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1 Einfuhrung

Durch Prozessverbesserungen ist es moglich, den Ressourcenverbrauch einer
Unternehmung zu reduzieren, ohne an den Eigenschaften des erstellten Gutes
Abstriche vornehmen zu miissen. Intuitiv ist ersichtlich, dass eine bessere
Ausnutzung der vorhandenen Ressourcen vorteilhaft fiir die Unternehmung ist.

Mit dem Ubergang zur Informationsgesellschaft stellt sich die Frage, inwiefern
traditionelle Verfahren zur Prozessverbesserung sich auf die immer bedeutender
werdende Ressource ,,Wissen“ anwenden lassen. Hat Wissen in Verfahren zur
Erstellung physischer Giiter noch eine nur unterstiitzende Funktion, so stellt es in
Branchen, deren Focus in der Entwicklung von Wissen liegt, den wichtigsten
,,Produktionsfaktor* dar. In vorliegendem Text wird der Versuch unternommen,
bekannte Verfahren zur Qualititsverbesserung von Prozessen dahingehend zu
betrachten, inwieweit sie fiir eine Anwendung auf den Umgang mit Wissen
geeignet sind. Dazu erfolgt eine Darstellung grundlegender Begriffe, gefolgt von
Kriterien, anhand derer die Qualitit von Wissensprozessen beurteilt werden kann.
Danach werden verschiedene Qualitdtsverbesserungsverfahren dargestellt und ihre
Eignung zur Anwendung auf Wissensprozesse beurteilt. Abschlieend findet sich
ein Ausblick darauf, in welchen Gebieten weitere Uberlegungen zu diesem Thema
angebracht sind. Hingewiesen werden muss auf dem Umstand, dass vorliegende
Arbeit aus Platzgriinden einige mehr oder minder starke Reduzierungen enthilt.
Bekannte Qualititsverbesserungsverfahren wurden in verschiedene Kategorien
eingeteilt, aus diesen Kategorien wurden dann exemplarisch einige Verfahren fiir
die nihere Betrachtung ausgewihlt. Einen Anspruch auf Vollstindigkeit erhebt
der vorliegende Text somit nicht. Auch die Kategorisierung kann nicht als
allgemeingiiltig angesehen werden, da die meisten Qualititsverbesserungs-
verfahren starke Unterschiede aufweisen und somit das FEinordnen in ein
einheitliches Schema erschweren. Dennoch wurden gemeinsame Merkmale

identifiziert und zur Bildung von Kategorien verwandt.

2 Begriffserlauterungen

Die in vorliegender Arbeit verwandten Begriffe lassen eine Vielzahl

verschiedener Definitionen zu. Daher wird im Folgenden die Bedeutung dieser



Begriffe in Hinblick auf ihre Verwendung eingeschriankt, um ein besseres

Verstindnis der dargelegten Konzepte zu erméglichen.

2.1 Qualitat

Der Begriff der Qualitit ist im allgemeinen Sprachgebrauch mit einer Fiille von
Bedeutungen belegt. Ausgehend von dem lateinischen Begriff Qualitas fiir
,Beschaffenheit oder ,,Eigenschaft“ wird das Verstindnis von Qualitit als
Gesamtheit der charakteristischen Eigenschaften einer Sache ersichtlich. Dies
lasst mannigfaltige Deutungen zu, die im Sinne dieser Arbeit eingeschrinkt
werden miissen. Die Bedeutung des Begriffs ,,Qualitit wird geprigt von der
Herangehensweise oder dem Kontext, aus dem die Vorstellung iiber Qualitét
entsteht. Die fiinf grundlegenden Herangehensweisen wurde von [Garv84]

identifiziert:

Transzendent
Qualitédt wird hier in einem philosophischen Sinne verstanden; diese Sichtweise ist

fiir den weiteren Verlauf dieser Arbeit nicht weiter von Belang.

Produktbasiert

Ausgehend von der Betrachtung des erstellten Gutes werden Eigenschaften dieses
Gutes festgestellt, die messbar sind und zu Aussagen iiber die Qualitdt dieses
Gutes herangezogen werden konnen. Dadurch ist es moglich, Giiter in eine
Rangordnung gemif des Grades der Erfiillung bestimmter Kriterien zu bringen.

Qualitdt ist somit objektiv messbar.

Nutzerbasiert

In dem nutzerbasierten Ansatz wird die Qualitdt eines Gutes daran beurteilt,
inwiefern dieses Gut zur Erfiillung von Bediirfnissen des Nutzers geeignet ist.
Diese Beurteilung ist somit abhingig von den subjektiven Urteilen des Nutzers
und erschwert die Festlegung von allgemeingiiltigen Qualitétskriterien, da die
hierfiir notwendige Aggregation der Nutzenfunktionen aller Nutzer keine fiir alle

Nutzer giiltige Aussage iiber die Qualitdt des Gutes ermoglicht. Dennoch geniigt



dieser Ansatz vor allen iibrigen am besten der in der Industrie verwandten

Definition von Qualitdt [Mein95]:

Qualitit ist die Gesamtheit von Merkmalen einer Einheit (Produkt) beziiglich

ihrer Eignung, festgelegte und vorausgesetzte Erfordernisse zu erfiillen.

Herstellerbasiert

Wird Qualitdt von der Angebotsseite aus beurteilt, so findet sich die Vorstellung,
Qualitédt sei der Grad, mit dem ein Gut vorher festgelegte Spezifikationen und
Standards erfiille. Diese Sichtweise zielt darauf ab, den Ressourcenverbrauch bei
der Erstellung dieses Gutes dadurch zu optimieren, dass Wertminderungs- und

Fehlleistungsaufw'ainde1 minimiert werden.

Wertbasiert

In dem wertbasierten Ansatz wird der Qualititsbegriff des nutzerbasierten
Ansatzes aufgegriffen und um den Preis des Gutes erweitert. Qualitdt wird
demnach verstanden als das Verhiltnis zwischen Eignung zur Bediirfniserfiillung
und Preis. Je hoher der Preis, desto besser sollten die Bediirfnisse von dem Gut
erfiillt werden, um diesem Gut eine bestimmte Qualitdt zuzumessen. Umgekehrt
konnen auch preisgiinstige Giiter, die die Bediirfnisse nur eingeschrinkt erfiillen,
jedoch einen niedrigen Preis haben, eine gleich hohe Qualitdt aufweisen. Die
Problematik des subjektiven Werturteils des nutzerbasierten Ansatzes wird noch

verschirft durch die Preissensibilitit des Nutzers.

Bei dem Versuch, objektive Qualititskriterien unter Verwendung der
obengenannten Ansdtze zu ermitteln, entsteht das Problem, die fiir die
Entscheidungsfindung unerlédsslichen Faktoren Preis und Bediirfniserfiillung mit
einzubeziehen. Beide sind subjektiv von dem Kunden abhéngig und diirfen somit
nicht vernachlissigt werden. Dies wird besonders deutlich bei der Betonung der
Kundenorientierung in den ISO-9000-Normen. Um diesen Konflikt aufzuldsen, ist
eine weitere Sichtweise auf Qualitit notwendig, die sich bei [Garv84] findet. Hier

wird Qualitiit festgemacht anhand der Gesamtheit der folgenden Elemente:*

' Siehe [CassO1].
> Im weiteren Verlauf werden nur die fiir diese Arbeit notwendigen Elemente néher erldutert. Fir
die vollstandige Ubersicht sei verwiesen auf [Garv84].



Leistung

Eigenschaften eines Gutes, die die Erfiillung des Sachzweckes dieses Gutes
ermoglichen oder unterstiitzen, stellen die Leistung dieses Produktes dar. Eine
Beurteilung der Auspriagung ,,Leistung* bezieht sowohl den produktbasierten wie
auch den nutzerbasierten Ansatz mit ein. Das Problem der mangelnden
Operationalisierbarkeit der Nutzenfunktionen wird dadurch gelost, dass [Garv84]
die Leistung eines Gutes zu seinen objektiven Merkmalen zéhlt, die Beziehung

zwischen Leistung und Qualitétsurteil jedoch als individuelle Reaktion sieht.

Zusatzmerkmale

Ausstattungsmerkmale des Gutes, die nicht unmittelbar zur Erfiillung des
Sachzweckes beitragen, werden als ,Zusatzmerkmale* bezeichnet. Die

Operationalisierung kann wie bei ,,Leistung® vollzogen werden.

Verlisslichkeit

Die Wabhrscheinlichkeit eines Ausfalls des Gutes wird als ,,Verlidsslichkeit*
verstanden. Diese Wahrscheinlichkeit ist mit statistischen Methoden ermittelbar

und kann somit als objektiv messbar betrachtet werden.

Konformitit

Das AusmaB, mit dem Giiter vorher festgelegte Standards erfiillen, wird als
,,Konformitit* bezeichnet. Bei Vorhandensein ausreichender Spezifikationen kann
Konformitit als objektives Qualitdtskriterium betrachtet werden, da sie mess- und

iberpriifbar ist.

Haltbarkeit
Die Nutzungshéufigkeit, die ein Gut bietet, bevor es seinen Sachzweck nicht mehr
erfillt, wird als ,,Haltbarkeit bezeichnet. Auch hierbei handelt es sich um ein

objektives Qualititskriterium.

Servicefihigkeit

Inwieweit die Betriebsfihigkeit eines Gutes nach dessen Ausfall wiederhergestellt

werden kann, wird als ,,Servicefdhigkeit” bezeichnet. Die Messung kann in



verschiedenen Einheiten erfolgen, wie zum Beispiel Zeit oder Anzahl der
Reparaturversuche. Hierbei handelt es sich um messbare Ausprigungen dieser
Einheiten, somit kann ,Servicefdhigkeit“ als objektives Qualitidtskriterium

angesehen werden.

Asthetik
Inwieweit ein Gut das &dsthetische Verlangen eines Nutzers befriedigt, wird als
,,Asthetik* bezeichnet. Hierbei handelt es sich um das subjektivste aller Elemente,

das keine Operationalisierung ermoglicht.

Empfundene Qualitit

Sobald der Nutzer eines Gutes nur iiber unvollstindige Informationen beziiglich
der Eigenschaften dieses Gutes verfiigt, entsteht ein Unterschied zwischen der
tatsidchlichen Qualitdt und der von dem Nutzer wahrgenommenen Qualitét. Diese
empfundene Qualitét ist abhdngig von dem Wissensstand des Nutzers und kann
nicht gesteuert werden. Daher kann die ,Empfundene Qualitit“ nicht zu den

objektiven Qualititsmerkmalen gezihlt werden.

Weiterhin kann Qualitdt unterschieden werden nach der Beurteilung eines
Produktes oder nach der Beurteilung eines Prozesses. Fiir den weiteren Verlauf
dieser Arbeit gelte, wie auch in der Normenreihe der ISO-9000-Normen, die
Einschrinkung auf die Qualitidt von Prozessen. Dies ist insofern wichtig, als die
Qualitit eines Produktes stark von den Inputfaktoren abhidngt. Ein hervorragender
Prozess mit minderwertigem Input kann zu einem schlechteren Produkt fiihren,
als ein mittelméBiger Prozess mit hochwertigem Input. Eine Beurteilung des
zugrundeliegenden Prozesses anhand der Qualitiit des Produktes wire demzufolge
unter Umstédnden irrefithrend, wenn die Qualitdt des Inputs nicht eingeschitzt

werden kann.’ Bei [HIBA97] findet sich hierzu folgende Ubersicht:

’ Die Bedeutung der Beschrinkung auf Prozesse wird ersichtlich, wenn das Indikatorsystem zur
Qualitdtsbeurteilung von Wissensmanagement anhand des Marktwertes von Unternehmen
betrachtet wird. So kann der Marktwert, insbesondere in Umstrukturierungsphasen, merklich
absinken, obwohl die Prozesse sich moglicherweise in einem Verbesserungsprozess befinden. Eine
Qualititsbeurteilung anhand der Produktqualitdt wiirde in solch einem Fall zu einem negativen
Urteil fithren, wohingegen eine Beurteilung der Prozessqualitit zu einem positiven Urteil fiihrt.
Siehe [Nort99].



Qualitatsart Beurteilungskriterium Focus

Produkt/Ergebnisqualitit | Effektivitdt ,,Die richtigen Dinge tun*

Output, Kundennutzen

Prozessqualitit Effizienz ,,Die Dinge richtig tun*
Verminderung des Ressourcenbedarfs,

Outputsteigerung bei gleicher Qualitit

Tabelle 1: Qualitiit von Prozess und Produkt

Die Bedeutung von Verbesserungen der Prozessqualitit kann kaum unterschitzt
werden. Durch das Fortschreiten der Globalisierung werden Ressourcen flexibler
und Standortvorteile konnen immer weniger Wettbewerbsvorteile bieten. War es
in der Vergangenheit noch mdglich, minderwertige Prozessstrukturen hinter
vorteilhaften geographischen Lagen zu ,,verstecken®, so ldsst sich dadurch in
absehbarer Zukunft keine Garantie fiir ein Bestehen am Markt mehr erreichen.
Hier bieten Verbesserungen der Prozessqualitiit ein erhebliches Potential®, da so
eine langfristige Reduzierung des Ressourcenverbrauchs ermoglicht wird. Dieses
Bestreben zur Prozessverbesserung findet unter anderem eine Manifestation in
dem oft angefiihrten Trend zur Konzentration auf Kernkompetenzen.

Unternehmen versuchen, das zu tun, was sie am besten konnen, und nicht mehr,

die komplette Wertschopfungskette abzudecken.

2.1.1 Erweiterter Qualitatsbegriff

Das von [Garv84] beschriebene Verstindnis von Qualitit kann als zu stark
reduziert betrachtet werden, da dort versucht wird, das Verhiltnis zwischen
Eigenschaften des Gutes und Qualitétsurteil des Nutzers soweit als moglich
aufzulosen. Diese Kritik findet sich zum Beispiel bei [Smit93], der darlegt, dass

Qualitdt die folgenden Eigenschaften habe:

Keine direkte Messbarkeit

* Siehe [Schii96]:

,und in der unternehmerischen Praxis wichst die Sensibilitit fiir diese Thematik [des
Wissensmanagements (Anmerkung des Autors)] deshalb, weil angesichts der These, dass nur etwa
20 bis 30% des eigentlich verfiigbaren organisatorischen Wissens tatsdchlich genutzt werden,
grofle Produktivitétspotentiale vermutet werden.*




Alle ermittelten Kennziffern lassen keine Aussage iiber die Qualitdt des
Messobjektes zu, sondern miissen durch eine entsprechende Funktion in ein
Werturteil iiberfiihrt werden. Die Kennziffer als solche bleibt ohne konkrete

Bedeutung.

Qualitit ist relativ

Eine absolute Wertung der Qualitit eines Gutes ist nicht moglich, da ein
Qualitétsurteil sich immer daran orientiert, inwieweit das Gut einem Idealzustand
nahe  kommt.  Qualitdtsurteile  verlangen = demnach  immer  einen

Beurteilungsprozess des Nutzers. Jedes Qualitétsurteil ist somit subjektiv geprigt.

Dariiber hinaus bemerkt [Smit93], dass der von [Garv84] aufgestellte
Qualitdtsbegriff eine Operationalisierung  von Qualitdt vornimmt, die zu
Fehlurteilen verleitet. Als Alternative beschreibt [Smit93] einen Qualitédtsbegriff,
der die Subjektivitit und Relativitit von Qualitdt mit einbezieht. Obwohl die
Sichtweise von [Smit93] berechtigt ist, ist sie fiir die weitere Verwendung in
dieser Arbeit zu allgemeingiiltig und weitgefasst. Die durch die Verwendung des
Qualitdtsbegriffs  von [Garv84] vorgenommene  Reduzierung  der
Allgemeingiiltigkeit ist nicht als Verlust zu betrachten, da die Bestimmung von
Qualitdtskriterien fiir Wissensprozesse zu Verdnderungen fiihrt, die diese

Reduzierung rechtfertigen.

2.2 Wissen

Auch der Begriff ,,Wissen“ kann mit unterschiedlichen Bedeutungen belegt
werden. Fiir die vorliegende Arbeit gelte jedoch die Beschrankung auf Leistungs-

oder Sachwissen.

2.2.1 Leistungs- oder Sachwissen

Leistungs- oder Sachwissen ist Wissen, das zur Erfiillung konkreter Aufgaben
notwendig ist. Es ist somit in der betrieblichen Leistungserstellung zusammen mit

Rohstoffen und Werkzeugen die Grundlage fiir jede Tatigkeit.



2.2.1.1 Elemente von Leistungs- oder Sachwissen

Wissen als der ,Inbegriff rationaler Kenntnis* [Broc99] setzt sich aus
verschiedenen Elementen zusammen, die sich nach ihrer Komplexitit trennen

) . .. .. 5
lassen und im Weiteren néher erldutert werden:

Wissen
Information
Daten .
Komplexitit

Zeichen

Abbildung 1: Der Aufbau von Wissen

Zeichen
Zeichen sind optisch, akustisch oder elektronisch iibermittelte Signale von einem
Sender zu einem Empfinger. Zeichen konnen als die Grundform jeglicher

Kommunikation verstanden werden.

Daten
Daten sind Folgen von Zeichen in einem dem Sender wie auch dem Empfinger
verstiandlichen Standard. Sie dienen nur als Informationstriger und sind nicht

zweckorientiert. Als Beispiel sei das Datum ,,60385% angefiihrt.

Informationen

Informationen sind Daten in einem dem Sender und Empfinger bekannten
Kontext; Informationen sind zweckorientiert und dienen der Vorbereitung oder
Durchfiihrung von Handlungen So kann das Datum ,,60385% eine Postleitzahl

oder eine Telefonnummer sein.

Wissen




Sobald Informationen in Beziehung untereinander gesetzt werden oder mit
handlungsrelevanten FEigenschaften versehen werden, wird daraus Wissen.

[Allw98] beschreibt Wissen als:

[...] Information, die fiir denjenigen, der iiber diese Information verfiigt, von Wert
ist, und ihn dazu befihigt, etwas zu tun, wozu er ohne diese Information nicht in

der Lage wire.

Bei dem Ubergang von Information zu Wissen ist eine intellektuelle Leistung des
Empfingers notwendig; der Empfinger muss die Absicht des Senders kennen und
unter Zuhilfenahme seiner eigenen Kenntnisse die Information in einen Ausloser
fiir eine eigene Aktivitdt umwandeln. Fiir diese Auslosung ist es notwendig, dass
er weitere Informationen hinzuzieht, die der Sender nicht iibermittelt hat. Wissen
bedeutet die Kombination von Informationen mit personlichen Motivationen und
Intentionen. Es werden also aus den iibermittelten Informationen unter
Zuhilfenahme des individuellen Bewusstseins neue Informationen gebildet, die

eine Aktivitit ausldsen.®

Die Beziehung von Daten, Informationen und Wissen zueinander kann

folgendermallen dargestellt werden:

< Wissen

< Information

Daten

Abbildung 2: Daten, Information und Wissen

3> 7Zu der Anwendbarkeit dieser Herangehensweise siehe [Romh98].

® Siehe [F6GS99]: ,Im Gegensatz zur reinen Information also, die an sich sehr wohl eine
Bedeutung beinhaltet, aber ,,objektiv* ist, handelt es sich bei Wissen immer um eher subjektive,
von der Person, die das Wissen erzeugt, beeinflusste Einheiten.*
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2.2.2 Wissenskategorien

Seiner Art nach kann Wissen in drei Kategorien eingeteilt werden:’

Strukturwissen

Beziehungen zwischen statischen Objekten sowie die Attributsauspragungen

dieser Objekte werden als Strukturwissen bezeichnet.
Faktenwissen
Unter Faktenwissen sind die Attributsauspriagungen eines bestimmten Objektes zu

einem bestimmten Zeitpunkt zu verstehen.

Methodenwissen

Die Kenntnis von Funktionen oder Algorithmen, die sich auf bestimmte Objekte

oder Objektklassen anwenden lassen, ist als Methodenwissen zu betrachten.

Weiterhin kann eine Unterscheidung von Wissen nach der Art vorgenommen

werden, in der es angetroffen wird [Allw98]:

Explizit
Explizites Wissen ist leicht dokumentierbar, also innerhalb eines bestimmten
Standards darstellbar. Dadurch ist explizites Wissen nicht von Personen oder
Organisationen abhingig und kann durch Retrievalsysteme allen berechtigten
Aufgabentrigern zugidnglich gemacht werden. Im Widerspruch zu der
Behauptung, dass explizites Wissen nicht an Personen gebunden ist, steht die
Definition des Begriffs ,,Wissen* von [Nort99], in der Wissen bezeichnet wird als

die:

Gesamtheit der Kenntnisse, Fihigkeiten und Fertigkeiten, die Personen zur
Losung von Problemen einsetzen. [...] Wissen stiitzt sich auf Daten und

Informationen, ist im Gegensatz zu diesen jedoch immer an Personen gebunden.

’ Die folgende Kategorisierung orientiert sich an der Anwendung des Wissens und ist reduziert
auf Leistungs- oder Sachwissen. Eine andere, weiter gefasste Herangehensweise, die sich auch auf
anderen Bereiche des nach seinem Zweck differenzierten Wissens anwenden lisst, findet sich bei
[DeLu00]. Dort findet eine Orientierung fiir die Einteilung an der Wahrnehmung des erworbenen
Wissens statt. Eine Verwendung dieser Einteilung wiirde fiir diese Arbeit jedoch keinen Vorteil
darstellen und wird deswegen aus Platzgriinden unterlassen.
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Dieser Widerspruch entsteht dadurch, dass [Nort99] die Interpretation von
Informationen und die daraus entstehende Auslosung von Aktivititen, das In-
Bezug-Setzen von Informationen also, abhingig macht von den individuellen
Erfahrungen jeder Person. Derselbe Input von Wissen fiihrt bei verschiedenen
Personen zu unterschiedlichen Outputs, da sie die Informationen iiber individuell
verschiedene ,,Wenn-dann-Beziehungen* in Handlungen umsetzten. Diese
Sichtweise ist jedoch zu detailliert, um in vorliegender Arbeit verwandt zu
werden. [Nort99] auch zu dem Schluss, dass es eine ,,Wissensdatenbank* nicht
geben kann, da in Datenbanken nur Informationen als Teilbereiche von Wissen
abgelegt werden konnen. Somit wire eine Uberfiihrung von impliziten zu
expliziten Wissen einer Reduktion des impliziten Wissens auf Information
gleichzusetzen. Im weiteren Verlauf dieses Textes ist explizites Wissen als das
dokumentierbare Netzwerk von Wenn-dann-Beziehungen, in die Informationen
als Variablen einflieBen, zu verstehen. Eine wesentliche Eigenschaft von
explizitem Wissen ist nach [NeCo0O] die Moglichkeit, dieses Wissen physisch
reprasentieren und zwischen Personen iibertragen zu konnen.® Explizites Wissen
stellt somit eine Zwischenstufe zwischen ,,Information‘ und ,,Wissen* gemif} der
in Kapitel 2.2.1.1 vorgenommenen Abgrenzung dar.’

Im Umgang mit explizitem Wissen liegt der Focus des Wissensmanagements im
Ermitteln des objektiven Wissensbedarfs und dessen Deckung. Diese Versorgung
mit Wissen kann gleichermalen durch Pull- wie durch Push-Mechanismen

geschehen.

Implizit
Wissen, das nicht in einem bestimmten Standard vorliegt oder nicht dokumentiert

10

ist,  wird als implizites Wissen bezeichnet. Ein bezeichnendes Merkmal von

implizitem Wissen ist, dass zu seiner Nutzung notwendig ist, auf vorher

® Siehe [NeCo00]:

,-Explicit Knowledge Artifacts [...] are knowledge artifacts that have been articulated in such a way
that they can be directly and comletely transferred from one person to another. This normally
means that they have been codified so it is possible to touch, see, hear, feel and manipulate them
[...].5

? [Newm97] bezeichnet Dokumente (also Information) und Wissen als ,,siamesische Zwillinge*.

