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Strategisches Kalkul
und technische Wirksamkeit

Wissensmanagement wird zuneh-
mend als eine der strategischen
Saulen entdeckt, auf deren Basis
neue Potenziale fur unternehme-
rische Wirksamkeit aufgebaut
werden kdnnen. In der Vielfalt der
Herangehensweisen geht oft der
orientierende Rahmen verloren,
der es jedem ermdglicht in Hinblick
auf eigene Bedurfnisse die rich-
tige Strategie zu entwickeln. Im
folgenden Beitrag werden in einer
Top-Down-Betrachtung sowohl An-
satzpunkte flr eine eigene System-
analyse als auch Vorschlage fir
Handlungsrahmen geliefert, die
als Ausgangspunkt fur individuelle
Unternehmensstrategien dienen
kdnnen.

Einflussfaktoren auf die
Wettbewerbsfahigkeit

Die Informationsgesellschaft und
die Globalisierung fihren zu neuen
Marktchancen, verstarken aber auch
durch die zunehmende Zahl der Kon-
kurrenten den Wettbewerb. Mehr
denn je gewinnen die Erh6hung der
Dienstleistungsqualitat, die Effek-
tivitat der internen Prozesse, die
Kundenorientierung und die Verkir-
zung von Innovations-Zyklen an
Bedeutung.

Vereinfachung, Optimierung und
neuartiges Prozessdenken sind Uber-
all gefragt. Durch Vernetzung, Krea-
tivitat fordernde Organisation sowie
global gepragtes Denken und Han-
deln lassen sich neue unternehme-
rische Freiraume gewinnen. Grund-
satzlich muss dazu aber technolo-
gisch Mdgliches zukunftsweisend
bereitgestellt werden. Flexibel auf-
baubare und miteinander kommuni-
zierende Teamstrukturen sowie um-
fassendes Informations- und Prozess-

management bilden dabei die Basis,
um mit Erfolg in der Informations-
gesellschaft zu bestehen.

Die Information ist zu einem ent-
scheidenden Produktionsfaktor avan-
ciert. Die Bewaltigung der taglich
wachsenden Flut von Informationen
und das Management von Wissen
sind zu entscheidenden Kriterien fur
die Wettbewerbsfahigkeit geworden.
Es fallt jedoch zunehmend schwerer,
die vielen Informationen effektiv zu
verwalten. Wichtiges ist von weniger
Wichtigem zu trennen. Méglichst
kostengunstig soll die richtige Infor-
mation zur richtigen Zeit am richti-
gen Ort zur Verfiigung stehen. Dabei
erhdht sich aber aufgrund der Anfor-
derungen und der technologischen
Beschleunigung der Komplexitats-
grad der einzusetzenden Lésungen
permanent. Die damit verbundenen
ungeheuren Auswirkungen auf den
Wettbewerb im Informations- und
Kommunikations-Bereich (IuK) wir-
ken zurick auf die unternehmerische
Wettbewerbsfahigkeit.

All dies stellt fur die mittelstandische
Wirtschaft erhebliche Herausforde-
rungen, aber auch Chancen dar.
Jenen zu begegnen, erfordert eine
systematische Auseinandersetzung
mit den aufgezeigten Phanomenen,
die zunehmend nur unter Beruck-
sichtigung aller Aspekte zu wirk-
samen Ergebnissen fuhren wird.

Neue technologische Moglich-
keiten erfordern neue Denkweisen

In einer Zeit zunehmend komplexer
Problemstellungen miissen Lésungs-
szenarien der wachsenden Komplexi-
tat Rechnung tragen. Produkte mit
standig steigenden Werteigenschaf-
ten mussen in immer kirzeren Inno-

vations-Zyklen konzipiert, entwickelt,
produziert und vermarktet werden.
Integrativer Bestandteil heutiger
Produktanséatze sind beispielsweise
immer mehr Elemente der Bildung,
des Marketings und der Werbung
und weiterer sehr komplexer Dienst-
leistungsbereiche. Erst ihre Beherr-
schung ermaoglicht eine marktwirk-
same Produktpositionierung.

