfe von
HTML-Editoren in das HTML-Format konvertiert werden [Bohl 1998b]. Die zu erwar-
tende zunehmende Standardisierung von Internet-Technologien und die Verbreitung
von Internet-Kenntnissen wird die technische Realisierung des Konzeptes und die
Uberfiihrung von Dokumenten in HTML-Dokumente weiter vereinfachen. Aus diesen

Griinden ist kaum mit technisch bedingten Widerstande zu rechnen.

Nach Probst u. a. [1997] hat der Aktualisierungsprozef} erfafiter und hinterlegter Infor-
mationen fiir die Stabilitit des Wissensmanagementprozesses eine hohe Bedeutung. Er
beschreibt fiir dieses Phdnomen die ,,Todesspirale einer elektronischen Wissensbasis®.
Demnach sinkt mit fallender Datenqualitit das Vertrauen in die Daten der organisatio-
nalen Wissensbasis, wodurch deren Nutzung abnimmt. Dies hat zur Folge, daf} das
System weniger gepflegt wird und letztendlich ,,stirbt” (Abbildung 6-27). Schwierigkei-
ten ergeben sich demnach eher auf organisatorischer als auf technischer Seite.
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Abbildung 6-27: ,, Todesspirale einer elektronischen Wissensbasis* [Probst u. a. 1997,
S. 310]

Ausgehend von dieser Problemstellung sind folgende Fragen vor dem Hintergrund der

spezifischen Eigenschaften von KMU der Einzel- und Kleinserienfertigung — insbeson-

dere der meist nicht vorhandenen Stabsabteilungen fiir EDV oder Wissensmanagement

— zu beantworten:

U Wie wird das technische System implementiert, gepflegt und weiterentwickelt?

O Wie wird vorhandenes Wissen in der Initialisierungsphase im System hinterlegt und
neues Wissen eingebracht?

O Wie wird die Aktualitdt hinterlegten Wissens iberpriift und sichergestellt?

In Abbildung 6-28 sind alternative Strategien einander gegeniibergestellt, die eine
Diskussion ermdglichen, von welchem Personenkreis zu welchem Zeitpunkt und in
welchem Umfang die verschiedenen Aufgaben bei dem Aufbau und der Pflege eines
Wissensmanagementsystems erbracht werden konnen. Aus den Eigenschaften von
KMU der Einzel- und Kleinserienfertigung lassen sich keine allgemeingiiltigen Hand-
lungsanleitungen entwickeln. Aus den bisherigen Erlduterungen kénnen jedoch folgen-

de Tendenzen abgeleitet werden:
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U Fehlende Stabs- oder Zentralabteilungen deuten auf die Notwendigkeit dezentraler
Strategien fiir Aufbau, Implementierung und Pflege des Systems hin.

U Bei dezentraler Organisation miissen die einzelnen Projektaufgaben von Mitarbei-
tern parallel zum eigentlichen Funktionsumfang erfiillt werden. Die Gefahr einer
Uberlastung der Mitarbeiter kann hierbei durch eine sukzessive Einfiihrung, z.B.
beginnend mit einem ,kleinen” Intranet, vermieden werden. Auflerdem konnen
durch diese Taktik erste Erfahrungen mit dem Wissensmanagementsystem gemacht
und fiir die weitere Entwicklung genutzt werden. Das kann wegen der geringen, im
KMU zu erwartenden EDV-Kenntnisse als erheblicher Vorteil eingeschitzt
werden. Durch diese Vorgehensweise besteht die Gefahr geringer Akzeptanz in der
Anfangsphase, z.B. aufgrund erfolgloser Suche von Systemnutzern. Diese kann
durch Information der Belegschaft iiber die Vorgehensweise bei der Implementie-
rung reduziert werden. Vor diesem Hintergrund wird sich in vielen Fillen
eine sukzessive Einfiihrungsstrategie als geeignet darstellen.

QO Eine regelmiBige Uberpriifung der Aktualitit von System und Inhalt bietet auf der
einen Seite den Vorteil hoher Vertrauenswiirdigkeit in die hinterlegten Informati-
onen und hat auf der anderen Seite einen hohen Kapazitatsbedarf fiir die Pflege zur
Folge. Die Néhe der Mitarbeiter im KMU der Einzel- und Kleinserienfertigung, be-
dingt durch die Unternehmensgrofie, bietet gute Voraussetzungen fiir personlichen
Kontakt und Riickfragen beim Erzeuger. Unsicherheiten tiber die Aktualitét hinter-
legter Informationen lassen sich vermeiden, wenn Erzeugungsdatum und letztes Ak-
tualisierungsdatum angegeben sind. Da an fritherer Stelle das Vertrauen in die
Informationsquelle als relevant fiir die Beriicksichtigung einer Information erkannt
wurde (vgl. Kapitel 5.3.1), erscheint eine regelméBige Validierung von Informati-
onen mit grofler Bedeutung fiir die organisationale Wissensbasis (A-Informationen)
angebracht. Mittelwertige B-Informationen sollten dagegen zur Ressourcenscho-

nung erst im Bedarfsfall zur Diskussion gestellt werden.

Wie bereits angedeutet, geben diese Anmerkungen keine generellen Handlungsempfeh-
lungen, sondern Hinweise fiir eine unternehmensspezifische Auswahl der geeigneten
Strategie wieder.

Bevor eine Zusammenfassung des Kapitels 6.5 erfolgt, soll zunéchst ein Ausblick auf

zukiinftige Entwicklungsmdoglichkeiten gegeben werden.
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Abbildung 6-28: Alternative Strategien der Einfiihrung und Pflege

6.5.4 Entwicklungsmoglichkeiten des EDV-Konzeptes

Der Fortschritt im Bereich der Informationstechnologie wird vermutlich zu zunehmen-
der Standardisierung fiihren. Dies kommt KMU aufgrund deren geringer EDV-

Kenntnisse und Finanzstirke in besonderem Mal3 zugute.

Verschiedene Entwicklungsmoglichkeiten des vorgestellten EDV-Konzeptes bieten sich
nach der Implementierung an. Die Auswahl der geeigneten Vorschlidge und der Zeit-
punkt der Entwicklung kann dabei vom Stand der EDV-Technik, unternehmens-
spezifischen Aspekten und dem Stand der Implementierung des Grundkonzeptes

abhéngig gemacht werden:
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U Optimierung der Recherche durch Verkniipfung von Wissensidentifikation und
-erwerb durch Koppelung der Informationsmatrix mit Suchmaschinen des Internet,

O Verbesserung der Wissensverteilung durch automatisierte Zuleitung generierter In-
formationen, die einem hinterlegten ,.Bedarfsprofil“ eines Mitarbeiters entsprechen,

Q vereinfachte Wissensbewahrung mit Hilfe von Methoden der kiinstlichen Intelli-
genz, insbesondere Eingabe mit Hilfe von Spracherkennung und Bilderkennung,

O teilautomatisierte Bewertung von digitalen Informationen durch Einbindung eines
Bewertungsmusters in den Speichervorgang,

U automatisierte Bewertung der im System hinterlegten Informationen durch Hilfsap-
plikationen zur Auswertung von Suchanfragen iiber die Informationsmatrix und von
Zugriffen auf das Intranet und Internet,

U analog automatisiertes Finden von Wissenszielen,

U Integration von Wissensbausteinen in Arbeitsanwendungen, wie der Suchmaske in
den Bearbeitungsmodus oder des Beschreibungsformulars in den Speichervorgang.

Neben diesen technischen Entwicklungsmoglichkeiten ist eine inhaltliche Weiterent-

wicklung der unternehmensspezifischen Informationsmatrix denkbar:

Q Eine Uberpriifung der Kategorien und Ausprigungen, z.B. durch Auswertung der
dem Informationsgeflecht zugeordneten Informationsmatrizen oder durch Befragung
der Anwender ergibt Hinweise auf Verbesserungsmdoglichkeiten.

U Die Anzahl der hinterlegten Datensdtze 146t Riickschliisse auf die richtige Dimen-
sionierung der Informationsmatrix zu. Eine Erweiterung der Kategorien oder eine
Verfeinerung der Auspridgungen ermdglicht bei Bedarf eine VergroBerung des
beschreibbaren Informationsgeflechtes. Bei geringerem Informationsvolumen als
erwartet, kann vermeidbarer Aufwand durch eine Reduzierung von Kategorien und

Ausprigungen erreicht werden.