10 [NeCo00] beschreiben implizites Wissen als ,knowledge artifacts whose meaning is not
explicitly captured, but can inferred; in effect, the codification process is incomplete. [...]
Interpreters of implicit artifacts must rely on previously retained knowledge.*
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erworbenes Wissen zuriickzugreifen. Der gesamte zum Verstindnis notwendige
Kontext ist also in dem Wissen nicht enthalten. Hiufig kann festgestellt werden,
dass implizites Wissen stark von einzelnen Personen abhingig ist.'' Durch die
fehlende Dokumentation oder die Schwierigkeiten einer Vermittlung dieses
Wissens kommt es in vielen betrieblichen Ablidufen zu groen Effizienzverlusten.
Der Offensichtlichste  dieser Effizienzverluste ist eine redundante
Wissensbeschaffung zur wiederholten Deckung desselben Wissensbedarfs.'> Die
bekannten = Know-how-Trdager einer Organisation miissen denselben
Wissenstransfer mehrfach vornehmen, um den Wissensbedarf verschiedener
Aufgabentriger, die dieses Wissen benotigen, zu decken. Hier liegt die Aufgabe
des Wissensmanagements in der ,,Sichtbarmachung* des Wissens und in dessen
Verfiigbarmachung sowie in der Standardisierung. Das Wissen muss befreit
werden von dem zu seiner Nutzung notwendigem Umstand, auf vorher

erworbenes Wissen zuriickgreifen zu miissen.

Die Problematik der schwierigen Unterscheidung zwischen explizitem Wissen
und Information kann durch dass ,,Kontinuum zwischen den Polen Daten und
Wissen“ nach [Romh98] entschirft werden. Dort findet sich die Uberlegung, dass
scharfe Grenzen in der Unterscheidung von Daten, Information und Wissen
schwer zu ziehen sind und eine Auflosung dieser Grenzen zugunsten flieBender
Ubergiinge angebracht ist.

Folgende Abbildung soll dies verdeutlichen:

« >
Daten Information Wissen
unstrukturiert strukturiert
isoliert verankert
kontext-unabhingig kontext-abhingig
geringe Verhaltenssteuerung hohe Verhaltenssteuerung
Zeichen kognitive Handlungsmuster

Abbildung 3: Daten-Wissen-Kontinuum nach [Romh98]

' Also das ,,Wissen in den Kopfen der Mitarbeiter®.
12 Weitere Moglichkeiten fiir Effizienzverluste finden sich bei [Dave98].
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Wissensformen bei [Nort99]

Die bei [Nort99] verwandten Wissensformen unterscheiden sich stark von den
hier dargestellten. Hierbei ist wichtig, zu bemerken, dass die Abgrenzungen von
[Nort99] wesentlich allgemeingiiltiger sind und sich nicht auf betriebliche
Wissensprozesse alleine, sondern auf den gesamten Mensch als Individuum
beziehen. Dadurch wird eine viel groBere Bandbreite von Wissensbegriffen
notwendig, die fiir die vorliegende Arbeit jedoch nachteilig ist. Die in dieser
Arbeit verwandten Wissensbegriffe sind als Reduzierungen zu verstehen, die bei
der Betrachtung von Wissensprozessen unerldsslich sind, um mit abgegrenzten
Bereichen arbeiten zu kénnen."” Dariiber hinaus ist das dichotome Begriffspaar
von implizit und explizit in der Forschung weit verbreitet'* und auf die

Betrachtung von Wissensprozessen vorteilhaft anwendbar.

Um einen Wissenstransfer vornehmen zu konnen, miissen die folgenden

Voraussetzungen gewihrleistet sein:

Dateniibertragung

Da Daten die Grundlage jeglicher Kommunikation darstellen, muss die
Moglichkeit bestehen, Daten zu iibertragen. Dies wird durch die meisten
Informations- und Kommunikationssysteme gewdhrleistet. Fiir den weiteren
Verlauf dieser Arbeit gelte daher die Annahme, dass die Dateniibertragung

sichergestellt sei.

Informationsiibertragung

Uber die Dateniibertragung hinaus muss sichergestellt sein, dass dem Empfinger
die Bedeutung der Daten mitgeteilt werden kann. Dies kann zum Beispiel durch
eine entsprechende Standardisierung der Darstellung erreicht werden, durch die
der Empfinger erkennt, ob es sich bei der Ziffernfolge ,,60385“ um eine

Telefonnummer oder eine Postleitzahl handelt. Da die Informationsiibertragung

1> Aus diesem Grund findet auch keine Unterscheidung von kollektivem und individuellem Wissen
statt. Dieser Bereich wird aulen vor gelassen und eine interpersonelle Transferierbarkeit
vorausgesetzt. Eine gute Darstellung des Problems der verschiedenen Wissensbegriffe findet sich
bei [Romh98]. Hier werden iiber vierzig Paare von Wissensbegriffen aufgezihlt, also mehr als
achtzig Einzelbegriffe. Eine Reduzierung war fiir diese Arbeit unerlésslich.

'* Siehe [Romh98].
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nicht Gegenstand der vorliegenden Arbeit ist, gelte die Annahme, dass auch diese

Voraussetzung erfiillt sei.

Die Wichtigkeit einer effizienten Informationsverarbeitung bedarf unter dem
Licht des oft zitierten Ubergangs von der Dienstleistungs- zur
Informationsgesellschaft keiner besonderen Hervorhebung. Der effiziente
Umgang mit Informationen kann als ein Schliisselfaktor fiir unternehmerischen
Erfolg in der Zukunft betrachtet werden.”” Dies wird besonders deutlich

hervorgehoben bei [LoLe01]:

Dauerte der Wandel von der Agrar- zur Industriegesellschaft fast mehr als ein
Jahrhundert, so vollzieht sich der gegenwirtige Wandel zur (virtuellen)

Wissensgesellschaft nur innerhalb weniger Jahre.

Was dieser Wandel fiir die moderne Gesellschaft bedeutet, findet sich bei
[Hopf95]:

Nicht mehr der Grad an industrieller Entwicklung bestimmt zunehmend den
Wohlstand  einer  Gesellschaft, sondern  vielmehr die  Fihigkeit,
Informationsressourcen zu gewinnen (Bildung/Wissenschaft), eine schnelle und
breitenwirksame Diffusion (Kommunikationsmedien/-infrastrukturen) und sie

zweckorientiert in Wissen, Technik, Methoden und Verfahren umzusetzen.

Der Umgang mit Informationen und die daraus entstehende Verarbeitung von
Wissen kann somit als einer der nach heutigen Gesichtspunkten wichtigsten

Schliisselfaktoren fiir erfolgreiches Wirtschaften gesehen werden.

2.3 Management

Da Wissensprozesse als dem Wissensmanagement zugehorig zu betrachten sind,
ist es notwendig, eine allgemeine Auslegung des Begriffs ,Management*
vorzunehmen, um zu verdeutlichen, welche Einflussmoglichkeiten auf Wissen

durch Wissensmanagement gegeben sind.

15 Siehe [Schii96].
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2.3.1 Funktionen von Management

Die in der Betriebswirtschaftslehre getroffenen Aussagen haben als Grundlagen
meist Wenn-dann-Beziehungen zwischen dem In- und Output bestimmter
Systeme. Diese Systeme stellen sich in der Mehrheit aller Félle als Blackbox dar,
in Einzelfillen, in denen die Zusammenhinge besonders einfach sind oder die
Forschung bedeutende Ergebnisse geliefert hat, sind auch White- oder Glassbox-
Systeme  denkbar. Vor diesem Hintergrund kann das Ziel der

Betriebswirtschaftslehre auf drei Hauptabsichten reduziert werden [KDSWO1]:

e Erkldrung beobachtbarer Phinomene
e Prognose fremden Verhaltens

e Hilfestellung

Die Mehrheit der modernen Management-Methoden erreicht durch die
Anwendung von Planung, Steuerung und Kontrolle als den drei grundlegenden
Management-Werkzeugen eine Verkniipfung aller drei Aufgaben. Dies ist
insofern notwendig, als diese Aufgaben in enger Interdependenz zueinander
stethen und nicht ohne ihre jeweiligen Auswirkungen aufeinander betrachtet
werden sollten.

Im weiteren Verlauf dieser Arbeit wird deshalb die Gesamtaufgabe von
Management als integrierte Handhabung von Planung, Steuerung und Kontrolle
gesehen und zwischen den drei grundlegenden Aufgabenfeldern nicht weiter

unterschieden.

2.3.2 Reichweite von Management

Management kann auf den unten aufgefiihrten Ebenen strategisch, taktisch oder

operativ angesiedelt werden [Dasc96]:

Strategisch Taktisch Operativ
Einzelne
Objekt Gesamtunternehmen Teilbereiche
Aufgabenbereiche
Verantwortliche
Obere Mittlere Untere
Fiihrungsebene
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Zeithorizont Langfristig Mittelfristig Kurzfristig
Unsicherheit Hoch Mittel Gering
Probleme Wenig strukturiert | Teilweise definiert Definiert
Sicherstellung der
Ziele Effektivitit Effizienz
Durchfiihrung
Detailliertheit Gering Mittel Hoch

Tabelle 2: Reichweite von Management

Zu beachten ist, dass zwischen strategischem, taktischem und operativem
Management flieBende Ubergiinge herrschen, so dass eine scharfe Trennung hier
nicht vorgenommen werden sollte.'® Wissensmanagement kann iiber das gesamte
Spektrum angesiedelt und anhand der obengenannten Kriterien unterschieden

werden.

2.4 Prozesse

Die Grundlage in der Betrachtung von Prozessen bildet die Normenreihe der ISO-
9000-Normen, die sich jedoch iliberwiegend aus einer Betrachtung der Fertigung
in Industrieunternehmen gebildet hat. Die starke Orientierung an der
Kundenzufriedenheit fiihrt, gepaart mit den Schwierigkeiten der Bewertung von
Wissen und der Abgrenzung von innerbetrieblichen Kunden-Lieferanten-
Beziehungen,17 zu einer problematischen Ubertragbarkeit auf Wissensprozesse.
Dennoch ldsst sich die Definition von ,,Prozess“ aus dieser Normenreihe als
Grundlage fiir weitere Abgrenzungen verwenden. In der ISO-9001 werden

Prozesse beschrieben als ein [Cass01]:

Satz von in Wechselbeziechungen stehenden Mitteln und Titigkeiten, der

Eingaben in Ergebnisse umwandelt.

' Die Auspriagung der Grenzen zwischen den einzelnen Ebenen ist zum Beispiel auch abhingig
von der Unternehmensgrofe. So hat in einem Familienbetrieb moglicherweise eine Person alle
Funktionen inne, in einem multinationalen Konzern dagegen sind die Funktionen, und damit auch
deren Inhaber, deutlich voneinander getrennt.

'" Da eine Bewertung der Lieferung von Seiten des Kunden den Preis dieser Lieferung mit
einbezieht, wire es notwendig, bei innerbetrieblichen Prozessen einen realistischen Preis- und
Bewertungsmechanismus zu entwickeln. Dies scheitert jedoch an dem Problem der monetéren
Bewertung von Wissen. Da sich innerbetrieblich Marktpreise nur eingeschridnkt ermitteln lassen,
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Einen erheblichen Einfluss auf das erstellte Produkt oder die erbrachte
Dienstleistung haben die zur Entstehung notwendigen Prozesse. Hochwertige
Inputfaktoren konnen durch minderwertige Prozesse zu einem unbefriedigenden
Produkt fiihren, ebenso wie aus minderwertigen Inputfaktoren durch
hervorragende Prozesse iiberraschend gute Produkte entstehen konnen. Fiir die
Bedeutung von Prozesse fiir das Erreichen einer starken Marktpositionen oder

Wettbewerbsfahigkeit sei auf Kapitel 2.1 verwiesen.

2.4.1 Prozesse als Ablaufe
Unter Prozessen sind festgelegte Abldufe zu verstehen, die die betriebliche
Transformation von Input in Output ermoglichen. Nach [Cass01] weisen Prozesse

die folgenden Merkmale auf:

e wiederholt ablaufende Titigkeiten
e messbarer Input
e messbarer Output

e messbare Wertschopfung

Eine allgemeingiiltige Definition des Begriffs ,,Prozess* liefert [Kuhn95]:

Prozesse sind systemiibergreifende Verkettungen sachlich zusammengehorender

Aktivititen einzelner Systeme.

Unter Systemen sind hier Organisationseinheiten zu verstehen, die entweder
einzelne betriebliche Aufgaben oder Aufgabenbiindel vornehmen. Uber den
Umfang der Aufgaben, der unter dem Begriff ,,Aktivitit” verstanden wird, ist es
moglich, Prozesse nach ihrer Aggregationstufe zu unterscheiden und jeden

Prozess in beliebig viele Teilprozesse zu zerlegen [Dech98].

ist auch demzufolge die Kundenzufriedenheit nur eingeschrinkt als Beurteilungskriterium
verwendbar.
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2.4.2 Aggregation von Prozessen

Die Begriffe ,,Geschiftsprozess* und ,,Unternehmensprozess* kdnnen synonym
verwandt werden; bezeichnet werden damit Prozesse einer hohen
Aggregationsstufe, die ihren Schwerpunkt in der gesamten Leistungserstellung

eines Produktes haben [Dech98]. Nach [Hint94] ist ein Geschéftsprozess

[...] eine Gesamtheit von integrierten Titigkeiten, mit denen ein Produkt

hervorgebracht oder ein Dienstleistung bereitgestellt [...] wird.

Da sich Prozesse, wie oben erwihnt, in beliebig viele Teilprozesse zerlegen
lassen, kann hier keine allgemeingiiltige Detaillierung vorgenommen werden.
Dennoch lassen sich Prozesse anhand ihres Aggregationsgrades zusammenfassen;
hier sind die Uberginge jedoch flieBend. Zur Verdeutlichung soll folgendes

Beispiel dienen:

Geschiftsprozess Umsatzerzielung mit einem Produkt
Hauptprozess Einkauf Produktion Vertrieb
Basisprozess Lagern Bearbeiten Priifen
Arbeitsprozess Schleifen Bohren Lackieren

Abbildung 4: Aggregationsstufen von Prozessen

Arbeitsprozesse

Aufgabenbiindel, die zu einer zusammenhingenden Erledigung zusammengefasst

werden konnen, werden als ,,Arbeitsprozesse* bezeichnet.

Basisprozesse

Sobald Arbeitsprozesse der gleichen Giiter-Transformationsstufe

zusammengefasst werden, wird diese Zusammenfassung als ,Basisprozess*
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bezeichnet. Diese Prozesse werden iiblicherweise von Gruppen von

Aufgabentrigern mit gleicher Qualifikation erledigt.

Hauptprozesse

Eine Zusammenfassung von Basisprozessen, die in dem gleichen
Unternehmensbereich angesiedelt sind, werden als ,,Hauptprozesse* bezeichnet.
Charakteristisch fiir Hauptprozesse ist, dass die zu deren Uberwachung

abgestellten Fiihrungskrifte iiber Fachwissen beziiglich ihres Bereiches verfiigen.

Geschiftsprozesse

Die Zusammenhinge zwischen den Hauptprozessen eines Unternehmens kdnnen
als ,,Geschifts-,, oder ,,Unternehmensprozess® bezeichnet werden. Auf dieser

Ebene wird tiber die strategische Ausrichtung eines Unternehmens entschieden.

Entsprechend der in Kapitel 2.3.2 vorgenommen Aufteilung von Management-
Ebenen lassen sich auch Prozesse nach ihrer Ansiedelung in der

) ) . 18
Unternehmenshierarchie unterteilen:

Ebene Prozess Verantwortlich
‘ Geschiifts-/
Strategisch Obere Fiihrungsebene
Unternehmensprozess
Taktisch Hauptprozess Mittlere Fiihrungsebene
Operativ Basisprozess Untere Fiihrungsebene
Durchfiihrung Arbeitsprozess Fachkraft

Tabelle 3: Verantwortliche Ebenen fiir Prozesse

Mit fallender Hierarchieebene steigen Detaillierungsgrad und zeitliche Frist des
Prozesses. Geschiftsprozesse werden iiblicherweise langfristig festgelegt, oft in
schriftlicher Form und stellen somit verbindliche Handlungsanweisungen dar.

Arbeitprozesse konnen jedoch ad-hoc gedndert werden, wenn die Umstidnde dies

verlangen. Sie weisen den hochsten Detaillierungsgrad auf und miissen nicht

'8 Natiirlich ist diese Zuordnung weder zwingend noch immer empfehlenswert. Sie dient vielmehr
der Veranschaulichung der Verdichtung vom Arbeitsprozess hin zum Geschifts- oder
Unternehmensprozess.
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explizit bekannt sein. Oft sind diese Prozesse in dem impliziten Wissen der
Fachkrifte verankert, ohne unternehmensweit standardisiert zu sein. Uber die
Festlegung des Detaillierungsgrades der Arbeitsprozesse lidsst sich bestimmen,
wie viel Selbstorganisation oder Freiraum jedem Arbeitnehmer in der Ausiibung

seiner Tatigkeit zugestanden wird.

2.4.3 Elemente von Prozessen

Da die Uberginge und Schnittstellen zwischen einzelnen Teilprozessen oft
unscharf definiert sind, ist es notwendig, zur Abgrenzung von Prozessen deren
Elemente [CassO1] zu betrachten. Derselbe Prozess hat immer dieselbe
Ausprigung der folgenden Elemente, sobald hier eine Anderung eintritt, geschieht

dies iiber eine Schnittstelle oder durch eine Anderung des Prozesses:

e Process-Owner

e Ziele

e Input (Grundlagen)
e Ressourcen

e Anstof

e Ablauf

e Output (Ergebnisse)

Diese Elemente wirken auf den Aggregationsstufen nur horizontal und maximal
eine iiber- oder untergeordnete Ebene tief. So ist zum Beispiel der Owner eines
Geschiftsprozesses auch Owner aller Hauptprozesse, die Hauptprozesse selbst

haben jedoch eigene Owner.

Des Weiteren lassen sich Prozessen nach ihrer Konkretisierung unterscheiden

[Ober96]:

Generische Prozesse

Schemata, die den grundsitzlichen Ablauf eines Prozesses darstellen, ohne jedoch

eine konkrete Ausprigung zu haben, werden als ,generische Prozesse*
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bezeichnet. Hierbel handelt es sich um Beschreibungen der Objekte,

Ablaufstrukturen und In- sowie Output-Beziehungen von betrieblichen Abldufen.

Fallbasierte Prozesse

Durch die Anwendung der in den generischen Prozessen festgelegten Strukturen
auf konkrete Umweltausprigungen entstehen ,.fallbasierte Prozesse®. Die in der
generischen Beschreibung festgelegten Variablen werden belegt mit den
Attributsauspragungen des vorliegenden Umweltzustandes. Generische Prozesse
sind demnach das Schema, wohingegen fallbasierte Prozesse eine Ausprigung

dieses Schemas darstellen.

Ad-hoc-Prozesse

Unvorhergesehene oder in den generischen Prozessen nicht enthaltene Prozesse,

die einmalig und spontan auftreten, sind ,,Ad-hoc-Prozesse*.

2.4.4 Prozessmanagement
Da Prozesse einer wachsenden Bedeutung fiir den Erfolg einer Unternehmung
unterliegen, wichst auch die Notwendigkeit eines Prozessmanagementkonzeptes.

Unter ,,Prozessmanagement* lassen sich Ma3nahmen verstehen, die zur:

e Planung
e Steuerung

e Kontrolle

von Prozessen dienen und zusammengefasst werden konnen [Dech98].

Eine Definition des Begriffs ,,Prozessmanagement* findet sich bei [Gait94]:

Prozessmanagement umfasst planerische, organisatorische und kontrollierende
MaBnahmen zur zielorientierten Steuerung der Wertschopfungskette eines

Unternehmens hinsichtlich Qualitit, Zeit, Kosten und Kundenzufriedenheit.

Um die genannten Ziele zu erreichen, ist es notwendig, sich {iber die

Erfolgsfaktoren von Prozessmanagement bewusst zu werden:
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2.4.4.1 Kosten

Da Prozesse Ressourcen binden, verursachen sie Kosten. Um eine Aussage iiber
die Qualitdt von Prozessen zu treffen, ist es daher unumgiinglich, die Kosten in
die Urteilsfindung mit einzubeziehen. Die Prozesskostenrechnung bedarf einer
genauen FErfassung und Verrechnung der Kosten, die durch die Prozesse
verursacht werden. Die Ermittlung von Kosten bei Wissensprozessen ist jedoch
nicht ohne weiteres rntiglich,19 da sie sowohl eine monetire Bewertung des In-
wie auch des Outputs, und damit eine objektive Messung von Wissen, erfordert.
Aus Platzgriinden muss in dem vorliegenden Text jedoch auf ein Modell zur

monetdren Bewertung von Wissen verzichtet werden.

2.4.4.2 Zeit

Der Einfluss des Verbrauchs der Ressource ,Zeit“ auf den Erfolg einer
Unternehmung ist intuitiv ersichtlich. Je schneller die Prozesse innerhalb eines
Unternehmens  ablaufen, desto  stirker ist ceteris paribus seine
Wettbewerbsposition. Zur Messung des Zeitverbrauchs von Prozessen wird
allgemein die Durchlaufzeit® herangezogen. Im Folgenden werden Zeitfaktoren
fiir eine Bewertung von Verbesserungsverfahren jedoch nicht betrachtet, da eine
Beurteilung von Wissensprozessen unter diesem Kriterium fehleranfillig wire.
Wissensprozesse weisen einige im Folgenden erwihnte Besonderheiten auf, die
die mangelnde Eignung einer Betrachtung des Faktors ,,Zeit“ deutlich werden

lassen.

2.4.4.3 Qualitat

Moglichkeiten zur  Qualitdtsverbesserung von  Wissensprozessen  sind
Hauptaugenmerk dieser Arbeit. Um eine Aussage iiber die Qualitit treffen zu
konnen, ist es wichtig, die Besonderheiten von Wissensprozessen darzustellen.

Dies erfolgt im Wesentlichen in Kapitel 3.

' Marktpreise fiir Wissen lassen sich nur an den Schnittstellen zwischen Organisation und
Auflenwelt beobachten. Innerbetrieblich schafft auch die Bildung von Kostenstellen keine Abhilfe,
da die hier ermittelten Preise keine Marktpreise darstellen.

 Die Durchlaufzeit ist nach [Mein95] die Zeitspanne, die ,.fiir die Erfiillung einer Aufgabe in
einem oder mehreren Arbeitsystemen bendtigt wird.“ Eine Betrachtung der Aggregationsstufe ist
hier nicht notwendig, da diese Definition auf Prozesse aller Ebenen angewandt werden kann.
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2.4.4.4 Strukturtransparenz

Die Erfassung, Strukturierung und Darstellung von Arbeitsabldufen wird als
,,Prozessstrukturtransparenz‘ bezeichnet [Gait94]. Hier sind drei Bestandteile zu

erkennen [Dech98]:

Sachlogische Struktur

Die sachlogische Struktur bezeichnet die Verbindungen von einzelnen
Teilnehmern des Prozesses. Hier konnen Sequenzen, Vorkopplungen und
Riickkopplungen auftreten. Da es nicht moglich ist, fiir spezifische Prozesse ein
allgemeingiiltiges Referenzmodell darzustellen, fillt eine Beurteilung der
Transparenz der sachlogischen Struktur schwer. Allgemein kann jedoch gesagt
werden, dass einfache und leicht durchschaubare Prozesse besser steuerbar sind
als komplexe Prozesse. Hier sei nur auf das Modewort der ,,Verschlankung von
Prozessen‘ hingewiesen, in dem das Verlangen vieler Unternehmen deutlich wird,
ithre Ablédufe einfacher und geradliniger zu organisieren, um dadurch eine

Optimierung und Standardisierung zu vereinfachen.

Zeitliche Struktur

Unter ,,zeitlicher Struktur* sind Dauer, Lage, Termine und Hiufigkeiten von

Prozessen zu verstehen.