Unternehmerische Bemihungen
mussen vor dem Hintergrund gravie-
render Veranderungen auf den
Markten vorangetrieben werden.
Ganz wesentlich ist dabei der durch
die Informations- und Kommunika-
tionstechnik hervorgerufene techno-
logische Fortschritt. Seine Wirkung
ist allumfassend und Motor fur die
Globalisierung, die Herausbildung
solcher Produktionsbereiche wie der
Biotechnologie oder ganz allgemein
die Beschleunigung vieler Prozesse.
Aber der technologische Fortschritt
hat auch den Niedergang ganzer
Industriezweige, hohe Arbeitslosig-
keit und andere gesellschaftliche
Phanomene zur Folge.

Unternehmerisches Handeln muss
sich in vielfaltigster Weise mit diesen
Situationen und Trends auseinander
setzen. Oftmals erfolgt das jedoch
nicht in einer selbstverantworteten,
aktiven Trendbeeinflussung, sondern
in einem situationsabhéangigen
Anpassungsprozess mit all seinen
Folgen fir den Wert von Produkten,
begrenzte Marktwirksamkeit und
fehlende Prosperitéat.

Die Entwicklung des Personalcom-
puters kann als Beispiel dienen: Um
ihn herum haben sich ganze Bran-
chen entwickelt; doch kommt es auf
den Mérkten schrittweise zu immer
grofleren Sattigungsgraden mit allen
Konsequenzen hinsichtlich der Harte
des Wettbewerbs. In solchen Situa-
tionen stellt die ketzerische Frage,
ob der traditionelle Computer allen
Anforderungen gerecht wird, den
Ausgangspunkt fir eine ungeheure
Dynamik dar, die in ihren Konse-
guenzen nicht Uberblickt werden
kann. Intel und andere Computer-
firmen sind gerade dabei, neue
Trends zu schaffen.
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Solche Szenarien zu entwickeln,

sich in Freirdumen zu bewegen und
diese zu gestalten, ist eine noch sehr
unibliche Herangehensweise. Die
Hintergriinde dafir sind vielfaltigster
Natur: Die Unternehmenskultur,
strukturbedingte Engstirnigkeit und
komplexe Probleme bei der Nutzung
des individuellen Potenzials aller
Mitarbeiter verschlieBen den Blick
fur eine mogliche Wirkung und die
dafur notwendigen Veréanderungs-
prozesse.

In solchen Situationen kénnen tech-
nologische Reize, gerade auch durch
moderne Informationstechnologien,
eingefahrene Handlungsmuster be-
einflussen. Nach Hammer [1] bedarf
es zu ihrer wirklichen Nutzung je-
doch der Herausbildung neuer Denk-
weisen: Induktive Formen des Den-
kens, also die Herausarbeitung einer
Ldésung ausgehend von einer vorhan-
denen Problemstellung, kénnen die
umwaélzende Kraft der neuen Tech-
nologien nicht erschlieen. Notwen-
dig sind deduktive Denkweisen,
wobei zunéchst neuartige Lésungen
entwickelt und dann die dabei auf-
tretenden Probleme beseitigt wer-
den.

Es ist wenig sinnvoll, Mitarbeitern
den Zugang zu modernen Technolo-
gien wie E-Malil, Internet, elektro-
nischer Archivierung und Wissens-
management-Systemen zu ermog-
lichen, wenn es im Rahmen einer
unternehmerischen Zieldefinition
nicht zu einem Reengineering der
verschiedenen Problemlésungs-
Prozesse kommt. Eine reine Erweite-
rung der technologischen Méglich-
keiten fuhrt lediglich zu erhéhtem
Aufwand und Kosten und erbringt
selten die erhofften Wirkungen. So
wird die Zeitersparnis aus der Nut-
zung von E-Mails aufgefressen durch
den Aufwand fur ihre Verwaltung
und den Umgang mit einer wesent-
lich gréReren Fulle an Informationen.
Die Nutzung des Internets bringt
zwar den schnellen Zugang zu einer
Unmenge an Informationsbestanden,
deren zielgenaue Wirkung auf eine
konkrete Problemstellung ist aber
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oftmals nicht gegeben und ebenso
wenig eine strukturelle Einordnung
der Nutzung dieser Informationen.

