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1 Einfuhrung

Wisen hat immer eine bedeutende Rolle fur den Unternehmenserfolg gespielt. Warum aber
wird das Management von Wissen heute immer wichtiger fur den Unternehmenserfolg? Und
was snd de wichtigsten Ansatzpunke fir die Erfassung, fur die Entwicklung, fur die Mohili -
sierung, fur den Einsatz und fur die Steuerung des Wisens in Unternehmen? Einige este
Antworten auf diese Fragen zu geben, ist die Zielsetzung des vorliegenden Beitrags.

In dem Mal3e, wie Wissen als produktive Kraft im Unternehmen wirkt, wird esin der Literatur
haufig als intell ektuell es Kapita oder als Intelledua Capital bezeichnet.! Das zielorientierte
Management dieses intell ektuell en Kapitals dient al's Ubergeordnete Ziel setzung der folgenden
Uberlegungen. Dazu werden zunadchst einige Rahmenbedingungen verdeutlicht, welche die
gestiegene Bedeutung von Wissen demonstrieren. Im Anschluf3 werden einige M 6gli chkeiten
zur Mesaung und Bewertung des intell ektuellen Kapitals und dessen Aktivierung durch ein
zielgerichtetes Wissensmanagement aufgezeigt.

2 Dieveranderten Rahmenbedingungen der Wissensgesell schaft

Gegenstand deses Kapitels snd de veranderten Rahmenbedingungen undBegleiterscheinun
gen der Wissensgesellschaft sowie die Begriffsinhalte von Wisen und intell ektuellem
Kapital.

2.1 Wissensarbeit und Wissensprodukte

Einige wichtige Implikationen der Wissensgesell schaft lassen sich duch den steigenden An-
teil immaterieller Leistungsbestandteile und den zunehmenden Grad an Interaktion mit dem
Kunden im Leistungserstellungsprozeld beschreiben. Abbildung 1 verdeutlicht diesen Zusam-
menhang.

1 vgl. z. B. Stewart (1997); Sveiby (1998).
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Abbildungl: Einordnung und Entwicklungstrend von Produkten in einer
Gesamtleistungsmatrix
(Quelle: Hardt 1996, S. 11; in Anlehnung an Engelhardt et al. 1993, S. 412 ff.)

Die vertikale Achse reprasentiert den Anteil immaterieller Leistungskomporenten am gesam-
ten Leistungsbind. Die horizontale Achse steht fir das Customizing, also de immer stérker
auf den Kunden bezogene und mit dem Kunden zusammenarbeitende Form der Leistungs-
erstellung. Der Trend, cer sich alenthalben beobadhten 1803, ist der einer Verlagerung pro-
duktiver Aktivitéaten vonlinks unten nach rechts oben, d. h.einer Informationsintensivierung
von Produkten und Produkionsprozessen bei gleichzeitiger Ausrichtung auf individuelle
Kundenwiinsche.

Damit verbunden wird Wissen zu einem immer wichtigeren Produltionsfaktor, was sch an-
hand \ieler Indizien belegen 143.2 So gibt es Schuhpoduwzenten, wie z. B. die Firmen Nike
oder Puma, die selbst gar keine Schuhe mehr produzieren, aber offensichtlich das Wissen da-
far in kompetenter Weise besitzen. Viele grof¥e technische Produke werden schon langst
nicht mehr als physische Modell e entwickelt und geplant, sondern auschli efdli ch auf der Basis
virtueller Modelle, welche diese Produke reprasentieren. Lager werden durch ausgeklligelte
Informationssysteme reduziert oder sogar Uberflissg. Unternehmen koreentrieren sich auf
Kernkompetenzen undbindn dat ihre Fahigkeiten. Fast all es andere lagern sie dagegen auf
Dritte aus. Diesist u. a. im Automobil sektor zu beobadhten. Im Zusammenhang damit redu-
zieren viele Unternehmen ihre materiellen Vermogenspositionen. Beispielsweise sind Spedi-
tionen schonlangst keine Unterhalter und Verwalter von Fahrzeugparks, d. h. von plysischen

2 vgl. dazu auch Stewart (1997), S. 10 ff.



Gegenstanden undVermogenswerten, mehr. Sie sind statt dessen Logistik-, Datenbank- und
Kommunikationsexperten, fur die Information und Wisen de wichtigste strategische
Ressource ist.

2.2 Wissen versus Information

Was heil3t das eigentlich - Wissen im Unternehmen - und was unterscheidet Wissen von der
Information, deren Management seit vielen Jahren praktiziert wird? Ohne die intensive &a-
demische Diskusson zu bemiihen, de sich auf den Unterschied von Information undWissen
bezieht, soll dieser Unterschied im folgenden mehr intuitiv erlautert werden.