Réaumliche Struktur

Sobald Prozesse den Transport von Giitern oder Informationen auslosen oder
benotigen, wird die rdumliche Struktur dieser Prozesse relevant. Insbesondere vor
dem Hintergrund, dass ein grofler Teil der in einem Unternehmen vorhanden
Informationen und des organisatorischen Wissens nicht in digitaler Form
Vorliegt21 und sich somit die Vorteile der IuK reduzieren, gewinnt die rdumliche
Struktur eines Prozesses im Sinne eines Wissensprozesses eine gro3e Bedeutung.

Dieser Themenbereich ist jedoch nicht Gegenstand der vorliegenden Arbeit.

I Siehe [iCon01]: ,,Als ,Wissenspool’ im Unternehmen gilt fiir 32 Prozent der Kenntnisstand der
Mitarbeiter, fiir 26 Prozent das bedruckte Papier und nur fiir 19 Prozent die elektronische
Vernetzung, [...].
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2.4.4.5 Leistungstransparenz

Da alle Prozesse gemif den in Kapitel 2.4.1 gemachten Aussagen einen In- sowie
einen Output haben, ist es moglich, Prozessparameter zu bestimmen, anhand derer
sich die Leistung einzelner Prozesse vergleichen ldsst. In ihrer Grundform
bestehen diese Parameter aus Fehlerrate, Prozesszeit und Prozesskosten. Mit Hilfe
dieser Kennzahlen lassen sich die Erfolge von Qualitdtsverbesserungsverfahren
empirisch messen. Prozesszeit und Prozesskosten werden in dieser Arbeit nicht
betrachtet, dariiber hinaus ist der Begriff ,Fehlerrate®, der iiblicherweise mit
Ausschussraten in Zusammenhang gebracht wird, auf Wissensprozesse nur
eingeschrinkt anwendbar. Aufgrund dieser Uberlegungen wird die

Leistungstransparenz im weiteren Verlauf dieser Arbeit nicht behandelt.

2.5 Wissensmanagement

Wie zu den meisten Managementbereichen finden sich auch zu dem Gebiet des
Wissensmanagements eine Fiille verschiedener Ansitze. Da diese hier nicht alle
dargelegt werden konnen, sei auf [Nort99] und [Romh98] verwiesen. Im
Folgenden werden die grundlegenden Eigenschaften von Wissensmanagement
erlautert, die sich in den meisten Theorien zumindest ansatzweise nachweisen
lassen.

Eine Definition, die sich bei [Romh98] findet und mit den in Kapitel 2.3

gemachten Aussagen iibereinstimmt, lautet:

Die organisatorische Wissensbasis setzt sich aus individuellen und kollektiven
Wissensbestinden zusammen, auf die eine Organisation zur Losung ihrer
Aufgaben zuriickgreifen kann. [...]

Wissensmanagement bildet ein integriertes Interventionskonzept, das sich mit den
Moglichkeiten zur Gestaltung, Lenkung und Entwicklung der organisatorischen

Wissensbasis befasst.

Die Unterscheidung zwischen individuellem und kollektivem Wissen bedarf
gemill Kapitel 2.2.2 keiner weiteren Betrachtung; das Interventionskonzept ist
eine Sammlung von Methoden und Werkzeugen, die den Fiihrungskriften zur

Einflussnahme auf die Wissensbasis der Organisation zur Verfiigung stehen.
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2.5.1 Vorgehensweisen bei Wissensmanagement

Wie der Grofteil aller Managementbereiche bietet auch Wissensmanagement
verschiedene Ansdtze zu seiner Strukturierung. So unterscheiden [ReLe00] die

folgenden drei Vorgehensweisen:

Portal-Strategie

Durch die Portal—Stra‘tegie22 wird versucht, das in verschiedenen Systemen und
Standards abgelegte explizite Wissen einer Organisation durch einen
gemeinsamen Zugriffspfad iiber eine standardisierte Benutzer-Oberfliche

zuginglich zu machen.

Community-Dienste

Communities von Mitgliedern der Organisation, in denen versucht wird,
) . .2

aufgabenrelevantes Wissen zu sammeln, zu kommentieren, zu erweitern 3 und zu

bewerten, sind eine weitere  Vorgehensweise zum  Aufbau  von

. 24
Wissensmanagementsystemen.

Prozess-Orientierung

Bei [KaTe00] findet sich die Aussage, dass durch die von der Kenntlichmachung
von Wissensprozessen vorgenommene Trennung von Wissensaktivitdten und den
tibrigen betrieblichen Aktivititen die Beziehung von Wissen und Organisation
zueinander gefidhrdet ist. Als Losungsvorschlag findet sich der Ansatz, Wissen
wie herkommliche Ressourcen in Geschéftsprozessen zu betrachten und weder in
Management noch in Modellierung Unterschiede zu machen. Dies ist der

. . . 25
Grundgedanke des prozessorientierten Wissensmanagements.

2 portal strategy* bei [ReLo00].

z [ReLo00] sprechen hier von ,discussion®, was jedoch dem Erweitern von vorhandenem Wissen
entspricht, da das vorhandene, zur Diskussion stehende, Wissen um das Wissen der
Diskussionsteilnehmer erweitert wird.

* Ein Wissensmanagementsystem ist die Sammlung von Methoden und Werkzeugen zur
Durchfiihrung von Wissensmanagement in einer Organisation.

* Siehe [ReLe00]:

»...] process-oriented KMS (knowledge-management-systems [Anmerkung des Autors]) seek to
provide employees with task relevant knowledge within the business processes that are operating
the company.” Jeder betriebliche Geschiftsprozess wird also erweitert um Teilprozesse, die
eigenstindige Wissensprozesse darstellen, mit dem Geschéftsprozess jedoch untrennbar verbunden
sind.
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2.5.2 Elemente von Wissensmanagementsystemen

Die traditionelle objektorientierte  Sichtweise von Wissen fiihrt zu
Wissensmanagementsystemen, deren Hauptaufgabe die Dokumentenverwaltung
und —indexierung bildet. Wissen wird dort als statisches Objekt betrachtet und ist
somit von der reinen Information kaum unterscheidbar. In dieser eingeschrinkten
Sichtweise liegt auch die Begriindung fiir die geringen absoluten
Effizienzgewinne, die sich in der Vergangenheit durch solche
Wissensmanagementsysteme erzielen lieBen.*

Beim Ubergang zu einer prozessorientierte Sichtweise jedoch, die Wissen als
Ablauf von Verinderung betrachtet, lassen sich grofle Potentiale aktivieren. Diese
Sichtweise fiihrt zu neuen Anforderungen an Wissensmanagementsysteme, die
diesem Namen gerecht werden und nicht nur Dokumentenverwaltungssysteme
darstellen. Bei [F6GS99] findet sich eine Ubersicht iiber die Elemente, die ein

solches Wissensmanagementsystem aufweisen soll:

Einbeziehung verschiedener Wissensbasen

Ein Zugriff auf die verschiedenen Informationssysteme soll gewihrleistet werden,
um den Zugriff auf Informationen zu erméglichen, die in verschiedenen Systemen
abgelegt sind. Das Wissensmanagementsystem fungiert also als ein ,Meta-

System®, das Verweise auf andere Informationssysteme enthélt.

Unterstiitzung verschiedener Wissensformen

Uber das iibliche in Organisationen verwaltete explizite Wissen hinaus soll auch
die Uberfiihrung von noch implizitem in explizites Wissen soweit moglich
unterstiitzt werden. Auflerdem ist die Verwaltung von Metawissen unumgénglich,

um die Zugangspfade zu implizitem Wissen ermitteln zu konnen.

Klassifikation von Wissen

% Sjehe das Solow-Paradoxon nach [GKECO1]:

,-The effect of the information technology revolution has been much less dramatic than expected
[...]. A major reason is that changes in organizational frameworks have not kept pace with
technological changes, thereby creating mismatches which have affected productivity growth
negatively.” Auch wenn diese Behauptung umstritten ist, 14sst sich nach Meinung des Autors nicht
abstreiten, dass grof3e Potentiale der [uK bisher ungenutzt geblieben sind.
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Die geforderte Klassifikation von Wissen umfasst den traditionellen
Einsatzbereich von Wissensmanagementsystemen; vornehmlich ist hier die

Strukturierung, Standardisierung und Indexierung des expliziten Wissens gemeint.

Unterstiitzung der Nutzung

Da sich der iiberwiegend Teil des Wertschopfungsbeitrages von Wissen erst bei
dessen Nutzung entfaltet, muss dieser Aspekt ein Hauptbestandteil des
Wissensmanagementsystems bilden. Gefordert werden Mechanismen zur Suche,
Navigation und Filterung des expliziten Wissens, um den Wissensbestand dem

Nutzer zugénglich zu machen.

Aktive Verteilung des Wissens

Durch meist fehlendes Metawissen des Aufgabentrigers ist es diesem nicht immer
moglich, alle Wissensquellen, die zu einer optimalen Aufgabenerfiillung
notwendig wiren, ausfindig zu machen. Dieses Metawissen soll jedoch in dem
Wissensmanagementsystem vorhanden sein und genutzt werden, um den
objektiven Wissensbedarf des Aufgabentridgers decken zu konnen. Selbst wenn
dieser Idealzustand nicht immer erreichbar ist, bietet die Vermittlung des

Metawissens eine bedeutende Verbesserungsmoglichkeit.

Da Wissensmanagementsysteme die Grundlage jeglicher Wissensprozesse
darstellen, ist es notwendig, die oben genannten Forderungen bei der Beurteilung
einer Verbesserung von Wissensprozessen zu beriicksichtigen. Wird zum Beispiel
ein Wissensprozess dahingehend verbessert, dass die Durchlaufzeit*’ optimiert
wird, kann die Identifikation und Entwicklung von implizitem Wissen nachteilig
beeinflusst werden. Dies hat auf die Durchlaufzeit des einzelnen Prozesses
bezogen moglicherweise positive Auswirkungen, fiihrt bei dem Durchlaufen
mehrere Prozesse jedoch zu einem Effizienzverlust, da dieses implizite Wissen
standig neu identifiziert und entwickelt werden muss. Durch das Einbeziehen

obiger Forderungen kann eine solche kurzfristige Sichtweise unterbunden werden.

" Zur Eignung der Durchlaufzeit als Qualititskriterium fiir Wissensprozesse siehe Kapitel 2.6.2.



28

2.5.3 Erfolgsmessung von Wissensmanagement

Da Wissensmanagement in die vorhandenen Managementstrukturen eingebettet
sein sollte, um die Ziele des Unternehmens richtig erkennen und unterstiitzen zu
konnen, ist es notwendig, den Erfolg von Wissensaktivititen zu messen, um
Verbesserungspotentiale oder Schwachstellen aufzudecken.”® Die Messung des
Erfolges von Wissensaktivititen ist ein relativ neues Thema, iiber das bisher
wenige Forschungsergebnisse verfiigbar sind. Nichtsdestotrotz seien im

Folgenden die vier von [RdvS00] beschriebenen Herangehensweisen aufgefiihrt:

2.5.3.1 Messung des Wissensstandes

Absicht dieses Ansatzes ist es, den Wissensstand einer Organisation zu messen
und durch den Vergleich der Ergebnisse zu verschiedenen Messzeitpunkten den
Erfolg des implementierten Wissensmanagementsystems zu beurteilen. Eine
Anwendung dieser Methode bezieht sich meist auf technologisches Wissen.

Dieses Vorgehen hat eine nicht zu vernachldssigende Schwachstelle in der
Vernachlidssigung von implizitem Wissen. Da implizites Wissen weder
standardisiert noch kodifiziert ist und nicht notwendigerweise durch das
Metawissen einer Organisation erfasst sein muss, kann eine Messung keine
zuverldssigen Ergebnisse liefern. Somit wiren Wissensaktivititen, die den

impliziten Wissensstand der Organisation erhéhen, nicht erfasst.

2.5.3.2 Messung der Wissensaktivitaten

Eine Messung von  Wissensaktivititen beschreibt die durch das
Wissensmanagement ausgeloste Ressourcenbindung. Je mehr Ressourcen fiir
Wissensaktivititen aufgebracht werden, desto hoher liegt das Niveau dieser
Aktivititen. Die Gefahr hierin liegt, dass ineffiziente Prozesse einen hohen
Ressourcenverbrauch aufweisen und zu suboptimalen Ergebnissen fiihren. Das
Wissensmanagement einer Organisation mit ineffizienten Wissensprozessen erhélt
durch dieses Verfahren demnach eine dhnliche Beurteilung wie ceteris paribus das

Wissensmanagement einer vergleichbaren Organisation mit effizienten

B [RdvS00] sprechen von ,knowledge bottlenecks®, von Wissensengpissen also, die vom
Management nach Meinung der Autoren dhnlich wie industrielle Engpédsse zu behandeln seien.
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Wissensprozessen. Es besteht die Gefahr, dass ineffiziente Wissensprozesse

belohnt werden.

2.5.3.3 Messung des Wissensmanagements

Diese Vorgehensweise versucht, den Erfolg29 anhand der vorhandenen Strukturen
zu prognostizieren. Das implementierte Wissensmanagementsystem wird auf
verschiedenen Ebenen mit einem Referenzmodell verglichen und beurteilt.
Problematisch erscheint hier die Anwendung eines Referenzmodells. Da das
Referenzmodell entscheidend fiir den Ausgang der Beurteilung und somit auch fiir
weiterfiihrende Handlungsempfehlungen ist, muss es einer genauen Priifung
unterzogen werden. Modelle stellen jedoch immer eine reduzierte und
komprimierte Form der Realitdt dar; bedingt durch die hohe Komplexitidt von
Wissensaktivitdten stellt sich die Frage, ob ein Modell eine ausreichende

Abbildung ermdglicht.

2.5.3.4 Mikro zu Makro-Anpassung

Die Vorgehensweise dieses Ansatzes sieht vor, dass die Organisation festlegt,
welche Kennziffern der operativen Ebene gemessen werden sollen, um die
Erfiillung der strategischen Ziele der Organisation zu reprisentieren.
Wissensaktivititen verlangen jedoch meist eine langfristige Bindung von
Ressourcen um etabliert zu werden. Diese Ressourcenbindung kann sich negativ
auf die operative Ebene auswirken, so dass die Einfiihrung eines
Wissensmanagementsystems den Eindruck einer Gefdhrdung der strategischen
Ziele hervorrufen konnte. Auch scheint der Verdichtungsprozess von operativer
zu strategischer Ebene bedenklich, da die operative Ebene nur einen Ausschnitt
der Organisation repréasentieren kann® und somit viele Faktoren moglicherweise

unberiicksichtigt bleiben.

Diese Vorstellung impliziert, dass Wissensaktivititen nicht alleine Verbesserungen erméglichen,
sondern im umgekehrten Fall durch Fehlleistungen den betrieblichen Ablauf behindern kénnen.

* Hier handelt es sich um eine ex-ante-Betrachtung, es kann also nur die Aussicht auf zukiinftige
Erfolge betrachtet werden.

3 Horizontal ebenso wie vertikal.
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2.5.3.5 Messung von Wissensengpassen®’

Dieser von [RdvS00] entwickelte Ansatz basiert auf der Annahme, dass
Wissensmanagement nur Wissensengpidsse betrachten sollte, da hier
vorgenommene  Anderungen die  groBten  Auswirkungen auf  den
Unternehmenserfolg haben. Um dies zu erreichen, wird ein Vorgehen in sechs

Schritten empfohlen:™

1) Festlegung der Geschiftsstrategie

2) Erstellen einer Balanced Scorecard™

3) Identifikation der Bedeutung von Wissensprozessen

4) Auswirkungen der Wissensprozesse auf die iibrigen betrieblichen Prozesse
5) Entwicklung geeigneter Mafinahmen

6) Entwicklung von Kennziffern basierend auf den gesamten betrieblichen

Prozessen

Durch die Verkniipfung von Wissensaktivitit mit dem gesamten Erfolg der
Unternehmung durch die iibrigen betrieblichen Prozesse soll die Beurteilung von
Wissensmanagement dessen Einbettung in die Managementstrukturen der
Organisation miteinbeziehen. Ein realititsfernes Vorgehen im
Wissensmanagement hitte zur Folge, dass sich keine positiven Auswirkungen auf
den Geschiftserfolg feststellen lassen. Vorteilhaft an diesem Ansatz ist, dass die
Ausrichtung des Wissensmanagements an den langfristigen strategischen Zielen
der Organisation erfolgt, jedoch besteht eine Gefahr darin, dass das Wissen der
Organisation zu einem groflen Teil implizit ist. Bei fehlendem Metawissen wird
so eine Identifikation von Wissensengpédssen erschwert und vorhandene
Verbesserungspotentiale bleiben ungenutzt, da sie nicht aufgedeckt werden

konnen.

3 »Wissensengpisse” (knowledge bottlenecks) sind nach [RdvSO00] Zustinde, in denen

Verbesserungspotentiale aufgrund mangelndem Wissenstransfer nicht erkannt oder umgesetzt
werden konnen.

32 Diese Herangehensweise stimmt iiberein mit dem von [KaTe00] gemachten Vorschlag der
Verkniipfung von Wissensprozess- und Geschiftsprozess-Orientierung.

3 Auf die Balanced Scorecard kann hier aus Platzgriinden nicht eingegangen werden, eine
Einfiihrung findet sich bei [Petz01].
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Die Verfahren zur Messung des Erfolges von Wissensmanagement sind bisher
noch sehr liickenhaft. Die groBe Komplexitit des Themas und seine gleichzeitig
lang- wie auch kurzfristige, also operative sowie strategische Ausrichtung machen
es mit herkdommlichen Managementstrukturen nur eingeschriankt zu bewiltigen.
Dennoch ist es wichtig, zu erkennen, dass sich Wissensmanagement, trotz seiner
relativen Neuheit, in die iibrigen Managementstrukturen der Organisation
eingliedern lassen muss.** Es sollte als Teil des gesamten Managements betrachtet
werden und nicht als Spezialgebiet, das nur nachrangig behandelt wird und von
dem deswegen auch keine groBen Verbesserungen zu erwarten sind. Trotz der
wachsenden Bedeutung von Wissen fiir den Geschiftserfolg wird diese Ressource
nicht in ihrer vollen Bedeutung wahrgenommen. Insbesondere das Konzept der
Wissensengpidsse von [RdvS00] macht deutlich, wie eng die Verzahnung von
Wissen und den iibrigen betrieblichen Ressourcen sein kann.” Dies gilt besonders
fir wissensintensive’® Branchen, fiir industrielle Prozesse moglicherweise in

abgeschwichter aber genauso grundlegender Art und Weise.

2.6 Wissensprozesse

Wihrend sich die Uberlegungen zu Prozessen und deren Optimierung

vornehmlich mit traditionellen, ,,industriellen“37

Prozessen beschiftigt, schreitet
der Ubergang zur Wissensgesellschaft ungehindert voran. Wissensintensive
Branchen verlangen jedoch eine andere Auffassung von Prozessen, da sich
zwischen Giitern und Dienstleistungen im herkommlichen Sinn und Wissen
erhebliche Unterschiede manifestieren. Bei [NeCo00] findet sich als grundlegende

Erklidrung von Wissensfliissen®® folgende Aussage:

3* Siehe [Heis01]:

,»Bei nidherer Betrachtung fehlt allerdings hidufig eine explizite Verbindung zwischen dem
vorgeschlagenem Wissensmanagement-Ansatz und den Geschiftsprozessen.

% Siehe [KaTe00]:

~But knowledge management activities cannot be seperated from other business processes,
because knowledge is generated and used in business processes.

3 Wissensintensive Unternehmen sind Unternehmen, bei denen der Umgang mit Wissen einen
GroBteil der Wertschopfung darstellt. Ein typisches Beispiel hierfiir sind Beratungsunternehmen.

*7 Industrielle Prozesse sind solche, deren Hauptaugenmerk auf der Erstellung von Giitern oder
nicht-informationsorientierten Dienstleistungen liegt und nicht in dem Umgang mit Wissen. Siehe
[ Dech98].

38 Auch wenn die bei [NeCo00] beschriebenen ,,Wissensfliisse nicht exakt dem hier vorgestelltem
Verstindnis von Wissensprozessen entsprechen, ldsst sich die zitierte Erklarung auf
Wissensprozesse iibertragen, denn Wissensprozesse sind die Prozesse, die die von [NeCo00]
dargestellten Wissenszustinde ineinander iiberfiihren.
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Knowledge flows comprise the set of processes, events and activities through
which data, information, knowledge and meta-knowledge are transformed from

one state to another.

In der vorliegenden Arbeit gelte die Einschrinkung, dass Wissensprozesse die
betrieblichen Prozesse seien, mit denen implizites Wissen in explizites Wissen
iiberfiihrt, dieses explizite Wissen dann entwickelt, kodifiziert, gewartet,

transferiert und fiir die Nutzung bereitgestellt wird.

2.6.1 Hauptprozesse von Wissensprozessen

Prozesse, deren einziger Inhalt der Umgang mit Wissen ist, konnen in den in
Kapitel 2.4.2 angefiihrten Aggregationsstufen auf allen Ebenen angesiedelt
werden. Wie das strategische Management eines Industrieunternehmens iiber die
unternehmensweiten  Geschéftsprozesse entscheidet, so sind auch die
Entscheidungen iiber den Umgang mit Wissen von langfristiger Bedeutung fiir
wissensintensive Unternehmen. Als Hauptprozesse sind zu unterscheiden

[PaPeO1]:

Identifikation

Die Basisprozesse zur Findung, Beschaffung und Qualitétssicherung des Wissens
werden in dem Hauptprozess ,,Identifikation* zusammengefasst. Es wird versucht,
das in der Organisation vorhandene Wissen zu erkennen und zu systematisieren,
da ein solcher Uberblick in der Regel nicht vorhanden ist. Dieser Prozess kann
stufenweise erfolgen, indem zuerst das Metawissen identifiziert wird und davon

ausgehend die konkreten Wissensauspridgungen behandelt werden.

Entwicklung

Unter dem Hauptprozess ,,Erweiterung® sind alle Prozesse zu verstehen, die das
bestehende Wissen um neues Wissen erweitern. Hierzu gehort auch die Deckung
von Liicken im Wissen der Organisation durch die Beschaffung von externem’

Wissen.

% Externes Wissen ist Wissen, das in der Organisation nicht vorhanden ist. Als einfaches Beispiel
kann ein Telefonbuch angefiihrt werden.



33

Kodifizierung

Die Standardisierung von Wissen beziiglich seiner Verfiigbarkeit und

Darstellungsform bildet den Hauptprozess ,,Kodifizierung*.

Ablage

Alle Tatigkeiten, die das zuvor kodifizierte Wissen von der Zeitkomponente 16sen
und somit langfristig verfiigbar machen, sind als ,,Ablage* zu bezeichnen. Dabei
ist es wichtig, dass mit der Ablage auch eine Wartung des Wissens erfolgt, bei der
tiberpriift wird, ob das abgelegte oder noch abzulegende Wissen aktuell ist.
Uberholte Wissensbestinde miissen als solche gekennzeichnet werden und
Aktualisierungen verfiigbar gemacht werden. Hier findet sich naturgemifl die
grofite technische Komponente von Wissensmanagement in Form von

Datenbanken und Retrievalmechanismen.

Transfer

Der Hauptprozess ,,Transfer beschreibt alle Aktivititen, die dazu dienen, den
Wissensstand anderer Aufgabentriger zielgerichtet um das behandelte Wissen
oder Teile daraus zu erweitern. Es wird hier versucht, das richtige Wissen am
richtigen Ort zur richtigen Zeit zur Verfiigung zu stellen, also den objektiven

Wissensbedarf zu decken.

