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Wissen verbinde

Wissensaudits als SchlUssel
zum Wissensmanagement

Tilo Pfeifer, Christoph Remmert
und Peter Lorenzi, Aachen
und Neuss

In einem Prozess stdndiger Innovation
strebt die 3M GmbH, Neuss, Problemld-
sungen fiir die unterschiedlichsten Le-
bens- und Arbeitsbereiche an. Das Tech-
nologieunternehmen stellt {iber 50000
Produkte her, die fast alle auf so genann-
ten Technologieplattformen beruhen.
Dies sind Basistechnologien, die von
den Technologiezentren des Unterneh-
mens entwickelt werden. Aber erst der
Wissens- und Erfahrungsaustausch iiber
die Anwendung der Technologien in den
einzelnen Unternehmensbereichen und
anschliefend in allen Produktbereichen
fiihrt zum Innovationserfolg. Um den
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Zahlreiche Unternehmen haben bereits Wissensmanagementkon-
zepte und -instrumente eingefiihrt. Allerdings ist nicht die Bereit-
stellung einer groBen Menge an Wissen, sondern die Moglichkeit
des raschen und individuellen Zugriffs darauf entscheidend. Ein
Unternehmen im Bereich Verkehrssicherheitsprodukte verfolgt mit
Wissensaudits das Ziel, genau die Menge an Information nutzer- und
bedarfsgerecht zu identifizieren und bereitzustellen, die im jeweili-

gen Kontext benotigt wird.

personlichen Wissens- und Erfahrungs-
austausch zu fordern, sind Technologie-
borsen, Konferenzen und regelméBige
Mitarbeitertreffen aller weltweiten Un-
ternehmensbereiche seit Jahren etabliert
und wurden sehr erfolgreich durchge-
fihrt. Der Nachteil dieser personlichen
Begegnungen liegt in der Zeitintensitat
und einem entsprechend hohen Kosten-
und Koordinationsaufwand. Daher wur-
den parallel schon friihzeitig elektroni-
sche Medien eingesetzt, die eine orts-
und zeitunabhingige Weitergabe von
Wissen ermoglichen. So entstanden
zahlreiche Datenbanken und Informati-

onssysteme, deren Anzahl und GroBe
die Nutzung stiandig aufwendiger ma-
chen. Die GroBenordnung der insgesamt
zur Verfiigung stehenden Informations-
quellen belduft sich auf fast 50000 welt-
weite Datenbanken. Fiir den einzelnen
Mitarbeiter sind immerhin 2000 bis
3000 Datenbanken interessant. Das
Problem dieser aufwendigen Informati-
onssuche liegt aber nicht nur in der gro-
Ben Informationsmenge, sondern auch
in einer heterogenen informationstech-
nischen Landschaft. So finden sich In-
formations- und Wissensquellen im Da-
tenbanksystem, im Intranet oder auf lo-
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1. Wer bendtigt welches Wissen wann?

zu konnen?

Welches sind die strategischen Geschaftsprozesse?
Welche Prozessschritte sind wissensintensive Handlungspunkte?
Wer benutzt Informationen an den jeweiligen Punkten?

Welche Informations-/Wissensinhalte werden bendtigt, um am jeweiligen Punkt handeln

Wo sind ,,Wissenszentren“?

Wer ,verwaltet” diese Untergruppen?

2. Wo existiert das benotigte Wissen? Wer ist der Wissenstrager?

Welche Untergruppen gibt es im jeweiligen Wissenszentrum?

(Wo wird Wissen gehortet bzw. verteilt?)

3. Welche Verbindungen bestehen zwischen den Wissenstragern?
Wie sind die informellen Kommunikationsstrukturen?

Wie sieht das Kommunikationsverhalten aus?

Wie konnen die Wissenstrager motiviert werden, ihr Wissen zu kommunizieren?

Welche Randbedingungen miissen zusatzlich fiir einen Wissensaustausch erfiillt sein?

4. Welche fehlenden Verbindungen miissen wie aufgebaut werden?
Welche Mitarbeiter miissen vernetzt werden? Welche(s) System(e)?
Wie wird sichergestellt, dass die Informationen gefunden werden?
Welches Wissen wird den einzelnen Mitarbeitern zur Verfiigung gestellt?

Wer ist verantwortlich fiir den jeweiligen Wissensmanagement-Bereich?

Tabelle 1. Vorgehensweise beim Wissensaudit

kal begrenzten Servern. In dieser Situa-
tion reicht die quantitative Bereitstel-
lung von Informationen und Wissen al-
lein fiir die Entwicklung von Innovatio-
nen nicht aus. Vielmehr spielt die quali-
tative Betrachtung der Wissensmanage-
mentprozesse eine zunehmende Rolle.