Auf der Seite der Information [al3t sich beobachten, dal3 Informationen al's bedeutungstragende
Zeichen immer zahlreicher zur Verfigung stehen, nicht zuletzt geférdert durch informations-
tedchnische Infrastrukturen, dai3 sich ihre Produkion radikal verbilli gt undihre Verbreitung -
z. B. Uiber das Internet oder Online-Dienste - wesentlich erleichtert hat.* Dem gegeniiber ste-
hen hoke und haufig sogar steigende Marktpreise fir Know-how-intensive Produke und
Dienstleistungen, wie z. B. die Dienste von Redtsanwdten oder Unternehmensberatern.
Information \erliert nicht selten schnell an Wert - bekanntlich ist nichts © alt wie die Zeitung
von gestern. Wissen dagegen steigt mit seiner Nutzung und Erfahrung im Wert, da es vielfach
verwendet, kombiniert und dibel weiterentwickelt wird. Auf der Seite der Information sind
Akteure haufig mit einem Overload - d. h. mit einem Uberangebot an Information - konfron-
tiert. Dem gegentiber ist Wissen ein Engpal¥faktor. Wisensmarkte sind deshalb durch stei-
gende Nadhfrage gekennzeichnet, was sch u.a. am Beispiel der anhaltenden Nadhfrage nach
Beratungsleistungen oder der Knappheit von IT-Experten undIngenieuren in der Wirtschaft
zeigt.

Ausgehend von desem zentralen Stellenwert des Wissens - verstanden als vernetzte Informa-
tion, welche es dem Trager ermdglicht, Handlungsvermdgen aufzubauen und Aktionen in
Gang zu setzen - stellt sich die Frage, wie Unternehmen gestaltet sein miissen, um einen effi-
zienten Umgang mit Wissen gewdhrleisten zu kénren. HierfUr ist es zunadhst hilfreich, eine
pasende Metapher dafir zu formulieren, was wissensintensive Unternehmen tun. Stark ver-
einfadt 183t sich der Wandel von der Industrie- zu einer Wissensgesell schaft metapharisch als
Ubergang von einem Bild der Fabrik zu einem Bild der Kiiche beschreiben.® Eine Fabrik ist
dadurch gekennzeichnet, dal3 de Inpufaktoren fir den Produlionsprozeld genau bekannt
sind, und @3 das Wissen Uker die Produktion in Form einer reprodwzierbaren Blaupause vor-

% vgl. zu einer Ubersicht B. Scheuble (1998), S. 28 ff.
4 vgl. z. B. Picot/Scheuble (1999); Zerdick et al. (1999).
> vgl. Bullinger et al. (1997), S. 7.

®  vgl. Bradley (1998), S. 7 ff.



liegt. Diese beschreibt detailli ert, wie die jeweili gen Input-Faktoren zu kambinieren sind, um
das betreffende Produkt herzustellen.

In der Kliche findet zwar ebenfall s ein Kombinationsprozef} statt, entscheidend ist hier jedoch
das jewelli ge Rezept. Um die Bedeutung des Rezeptes zu ermesen, stelle man sich vor, wie
viele unterschiedliche Gerichte mit z. B. 50 Zutaten zubereitet werden konrien. Dies ist der
entscheidende Unterschied zur Fabrik. In einer Fabrik sind de Freiheitsgrade begrenzt, wah-
rend in einer Kliche unzéhlige Variationen mit wenigen Zutaten hergestellt werden kdnren.
Ein Rezept - d. h. Wisn - ist vor diesem Hintergrund de Auswahl derjenigen Kombination,
die als wohlschmeckend und deshalb wertschdpfend betrachtet wird.

»Redpes then, are intelledual cepital, they provide instructions to combine physicd
resources in arrangements that are even more vauable (..) The aucial point to
emphasise is that intellecual capital (redpes) is amost limitl essdespite the fad that it is
predicated upona relatively limited set of physicd inpus. This is the key to a new
management orthodoxy.“ (Bradley 1998, S. 8; Hervorh. im Orig.)

Da3 dese ,,Rezepte* von zunehmendem Wert fir wissensintensive Unternehmen sind, wird
im folgenden Abschnitt demonstriert.

2.3 Intellektuelles Kapital

Wenn von ém Wissen ganzer Unternehmungen gesprochen wird, so wird hierflr neuerdings
die Bezeichnurg intellektuelles Kapital gewahlt. Stark vereinfacht und von Bewertungs-
problemen ebenso wie von der Marktpsychologie astrahierend entspricht das intell ektuelle
Kapital bei bdrsenndierten Unternehmen der Differenz awischen dem Marktwert und dem
Buchwert eines Unternehmens (v@bbildung2).