Nutzung

Unter dem Hauptprozess ,,Nutzung* finden sich alle Aktivititen, die zu einer
zweckorientierten Nutzung des Wissens fiihren sollen. Aufgaben werden unter
Zuhilfenahme des bereits vorhandenen und neugewonnenen Wissens erledigt.
Hier tritt naturgemidf der grofte messbare Wertschopfungsbeitrag von
Wissensprozessen auf. Die Nutzung kann nach [NeCo0O0] durch drei verschieden

,Agenten* erfolgen:

e Individuelle Agenten
Der individuelle Agent ist der einzige, dem es mogliche ist, alle
Bestandteile von Wissensprozessen ohne Zuhilfenahme eines der beiden

anderen Agenten durchzufiihren.
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e Automatisierte Agenten
Mechanismen, die Wissen ermitteln, iibertragen und erweitern kdnnen
werden als automatisierte Agenten bezeichnet.*” Nicht fahig sind sie zur
Kodifizierung von implizitem Wissen. Fiir automatisierte Agenten miissen
Wissen und Informationen in einem vorher festgelegten Standard

bereitgestellt werden.

e Organisations-Agenten
Wenn Wissensermittlung und —iibertragung nicht von individuellen oder
automatisierten Agenten alleine vollbracht werden kann und trotzdem
geschieht, liegt die Existenz von Organisations-Agenten vor. In diesem
Fall agiert die Organisation selbst als Aufgabentriger in dem

Wissensprozess.

2.6.2 Besonderheiten von Wissensprozessen

Wissensprozesse unterscheiden sich erheblich von industriellen Prozessen, was
die Anwendbarkeit von traditionellen Verfahren zur Prozessverbesserung nur
eingeschriankt moglich macht. Auch die Beurteilung von Wissensprozessen ist oft
nicht anhand herkdmmlicher Kriterien —mdoglich. Ein  wesentliches
Unterscheidungsmerkmal sind die in Wissensprozessen hiufig auftretenden
Riickspriinge und Modifikationen wihrend des Durchlaufens eines Prozesses. So
beschreiben [HoGMO1] ,,Spontane Wissensprozesse®, die sich auflerhalb der
festgelegten Vorgangsketten selbstindig entwickeln und durch den urspriinglich
vorgesehenen Prozess ausgelost werden. In industriellen Prozessen wire eine
solche Abweichung ein Kritikpunkt,*' in Wissensprozessen ist sie jedoch oftmals
notwendig. Besonders bei der Ubertragung von impliziten zu explizitem Wissen
ist es dariiber hinaus unerlédsslich, in dem Hauptprozess ,Identifikation*

Freiraume zu lassen, da implizites Wissen oft verborgen ist und durch

* Dies miissen nicht unbedingt computer-gesteuerte Prozesse sein. [NeCo00] fiihren als Beispiel
einen Fotoapparat an, der durch chemische Veridnderungen auf der Filmoberfldche eine optische
Abbildung der Wirklichkeit kodifiziert.

I Als Beispiel sei die Vorstellung eines Bestelleingangs fiir ein schon ausreichend auf Lager
gehaltenes Gut angefiihrt, der keine Lagerbestandspriifung verursacht, sondern die spontane
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Riickspriinge erginzt und aufgewertet werden kann. Diese Problematik zeigt sich
auch in den Schwierigkeiten, die auftreten, wenn der Versuch unternommen wird,
Wissensprozesse in Work-Flow-Managementsystemen zu implementieren.

Um die Unterschiede zu industriellen Prozessen hervorzuheben, sind im
Folgenden die speziellen Eigenschaften von Wissensprozessen dargestellt, die es
erfordern, von den iiblichen Schemata zur Prozessverbesserung zu abstrahieren

[Dech 98]:

e Wissensprozesse bestehen allein aus dem Umgang mit Wissen. Das
Wissen selbst kann als ,,Produkt betrachtet werden. In industriellen
Prozessen sind Wissensprozesse nur begleitende Prozesse, deren einziger
Beitrag zur Wertschopfung durch den Hauptprozess ,,Nutzung* entsteht.
In wissensintensiven Unternehmen jedoch konnen, je nach Ausrichtung
des Unternehmens, auch die {ibrigen Hauptprozesse von Wissensprozessen

zur Wertschopfung beitragen.

e Schleifenfreiheit ist kein  geeignetes  Qualitdtskriterium  fiir
Wissensprozesse.42 Wihrend Schleifen in industriellen Prozessen oft zu
Effizienzverlusten fiihren, konnen sie in Wissensprozessen zur
Qualititssteigerung beitragen.”> Die Notwendigkeit von Riickspriingen
sowie  einer Interaktion aller  Beteiligten ist bei dem

Betrachtungsgegenstand ,,Wissen* vorhanden.**

e Die Durchlaufzeit ist als Beurteilungskriterium fiir Wissensprozesse nicht
geeignet, da derselbe Prozess nie zweimal mit dem gleichen Input
durchlaufen werden kann. Schon nach einmaliger Durchfiihrung haben
sich Wissens- und Fihigkeitenstand der Beteiligten dahingehend
verdndert, dass sich zwei Prozessdurchldufe nicht mehr -eindeutig

miteinander vergleichen lassen. Eine Beurteilung anhand einer so stark

Fertigung dieses Produktes auslost. Solche Vorfille fithren bei industriellen Prozessen zu
erheblichen Effizienzverlusten.

** Siehe [HoGMO1].

“ Als Beispiel sei hier der Hauptprozess ,Kodifizierung“ genannt. Bei Anwendung dieses
Prozesses auf implizites Wissen kdnnen Anregungen fiir die Hauptprozesse ,,Entwicklung* oder
,Jdentifikation auftreten, die den gesamten Wissensprozess verbessern. Weiterhin sei auf ,,single-
loop learning®, ,,double-loop learning* und ,,ProzeBlernen* von [PrBii98] verwiesen.
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reduzierten Kennziffer, wie es die Durchlaufzeit ist, setzt jedoch konstante
Inputs voraus. Insbesondere durch das Auftreten von Riickspriingen ist die
Durchlaufzeit als Kriterium ungeeignet. Riickspriinge ermoglichen eine
Veridnderung des Prozesses wihrend eines Durchlaufes, so dass nicht nur
die Inputs, sondern auch die Prozessstrukturen sich verdndern und somit

schwer vergleichbar sind.

2.6.3 Wertschopfung von Wissensprozessen

Die Bewertung der Wertschopfung von Wissensprozessen ist oft problematisch.
In der traditionellen, iiberwiegend an industriellen Prozessen orientierten
betriebswirtschaftlichen Literatur werden Wissensprozesse nur als unterstiitzende
Prozesse bewertet,” die keine direkte Wertschopfung aufweisen, sondern die
Wertschopfungskette unterstiitzen. Diese Betrachtung verliert bei der
Beschiftigung mit wissensintensiven Branchen ihre Grundlage; mit dem
Ubergang zur ,,Wissensgesellschaft** und der damit verbundenen Abkehr von der
an der Fertigung orientierten Sichtweise sind hier neue Konzepte notwendig.
Lassen sich iiblicherweise Wertschopfungsbeitrige aus der monetidr bewerteten
Differenz zwischen In- und Output eines Prozesses ableiten,46 so wird dies bei
Wertschopfungsketten in wissensintensiven Branchen dadurch erschwert, dass die
innerbetrieblichen Preise von Wissen schwer zu ermitteln sind. Eine zweckmiBige
Berechnung ist fast ausschlieBlich an den Schnittstellen des Unternehmens zur
AuBenwelt anhand der Marktpreise von Wissen moglich. In vorliegender Arbeit
wird daher aufgrund des Umfangs, den ein Konzept fiir eine solche Berechnung
benotigt, sowie aufgrund des  Verzichts der Einfilhrung einer
Prozesskostenrechnung, auf die Berechnung von Wertschopfungsbeitrigen von

Wissensprozessen verzichtet.

* Siehe [Romh98].

* Eine unterstiitzende Funktion von Wissensprozessen wird auch in [HoGMO1] beschrieben; bei
einer Betrachtung von Branchen mit hoher Wissensintensitit wandeln sich die ehemals
unterstiitzenden Prozesse jedoch zu Hauptprozessen. Aufgrund des fortschreitenden Ubergangs zur
Wissensgesellschaft werden Wissensprozesse in vorliegender Arbeit als Hauptfaktoren der
Wertschopfung angesehen.

%% Siehe [Cass01]: Wertschopfung = Wert Output — (Kosten Input + Kosten Be-/Verarbeitung).
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2.6.4 Risiken fur Wissensprozesse

Die empirische Arbeit von [HoGMO1] hat folgende Barrieren?” ermittelt, die eine
Gefdhrdung der Effizienz von Wissensprozessen darstellen.”® Diese Barrieren
lassen sich mit dem von [Schii96] vorgestellten Konzept der Wissens- und

Lernbarrieren erkliren und darin einordnen:*’

2.6.4.1 Qualifikationsdefizite

Qualifikationsdefizite des Aufgabentrigers resultieren in einer mangelhaften
Ausfiihrung der Tatigkeiten, mit denen er im Rahmen des Wissensmanagements
betraut ist. Der Aufgabentriger kann entweder, wenn er als Empfinger fungiert,
die ihm vermittelten Informationen nicht in den richtigen Kontext einordnen oder
gibt, wenn er als Sender fungiert, falsche Zusammenhinge weiter. Die Ursachen
fiir Qualifikationsdefizite konnen in den folgenden Wissens- und Lernbarrieren

von [Schii96] liegen:

e Kollektiv
Die organisatorische Subgruppe verfiigt nicht iiber geniigend
transferfahiges explizites Wissen; das notwendige Wissen ist in der
Gruppe moglicherweise implizit vorhanden, es fehlt jedoch Metawissen

tiber das vorhandene Wissen, so dass dieses verborgen bleibt.

e Individuell
Das Organisationsmitglied verfiigt nicht iiber das zur optimalen

Erledigung der Aufgaben notwendige Leistungs- oder Sachwissen.

7 [Schii96] bezeichnet Barrieren als ,,Potentiale des Scheiterns®. Das Auftreten dieser Barrieren
kann also, muss jedoch nicht, die Effizienz von Wissensprozessen reduzieren.

% Bei [Dave98] findet sich eine Aufstellung von ,Frictions®, also Reibungsverlusten, bei
Wissenstransfers, die den hier geschilderten Barrieren entsprechen. Auch Losungsvorschlige
werden dort gemacht.

* Bei [Schii96] finden sich dariiber hinaus Ansitze zur Uberwindung dieser Barrieren; auf deren
Vorstellung wird hier aus Platzgriinden verzichtet.
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2.6.4.2 Zeitmangel

Wenn die Vernachldssigung oder der Abbruch eines Wissensprozesses aus
Zeitmangel50 des Aufgabentrigers geschieht, konnen folgende Wissens- und

Lernbarrieren von [Schii96] vorliegen:

e Prozedural
In den Vorgaben zur Aufgabenerledigung sind nicht geniigend Ressourcen
fir die im Rahmen von Wissensprozessen notwendigen Aktivititen

vorgesehen.

2.6.4.3 Mangeilnde Verbindlichkeit

Sobald die Bedeutung von Wissensmanagement allgemein und die von
Wissensprozessen speziell dem Aufgabentriager nicht ausreichend vermittelt
wurde, besteht die Gefahr, dass er seine Aufgaben in diesem Bereich
vernachldssigt und als ,,Kann®, nicht aber als ,,Muss*“ auffasst. Kann diese
Vernachldssigung in traditionellen Branchen, die Wissensprozesse nur als
unterstiitzende Prozesse betrachten, noch verstanden werden, so stellt sie fiir
wissensintensive Branchen eine gro3e Gefahr dar. Mangelnde Verbindlichkeit im
Umgang mit Wissen kann dort gleichgesetzt werden mit einer mangelnden
Verpflichtung gegeniiber den Unternehmenszielen. Mangelnde Verbindlichkeit

kann folgenden Wissens- und Lernbarrieren von [Schii96] zugeordnet werden:

e Individuell
Dem Aufgabentriger ist die Bedeutung von Wissensprozessen nicht
bewusst. Dies entspricht dem individuellen Qualifikationsdefizit aus

Kapitel 2.6.4.1.

o Kollektiv
Die Bedeutung von Wissensprozessen ist in der Subgruppe nicht
ausreichend bewusst, daraus resultiert eine mangelnde soziale Akzeptanz

von Wissensmanagement-Téatigkeiten. Gruppenmitglieder, die sich an dem
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Verhalten der Gesamtgruppe orientieren, vernachldssigen ihre
Verantwortung Wissensprozessen gegeniiber, um sich dem Verhalten der

Gruppe anzugleichen.

e Prozedural
Es existieren keine geeigneten Kontrollmechanismen zur Uberwachung

von Wissensaktivititen.

e Politisch
Wissen wird als ein personlicher Besitz angesehen, der durch Transfer an
Wert verliert. Das eigene Wissen wird so wenig wie moglich
weitergegeben, um fiir den Wissensinhaber eine moglichst ,.,einmalige®

.. 51
Position aufzubauen.

2.6.4.4 Befiirchtung negativer Riickmeldungen

Wissensprozesse dienen der Nutzbarmachung von ungenutzten
Wissenspotentialen. Dies bedeutet, dass Aufgabentriger oder Gruppen mit
verschiedener Wissensausstattung sich iiber ein bestimmtes Fachgebiet
verstindigen miissen. Die Befiirchtung, das Offensichtlichwerden eines eigenen
Wissensdefizits konne zu einem Imageverlust fiihren, resultiert in der
Vernachlissigung der Wissensaktivitdten. Diese Befiirchtung kann durch folgende

Wissens- und Lernbarrieren nach [Schii96] entstehen:

e Kollektiv
Eine Subgruppe akzeptiert das Eingestehen eines Wissensriickstandes
nicht. Das Bewusstsein, dass jedes Individuum einen anders gearteten
Wissensstand hat und dieser von dem der Gruppe divergieren kann, hat

sich nicht etabliert.

% Bei [HeisOl] findet sich die Aussage, dass Zeitknappheit eine zentrale Barriere fiir
Wissensmanagement sei. Zu beurteilen, inwieweit die iibrigen oben aufgefiihrten Barrieren hinter
dem Vorwand der Zeitknappheit ,,versteckt* werden, bleibt dem Leser {iberlassen.

> Eine solche Einstellung resultiert aus einer mangelnden Prozessorientierung in der Auffassung
von Wissen. Traditionelle Denk- und Handlungsmuster, die sich iiberwiegend an Objekten
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e Strukturell
Durch eine grofe Spezialisierung der Aufgaben wird es zunehmend
schwieriger, einen homogenen Wissensstand in einer Gruppe zu erreichen.
Wenn zu unterschiedliche  Aktivititen 1in einer  Subgruppe
zusammengefasst werden und diese Aktivititen eine hohe Spezialisierung
erfordern, erschwert dies die fiir Wissensprozesse unerléssliche

Kommunikation der Gruppenmitglieder untereinander.

e Politisch
Eine ,,Kultur des Fragens* wird in dem Unternehmen nicht honoriert oder
akzeptiert.”” Die Uberfiihrung von impliziten in explizites Wissen wird
dadurch erschwert und diese Organisation muss mit erheblichen

Effizienzverlusten rechnen.

2.6.4.5 Mangelnde Verfugbarkeit (technischer) Ressourcen

Dieses Problem entspricht dem Zeitmangel aus Kapitel 2.6.4.2. Zwischen Zeit und
technischen Ressourcen braucht auf der Ebene der vorliegenden Betrachtung nicht
unterschieden werden. Dies wird erst bei einer Beschiftigung mit den zeitlichen
Fristen, in denen Wissensprozesse verbessert werden sollen, notwendig. So ldsst
sich zum Beispiel die Ressource Zeit kurzfristiger verdndern als die Ressource

technische Ressourcen.

2.6.4.6 Widersprichliche gegenseitige Erwartungen

Die Interaktion zwischen verschiedenen Teilprozessen von Wissensprozessen
basiert auf der Weiterverarbeitbarkeit des Inputs. Ist diese nicht gegeben, treten
erhebliche Effizienzverluste auf oder der Prozess wird im schlimmsten Fall

abgebrochen. Diese Problematik betrifft nur die Schnittstellen zwischen den

orientieren, werden auf Wissen iibertragen und fiihren so zu den geschilderten Dysfunktionalititen.
Siehe [Nort99].

52 Dies geschieht besonders hiufig bei einer starken Konzentration auf das ,,Tagesgeschift”, auf
vorhandene Prozessstrukturen also. Die Bedeutung von Wissensprozessen fiir den langfristigen
Unternehmenserfolg ist nicht bewusst. Deutlich wird dies auch in [GKECO01]: ,,more often than not
adaption means giving up existing practice.” Neue Prozesse haben bei ihrer Einfiihrung meist
Widerstinde zu iiberwinden. Diese Widerstinde konnen durch eine bedarfsgerechte
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Teilprozessen. Sind diese nicht ausreichend definiert oder standardisiert, besteht
die Moglichkeit der Inkompatibilitdt von Zwischenergebnissen. Diese Diskrepanz
zwischen den Erwartungen kann ihre Ursache in den folgenden Wissens- und

Lernbarrieren von [Schii96] haben™:

e Strukturell
Zwischen den einzelnen Subgruppen ist keine Moglichkeit fiir eine
ausreichende Kommunikation gegeben. Uber die Erwartungen an die
Zwischenergebnisse sowie iiber die Schnittstellen konnen sich die
Aufgabentriger nicht verstindigen und es kommt zur Inkompatibilitit von

Outputs fiir nachgeschaltete oder liber-/untergeordnete Prozesse.

e Prozedural
Die Wissensprozesse sind nicht ausreichend in das Geflecht der iibrigen
betrieblichen  Prozesse eingebunden. Durch Inselbildung von
Wissensprozessen entsteht eine Divergenz zwischen den in den
Wissensprozessen  erzielten Ergebnissen und der tatsichlichen

Geschiftstatigkeit.

2.6.4.7 Fehlendes Vertrauen in Kooperationsbereitschaft

Besonders bei grundlegenden Teilprozessen von Wissensprozessen, die vom
Aufgabentriger eine Pull-Tétigkeit fiir die Sichtbarmachung von implizitem
Wissen Verlangen,54 ist die Kooperation anderer Organisationsmitglieder,
insbesondere der Know-how-Triger, unerldsslich. Ist das Vertrauen in deren
Kooperationsbereitschaft unzureichend, wird der gesamte Wissensprozess
beeintrichtigt, da bei diesen Teilprozessen die essentiellen Bestandteile des
Prozesses erzeugt werden und somit die Grundlage fiir den Output des gesamten
Prozesses gelegt wird. Eine Einordnung in das Schema der Wissens- und

Lernbarrieren von [Schii96] fiihrt zu folgender Einschitzung:

Informationsversorgung der Aufgabentriger iiber den Grund der Prozesseinfithrung oder
Prozessidnderung gemindert werden.

> Eine groBe Hilfe bei der Losung dieses Problems kann auch [GKECOI] sein. Durch die
Verwendung dieses Dokumentes wird zumindest eine einheitliche Terminologie gewihrleistet.
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Die Einordnung kann wie in Kapitel 2.6.4.4 vorgenommen werden.

2.6.4.8 Fehlende Transparenz des Nutzens

Besonders in einem Arbeitsumfeld, dass dem Aufgabentriger Spielraum zur
Selbstkoordination ldsst, nimmt er die Allokation der ihm zur Verfiigung
stechenden Ressourcen vor, indem er den aus dem Ressourceneinsatz zu
erwartenden Nutzen mit dem dadurch verursachten Ressourcenverbrauch
vergleicht. Ist nun die Erwartungshaltung des Aufgabentrigers hinsichtlich
Wissensaktivititen  derart  gestaltet, dass sie seiner  unmittelbaren
Aufgabenerfiillung nicht zutriglich sind, wird er fiir diese Aktivititen keine
Ressourcen einsetzen. Zu beachten ist hierbei, dass der Aufgabentriger versucht,
seine Aufgaben mit dem niedrigst-moglichen Ressourceneinsatz zu erledigen. Er
handelt also, von seinem Standpunkt aus gesehen, im Sinne der Organisation. Hier
liegt ein Versagen des Managements vor und nicht ein Verschulden des
Aufgabentrigers. Dies wird bei der Einordnung dieser Problematik in die

Dimensionen der Wissens- und Lernbarrieren von [Schii96] deutlich:

e Strukturell
Durch eine starke Zergliederung der Prozesse in Teilprozesse ist es auf der
Ebene der Arbeitsprozesse nicht mehr moglich, die Bedeutung jedes
Arbeitsprozesses fiir den Gesamtprozess zu erkennen. Die néchsthohere
Fiihrungsebene hat die Zusammenhinge und Bedeutung der einzelnen

Aufgaben nicht ausreichend dargestellt.

e Prozedural
Die Teilprozesse der Wissensprozesse werden nicht ihrer Bedeutung
gemil in das Geflecht der gesamten betrieblichen Prozesse eingeordnet.
Bei den Aufgabentrdgern herrscht die Vorstellung von Wissensprozessen

als vernachlidssigbare unterstiitzende Prozesse. Die Wissensaktivititen

> So zum Beispiel ,,Identifikation” und ,,Nutzung®. Siehe Kapitel 2.6.1.
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wurden in dem Aufgabenbiindel nicht als verbindlich, sondern als optional

dargestellt.

Zu den hier angefiihrten Beispielen fiir Gefihrdungspotentiale von
Wissensprozessen ist zu bemerken, dass sie von [HoGMOI1] als ,,Fragmente*
bezeichnet werden. Es handelt sich also keinesfalls um eine vollstindige
Zusammenstellung, sondern um empirische Befunde einer Versuchsreihe zu
diesem Thema. Dennoch lédsst sich an diesen Beispielen erkennen, wie sich
Qualitdtsmingel bei Wissensprozessen manifestieren konnen.
Wissensmanagement findet zwar zunehmend Beachtung in der Praxis, doch
werden dessen Potentiale zur Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit oft nicht
vollstindig von den betroffenen Organisationen erkannt. Dies kann zu den oben
genannten Gefidhrdungen fiihren, die sich nicht aus dem Wissensmanagement
begriinden lassen, sondern vielmehr durch Fehlleistungen der Organisation selbst

erzeugt werden.

3 AQualitatskriterien fir Wissensprozesse

Die in Kapitel 2 gemachten Aussagen und geschilderten Zusammenhénge stellen
nur einen Ausschnitt aus dem Spektrum ihrer moglichen Bedeutungen dar. Diese
Reduzierung ist notwendig, um Qualititskriterien fiir Wissensprozesse
herauszuarbeiten, was im Folgenden geschehen soll.

Der Aufbau orientiert sich an dem Grad, mit dem die Qualitétskriterien mit der
gesamten Organisation verflochten sind. Die primidren Qualititskriterien beziehen
sich unmittelbar auf die Wissensprozesse, die sekundidren Qualitidtskriterien
werden von Wissensprozessen und Organisationsstruktur gleichermallen
beeinflusst, wohingegen die tertidren Qualitidtskriterien ihren Ursprung
iiberwiegend in der Organisationsstruktur haben. Folgende Abbildung soll dies

verdeutlichen:
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Abbildung 5: Einbettung von Qualitiitskriterien in die Organisationsstruktur

3.1 Primare Qualitatskriterien

Basierend auf den acht von [Garv84] identifizierten Elementen von Qualit'ait55

werden diese Elemente fiir die Anwendung auf Wissensprozesse angepasst:

Leistung

Die Eignung eines Wissensprozesses, implizites Wissen in explizites Wissen zu
tiberfiihren und dieses explizite Wissen zu entwickeln, zu kodifizieren, zu warten,
zu transferieren und fiir die Nutzung verfiigbar zu machen, wird als die Leistung
eines Wissensprozesses bezeichnet. Dieses Kriterium kann nur bei fallbasierten
oder ad-hoc Wissensprozessen beurteilt werden, da nur hier eine konkrete
Ausfiihrung eines Wissensprozesses stattfindet, bei dem erzielte mit gewiinschten
Ergebnissen verglichen werden konnen. Alle Verbesserungsverfahren, die eine
Verringerung der Differenz zwischen gewiinschtem und erzieltem Ergebnis
erzielen, sind als positiv im Sinne der Qualitdtsverbesserung von

Wissensprozessen zu beurteilen.

