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Abstract: Im Beitrag wird ein Ansatz zur Modellierung und Planung Wissens-
und Informationstransfer im Unternehmen vorgestellt. Kern istasigéstutztes
Bewertungssystem, mit dem der Nutzen durch den Transfer gegeMids:

brauchsrisiko abgewogen werden kann. Bewertet werden Aktadribalte nach
verschiedenen Kriterien. Unternehmen kénnen so die Transfersaihitteln und
planen, in dem sie analysieren, welches Wissen schitzenstyeselche Ws-

sensbedarfe existieren, welche Wissenstransfers auf Basis denKdutzen-
Abwagung etabliert werden sollten und welche Risiken hirsibhtler internen
und externen Wissensverteilung bestehen.

1 Herausforderungen im Wissensmanagement

Das betriebliche Wissensmanagement begegnet zwei operativen detausigen: Die
Konzeption und die Umsetzung von Prozessen, Rollen und Systéelieegine bessere
Nutzung der intellektuellen Ressourcen des Unternehmens ermdglichen.

Sowohl bei der Konzeption als auch bei Umsetzung von Wissengeraeatldsungen
ist zu bericksichtigen, dass in jedem Unternehmen eine beraterexnde Wissens-
und Informationslandschaft existiert. Es ist bereits in Aealysephase erforderlich,
bestehende Strukturen mit den positiven und negativen Eigenschafitedezken und
neu zu gestalteh Noch anspruchsvoller ist die Umsetzung, da dort in der Pnaxie
bzw. veranderte Konzepte auf alte Strukturen treffen. Einldgafaktor ist die Anbi-
dung an die existierenden Prozesse. Auch die Unterschiede ewiédssen und Infe
mationen mussen beriicksichtigt werden. Informationen sind leichiziexipar, knnen
gespeichert und vervielfaltigt und problemlos weitergegebedeme Wissen dagegen ist
immer personengebunden und kann nicht ohne Verlustéraéigpen werden [vgl. Gr09].
Der Transfer von Wissen und Information findet folglich aufeusthiedliche Weise
statt und erfordert unterschiedliche MaRnahmen.
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Die Methoden des prozessorientierten Wissensmanagements bietgeiginetes Aar
lyse- und Konzeptionsinstrumentariuonm existierende Geschéaftsprozesse auf $ehw
chen (und Starken) beim Umgang mit Wissen und Information Zlyséa und neue
Lésungen und Vorgaben zu konzipieren. Generell streben @htmen mit der Ws-
sensweitergabe einen Nutzen an. Dieser entsteht z.B. wenn Inferemafilnd Wissen)
reibungslos ausgetauscht werden, da diese fiir den Ablaufrdernehmensprozesse
forderlich sind, oder aber zum Schaffen einer gemeinsamen8trikiltur und Orgain
sation beitragen. Wenn allerdings zu viele Informaioiibertragen werden, kann das
den Prozessablauf durch unnétige Verzégerung beeintréchtiggn ,,Information
Overload”). Risiken der Wissens- und Informationsteilung bestehemssh) da zum
Beispiel der Wettbewerbsvorteil aus Wissens- und Infdionsvorsprung verloren geht
Folglich kann zwischen gewollten und ungewollten Informations- ursb&dsweiterg-
ben unterschieden werden. Zusatzlich finden unbewussteléhktisate oder unerkam
te) Informations- und Wissenstransfers statt, die ebensdidiAnalyse von Bedeutung
sind.

In diesem Beitrag wird daher ein Verfahren zur Analyse und Kainrepon Wisses-
transfermal3nahmen vorgestellt, das explizit Nutzen und Risikewidsensweitergabe
einbezieht. Die Herausforderung ist, auf Basis der aktuell sttfden Wissens- und
Informationstransfers, sowohl fir den bewussten als amtlewussten Weitergaben
gewollte und ungewollte zu bestimmen, um fehlende hinzuzufiigdnstimende zu
entfernen, mit dem Ziel, proaktiv die Verteilung von Wissed lmformationen zu &
einflussen. Der Ansatz orientiert sich an den Methoden des gepcba#issorientierten
Wissensmanagements und erweitert diedge beim Geschéaftsprozessmanagement
werden Prozesse modelliert und analysiert. Flir die Modellienirtyein in der Praxis
erprobter Modellierungsansatz flir wissensintensive Geschaftsprogensitzt. Durch
Hinzuflgen eines Bewertungssystems kénnen ChancerRigsilen des Wissens- und
Informationstransfers bestimmt und bei der Konzeption gegerdgnathgewogen we
den.