Was hierbei als internes Problem
eines sich dem Wettbewerb stellen-
den Unternehmens diskutiert werden
kann, gilt naturlich gleichermalien
fur die Unternehmen, die als K&ufer
von Produkten auftreten und deren
Einsatz davon abhangig machen,

in welchem Malf ihre eigene Wett-
bewerbsfahigkeit positiv beeinflusst
wird. In der Folge werden auch an
diese Produkte immer komplexere
Wertvorstellungen geknupft. Die
Integration von Informationstechno-
logien in die Produktauspragung hat
sich in den letzten Jahren permanent
vertieft und die Symbiose zwischen
branchenspezifischen Produkteigen-
schaften und informationstechni-
schen Mdglichkeiten wird inzwischen
als selbstverstandlich betrachtet.

Aber gerade aus dieser, inzwischen
schon vielfach gegebenen, Situation
heraus sind die Spezifikationen zu
entwickeln, die das technologische
Niveau neu definieren und die Wett-
bewerbsfahigkeit der Unternehmen
neu ordnen. Das stellt eine gewaltige
Herausforderung fir die kreativen
und technologischen Potenziale der
Unternehmen dar.

Modernes, ganzheitliches
Produktverstandnis

Eine Quelle flr derartige Wertschép-
fungen stellt die Integration unter-
schiedlich determinierter Wissens-
management-Systeme dar. Die Inte-
gration von damit verbundenen
Technologien in die Produktspezifika-
tion ermdglicht erhebliche Effizienz-
steigerungen bzw. vollkommen neue
Produkteigenschaften und kann
sogar vollkommen neue Mérkte defi-
nieren. Dabei den Trend zu erken-
nen, stellt nicht nur die Unterneh-
men vor neue Herausforderungen.
Immer wichtiger, gerade auch fur
mittelstandische Unternehmen, ist
die Fahigkeit, mit entsprechenden
Instrumentarien diesen erkannten
Entwicklungen auch Rechnung zu
tragen.

Die vorrangig technisch interpretier-
bare Symbiose verschiedener Wir-
kungsfelder ist eine Quelle fur neue
Wertschopfungen. Auch die Heraus-
forderungen, vor denen die Gesell-
schaft insgesamt steht, fihren mit
ihrer Fille von Problemen zu einer
Vielzahl von Ausgangspunkten fur
neue Markte. Kernthemen dabei sind
zum Beispiel die Bekampfung der
Arbeitslosigkeit, die soziale Integra-
tion, die regionale Wettbewerbs-
fahigkeit oder die Globalisierung.

Diese Markte ergeben sich aus der
bisher vorhandenen isolierten Be-
trachtung der Einzelprobleme, in
deren Folge aber die Probleme selbst
nicht geldst werden. Sicher ist der
Komplexitatsgrad der zu betrachten-
den Problemkreise erheblich. Und
natdrlich gibt es neben den auf das
gesellschaftliche Ausmal bezogenen,
rein technischen Problemen vielfal-
tigste Herausforderungen hinsichtlich
der Herstellung der Wirksamkeit von
darauf abzielenden Lésungen. Aber
weil eben innerhalb von konventio-
nellen Losungsstrategien, die vielfach
auch aus induktiven Denkweisen
erwachsen, zu wenig Lésungspoten-
zial aufgebaut wird, geht die Ent-
wicklung in Richtung ganzheitlicher
Losungsansatze. Die Frage ist nur, in
welchem Mal und in welcher Form
mittelstdndischen Unternehmen eine
Partizipation an diesen Entwicklun-
gen moglich wird. Wenn beispiel-
haft, ausgehend von modernen luK-
Technologien, ein Loésungsszenario
bereichsiibergreifend Problemstel-
lungen der Arbeitslosigkeit, der
Bildung, der Regionalpolitik und
eben des Technologie-Einsatzes mit-
einander verknupft, so stellt das
keine intelligente Form des Marke-
tings dar, sondern ist Ausdruck eines
modernen Produktverstandnisses,
das in seiner Komplexitat isolierten
Marktbemihungen die Wettbe-
werbsfahigkeit nimmt und es poten-
ziellen Kaufern erst ermaoglicht, die
Produkte auch zu kaufen.
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Entwicklung von
Unternehmenspotenzialen

Doch zur Lésung all dieser Probleme
und zur Wahrnehmung der Chancen
bedarf es einer unternehmerischen
Effizienz, die ausgerichtet auf vor-
handene oder in Betracht gezogene
Markte kreative und umsetzende
Potenziale innerhalb der Unterneh-
men aufbaut.