Resiimierend bietet sich ein weites Feld an Entwicklungsmdoglichkeiten. Das vorgestell-
te Grundkonzept wurde in einem Beispielunternehmen eingefiihrt. Bevor dieses Projekt
nachfolgend erortert wird (Kapitel 7), erfolgt nach der anschlieBenden
Zusammenfassung des EDV-Konzeptes die Entwicklung einer Strategie fiir die ganz-
heitliche Einfithrung eines Wissensmanagementsystems, bestehend aus den entworfe-
nen unternehmenskulturellen, organisatorischen und technischen Maflnahmen.
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6.5.5 Zusammenfassung und Fazit

Im KMU der Einzel- und Kleinserienfertigung besteht Bedarf nach einem EDV-
gestiitzten Wissensmanagementsystem, das den Anforderungen dieses Unternehmens-
typs vor dem Hintergrund geringer Finanzstirke und geringer EDV-Kenntnisse ent-
spricht. Anzustreben ist eine Koppelung von Hilfsmitteln zur Unterstiitzung der
einzelnen Bausteine des Wissenskreislaufs auf Basis von Standard-Technologien.
Wissensidentifikation und -speicherung stellen mit den verschiedenen Strategien fiir
Informationen unterschiedlicher Wertigkeit — der Aufbereitung und Verbreitung von
A-Informationen sowie dem Verweis auf vorhandenes A- und B-Wissen mit Hilfe der
Informationsmatrix — zentrale Elemente des Systems dar.

Auf Basis dieser Anforderungen wurde eine Architektur, bestehend aus einem Intranet
auf einem lokalen Netzwerk mit Koppelung zum Internet und Hilfsanwendungen zur
Unterstiitzung der verschiedenen Elemente des Wissenskreislaufs, entwickelt. Ausge-
hend von einer Startseite konnen Anwender zu fiinf Modulen navigieren. Zentrale Ele-
mente sind ein Wissens-Modul, in dem aufbereitete Informationen in einem Intranet
abgelegt sind und ein Such- und Eingabe-Modul, das die Suche nach und den Verweis
auf A- und B-Informationen mit Hilfe der Informationsmatrix sowie eine Volltextre-
cherche beinhaltet. Daneben wurde ein Hilfe-Modul, ein Auswertungs-Modul und ein

Internet-Modul entwickelt.

Das Konzept erfiillt die in Abbildung 5-15 beschriebenen Anforderungen an Einfachheit
und niedrige Kosten, da auf zumeist verfiigbare Standardapplikationen und vorhandene
Rechnerarchitektur zuriickgegriffen werden kann. Zudem wird ein auftragsiibergreifen-
der Wissenserhalt bei hoher inhaltlicher Flexibilitdt und eine Unterstiitzung des im
KMU der Einzel- und Kleinserienfertigung haufig anzutreffenden Biirotyps 1 ermog-
licht. Die einzelnen Bausteine des Wissenskreislaufs werden, wie in Abbildung 6-29
dargestellt, durch die unterschiedlichen Methoden und Module des Systems verbessert.
Eine Ausnahme stellt hierbei die Wissensentwicklung dar, die im Rahmen der Gesamt-

konzeption eher durch organisatorische Maflnahmen optimiert werden kann.
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Abbildung 6-29: Unterstiitzung des Wissenskreislaufs durch das EDV-Konzept

Bevor abschlieBend ein Ausblick auf zukiinftige Entwicklungsmoglichkeiten insbeson-
dere durch zu erwartende Standardisierung im EDV-Bereich aufgezeigt wurde, wurden
Einfiihrungsstrategien behandelt. Risiken fiir das EDV-System werden hierbei weniger
auf technischer Ebene als vielmehr in der Gefahr einer qualitativ minderwertigen Wis-
sensbasis bei mangelnder organisatorischer Regelung gesehen. Zur Vermeidung dieser
Problematik wurden alternative Moglichkeiten der Einfithrung, Pflege und Entwicklung
der EDV-gestiitzten organisationalen Wissensbasis aufgezeigt und bewertet. Die Aus-
wabhl einer geeigneten Strategie kann situativ erfolgen. Tendenziell scheinen dezentrale
Verantwortlichkeiten und eine sukzessive, bedarfsorientierte Vorgehensweise bei der

Implementierung und Pflege den Moglichkeiten von KMU am ehesten zu entsprechen.

Da im Rahmen des Kapitels 6 neben technischen auch kulturelle und organisatorische
MalBnahmen konzipiert wurden, ist eine ganzheitliche Einfilhrungsstrategie erforderlich.

Diese wird im néchsten Kapitel diskutiert.
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6.6 Einfiihrungsstrategie

Ziel dieses Kapitels ist es, die verschiedenen erarbeiteten Maflnahmen in einen Bezug

zueinander zu bringen, um eine geeignete Einfiihrungsstrategie ableiten zu kdnnen.

Die Implementierung eines Wissensmanagementkonzeptes bedarf eines langfristig an-
gelegten, organisationsumfassenden Entwicklungs- und Verdnderungsprozesses der
Organisation und der in ihr tdtigen Menschen. Dies kann nach Eversheim & Schuh
[1996, S. 12-62] als Organisationsentwicklung bezeichnet werden. Sie erfolgt aufgrund
der erforderlichen einschneidenden, umfassenden Umstrukturierungen einschlieBlich
einer veranderten Philosophie als ,,Wandel 2. Ordnung™ oder ,,revolutiondrer Organisa-
tionsanderung®. Im Gegensatz dazu hat ein Wandel 1. Ordnung eine Effizienzsteigerung
auf Basis bestehender Strukturen zum Ziel [ Wiegand 1996, S. 156].

Zur Durchfithrung eines Wandels 2. Ordnung schlagen Jung & Kleine [1993, S. 326]
folgenden Weg vor:

U Diagnose der Ausgangssituation und Formulierung einer Meta-Strategie durch das
Top Management,

U Beurteilung der gegenwértigen und Entwurf einer zukiinftigen Betriebsstruktur und
—kultur,

O Konzeption von Durchfithrungsplanen und Durchfiihrung sowie

U Konzeption und Durchfithrung stabilisierender Mafinahmen im Rahmen der Perso-

nalpolitik.

Diese Uberlegungen korrespondieren mit den Forderungen von Edvinsson [1998] und
Syddnmaanlakka [1998] nach Wandel im Wertegefiige in einer frithen Phase bei Ein-
filhrung eines Wissensmanagementsystems. Aus diesen Griinden wird dieses Element
als erster Teilschritt der Einfithrungsstrategie gewéhlt.

Um die Vision eines wissensorientierten Unternehmens zu konkretisieren, ist eine stra-
tegische Planung erforderlich, die daher anschlieBend erfolgen soll. Neben der Definiti-
on von Wissenszielen und der Identifizierung von vorhandenem Wissen und
Wissensliicken, konnen zu diesem Zeitpunkt organisatorische und technische Mafinah-

men vorbereitet werden.
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6.6 Einfiihrungsstrategie

Jung & Kleine [1993, S. 326] beschreiben die aktive Einbezichung der Betriebsmitglie-
der als wesentliche Voraussetzung fiir das Gelingen von Organisationsverdnderungen.
Um Widersténde zu vermeiden, ist eine méglichst friihe Einbeziehung der Mitarbeiter
durch Information sowie der Aufbau von Anreizsystemen und die Beschreibung der
zukiinftigen Organisation als weiterfilhrende Mafinahme geeignet. Dieser Teilschritt
kann eingeleitet werden, sobald der Kulturwandel begonnen und im Rahmen der Strate-

giephase ein unternehmensspezifisches Konzept skizziert wurde.

Den Abschlu8 bilden die Umsetzung der organisatorischen Verdnderungen und die
Planung und Realisierung des technischen Konzeptes. Zur Optimierung kann eine Ana-
lyse verbliebener Schwachstellen und eine erneute Planung im Sinne organisationalen
Wandels 1. Ordnung erfolgen. Die Vorgehensweise ist zusammenfassend in Abbildung
6-30 dargestellt.