Marktwert intellektuelles
eines Kapital
(borsen-
notierten)
Unternehmens

Buchwert
bzw.

materielles
Vermogen

Abbildung2: Vereinfachte Darstellung des intellektuellen Kapitals
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Der Marktwert eines bdrsenndierten Unternehmens entspricht der Zahl der Aktien deses
Unternehmens multipliziert mit dem aktuellen Borsenkurs. Der Buchwert dagegen ist die
Summe der von einem Unternehmen in der Bilanz dokumentierten Vermdgensgegenstande,
die im wesentlichen materieller Art sind. Diese Differenz konrte auch als digenige Wert-
schopfung bezeichnet werden, welche durch de im Unternehmen varhandenen Wissens-
besténde emogli cht wird. Dieses intell ektuell e Kapital ist immateriell und ursichtbar. Eswird
nicht in der Bilanz erfaldt, denn es représentiert keine konkreten Gegenstande, sondern kapita
lisiert das, was die in dem Unternehmen tétigen Menschen zu erschaffen in der Lage sind und
wiewiel die Kunden des Unternehmens dafir zu zahlen bereit sind. Dal3 der Wert desen je
nach Branche sehr unterschiedlich hach sein kann, wird in Abbildung 3 verdeutlicht. Dazu
wurde zur besseren Vergleichbarkeit der Nettobuchwert bzw. das ausgewiesene Eigenkapital
mit 100% indexiert undin Beziehung zum Marktwert des Unternehmens gesetzt, so dald der
relative Anteil immaterieller Vermogenswerte ekennbar wird. Es wird dadurch deutlich, daf3
der Wert des intellektuellen Kapitals.da bis zu Dreifache des Buchwertes ausmacht.

0 immaterielle Vermodgenswerte

400% _ _ _
[ | Ausgewiesenes Eigenkapital bzw. Nettobuchwert

300%

200%

100%

Marktwert in % des Nettobuchwertes
(Nettobuchwert = 100%)

Abbildung3: Intellektuelles Kapital in verschiedenen Branchen
(Quelle: Sveiby 1998, S. 23)

Im folgenden Kapitel werden erste Ansétze zur Erfassung und Mesaung des intell ektuellen
Kapitals beschrieben und im Hinblick auf inre Gemeinsamkeiten systematisiert.



3 Die Mesaung desintellektuellen Kapitals

Wenn - wie im vorhergehenden Abschnitt anhand verschiedener Branchendurchschnittswerte
gezeigt wurde- der Wert des intell ektuellen Kapitals den der bilanziell erfaldten Vermo-
genspaositionen z. T. bei weitem Ubersteigt und sich deses Mi3verhdltnis im Zuge der Ent-
wicklung zu einer Wissensgesell schaft noch weiter verschérft, hat dies eine bedeutende prak-
tische Konsequenz. Es heildt namlich, dal3 de traditionellen Informationss/steme des Redh-
nungswesens, mit denen Unternehmen immer noch gesteuert werden, nu einen Tell des Un-
ternehmenswertes erfasen. Laut Schétzungen fehlen duchschnittlich urgeféahr 40 % des
Marktwertes in der Bilanz. Um dieses Problem zu |6sen, mifen Informationss/steme zur
Verfigung stehen, de aich dieintangiblen Wertkategorien erfasseen und kessere Rickschllisse
auf den Zukurftswert eines Unternehmens erlauben. Das ist ein sehr hoher Anspruch, fir des-
sen Redisierung es bisher noch keine befriedigende Losung gbt. Es gibt jedoch verschiedene
Hilfsmittel und Ansédtze zur Erfassung und Bewertung des intellektuellen Kapitals, die im
folgenden Abschnitt im Uberblick vorgestellt und systematisiert werden. Im Anschluf3 daran
wird dann anhand einiger Beispiele aifgezeigt, wie sich dese Konzepte konkret redisieren
lassen.

3.1 Vorlaufer und Ansatze zur Messung des intellektuellen Kapitals

Bel dem Versuch, intell ektuell es Kapital zu messen undzu bewerten, geht es letztlich darum,
dem Geheimnis des Erfolgs und damit des Zukurftswertes eines Unternehmens analytisch und
rechnerisch auf die Spur zu kommen. Verschiedene Ansétze - mit z. T. langer Tradition - zur
Mesaung und Bewertung von Wissen werden in der Literatur diskutiert. Die unterschiedlichen
Verfahren lassen sich zwei grundsétzli chen Vorgehensweisen zuordnen, de in Anlehnurg an
North, Probst und Romhardt (1998 a's deduktiv-summarische und indultiv-analytische An-
satze bezeichnen lassen (Vghbildung4).
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Deduktiv-summarische Ansétze, wie z. B. Tobin's g, gehen bel der Bewertung des intell ektu-
ellen Kapitals von der Differenz zawischen dem Markt- und cem Buchwert einer Unterneh-
mung aus. Auf diese Weise |&% sich zwar der Wert des intell ektuellen Kapitals monetér er-
mitteln, de Zusammensetzung und de Stellgréen fir eine zielgerichtete Gestaltung dieses
Kapitals bleiben jedoch verborgen. Indukiv-analytische Ansétze versuchen deshalb de en-
zelnen Elemente des intell ektuellen Kapitals zu identifizieren undsie a@ner gezielten Gestal-
tung zuganglich zu maden. Auf diese Weise |&3t sich das Wissen einer Unternehmung nicht

Abbildung4: Ansatze zur Bewertung des Intellectual Capital
(Quelle: In Anlehnung an North/Probst/Romhardt 1998, S. 160)

nur ansatzweise abbilden, sondern dessen Einsatz auch beeinflussen.