Wissensaudit
Schritt fUr Schritt

Die Grundidee des Wissensau-
dits! wird bei der 3M GmbH

Feststellung des griechischen Dichters
Aischylus bringt schon vor 2500 Jahren
die Maxime des Wissensmanagement-
konzepts auf den Punkt. Das Wissensau-
dit ist zundchst fiir den Geschéftsbe-
reich Traffic Control Materials (TCM) in
Neuss entwickelt worden und stellt eine
Vorgehensweise dar, mit der eine be-
darfsgerechte Bereitstellung von Wissen
und Informationen angestrebt wird. Fiir
strategische Geschéftsprozesse gilt es
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herauszufinden, welches Wissen wann
bendétigt wird, damit der Mitarbeiter si-
cher entscheiden und handeln kann.
Eng verbunden damit ist das Auffinden
und Verfiigbarmachen der erforderli-
chen Wissensquellen.

Das Wissensaudit gliedert sich in vier
Phasen, die sequenziell durchlaufen
werden. Jede Phase wird dhnlich einem
Auditbogen durch Fragen gegliedert (Ta-
belle1). Die Qualifizierung von AuBen-
dienstmitarbeitern fiir den Verkauf tech-
nisch anspruchsvoller Produkte zeigt
beispielhaft, wie die Methode des Wis-
sensaudits im Unternehmen angewendet
wird.

Erste Phase Zunachst wird die Frage
gestellt, welcher Mitarbeiter welches
Wissen zu welchem Zeitpunkt braucht.
Da nicht alle Prozesse in einem Unter-
nehmen auditiert werden konnen, liegt
der Schwerpunkt auf Geschéftsprozes-
sen mit strategischer Bedeutung. Zu-
niachst muss Klarheit dariiber geschaf-
fen werden, welche Ziele und Strategien
das Unternehmen, der betrachtete Ge-
schiftsbereich oder die jeweilige Abtei-
lung verfolgen. Danach werden diejeni-
gen Schliisselprozesse identifiziert, die
maBgeblich flir die operative Umsetzung
verantwortlich sind. Dies koénnen bei-
spielsweise Verkaufsprozesse, Herstel-
lungsprozesse oder Qualititsprozesse
sein. Damit wird sichergestellt, dass
neue Wissensmanagementsysteme auf
die festgelegten Ziele und Strategien der
jeweiligen Bereiche ausgerichtet sind.

Es hat sich als sinnvoll erwiesen, die
Prozesse im zeitlichen Ablauf mit den
Handlungspunkten, den involvierten
Personen und den zugehorigen Informa-
tionen darzustellen (Bild1). Handlungs-
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ment“ vorgestellt, an dem neben ‘
der 3M GmbH und dem Fraun-

hofer IPT zwolf weitere Unter-

nehmen beteiligt sind. Der Ar-

beitskreis wird am 19. Oktober

2000 erneut zusammentreffen

und ist noch offen fiir weitere

Teilnehmer, die sich bei Inter- §
esse an das Fraunhofer IPT wen-
den konnen.
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punkte sind solche Prozessschritte, in
denen bestimmte Handlungen und Ent-
scheidungen erst durch die richtigen In-
formationen und das notwendige Wissen
ermoglicht werden. Durch die Darstel-
lung eines Geschéftsprozesses werden
in der Regel die strategischen Hand-
lungspunkte sehr schnell deutlich. Bei-
spielsweise kann der Prozessschritt
,Klarung der Ziele und Inhalte des Bera-
tungsgespraches® erst durch detaillierte
Kenntnisse der Thematik durchgefiihrt
werden. In diesem einfachen Beispiel
wird der gesamte Prozess von einer Per-
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Zusammentragen
der benétigten
Informationen

Prozessbeteiligter

Prozesswissen Merkmale und
Analysekriterien
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Bild 2. Ergebnis eines Wissensaudits

son durchgefiihrt. Bei komplexen Pro-
zessen sind in der Regel mehrere Perso-
nen beteiligt, die an unterschiedlichen
Handlungspunkten aktiv werden. Dabei
miissen besonders die unterschiedlichen
Forderungen der Prozessbeteiligten an
Form und Inhalt der Informationen be-
achtet werden. Fiir eine exakte Bestim-
mung der individuellen Forderungen ist
es zwingend notwendig, mit den Pro-
zessbeteiligten zu sprechen und sich be-
sonders die Probleme und Unzuldnglich-
keiten im Prozess ausfiihrlich schildern
zu lassen. Gleichzeitig konnen Wissens-
licken erkannt und analysiert werden.
Fiir den Abschluss der ersten Phase
miissen die notwendigen und besonders
die fehlenden Informationen und Wis-
sensinhalte, die es dem Mitarbeiter er-
moglichen im jeweiligen Prozessschritt
handeln zu konnen, detailliert beschrie-
ben werden.