Dazu sind erhebliche Anstrengungen
notwendig, die tief in die unterneh-
merischen Prozesse eingreifen und
Uber die Einfuhrung neuer Techno-
logien hinaus auch eine Auseinan-
dersetzung in allen Unternehmens-
teilen mit den Einstellungen aller
Mitarbeiter hinsichtlich ihrer Nutzung
sowie der Wirksamkeit hinsichtlich
konkreter Unternehmensziele erfor-
dert.

Das vielfach dargestellte Wissen um
den Wert der Mitarbeiter fur das
Unternehmen kann nicht daruber
hinwegtauschen, dass gerade dieser
Wert bisher in den Unternehmen
weitestgehend unerschlossen ist. So
wirde die Entwicklung von Metho-
den, die auf gesicherter Basis die Er-
schlieBung des moglichen Leistungs-
potenzials der von ihrer Personlich-
keit her ganz verschiedenen Mit-
arbeiter auf die Umsetzung der
Unternehmensstrategie bzw. die
Festlegung der Unternehmensstrate-
gie in Abhéngigkeit vom Mitarbeiter-
potenzial erméglichen, einen un-
geheuren Wert darstellen. Auf dem
Weg dahin stellt die Initilerung der
Bereitschaft zum Wandel, der bei-
spielhaft durch Kooperation, Teilung
von Wissen, die Erarbeitung und
Wahrnehmung von Freirdumen im
Denken und Handeln gekennzeich-
net ist, schon eine gewaltige Heraus-
forderung dar.

Doch auch in technischer Hinsicht
erschlieRen sich nach wie vor viel-
faltigste Moglichkeiten zur Unter-
nehmensentwicklung. Traditionelle,
tayloristische Unternehmensstruk-
turen, die durch organisatorische
und informationstechnische MaR-
nahmen einzementiert wurden, mus-
sen neu aufgebrochen werden. Die

Heterogenitat der in den Unterneh-
men eingesetzten informationstech-
nischen Systeme erschwert trotz
einer vermeintlichen Offenheit eine
Zusammenfiihrung von Prozessen,
Strukturen, Mitarbeitern und Infor-
mationen. Fur das Re-Design dieser
Situationen werden technologische
Plattformen bendtigt, auf denen
Arbeitsplatze neu gestaltet und
Organisationen neu strukturiert wer-
den kénnen.

Multimediale Wissensmanagement-
Systeme unterstltzen dabei zunachst
einmal eine Effizienz- und Qualitéts-
steigerung an den Arbeitsplatzen.
Sie fuhren die bisher heterogen ver-
walteten Datenbestédnde zusammen
und sichern mittels effektiver Funk-
tionalitaten den Zugriff auf diese
Daten. Der zentralisierte Zugriff auf
zum Teil dezentrale Daten fuhrt zu
einem erheblichen Zeitgewinn bei
der Informationsbeschaffung. Die
Verknupfung von unterschiedlichen
Informationen erhoht die Informa-
tionsqualitat und qualifiziert und
konzentriert den Nutzer auf seine
Kernkompetenzen. Derartige Syste-
me unterstutzen aber auch durch die
strukturtibergreifende Zusammen-
fuhrung von Wissen organisatorische
Bemuhungen, die Unternehmen in
ihrer Wettbewerbsfahigkeit zu star-
ken.

In der Unternehmenspraxis hat man
es vielfach mit ganz unterschied-
lichen Datenbestdnden zu tun, fur
deren Management und Verfligbar-
keit an den Arbeitsplatzen es noch
keine einheitlichen Szenarien gibt:

« Dynamisches, isoliertes Wissen,
das Uber die Arbeitsplatze der
Mitarbeiter in das Unternehmen
flie3t oder dort entsteht — in der
Regel in Form von Papier, E-Mails,
HTML-Seiten, elektronischen
Dateien.

- Papier kommt in eine Ablage,

ein konventionelles Archiv oder es
wird vernichtet. In jedem Fall ist
die Berucksichtigung von Detail-
informationen fir spatere Problem-
stellungen schwierig.

- E-Mails werden Uber Systeme
wie MS Outlook verwaltet. Diese

Systeme bieten einen nur sehr
eingeschrankten Zugang zu den
Informationen.

