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1 Einführung

Wissen hat immer eine bedeutende Rolle für den Unternehmenserfolg gespielt. Warum aber

wird das Management von Wissen heute immer wichtiger für den Unternehmenserfolg? Und

was sind die wichtigsten Ansatzpunkte für die Erfassung, für die Entwicklung, für die Mobili -

sierung, für den Einsatz und für die Steuerung des Wissens in Unternehmen? Einige erste

Antworten auf diese Fragen zu geben, ist die Zielsetzung des vorliegenden Beitrags.

In dem Maße, wie Wissen als produktive Kraft im Unternehmen wirkt, wird es in der Literatur

häufig als intellektuelles Kapital oder als Intellectual Capital bezeichnet.1 Das zielorientierte

Management dieses intellektuellen Kapitals dient als übergeordnete Zielsetzung der folgenden

Überlegungen. Dazu werden zunächst einige Rahmenbedingungen verdeutlicht, welche die

gestiegene Bedeutung von Wissen demonstrieren. Im Anschluß werden einige Möglichkeiten

zur Messung und Bewertung des intellektuellen Kapitals und dessen Aktivierung durch ein

zielgerichtetes Wissensmanagement aufgezeigt.

2 Die veränderten Rahmenbedingungen der Wissensgesellschaft

Gegenstand dieses Kapitels sind die veränderten Rahmenbedingungen und Begleiterscheinun-

gen der Wissensgesellschaft sowie die Begriffsinhalte von Wissen und intellektuellem

Kapital.

2.1 Wissensarbeit und Wissensprodukte

Einige wichtige Implikationen der Wissensgesellschaft lassen sich durch den steigenden An-

teil immaterieller Leistungsbestandteile und den zunehmenden Grad an Interaktion mit dem

Kunden im Leistungserstellungsprozeß beschreiben. Abbildung 1 verdeutlicht diesen Zusam-

menhang.

                                                
1 Vgl. z. B. Stewart (1997); Sveiby (1998).
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Abbildung 1: 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 repräsentiert den Anteil immaterieller Leistungskomponenten am gesam-

ten Leistungsbündel. Die horizontale Achse steht für das Customizing, also die immer stärker

auf den Kunden bezogene und mit dem Kunden zusammenarbeitende Form der Leistungs-

erstellung. Der Trend, der sich allenthalben beobachten läßt, ist der einer Verlagerung pro-

duktiver Aktivitäten von links unten nach rechts oben, d. h. einer Informationsintensivierung

von Produkten und Produktionsprozessen bei gleichzeitiger Ausrichtung auf individuelle

Kundenwünsche.

Damit verbunden wird Wissen zu einem immer wichtigeren Produktionsfaktor, was sich an-

hand vieler Indizien belegen läßt.2 So gibt es Schuhproduzenten, wie z. B. die Firmen Nike

oder Puma, die selbst gar keine Schuhe mehr produzieren, aber offensichtlich das Wissen da-

für in kompetenter Weise besitzen. Viele große technische Produkte werden schon längst

nicht mehr als physische Modelle entwickelt und geplant, sondern ausschließlich auf der Basis

virtueller Modelle, welche diese Produkte repräsentieren. Läger werden durch ausgeklügelte

Informationssysteme reduziert oder sogar überflüssig. Unternehmen konzentrieren sich auf

Kernkompetenzen und bündeln dort ihre Fähigkeiten. Fast alles andere lagern sie dagegen auf

Dritte aus. Dies ist u. a. im Automobilsektor zu beobachten. Im Zusammenhang damit redu-

zieren viele Unternehmen ihre materiellen Vermögenspositionen. Beispielsweise sind Spedi-

tionen schon längst keine Unterhalter und Verwalter von Fahrzeugparks, d. h. von physischen

                                                
2 Vgl. dazu auch Stewart (1997), S. 10 ff.
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Gegenständen und Vermögenswerten, mehr. Sie sind statt dessen Logistik-, Datenbank- und

Kommunikationsexperten, für die Information und Wissen die wichtigste strategische

Ressource ist.

2.2 Wissen versus Information

Was heißt das eigentlich - Wissen im Unternehmen - und was unterscheidet Wissen von der

Information, deren Management seit vielen Jahren praktiziert wird? Ohne die intensive aka-

demische Diskussion zu bemühen, die sich auf den Unterschied von Information und Wissen

bezieht3, soll dieser Unterschied im folgenden mehr intuitiv erläutert werden.

Auf der Seite der Information läßt sich beobachten, daß Informationen als bedeutungstragende

Zeichen immer zahlreicher zur Verfügung stehen, nicht zuletzt gefördert durch informations-

technische Infrastrukturen, daß sich ihre Produktion radikal verbilli gt und ihre Verbreitung -

z. B. über das Internet oder Online-Dienste - wesentlich erleichtert hat.4 Dem gegenüber ste-

hen hohe und häufig sogar steigende Marktpreise für Know-how-intensive Produkte und

Dienstleistungen, wie z. B. die Dienste von Rechtsanwälten oder Unternehmensberatern.