Zweite Phase Nun wird geklért, wo
das benotigte Wissen existiert und wer
Wissenstrager ist. Damit ein Mitarbeiter
im Bereich TCM ein Beratungsgesprach

vorbereiten kann, muss er
beispielsweise wissen, wie
sich verschiedene StraBen-
beldge auf die Aufbringung
der  Fahrbahnmarkierun-
gen auswirken. Dieses Wis-
sen kann er aus so genann-
ten Wissenszentren bezie-
hen. Darunter werden ge-
samte Geschiftsbereiche,
Abteilungen, einzelne Mit-
arbeiter, aber auch elektro-
nische Systeme verstan-
den, die liber das gesuchte
Wissen verfiigen. In einem
interdisziplindren Team
werden die verschiedenen
Untergruppen der Wissenszentren ana-
lysiert und die Quellen fiir das gesuchte
Wissen recherchiert. Die Zusammenset-
zung des Teams richtet sich individuell
nach der Art des Geschiftsprozesses
und besteht nur fiir die Durchfiihrung
des Wissensaudits. Das Ergebnis des
Auffindungsprozesses ist eine detaillier-
te Zuordnung des bendtigten Wissens
fiir einzelne Prozessschritte mit den je-
weiligen Experten im Unternehmen
oder mit relevanten Datenbanken
(Bild 2). Beispielsweise kann ein Experte
fir die Analyse von Fahrbahnbeldgen
oder eine elektronisch abgelegte Check-
liste mit Beispielfotos angegeben wer-
den. Zuséatzlich wird ein Verwalter des
Wissenszentrums genannt, der speziell
fir den personlichen Austausch von
Wissen die Rolle eines Vermittlers und
Koordinators ibernehmen kann.

Dritte Phase Hier werden die beste-
henden Verbindungen zwischen den
Wissenstriagern naher untersucht.

Nachdem nun der Ort des bendtigten
Wissens durch das interdisziplindre
Team ermittelt worden ist, muss fiir den
im Geschaftsprozess agierenden Mitar-
beiter der Weg dorthin vorgezeichnet
werden. Der Schwerpunkt in dieser Pha-
se liegt bei 3M eindeutig auf personli-
cher Kommunikation. Es wird analysiert,
welche Wissenstrager bereits bekannt
sind und welche Mitarbeiter bereits ei-
nen regen Wissensaustausch miteinan-
der pflegen. Fehlende Verbindungen
werden zundchst dahingehend {iber-
prift, ob die Personen fiir einen Wis-
sensaustausch geeignet sind. An dieser
Stelle muss sehr stark die Personlichkeit
der Mitarbeiter beriicksichtigt werden.
Dies erfolgt anhand von Erfahrungswer-
ten. Beispielsweise zeigte sich in Mento-
ren-Programmen des technischen Kun-
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Bild 3. Das Wissensmanagementkonzept fiir den Geschdifts-
bereich TCM

dendienstes, dass bestimmte Mentor-
Schiiler-Kombinationen sehr effizient
oder vollig erfolglos waren. In ausgiebi-
gen personlichen Gesprachen mit den
im Geschaftsprozess agierenden Mitar-
beitern wird detailliert das bestehende
Kommunikationsverhalten erortert. Hier-
bei zeigt sich sehr schnell, welche Wis-
senstrdager nicht bereit sind, ihr Wissen
fiir den Prozess zur Verfiigung zu stel-
len. Ein probates Mittel, diese Mitarbei-
ter zu motivieren, stellt das interne
Award-System dar. Die unternehmens-
weite Anerkennung als Know-how-Tra-
ger durch einen verliechenen Award er-
wies sich in den allermeisten Féllen als
treffende Motivation. Neben diesen kurz-
und mittelfristigen Aktivitdten ist der
langfristige Aufbau einer wissensorien-
tierten Unternehmenskultur Basis fiir je-
des Wissensmanagement.