Wandlung des Wertegefiiges

- BewuRtmachung der
Teilungshemmnisse

» Schaffung einer wissens-
orientierten Unternehmenskultur

NS NS
Strategische Planung Einbeziehung der Mitarbeiter
- Definition von Wissenszielen * Information der Mitarbeiter
* Identifizierung von vorhandenem « Beriicksichtigung des Wissensmanage-
Wissen und Wissensliicken ments in den Stellenbeschreibungen
« Strukturierung der Organisation zu « Untermauerung des Wertegefuges
Gruppen entlang des Wissensflusses mit Hilfe von Anreizsystemen
* Planung des technischen Systems
~~ S

Realisierung der Methoden

« Einfuhrung von Gruppenarbeit in
direkten und indirekten Bereichen

« Implementierung des Wissenskreis-
laufes in die Ablauforganisation

« Aufbau des technischen Systems
und seiner logischen Struktur

Abbildung 6-30: Einfiihrungsstrategie (in Anlehnung an [Béhl 1998b])

Nach Entwicklung der Einfiihrungsstrategie erfolgt abschlieend eine wirtschaftliche

Bewertung des gesamten Konzeptes.
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6 Konzeption eines EDV-gestiitzten Wissensmanagements

6.7 Wirtschaftliche Gesamtbewertung

Bereits an fritherer Stelle wurde die Sinnhaftigkeit erkannt, im Rahmen isolierter
Aktionen in den Erhalt einzelner Informationen oder in die Verbreitung von Wissen zu
investieren. Zum Abschlufl der Entwicklungsphase wird an dieser Stelle eine wirtschaft-
liche Bewertung des Gesamtkonzeptes erforderlich.

Mit den Mitteln der klassischen Wirtschaftlichkeitsrechnung kann dies kaum durchge-
fithrt werden. Die Problematik ist insbesondere auf die zeitlich verzogerten und rdum-
lich versetzten Effekte der Mafinahmen zuriickzufiihren. Eine weitere Schwierigkeit
besteht in den unzureichenden Mdglichkeiten, den Nutzen, der sich in Form verbesser-
ter Qualitdt, Schnelligkeit oder Flexibilitdt bemerkbar macht, monetér zu bewerten. Un-
ter dem Schlagwort des Produktivititsparadoxons wird daher in der Literatur eine
fehlende Korrelation zwischen Investitionen in Information und Kommunikation einer-
seits und der Produktivitit andererseits beschrieben [Picot u. a. 1996, S. 187ff].

Picot u. a. [1996, S. 192ff] fordern daher einen Ansatz vernetzten Wirtschaftlichkeits-
denkens. Demnach sind diejenigen Losungen als wirtschaftlich einzustufen, bei denen
die von Mitarbeitern, Unternehmern und Gesellschaft verfolgten Ziele ,,besser” erfiillt
werden konnen. Zentraler Aspekt ist demnach neben der gleichrangigen Beriicksichti-
gung von Humankriterien, 6konomischen Kriterien (Kosten, Qualitit etc.) und gesell-
schaftlichen Kriterien die Akzeptanz der genannten Gruppen. Dies manifestiert sich an
deren aktiven Beteiligung am System (vgl. auch [Wildemann 2000, S. 133]).

Auch diesem Gedanken folgend liele sich die Wirtschaftlichkeit des entwickelten Kon-
zeptes nur ex post nachweisen. Folgende Argumente konnen dennoch als Indizien einer
wirtschaftlich sinnvollen Losung hervorgehoben werden:

O Bei der Konzeption wurden Fahigkeiten und Bediirfnisse von KMU der Einzel- und
Kleinserienfertigung stets betont, so daB eine prinzipielle Eignung angenommen
werden kann. Das EDV-Konzept erfiillt die Anforderungen (vgl. Abbildung 6-29).

U Wichtige Bestandteile des Konzeptes sind eine mitarbeiterorientierte Kultur und
anwenderorientierte Hilfsmittel. Widerstande seitens der Belegschaft, die nach
Wiegand [1993, S. 98ff] haufig fir das Scheitern von Neuerungen verantwortlich
sind, sind damit unwahrscheinlich.

O Wenn einzelne Wissensbestandteile, wie oben erwéhnt, wirtschaftlich erhalten wer-
den kdnnen, sollte dies auch fiir eine groBere Anzahl von Informationen gelingen.
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6.8 Zusammenfassung

U Die Moglichkeit der Kategorisierung von Wissen in drei Klassen erlaubt fiir jeden
Einzelfall eine addquate Strategie. Vermeidbarer Aufwand in den Erhalt geringwer-
tiger Informationen wird dadurch systematisch vermieden.

U Der modulare Aufbau des Gesamtkonzeptes erméglicht eine unternehmensspezifi-
sche Auswahl geeigneter Bausteine und damit eine angepalite Schwerpunktsetzung.
Er erlaubt zudem ein ,,Herantasten* an den wirtschaftlich optimalen Grad an Infor-
mation und Kommunikation.

U In den folgenden Kapiteln werden Anwendungsbeispiele vorgestellt, in denen Kon-
zeptbausteine erfolgreich implementiert wurden. Daraus ergibt sich die Vermutung,
daf} dieser Sachverhalt ebenso auf andere Unternehmen zutrifft.

Auch durch diese Uberlegungen gelingt es nicht, die Wirtschaftlichkeit des Konzeptes
zu beweisen. Die Indizien deuten jedoch mit hoher Wahrscheinlichkeit darauf hin. Nach
Kapitel 2 wird die Hilfte des intellektuellen Kapitals nicht genutzt, obwohl der Mehr-
wert in Unternehmen hauptséchlich auf spezifisches Wissen zuriickzufiihren ist. Auch
hier heraus erscheint die Annahme plausibel, daB3 den vergleichsweise geringen Kosten,
die durch die Realisierung des Konzeptes entstehen, groe Chancen durch ein praxisori-
entiertes Wissensmanagementsystem gegeniiberstehen. Der Nachweis kann letztlich erst
im Einzelfall durch eine langfristige Betrachtung der Wettbewerbsfahigkeit des betrof-
fenen Unternehmen erfolgen.

6.8 Zusammenfassung

Im Rahmen dieses Kapitels wurde ein Konzept aus strategischen, kulturellen, motivati-
onsfordernden, organisatorischen und technischen Maflnahmen zur Einfiihrung eines
Wissensmanagementsystems im KMU der Einzel- und Kleinserienfertigung aufgebaut.

In der Strategieplanung wurde der Wissenskreislauf aus Sicht des Individuums betrach-
tet. Dabei wurde ein Ablaufschema fiir die ProzeBketten der Aufgabenbearbeitung und
des Wissenserhaltes unter wirtschaftlichen Gesichtspunkten erarbeitet. Durch Kategori-
sierung von Informationen nach ihrer Wertigkeit fiir die organisationale Wissensbasis
mit Hilfe einer vereinfachten Wirtschaftlichkeitsbetrachtung wurde eine dreigeteilte
Strategie fiir die Behandlung von Wissen festgelegt.
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6 Konzeption eines EDV-gestiitzten Wissensmanagements

Die schwierige Bewertbarkeit von Wissen und das Phinomen des Gefangenendilemmas
filhrten zu der Entscheidung, kulturelle und motivationsfordernde MaBnahmen als
Eckpfeiler fiir den langfristigen Erfolg des Konzeptes zu entwickeln. Fiir eine hohe
Identifikation der Mitarbeiter wurden unternchmenskulturelle Mafnahmen und die
Bestimmung von Wissenszielen als wesentlich erkannt und beschrieben. Die herausra-
gende Bedeutung der Fithrungsebene als Vorbild wurde hierbei unterstrichen. Als

flankierende Mafinahme wurden geeignete wissensorientierte Lohnsysteme bestimmt.

Um den Wissensflufl im Unternehmen zu verbessern, wurden organisatorische Ansétze
erarbeitet. Der Transfer impliziten Wissens wurde optimiert, indem gruppenorientierte
Formen der Zusammenarbeit um wissensteilungsorientierte Aspekte ergénzt wurden.
Durch Gestaltung der Ablauforganisation, sowohl hinsichtlich der funktionalen Verant-
wortlichkeiten, als auch der Integration des Wissenskreislaufs, wurde ein Weg aufge-
zeigt, um Wissensschnittstellen und informelle Machtpositionen zu vermeiden und
Wissenstransfer zwischen Abteilungen sicherzustellen.

Zur technischen Unterstiitzung wurde abschlieBend ein auf der WWW-Technologie
basierendes System konzipiert, das die einzelnen Bausteine des Wissenskreislaufs un-
terstiitzt. In vier Modulen wird der Zugriff auf aufbereitete Informationen, die struktu-
rierte Einordnung und Suche nach Informationen mit Hilfe einer Beschreibungsmatrix
und Volltextrecherche, der Zugriff auf externe Informationen durch Zugang zum Inter-
net und die Identifikation und Bewertung von Wissen durch Auswertung der Zugriffe
und Suchanfragen unterstiitzt. Ein ergénzendes Hilfs-Modul erldutert das System und
die nichttechnischen Elemente des Konzeptes.