Information verliert nicht selten schnell an Wert - bekanntlich ist nichts so alt wie die Zeitung

von gestern. Wissen dagegen steigt mit seiner Nutzung und Erfahrung im Wert, da es vielfach

verwendet, kombiniert und dabei weiterentwickelt wird. Auf der Seite der Information sind

Akteure häufig mit einem Overload - d. h. mit einem Überangebot an Information - konfron-

tiert. Dem gegenüber ist Wissen ein Engpaßfaktor. Wissensmärkte sind deshalb durch stei-

gende Nachfrage gekennzeichnet, was sich u. a. am Beispiel der anhaltenden Nachfrage nach

Beratungsleistungen oder der Knappheit von IT-Experten und Ingenieuren in der Wirtschaft

zeigt.

Ausgehend von diesem zentralen Stellenwert des Wissens - verstanden als vernetzte Informa-

tion, welche es dem Träger ermöglicht, Handlungsvermögen aufzubauen und Aktionen in

Gang zu setzen5 - stellt sich die Frage, wie Unternehmen gestaltet sein müssen, um einen eff i-

zienten Umgang mit Wissen gewährleisten zu können. Hierfür ist es zunächst hil freich, eine

passende Metapher dafür zu formulieren, was wissensintensive Unternehmen tun. Stark ver-

einfacht läßt sich der Wandel von der Industrie- zu einer Wissensgesellschaft metaphorisch als

Übergang von einem Bild der Fabrik zu einem Bild der Küche beschreiben.6 Eine Fabrik ist

dadurch gekennzeichnet, daß die Inputfaktoren für den Produktionsprozeß genau bekannt

sind, und daß das Wissen über die Produktion in Form einer reproduzierbaren Blaupause vor-

                                                
3 Vgl. zu einer Übersicht z. B. Scheuble (1998), S. 28 ff.
4 Vgl. z. B. Picot/Scheuble (1999); Zerdick et al. (1999).
5 Vgl. Bullinger et al. (1997), S. 7.
6 Vgl. Bradley (1998), S. 7 ff.
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liegt. Diese beschreibt detailli ert, wie die jeweili gen Input-Faktoren zu kombinieren sind, um

das betreffende Produkt herzustellen.

In der Küche findet zwar ebenfalls ein Kombinationsprozeß statt, entscheidend ist hier jedoch

das jeweili ge Rezept. Um die Bedeutung des Rezeptes zu ermessen, stelle man sich vor, wie

viele unterschiedliche Gerichte mit z. B. 50 Zutaten zubereitet werden könnten. Dies ist der

entscheidende Unterschied zur Fabrik. In einer Fabrik sind die Freiheitsgrade begrenzt, wäh-

rend in einer Küche unzählige Variationen mit wenigen Zutaten hergestellt werden können.

Ein Rezept - d. h. Wissen - ist vor diesem Hintergrund die Auswahl derjenigen Kombination,

die als wohlschmeckend und deshalb wertschöpfend betrachtet wird.

„Recipes then, are intellectual capital, they provide instructions to combine physical
resources in arrangements that are even more valuable (...) The crucial point to
emphasise is that intellectual capital (recipes) is almost limitless despite the fact that it is
predicated upon a relatively limited set of physical inputs. This is the key to a new
management orthodoxy.“ (Bradley 1998, S. 8; Hervorh. im Orig.)

Daß diese „Rezepte“ von zunehmendem Wert für wissensintensive Unternehmen sind, wird

im folgenden Abschnitt demonstriert.

2.3 Intellektuelles Kapital

Wenn von dem Wissen ganzer Unternehmungen gesprochen wird, so wird hierfür neuerdings

die Bezeichnung intellektuelles Kapital gewählt. Stark vereinfacht und von Bewertungs-

problemen ebenso wie von der Marktpsychologie abstrahierend entspricht das intellektuelle

Kapital bei börsennotierten Unternehmen der Differenz zwischen dem Marktwert und dem

Buchwert eines Unternehmens (vgl. Abbildung 2).