Im folgenden Abschnitt wird eine dlgemeine Vorgehensweise fur die vornehmlich indukiv-
anaytische Ermittlung des intell ektuellen Kapitals vorgestellt und anschlieffend anhand ver-

schiedener konkreter Beispiele illustrie3t3).

7

Vgl. North/Probst/Romhardt (1998), S. 159 f.
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3.2 Ein Vorgehensmodell fir die Messung des intellektuellen Kapitals

Das hier vorgestellte dl gemeine Verfahren zur Bewertung des intell ektuell en Kapitals besteht
aus drei Stufen (vgAbbildung5).
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Abbildung5: Drei Schritte zur Bewertung des intellektuellen Kapitals

Ausgangspunkt ist die Geschaftsdrategie des betreffenden Unternehmens. Fir diese Strategie
werden die Werttreiber oder kriti schen Erfolgsfaktoren (KEF) abgeleitet, deren Vorliegen fir
den Erfolg des jewelli gen Unternehmens unentbehrlich sind. Dies kbnrnte z. B. eine Qualitats-
palitik, eine logistische Leistung u.v. m. sein. Ziel ist es in desem ersten Schritt, die rele-
vanten Einflulgrofen zukirftiger Gewinne und de ihnen denlichen Mittel in Form eines
Kennzahlensystems zu erfasen, ohre auf die Wedhselwirkungen zwischen den einzelnen
Faktoren zu verzichten. In einem zweiten Schritt werden de entwickelten Kategorien mit
Hilfe geagneter Indikatoren operationalisiert. Dieser Operationali sierungsschritt muf3 ebenso
wie die Auswahl der Werttreiber den jewelli gen Geschéfts- und Branchenspezifika Rechnurg
tragen undwird aus diesem Grund tendenziell bottom-up vagenommen, um das Wissen der
problemnahen Stellen und Funktionen optimal zu nuzen. Im letzten Schritt kommt es dann
darauf an, de Vielzahl der gefundenen Indikatoren zu einem aussageféhigen Berichtsg/stem
zu verdichten, regelmaRig zu aktualisieren und zu Gberwachen.



3.3 Praktische Anwendungsbeispiele

Die meisten jlingeren Ansétze zur Bewertung und Gestaltung des intell ektuellen Kapitals las-
sen sich der im vorhergehenden Abschnitt beschriebenen Vorgehensweise zuordnen. Unter-
schiede zwischen den einzelnen Verfahren ergeben sich v.a bel der Klassfizierung des
intell ektuellen Kapitals, der Auswahl und Operationalisierung von Indikatoren sowie der Art
und Weise ihrer gesamthaften Darstellung.

Ein sehr bekanntes Beispiel zur Klasdfikation der generellen Werttreiber von intell ektuell em
Kapital wurde von dem schwedischen Finanz- und Versicherungsunternehmen Skandia ent-
wickelt (vgl. Abbildung6):

Market Value
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Customer Capital

— Customer Base

— Customer Relationship

Organizational Capital

— Process Capital

— Culture

Human Capital

Base Value

Relationship Value

— Customer Potential — Innovation Capital — Potential Value

Abbildung6: Das Intellectual-Capital-Schema von Skandia
(Quelle: Skandia 1998, S. 4)

Die meisten anderen in der Literatur oder Unternehmenspraxis verwendeten Klassfikationen
adhneln dem Schema von Skandia sehr stark. Dies wird auch in Abbildung 7 deutlich, in der
von dem schwedischen Unternehmen CELEMI verwendete Indikatoren zur Mesaung des
intell ektuellen Kapitals, z. T. mit ihren Verénderungsraten aufgefuhrt sind. Sie werden jeweil s
den Ukergeordneten Kategorien , externe Struktur”, ,interne Struktur® und ,, Kompetenz der
Mitarbeiter" zugeordnet, die weitgehend dem von dem Unternehmen Skandia verwendeten
Schema entsprechen. Diese Einteilung von CELEMI wird auferdem den Rahmen fir die
Aktivierung des intellektuellen Kapitals durch Wissensmanagement in Kapigéérn.