2 Methode zur Beschreibung und Bewertung von intra- undnteror-
ganisationalem Wissenstransfer

Die hier vorgestellte Methode wurde in enger Zusammenarbeit rbgrsi€MU entw-
ckelt und validiert. Im Mittelpunkt steht die genauere Spezifikation dissafstras-
fers an den Schnittstellen zwischen Unternehmensteilen (unternehmenssuwie
innerhalb von Wertschopfungsnetzwerken (unternehmensgxtern
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2.1 Theoretischer Rahmen und Forschungsmethoden

Im Fokus unserer Arbeit liegen die Wissens- und Informatiansferpraktiken in bt
ternehmenAls solche sind sowohl bestehende gemeinsame GewohnhaileRageln
als auch individuelle Entscheidungen und Vorgehensweisen zehvenstUm diese zu
analysieren und zu verbessern, haben wir Practice thi&uiya01] als theoretischeaB
sis gewabhlt. Vor diesem theoretischen Hintergrund haben wiiisens- und Inforiex
tionstransferpraktiken in den teilnehmenden Unternehmen unteckafitigung von
relevanten internen und externen Akteuren sowie Artefakten, wieekligsformation
und technische Infrastruktur zuerst widergegeben, um diese aneckliz® analysieren
und Sollpraktiken zu entwickeln.

Vor diesem theoretischen Hintergrund haben wir Action Research [Hube8MDL

als Forschungsmethodgewahlt [Gr09; Po09], die als Grundlage fir die Entwicklung
der Methode zur Beschreibung und Bewertung von intra- uedonganisationalem
Wissenstransfer dienen. Dadurch wurde einerseits der Zusammenasibelten Praxis
und Forschung bei der Entwicklung Rechnung getragen (Actised®ch), anderseits
wurde ein erprobtes Modellierungsverfahren als Grundlégedie Modellierung und
Analyse benutzt. Im Gegensatz zu anderen Modellierungsverf&iaren die KMDL
Personen sowie personenbezogenes Wissen darstellen. Die filiedemerfolgten
Zweck Differenzierung von Information und Wissen wegenutgerschiedlichen Mg-
lichkeiten der Nutzung, Bewahrung und Verteilung istnéhlés gewahrleistet.

Weiterhin werden fiir die Beurteilung von Chancen und Risikeactedene Aspekte
der Wissens- und Informationstransfers betrachtet, di&Galadlage fiir die Entwic
lung der Bewertung der Schnittstellen dienen.

2.2 Chancen durch den Wissenstransfer

Die Chancen eines Wissenstransfers orientieren sich am erreichbatzam Nind am
Aufwand. Der Nutzen entsteht primér an der Stelle der Wissersmlung. Jedoch kann
durch Feedback, bessere Zusammenarbeit oder bessere levistuat) derjenige prief
tieren, der Information und Wissen weitergibt. Der Nutzen karmisi®rozessverbess
rungen ausdriicken [vgl. Li05, S. 21], z.B. durch eisgmelleren Zugriff auf Inforax
tionen [vgl. PRR10, S. 146; vgl. Ja08, S. 28], durch Vermeiden Doppelarbeiten
[vgl. Fa07, S. 87], durch Erhéhung der GeschwindigkeitLéestungserstellung unded
Leistungsqualitat [vgl. BMWIO06, S. 3; PRR10, S. 146; He01, §. @&r Aufwand flr
die Informations- und Wissensweitergabe entsteht sowoht [&ginder als auch beim
Empfanger. Oft tragt der Sender den hoheren Anteil des Aufwandes @atigkeiten
zur Dokumentation, Aufbereitung und Prasentation.
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Aufwand und Nutzen werden zur Ermittlung der Chance bendétigchXolgende Krig-
rien kann die Chance durch einen Wissenstransfer bestimmenvexditzen der Info
mation / des Wissens fir den Empfanger in seiner Rolle im Unternehmiebeaogen
auf die Unternehmensziele; Prozess-, Mitarbeiter- und Kundennutzen Auafwiend
der Wissensweitergabe fur Sender und Empfanger.