Marktwert
eines

(börsen-
notierten)

Unternehmens

Buchwert
bzw.

materielles
Vermögen

intellektuelles
Kapital

Abbildung 2: Vereinfachte Darstellung des intellektuellen Kapitals
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Der Marktwert eines börsennotierten Unternehmens entspricht der Zahl der Aktien dieses

Unternehmens multipliziert mit dem aktuellen Börsenkurs. Der Buchwert dagegen ist die

Summe der von einem Unternehmen in der Bilanz dokumentierten Vermögensgegenstände,

die im wesentlichen materieller Art sind. Diese Differenz könnte auch als diejenige Wert-

schöpfung bezeichnet werden, welche durch die im Unternehmen vorhandenen Wissens-

bestände ermöglicht wird. Dieses intellektuelle Kapital ist immateriell und unsichtbar. Es wird

nicht in der Bilanz erfaßt, denn es repräsentiert keine konkreten Gegenstände, sondern kapita-

lisiert das, was die in dem Unternehmen tätigen Menschen zu erschaffen in der Lage sind und

wiewiel die Kunden des Unternehmens dafür zu zahlen bereit sind. Daß der Wert dessen je

nach Branche sehr unterschiedlich hoch sein kann, wird in Abbildung 3 verdeutlicht. Dazu

wurde zur besseren Vergleichbarkeit der Nettobuchwert bzw. das ausgewiesene Eigenkapital

mit 100% indexiert und in Beziehung zum Marktwert des Unternehmens gesetzt, so daß der

relative Anteil immaterieller Vermögenswerte erkennbar wird. Es wird dadurch deutlich, daß

der Wert des intellektuellen Kapitals z. T. das bis zu Dreifache des Buchwertes ausmacht.

Ausgewiesenes Eigenkapital bzw. Nettobuchwert
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Abbildung 3: Intellektuelles Kapital in verschiedenen Branchen
(Quelle: Sveiby 1998, S. 23)

Im folgenden Kapitel werden erste Ansätze zur Erfassung und Messung des intellektuellen

Kapitals beschrieben und im Hinblick auf ihre Gemeinsamkeiten systematisiert.
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3 Die Messung des intellektuellen Kapitals

Wenn - wie im vorhergehenden Abschnitt anhand verschiedener Branchendurchschnittswerte

gezeigt wurde - der Wert des intellektuellen Kapitals den der bilanziell erfaßten Vermö-

genspositionen z. T. bei weitem übersteigt und sich dieses Mißverhältnis im Zuge der Ent-

wicklung zu einer Wissensgesellschaft noch weiter verschärft, hat dies eine bedeutende prak-

tische Konsequenz. Es heißt nämlich, daß die traditionellen Informationssysteme des Rech-

nungswesens, mit denen Unternehmen immer noch gesteuert werden, nur einen Teil des Un-

ternehmenswertes erfassen. Laut Schätzungen fehlen durchschnittli ch ungefähr 40 % des

Marktwertes in der Bilanz. Um dieses Problem zu lösen, müßten Informationssysteme zur

Verfügung stehen, die auch die intangiblen Wertkategorien erfassen und bessere Rückschlüsse

auf den Zukunftswert eines Unternehmens erlauben. Das ist ein sehr hoher Anspruch, für des-

sen Realisierung es bisher noch keine befriedigende Lösung gibt. Es gibt jedoch verschiedene

Hil fsmittel und Ansätze zur Erfassung und Bewertung des intellektuellen Kapitals, die im

folgenden Abschnitt im Überblick vorgestellt und systematisiert werden. Im Anschluß daran

wird dann anhand einiger Beispiele aufgezeigt, wie sich diese Konzepte konkret realisieren

lassen.

3.1 Vorläufer und Ansätze zur Messung des intellektuellen Kapitals

Bei dem Versuch, intellektuelles Kapital zu messen und zu bewerten, geht es letztli ch darum,

dem Geheimnis des Erfolgs und damit des Zukunftswertes eines Unternehmens analytisch und

rechnerisch auf die Spur zu kommen. Verschiedene Ansätze - mit z. T. langer Tradition - zur

Messung und Bewertung von Wissen werden in der Literatur diskutiert. Die unterschiedlichen

Verfahren lassen sich zwei grundsätzlichen Vorgehensweisen zuordnen, die in Anlehnung an

North, Probst und Romhardt (1998) als deduktiv-summarische und induktiv-analytische An-

sätze bezeichnen lassen (vgl. Abbildung 4).
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Abbildung 4: Ansätze zur Bewertung des Intellectual Capital
(Quelle: In Anlehnung an North/Probst/Romhardt 1998, S. 160)

Deduktiv-summarische Ansätze, wie z. B. Tobin´s q, gehen bei der Bewertung des intellektu-

ellen Kapitals von der Differenz zwischen dem Markt- und dem Buchwert einer Unterneh-

mung aus. Auf diese Weise läßt sich zwar der Wert des intellektuellen Kapitals monetär er-

mitteln, die Zusammensetzung und die Stellgrößen für eine zielgerichtete Gestaltung dieses

Kapitals bleiben jedoch verborgen. Induktiv-analytische Ansätze versuchen deshalb die ein-

zelnen Elemente des intellektuellen Kapitals zu identifizieren und sie einer gezielten Gestal-

tung zugänglich zu machen. Auf diese Weise läßt sich das Wissen einer Unternehmung nicht

nur ansatzweise abbilden, sondern dessen Einsatz auch beeinflussen.7

Im folgenden Abschnitt wird eine allgemeine Vorgehensweise für die vornehmlich induktiv-

analytische Ermittlung des intellektuellen Kapitals vorgestellt und anschließend anhand ver-

schiedener konkreter Beispiele illustriert (3.3).