Nach Entwicklung der kulturellen, organisatorischen und technischen Mafnahmen wur-
de letztlich eine ganzheitliche Einfithrungsstrategie diskutiert. Zur Beriicksichtigung der
Bedeutung innerer Motivation fiir das Wissensmanagementkonzept wurde der Aufbau
eines wissensorientierten Wertegefliges als Basis fiir die weiteren Entwicklungsschritte
vorgeschlagen. Durch strategische Planung und Einbeziehung der Mitarbeiter werden
darauf aufbauend organisatorische und technische Maflnahmen vorbereitet, die schlief3-
lich in eine Realisierung der Methoden des Wissensmanagementkonzeptes miinden. Mit
Hilfe einer abschlieBenden Plausibilitéitspriifung wurde die Wirtschaftlichkeit des ent-
wickelten Ansatzes nachgewiesen.

Nachdem an dieser Stelle ein Entwurf fiir das Wissensmanagement in KMU der Einzel-
und Kleinserienfertigung ausgearbeitet wurde, ist ein Nachweis flir die Anwendbarkeit

zu erbringen. Dies erfolgt im nidchsten Abschnitt.
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7.1 Bauzulieferer der Einzel-/Kleinserienfertigung

7 Anwendungsbeispiele

Anhand zweier Unternehmen soll das beschriebene EDV-gestiitzte Wissensmanage-
mentkonzept evaluiert werden. Im ersten Beispiel wird der Focus auf motivationsfor-
dernde, kulturelle und organisatorische MaBlnahmen gelegt. Im zweiten Fall wird die
Realisierung des EDV-Konzeptes beschrieben.

7.1 Bauzulieferer der Einzel-/Kleinserienfertigung

Bei dem Beispielunternehmen 1 handelt es sich um ein Unternehmen der Bauzulieferin-
dustrie. Mit 180 Mitarbeitern wird ein Umsatz von 50 Millionen DM erwirtschaftet. Der
Hersteller von Antriebstechnik produziert 55.000 Einheiten pro Jahr, wovon etwa die
Hilfte die Eigenschaften von Serienprodukten aufweist. Die andere Hilfte wird in
geringen Stiickzahlen in kleinen Losen auftragsspezifisch angepalit und produziert. Das
Unternehmen grenzt sich gegen die Konkurrenz iber Qualitdt, Flexibilitdt und
Kundenorientierung ab. Mit den beschriebenen Merkmalen kann es als KMU der Ein-
zel- und Kleinserienfertigung eingestuft werden.

Mit Hilfe einer Schwachstellenanalyse wurde ein mangelnder Wissenstransfer als eine
der Ursachen fiir unbefriedigende Wirtschaftlichkeit festgestellt. Das Ergebnis sind
,unverbundene Wissensinseln®, die aus individuellen und organisatorischen Teilungs-

barrieren resultieren. Beispielhaft sind zu nennen:

U Eine funktionale Gliederung der Auftragsabwicklung mit zahlreichen Schnittstellen,
sowie Bereichsegoismen, die einen Wissensaustausch behindern,

U zahlreiche informelle Machtpositionen, die aus der geringen Personalstirke in ein-
zelnen Bereichen, teils aus einer strengen Aufgabentrennung innerhalb von Abtei-
lungen resultieren,

U fehlende Wissensziele sowie

O Differenzen zwischen individuellen Interessen und Unternehmenszielen.

Im Rahmen eines Wissensmanagementprojektes wurden diverse Mafinahmen erarbeitet.

Die Vorgehensweise soll anhand dieses Praxisbeispiels veranschaulicht werden.
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7 Anwendungsbeispiele

Zu Beginn des Projektes, das analog Abbildung 6-30 durchgefiihrt wurde, war der
Grundstein fiir eine Wandlung des Wertegefiiges hin zu einer wissensorientierten Un-
ternehmenskultur zu legen. Hiervon sind tiefverwurzelte Verhaltens- und Denkmuster
betroffen. Zur BewufStmachung der Bedeutung des Faktors Wissen fiir den Unterneh-
menserfolg war daher eine geeignete Vorgehensweise aus moglichen Alternativen
(Abbildung 7-1) auszuwiéhlen, die besonders menschliche und zwischenmenschliche
Eigenheiten beriicksichtigt. Um eine hohe Identifikation der Mitarbeiter zu gewéhr-
leisten und eine konstruktive und unvoreingenommene Atmosphére zu schaffen, wurde
in Beispielunternehmen 1 die grau hinterlegte Vorgehensweise gewahlt.

BEDEUTUNG DES FAKTORS WISSEN FUR DEN UNTERNEHMENSERFOLG
Wie? Présentieren Diskutieren Erarbeiten
Durch Fuhrungsebene Basis Vertreter aller Berei- Gesamte
wen? (top down) (bottom up) che/Hierarchieebenen Belegschaft
In mehreren Als Workshop parallel Als Workshop, losgelost
Wann? s pr -
Besprechungen zum ,Tagesgeschaft vom ,Tagesgeschaft
Wo? In Rdumen des Unternehmens AuBerhalb des Unternehmens
:I Vorgehensweise im Beispielunternehmen 1

Abbildung 7-1: Schaffung einer wissensorientierten Unternehmenskultur

Im Rahmen eines Wochenendworkshops konnte, ausgehend von der Bestimmung der
Marktposition iiber die Erfolgsfaktoren des Unternehmens, die Bedeutung des Faktors
Wissen herausgearbeitet werden. Den Abschlufl bildete die Formulierung einer

wissensorientierten Unternehmensleitlinie, die in Abbildung 7-2 wiedergegeben ist.

ERFOLG = MENSCHEN X KOMMUNIKATION?

Durch motivierte Menschen, die bei uns arbeiten, unterscheiden wir uns vom Wettbewerb. Sie
stehen im Mittelpunkt unserer Uberlegungen. Kommunikation ist im Team und zwischen
Teams erforderlich. Durch eine offene, konstruktive und geregelte Kommunikation kénnen wir
uns laufend verbessern und unser Wissen erhéhen. Erfolg bedeutet fur uns, gesteckte Ziele
zu erreichen und zufriedene Kunden und Mitarbeiter zu haben. Erfolg haben wir, wenn

Menschen im Team kommunizieren und Teams ihr Wissen miteinander teilen.

Abbildung 7-2: Unternehmensleitlinie im Beispielunternehmen 1
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7.1 Bauzulieferer der Einzel-/Kleinserienfertigung

Der entstandene Grundstock verdnderter Unternehmenskultur mufite in der Folgezeit im
gesamten Unternehmen verbreitet und etabliert werden. Hierzu bieten sich Malnahmen
an, die Vertrauen und Offenheit férdern und den Blick fiir die Bedeutung des Faktors
Wissen schirfen. In Abbildung 7-3 sind Vorhaben aufgefiihrt, die im Beispielunterneh-
men 1 Anwendung fanden. Der Schwerpunkt lag dabei auf dem Abbau strukturellen
Beharrungsvermogens und dem deutlichen Bekenntnis der Fiithrungsmannschaft zu

einer verdnderten Kultur.