Unsere Kunden Unsere Organisation Unsere Mitarbeiter
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Abbildung7: Indikatoren zur Erfassung des intellektuellen Kapitals
(Quelle: In Anlehnung an Sveiby 1998, S. 263)

Als Beispiel eines Berichtsg/stems fur das intell ektuelle Kapital zeigt Abbildung 8 das von
Stewart entwickelte System. Auch hier wird versucht, ergdnzend zu den Marktwert-Buchwert-
Relationen fur die verschiedenen Teilkapitalbereiche Indikatoren abzuleiten. Anders as im
vorhergehenden Modell wurde in desem Fall jedoch eine grafische Darstellung gewahlt, die
eine schnelle Gegenuberstellung der momentanen Situation des betreffenden Unternehmens
mit einem Soll- oder Konkurrenzprofil erlaubt.
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Abbildung8: Der Intellectual Capital Navigator
(Quelle: In Anlehnung an Stewart 1997, S. 245)
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Im folgenden Abschnitt wird der Frage nachgegangen, wie das intell ektuell e Kapital durch ein
praktisches und zielgerichtetes Wissensmanagement zu aktivieren ist. Als Orientierungs-
rahmen denen hierzu de Teilbereiche des intell ektuellen Kapitals, ndmlich Fadhkompetenz,
interne und externe Struktur.

4 Die Aktivierung desintell ektuellen Kapitals durch Wissensmanagement

Wissensmanagement ist darauf ausgerichtet, mit Hilfe von Wissensresourcen bestimmte
Ziele zu erreichen. Das Management von Wissen muld deshalb darauf abzielen, de in einem
Unternehmen varhandenen Wissensresourcen zielgeredht einzusetzen, kew. die zur Errei-
chung der Unternehmensziele aforderlichen Wissenspotentiale aifzubauen oder zu erwerben.
Die anzelnen Mal3nehmen, de dazu eingesetzt werden kdnren, reichen von dr systemati-
schen Erzeugung und Verwertung von Wissen z. B. durch gezielte F& E-Projekte, tber Quali-
fizierungs- und Trainingsaktivitéten, de Setzung von Anreizen fur den Wissenstransfer zwi-
schen Mitarbeitern, Abteilungen und Fuhrungsebenen, kis hin zum Aufbau undEinsatz von
technischen Infrastrukturen, wieR. Intranet oder Workgroup-Umgebungen.

Die Zielsetzung und s Erfolgskriterium fir die Beurtell ung derartiger Wissensmanagement-
aktivitaten 1a3t sich anschaulich durch einen Vergleich verdeutlichen. So ging es in der Ver-
gangenheit den Unternehmen sehr haufig darum, die Umschlagsgeschwindigkeit des inves-
tierten Kapitals zu steigern, denn je hoher der Kapitalumschlag, desto hoker ist c. p. der
Return on Investment (Rol). Auch zuklrftig wird sich de Kapitarendite durch eine Steige-
rung der Umschlagsgeschwindigkeit erhdhen lassen. Doch in den wissensintensiven Unter-
nehmen der Zukurft nimmt die H6he des physisch gebundenen Kapitals ab. Im gleichen Mal3e
sinkt auch de Bedeutung des traditionellen Kapitalumschlags als Stellgrofie fir den Unter-
nehmenserfolg. Statt dessen gewinnt eine neue Orientierungsgrofie an Bedeutung, die sich als
Umschlagsgeschwindigkeit des Wissens in einem Unternehmen charakterisieren 183, Diesist
vor dem Hintergrund cer besonderen Eigenschaften des Wissens zu verstehen: Wenn zwel
Personen ihre Ideen austauschen, dann haben dese beiden Personen hinterher jewells zwei
Ideen. Tauschen sie dagegen urtereinander ein Stiick Brot gegen ein Stiick Kése, haben sie
jeweills nur ein Stick zu esen. Allgemein formuliert, Wissen wird immer als Kopie weiter-
gegeben und beibt deshalb beim Empfanger. Wissen nuzt sich auch nicht wie physische Gu-
ter im Gebrauch ab. Vielmehr vertieft und entwickelt sich Wissen durch fortdauernde prakti-
sche Erproburg und Anwendurg. Wissensumschlag steigert somit den Wert des intell ektuel-
len Kapitals des Unternehmens.
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Im folgenden sind einige Ansatzpunke aifzuzeigen, wie sich der Wissensumschlag und damit
die Effektivitdt des Aufbaus und des Einsatzes von Wissen in einer Unternehmung in den Be-
reichen Fachkompetenz, interne und externe Struktur steigefh 14Rt.

4.1 Gestaltung der Fachkompetenz

Auf der Ebene der Fachkompetenz geht es darum, Mitarbeiter gezielt einzustellen, zu férdern
und so zu motivieren, dal3 sich ihre Fachkompetenzen entwickeln undentfalten kénren. Ver-
einfacht formuliert mussen de Mitarbeiter Gber die relevanten Kompetenzen und Wissens-
potentiale verflgen, sie missen aber ferner willens win, deses Wissen auch weiterzugeben
bzw. im Sinne der Unternehmensziele e@nzusetzen. In bezug auf die Mitarbeiter in wissens-
basierten Unternehmen ist zum einen de Frage zu stellen, Gker welche Kompetenzen alle
Mitarbeiter verfligen sollten undwelche Besonderheiten sich gegentiber traditionellen Unter-
nehmen ergeben. Zum anderen ist zu klaren, wer in der Organisation fur das Wisensma
nagement zustandig sein soll.