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

Das hier vorgestellte allgemeine Verfahren zur Bewertung des intellektuellen Kapitals besteht

aus drei Stufen (vgl. Abbildung 5).

�
Einflußgrößen zukünftiger Gewinne

�
Kennzahlen- und Zielsysteme

�
Berücksichtigung von Wechselwirkungen

Identifikation d er
Wertt reiber und

Wertfaktoren
1

�
auf Gesamtstrategie ausgerichtet

�
Bottom-up-Vorgehensweise

�
Unternehmens- und situationsspezifisch

  Operationalisierung
  mit Hil fe geeigneter

Ind ikatoren
2

�
Teil- und Gesamtindex,

�
Reports, “Navigator”, ROIC

�
Verknüpfung mit Marktwert

Klass ifizierung un d
Monitoring 

der ausgewählten 
Größen

3

Abbildung 5: Drei Schritte zur Bewertung des intellektuellen Kapitals

Ausgangspunkt ist die Geschäftsstrategie des betreffenden Unternehmens. Für diese Strategie

werden die Werttreiber oder kriti schen Erfolgsfaktoren (KEF) abgeleitet, deren Vorliegen für

den Erfolg des jeweili gen Unternehmens unentbehrlich sind. Dies könnte z. B. eine Qualitäts-

politi k, eine logistische Leistung u. v. m. sein. Ziel ist es in diesem ersten Schritt, die rele-

vanten Einflußgrößen zukünftiger Gewinne und die ihnen dienlichen Mittel in Form eines

Kennzahlensystems zu erfassen, ohne auf die Wechselwirkungen zwischen den einzelnen

Faktoren zu verzichten. In einem zweiten Schritt werden die entwickelten Kategorien mit

Hil fe geeigneter Indikatoren operationalisiert. Dieser Operationalisierungsschritt muß ebenso

wie die Auswahl der Werttreiber den jeweili gen Geschäfts- und Branchenspezifika Rechnung

tragen und wird aus diesem Grund tendenziell bottom-up vorgenommen, um das Wissen der

problemnahen Stellen und Funktionen optimal zu nutzen. Im letzten Schritt kommt es dann

darauf an, die Vielzahl der gefundenen Indikatoren zu einem aussagefähigen Berichtssystem

zu verdichten, regelmäßig zu aktualisieren und zu überwachen.
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3.3 Praktische Anwendungsbeispiele

Die meisten jüngeren Ansätze zur Bewertung und Gestaltung des intellektuellen Kapitals las-

sen sich der im vorhergehenden Abschnitt beschriebenen Vorgehensweise zuordnen. Unter-

schiede zwischen den einzelnen Verfahren ergeben sich v. a. bei der Klassifizierung des

intellektuellen Kapitals, der Auswahl und Operationalisierung von Indikatoren sowie der Art

und Weise ihrer gesamthaften Darstellung.

Ein sehr bekanntes Beispiel zur Klassifikation der generellen Werttreiber von intellektuellem

Kapital wurde von dem schwedischen Finanz- und Versicherungsunternehmen Skandia ent-

wickelt (vgl. Abbildung 6):

Financial Capital

Customer Capital Organizational Capital Human Capital

Intellectual Capital

Market Value

Customer Base

Customer Relationship

Customer Potential

Process Capital

Culture

Innovation Capital

Base Value

Relationship Value

Potential Value

Abbildung 6: Das Intellectual-Capital-Schema von Skandia
(Quelle: Skandia 1998, S. 4)

Die meisten anderen in der Literatur oder Unternehmenspraxis verwendeten Klassifikationen

ähneln dem Schema von Skandia sehr stark. Dies wird auch in Abbildung 7 deutlich, in der

von dem schwedischen Unternehmen CELEMI verwendete Indikatoren zur Messung des

intellektuellen Kapitals, z. T. mit ihren Veränderungsraten aufgeführt sind. Sie werden jeweils

den übergeordneten 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 außerdem den Rahmen für die

Aktivierung des intellektuellen Kapitals durch Wissensmanagement in Kapitel 4 liefern.
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Abbildung 7: Indikatoren zur Erfassung des intellektuellen Kapitals
(Quelle: In Anlehnung an Sveiby 1998, S. 263)

Als Beispiel eines Berichtssystems für das intellektuelle Kapital zeigt Abbildung 8 das von

Stewart entwickelte System. Auch hier wird versucht, ergänzend zu den Marktwert-Buchwert-

Relationen für die verschiedenen Teilkapitalbereiche Indikatoren abzuleiten. Anders als im

vorhergehenden Modell wurde in diesem Fall j edoch eine grafische Darstellung gewählt, die

eine schnelle Gegenüberstellung der momentanen Situation des betreffenden Unternehmens

mit einem Soll- oder Konkurrenzprofil erlaubt.