2.3 Risiken durch den Wissenstransfer

Neben dem damit verbundenen Aufwand, der direkt dem Nutzemigegrgestellt wird,
existieren weitere Argumente gegen Wissensweitergaben. Hierbeglhasdsich z.B,
um den Verlust von Wissensvorspriingen sowohl im Wettheder Mitarbeiter unte
einander als auch im Austausch mit Externen. Der Schutz peiventiv durch @-
heimhaltung erfolgen und kann durch weitere Schutzmaf3naldieerjne ungewollte
Verbreitung einschranken, untermauert werden [Bal0; BGV10].Beispiel fur ein
Risiko beim Know-How Verlust ist die Produktpiraterie. Die Schatlameh Produktp
raterie liegen bei finf bis zehn Prozent des WelthandelsvolufaghsICC-CCS08].
Neben Umsatzverlusten [vgl. FKMROG6, S. 47 f.] kann auch das Imegy©dginalhe-
stellers Schaden durch Plagiate nehmen [vgl. GBO2Z]S.

Folgende Kriterien sind Indikatoren zur Ermittlung moglichetikeis durch einen V-
senstransfer: Schutzwirdigkeit und Einmaligkeit der Information / ‘déssens
(Kritizitat); Existierender Schutz vor ungewolltem Zugriff (SchuaSinahme) sowie
Fahigkeiten und Chance zur Nachahmung durch einen Akteur rguertswirdigkeit)
und dadurch Erfolgsaussicht durch Nachahmung fiir einen AeRireinen potenzie
len Produktpiraten)

2.4 Chancen erschlieBen und Risiken vermeiden

Nach der Erhebung und Bewertung der Informations- undéfésehnittstellen kann die
Chance gegen das Risiko abgewogen werden. Schnittstellen mit gefgeen oder
zu hohem Risiko kdnnen tendenziell eliminiert werden unditsden Aufwand fur u-
gewollte oder unndtige Weitergaben reduziert werden. BteaBhtung der vorhandenen
Wissensweitergaben (Ist-Situation) ist jedoch fir eine bessestal@ng nicht ausre
chend: Auch nicht stattfindende Weitergaben kénnten erheblichenm\&ttiten. Daher
ist zu Uberprufen, ob Informations- und Wissensangebote welkteure erreichen
sollten. Dies erfolgt durch Potenzialaussagen Uber die entsprechbkrdlte durch die
Empfanger. Fir so gewonnene zusatzliche Informations- unsevdschnittstellen kann
erneut die Bewertung durchlaufen werden und parallel bereits Ngegen Risiko
abgewogen werden.
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2.5 Entwicklung eines Grundmodells der Wissensaktivitat

Im Mittelpunkt der Modellierung und Analyse steht der Wissens-laformationstras-
fer. Die Erfassung des Informations- und Wissensangebotesse sich haufig eine
Herausforderung erweist, da die beteiligten Akteure diieselbst nicht auskunftsfahig
sind. Durch die Orientierung an bereits stattfindenden AufgabdniNissensaktivitaten
wahrend der Erhebung wird jedoch eine Struktur zur OrdnudgDanstellung desef
weiligen Angebotes geschafferDa Informations- und Wissensaustauschbeziehungen
im Unternehmen oft komplex sind, kennen einzelne AkteureAusschnitte dieser
Beziehungen. Die Erhebung muss daher bei mehreren Akteorddealfall bei allen
beteiligten, stattfinden. Die unterschiedlichen Aussagen mims@&inem Gesamtreet
werk verdichtet werden. Die erforderliche Komplexitatsreduktion sowolder Erle-
bung als auch in der Erfassung (Modellierung) erfolgthugerlegung des Netzwerkes
in seine atomaren Bestandteile. Diese Bestandteile sind die einzelneitéfddivzur
Informations- und Wissensweitergabe von einem Akteur zu eamelaren. Hierbei wird
der Ansatz von Nonaka und Takeuchi aufgegriffen. In diesenden die Wissensen
wicklung und-verteilung in Unternehmen als eine Folge von vier Basisaktant 9-
zialisation, Internalisierung, Externalisierung und Kamalion, beschrieben [NT95].