Wissensintensive Unternehmen zeichnen sich u.a. durch eine zunehmende Projekt- und Kun-
denorientierung aus, die wedhselnde Anforderungen an de beteili gten Mitarbeiter stellen. In
diesem Zusammenhang gewinnen insbesondere Querschnittskompetenzen immer mehr an
BedeutungAbbildung9 demonstriert diesen Sachverhalt.

Fachkompetenzen
Projektteamfahigkeit

- - Technologieubergreifende

. . . . . Zusammenarbeit
5 Knowledge Flow
'% Management
X N N . CC N | i
=) Systematische
Fs Kundenorientierung
i HEEE - EHN

MEE - Em ..

Managen Uber
' ' ' ' ' Zielvereinbarungen

Abbildung9: Das Kompetenzprofil fur Wissensarbeiter
(Quelle: In Anlehnung an Weyrich 1999)

8  Damit wird der Einteilung des intell ektuellen Kapitals von Sveiby (1998 gefolgt, die aich in dem oben
genannten Unternehmen CELEMI verwendet wird.
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In wissensintensiven Unternehmen sind fachspezifische Kenntnisse dl eine nicht mehr ausrei-
chend sein. Statt dessen mussen Mitarbeiter zusétzlich degenigen Kompetenzen entwickeln,
die den Aufbau vonBeziehungen, de Integration in Projektgruppen undZusammenarbeit mit
Kunden ermdglichen.

Darliber hinaus d€llt sich fir Unternehmen de Frage, wer fir das Wissensmanagement zu-
sténdig sein soll. Abbildung 10 verdeutlicht, dal3 verschiedene Antworten zur Wahl stehen,
die zwischen den Extrempunkien einer spezialisierten Wahrnehmung des Wissensmanage-
ments durch eine besondere Organisationseinheit einerseits und dem Wissensmanagement als
Aspekt jeglichen verantwortlichen Handelns in einem Unternehmen andererseits aufgespannt
sind.

Wissensmanagement als Aspekt
jedes verantwortlichen Handelns

Priorisierung
der (Fihrungs-)Aufgabe

Wissensmanagement als
Projekt zum Start-up

CKO (Chief Knoledge Officer)
als Moderator,
Koordinator und Enabler

Priorisierung
der (Fuhrungs-)Person

CKO als “Wissensingenieur”

Abbildungl0: Zustandigkeiten fir Wissensmanagement im Kontinuum zwischen dem CKO
und der Aufgabe fiir jeden einzelnen Mitarbeiter

Die Regelungen der Zustandigkeit fur das Wissensmanagement in Unternehmen reicht von
der Auffasaung, dal3 Wissensmanagement die Aufgabe jedes einzelnen Mitarbeiters s, bis
hin zur Zuordnurg von wissensbezogenen Aufgaben auf spezidisierte (Leitungs-)Stellen. In
der Praxis tragen dese Positionen Bezeichnurgen wie z. B. ,Chief Knowledge Officer*
(CKO), ,Direktor fur intellektuelles Kapital® (Skandia), ,Direktor fur Wissenstransfer”
(Buckman Laboratories) oder ,Globaldirektor fur intellektuelles Vermogen/intell ektuell es
K apitalmanagement” (Dow Chemicd).® Wissensdirektoren oder CKO haben ein breites Auf-
gabenspektrum, von cer Moderation vonWissensprozessen hbis hin zur Schaffung geagneter

®  vgl. hierzu und zu folgendem Davenport/Prusak (1998), S. 224 ff.
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Infrastrukturen und ar Formulierung von Wissensdrategien. Zwischen der permanenten Zu-
ordnurg von Wissensmanagement-Aufgaben auf einen Wissensdirektor und der unspezifi-
schen Wahrnehmung von Wissensmanagement-Aufgaben ist die Redisierung von Wissens-
management in Form eines zeitlich begrenzten Projektes zugeordnet. Solche Projekte haben
den Charakter von Veranderungsiniti ativen undsollen den nawendigen Anschub fir ein spa-
ter von allen Mitarbeitern wahrgenommenes Wissnsmanagement leisten. Typischerweise
werden fur die Leitung solcher Projekte Personen eingesetzt, die schonerfolgreich Projekte im
Bereich Forschurg, Reengineaing oder Informationstechndogien geleitet haben .’ Die Ent-
scheidung zwischen den angedeuteten Alternativen ist nur im Einzelfal moglich. Grundsétz-
lich gilt: Kein Verantwortlicher kann aus der Zustandigkeit fir Wissensentwicklung und -
weitergabe entlassen werden; aber insbesondere in grofen Unternehmen dirfte nicht selten
eine spezialisierte Stelle zusatzlich wichtige Koordinierungshilfe bieten.

4.2 Gestaltung der internen Struktur

Bel der internen Struktur geht es um die Infrastrukturen undRegeln, mit deren Hilfe Wissen
v. a identifiziert, reprasentiert, kommuniziert und transferiert werden kann. Dazu zéhlen ins-
besondere Informations- und Kommunikationstechndogien, wie z. B. Workflow-Systeme
oder Intranets.