Kunden-
bindungsrate

Wert
der Marke

Kunden-
zufriedenheit

Verhältnis von Umsatz
zu Verkaufs- und
Administrationskosten

Umschlagsgrad des
Umlaufvermögens

Wiederbeschaffungs-
wert der Datenbasis

Fluktuationsrate der
“Wissensarbeiter”

Umsatzanteil 
neuer Produkte

Mitarbeiter 
Verhalten/
Einstellungen

Marktwert-
Buchwert-Relation

Indikatoren des 
Strukturellen Kapitals

Indikatioren
des

Kund en-
Kapitals

Indikatioren
des

Human-
Kapitals

Abbildung 8: 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 intellektuelle Kapital durch ein

praktisches und zielgerichtetes Wissensmanagement zu aktivieren ist. Als Orientierungs-

rahmen dienen hierzu die Teilbereiche des intellektuellen Kapitals, nämlich Fachkompetenz,

interne und externe Struktur.

4 Die Aktivierung des intellektuellen Kapitals durch Wissensmanagement

Wissensmanagement ist darauf ausgerichtet, mit Hil fe von Wissensressourcen bestimmte

Ziele zu erreichen. Das Management von Wissen muß deshalb darauf abzielen, die in einem

Unternehmen vorhandenen Wissensressourcen zielgerecht einzusetzen, bzw. die zur Errei-

chung der Unternehmensziele erforderlichen Wissenspotentiale aufzubauen oder zu erwerben.

Die einzelnen Maßnahmen, die dazu eingesetzt werden können, reichen von der systemati-

schen Erzeugung und Verwertung von Wissen z. B. durch gezielte F&E-Projekte, über Quali -

fizierungs- und Trainingsaktivitäten, die Setzung von Anreizen für den Wissenstransfer zwi-

schen Mitarbeitern, Abteilungen und Führungsebenen, bis hin zum Aufbau und Einsatz von

technischen Infrastrukturen, wie z. B. Intranet oder Workgroup-Umgebungen.

Die Zielsetzung und das Erfolgskriterium für die Beurteilung derartiger Wissensmanagement-

aktivitäten läßt sich anschaulich durch einen Vergleich verdeutlichen. So ging es in der Ver-

gangenheit den Unternehmen sehr häufig darum, die Umschlagsgeschwindigkeit des inves-

tierten Kapitals zu steigern, denn je höher der Kapitalumschlag, desto höher ist c. p. der

Return on Investment (RoI). Auch zukünftig wird sich die Kapitalrendite durch eine Steige-

rung der Umschlagsgeschwindigkeit erhöhen lassen. Doch in den wissensintensiven Unter-

nehmen der Zukunft nimmt die Höhe des physisch gebundenen Kapitals ab. Im gleichen Maße

sinkt auch die Bedeutung des traditionellen Kapitalumschlags als Stellgröße für den Unter-

nehmenserfolg. Statt dessen gewinnt eine neue Orientierungsgröße an Bedeutung, die sich als

Umschlagsgeschwindigkeit des Wissens in einem Unternehmen charakterisieren läßt. Dies ist

vor dem Hintergrund der besonderen Eigenschaften des Wissens zu verstehen: Wenn zwei

Personen ihre Ideen austauschen, dann haben diese beiden Personen hinterher jeweils zwei

Ideen. Tauschen sie dagegen untereinander ein Stück Brot gegen ein Stück Käse, haben sie

jeweils nur ein Stück zu essen. Allgemein formuliert, Wissen wird immer als Kopie weiter-

gegeben und bleibt deshalb beim Empfänger. Wissen nutzt sich auch nicht wie physische Gü-

ter im Gebrauch ab. Vielmehr vertieft und entwickelt sich Wissen durch fortdauernde prakti-

sche Erprobung und Anwendung. Wissensumschlag steigert somit den Wert des intellektuel-

len Kapitals des Unternehmens.