Zusammengenommen setzen die einzelnen Aktivitdten Akteure, Informatd Wissen
in eine Beziehung. Entsprechend kann ein Grundmodell einer \Waddafitat abgeleitet

werden (vgl. Abbildung 1).
Teil eines
Informationssystems
Inhalt Funktion
Aktivitat
(Legitimation)

Hat

Zugang zu Sender Empféanger
Informatior _ Informationsobjekt
i 3 Wi jek Wi jek

Klasse
Inhalt oder
konkreter

Empfanger

Abbildung 1: Grundmodell einer Aktivitat im Wissensnetz

Als Notation wurde die Aktivitatssicht der Knowledge Modeling and Dgson Lan-
guage (KMDL) gewahlt [Gr09; Po09; GF06; Ni06]. Durch die Moéellhg der eird-
chen Aktivitaten entsteht ein Repository von Infotimias- und Wissensobjekten sowie
Akteuren. Durch ihre Verknupfung mit Aktivitdten werden die SchnittstelieiNetz-
werk sichtbar.
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3 Vorgehen zur Anwendung

Fir die konkrete Anwendung der Methode im Unternehmexdevein Vorgehensmodell
entwickelt, welches in Abbildung 2 mit seinen relevanten Schrittegedtallt wird.

Partizipation

o o (4] o o

Identifikation von Erhebung der Ermittlung Ermittlung Auswerten und MaBnahmen
Ateuren und Informgtlons— von von MaBnahmen umsetzen
Informations- und Wissens- Schutzbedarf und Nutzen und ableiten
und Wissen- schnittstellen Risiken Aufwand

]
= g ELEL

Abbildung 2: Vorgehensmodell zur Schnittstellengestaltung

A 4

A 4
y

Bei der Durchfuihrung eines Projektes zur Schnittstellengestalturtiemweuerst meler
re Rollen vergeben: der Intellectual Property Manager sowieilg Leiter und Vertreter
der Fachabteilungen. Hauptverantwortlich fir das Projekt ist delidciual Property
Manager, der sowohl als Wissensmanager als auch als KnowsEluitzer agiert. Es ist
jedoch fir die Projektdurchfihrung denkbar, dass Rollen mohtvon einer Person,
sondern auch von Teams mit verschiedenen Aufgaben uncetZieigen wahrgemo-
men werden. Der Intellectual Property Manager ist als Riaekdinator an allen
Schritten im Vorgehensmodell beteilidpie operativ tétigen Vertreter aus den Fazha
teilungen sind fir die Projektdurchfiihrung vor allem in derektmgs- und Bewe
tungsphase und die Leitungsebene bei der Bewertung ursetlzuimg der Maflinahmen
relevant. Im Folgenden werden die Aufgaben flr die direktesRudhjrchfiihrung kurz
skizziert.

Im ersten Schritt erfolgen die Identifikation der Informations- Widsensschnittstellen

und der Aufbau des hierarchischen Akteurmod@&iswird zwischen Team und Person
unterschieden, so dass die Modellierung bis hinab auf die Blmené&inzelpersonen

erfolgen kann.

Im Schritt zwei werden die Schnittstellen erfasst und modelliert. D&dwitt sowie die
nachfolgenden zwei werden in mehreren Sessions jeweils vatetttial Property
Manager und mindestens einem Vertreter je Akteur mit jewailifach- und Situat

onskenntnis durchgefuhrt. Die einfache Modellierung sowieetiéwickelte Modellg-

rungswerkzeug (vgl. nachster Abschnitt) ermdglichen das dikgkéssen in Modell im
Gesprach. Dabei wird automatisch gleichzeitig ein Katalog von Informatioms Wis-

sensobjekten angelegt, die im Repository verwaltet werden.

Schritt drei sieht die Bewertung der Schutzwirdigkeit (Kritizitat) eiobenen Info
mations- und Wissensobjekte, eine Einschatzung der Piratgueigeider jeweiligen
Akteure auf der Empféngerseite, die Beurteilung des Schutzasmgewollter Verbrie
tung/Zugéanglichkeit vor.
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In Schritt vier erfolgen die Bewertung des Aufwands und Ntaerd die Ermittlung
weiterer, ggf. noch fehlender Informations- und Wissenangaben aus der Empia
gerperspektive. Die Beurteilung der Sender beziiglich diesétzichen Wissensbeda
fe ist je nach Nutzenperspektive von ihnen im Nachgang leden.

Fur alle Bewertungen eines konkreten Schnittstellenmodells wird diridiches Kan-
zept mit relativen Zustimmungswerten auf einer Likert-Skala mierai strukturierten
Fragebogen verwendet.