Fur die Gestaltung dieser Infrastrukturen zur Unterstiitzung des Wissensmanagements ist die
Unterscheidung zwischen implizitem oder tazitem und explizitem Wissn von Bedeutung.'*
Explizites Wissen ist leicht verbalisierbares und kanmunizierbares Wissen, das sch z. B. in
Form von Bauplanen, Fachinformationen oder Berichten niederlegen undausgetauschen |&M3t.
Implizites Wissen ist dagegen ein subjektives, erfahrungsgebundenes und nur schwer artiku-
lierbares Wissen. Jedes Unternehmen benétigt beide Wissenskomporenten, undmeist sind de
impliziten Wissensinhalte von gro3erer Bedeutung als die expliziten.

Infrastrukturen fur das Wissensmanagement missen demnacdh beide Wissenskategorien be-
ricksichtigen. Da implizites Wissen qua definitionem nicht verbalisierbar und kodfizierbar
ist, kann es auch nu in begrenztem Umfang in technischen Systemen abgelegt und représen-
tiert werden. Bei der Gestaltung der technischen Infrastrukturen ist deshalb z. B. zu prifen, an
welchen Stellen eine Faceto-faceKommunikation gegentiber der Kommunikation mit Hilfe
eines E-mail -System vorzuziehen ist. Ein anderes Beispiel wéare in desem Zusammenhang die
Frage, ob dbs Wissen eines Experten kodfiziert und in ein technisches System eingestellt
werden sollte oder ob lediglich ein Verweis auf den Experten zusammen mit der Beschrei-
bung des von ihm beherrschten Fachgebiets abgelegt wird.

10 vgl. Davenport/Prusak (1998), S. 221 ff.
1 vgl. Polanyi (1962); Nonaka/Takeuchi (1995), S. 59 ff.; Scheuble (1998), S. 31 ff.
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Ferner werfen insbesondere die Besonderheiten des impliziten Wissens die Frage auf, wann
Wisensaustauschprozesse mediatisiert, d. h. Gber einen ,Wissensbroker*, oder direkt zwi-
schen dem Nadfrager und dem Anbieter eines Wissensel ementes abgewickelt werden sollten
(vgl. Abbildung 11). Dies betrifft den Wissensaustausch zwischen Personen ebenso wie den
Zugriff eines Wissensnachfragers auf eine technische Infrastruktur.

O Ubersetzt Anfrage in unternehmensspezifische
Wissenskategorien

O vermittelt relevantes Wissensangebot

O Verknlpft implizites Wissen des Nachfragers
mit dem impliziten Wissen des Anbieters

bietet Inhalt

-

Wissensbroker
Vermittler
L “Stewart” y A—

Wissensnachfrager || richtet Anfrage
an

Wissensanbieter

O fordert Inhalte ein

O uberarbeitet Inhalte

O gewahrleistet Aktualitat
..

A

-
>

Abbildungll: Wissenstransfer mit und ohne Einschaltung eines Intermediars

Die Aufgaben eines Wissensbrokers werden typischerweise von Bibliothekaren, Bericht-
erstattern oder Redakteuren wahrgenommen. Sie Ubersetzen de Anfragen von Wissensnad-
fragern in urternehmensgezifische Wissenskategorien oder in den Thesaurus einer Daten-
bank, vermitteln Kontakte und sind nicht selten zustandig fur die Aufbereitung und Aktuali-
sierung der Inhalte von Wissensdatenbanken.

Ein erfolgreiches Beispiel sowohl fir den Einsatz von Wissensbrokern als auch eine gute
Geschéftsgrategie demonstriert Davenpat (1997 anhand des US-amerikanischen Unterneh-
mens Teltech (vglAbbildung12).

-15-



“Wer liefert was?” Uber 1.600 Online-

Expertennetzwerk . [ |
| P | Lieferantendatenbank Datenbanken
1
[ )
o0
.. Strukturierung - "KnowledgeScope”
in Form eines Thesaurus - ca. 30.000 technische Begriffe
- Gepflegt von “knowledge engineers”
(500-1.200 Aktualisierungen pro Monat)
- orientiert am Abfrageverhalten der Kunden
| Wissensanalysten | - hoch qualifizierte Experten
- Ubersetzungsfunktion
ﬂ (Kundenproblem in Thesaurusbegriffe)
- 70% Uber Telefon

Kunde - steigender Internet-Anteil

Abbildungl2: Die erfolgreiche Kombination von implizitem und explizitem Wissen durch den
Einsatz von Wissensbrokern
(Quelle: In Anlehnung an Davenport 1997)