Vierte Phase AbschlieBend wird die
Frage gestellt, welche fehlenden Verbin-
dungen fiir den Wissensaustausch auf-
gebaut werden missen. Fiir den person-
lichen Wissensaustausch wird dem Mit-
arbeiter in einem Gesprach dargelegt,
mit welchen Fragen er sich an welche
Experten bzw. Vorgesetzten, den so ge-
nannten Wissensmakler, wenden kann.
An dieser Stelle werden die Kommuni-
kationsstrukturen bewusst nicht forma-
lisiert, da sie oft dynamisch sind und
sich rasch wieder dandern konnen. Fiir
den elektronischen Wissensaustausch
muss in dieser Phase des Wissensaudits
die entscheidende Frage beantwortet
werden, welche Systeme eingesetzt wer-
den sollen. An dieser Stelle hat sich ge-
zeigt, dass die oft zitierte Ein-Drittel-Re-
gel durchaus zutrifft: Wenn mehr als ein
Drittel der zeitlichen und finanziellen
Ressourcen fiir die Technologie verwen-
det wird, dann wandelt sich das Wis-
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sensmanagementprojekt in ein IT-Pro-
jekt und ist nicht mehr an den Nutzern
orientiert. Bei der Auswahl eines IT-Sys-
tems ist deshalb darauf zu achten, dass
es den Bediirfnissen der Anwender ge-
recht wird, damit sie mit den bereitge-
stellten Informationen optimal agieren
konnen. Daher wurde und wird sehr viel
Zeit und Aufwand in die Klarung der
Frage investiert, wie das Wissen nut-
zergerecht aufbereitet werden kann. Die
nutzergerechte Gestaltung des Systems
wird durch Schulungen im Umgang mit
den IT-Systemen untermauert. Abge-
schlossen wird das Wissensaudit durch
die Festlegung eines verantwortlichen
Mitarbeiters im jeweiligen Wissensbe-
reich, der gleichzeitig eine Vorbildfunk-
tion fiir die wissensorientierte Unter-
nehmenskultur tibernehmen sollte.

Motivation oder
Abschreckung?

Der Begriff Audit ist auch bei der 3M
GmbH unweigerlich mit Qualititssyste-
men wie DINENISO9000ff. verbunden
und gerdt deshalb bei den Mitarbeitern
oft unter den Verdacht der Uberwa-

Content in Short

chung bzw. Kontrolle. Deshalb bedient
sich das Unternehmen fiir die hier be-
schriebene Vorgehensweise an Stelle
des Begriffs Audit auch des Begriffs
Analyse. Doch der urspriingliche Sinn
eines Audits bleibt weiterhin erhalten.
Das Wissensaudit dient ebenfalls als
Instrument  zur  Aufdeckung von
Schwachstellen, zur Anregung von Ver-
besserungen und zur Uberwachung der
bestehenden WissensmanagementmaB-
nahmen.

Die Ergebnisse des Wissensaudits
sind zunéchst in die Verbesserung von
FortbildungsmaBnahmen eingeflossen.
Evaluationen nach den TrainingsmaB-
nahmen zeigen bei den Mitarbeitern ei-
ne erheblich verbesserte Handlungs-
kompetenz und eine deutlich bessere
Nutzung der vorhandenen Wissensres-
sourcen. Erste Auswirkungen auf die
Qualitit der Beratungsgespriche lassen
sich bereits erkennen. Damit wurde das
Konzept als erfolgreich gewertet und
findet weitere Anwendung. Allein das
bessere Verstandnis der Geschéftspro-
zesse und der damit verbundenen Be-
darfe an Wissen und Informationen sei-
tens der involvierten Personen rechtfer-
tigt den Aufwand eines Wissensaudits.

Information connects. Information audits as the key to infor-
mation management. Many companies have already intro-
duced information management concepts and mechanisms.
The decisive factor is not the provision of a considerable
volume of information, however, but the ability to access it
quickly and individually. By means of information audits, a
company in the field of road safety products is pursuing the
objective of identifying and providing information in the
context in which it is required by the user.

Doch das Wissensaudit ist nicht die
einzige MaBnahme im Bereich Wissens-
management. Zur Zeit wird fiir den Ge-
schéftsbereich Traffic Control Materials
an der Erstellung einer Wissensmanage-
ment- und Trainingsplattform gearbei-
tet. Durch diese Plattform wird der ein-
fache, da zentrale Zugriff auf die vorhan-
denen Datenbanken und auf Computer-
Based und Web-Based Trainings mog-
lich. Weiterhin wird ein virtueller Er-
fahrungsaustausch und als besondere
Funktion ein sogenanntes Brainpool-Fo-
rum angeboten. Dies ist eine interakti-
ven Intranetseite, auf der Probleme und
Fragen situativ an festgelegte Benutzer-
gruppen gerichtet werden konnen. Die
Zusammensetzung der Gruppen ist indi-
viduell auf den jeweiligen Geschiftspro-
zess zugeschnitten. Durch den bedarfs-
gerechten Wissensinput der angespro-
chenen Mitarbeiter kann das Wissen
punktgenau generiert werden, wenn es
benotigt wird. Im Idealfall dauert dieser
progressive Wissensmanagementprozess
nur wenige Minuten.
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