Zusatzmerkmale

% Siehe Kapitel 2.1.
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Das von [Garv84] identifizierte Qualititselement ,,Zusatzmerkmale® wird in
vorliegendem Text als in ,Leistung“ enthalten angesehen und daher nicht

gesondert betrachtet.

Verlidsslichkeit

Die Verlisslichkeit eines Wissensprozesses besteht in seiner Eignung, mit den
Managementmethoden der Planung, Steuerung und Kontrolle’® beherrscht werden
zu konnen. Bedeutend ist hier der alleinige Bezug auf generische
Wissensprozesse, da nur bei diesen allgemeingiiltige Regeln und Ablaufschemata
vorhanden sind, die sich ex-ante so gestalten lassen, dass sich die
Managementmethoden  darauf  anwenden  lassen.  Bei  fallbasierten
Wissensprozessen, die generischen Abldufen folgen sollen, kann nur eine ex-post
Kontrolle stattfinden, die Planung und Steuerung der noch verbleibenden
Teilprozesse ist jedoch nur in dem generischen Prozess vorhanden. Alle
Verbesserungsverfahren, die Prozesse dahingehend verdndern, dass eine bessere
ex-ante-Anwendung der Managementmethoden Planung, Steuerung und
Kontrolle ermoglicht wird, sind als positiv im Sinne der Qualitdtsverbesserung

von Wissensprozessen zu bezeichnen.

Konformitit

Unter Konformitit ist zu verstehen, inwieweit die in der Organisation tatsidchlich
ablaufenden Wissensprozesse den in den generischen Wissensprozessen
festgelegten Schemata folgen. Je mehr die fallbasierten Wissensprozesse den
generischen Schemata folgen, desto besser lassen sich die Qualitdtsbestandteile
Leistung und Verldsslichkeit festlegen und steuern.

Alle Verbesserungsverfahren, die eine Verringerung des Delta®  der
Ablaufschemata von generischen Prozessen und deren tatsdchlicher Auspriagung
erzielen, sind als positiv im Sinne der Qualitdtsverbesserung von

Wissensprozessen zu bezeichnen.

Haltbarkeit

% Siehe Kapitel 2.3.1.
57 Delta ist hier zu verstehen als der Unterschied zwischen Modell (dem generischen Prozess) und
der tatsidchlichen Ausprigung (dem fallbasierten Prozess) in Bezug auf systematische Merkmale.
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Die Fihigkeit generischer Wissensprozesse, sich selbst zu stabilisieren und
flexibel auf verschiedene Umweltauspriagungen zu reagieren, wird als Haltbarkeit
bezeichnet. Dieses Kriterium ist schwierig zu beurteilen, denn hierbei handelt es
sich um einen Trade-Off zwischen einer moglichst genauen Festlegung des
Ablaufs, die das Kriterium Konformitdt unterstiitzt und dem Erméglichen von
Ermessensspielraum, das den Kriterien Leistung und Verldsslichkeit zutraglich ist.
Da Wissensprozesse keine allgemeingiiltigen und daher langfristig fixierbaren
Inputfaktoren haben, ist es notwendig, fiir einen ausreichenden Spielraum zur
fallbasierten Entscheidung zu sorgen. Je weniger diese fallbasierten
Entscheidungen das gesamte Ablaufschema des Wissensprozesses veridndern,
desto hoher ist die Haltbarkeit dieses Prozesses. Alle Verbesserungsverfahren, die
die Auswirkungen individueller Entscheidungen auf den gesamten Ablauf des
Prozesses reduzieren, sind als positiv im Sinne der Qualititsverbesserung von

Wissensprozessen zu beurteilen.

Servicefihigkeit

Das Ausmall, mit dem sich generische Wissensprozesse an organisatorische
Anderungen anpassen lassen, wird mit Servicefihigkeit bezeichnet. Sind die
generischen  Wissensprozesse zum Beispiel von einem individuellen
Aufgabentriger abhingig, so weisen sie eine niedrige Servicefdhigkeit auf, denn
bei Ausscheiden dieses Aufgabentragers aus der Organisation bricht der
Wissensprozess ab. Ist jedoch anstatt eines individuellen Aufgabentrigers eine
Rolle® innerhalb der Organisation in dem Wissensprozess vorgesehen, so weist
dieser Wissensprozess eine hohere Servicefdhigkeit auf, da diese Rolle durch
unterschiedliche Individuen besetzt werden kann. Alle Verbesserungsverfahren,
die von individuellen Aufgabentriigern abstrahieren und eine Ubertragbarkeit der
Funktion auf Rollen unterstiitzen, sind als positiv im Sinne der

Qualitdtsverbesserung von Wissensprozessen zu beurteilen.

Asthetik

8 Unter ,»Rolle* ist hier eine Funktions- oder Stellenbeschreibung innerhalb der Organisation zu
verstehen, die unabhingig von Individuen gesehen wird.
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Da es sich bei dem Qualititselement ,,Asthetik“ um eine rein subjektive
Beurteilung handelt, findet es keine Anwendung als Qualititskriterium von

Wissensprozessen.

Empfundene Qualitit

Wie schon bei ,,Asthetik” handelt es sich bei ,2Empfundener Qualitit“ um ein
iiberwiegend subjektives Qualitdtselement, das deswegen aus der weiteren

Betrachtung ausgeschlossen wird.

3.2 Sekundare Qualitatskriterien

Die in Kapitel 2.6.4 beschriebenen Risiken fiir Wissensprozesse

e Qualifikationsdefizite

e Zeitmangel

e Mangelnde Verbindlichkeit

e Befiirchtung negativer Riickmeldungen

e Mangelnde Verfiigbarkeit (technischer) Ressourcen
e Widerspriichliche gegenseitige Erwartungen

e Fehlendes Vertrauen in Kooperationsbereitschaft

e Fehlende Transparenz des Nutzens

konnen sich unmittelbar negativ auf die Effizienz von Wissensprozessen
auswirken. Daher muss versucht werden, Wissensprozesse dahingehend zu
gestalten, dass diese Risiken durch geeignete Mechanismen reduziert werden. Die
Beachtung der sekundédren Qualitdtskriterien ermoglicht es, die Management-
Methoden der Planung, Steuerung und Kontrolle auf Wissensprozesse
anzuwenden. Dadurch konnen diese Risiken iiberwacht werden und bei deren

Auftreten entsprechende Gegenmallinahmen eingeleitet werden.

3.3 Tertiare Qualitatskriterien

Handelt es sich bei primdren Qualitdtskriterien um Eigenschaften, die

Wissensprozesse alleine betreffen, so darf die Notwendigkeit, diese
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Wissensprozesse in das organisationsweite Wissensmanagement einzugliedern,
nicht vernachlidssigt werden. Die im Folgenden beschriebenen Kriterien sollen

diese Eingliederung unterstiitzen.

Allgemeinheit der Strukturierung

Die Entscheidung fiir eine der in Kapitel 2.5.1 beschriebenen
Strukturierungsmoglichkeiten von Wissensmanagement ist abhédngig von dem
unternehmensweit umgesetzten Konzept zum Umgang mit Wissen. Technische
wie organisatorische Rahmenbedingungen treten als Einflussfaktoren auf und
fiihren dazu, dass die Art der Strukturierung nicht alleine an den in der
Organisation vorhandenen Wissensprozessen festgemacht werden kann. Daher ist
es notwendig, generische Wissensprozesse dahingehend zu verdndern, dass sie
mit den drei Strukturierungsmoglichkeiten Portal-Strategie, Community-Dienste
und Prozess-Orientierung vereinbar sind. Ist dies nicht der Fall, so konnen die
vorhandenen Wissensprozesse unter Umstinden nur unter Effizienzverlusten an
verdnderte technische oder organisatorische Rahmenbedingungen angepasst
werden. Eine Verbesserungsmoglichkeit fiir Wissensprozesse besteht in dem
Loslosen generischer Wissensprozesse von spezifischen

Strukturierungsanforderungen.

Kompatibilitit mit Elementen

Die in Kapitel 2.5.2 dargelegten Elemente von Wissensmanagement

e FEinbeziehung verschiedener Wissensbasen
e Unterstiitzung verschiedener Wissensformen
e Klassifikation von Wissen

e Aktive Verteilung von Wissen

sind grundlegende Anforderungen an das Wissensmanagement einer
Organisation. Wissensprozesse miissen also dahingehend iiberpriift werden, ob
durch sie keine Behinderung dieser Elemente erfolgt, da eine solche Reduzierung
zu Effizienzverlusten im organisationsweiten Wissensmanagement fiihrt.
Weiterhin stellt sich eine Verbesserungsmoglichkeit fiir Wissensprozesse in dem

Ausbau ihrer Unterstiitzung dieser Elemente dar.
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Neutralitit der Nutzung

Wie in Kapitel 2.6.1 beschrieben, kann die Nutzung von Wissen durch die

verschiedene Agenten

e Individuelle Agenten
e Automatisierte Agenten

e Organisations-Agenten

erfolgen. Die in den generischen Wissensprozessen vorgesehene Nutzung des
Wissens muss die Moglichkeit bieten, die Nutzung unabhingig von dem
eingesetzten Agenten vornehmen zu konnen. Die Auswahl des jeweiligen
Agenten ist nicht alleine von dem Wissensprozess abhingig, sondern wird
zusitzlich  von technischen und organisatorischen Rahmenbedingungen
beeinflusst. Eine Verbesserungsmoglichkeit fiir Wissensprozesse kann in der
Moglichkeit gesehen werden, die Nutzung des Wissens unabhingig von
spezifischen ~Agenten zu gestalten, um so auf Anderungen der
Rahmenbedingungen angemessen und wenn moglich ohne Effizienzverluste

reagieren zu konnen.

4 Qualitatsverbesserungsverfahren

Im Folgenden soll dargestellt werden, wie die Konzepte bekannter Verfahren zur
Verbesserung der Qualitit von Giitern oder Prozessen auf Wissensprozesse
angewandt werden konnen. Diese Verfahren sind aus verschiedenen
Uberlegungen heraus entwickelt worden, so dass sie nicht immer in ihrer
urspriinglichen Form zur Anwendung auf Wissensprozesse geeignet sind. Absicht
dieses Kapitels ist es, darzulegen, inwieweit die diesen Verfahren zugrunde
liegenden Uberlegungen grundsitzlich fiir die Qualititsverbesserung von

Wissensprozessen hilfreich sein konnen.
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4.1 Technisch-empirische Verfahren

Als technisch-empirische Verfahren werden solche bezeichnet, die entwickelt
wurden auf Grundlage der Erkenntnisse aus industriellen Fertigungsprozessen und
die darauf abzielen, an bestehende Vorgehensweisen anzukniipfen sowie davon
ausgehend Verbesserungspotentiale aufzuzeigen. Hier ist keine grundlegend neue
Vorgehensweise beabsichtigt, sondern vorhandene Giiter oder Prozesse werden
weiterentwickelt.

Charakteristisch fiir diese Verfahren ist eine starke Orientierung an Kennzahlen,
die zur Quantifizierung von Qualitdt herangezogen werden. Dies ist aus dem
industriellen Ursprung dieser Verfahren zu erkldren und fiihrt oftmals zu einer

erheblichen Einschrinkung fiir die Ubertragbarkeit auf Wissensprozesse.

4.1.1 Einmalige Verbesserung

Bei den technisch-empirischen Verfahren zur einmaligen Verbesserung werden
die aus dem bisherigen Handeln gewonnenen Erkenntnisse genutzt, um eine
einmalige und tiefgreifende Verbesserung durchzufiihren. Initiiert werden diese
Verbesserungen meist durch das Bekanntwerden von Fehlleistungen, diese
konnen in der eigenen Organisation oder durch den Vergleich mit anderen

Branchenmitgliedern aufgedeckt werden.

4.1.1.1 Benchmarking®

Im Benchmarking werden Vergleiche von bestimmten Kriterien oder Kennzahlen
der eigenen Organisation mit den ,Klassenbesten® in diesem Bereich
durchgefiihrt. Ziel des Benchmarking ist es, die Methoden der Klassenbesten auf
die eigene Organisation zu iibertragen, um dadurch Verbesserungen zu erzielen.

Benchmarking kann unterteilt werden in drei Teilbereiche:

e Internes Benchmarking
Einzelne Bereiche einer Organisation werden miteinander verglichen.
Diese konnen grundsitzlich frei gewihlt werden, eine Vergleichbarkeit der

betrachteten Groflen ist jedoch notwendig. Der Blickwinkel dieser

% Siehe [Wats93].
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Vorgehensweise ist begrenzt, da sich alle Vergleichsmoglichkeiten
innerhalb der Organisation befinden. Systematische oder strukturelle
Probleme der Organisation konnen somit nur eingeschrinkt erkannt
werden. Der Vorteil liegt in der Verfiigbarkeit von Kennzahlen und in der

Moglichkeit, Einblick in Prozesse oder Strukturen zu nehmen.

Wettbewerbsorientiertes Benchmarking

Es findet ein Vergleich mit organisationsexternen Wettbewerbern
beziiglich eines gleichen oder dhnlichen Produktes statt. Der Vorteil
dieser Vorgehensweise liegt in der branchenweiten Sichtweise. Der
Vergleich wird nicht durch eigene Strukturen, Prozesse oder Produkte
bestimmt, sondern kann auf das gesamte Spektrum des Teilmarktes
ausgedehnt werden. Besondere Beachtung muss jedoch auf die
Vergleichbarkeit gelegt werden. Eine unterschiedliche Unternehmensgrofie
kann schon ausreichen, um eine Einschrinkung der Vergleichbarkeit zu
bewirken, da bei unterschiedlichen Unternehmensgrolen Skaleneffekte
und Automatisierungsmoglichkeiten eine Rolle spielen. Weiterhin ist der
Einblick in Kennzahlen, Prozesse oder Strukturen anderer Unternehmen

oft nur eingeschrinkt moglich.

Funktionales Benchmarking

Das funktionale Benchmarking beschreibt den Vergleich mit den
Klassenbesten unabhingig von ihrer Branche oder Konzernzugehorigkeit.
Die Herausforderung liegt in der Ubertragung von moglicherweise
branchenfremden Erkenntnissen auf die eigene Organisation. Dennoch
kann sich funktionales Benchmarking als vorteilhaft herausstellen, da hier
der Betrachtung keine Restriktionen durch die eigene Organisation oder
die Branche auferlegt werden. Durch die Einbeziehung des gesamten
Marktes ergeben sich oftmals neue Sichtweisen und Erkenntnisse, die bei
einer Beschrinkung auf internes oder wettbewerbsorientiertes
Benchmarking unter Umstinden verborgengeblieben wiren. Das
Hauptproblem liegt jedoch in der Zugénglichkeit von Kennzahlen und der

Einsicht in Strukturen oder Prozesse.
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Bewertung

Allen Benchmarkingverfahren ist eine Fokussierung auf messbare Grof3en eigen.
Messbare Leistungsstandards dienen als Ausloser fiir Verdnderungen der eigenen
Organisation. Fiir eine Ubertragung auf Wissensprozesse ist es demzufolge
notwendig, entweder messbare Groflen fiir Wissensprozesse einzufiihren, oder die
vorhandenen Benchmarkingverfahren dahingehend zu verindern, dass die
Leistungsstandards von Wissensprozessen auf eine vergleichbare Art
charakterisiert und bewertet werden konnen.

Somit ist Benchmarking fiir die Qualititsverbesserung von Wissensprozessen
grundsitzlich geeignet, dafiir ist jedoch ein umfassender Einblick in die Prozesse
und Strukturen der Klassenbesten notwendig. Dies kann bisher am besten durch
internes Benchmarking erreicht werden. Durch die Betrachtung von Best
Practices ist eine Verbesserung der Qualitit der primiren, sekundédren und
tertidren Kriterien moglich. Die Losungen von vergleichbaren Problemen beim
Umgang mit Wissen werden von den Klassenbesten iibernommen und
dahingehend angepasst, dass sie in der eigenen Organisation angewandt werden
konnen. Problematisch dabei ist jedoch, diese Praktiken zu ermitteln, da gerade
sie in Dienstleistungsunternehmen einen erheblichen Wettbewerbsvorteil
darstellen und daher nicht immer 6ffentlich verfiigbar sind. Somit scheint eine
Reduzierung auf internes Benchmarking notwendig. Wenn es in der Organisation
Bereiche gibt, in denen effiziente und qualitativ hochwertige Wissensprozesse

etabliert sind, konnen diese analysiert und auf andere Bereiche iibertragen werden.

4.1.1.2 Heijunka®

Heijunka beschreibt die mengenmifige Harmonisierung von
Kapazititsauslastungen zur Vermeidung von Warteschlangen vor Maschinen bei
industriellen Fertigungsprozessen. Eine Weiterfiihrung dieser Uberlegung fiihrt
zur Komplettbearbeitung eines Produktes durch einen Aufgabentriger. Eine
solche Komplettbearbeitung reduziert die nicht technologisch bedingten
Wartezeiten auf das Minimum, da der Aufgabentriger keine vorgeschaltete
Bearbeitungsstation vorfindet, auf deren Input er unter Umstinden warten muss,

noch gibt es eine nachgeschaltete Bearbeitungsstation, die auf den Output des

%0 Siehe [WZOC94].
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Aufgabentriigers angewiesen ist. Ublicherweise ist fiir eine solche

Komplettbearbeitung ein hoherer Automationsgrad notwendig.

Bewertung

Eine Ubertragung auf Wissensprozesse ist wegen der streng technologisch
orientierten Ausrichtung von Heijunka nur unter starken FEinschrankungen
moglich. Ubernommen werden kann hier die Idee der Komplettbearbeitung,
indem ein gesamter Wissensprozess einem Aufgabentriger {ibertragen wird. Eine
Komplettbearbeitung durch einen Aufgabentriger hat positive Auswirkungen auf
die sekunddren Qualitétskriterien. Nachteilig ist jedoch die geringe Kapazitit, die
ein einzelner Aufgabentriger bietet. Dem kann mit einer stidrkeren
Automatisierung der Wissensprozesse begegnet werden. Hier scheint die
Uberlegung angebracht, ob die Entwicklung einer solchen Automationslosung
eine sinnvolle Investition darstellt, besonders vor dem Hintergrund, dass sie zu
einer Verschiebung der Kosten, die durch Wissensprozesse entstehen, von
variablen hin zu fixen Kosten beitrdgt. Dies kann jedoch nur im Einzelfall

beurteilt werden.

4.1.1.3 Target Costing®

Traditionell werden die Kosten eines Produktes oder eines Prozesses
vergangenheitsbezogen aus dem angefallenem Ressourcenverbrauch ermittelt. Zu
diesen erreichten Kosten wird der beabsichtigte Gewinn hinzugezdhlt, um somit
den Preis zu ermitteln.®” Beim Target Costing hingegen wird der am Markt
erzielbare Preis ermittelt, dieser wird um den beabsichtigten Gewinn reduziert und
fihrt so zu den fiir Ressourcenverbrauche aufwendbaren Finanzmitteln.*®
Hierdurch wird es moglich, vor Beginn der Leistungserstellung zu erkennen, ob

ein Gut zu den vom Kunden geforderten Bedingungen herstellbar ist.

Bewertung

Ausgehend von den Kriterien Zeit, Kosten und Qualitdt, die die fiir den Kunden

relevanten nicht-funktionalen Eigenschaften eines Gutes darstellen, wird der

®! Siehe [Horv93] und [Ding01].
%2 Dies ist der herstellerorientierte Ansatz zur Preisbestimmung: Preis = Kosten + Gewinn.
% Dies ist der wettbewerbsorientierte Ansatz zur Preisbestimmung: Preis — Plangewinn = Kosten.
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Faktor Kosten a priori fixiert. Nun kann der Kunden anhand der Zeit- oder
Qualitdtsvorgaben Einfluss auf die Leistungserstellung ausiiben. Aus einem
vorhandenen Katalog von Qualititskriterien werden diejenigen vom Kunden
festgelegt, die er fiir unabdingbar ansieht. Somit benotigt das Konzept des Target
Costing einen beherrschten und steuerbaren Prozess, der den individuellen
Kundenbediirfnissen ~ entsprechend  angepasst werden  kann.  Wenn
Wissensprozesse in der Prozesskostenrechnung korrekt abgebildet sind und
einzelnen Teilprozessen quantifizierbare Ressourcenverbrauche zurechenbar sind,
eroffnet Target Costing die Moglichkeit, stirker auf die Kundenbediirfnisse
einzugehen. Auch wenn eine moglicherweise vom Kunden gewiinschte ,,Quick-
and-Dirty“-Losung eine Reduzierung der Qualitit impliziert, so kann durch das
genaue Erfiillen der Kundenwiinsche dessen Qualitétsurteil fiir die Gesamtleistung
positiv beeinflusst werden. Target Costing eignet sich somit nicht zur
Verbesserung beim internen Umgang mit Wissen, kann jedoch als Instrument zur
Befriedigung der Kundenbediirfnisse die von den Kunden an der Schnittstelle zum

Markt wahrgenommene Qualitét verbessern.

4.1.1.4 Single Minute Exchange of Die®

Das SMED-System wurde entwickelt, um die Umriistzeiten von Maschinen in
industriellen Produktionsprozessen zu reduzieren. Dazu wird versucht, komplexe
Ablidufe zur Umriistung von Maschinen soweit zu automatisieren oder zu
mechanisieren, bis die hochste Entwicklungsstufe, das One Touch Exchange of
Die (OTED) erreicht ist, in der es moglich ist, eine gesamte Umrlistung mit einem
Handgriff auszufithren. SMED sieht verschiedene MaBnahmen zur Erreichung
diese Zustandes vor, von denen hier nur die im Sinne dieser Arbeit relevanten

erwahnt sind:

e Einfiihrung von funktionaler Standardisierung
Es wird eine Standardisierung von Werkzeugen und Methoden verlangt,
um so bei einer anstehenden Umriistung die genauen Spezifikationen des
alten wie auch des neuen Systems zu kennen. Damit wird eine gezielte

Vorbereitung im Vorfeld der Umriistung moglich, ohne dass der Prozess

% Siehe [Shin93].
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angehalten werden muss, um Schnittstellen oder Eigenschaften des
laufenden Systems zu untersuchen.

¢ FEinfiihrung von parallelen Handhabungen
Tatigkeiten, die zwar grundsitzlich von einem Aufgabentriger alleine
erledigt werden konnen, jedoch bei Hinzuziehen eines oder mehrerer
weiterer  Aufgabentridger eine erhebliche Produktivititssteigerung

ermoglichen, sollen identifiziert und bewertet werden.

Bewertung

Trotz des technischen Ursprungs des SMED-Konzeptes lassen sich einige
Gedanken auf den Umgang mit Wissensprozessen iibertragen. So kann die
Umriistung von Maschinen als ein neuer Bereich verstanden werden, der mit
Wissensmanagement ausgestattet werden soll. In Beratungsunternehmen
entspricht dies einem Beratungsauftrag bei einem neuen Kunden mit bisher
unbekannten Strukturen und Prozessen. Wird das bisherige Wissensmanagement
oder das Beratungsunternehmen als Alt-System betrachtet, so fordert die
obengenannte Malnahme des SMED-Konzeptes eine genaue Analyse des neuen
Bereiches, bevor Methoden oder Werkzeuge darauf angewandt werden. Von jeder
Veridnderung miissen im  Voraus deren  Auswirkungen auf das
Gesamtunternehmen bekannt sein, um unbeabsichtigte Nebenwirkungen
minimieren zu konnen. Der Grundgedanke des SMED-Konzeptes hat bei seiner
Anwendung positive Auswirkungen auf die primdren Qualititskriterien. Weiterhin
wird eine Verbesserung der Kompatibilitiit mit den Elementen sowie durch die
angestrebte Standardisierung eine Verbesserung der Neutralitiit der Nutzung aus

den tertidren Qualititskriterien unterstiitzt.