« Dynamisches, zentralisiertes
Wissen, das in Dienstleistungs-
bereichen des Unternehmens im
Hinblick auf das Unternehmens-
profil produziert wird; Extrakte
externen Wissens wie Presse,
Gesetze, Verordnungen, aber auch
internes Wissen in Form von Proto-
kollen, Verordnungen usw.

« Konsistentes Wissen, das, in unter-
schiedlicher Form existierend,
die Erfahrung des Unternehmens
reprasentiert: Markt-, Kunden-,
Mitarbeiter- und Produktinforma-
tionen usw.

- Der groRte Teil dieses Wissens
wird noch konventionell in Papier-
archiven, ein vergleichsweise ge-
ringer, wenn auch wachsender Teil,
in elektronischen Archivsystemen
verwaltet.

In der Regel werden proprietare
Systeme fir einzelne Informations-
bestande zur Verfugung gestellt. In
einem bestimmten Mal erfolgt die
Abbildung dieser Bestande schon im
Intranet.

Aus diesen Situationen heraus kon-
nen Anforderungen definiert wer-
den, die in ihrer Wirkung Uber eine
rein technisch diskutierbare Form
hinausgehen:

» effektives Informations-Handling
am Arbeitsplatz der Mitarbeiter

» einheitliche Verwaltungsfunktionen
fur alle wesentlichen Datentypen

= automatisierte Verwaltungs-
funktionen fur elektronische
Datentypen

« Informationssuche ohne Beruck-
sichtigung, in welcher Form die
gesuchte Information existiert

« Informationsbereitstellung in einer
fir den Mitarbeiter vertrauten
Ergonomie

Eine durchaus wesentliche Rolle in
dem beschriebenen Gesamtansatz
spielen verschiedene Hardware-
Systeme. |hre bisher sehr zurtickhal-
tende Nutzung mag unter anderem
daran liegen, dass es erst jetzt zu
einer zunehmenden Auseinander-
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setzung mit den Mdoglichkeiten von
Wissensmanagement kommt.

An erster Stelle seien Scanner ge-
nannt: lhre Nutzungsfahigkeit steigt
mit der Entwicklung der Prozessoren,
der Speichertechnologien und der
Schrifterkennung. Der Stand der Ent-
wicklung ermdéglicht, einen neuen
Versuch zur Aufhebung des Medien-
bruches zu unternehmen; der Scan-
ner wird wohl den Kopierer ersetzen.
Die Dynamik dafur wird aus der
Durchsetzung der Ansatze zum Wis-
sensmanagement erwachsen — ahn-
lich wie der Kopierer in einer frihe-
ren technologischen Phase aus dem
Bemuhen heraus entwickelt wurde,
vielen Nutzern einmal produzierte
Information schnell zuganglich zu
machen. Man kann sogar die Aus-
sage wagen, dass es bei der rechen-
technischen Ausstattung von
Arbeitsplatzen sinnvoll und méglich
sein kann, Scanner anstelle von
Druckern zu bertcksichtigen.

Ein weiteres bisher eher ungenutztes
Werkzeug sind Videoconferencing-
Systeme. |hr Einsatz ermdglicht die
Ausdehnung der als Wissensquelle
wesentlichen verbalen, personlichen
Kommunikation auf raumlich ge-
trennte Situationen. Eine solche
Form der Kommunikation sollte als
selbstverstéandlicher Aspekt zur Effi-
zienzsteigerung Bericksichtigung
finden. Weitere Méglichkeiten erge-
ben sich aus der vollstdéndigen Inte-
gration solcher Systeme in die an
den Arbeitsplatzen vorwiegend ge-
nutzten Applikationen.

Fazit

Wissensmanagement im Unterneh-
men zu betreiben, ist ein komplexer
Prozess, in dem die Dialektik zwi-
schen punktueller Wirksamkeit und
komplexen Wirkungsszenarien per-
manent ausgelebt werden muss. Die
Unternehmen sind gefordert, das
intellektuelle Potenzial ihrer Mitar-
beiter zu erschlieBen. Um es aber
als wettbewerbliche Komponente
erfolgreich zu nutzen, muss dieses
Potenzial erst in einem Spannungs-
verhéltnis aus Zielorientierungen,
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Integrationsbemihungen und der
Gestaltung von Freirdumen zur Wir-
kung gebracht werden.
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