STICHWORT MASSNAHME ZWECK
Einbeziehung, Informa- | Abbau von Angst vor Arbeitsplatzverlust, Starkung des
Unternehmens- . . - PR . “ .
. . tion der Mitarbeiter Gber | Zusammengehérigkeitsgefiihles, ,Vorleben* von Wis-
ziele, strategische A A ) -
Planung Unternehmensziele und | sensteilung, Ziele als Triebfeder des Handelns zum

langfristige Planungen | Abbau strukturellen Beharrungsvermégens

Bewultseinsschaffung fur Wissensdefizite als mogliche
Fehlerursache, Schaffung eines gemeinsamen Ver-
standnisses fir die Bedeutung des Wissenskreislaufs

Visualisierung von Feh-

Visualisierun
9 lern und Fehlerursachen

Durchfuihrung ,offener

Fragerunde ) )
9 Diskussionsrunden®

,Vorleben“ von Wissensteilung durch Fihrungskréafte

Weiterbildung sozialer Starkung zwischenmenschlicher Fahigkeiten, Erkennen

Weiterbildung Fahigkeiten des Einflusses eigenen Verhaltens auf andere

Abbildung 7-3: MafSnahmen zur Schaffung einer wissensorientierten Unternehmenskul-
tur im Beispielunternehmen 1

Durch die positive Grundhaltung, die im Unternehmen 1 wahrend der kulturverdndern-
den MafBnahmen erreicht werden konnte, konnte bereits parallel mit der strategischen
Planung begonnen werden. Im Rahmen weiterer Workshops unter Anleitung eines
interdisziplindr zusammengesetzten Projektteams wurden Wissensziele mit Hilfe der
aus der Schwachstellenanalyse erkannten Teilungsbarrieren erarbeitet. In Abbildung 7-4
sind einige der resultierenden, organisationsgestaltenden Mafinahmen dargestellt, die
insbesondere den Abbau informeller Machtpositionen durch Erhéhung der Redundanz
vorhandenen Wissens zur Folge haben. Um die Bedeutung des Wissensmanagements
fir das Unternehmen zu untermauern, wurden Wissensziele in den Stellenbeschreibun-
gen und im Rahmen von Zielvereinbarungen mit den Abteilungen manifestiert.
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7 Anwendungsbeispiele

PROBLEM

WISSENSZIEL

VORGEHENSWEISE

Informelle Macht-
positionen durch
Besetzung von
Abteilungen mit nur
einer Person

Spezialisierung
innerhalb von

Ausfuhrung jeder Tatig-
keit im Unternehmen
durch mindestens zwei
Mitarbeiter

O Aufbau von Qualifikationsmatrizen aus denen

ersichtlich wird, von welchen Mitarbeitern welche
Tatigkeiten ausgefiihrt werden kénnen

O Aufbau und Umsetzung eines MaBnahmenkatalo-

ges zur Erhéhung der Redundanz des Wissens
durch

— gruppenorientierte Formen der Zusammenarbeit
— wechselweise Ausfiihrung der Tatigkeiten durch

len aufgrund
horizontaler
Teilungsbarrieren

Organisationsgestaltung

Reduzierung der
Wirkung von Wissens-
schnittstellen durch
Job-Rotation

Abteilungen verschiedene Personen
Reduzierung von Wis- | (] verschaffung eines Uberblickes iiber
sensschnittstellen durch Wissensschnittstellen
Wissensschnittstel-

O Abbau von Wissensschnittstellen durch

MaRnahmen der Organisationsgestaltung

O Abbau der Wirkung verbleibender Wissensschnitt-

stellen durch Job-Rotation zwischen Bereichen mit
Wissensschnittstellen

Abbildung 7-4: Mafinahmen der Organisationsgestaltung im Unternehmen 1

Beispielhaft soll die Reduzierung von Wissensschnittstellen aufgrund horizontaler Tei-
lungsbarrieren nachfolgend néher erldutert werden (vgl. Abbildung 7-5). Im Rahmen
der Schnittstellenanalyse wurde festgestellt, dal zwischen Abteilungen der Prozef3kette,
die unmittelbar im Auftragsdurchlauf einzuordnen sind, und zuarbeitenden Serviceab-
teilungen ein intensiver Wissensaustausch besteht. Exemplarisch hierfiir kann die tech-
nische Kldrung von Auftrdgen durch die Konstruktionsabteilung im Rahmen der
Angebotserstellung durch den Vertrieb genannt werden. Um die Auswirkungen dieser
Schnittstelle zu reduzieren, war es erforderlich, dem Vertrieb konstruktives Know-how

zur Verfligung zu stellen. Dies kann geschehen durch

U Schulungen des Vertriebes, wodurch die Schnittstelle grundsatzlich erhalten bliebe,

O Zuordnung eines Konstrukteurs zum Vertrieb, wodurch sich eine neue Wissens-
schnittstelle zwischen dem Vertriebskonstrukteur und seiner urspriinglichen Abtei-
lung ergibe, oder

O wechselweises Arbeiten eines Konstrukteurs im Vertrieb, wodurch Vertriebswissen
in die Konstruktion gelangt und umgekehrt.
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Kunde Job-Rotation Kunde
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Abbildung 7-5: Aufbau einer wissensorientierten Organisationsstruktur im Beispiel-
unternehmen 1 (nach [Béhl 1998¢])

Ahnliches gilt fiir die Zusammenarbeit zwischen Vertrieb und Arbeitsvorbereitung im
Rahmen der terminlichen Klirung von Auftrigen. Diese Uberlegungen fithrten im
Unternehmen 1 dazu, einen technischen Vertrieb zu griinden. Er besteht aus Mitarbei-
tern des Vertriebes sowie Vertretern aus Konstruktion und Arbeitsvorbereitung, die
regelmiaflig mit Kollegen der weiterhin bestehenden Abteilungen den Arbeitsplatz
wechseln. Ahnliche MaBnahmen wurden fiir die Zusammenarbeit zwischen Einkauf und
Produktion oder zwischen Produktion und der Abteilung Wartung/Instandhaltung aus-
gearbeitet.

Obwohl der Erfolg des Projektes nicht unmittelbar gemessen werden kann, sprechen
zahlreiche Indizien dafiir. So ist es im Unternehmen 1 innerhalb eines halben Jahres
nach Beginn gelungen, die Anzahl von Tétigkeiten, die zufriedenstellend nur durch
einzelne Mitarbeiter ausgefiihrt werden konnen, zu halbieren. Dies gilt sowohl fiir die
indirekten wie auch die direkten Bereiche. Die Bildung wissensorientierter Organisati-
onseinheiten hat zwischen verschiedenen Unternehmensbereichen stattgefunden. Durch
Zusammenfiihren von Montageplanung und Terminierung sowie rotierende Ergdnzung
durch die Arbeitsvorbereitung zu einer Gruppe ist es gelungen, ohne zusitzlichen
Personalaufwand den Lieferverzug innerhalb von neun Monaten um 75% durch verbes-
serte Steuerung der Produktion zu reduzieren. Lieferverzug und Fehlerquote, die in der
Vergangenheit in den durch die Ferienzeit gepragten Sommermonaten auffillig gestie-
gen waren, konnten im Gegensatz zu den vergangenen Jahren durch héhere Redundanz
des Wissens in diesem Zeitraum erstmals gesenkt werden.

155



7 Anwendungsbeispiele

Durch Bildung temporérer Teams aus direkten Mitarbeitern der Fertigung und indirek-
ten Mitarbeitern aus Einkauf und Konstruktion konnten die Kosten fiir Standard-
produkte innerhalb weniger Wochen um durchschnittlich 6% und im Einzelfall um bis
zu 65% gesenkt werden.

Diese Beispiele bestiarken die Unternehmensfithrung, den eingeschlagenen Weg konse-
quent zu verfolgen. Nach erfolgreicher Umsetzung der kulturellen und organisatori-
schen MaBinahmen sollen technische Mafinahmen das Konzept ergidnzen. Ein realisiertes
Anwendungsbeispiel hierfiir wird im nachfolgenden Kapitel beschrieben.

7.2 Kleinunternehmen mit kundenspezifischen Planungspro-
jekten

Das Beispielunternehmen 2 plant und realisiert kundenspezifische Produktions- und
Softwareprojekte fiir die Automobilindustrie, den Maschinen- und Anlagenbau die
Hausgeriteindustrie etc. Das Unternehmen beschiftigt etwa 15 Mitarbeiter, die zum
grofiten Teil als Projektbearbeiter eingesetzt werden. Die Auftrige werden in Teams aus
zumeist einem Mitarbeiter des Beispielunternehmens 2 und mehreren Spezialisten des
jeweiligen Kunden abgewickelt und haben eine Laufzeit von mehreren Wochen bis
Monaten. Die Aufgabe der Mitarbeiter von Unternehmen 2 besteht unter anderem darin,
Informationen iiber den Stand der Technik einzuholen und allgemeingiiltige Losungen
kundenspezifisch anzupassen. Mit diesen Merkmalen 146t sich das Unternehmen in die

beschriebene Typologie von KMU der Einzel- und Kleinserienfertigung einordnen.