4.1.2 Graduelle Verbesserung

Verfahren, die an bestehende Prozesse und Strukturen ankniipfen und diese nicht
einmalig verbessern, sondern vielmehr dazu dienen sollen, in Prozesse oder
Strukturen miteingebunden zu werden, um als Bestandteil von diesen eine
kontinuierliche Uberwachung und Verbesserung zu ermoglichen, werden als

technisch-empirische Verfahren zur graduellen Verbesserung bezeichnet.
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4.1.2.1 Computer Aided Quality Assurance®

Die IuK-gestiitzte Planung und Durchfiihrung von qualititsbezogenen
MaBnahmen wird als CAQ bezeichnet. Betroffen hiervon ist iiblicherweise der
gesamte Bereich der Leistungserbringung mit allen direkten und indirekten
Prozessen. Besonderes Augenmerk wird auf das Vermeiden von Inselldsungen bei
der Unterstiitzung von qualititsbezogenen MaBBnahmen gelegt. Absicht des CAQ
ist es, ein unternehmensweites, integriertes, rechnergestiitztes
Qualitdtsmanagement einzufiihren. Nur durch eine solche Integration ist es
moglich, einen Uberblick iiber die Interdependenzen aller QualititsmaBnahmen zu

erhalten.

Bewertung

Die starke Orientierung von CAQ an der IuK fiihrt zu einer eingeschrinkten
Ubertragbarkeit auf Wissensprozesse. Mogliche Elemente von CAQ in

Anwendung auf Wissensprozesse sind die folgenden:

e Priifplanung
Es werden Methoden ermittelt, mit denen verschiedene Ausprigungen der
Qualitétskriterien erfasst werden konnen.

e (Qualitdtsnachweise
Die in Wissensprozessen ablaufenden Aktivititen werden hinsichtlich
ihrer Auswirkungen auf die Qualititskriterien untersucht und verglichen.

e Fehlermanagement
Die laufenden Wissensprozesse werden anhand der ablaufenden

Aktivititen tiberpriift und Abweichungen werden friihzeitig gemeldet.

Wegen des momentan noch geringen Wissensstandes iiber geeignete
Messverfahren zur Uberwachung von Wissensprozessen ist CAQ nur schwach
geeignet, Verbesserungspotentiale aufzuzeigen. Von den bisher bekannten
KenngroBen in Wissensmanagementsystemen sind die Auswirkungen auf die
Qualitit von Wissensprozessen nicht ausreichend bekannt, um die Auswirkungen
von Einflussnahmen auf diese Systeme eindeutig und vollstindig vorhersagen zu

konnen. Ist jedoch eine Quantifizierbarkeit von Wissensprozessen erreicht, bietet

% Siehe [FrPf98].
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sich CAQ an, um alle Qualititsmanahmen in diesem Bereich zu koordinieren.
Dadurch lassen sich positive Effekte auf die tertidren Qualitédtskriterien von

Wissensprozessen erzielen.

4.1.2.2 Sechs Sigma®

Das Sechs-Sigma-Konzept ist entstanden aus der statistischen Prozessregelung®’
und bezeichnet in seiner Grundform das Streben nach einer wahrscheinlichen
Fehlerfreiheit von 99,99% in den betrachteten Prozessen. Weiterhin bezeichnet
Sechs Sigma das zu dem Erreichen dieser Wahrscheinlichkeit in der Organisation
eingesetzte Qualitdtsforderungsprogramm. Eine enge Verwandtschaft besteht zu

dem Null—Fehler—Programm68

und dem Konzept der Total Customer
Satisfaction.69 Fiir die betroffenen Prozesse wird ein messbarer Zielwert
festgelegt; das Sechs-Sigma-Konzept soll sicherstellen, dass die durchgefiihrten
Prozesse nur minimale Schwankungen gegeniiber diesem Zielwert haben. Diese
Schwankungen werden mit der statistischen Standardabweichung ¢ quantifiziert,
die einen bestimmten Wert nicht iibersteigen darf, um dem Sechs-Sigma-Konzept
gemidll noch als zuldssig betrachtet zu werden. Dies erfordert Prozesse, die

unempfindlich gegeniiber duBleren Einfliissen sind und sich selbst stabilisieren

konnen.

Bewertung

Die folgenden Hauptbestandteile des Sechs-Sigma-Konzept konnen auf

Wissensprozesse angewandt werden:

e Allgemein giiltige und fiir das gesamte Unternehmen gleiche Messgroflen
fiir Qualitit entwickeln.
e Auf den MessgroBen fiir Qualitdt basierende Verbesserungsziele fiir alle

Unternehmensbereiche festlegen.

% Sjehe [Mike00].
%7 Siehe Kapitel 4.2.2.2.
% Siehe [West97].
% Siehe [HoJP93].
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Dafiir ist es notwendig, vergleichbare Kennzahlen fiir die Qualitit von
Wissensprozessen zu ermitteln. Ist dies erfolgt, lassen sich obenstehende

Bestandteile realisieren und Zielerreichungsgrade bestimmen.

Weiterhin  existiert fiir Sechs-Sigma eine von Motorola entwickelte
Implementierungsstrategie, die  Fertigungs- und  Verwaltungsbereiche
unterscheidet. Von diesen beiden Bereichen lédsst sich das Vorgehen fiir den

Verwaltungsbereich am besten auf Wissensprozesse iibertragen:

Produkt im Sinne des Arbeitsprozesses identifizieren
Kunden identifizieren

Zulieferer fiir den Arbeitsprozess ermitteln

Prozess visualisieren

(Generischen) Prozess fehlerfrei gestalten und Ausfille eliminieren

AN e

Einfiihren von MessgroBen fiir Qualitdt und Verbesserungsziele einfiihren

Die besten Ergebnisse bei Anwendung des Sechs-Sigma-Konzepts sind bei der
Anwendung auf die primédren Qualititskriterien zu erwarten. Auch die iibrigen
Qualitétskriterien sind behandelbar, jedoch muss hier, wegen deren stirkerer
organisationsbezogener und nicht leistungsorientierter Ausrichtung, eine stirkere

Anpassung des Grundkonzeptes vorgenommen werden.

4.1.2.3 Simultaneous Engineering’®

SE bezeichnet die iiberlappende, nahezu simultane Bearbeitung von Aufgaben
durch interdisziplindre Arbeitsgruppen. Absicht ist eine Parallelisierung von
organisatorischen, technologischen und strukturellen Aktivititen. Wichtig hierbei
ist die Festlegung eines Gesamtzieles, anhand dessen die Vorgaben fiir die
einzelnen Arbeitsgruppen ermittelt werden. Grundsitzlich ist SE ein planerisches
Vorgehen, bei dem zukiinftige Prozesse und deren Einbettung, aufbauend auf
vorhandenen Prozessen und Strukturen, geplant werden. Hierzu erfolgt eine
Aufhebung der funktionalen Arbeitsteilung zugunsten des Einsatzes von cross-

funktionalen Spezialistenteams. Ziel dieser Vorgehensweise ist die Vermeidung

70 Siehe [Linc95].
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von Informationsverlusten zwischen den einzelnen Funktionsbereichen einer

Organisation.

Bewertung

Da SE ein Konzept zur Entwicklung von Prozessen darstellt, das keine konkreten
Handlungsanweisungen vorgibt, sondern sich vielmehr auf die Vermittlung einer
Denkweise beschrinkt, ist es gut zur Anwendung auf die Planung von
Wissensprozessen geeignet. Der Gedanke der interdisziplindren Zusammenarbeit
bei der Planung von  Wissensprozessen  betrifft —am  stédrksten
organisationsbezogene Aspekte, somit findet die stirkste Einflussnahme auf die
tertidren und sekundidren Qualititskriterien statt. Besonders bei geringem
explizitem Wissen iiber die Interdependenzen von Wissensaktivititen konnen sich
die cross-funktionalen Teams als hilfreich erweisen. Sie ermoglichen die
Einbindung des impliziten Wissens der Teammitglieder beziiglich der
Interdependenzen von Wissensaktivititen bei der Planung von Vorgehensweisen

zur Erreichung des Unternehmensziels.

4.2 Technisch-konzeptionelle Verfahren

Bei technisch-konzeptionellen Verfahren werden Giiter oder Prozesse unter
Vermeidung der bekannten Fehler sowie ersichtlicher konzeptioneller Fehler von
Grund auf neu strukturiert. Das vorhandene Vorgehen wird somit verworfen und
es wird versucht, Mittel zur Erreichung des Unternehmensziels neu zu entwickeln.
Diese Verfahren haben meist einen stark planerischen Charakter, angewandt
werden sie iiberwiegend in der Planung und Konzeption. Absicht ist es nicht,
bestehende Vorgehensweisen zu verbessern, sondern ein festgelegtes Ziel optimal
zu erreichen, oft unter Verwerfung alter Vorgehensweisen und Entwicklung vollig

neuer Konzepte.

4.2.1 Einmalige Verbesserung

Technisch-konzeptionelle Verfahren der einmaligen Verbesserung streben danach,
den Weg zu einem bekannten Ziel einmalig vollkommen neu zu bestimmen. Die
alten Verfahren werden dabei verworfen und das Vorgehen zur Zielerreichung

von Beginn an neu geplant.
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4.2.1.1 Failure Mode and Effects Analysis’

Ziel der FMEA ist es, mogliche Probleme und deren Konsequenzen vor ihrer
Entstehung so vollstindig wie moglich zu erfassen. Dazu wird eine formalisierte
Methode angewandst, in der ein interdisziplindres Arbeitsteam, unter Anwendung
aus der Vergangenheit gewonnener Erfahrungen sowie unter Nutzung des
kreativen Potentials der einzelnen Mitglieder, versucht, Fehler aufzuzeigen, zu
bewerten und geeignete GegenmaBnahmen zu ermitteln. Da die FMEA nicht auf
schon bestehende Prozesse angewandt werden kann, handelt es sich hierbei um
eine rein planerische Vorgehensweise, die nur dazu geeignet ist, auf neue Prozesse
angewandt zu werden. Dazu wird ein Formular entwickelt, in dem alle erkannten
Fehler, deren Eintrittswahrscheinlichkeiten und mogliche GegenmaBnahmen
erfasst werden. Die Auswirkungen der Fehler werden bewertet, ebenso die
Wahrscheinlichkeit, dass ein aufgetretener Fehler entdeckt wird. Aus diesen
Angaben lisst sich die Risikopriorititszahl (RPZ)’* ermitteln. Es gilt / < RPZ <
1000, wenn fiir alle drei Bewertungen eine Skala von 1 bis 10 verwandt wird.
Anhand der RPZ konnen den Fehlermoglichkeiten Priorititen zugewiesen werden,

wobei die Fehlermoglichkeit mit der hochsten RPZ die hochste Prioritit erhélt.

Bewertung

In der FMEA konnen die folgenden Kriterien bei einer Anwendung auf

Wissensprozesse untersucht werden:

e FEignung zur Zielerreichung
e Stabilitdt gegen duBlere Einfliisse

e Prozesssteuerungsmerkmale

Grundsitzlich eignet sich die FMEA zur Einfiihrung einer strukturierten und
systematischen Herangehensweise an Wissensprozesse. Durch die planerische

Gestaltung von Prozessen lassen sich Schwachstellen vor deren akuten Auftreten

"' Siehe [Stah97].
2 RPZ = (Wahrscheinlichkeit des Auftretens) x (Bedeutung der Folgen) x (Wahrscheinlichkeit der
Entdeckung). Wobei: Wahrscheinlichkeit des Auftretens: hoch = 10, niedrig = 1; Bedeutung der
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leichter erkennen und Gegenmafnahmen entwickeln. Die Anwendung beschréinkt
sich jedoch auf die generischen Prozesse; treten die zu erwartenden
Abweichungen zwischen generischen und fallbasierten Prozessen auf, besteht die
Gefahr, dass die in der FMEA vorgenommene Planung hinféllig wird. Dariiber
hinaus wird von den Beteiligten eine grofe Erfahrung verlangt, um das
Brainstorming-dhnliche Vorgehen der FMEA erfolgreich und effizient
durchfiihren zu konnen. Weiterhin bietet die FMEA keine konkreten
Handlungsanweisungen zur Qualitdtsverbesserung. Generell kann sie jedoch als

der Beherrschbarkeit von Prozessen zutrédglich angesehen werden.

4.2.1.2 Poka Yoke”®

Poka Yoke bezeichnet ein System aus Mechanismen zur Verhiitung oder
Aufdeckung unbeabsichtigter Fehler. Ziel ist es, sicherzustellen, dass
unbeabsichtigte Fehler der Aufgabentriger keine Auswirkungen auf festgelegte
Kriterien eines Prozesses oder Produktes haben. Dabei ist Poka Yoke nicht als
eine festgelegte Methode zu verstehen, die konkrete Mechanismen oder
Handlungsanweisungen vorgibt, sondern vielmehr als die Erkenntnis, dass jeder
Mensch Fehler machen kann, die unbeabsichtigt sind und nicht bemerkt werden.
Auf die Fehlerfreiheit der Mitglieder einer Organisation zu vertrauen ist gemaf3
dem Grundgedanken von Poka Yoke eine Gefahr fiir die Qualitit erzeugter Giiter.
Ein Poka Yoke-System  besteht meist aus Auslose- und
Regulierungsmechanismus, oft wird noch ein Detektionsmechanismus

hinzugefiigt, der jedoch zu den Auslésemechanismen gezihlt werden kann.

Bewertung

Fiir die Anwendung auf Wissensprozesse konnen aus dem Poka Yoke-Konzept

die folgenden Konzepte libernommen werden:

e Schrittfolgenmethode (Auslosemechanismus)
Die in den generischen Prozessen festgelegte Abfolge von

Handlungsabldufen wird auf Abweichungen hin {iberwacht. Bei

Folgen: schwerwiegend = 10, kaum wahrnehmbar = 1; Wahrscheinlichkeit der Entdeckung: hoch
= 1, niedrig = 10.
7 Siehe [Hira92].
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Abweichungen werden ein oder mehrere Regulierungsmechanismen
ausgelost.

e FEingriffsmethode (Regulierungsmechanismus)
Bei dem Auftreten eines Fehlers wird der Prozess sofort unterbrochen. Die
Abweichungen werden identifiziert und der Prozess entweder mit
korrigierten Zwischenergebnissen fortgesetzt oder neu gestartet.

e Alarmmethode (Regulierungsmechanismus)
Bei dem Auftreten eines Fehlers wird der Prozess nicht unterbrochen,
sondern es wird nur eine Warnung ausgegeben. Den nachfolgenden
Prozessschritten bleibt es nun iiberlassen, zu entscheiden, ob der Prozess
mit dem fehlerhaften Output der aktuellen Station fortgesetzt wird oder ob

dieser Input neu eingefordert wird.

Das Poka Yoke-Konzept erweist sich als hilfreich, um Abweichungen der
fallbasierten Prozesse von den generischen Prozessen zu erkennen und diese nach
Bedarf zu korrigieren. Dariiber hinaus wird durch die Uberwachung des gesamten
Prozessablaufs die Stabilitit der Prozesse unterstiitzt, wenn Abweichungen
friihzeitig erkannt werden und nicht erst nach Abschluss des Prozesses in
moglicherweise verstiarkter Form zu Tage treten. Ein Problem bei dem Einsatz
von Poka Yoke besteht jedoch weiterhin in der mangelnden Quantifizierbarkeit

von Wissensprozessen und deren Zwischenergebnissen.

4.2.1.3 Quality Function Deployment™

QFD bezeichnet eine umfassende Methodik zur Qualititsplanung. Hierbei wird
die reine Qualitdtsplanung erginzt um die Zielvorgaben beziiglich Kosten und
Zeit. Durch die Integration dieser qualititsfremden Eigenschaften ist es moglich,
einen Trade-Off zwischen Qualitit, Zeit und Kosten vorzunehmen.” Bei QFD

wird die Qualitét der folgenden Komponenten geplant:

™ Siehe [DGQOL1].

> Als Beispiel fiir die konzeptionelle Verbreitung eines solchen Trade-Offs sei hier auf die Quick-
and-Dirty-Vorgehensweise bei der Softwareentwicklung hingewiesen. Obwohl Qualitétssteigerung
das Hauptaugenmerk dieser Arbeit bildet, sollte nicht vergessen werden, das Qualitdt oft nur ein
Teil des Zielkataloges ist und die Qualititsanforderungen gegeniiber den Faktor Zeir und Kosten
abgewogen werden miissen.
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e Produkt
Die Qualititseigenschaften des Endproduktes werden geplant und
festgelegt.

e Teile
Die Qualititseigenschaften aller fiir das Produkt notwendigen Inputs sowie
MaBnahmen zu deren Qualitdtskontrolle werden geplant.

e Prozess
Qualitdtseigenschaften der zur Leistungserstellung notwendigen Prozesse
werden identifiziert und geplant.

e Produktion
Die Kombination von Teilen und Prozessen wird auf ihre Auswirkungen

hinsichtlich der Produktqualitiit untersucht und geplant.

Zur QFD wird ein Formular verwandt, das Qualititsmerkmale,
Kundenanforderungen und deren Gewichtung, technische Restriktionen, objektive
Zielwerte und Wettbewerbervergleiche enthilt. Diese Charakteristika werden fiir

das geplante Produkt ermittelt und kodifiziert.

Bewertung

Sobald die betrachteten Prozesse Schnittstellen zu organisationsexternen
Einheiten aufweisen, kann QFD dazu herangezogen werden, die Zielsetzung der
Prozesse an die Anforderungen des Kunden anzupassen. Besonders die
Zusammenfiihrung von eigener Leistung und Kundenanforderungen dienen dazu,
das Ziel der Prozesse kundengerecht festzulegen. Die formalisierte
Vorgehensweise des QFD bietet den Vorteil, dass implizites Wissen iiber
Prozesse kodifiziert werden muss, um erfasst werden zu konnen. Somit ist QFD
einer Steigerung der Beherrschbarkeit dienlich, da diese die Kenntnis iiber die
Prozessstrukturen erfordert. Den groften Einfluss iibt QFD auf die primédren
Qualitétskriterien aus, da diese als direkter In- und Output auftreten und demnach
das Hauptaugenmerk von QFD darstellen. Hier besteht jedoch die Gefahr, dass
wesentliche Aspekte von Wissensprozessen nicht explizit vorliegen und demnach
in dem QFD-Formular ungeniigend oder gar nicht erfasst werden konnen. Eine
genaue Untersuchung der Wissensprozesse ist also notwendig; ist der

Kenntnisstand iiber die Prozesse gering, ist von QFD eher abzusehen, da eine
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Vernachldssigung der Interdependenzen der einzelnen Teilprozesse die Effizienz

von QFD stark herabsetzt und den Gesamterfolg gefahrdet.

4.2.1.4 Business Process Reengineering”®

Das grundlegende Uberdenken und Neugestalten von Geschiifts- oder
Hauptprozessen wird als BPR bezeichnet. Charakteristisch hierfiir ist, dass
versucht wird, ein optimales Prozessdesign unabhingig von den bisher
vorhandenen Abliufen zu entwickeln. Ausgangspunkt ist die Uberlegung, dass
etablierte Prozesse, die durch eine ungeniigend gesteuerte Evolution entstanden
sind, oftmals suboptimal sind, da Verbesserungspotentiale bei Entwicklung und
Erweiterung nicht beachtet wurden oder noch nicht bekannt waren. BPR ist kein
geschlossenes Konzept mit Methoden und Werkzeugen, sondern vielmehr eine
grob skizzierte Vorgehensweise, die unternehmensspezifisch interpretiert werden
muss. Prozesse werden nicht nur dahingehend {iiberdacht, wie sie verbessert
werden konnen, sondern iiberwiegend dahingehend, ob sie iiberhaupt notwendig
sind und welche noch nicht vorhandenen Prozesse fiir Effizienzsteigerungen
unabdingbar sind. Das Vorgehen beim BPR ist iiberwiegend induktiv, es werden
also Losungen zum Erreichen eines festgelegten Zieles entwickelt, ohne das
vorhandene Probleme in die Betrachtung einflieBen.”’ Grundsitzlich ldsst sich

BPR in vier Phasen darstellen:

1) Auswahl eines Prozesses
2) Einarbeitung in Zweck und Ziel dieses Prozesses
3) Neugestaltung des Prozesses

4) Implementierung des neuen Prozesses

Bewertung

Aufgrund seiner Allgemeinheit ist BPR gut dazu geeignet, auf Wissensprozesse
angewandt werden zu konnen. BPR kann dazu genutzt werden, Prozesse, die

durch Evolution entstanden sind, zu hinterfragen und verborgene

7® Siehe [HaCh96].

" Induktiv: Zuerst werden Losungen entwickelt, mit deren Hilfe danach Probleme bewiltigt
werden konnen.

Deduktiv: Analyse des bestehenden Problems, um danach Losungen zu entwickeln.
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Effizienzpotentiale aufzudecken. Weiterhin ist es einer Anwendung auf
Wissensprozesse zutrdglich, dass im BPR keine Fokussierung auf messbare
GroBen vorausgesetzt wird. Dadurch konnen nicht quantifizierbare Faktoren’® als
Verbesserungsziele erfasst werden. Eine genaue Kenntnis der Prozesse ist nicht
notwendig, vielmehr dient BPR dazu, diese Kenntnis zu erlangen. Beachtenswert
ist jedoch, dass die radikale Neugestaltung von Prozessen oft auf Widersténde in
der Organisation trifft’’. Daraus folgt, dass BPR vorrangig zur Verbesserung von
primdren und tertiiren Qualitétskriterien geeignet ist. Es besteht jedoch die
Gefahr, dass die beschriebenen Widerstinde negative Auswirkungen auf die
sekundiren Qualitétskriterien haben, indem sich die Abneigung gegen eventuelle

Umstrukturierungen auf die dadurch entwickelten Prozesse ausdehnt.

4.2.1.5 Zero-Base-Budgeting®

Ziel des ZBB ist der moglichst effiziente Einsatz der finanziellen Ressourcen
einer Organisation. Dazu wird eine Umverteilung der Finanzmittel von, im
Hinblick auf das Unternehmensziel, weniger wichtigen zu wichtigeren Funktionen
vorgenommen. Die gesamte Organisation kann von dieser Umstrukturierung
betroffen sein, da es im ZBB durchaus moglich ist, die gesamte Ausrichtung der
Organisation sowie alle Prozesse neu zu bestimmen. Alle Unternehmensbereiche
werden einer Analyse unterworfen hinsichtlich ihres Ziels und der
kostengiinstigsten Vorgehensweise zu dessen Erreichen.

ZBB ist ein umfangreiches und komplexes Konzept, das vor allem langfristig

eingesetzt wird, um die strategischen Ziele einer Organisation zu unterstiitzen.

Bewertung

ZBB weist eine starke Ahnlichkeit zu BPR auf: es ist jedoch auf einer hoheren
Aggregationsstufe angesiedelt. Im ZBB werden iiber Geschiftsprozesse hinaus
auch Struktur und strategische Zielsetzung des Unternehmens untersucht. Daher
ist ZBB wenig geeignet, direkten Einfluss auf die Qualititskriterien von

Wissensprozessen zu nehmen; vielmehr kann es eingesetzt werden, um

8 Zum Beispiel Struktur- oder Leistungstransparenz der Wissensprozesse.

7 Siehe [KuSt94]:

,,Bei BPR-Projekten muss mit erheblichem Widerstand der Betroffenen gerechnet werden.
% Siehe [Horv97].
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festzustellen, welche Wichtigkeit Wissensprozesse haben. ZBB kann also die
Effizienz im Umgang mit Wissen dahingehend verbessern, dass die Bedeutung
von Wissen fiir die betrachtete Organisation richtig eingeschitzt wird. Wenn als
Ergebnis dieser Einschidtzung hervortritt, dass Wissen fiir den Sachzweck des
Unternehmens weniger wichtig ist, als bisher angenommen, konnen die fiir die
Qualitdtsverbesserung von Wissensprozessen bereitgestellten Mittel daran
angepasst werden.®'

Somit dient ZBB der Einschitzung von Wissen beziiglich seiner Bedeutung als

,,Produktionsfaktor* fiir das betrachtete Unternehmen.