Das Bemerkenswerte dieses Geschaftsmodells ist weniger, dal3 her mit Wissen gehandelt
wird, als vielmehr die geschickte Kombination vonimplizitem und explizitem Wissen. So
richten Wissensnadhfrager ihre Anfragen nicht direkt an de Datenbank von Teltedh oder an
die zu dem Unternehmen gehorenden Experten, sondern an spezielle Wissensanalysten. Deren
Aufgabe ist es, das implizite Wissen der Nadhfrager und das der Wissensinhaber zu verbin-
den. Diesist notwendig, weil die Wisensnadfrager haufig weder in der Lage sind, ihr Prob-
lem prézise zu formulieren, nach den Bestand der Wissensdatenbank von Teltedh zu Gler-
bli cken. Insgesamt wird duch dese Mal3rehme ane wesentlich schnellere und qualitativ bes-
sere Trefferquae areicht, als es bei einer direkten Redherche der Fall wére. Ferner wird das
spezifische Expertenwisen, das ebenfall sin weitgehend impliziter Form vorliegt, nicht in der
Datenbank abgelegt. Statt deseen enthélt die Datenbank explizites Wissen in Form von Ver-
weisen auf die jeweili gen Vertreter eines Wissensgebietes. Auf diese Weise werden de Fad-
leute schnell identifiziert und kénnen von den Nachfragern direkt angesprochen werden.

4.3 Gestaltung der externen Struktur

Nicht nur der Binnenbereich eines Unternehmens zahlt zum Gegenstandsbereich des
Wisensmanagements. Auch Kunden, Lieferanten und Geschéftspartner sind wichtige
Wissensguellen. In Abbildung 13 sind einige wesentliche Quellen externen Wissens aufge-
zeigt!?

12 vgl. weiterfilhrend auch Leonard-Barton (1995), S. 135 ff.
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Kunden |
Lead-User Lieferanten-Kunden-Netzwerk ~ communities of
(Nutzung gemeinsamen interest
Technologiewissens) @
Produkt- Podukt- : q
Forsch L
orschung - entwicklung Fertigung Vertrieb u. After Sales
Forschungskooperationen Entwicklungskooperationen Service- und Logistik-
kooperationen

Unternehmen

Abbildungl3: Externe Quellen von Wissen

Bekannt ist z. B. die hohe Bedeutung von sogenannten Leadl-Usern.’® Dies snd Nachfrager
von Produkten, de vor allem in frilhen Lebenszyklusphasen sowie bei Weiterentwicklungen
eng mit den Prodwzenten zusammenarbeiten undihr Wissen Uber den Einsatz der Produke
zur Verfiigung stellen. Die informationstechnische Industrie ist hierfiir ein Beispiel™, aber

auch in vielen (Trend-)Sportarten spielen intensive Nutzer der Produkte eine grofRe Rolle.

Was fir den Absatzmarkt gilt, hat auch Bedeutung fur die Gbrigen Glieder in Wertschop
fungskette. Es reicht nicht aus, das Wissensmanagement auf die in einem Unternehmen vor-
handenen Wissensresourcen zu fokusseren. Statt dessen sind auch die externen Quellen z. B.
in Form von Kooperationen mit anderen Unternehmen, aber auch mit Universitdten undFor-
schungseinrichtungen systematisch zu erschliel3en.

13 vgl. Hippel (1988).
14 vgl. hierzu Langlois/Robertson (1990), S. 93 ff.
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5 Zusammenfasaung und Ausblick

Eff ektives Wissensmanagement bendtigt zweierlei: Erstens bedarf es gedgneter Methoden zur
Erfassung und Bewertung des in einem Unternehmen enthaltenen intell ektuellen Kapitals.
Dies erlaubt zum einen eine Bewertung der Wissensbestande, zum anderen kann anhand der
Veranderungen deser Wissensbestande der Erfolg oder MiRRerfolg von Wissensmanagement-
Aktivitéaten Glkerprift werden. Zweitens brauchen erfolgreiche Unternehmen adaquate Metho-
den des Wissensmanagements, die in den Bereichen der Fachkompetenz sowie der internen
und externen Struktur wirken. Dabei geht es verstérkt um die Betonurg der Effektivitdt und
darum, die nicht imitierbaren, strategisch bedeutsamen Wissensresourcen in den Mittelpunkt
der Bemiuhurgen zu stellen. Es kommt ferner darauf an, de Potentiale innerhalb undaulier-
halb des Unternehmens gleichermal3en zu nuzen. Das bedeutet auch, dai erfolgreiche Unter-
nehmen in gleichem Mal3e mitarbeiter- und kunenorientiert denken und tandeln, denn in
beiden Bereichen kdnren Unternehmen grole Wisensresourcen ausschopfen. Und richt
zuletzt mussen Mensch und Maschine in angemessener Weise kombiniert werden, um die
Zukurftsherausforderung Wissensmanagement sinnvdl mit den Strukturen der Unternehmen
zu verknupfen. Dies ist kein leichtes Unterfangen, aber der Stellenwert, der dem Wissen all -
seits eingerdumt wird und de esten vielversprechenden Ansétze, die bislang redisiert werden
konnten, scheinen einigen Optimismus zu rechtfertigen.
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