- 12 -

Im folgenden sind einige Ansatzpunkte aufzuzeigen, wie sich der Wissensumschlag und damit

die Effektivität des Aufbaus und des Einsatzes von Wissen in einer Unternehmung in den Be-

reichen Fachkompetenz, interne und externe Struktur steigern läßt.8

4.1 Gestaltung der Fachkompetenz

Auf der Ebene der Fachkompetenz geht es darum, Mitarbeiter gezielt einzustellen, zu fördern

und so zu motivieren, daß sich ihre Fachkompetenzen entwickeln und entfalten können. Ver-

einfacht formuliert müssen die Mitarbeiter über die relevanten Kompetenzen und Wissens-

potentiale verfügen, sie müssen aber ferner will ens sein, dieses Wissen auch weiterzugeben

bzw. im Sinne der Unternehmensziele einzusetzen. In bezug auf die Mitarbeiter in wissens-

basierten Unternehmen ist zum einen die Frage zu stellen, über welche Kompetenzen alle

Mitarbeiter verfügen sollten und welche Besonderheiten sich gegenüber traditionellen Unter-

nehmen ergeben. Zum anderen ist zu klären, wer in der Organisation für das Wissensma-

nagement zuständig sein soll.

Wissensintensive Unternehmen zeichnen sich u. a. durch eine zunehmende Projekt- und Kun-

denorientierung aus, die wechselnde Anforderungen an die beteili gten Mitarbeiter stellen. In

diesem Zusammenhang gewinnen insbesondere Querschnittskompetenzen immer mehr an

Bedeutung. Abbildung 9 demonstriert diesen Sachverhalt.

.  .  .

.  .  .

.  .  .

.  .  .

.  .  .

.  .  .

F
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Fachkompetenzen

Projektteamfähigkeit

Technologieübergreifende
Zusammenarbeit

Knowledge Flow
Management

Managen über 
Zielvereinbarungen

...

Systematische 
Kundenorientierung

Abbildung 9: Das Kompetenzprofil für Wissensarbeiter
(Quelle: In Anlehnung an Weyrich 1999)

                                                
8 Damit wird der Einteilung des intellektuellen Kapitals von Sveiby (1998) gefolgt, die auch in dem oben

genannten Unternehmen CELEMI verwendet wird.
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In wissensintensiven Unternehmen sind fachspezifische Kenntnisse alleine nicht mehr ausrei-

chend sein. Statt dessen müssen Mitarbeiter zusätzlich diejenigen Kompetenzen entwickeln,

die den Aufbau von Beziehungen, die Integration in Projektgruppen und Zusammenarbeit mit

Kunden ermöglichen.

Darüber hinaus stellt sich für Unternehmen die Frage, wer für das Wissensmanagement zu-

ständig sein soll . Abbildung 10 verdeutlicht, daß verschiedene Antworten zur Wahl stehen,

die zwischen den Extrempunkten einer spezialisierten Wahrnehmung des Wissensmanage-

ments durch eine besondere Organisationseinheit einerseits und dem Wissensmanagement als

Aspekt jeglichen verantwortli chen Handelns in einem Unternehmen andererseits aufgespannt

sind.

Priorisierung
der (Führungs-)Aufgabe

Priorisierung
der (Führungs-)Person

Wissensmanagement als Aspekt
jedes verantwortlichen Handelns

...

...

Wissensmanagement als
Projekt zum Start-up

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

CKO als “Wissensingenieur”

Abbildung 10: Zuständigkeiten für Wissensmanagement im Kontinuum zwischen dem CKO
und der Aufgabe für jeden einzelnen Mitarbeiter

Die Regelungen der Zuständigkeit für das Wissensmanagement in Unternehmen reicht von

der Auffassung, daß Wissensmanagement die Aufgabe jedes einzelnen Mitarbeiters sei, bis

hin zur Zuordnung von wissensbezogenen Aufgaben auf spezialisierte (Leitungs-)Stellen. In

der Praxis tragen diese Positionen Bezeichnungen wie z. B. „Chief Knowledge Off icer“

(CKO), „Direktor für intellektuelles Kapital“ (Skandia), „Direktor für Wissenstransfer“

(Buckman Laboratories) oder „Globaldirektor für intellektuelles Vermögen/intellektuelles

Kapitalmanagement“ (Dow Chemical).9 Wissensdirektoren oder CKO haben ein breites Auf-

gabenspektrum, von der Moderation von Wissensprozessen bis hin zur Schaffung geeigneter

                                                
9 Vgl. hierzu und zu folgendem Davenport/Prusak (1998), S. 224 ff.
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Infrastrukturen und der Formulierung von Wissensstrategien. Zwischen der permanenten Zu-

ordnung von Wissensmanagement-Aufgaben auf einen Wissensdirektor und der unspezifi-

schen Wahrnehmung von Wissensmanagement-Aufgaben ist die Realisierung von Wissens-

management in Form eines zeitli ch begrenzten Projektes zugeordnet. Solche Projekte haben

den Charakter von Veränderungsinitiativen und sollen den notwendigen Anschub für ein spä-

ter von allen Mitarbeitern wahrgenommenes Wissensmanagement leisten. Typischerweise

werden für die Leitung solcher Projekte Personen eingesetzt, die schon erfolgreich Projekte im

Bereich Forschung, Reengineering oder Informationstechnologien geleitet haben.10 Die Ent-

scheidung zwischen den angedeuteten Alternativen ist nur im Einzelfall möglich. Grundsätz-

lich gilt: Kein Verantwortli cher kann aus der Zuständigkeit für Wissensentwicklung und -

weitergabe entlassen werden; aber insbesondere in großen Unternehmen dürfte nicht selten

eine spezialisierte Stelle zusätzlich wichtige Koordinierungshilfe bieten.