4.2.2 Graduelle Verbesserung

Technisch-konzeptionelle Verfahren der graduellen Verbesserung sind solche, in
denen versucht wird, zu einem festgestellten suboptimalen Zustand ein denkbares
Optimum zu entwickeln und dieses dann schrittweise umzusetzen. Diese
schrittweise Umsetzung ist dahingehend hilfreich, dass nach jeder (kleinen)
Verinderung die Auswirkungen betrachtet und gegebenenfalls GegenmaBnahmen

gegen unerwiinschte Abweichungen eingeleitet werden konnen.

4.2.2.1 Hazard Analysis and Critical Control Points®?

Die Absicht von HACCP liegt in der Vermeidung bekannter Gefahren. Es handelt
sich um ein rein priventives Konzept, in dem ablaufende Prozesse kontinuierlich
auf bestimmte Kriterien hin iiberpriift werden, um auftretende Abweichungen
frilhzeitig zu erkennen und Gegenmafnahmen einleiten zu konnen. Die

Entwicklung eines HACCP-Systems kann in sechs Schritten dargestellt werden:

1) Analyse der moglichen Gefahren (Hazard Analysis)

2) Bestimmen der kritischen Merkmale (Critical Control Points)

3) Festlegen der Grenzwerte

4) Festlegen von Uberwachungsmechanismen (Monitoring) der kritischen

Merkmale

81 Gleiches gilt natiirlich auch fiir den Fall, dass sich Wissen als wichtiger wie bisher angenommen
herausstellt.
82 Siehe [Kres00].
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5) Festlegen von Eingriffskonzepten fiir den Fall, dass ein kritisches
Merkmal nicht mehr fehlerfrei funktioniert
6) Festlegen eines Verifizierungsverfahrens, das das HACCP-System stindig

auf fehlerfreie Funktion iiberpriift

Bei dem Erstellen eines HACCP-Konzeptes werden mogliche Fehler des
Prozesses im Voraus identifiziert. Entscheidend ist, dass die Qualititskontrolle
nicht an Ergebnissen des Prozesses stattfindet, sondern vielmehr den gesamten
Prozess tiberwacht. Wihrend die Priifung von (Zwischen-)Ergebnissen immer
diskret ist, kann durch die Uberwachung des gesamten Prozesses eine stetige
Kontrolle erreicht werden.

Dadurch wird eine stiindig voranschreitende Verbesserung des Prozesses erreicht,
da sich im Zeitablauf Ausloser fiir Schwankungen manifestieren, die langfristig

eliminiert werden konnen.

Bewertung

Bei einer Anwendung auf Wissensprozesse kann HACCP dazu eingesetzt werden,
Abweichungen der fallbasierten von den generischen Prozessen aufzudecken. Es
findet demnach durch Verbesserung der Konformitdit eine Einflussnahme auf die
primdren Qualitétskriterien statt. Die Moglichkeit, Toleranzwerte anzugeben,
stellt sicher, dass geniigend Spielraum fiir eine Anpassung des jeweiligen
fallbasierten Prozesses an die aktuellen Gegebenheiten vorhanden ist. Aufgrund
der strengen technisch-industriellen Orientierung von HACCP ist diese
Anwendung jedoch nur eingeschriankt moglich. Die Notwendigkeit, Vorgaben fiir
quantitative Messungen zu machen, fiihrt dazu, dass Wissensprozesse nicht
komplett, sondern nur deren messbare Teilbereiche iiberwacht werden konnen.
Dariiber hinaus kann HACCP nur auf Prozesse angewandt werden, iiber die ein
moglichst vollstandiges explizites Wissen vorliegt. Dies ist jedoch bei

Wissensprozessen nicht immer gewihrleistet.
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4.2.2.2 Statistical Process Control®

Der Grundgedanke der SPC ist die Bestrebung, einen schon optimierten Prozess
im optimalen Zustand zu halten und dadurch Fehler zu vermeiden. Dazu wird der
Prozess kontinuierlich iiberwacht und bei Abweichungen korrigiert. SPC kann nur
auf solche Prozesse angewandt werden, iliber die eine ausreichende Menge von
Anwendungsdaten in der Vergangenheit gesammelt wurde. Diese Daten werden
iiber Messgrolen, die Aussagen iiber den Zustand des Prozesses erlauben,
ermittelt und dienen als Grundlage fiir Verbesserungen des Prozesses.

Fiir die Uberwachung werden Grenzen der MessgroBen ermittelt, bei deren
Uberschreiten eine Warnung und moglicherweise ein Korrekturmechanismus
eingeleitet werden. Charakteristisch fiir SPC ist, dass diese Warngrenzen nicht als
feste Werte betrachtet werden, sondern als Grenzwerte der natiirlichen Streuung,
die sich stindig @andern konnen.

Die Festlegung der Grenzen geschieht ausgehend von den Anforderungen an das
durch den Prozess erzeugte Produkt. Fiir dieses Produkt werden zuldssige
Toleranzen ermittelt, wonach festgestellt wird, wie stark die einzelnen
Teilprozesse schwanken konnen, um die Einhaltung der Toleranzgrenzen des
Produktes nicht zu gefidhrden.

Um SPC auf vorhandene Prozesse erfolgreich anwenden zu konnen, ist es
notwendig, dass der betrachtete Prozess beherrscht im Sinne der SPC ist.
Beherrscht wird hier verstanden als die Moglichkeit, einen Prozess mit Mitteln der

Statistik zu kontrollieren.

Bewertung

Mit SPC kann keine unmittelbare Qualitdtsverbesserung erreicht werden, da die
behandelten Prozesse schon festgelegt und implementiert sind; SPC dient
lediglich der Uberwachung etablierter Prozesse. Gegeniiber
Uberwachungsmethoden mit starren Toleranzgrenzen erlaubt SPC die
Abweichung von Vorgaben innerhalb flexibler Grenzen. Das Konzept flexibler
Grenzen ist fiir Wissensprozesse tendenziell besser geeignet als starre Grenzen, da

Wissensprozesse keinen identischen Input haben konnen.* Somit kann SPC in

% Siehe [DGQ90].
% Siche Kapitel 2.6.2.
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Verfahren zur Uberwachung eingesetzt werden, um einen positiven Einfluss auf

die primdren Qualititskriterien zu erzielen.

4.2.2.3 Design of Experiments®

DoE beschreibt das Konzept, die EinflussgroBlen eines Prozesses vor dessen
Implementierung zu optimieren. Grundsétzlich kann von drei Einflussgroen auf

Prozesse ausgegangen werden:

e Storgrofle x
Diese StorgroBe entzieht sich iliberwiegend dem Einfluss der
Prozessbeteiligten und ldsst sich nur sehr kostenintensiv kontrollieren oder
iberwachen.

e SteuergroBe z
Diese Steuergrofle wird einmalig bestimmt und wéhrend der Entwicklung
des Prozesses festgelegt. Die Aufgabentrdger der fallbasierten Prozesse
haben keine Moglichkeit, diese Grofe zu veridndern.

e FEingangsgroBe M
Diese Eingangsgrofe ist ihrer Art nach vorgegeben, kann jedoch von den

Aufgabentrigern der fallbasierten Prozesse beeinflusst werden.

Diese Groflen beeinflussen den Prozess bei der Erzeugung der

e Ausgangsgrofle y
Diese Ausgangsgrof3e ist das Ergebnis der Transformation von M durch x,

z und den Prozess. An y werden Qualitdtsmerkmale abgelesen.

Ziel des DoE ist es, robuste Prozesse®® zu erzeugen, die dadurch charakterisiert
sind, dass unbeabsichtigte Schwankungen von M, z und x einen mdoglichst
geringen Einfluss auf y haben. Notwendig fiir eine erfolgreiche Durchfiihrung von
DoE ist das Wissen iiber Funktionen fiir den Einfluss von M, z und x auf y. Diesen

Zusammenhang empirisch zu ermitteln ist oftmals zeit- und kostenintensiv,

85 Siehe [Fish90].
% Robust Design
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deshalb wird in der Planung versucht, den Prozess so zu gestalten, dass y
moglichst unabhéngig von M, z und x ist. Die Ergebnisse dieser Planung werden
dann in Experimenten untersucht. DoE gibt also eine Hilfestellung fiir die Planung
von Experimenten, die dazu dienen, Aussagen iiber die Robustheit eines Prozesses
treffen zu konnen.

Verschiedene Prozessdesigns treten gegeneinander an und werden mit
unterschiedlichen Ausprigungen von M, z und x simuliert. Durch einen Vergleich
der Ergebnisse ist es moglich, die Robustheit eines Prozessdesigns gegeniiber

anderen Prozessdesigns in eine Rangfolge zu bringen.

Bewertung

Verschiedene generische Prozesse experimentell in Wettbewerb zueinander treten
zu lassen, hat den Vorteil, dass sich schwache Prozesse im Voraus identifizieren
lassen, ohne dass die negativen Auswirkungen auftreten, die sie in der Realitét
erzeugt hitten. Dies ist fiir Wissensprozesse besonders dann hilfreich, wenn keine
Referenzmodelle vorhanden sind und die Prozesse neu geplant oder
umstrukturiert werden. Durch Anpassung der Grofen M, z und x ist es moglich,
eine Vielzahl von Wissenszustinden iiber die Prozesse abzubilden. Die aus der
Simulation gewonnenen Erkenntnisse sind jedoch nur beschrinkt aussagefihig, da
bei Wissensprozessen die Vergleichbarkeit zwischen zwei fallbasierten
Auspriagungen desselben generischen Prozesses eingeschrinkt ist; die Ursache
hierfiir liegt darin, dass jedes Durchlaufen eines Wissensprozesses den
Wissensstand der Aufgabentriger veridndert. Derselbe Prozess findet also nie
zweimal mit demselben Input statt.

Dennoch kann DoE dazu dienen, Schwichen in dem Design von generischen
Prozessen aufzudecken und das beste aller alternativen Designs zu ermitteln.

Dadurch lassen sich primdire und tertidire Qualititskriterien positiv beeinflussen.

4.3 Reifegradmodelle

In den Reifegradmodellen werden die Prozesse einer Organisation anhand
festgelegter Kriterien iiberpriift und danach beurteilt, in welcher Stufe einer
bestimmten Reifegradordnung sie sich befinden. Die Absicht ist es, nach der

jeweils nichsten Stufe zu streben und die dafiir notwendigen Kriterien zu erfiillen.
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Da aus dem Modell ersichtlich ist, welche Kriterien erfiillt werden miissen, ist es
moglich, aus den Reifegradmodellen konkrete Handlungsempfehlungen
abzuleiten. Wenn das Optimum, die hochste Stufe, erreicht ist, kann der Verbleib
in dieser Stufe anhand der kontinuierlichen Uberpriifung der Kriterien
sichergestellt werden. Ihre Hauptanwendung finden Reifegradmodelle in der
Softwareentwicklung, diese bildet auch den Hintergrund ihrer Entstehung. Der
groB3e Vorteil dieser Modelle bei einer Anwendung auf Wissensprozesse ist, ,,[...]
dass es sich bei Software letztendlich um eine spezielle Ausprigung des Wissens

handelt [...]* [PaPeO1].

4.3.1 Capability Maturity Model®’

Das CMM bietet eine Rangfolge von fiinf Stufen, die anhand bestimmter

Symptome charakterisiert werden konnen:

1) Initial
Fir die vorhandenen Prozesse existieren keine Normen und
Zufallserfolge sind nicht wiederholbar. Dariiber hinaus besteht eine
Abhidngigkeit der Prozesse von einzelnen Personen und deren
Fahigkeiten.

2) Repeatable
Es existiert ein Controlling zur Uberwachung der Kosten und des
Zeitaufwandes. Diesbeziiglich kann die Organisation berechtigte
Vorgaben machen. Weiterhin ist eine Qualitédtssicherung eingefiihrt.

3) Defined
Die generischen Prozesse sind festgelegt und werden vom
Management aktiv gesteuert und kontrolliert. Trainings finden statt.

4) Managed
Es existieren Metriken zur Messung der Prozesse. Fiir diese Metriken
liegen quantitative Ziele vor. Weiterhin wird versucht, Schwankungen
in den Prozessen und den erzielten Ergebnissen zu minimieren.

5) Optimized

87 Siehe [Thal93].
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Es findet ein stindiges Verbessern der beherrschten Prozesse statt.

Eine gezielte Einflussnahme ist méglich.

Das CMM ermoglicht Organisationen eine Standortbestimmung hinsichtlich ihrer

Einordnung und gibt die Anforderungen fiir das Erreichen der nichste Stufe vor.

Bewertung88

Durch eine Anpassung der Kriterien an die Besonderheiten von Wissensprozessen
bietet das CMM eine gute Moglichkeit der Einflussnahme auf alle drei
Kriteriengruppen. Die Allgemeinheit des Models erlaubt weitreichende
Verinderungen in den Kiriterien fiir die Reifegradstufen; grundlegend ist der
Gedanke, die Organisation {iiber die Reifegradstufen zu {iberwachen und
weiterzuentwickeln. Dadurch ist es moglich, den Eigenschaften von Wissen
Rechnung zu tragen und Erfahrungen beziiglich der Besonderheiten des Umgangs
mit Wissen in das Modell einflieBen zu lassen. Eine Anpassung an die
Gegebenheiten der jeweiligen Organisation ist bei der Ableitung von
Handlungsempfehlungen und MaBlnahmen aus den Kriterien zum Erreichen der
ndchsten Stufe moglich. Der dadurch gegebene Freiheitsgrad fiir die konkrete
Umsetzung des Modells in einer Organisation macht es gut nutzbar fiir die
Anwendung auf Wissensprozesse, sobald die Software-orientierten Kriterien der
Reifegrade in einem allgemeinen Modell gemidfl den Besonderheiten von Wissen

abgedndert sind.

4.3.2 Software Process Improvement and Capability Determination®

SPICE ist ein dem CMM sehr idhnliches Reifegradmodell. Der wesentliche
Unterschied zwischen CMM und SPICE liegt in der Anzahl der Reifegradstufen.
CMM verfiigt iiber fiinf Reifegradstufen, wohingegen SPICE sechs besitzt. Diese
sechs Stufen von SPICE sind im Folgenden aufgefiihrt:

0) Not performed

% Eine Anwendung des CMM-Konzeptes auf Wissensprozesse ist das von [PaPe01] vorgestellte
Knowledge Process Quality Model (KPQM). Dort werden die Anforderungen der einzelnen
Reifegradstufe gemifl den Besonderheiten von Wissensprozessen entwickelt.

% Siehe [Thal98].



73

Es werden keine nachweisbaren Prozesse durchgefiihrt.

1) Performed-Informally
Die Tatigkeiten werden ausgefiihrt, sind jedoch iiberwiegend ungeplant
und die Durchfiihrung wird nicht kontrolliert. Es besteht eine starke
Abhingigkeit von bestimmten Personen. Produkte konnen Prozessen
zugeordnet werden.

2) Planned-and-Tracked
Planungstitigkeiten sind nachweisbar, ebenso existieren
Verfahrensanweisungen, deren FEinhaltung nachweisbar ist. Produkte
erfiillen festgelegte Anforderungen und werden gemd Normen und
Standards produziert.

3) Well-Defined
Prozesse, an denen sich Vorgehensweisen orientieren, sind dokumentiert
und werden von der Unternehmensleitung initiiert.

4) Quantitatively-Controlled
Metriken sind vorhanden und Messungen iiber deren Auspriagung werden
durchgefiihrt. Die daraus gewonnenen Ergebnisse werden analysiert und
fiihren zu einem besseren Verstindnis der Prozesse. Voraussagen iiber das
Verhalten des Prozesses sind moglich und die Prozesse konnen quantitativ
beurteilt werden.

5) Continuously-Improving
Das Management erstellt quantitative Vorgaben fiir Prozesse und
Produkte, die an den Unternchmenszielen orientiert sind. Gezielte

Verbesserungen der beherrschten Prozesse sind moglich.

Aufgrund der groBen Ubereinstimmung mit dem CMM wird SPICE in dem
vorliegenden Text nicht weiter behandelt. Da die Stufe Null zur Aussage hat, dass
die relevanten Prozesse nicht vorhanden sind, stellt die Erweiterung um die Stufe

Null keine im Sinne dieser Arbeit relevante Eigenschaften von SPICE dar.

Bewertung
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Fiir die Bewertung von SPICE sei auf die Bewertung des CMM* verwiesen, da
SPICE mit der Einfiihrung der Stufe Null keine im Sinne dieser Arbeit relevante

Erweiterung von CMM darstellt.

4.3.3 Bootstrap®

Das Bootstrap-Verfahren baut auf dem CMM und dem Modell der ESA auf.
Weiterhin beriicksichtigt Bootsstrap einige durch die ISO 9001 aufgestellten
Forderungen. Bei Bootstrap wird das betrachtete Unternehmen in den folgenden

drei Bereichen beurteilt:

e Organisation
e Methodik

e Technologie

Fiir jeden dieser Beurteilungsbereiche werden Bewertungen durchgefiihrt, die
tiberwiegend mit dem CMM iibereinstimmen. Auch die Einteilung in Reifegrade

ist mit der des CMM weitgehend iibereinstimmend.

Beurteilung

Die grundlegende Beurteilung der Eignung von Bootstrap zur Anwendung auf
Wissensprozesse entspricht der des CMM.”* So ist jedoch darauf hinzuweisen,
dass die Unterscheidung von Organisation, Methodik und Technologie einen
Vorteil von Bootstrap gegeniiber CMM und SPICE darstellt. Diese drei

Teilbereiche lassen sich den Qualitétskriterien von Wissensprozessen zuordnen:

Qualititskriterien | Bootstrap-Bereich
Primiér Methodik
Sekundér Organisation
Tertidr Technologie

Tabelle 4: Qualititskriterien und Bootstrap-Bereich

% Siehe Kapitel 4.3.1.
%! Siehe [Tahl98].
%2 Siehe Kapitel 4.3.1.
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Auch wenn hier keine vollkommene Ubereinstimmung vorliegt, so gibt diese
Zuordnung eine Orientierung, welche Qualititskriterien von Wissensprozessen in
dem jeweiligen Bereich der Bootstrap-Bewertung iiberwiegend zu finden sind.

Diese differenziertere Vorgehensweise des Bootstrap, bei der nicht der gesamte
Zustand einer Organisation beurteilt wird, sondern vielmehr deren einzelnen
Teilbereiche, ldsst eine genauere Standortbestimmung zu. Dariiber hinaus lassen
sich in der Planung der Entwicklung der Organisation Schwerpunkte auf einen
oder mehrere der drei Teilbereich legen. Bootstrap ist von den hier genannten
Reifegradmodellen am besten zur Qualititsverbesserung von Wissensprozessen
geeignet, wenn die in dieser Arbeit vorgestellten Qualitidtskriterien von
Wissensprozessen verwandt werden. Die Unterteilung der Bewertung durch
Bootstrap in drei Teilbereiche ermoglicht eine gezieltere Bewertung und
Einflussnahme auf die priméren, sekundiren und tertidren Qualitatskriterien. Sind
die Anforderungen der Reifegradstufen in einem allgemeinen Modell auf
Wissensprozesse angepasst, so lassen sich durch unterschiedliche Gewichtung der
drei Bootstrap-Bereiche Erkenntnisse iiber die Bedeutung der Gruppen von
Qualitdtskriterien von Wissensprozessen miteinbeziehen. Diese Anpassung muss
bei CMM und SPICE in der Ableitung von Mallnahmen fiir die konkrete
Umsetzung erfolgen; Bootstrap bietet die Moglichkeit, dies schon in das

allgemeine Modell einzubinden.

4.4 Organisationsbezogene Verfahren

Organisationsbezogene Verfahren sind solche, die ihren Ansatz nicht in
bestimmten Prozessen haben, sondern vielmehr die gesamte Organisation
betrachten und auf Verdnderung in deren Struktur abzielen. Diesen Verfahren
liegt ein Konzept zugrunde, das dazu dient, notwendige Veridnderungen in der
Organisationsstruktur zu erkennen und Hilfestellung zu deren Umsetzung zu

geben.

4.4.1 Quality-Control-Konzepte

Quality-Control-Konzepte haben ihren Ursprung in der Annahme, dass Qualitét

einer der bedeutendsten Wettbewerbsfaktoren ist. Qualitédt als das Sinnbild der
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Erfiillung von Kundenwiinschen, ungeachtet, ob diese explizit gedulert wurden
oder als selbstverstindlich vorausgesetzt werden, wird als der einzige Weg
betrachtet, ein langfristiges Bestehen am Markt sicherzustellen. Hier findet eine
starke Fokussierung auf die Macht der Kunden statt; nur wenn diese vollkommen
zufrieden sind, hat die Organisation die Chance, Absatzmirkte auszubauen und

die eigene Rentabilitit langfristig zu steigern.

4.4.1.1 Company-Wide Quality Control®?

Das CWQC-Konzept hat eine unternehmensweite Qualitdtsorientierung als
Grundlage. Die Erfiillung der Kundenforderungen stellt dabei das Ziel jedes
Prozesses dar und bezieht sich auf alle Mitarbeiter und Ebenen des Unternehmens.
Fiir interne Prozesse werden innerbetriebliche Kunden-Lieferanten-Beziehungen
identifiziert. CWQC unterscheidet sich gegeniiber TQC”* dahingehend, dass nicht
einzelne Abteilungen, sondern vielmehr jeder Mitarbeiter in das Qualititsstreben
miteinbezogen wird. Dariiber hinaus werden Qualititszirkel auf jeder Ebene
eingefiihrt und als Kunden werden nicht mehr nur unternehmensexterne Einheiten

aufgefasst, sondern vielmehr jeder nachgeschaltete Prozess.

Bewertung
Da CWQC eine ,Qualitdtsphilosophie* darstellt, in der keine konkreten

Handlungsanweisungen zur Qualititsverbesserung gegeben werden, sondern
vielmehr eine Geisteshaltung beziiglich Qualitdt vermittelt wird, hat es keinen
unmittelbaren Einfluss auf die priméren Qualititskriterien. Vielmehr ist zu
erwarten, dass die Anwendung von CWQC vorhandene Ineffizienzpotentiale
eliminiert, also vorhandene Prozesse verbessert, im Gegensatz zu tatsichlichen
Neuerungen. Die Auswirkungen betreffen die gesamte Organisation und haben
somit Auswirkungen auf alle Qualitidtskriterien. Unmittelbar beeinflusst werden
jedoch nur die sekundédren Qualititskriterien, da hier die Vorstellung von
innerbetrieblichen Kunden-Lieferanten-Beziehungen einen Ansatzpunkt findet.
Zur unmittelbaren Beeinflussung von priméren und tertidren Qualitétskriterien ist
es notwendig, eindeutige und iiberpriifbare Zielvorgaben fiir Wissensprozesse zu

ermitteln, anhand derer die Leistung der vorgeschalteten Prozesse beurteilt

% Siehe [1shi80].
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werden kann, um Verbesserungspotentiale zu identifizieren. Notwendig scheint
es, das CWQC-Konzept dahingehend zu erweitern, dass Methoden zur
Restrukturierung von Prozessen miteinbezogen werden. Das Streben jedes
Aufgabentrigers nach Perfektion kann nur Verbesserungen innerhalb der
jeweiligen Prozessstruktur ermoglichen. Haben die generischen Prozesse jedoch
ein ineffizientes Design, so fiihren auch fehlerfreie Zwischenergebnisse nur zu
kleinen Verbesserungen. Die Kundenanforderungen konnen auf verschiedenen
Wegen erreicht werden; Absicht sollte es jedoch nicht nur sein, dem Kunden ein
fehlerfreies Ergebnis zu liefern, sondern auch, dieses Ergebnis mit optimalem

Ressourcenverbrauch zu erreichen.