Als Hilfsmittel der Projektbearbeiter steht ein TCP/IP basiertes Netzwerk mit Internet-
Zugang, eine Fachzeitschriftenbibliothek sowie Projektdokumentationen bisheriger
Auftrige zur Verfiigung. Eine Analyse von Herkunft und Entstehung des in den
Projekten erforderlichen Wissens ergibt folgende Auffélligkeiten:

O Das in Projektberichten sowie der Fachzeitschriftenbibliothek gebundene Wissen
wird nur in geringem Umfang von den Mitarbeitern genutzt. Griinde hierfiir werden
in schlechter Zugénglichkeit, Uniibersichtlichkeit und geringem erwartetem Nutzen
fiir die aktuelle Arbeit angegeben.

U In den Projektberichten sind zahlreiche, sich dhnelnde Details (z.B. Grafiken) zu
finden, die nicht aufeinander aufbauen, sondern wiederholt generiert wurden.

O Auf das bei Kollegen vorhandene implizite Wissen wird kaum zuriickgegriffen.
Griinde hierfiir liegen unter anderem in der geringen Transparenz iiber das existie-
rende Know-how und in mangelnder Kommunikation tiber aktuelle Aufgaben.
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7.2 Kleinunternehmen mit kundenspezifischen Planungsprojekten

Im Rahmen eines Reorganisationsprojektes wurde auf Grund der oben angefiihrten
Schwachstellen die Entscheidung fiir den Aufbau und die Einfithrung eines
EDV-gestiitzten Wissensmanagementsystems getroffen. Die Vorgehensweise bei der
Erarbeitung des EDV-Konzeptes soll an dieser Stelle beispielhaft dargestellt werden.
Auf kulturelle und organisatorische Mafinahmen wird nicht eingegangen, da sie bereits
im vorigen Kapitel beschrieben wurden. Die Strategie zur Implementierung ist in
Abbildung 7-6 dargestellt.

PHASE WAS WANN VON WEM WIE

Implementierung der
Module des techni-

% schen Systems Durch ein Sukzessiver Aufbau
Nacheinander i X
'§_ Aufbau der logischen Projektteam der einzelnen Module
= Struktur von Intranet
;:5 und Informationsmatrix
Hinterlegung vorhande- | Nach Arbeit mit | Dezentral Nach Wertigkeit
nen Wissens der Information organisiert 9
Uberpriifung der Bei Meldung von | Durch ein Wartung, Pflege und
Systemfunktionalitat Auffalligkeiten Projektteam Weiterentwicklung
$ 2 Ube.r';')rufunglder Ak Bei Nutzung Kennzeichnung von Informa-
2 @ |tualitat der hinterlegten . ’ ) " o
52 . einer Information tionen nach Uberpriifung
= & | Informationen X
B 5 Absprache zwi-
2 c schen Erzeuger | Aktualisierung
% S und Nutzer einer | Verweis auf erforderliche
£ = | Aktualisierung hinter- | Bei Feststellung | Information Aktualisierung
legter Informationen von Fehlern O  Entfernung

in Abhéngigkeit der Bedeu-
tung fur die Wissensbasis

Abbildung 7-6: Strategie im Beispielunternehmen 2

Der Aufbau und die Pflege des technischen Systems wurde durch ein Projektteam
durchgefiihrt, wobei die einzelnen Module (vgl. Abbildung 6-25) sukzessive entwickelt

wurden. Die Entscheidung fiir diese Vorgehensweise fiel aufgrund

O der organisatorischen Einfachheit der Losung, da die Mitarbeiter des Unternehmens
nicht zusétzlich zu den eigentlichen Projekten zu koordinieren waren und

O des geringen finanziellen Risikos, da durch die sukzessive Einfiihrung der Erfolg
der einzelnen Projektschritte leicht iberpriift werden konnte und technische Weiter-

entwicklungen genutzt werden konnten.
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7 Anwendungsbeispiele

Inhaltlich wurden Aufbau und Pflege dezentral organisiert. Zu aktualisierende Informa-
tionen werden in Abhdngigkeit ihrer Wertigkeit iiberarbeitet, als veraltet gekennzeich-

net, um sie bei Nutzung aktualisieren zu kénnen oder aus dem System entfernt.
Diese Wahl wurde getroffen, um

QO Reibungsverluste bei der Uberfiihrung von Wissen in das System zu vermeiden,
U den Aufwand fiir die Pflege des Systems auf mehrere Mitarbeiter zu verteilen und
O Verlustleistungen durch Beschéftigung mit aktuell nicht benstigten Informationen

weitestgehend zu eliminieren.

Abbildung 7-7 zeigt das im Rahmen der beschriebenen Vorgehensweise entstandene
Kernelement des EDV-Systems. Dargestellt ist die Startseite des Intranets. Dabei ist die
erste Ebene des hierarchisch geordneten A-Wissens und der Zugang zu den verschiede-
nen Modulen des Systems zu erkennen.
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Datei  Bearheiten Ansicht Gehe Communicator  Hilfe

« = 3 N 2 £ = & B

Zuriick. War Meu laden A‘nfang Suchen Guide  Drucken  Sichethet  Stop

J " Lesezeichen A Gehe zu:lflle £1¢Clvivmiseryer/wissensmanagement htm j @' Wenwandte Objek

Startseite

Wissensmodul
Tips & Tricks
Literatur /Arcluv
EDV Feed-
Checklisten Strategische R\.cmung p Vi Er‘ic\gsmessung der
Cliparts Prozesse Lemanstrengungen Lemprozesse
Hintergrundfolien l 4
Kennzahlen Y |
Vorlagen .
Verwaltung Transparenz ber intem und [
Auftragsabwicklung extern vorn. Wissen

Sonstiges A-Wissen /
Eingabe- und Sucl dul B
Tnfomatrix Wissenserwerb
_ Zukauf externer
Internet-Modul Fahigkeiten
Internet Suche

Internet-Homepage
Hilfe-Modul

Answertungs-Modul

Willkommen im Wissensmanagementsystem
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Wissensnutzung
Sicherstellung der
Wissensanwendung

Wissens(ver-Jteilung

Wissensentwickiung
Aufbau neuen Wissens > Vem;g:";g;’f die

=l [Dokurment. Obermittelt

Abbildung 7-7: Startseite im Beispielunternehmen 2
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7.2 Kleinunternehmen mit kundenspezifischen Planungsprojekten

Im Rahmen des Einfithrungsprojektes wurde die Entwicklung der unternehmensspezifi-

schen Kategorien und Auspridgungen der Informationsmatrix als zentrale Problemstel-

lung erkannt. Da im beschriebenen Unternehmen ein Prototyp der Informationsmatrix

eingesetzt werden sollte, konnte auf keine Erfahrungswerte anderer Anwendungsfille

zuriickgegriffen werden. Zur Entwicklung wurde folgende Vorgehensweise gewihlt:

Q

a
]

Vorbereitung von Workshops zum Aufbau der unternehmensspezifischen Matrix

— Auswabhl beispielhafter, aufbereiteter A-Informationen aus dem Intranet

— Abschitzung der erforderlichen Méchtigkeit des Systems

Durchfiihrung von Workshops zum Aufbau der unternehmensspezifischen Matrix

— Vorstellung des Konzeptes durch die Projektleitung

— Vorstellung der beispielhaften A-Informationen

— Durchfiihrung eines Brainstormings mit dem Ziel, unterschiedliche Kategorien
zur Beschreibung der vorgestellten A-Informationen zu finden

— Auswahl von Kategorien, zu denen ein einheitliches Verstdndnis in der Beleg-
schaft existiert

— Bildung kleiner Teams, die mogliche Auspragungen zu den einzelnen Katego-
rien entwickeln

— Vorstellung und Auswahl der einzelnen Auspragungen

— Zuordnung von Informationsmatrizen zu den beispielhaften A-Informationen
durch mehrere Mitarbeiter; Uberpriifung auf Ubereinstimmung der Informati-
onsmatrizen; anschlieBend Optimierung von Kategorien und Auspragungen

— Uberpriifung auf ausreichende Michtigkeit der entwickelten Informationsmatrix
und auf Ubertragbarkeit auf andere Informationen des Unternehmens

Einfiithrung der unternehmensspezifischen Informationsmatrix

Uberpriifung der Funktionsfahigkeit nach Hinterlegung weiterer Informationen

Im Rahmen der Workshops wurde eine Informationsmatrix mit acht Kategorien ent-

wickelt. Die einzelnen Kategorien haben zwischen 5 und 16 Auspragungen. Eine Defi-

nition im Hilfe-Modul sichert ein einheitliches Verstdndnis der verschiedenen Begriffe.