4.2 Gestaltung der internen Struktur

Bei der internen Struktur geht es um die Infrastrukturen und Regeln, mit deren Hil fe Wissen

v. a. identifiziert, repräsentiert, kommuniziert und transferiert werden kann. Dazu zählen ins-

besondere Informations- und Kommunikationstechnologien, wie z. B. Workflow-Systeme

oder Intranets.

Für die Gestaltung dieser Infrastrukturen zur Unterstützung des Wissensmanagements ist die

Unterscheidung zwischen implizitem oder tazitem und explizitem Wissen von Bedeutung.11

Explizites Wissen ist leicht verbalisierbares und kommunizierbares Wissen, das sich z. B. in

Form von Bauplänen, Fachinformationen oder Berichten niederlegen und ausgetauschen läßt.

Implizites Wissen ist dagegen ein subjektives, erfahrungsgebundenes und nur schwer artiku-

lierbares Wissen. Jedes Unternehmen benötigt beide Wissenskomponenten, und meist sind die

impliziten Wissensinhalte von größerer Bedeutung als die expliziten.

Infrastrukturen für das Wissensmanagement müssen demnach beide Wissenskategorien be-

rücksichtigen. Da implizites Wissen qua definitionem nicht verbalisierbar und kodifizierbar

ist, kann es auch nur in begrenztem Umfang in technischen Systemen abgelegt und repräsen-

tiert werden. Bei der Gestaltung der technischen Infrastrukturen ist deshalb z. B. zu prüfen, an

welchen Stellen eine Face-to-face-Kommunikation gegenüber der Kommunikation mit Hil fe

eines E-mail -System vorzuziehen ist. Ein anderes Beispiel wäre in diesem Zusammenhang die

Frage, ob das Wissen eines Experten kodifiziert 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.
11 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

Wissensaustauschprozesse mediatisiert, d. h. über einen „Wissensbroker“ , oder direkt zwi-

schen dem Nachfrager und dem Anbieter eines Wissenselementes abgewickelt werden sollten

(vgl. Abbildung 11). Dies betriff t den Wissensaustausch zwischen Personen ebenso wie den

Zugriff eines Wissensnachfragers auf eine technische Infrastruktur.

WissensnachfragerWissensnachfrager WissensanbieterWissensanbieter

Wissensbroker
Vermittler
“Stewart”

�
übersetzt Anfrage in unternehmensspezifische
Wissenskategorien 

�
vermittelt relevantes Wissensangebot

�
Verknüpft implizites Wissen des Nachfragers
mit dem impliziten Wissen des Anbieters 

bietet Inhalt

richtet Anfrage
an

�
  fordert Inhalte ein

�
  überarbeitet Inhalte

�
  gewährleistet Aktualität

�
 ...

Abbildung 11: Wissenstransfer mit und ohne Einschaltung eines Intermediärs

Die Aufgaben eines Wissensbrokers werden typischerweise von Bibliothekaren, Bericht-

erstattern oder Redakteuren wahrgenommen. Sie übersetzen die Anfragen von Wissensnach-

fragern in unternehmensspezifische Wissenskategorien oder in den Thesaurus einer Daten-

bank, vermitteln Kontakte und sind nicht selten zuständig für die Aufbereitung und Aktuali -

sierung der Inhalte von Wissensdatenbanken.

Ein erfolgreiches Beispiel sowohl für den Einsatz von Wissensbrokern als auch eine gute

Geschäftsstrategie demonstriert Davenport (1997) anhand des US-amerikanischen Unterneh-

mens Teltech (vgl. Abbildung 12).
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Expertennetzwerk “Wer liefert was?”
Lieferantendatenbank

über 1.600 Online-
Datenbanken

Strukturierung 
in Form eines Thesaurus

Wissensanalysten

Kunde

- “KnowledgeScope”
- ca. 30.000 technische Begriffe
- Gepflegt von “knowledge engineers”
   (500-1.200 Aktualisierungen pro Monat)
- orientiert am Abfrageverhalten der Kunden

- hoch qualifizierte Experten
- Übersetzungsfunktion
   (Kundenproblem in Thesaurusbegriffe)

- 70% über Telefon
- steigender Internet-Anteil

Abbildung 12: Die erfolgreiche Kombination von implizitem und explizitem Wissen durch den
Einsatz von Wissensbrokern

(Quelle: In Anlehnung an Davenport 1997)