4.4.1.2 Total Quality Control®

Bei dem TQC-Konzept handelt es sich um eine umfassende Qualitdtsphilosophie,
die sich auf die gesamte Organisation bezieht und sich an den
Kundenbediirfnissen orientiert. Es wird versucht, die Bestrebungen aller Bereiche
hinsichtlich Entwicklung, Beibehaltung und Verbesserung der Qualitét
unternehmensweit zu integrieren. Gegeniiber der traditionellen Qualitédtssicherung
betrifft dieses Bestreben nicht nur einzelnen Bereiche und Schnittstellen mit den
Kunden, sondern wird auf die gesamte Organisation ausgedehnt. Im Gegensatz zu
CWQC liegt bei TQC eine Betrachtung der einzelnen Hierarchieebenen und
Abteilungen der Organisation bei FEinfiihrung und Stabilisierung des
Qualitdtskonzeptes vor; eine Einbeziehung jedes einzelnen Mitarbeiters ist nicht
angedacht. Dariiber hinaus wird eine ,,Qualitéitsabteilung® vorgeschlagen, die die

Umsetzung und Uberwachung des Konzeptes zur Aufgabe hat.

Bewertung
Das TQC kann entsprechend dem CWQC bewertet werden. Ein bedeutender

Unterschied besteht jedoch in der Forderung des TQC, alle Qualitédtsbestrebungen
zu integrieren und eine organisatorische Einheit einzurichten, die diese Integration
vorantreibt und iiberwacht. Dadurch konnen einzelne Aktivititen harmonisiert
werden, was sich positiv auf die Effizienz des Qualititskonzeptes auswirkt. Sind

im CQWC noch die einzelnen Abteilungen mit jeweils eigenen Qualitétszirkeln

% Siehe Kapitel 4.4.1.2.
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ausgestattet, so werden diese im TQC unternehmensweit zusammengefasst.
Jedoch ist nachteilig zu bemerken, dass im TQC keine Betrachtung der einzelnen
Mitarbeiter stattfindet, vielmehr werden Abteilungen als qualitdtsverantwortlich
betrachtet. Dies fiihrt zu einem geringeren positiven Einfluss auf die sekundéren
Qualititskriterien, als dies durch CQWC und TQM96 moglich ist. Besonders die
Verpflichtung  jedes  einzelnen  Aufgabentrigers  scheint  bei  der
Qualitdtsverbesserung von Wissensprozessen angebracht, da die geringen
Moglichkeiten zur technischen Uberwachung jedem Aufgabentriger einen

erheblichen Handlungsspielraum einrdumen.

4.4.1.3 Total Quality Management®’

TQM stellt sich als Erweiterung von CWQC dahingehend dar, dass eine
konsequente Anwendung der Methoden des Quality Engineering”® eingebracht
wird, und sich den Qualititszielen nicht nur die einzelnen Abteilungen und
Mitarbeiter verschreiben, sondern diese auch in den Unternehmenszielen
verankert werden. Weiterhin werden Zulieferer oder andere unternehmensnahe

Organisationen den Qualitédtszielen verpflichtet.

Bewertung
Die Bewertung des TQM entspricht weitgehend der des CWQC. Unterschiede

bestehen jedoch hinsichtlich der Anwendung des Quality Engineering. Durch die
Planung von Qualitétszielen und der Implementierung von Mechanismen zu deren
Uberwachung ist es moglich, weitreichendere Verbesserungen als im CWQC zu
erzielen. So konnen Ziele beziiglich der Verbesserung von Prozessstrukturen mit
in die Qualititsziele aufgenommen werden. Es liegt im TQM also nicht mehr nur
eine Betrachtung der erzielten (Zwischen-)Ergebnisse vor, sondern es wird
vielmehr der Qualititsbegriff dahingehend erweitert, dass auch Wege zur
Erzielung der Ergebnisse bewertet werden. Somit ist eine Einflussnahme auf alle

Qualitdtskriterien moglich. Dennoch zeigen sich die Hauptauswirkungen

% Siehe [Feig83].

% Siehe Kapitel 4.4.1.3.

7 Siehe [Zink94].

% Als Quality Engineering wird eine Sammlung von Verfahren bezeichnet, die dazu dienen,
Qualitdtsmerkmale vorausschauend zu planen und deren Erreichung in der Planung und
Konstruktion von Giitern oder Prozessen miteinzubeziehen.



79

wiederum in den sekundidren Qualitdtskriterien, da insbesondere die Aufnahme
von Qualititskriterien in die Unternehmensziele erwarten ldsst, dass die fiir diese
Kriteriengruppe erforderlichen organisatorischen Rahmenbedingungen an die
Unternehmensziele, und somit an die Qualititsziele, angepasst werden. TQM
bietet eine umfassendere Herangehensweise an Qualitdt und hat eine schwéchere
Betonung von traditioneller Qualitétssicherung als CWQC und TQC; somit ist es
besser geeignet, Verbesserungen in Bereichen zu erzielen, die mit traditionellen
QualitédtssicherungsmaBnahmen schwer erfassbar sind. Es ist dadurch von den
Quality-Control-Konzepten am besten geeignet, auf Wissensprozesse angewandt

zu werden.

4.4.1.4 Zero-Defects-Concept®

Die Absicht, eine fehlerfreie Produktion ohne Ausschuss und Nacharbeit zu
erzeugen, wird als ZDC bezeichnet. Entscheidend hierbei ist die Sichtweise, dass
nicht Qualitit zu Kosten fiihrt, sondern dass alleine die Abweichung von
Qualitdtsvorgaben Kosten verursacht.'” Darauf aufbauend beschreibt ZDC ein
Programm, in dem Qualitidtsbewusstsein und die Verpflichtung zu Qualitét in der
gesamten Organisation eingefiihrt werden, die Qualititserfiilllung von eigens
geschaffenen organisatorischen Einheiten iiberwacht wird und die Mitarbeiter
kontinuierlich an den Qualititsbestrebungen beteiligt werden. Toleranzgrenzen
werden abgelehnt, um die Bereitschaft, sich mit geringen Abweichungen
abzufinden, zu eliminieren. Die herkommliche Vorstellung eines AQL wird
verworfen und das Ziel jeder Titigkeit soll die Vermeidung von jeglichen
Schwankungen in der erreichten Qualitét sein. Bemerkenswert beim ZDC ist, dass
beim Auftreten von Fehlern keine Schuld bei den Aufgabentrigern gesucht,
sondern vielmehr die Ansicht vertreten wird, dass das vorhandene System die
Ursache von Fehlern bildet. Arbeitssysteme seien derart zu gestalten, dass Fehler
selbstindig erkannt werden und das Wissen iiber menschliches Fehlverhalten in

der Gestaltung der Prozesse beriicksichtigt wird.

Bewertung

% Siehe [Cros94].
1% purch Aufwendungen fiir Fehlleistung oder Minderung.
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Das ZDC-Konzept ist auf Wissensprozesse nur unter starken Einschrankungen
iibertragbar. Die Vorstellung toleranzfreier Prozesse kann nicht angewandt
werden, da die fallbasierten Ausprigungen desselben  generischen
Wissensprozesses nie denselben Input haben konnen. Somit sind Schwankungen
eine notwendige Eigenschaft von Wissensprozessen. Als vorteilhaft erweist sich
jedoch die Annahme, Fehler hitten ihre Ursache nicht in menschlichem
Fehlverhalten, sondern in den  Systemen oder organisatorischen
Rahmenbedingungen, mit deren Hilfe die Aufgabentriger ihre Titigkeiten
erfiillen. Bei der vorherrschenden geringen technischen Unterstiitzung von
Wissensprozessen kann also dieser Annahme folgend davon ausgegangen werden,
dass die organisatorische Gestaltung fiir Effizienzverluste verantwortlich ist. Dies
wirkt sich besonders auf die sekundédren Qualititskriterien aus. Eine Anwendung
des ZDC fiihrt demnach zu einer Uberpriifung der organisatorischen Strukturen,
in denen Wissensprozesse ablaufen. Diese Strukturen miissen, um die Effizienz
der Prozesse zu erhohen, an die Erfordernisse der Prozesse angepasst werden und
auf ihre FEignung zur Unterstiitzung eines fehlerfreien Prozessablaufes hin

tiberpriift werden.

4.4.2 Konzepte der standigen Wiederholung

Das besondere Charakteristikum der Konzepte der standigen Wiederholung ist die
Absicht, diese Konzepte nicht einmalig anzuwenden, sondern nach Abschluss
eines Durchlaufes sofort wieder von vorne zu beginnen. Dazu ist es notwendig,
dass diese Konzepte in der Unternehmenskultur verankert werden, um soweit in
das Bewusstsein der Teilnehmer einzudringen, dass sie zu einer stindigen

Anforderung werden.

4.4.2.1 Kaizen'"'/KVP'%/CIP'®

Das Streben nach kontinuierlicher Verbesserung und einer Verdnderung zum
Besseren wird als Kaizen bezeichnet. Hierbei handelt es sich nicht um ein

Problemlosungsverfahren, dass bei akuten Schwierigkeiten angewandt wird,

191 Siehe [ImaiO1].
192 Siehe [Witt01].
193 Siehe [Stei95].
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sondern vielmehr um eine Denkweise, deren Ziel es ist, Verhaltensweisen im
Arbeitsalltag dahingehend zu gestalten, dass eine stédndige Verbesserung von
Giitern, Prozessen und Strukturen angestrebt wird. Im angelsédchsischen
Sprachraum wird dieses Konzept als CIP bezeichnet, der deutsche Begriff lautet
KVP. Ahnlich wie im TQM bezieht sich Kaizen auf das gesamte Unternehmen
und alle Mitarbeiter, ungeachtet der Hierarchiestufe. Ausgangspunkt der
Uberlegung ist ein Kreislauf der Verbesserung, der unaufhorlich durchlaufen

werden sollte. Wesentliche MaBBnahmen von Kaizen sind:

e Cross-Functional Management
Kaizen impliziert funktionsiibergreifende Ziele, die nicht von einer
einzelnen Abteilung oder Aufgabentriger erfiillt werden konnen. Daher ist
es notwendig, Mechanismen zu implementieren, die die Aktivititen
verschiedener organisatorischer Einheiten koordinieren. Die dadurch
notwendige interdisziplinidre Zusammenarbeit einzelner Fachbereiche kann
vor allem durch horizontale Koordination erreicht werden. Einzelne Ziele
werden dem Gesamtziel der Organisation untergeordnet, um somit eine

einseitige Verdanderung zulasten anderer Teilbereiche zu vermeiden.

e Policy Deployment
Die langfristige Planung zur allumfassenden FEinfiihrung des Kaizen-
Gedankens wird als Policy Deployment bezeichnet. Hierbei handelt es sich
um die Planung und Umsetzung der vertikalen Integration von Aktivitéten.
Dies kann als Top-down- wie auch als Bottom-up-Ansatz realisiert
werden. Ziel ist es, jeden Aufgabentriger iiber seine Aufgaben und seinen
Beitrag zur Zielerreichung zu informieren und zu motivieren. Dadurch soll
eine  Akzeptanz der  Kaizen-Unternehmenspolitik  auf  allen

Hierarchiestufen erreicht werden.

Bewertung

Da Kaizen keine Handlungsanweisungen beinhaltet, sondern vielmehr eine
grundlegende Geisteshaltung beschreibt, kann es nur als Leitfaden fiir die
Umsetzung in einer Organisation betrachtet werden. Deswegen sind auch keine

essentiellen Modifikationen fiir die Anwendung auf Wissensprozesse notwendig,
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denn diese ergeben sich aus der Anwendung von Kaizen auf die individuellen
Gegebenheiten.

Durch die Verbindung von horizontaler und vertikaler Sichtweise ist Kaizen gut
geeignet, um eine Qualitdtsverbesserung von Wissensprozessen zu unterstiitzen.
Die engen horizontalen und vertikalen Verflechtungen einzelner
Wissensaktivititen und deren Einfluss auf die gesamte Wissensbasis der
Organisation werden in Kaizen beriicksichtigt. Hervorzuheben ist die Absicht,
Verbesserungspotentiale aufzudecken, ohne dass akute Probleme vorliegen.
Durch die Einbindung aller Mitarbeiter kann somit sichergestellt werden, dass in
jedem Bereich kontinuierlich Bestrebungen unternommen werden, die
bestehenden Prozesse zu verbessern. Dies hat Einfluss auf alle drei
Kriteriengruppen. Als Schwierigkeit, die es zu iiberwinden gilt, kann jedoch die
Motivation der beteiligten Aufgabentriger angesehen werden. Die Suche nach
Verbesserungsmoglichkeiten erfordert Anstrengungen, denen eine entsprechende
Kompensation gegeniiberstehen sollte. Durch die Verpflichtung der
Unternehmensleitung zu Kaizen ist dem gegeniibergestellt, dass die fiir diese
Kompensationen notwendigen Ressourcen zur Verfiigung gestellt werden. Bei
einer Implementierung von Kaizen findet demnach zuerst ein Einfluss auf die
sekunddren Qualitdtskriterien statt, der dann zu einer Beschiftigung mit den

primédren und tertidren Qualititskriterien ausgeweitet werden kann.

4.4.2.2 Kvyp? 104

Das von der Volkswagen AG entwickelt KVPZ—Konzept stellt eine Erweiterung
des traditionellen KVP-Konzeptes dar. Charakteristisch hierfiir ist die
Ausschopfung des Know-how-Potentials der Mitarbeiter der Organisation. Um
dies zu erreichen, werden kontinuierlich Workshops veranstaltet, deren Ziel in der
Entwicklung einer bestimmten VerbesserungsmaBBnahme liegt. Diese
VerbesserungsmaBBnahmen beschrinken sich nicht nur auf die betrachtete
organisatorische  Einheit, sondern umfassen vielmehr die gesamte

Wertschopfungskette.

Bewertung

194 Siehe [Kalu96].
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Wie schon bei dem Grundmodell KVP, so miissen auch bei dem KVPZ—Konzept
keine grundlegenden Modifikationen fiir die Anwendung auf Wissensprozesse
vorgenommen werden. Vielmehr ist es der diesem Konzept zugrunde liegende
Gedanke, der erkannt und umgesetzt werden muss. Die Anwendung auf die
individuellen Umstinde erfordert, unabhingig von dem Einsatzgebiet, eine
Anpassung des Konzeptes.

Die Eignung von KVP fiir die Anwendung auf Wissensprozesse trifft
uneingeschriinkt auf das KVP*-Konzept zu. Dariiber hinaus stellt die Erweiterung
durch stindige Workshops eine fiir Wissensprozesse bedeutende Eigenschaft von
KVP? dar. Das Problem des nicht-kodifizierten, impliziten Wissens der
Organisationsmitglieder, sowie das des fehlenden Metawissens iiber dieses
Wissen wird durch Workshops erheblich entschirft. Der FEinbezug aller
Organisationsmitglieder gewihrleistet eine regelmiBige Aktualisierung des
Metawissens, die fiir die Qualitdtsverbesserung von Wissensprozessen von Vorteil

ist.

4.5 European Foundation for Quality Management Model'®

Eine Integration verschiedener Denkweisen bildet das EFQM-Modell. Hierbei
handelt es sich um ein mehrgliedriges Modell, in dem organisatorische,
prozessorientierte und kundenbezogene Faktoren zusammengefiihrt werden, mit
dem Ziel, Organisationen eine Standortbestimmung hinsichtlich ihrer

106
Excellence

zu ermoglichen. Dazu werden neun Kiriterien genannt, die,
verschieden gewichtet, eine Aussage iiber die Excellence einer Organisation

zulassen. Diese Kriterien sind unterteilt in ,,Befidhiger* und ,,Ergebnisse*:

e Befihiger
Hauptaugenmerk dieser Kriterien ist die Fragen, wie die Organisation ihre
Prozesse durchfiihrt. Art und Weise des Vorgehens zur Leistungserzielung

werden untersucht:

195 Sjehe [EFQM99].

1% Siehe [EFQM99]:

,.Excellence ist definiert als liberragende Vorgehensweise beim Managen einer Organisation und
Erzielen ihrer Ergebnisse auf Basis von acht Grundkonzepten.*
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- Fiihrung

- Mitarbeiter

- Politik und Strategie

- Partnerschaft und Ressourcen

- Prozesse

e FErgebnisse
Bei dieser Gruppe liegt der Fokus auf den tatsdchlich erzielten Ergebnissen

und deren Vergleich mit gestellten Anforderungen:

- Mitarbeiterbezogene Ergebnisse
- Kundenbezogene Ergebnisse
- Gesellschaftsbezogene Ergebnisse

- Schliisselergebnisse

Zwischen allen Kriterien herrschen Feedback-Beziehungen, somit konnen neue
Erfahrungen oder Erkenntnisse innerhalb eines Kriteriums zu Verdnderungen in
der Gestaltung anderer Kriterien herangezogen werden.

Hilfestellung zur Verbesserung der eigenen Excellence gibt das EFQM-Model mit
acht Konzepten, die die Ansatzpunkte fiir systematische Verdnderungen

aufzeigen:

e Ergebnisorientierung

e Kundenorientierung

e Fiihrung und Zielkonsequenz

e Management mit Prozessen und Fakten

e Mitarbeiterentwicklung und —beteiligung

e Kontinuierliches Lernen, Innovation und Verbesserung
e Aufbau von Partnerschaften

e Verantwortung gegeniiber der Offentlichkeit

Verbesserungspotentiale ~ werden durch ein  Selbstbewertungsverfahren

identifiziert. In dieser Selbstbewertung wird fiir jedes der Konzepte eine
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Standortbestimmung innerhalb der drei verschiedenen Reifegrade vorgenommen.

Diese Reifegrade lauten:

e Anfinge
Das Wissen iiber die Bedeutung des Konzeptes ist verstanden und erste
Versuche der Umsetzung sind unternommen.

e Aufdem Weg
Es wurde eine systematische Umsetzungsstrategie fiir das jeweilige
Konzept entworfen. Diese Strategie hat die Excellence in diesem
Konzeptbereich zum Ziel und befindet sich in der Umsetzung.

e Reife Organisation
Die Absicht des Konzeptes wurde von allen Beteiligten verstanden und

wird kontinuierlich angewandt.

Wie schon bei den Reifegradmodellen konnen anhand der Standortbestimmung
Handlungsempfehlungen fiir das Erreichen der nichsten Stufe beziiglich der

Umsetzung des Modells aus dem Modell abgeleitet werden.

Bewertung
Grundsiitzlich handelt es sich bei dem EFQM-Model um ein Reifegradmodell.'”’

Die Reifegradstufen sind jedoch dahingehend nicht mit denen der vorher
genannten Reifegradmodelle vergleichbar, das die Reifegradstufen des EFQM-
Modells keine Bewertung von bestimmten Qualitéitskriterien erlauben, sondern
vielmehr dazu dienen, eine Aussage zu treffen, inwieweit das Modell in einer
Organisation umgesetzt wurde. Daher bieten sich auch nicht die Méglichkeiten
der iibrigen Reifegradmodelle, Handlungsempfehlungen fiir konkrete
Qualitdtsverbesserungsmalnahmen aus den Kriterien der néchsten Stufe
abzuleiten. Es ist somit notwendig, fiir jedes der acht Konzepte individuelle Ziele
und Vorgehen zu deren Erreichung zu entwickeln. Das EFQM-Modell kann als
Umsetzungshilfe fiir spezifische Konzepte betrachtet werden. Sinnvoll scheint
hier eine Entwicklung von Reifegraden innerhalb jedem der acht Konzepte, um
somit die Vorteile der iibrigen Reifegradmodelle in das EFQM-Modell einbringen

zu konnen. Dadurch wire es moglich, die ,,Durchdringung® der einzelnen
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. . . . . . c oo 108
Reifegradmodelle in die verschiedenen Bereiche einer Organisation Zu

beurteilen. Durch eine entsprechende Gewichtung konnen, &4hnlich dem
Bootstrap-Verfahren,'” Schwerpunkte auf die Umsetzungen in bestimmten
Bereichen gelegt werden, indem die Realisierung der entsprechenden Konzepte
forciert wird. Das EFQM-Modell hat demnach keine konkreten Auswirkungen auf
die Qualititskriterien von Wissensprozessen, es kann jedoch zur Beurteilung und
Standortbestimmung beziiglich des Standes der Umsetzung von Konzepten zur

Qualititsverbesserung in einer Organisation herangezogen werden.

5 Ausblick

AbschlieBend kann gesagt werden, dass MaBlnahmen zur Qualititsverbesserung
von Wissensprozessen ein Thema darstellen, zu dem weitere, intensivere
Uberlegungen notwendig sind. Die Tatsache, dass Wissen als Ressource an
Bedeutung gewinnt und schon heute in wissensintensiven Branchen als
bedeutender ,,Produktionsfaktor betrachtet werden kann, verdeutlicht, wie
vorteilhaft fiir Effizienzgewinne die Beschiftigung mit diesem Themengebiet sein
kann. Die oft noch vorherrschende Einstellung, Wissen eine nur unterstiitzende
Funktion zuzumessen, sollte dahingehend verdndert werden, Wissen als
gleichberechtigt mit den traditionellen Ressourcen anzusehen und stetig
Verbesserungspotentiale in diesem Bereich zu erkunden. Der vorliegende Text
soll als Anregung dazu dienen. Weiterhin ist es Absicht dieser Arbeit, zu
verdeutlichen, dass gegeniiber dem Umgang mit Wissen aufgrund seiner relativen
Neuheit und den vorherrschenden Schwierigkeiten bei seiner Beherrschung keine
ablehnende Haltung eingenommen werden sollte. Es konnen Erfahrungen aus
anderen Bereichen auf den Umgang mit Wissen iibertragen werden; Anpassungen
an die Besonderheiten von Wissen sind jedoch notwendig. Handlungsbedarf
besteht zum einen in der Erforschung der quantitativen Messung des Erfolges von
Wissensaktivititen. Ist dies vollbracht, lassen sich bekannte Methoden zur
Prozessverbesserung besser zu einer Anwendung auf Wissensprozesse
heranziehen. Dies ist insbesondere dahingehend interessant, dass eine Vielzahl

solcher Verfahren bisher in anderen Bereichen erfolgreich angewandt wird. Auf

17 Siehe Kapitel 4.3.
1% Bereiche sind hier zu verstehen als Abgrenzungen gemiB des Fokus der acht Konzepte.
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die dort gemachten Erfahrungen kann somit, zumindest teilweise, zuriickgegriffen
werden. Weiterhin ist es notwendig, ein umfassendes Verstindnis iiber die
Einflussfaktoren auf Wissensbasis und Wissensaktivitdten einer Organisation zu
gewinnen. Um Planung, Steuerung und Kontrolle angemessen gestalten zu
konnen, miissen die Auswirkungen von FEinflussnahmen bekannt und
prognostizierbar sein. Ist dies geschehen, kann dazu iibergegangen werden, zu
erkunden, inwieweit Wissensmanagement in das {ibergreifende Konzept zum
Management einer Organisation einzugliedern ist, um der Bedeutung von Wissen
fir diese Organisation gerecht zu werden. Darliber hinaus liegt eine
Herausforderung in der Abkehr von einer objektorientierten Sichtweise auf
Wissen. Die Einstellung, der Wert von Wissen vermindere sich bei dessen
Weitergabe, stellt ein Hindernis fiir die Erweiterung der Wissensbasis einer
Organisation dar und sollte dahingehend verdndert werden, dass eine
prozessorientierte Sichtweise auf Wissen vorherrscht, die die Weitergabe von
Wissen mit einer Erweiterung desselbigen gleichsetzt. Diese Herangehensweise
stellt eine wichtige Unterstiitzung fiir die Uberfiihrung von impliziten in explizites
Wissen dar. Letztendlich ist anzumerken, dass Wissensaktivititen innerhalb einer
Organisation an Rollen gebunden sein sollten, im Gegensatz zu einer
Abhidngigkeit von bestimmten Individuen. Dies erleichtert die Standardisierung
des Umgangs mit Wissen und ermdéglicht den Austausch von Aufgabentrigern,

ohne dass ,,Wissensengpisse* zu befiirchten sind.

19 Siehe Kapitel 4.3.3.
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