Dariiber hinaus kénnen folgende Meta-Daten zugeordnet werden:

a
]
a

Der Name des Projektbearbeiters, um Riickfragen zu ermdglichen,

das Erstellungsdatum, um einen Hinweis auf die Aktualitét zu erlangen,

die Herkunft der Information, um Riickschliisse auf die Ubertragbarkeit der
Information auf andere Anwendungsfille ziehen zu kdnnen,

ein Abstract, um durch zusétzliche Informationen die Recherche zu erleichtern,
einen Hinweis auf den Aufbewahrungsort des hinterlegten Wissens. Bei digitalen
Informationen wird ein HTML-Link hinterlegt, so da3 die Information unmittelbar
aus der Recherche heraus abgerufen werden kann.
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7 Anwendungsbeispiele

In Abbildung 7-8 sind das entwickelte Eingabeformular, das Suchformular und eine

Ergebnisliste exemplarisch dargestellt.

Mit den im System hinterlegten Informationen und Verweisen konnte im Beispielunter-
nehmen 2 laut Aussage der Projektbearbeiter die Nutzung vorhandenen Wissens deut-
lich erhoht werden. Als Hauptkriterien wurden ein einfacher Uberblick iiber
vorhandenes Wissen bei individuellen Fragestellungen trotz unscharfen Wissensbedar-
fes sowie die gute Zugénglichkeit zu den Informationen mit Hilfe der Verweistechnik
genannt. Dies gilt insbesondere fiir aufbereitete A-Informationen. Durch die Riickver-
folgbarkeit konnte ausreichendes Vertrauen in die Informationsquellen aufgebaut
werden, so daf} eine Nutzung abgerufener Daten durch die Projektbearbeiter sicherge-
stellt ist. Allerdings bleibt festzustellen, dal bei den einzelnen Mitarbeitern die Nutzung
gegeniiber dem Aufbau und der Pflege des Systems im Vordergrund des Interesses
steht. Die flankierenden kulturellen und organisatorischen MaBlnahmen im Beispielun-
ternehmen 2 bleiben daher fiir den Erfolg des Projektes mafgeblich.
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7.2 Kleinunternehmen mit kundenspezifischen Planungsprojekten
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Abbildung 7-8: Elemente des Such- und Eingabe-Modules im Beispielunternehmen 2
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8 Zusammenfassung und Ausblick

8 Zusammenfassung und Ausblick

Ausgehend von der zunehmenden Bedeutung des Faktors Wissen fiir die Wettbewerbs-
fahigkeit eines Unternehmens wurde zu Beginn dieser Arbeit die Notwendigkeit nach
einem den Bediirfnissen und Moglichkeiten von KMU der Einzel- und Kleinserienferti-
gung angepaliten Wissensmanagementkonzept erkannt. Ziel dieser Arbeit war es, einen
entsprechenden Ansatz zu entwickeln.

Zur Bestimmung der Rahmenbedingungen wurden zunéchst Eigenschaften des ange-
sprochenen Betriebstyps beschrieben. Fiir KMU der Einzel- und Kleinserienfertigung
besteht demnach ein hoher Bedarf nach einer Losung, welche die personellen, finanziel-
len und organisatorischen Randbedingungen dieser Betriebe beriicksichtigt und in der
Lage ist, Aufgaben, die dem individualisierten Autarkiemodell zuzurechnen sind, zu

unterstiitzen.

Um auf bestehende Erkenntnisse zuriickgreifen zu konnen, wurde im Anschlufl der
Themenkomplex ,,Wissensmanagement™ betrachtet. Dabei wurden verschiedene Wis-
sensformen auf unterschiedlichen Lern- und Wissensebenen im Unternehmen identifi-
ziert. Die Bedeutung impliziten Wissens fiir die organisationale Wissensbasis, die aus
verschiedenen Schichten besteht, wurde hervorgehoben. Der Informationsstand als
Schnittmenge von nachgefragtem subjektivem und objektivem Informationsbedarf und
Informationsangebot sowie der Begriff des Wissenskreislaufs aus verschiedenen Bau-
steinen der Aufgabenbearbeitung und des Wissenserhaltes wurden erldutert. Kognitive
Aspekte wurden unter dem Begriff organisationalen Lernens vorgestellt. Zur Unterstiit-
zung der Verarbeitung von Informationen existieren eine Vielzahl teilweise EDV-
gestiitzter Konzepte, die mit ihrem Einsatzbereich und ihrer Philosophie beschrieben

wurden.

Mit diesen Erkenntnissen wurde anschlie3end eine Schwachstellenanalyse durchgefiihrt.
Durch Betrachtung von Produkten und damit zusammenhdngenden Wissen konnten
Schwierigkeiten bei der Bewertung von Wissen festgestellt werden. Diese werden durch
Parameter, wie sie fiir Unternehmen der Einzel- und Kleinserienfertigung typisch sind,
verstirkt. Um die wirtschaftliche Sinnhaftigkeit bei dem Erhalt einzelner Wissensinhalte
abschitzen zu konnen, wurde der Bedarf nach einem geeigneten Hilfskonstrukt defi-
niert.
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Anschliefend wurden die Faktoren Mensch und Organisation diskutiert. Aufgrund
menschlicher Verhaltensweisen im Umgang mit Informationen konnten insbesondere
Anforderungen an eine technische Unterstiitzung im Bereich der Wissensidentifikation
und Wissensbewahrung bestimmt werden. Aus dem Sozialverhalten von Mitarbeitern
sowie verschiedenen organisatorischen Teilungsbarrieren wurde der Bedarf nach Unter-
stiitzung eines Wissensmanagementkonzeptes durch unternehmenskulturelle und orga-
nisatorische MaBnahmen abgeleitet. Eine Untersuchung der vorgestellten Konzepte und
Methoden der Informationsverarbeitung wurde darauf aufbauend durchgefiihrt. Hierbei
mubBte festgestellt werden, daB3 es zur Zeit kein ganzheitliches, am Bedarf und den Mog-
lichkeiten von KMU der Einzel- und Kleinserienfertigung orientiertes Wissensmana-
gementsystem gibt.

Aus den Schwachstellen konnte ein Anforderungskatalog entwickelt und ein Grobkon-
zept abgeleitet werden. Demnach ist fiir ein erfolgreiches Wissensmanagement im
KMU der Einzel- und Kleinserienfertigung ein Baukasten aus den gleichwertigen The-
menkomplexen Strategiefindung, Unternehmenskultur und Identifikation, Organisation
und Technik erforderlich. Diese Bereiche wurden in der anschlieBenden Konzeptions-
phase behandelt.

Im Rahmen der Strategieplanung wurde eine Dreiteilung des unternehmensspezifischen
Informationsgeflechtes in hochwertige A-Informationen, mittelwertige B-Informationen
und geringwertige, nicht erhaltenswerte C-Informationen erarbeitet. Eine Methode zur
Einteilung von Informationen in die drei Kategorien durch Abschétzung verschiedener
nutzenbeeinflussender Parameter wurde entwickelt. A-Informationen werden nach die-
ser Strategie aufbereitet, bewulit verteilt und leicht zuginglich der organisationalen
Wissensbasis zugefiihrt. B-Informationen werden durch die Zuordnung von Meta-
Informationen eines unternechmensspezifischen ,,Informationsprofils®, das eine einfache
Wiederauffindbarkeit unterstiitzt, mit geringem Aufwand erhalten. Bei Bedarf konnen
die originalen Daten abgerufen und interpretiert werden. Dadurch werden sowohl ver-
meidbarer Aufbereitungsaufwand als auch Informationsiiberlastung vermieden. Gleich-
zeitig wird die Nutzung vorhandenen Wissens gefordert. C-Informationen werden nicht

erhalten.