Das Bemerkenswerte dieses Geschäftsmodells ist weniger, daß hier mit Wissen gehandelt

wird, als vielmehr die geschickte Kombination von implizitem und explizitem Wissen. So

richten Wissensnachfrager ihre Anfragen nicht direkt an die Datenbank von Teltech oder an

die zu dem Unternehmen gehörenden Experten, sondern an spezielle Wissensanalysten. Deren

Aufgabe ist es, das implizite Wissen der Nachfrager und das der Wissensinhaber zu verbin-

den. Dies ist notwendig, weil die Wissensnachfrager häufig weder in der Lage sind, ihr Prob-

lem präzise zu formulieren, noch den Bestand der Wissensdatenbank von Teltech zu über-

blicken. Insgesamt wird durch diese Maßnahme eine wesentlich schnellere und qualitativ bes-

sere Trefferquote erreicht, als es bei einer direkten Recherche der Fall wäre. Ferner wird das

spezifische Expertenwissen, das ebenfalls in weitgehend impliziter Form vorliegt, nicht in der

Datenbank abgelegt. Statt dessen enthält die Datenbank explizites Wissen in Form von Ver-

weisen auf die jeweili gen Vertreter eines Wissensgebietes. Auf diese Weise werden die Fach-

leute schnell identifiziert und können von den Nachfragern direkt angesprochen werden.

4.3 Gestaltung der externen Struktur

Nicht nur der Binnenbereich eines Unternehmens zählt zum Gegenstandsbereich des

Wissensmanagements. Auch Kunden, Lieferanten und Geschäftspartner sind wichtige

Wissensquellen. In Abbildung 13 sind einige wesentliche Quellen externen Wissens aufge-

zeigt.12

                                                
12 Vgl. weiterführend auch Leonard-Barton (1995), S. 135 ff.
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Podukt-
entwicklung

Produkt-
definition

Forschung Fertigung Vertrieb u. After Sales

Kunden

Unternehmen

Lead-User
(Nutzung gemeinsamen

Technologiewissens)

Lieferanten-Kunden-Netzwerk

Forschungskooperationen Entwicklungskooperationen

communities of
interest

Service- und Logistik-
kooperationen

Abbildung 13: Externe Quellen von Wissen

Bekannt ist z. B. die hohe Bedeutung von sogenannten Lead-Usern.13 Dies sind Nachfrager

von Produkten, die vor allem in frühen Lebenszyklusphasen sowie bei Weiterentwicklungen

eng mit den Produzenten zusammenarbeiten und ihr Wissen über den Einsatz der Produkte

zur Verfügung stellen. Die informationstechnische Industrie ist hierfür ein Beispiel14, aber

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

Was für den Absatzmarkt gilt , hat auch Bedeutung für die übrigen Glieder in Wertschöp-

fungskette. Es reicht nicht aus, das Wissensmanagement auf die in einem Unternehmen vor-

handenen Wissensressourcen zu fokussieren. Statt dessen sind auch die externen Quellen z. B.

in Form von Kooperationen mit anderen Unternehmen, aber auch mit Universitäten und For-

schungseinrichtungen systematisch zu erschließen.

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

Effektives Wissensmanagement benötigt zweierlei: Erstens bedarf es geeigneter Methoden zur

Erfassung und Bewertung des in einem Unternehmen enthaltenen intellektuellen Kapitals.

Dies erlaubt zum einen eine Bewertung der Wissensbestände, zum anderen kann anhand der

Veränderungen dieser Wissensbestände der Erfolg oder Mißerfolg von Wissensmanagement-

Aktivitäten überprüft werden. Zweitens brauchen erfolgreiche Unternehmen adäquate Metho-

den des Wissensmanagements, die in den Bereichen der Fachkompetenz sowie der internen

und externen Struktur wirken. Dabei geht es verstärkt um die Betonung der Effektivität und

darum, die nicht imitierbaren, strategisch bedeutsamen Wissensressourcen in den Mittelpunkt

der Bemühungen zu stellen. Es kommt ferner darauf an, die Potentiale innerhalb und außer-

halb des Unternehmens gleichermaßen zu nutzen. Das bedeutet auch, daß erfolgreiche Unter-

nehmen in gleichem Maße mitarbeiter- und kundenorientiert denken und handeln, denn in

beiden Bereichen können Unternehmen große Wissensressourcen ausschöpfen. Und nicht

zuletzt müssen Mensch und Maschine in angemessener Weise kombiniert werden, um die

Zukunftsherausforderung Wissensmanagement sinnvoll mit den Strukturen der Unternehmen

zu verknüpfen. Dies ist kein leichtes Unterfangen, aber der Stellenwert, der dem Wissen all -

seits eingeräumt wird und die ersten vielversprechenden Ansätze, die bislang realisiert werden

konnten, scheinen einigen Optimismus zu rechtfertigen.
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