Um die Unterstiitzung der Mitarbeiter fiir diese Strategie zu gewinnen, wurden Metho-
den zur Uberwindung des Gefangenendilemmas als wesentlich erachtet. Hierzu wurden
der Aufbau einer wissensorientierten Unternehmenskultur und flankierende, KMU-
gerechte Lohnsysteme als Ansatzpunkte identifiziert und entwickelt. Organisatorische
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8 Zusammenfassung und Ausblick

MalBnahmen wurden in gruppenorientierten Formen der Zusammenarbeit fiir den Trans-
fer impliziten Wissens und in einer Integration des Wissenskreislaufs in die Ablaufor-
ganisation erkannt und aufgezeigt. Abschliefend konnte ein technisches, auf der
Internet-Technologie basierendes Wissensmanagementsystem aufgebaut werden, das
die Strategie fiir die Behandlung von A- und B-Informationen bei den verschiedenen,
wihrend der Aufgabenbearbeitung und des Wissenserhaltes zu beriicksichtigenden Bau-
steinen des Wissenskreislaufs unterstiitzt. Einfithrungsstrategien und Entwicklungs-
moglichkeiten fiir das EDV-Konzept wurden aufgezeigt. Ein stufenweises Vorgehen fiir
die Implementierung des ganzheitlichen Ansatzes wurde beschrieben und die
wirtschaftliche Sinnhaftigkeit des Gesamtkonzeptes abgeschétzt. Der praktische Nutzen
wurde abschliefend anhand zweier Anwendungsfille verifiziert.

Aufbauend auf dieser Arbeit sind Untersuchungen erforderlich, die die langfristigen
Auswirkungen bei der Einfiihrung und dem Betrieb des entwickelten Konzeptes in einer
grofleren Anzahl von KMU der Einzel- und Kleinserienfertigung analysieren. Die bisher
nur aus beispielhaften Anwendungsfillen vorliegenden Erkenntnisse, die sich zudem
auf einen kurzen Beobachtungszeitraum beziehen, konnen damit auf eine tragfahigere
Basis gestellt werden. Durch das Produktivititsparadoxon bedingt kann es erst durch
diese Vorgehensweise gelingen, die Wirtschaftlichkeit des Gesamtkonzeptes mit letzter
Sicherheit zu bestimmen. Auf Grundlage der grofleren Datenbasis werden zudem An-
satzpunkte zur Optimierung der einzelnen Bausteine und gegebenenfalls des Gesamt-
konzeptes erwartet.

Infolge der zunehmenden Globalisierung und des sich explosionsartig vermehrenden
Wissens wird ein bewufiter Umgang mit der Ressource Wissen zum ausschlaggebenden
Faktor im Konkurrenzkampf werden. Die verschiedenen vorgestellten Konzeptbausteine
dieser Arbeit konnen fiir KMU der Einzel- und Kleinserienfertigung Unterstiitzung bei
der Einfiihrung eines Wissensmanagementsystems bieten. Bei aller Euphorie fiir Infor-
mationstechnik, die durch die rasante Entwicklung in diesem Bereich zunehmend zu
verzeichnen ist, und bei aller Begeisterung fiir Reengeneering-MafBnahmen, die in
letzter Zeit hdufig zu beobachten waren, bleibt das Verhalten des einzelnen und die
Akzeptanz eines Systems letztendlich entscheidend fiir den Erfolg aller MaBnahmen.
Ausschlaggebend fiir die zukiinftige Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens ist
damit die Fahigkeit der Unternehmensfithrung, strukturelles Beharrungsvermdgens zu
iiberwinden und ein dauerhaftes, wissensorientiertes Wertegefiige aufzubauen.
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134 Blessing, Stefan
Gestaltung der MaterialfluBsteuerung in dynamischen Produktionsstrukturen
1999 - 160 Seiten - 67 Abb. - broschiert - 20,5 x 14,5 cm - ISBN 3-89675-690-7
135 Abay, Can
Numerische Optimierung multivariater mehrstufiger Prozesse am Beispiel der Hartbearbeitung von Industriekeramik
2000 - 159 Seiten - 46 Abb. - 5 Tab. - broschiert - 20,5 x 14,5 cm - ISBN 3-89675-697-4
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162

Brandner, Stefan

Integriertes Produktdaten- und ProzeBmanagement in virtuellen Fabriken

2000 - 172 Seiten - 61 Abb. - broschiert - 20,5 x 14,5 cm - ISBN 3-89675-715-6

Hirschberg, Arnd G.

Verbindung der Produkt- und Funktionsorientierung in der Fertigung

2000 - 165 Seiten - 49 Abb. - broschiert - 20,5 x 14,5 cm - ISBN 3-89675-729-6

Reek, Alexandra

Strategien zur Fokuspositionierung beim LaserstrahlschweiBen

2000 - 193 Seiten - 103 Abb. - broschiert - 20,5 x 14,5 cm - ISBN 3-89675-730-X

Sabbah, Khalid-Alexander

Methodische Entwicklung storungstoleranter Steuerungen

2000 - 148 Seiten - 75 Abb. - broschiert - 20,5 x 14,5 cm - ISBN 3-89675-739-3

Schliffenbacher, Klaus U.

Konfiguration virtueller Wertschopfungsketten in dynamischen, heterarchischen Kompetenznetzwerken
2000 - 187 Seiten - 70 Abb. - broschiert - 20,5 x 14,5 ¢m - ISBN 3-89675-754-7

Sprenzel, Andreas

Integrierte Kostenkalkulationsverfahren fiir die Werkzeugmaschinenentwicklung

2000 - 144 Seiten - 55 Abb. - 6 Tab. - broschiert - 20,5 x 14,5 cm - ISBN 3-89675-757-1

Gallasch, Andreas

Informationstechnische Architektur zur Unterstiitzung des Wandels in der Produktion

2000 - 150 Seiten - 69 Abb. - 6 Tab. - broschiert - 20,5 x 14,5 cm - ISBN 3-89675-781-4

Cuiper, Ralf

Durchgéngige rechnergestiitzte Planung und Steuerung von automatisierten Montagevorgangen
2000 - 168 Seiten - 75 Abb. - 3 Tab. - broschiert - 20,5 x 14,5 cm - ISBN 3-89675-783-0 - lieferbar ab ca. 02/01
Schneider, Christian

Strukturmechanische Berechnungen in der Werkzeugmaschinenkonstruktion

2000 - 180 Seiten - 66 Abb. - broschiert - 20,5 x 14,5 ¢cm - ISBN 3-89675-789-X

Jonas, Christian

Konzept einer durchgéngigen, rechnergestiitzten Planung von Montageanlagen

2000 - 183 Seiten - 82 Abb. - broschiert - 20,5 x 14,5 ¢cm - ISBN 3-89675-870-5

Willnecker, Ulrich

Gestaltung und Planung leistungsorientierter manueller FlieBmontagen

2001 - 175 Seiten - 67 Abb. - broschiert - 20,5 x 14,5 cm - ISBN 3-89675-891-8

Lehner, Christof

Beschreibung des Nd:Yag-LaserstrahlschweiBprozesses von Magnesiumdruckguss

2001 - 205 Seiten - 94 Abb. - 24 Tab. - 20,5 x 14,5 cm - ISBN 3-8316-0004-X

Rick, Frank

Simulationsgestiitzte Gestaltung von Produkt und Prozess am Beispiel LaserstrahlschweiBen
2001 - 145 Seiten - 57 Abb. - 2 Tab. - 20,5 x 14,5 ¢m - ISBN 3-8316-0008-2

Hohn, Michael

Sensorgefiihrte Montage hybrider Mikrosysteme

2001 - 171 Seiten - 74 Abb. - 7 Tab. - 20,5 x 14,5 ¢m - ISBN 3-8316-0012-0

Bahl, Jorn

Wissensmanagement im Klein- und mittelstandischen Unternehmen der Einzel- und Kleinserienfertigung
2001 - 179 Seiten - 88 Abb. - 20,5 x 14,5 cm - ISBN 3-8316-0020-1

Birgel, Robert

Prozessanalyse an spanenden Werkzeugmaschinen mit digital geregelten Antrieben

2001 - 185 Seiten - 60 Abb. - 10 Tab. - 20,5 x 14,5 cm - ISBN 3-8316-0021-X

ligferbar ab ca. 09/01

Stephan Dirrschmidt

Planung und Betrieb wandlungsfahiger Logistiksysteme in der variantenreichen Serienproduktion
2001 - 914 Seiten - 61 Abb. - 20,5 x 14,5 cm - ISBN 3-8316-0023-6

lieferbar ab ca. 09/01



153 Bernhard Eich
Methode zur prozesskettenorientierten Planung der Teilebereitstellung
2001 - 132 Seiten - 48 Abb. - 6 Tabellen - 20,5 x 14,5 cm - ISBN 3-8316-0028-7
lieferbar ab ca. 09/01
154 Wolfgang Rudorfer
Eine Methode zur Qualifizierung von produzierenden Unternehmen fiir Kompetenznetzwerke

2001 - 207 Seiten - 89 Abb. - 20,5 x 14,56 cm - ISBN 3-8316-0037-6