AnschlieBend erfolgen im Schritt finf die Auswertungen undM@&®nahmenbesti-
mung. Diese werden vom Intellectual Property Manager gesami mit der Leitung
ebene der jeweiligen Akteure durchgefiihrt. Chance und Risigalen in einem Pouf
lio gegenuliberstellt und die eingetragenen Schnittstellen in viegrzaufgeteilt. Fir jede
Zone kann jeweils eine Normstrategie abgeleitet werden.

e Zone I: Risiko und Chance bei der Wissensteilung sirchhbie Flihrungsebene
soll fur jeden einzelnen Fall iber die Wissensteilung entscheiden

e Zone ll: Die Chance bei der Wissensteilung ist hoch, dakdrggring. Eine W4-
sensteilung sollte in jedem Fall stattfinden.

e Zone lll. Chance und Risiko der Wissensteilung sind gering. Ditsdheidung
sollte gemeinsam im Team unter Einbezug von Fuhrungshkrétiadtfinden

e Zone IV: Das Risiko ist hoch, der Nutzen der Weitergabe geBs wird eine &
fortige Unterbrechung oder gezielte Reduktion der Wissensteémpfohlen.

3.1 Selbstanalysetool

Zur Durchfiihrung eines solchen Analyse- und Gestaltungftes wurde ein Wér
zeug entwickelt. Dieses ermoglictiées Anlegen und Editieren des Akteurmodellst de
Schnittstellenmodelle sowie die Verwaltung von Informations- unss&isobjekte im
Repository. Dartber hinaus verfiigt das Werkzeug Uber eirevietvkomponente, die
fur die jeweiligen Bewertungssessions Bewertungsfragennoigoh nach hinterlegten
Regeln auswahlt. Das Werkzeug verwaltet die Fragen, speiédekhtivorten und hilft
bei der Verfolgung des Interviewfortschritts. SchlieRlishdauch eine Auswertung der
gesammelten Daten im Werkzeug mdglich. Dabei kénnen aus einetodgital3ndo-
men fir neue oder geanderte Schnittstellen ausgewahlt werdeWV&&zgeug erstellt
fur jeden Akteur dementsprechend eine ToDo-Liste fir diedtiznsag der Mal3nahmen.
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3.2 Praxiseinsatz

Der Ansatz zur Verhinderung vom ungewollten Informatiomsd Wissensabfluss wu
de im Rahmen von dreijahriger Action Research in enger Kooperatit sechs deu
schen Unternehmen unterschiedlicher Gré3e und Branche entwiciéihipraktischen
Einsatz evaluiert. Weiterhin wurde der Ansatz inklusive Eemeng zur Abwagung von
Chancen und Risiken bei einem siebten Unternehmen exembplaésestet. In allen
Unternehmen hat die Erhebung und Analyse der internen uarhewtSchnittstellen zu
Malnahmen zum geregelten Umgang mit Wissen- und Informationénrgéfeilweise
wurden MalRnahmen zur Einschréankung oder auch Unterbreclestigyter Weiterg-
ben getroffen. Es wurden ebenso bestehende SchutzmaRnahnheiorinationen und
Wissen erweitert oder neue eingesetzt. Bei der exemplani¢ttersuchung im siebten
Unternehmen wurden fehlende gewollte Wissensweitergaben entdetkteu Einsatz
eines neuen Systems zur besseren Strukturierung der &tfonst und Wissensflisse ist
zurzeit in Planung. Die Erhebung und die partizipative Einbindlergviitarbeiter aus
den Fachabteilungen haben zu einer Sensibilisierung fil\tert des Wissens und den
Schutzbedarf gefuihrt. Auch wurden die Bewertungsfragen weitgehls selbsteréit
rend und das Verfahren fur alle Beteiligte als handhabbargeabmmen. Das Veitfa
ren wurde insgesamt positiv aufgenommen.

5 Ausblick

Der Einsatz der Methode hat Potenziale durch den hohen Grddad&ipation von
Mitarbeitern verschiedener Fachabteilungen ohne diese UberméaMiglamten. Durch
die Fokussierung auf die Wissens- und Informationsschnittsigitdrdie Erhebung und
Modellierung im Gegensatz zur klassischen Geschéaftsprozessanalysie winst in
Projekten des Prozessorientierten Wissensmanagements dilhchgeird, schneller
und einfacher. Das entwickelte Selbstanalyse-Werkzeug tragt zu dieseierten
Komplexitat und verkirzten Durchflihrungszeit bei. Die Methodet ziggn praktika-
len Weg zur Erhebung und Konzeption von Wissenstransfersniertiehmen und éi
fert Gber die Betrachtung von Nutzen und Risiken die notigenintscheidungsgrdn
lage. Sie beinhaltet dariiber hinaus weitere Potenziale, dier lbisblk nicht adressiert
sind. So kdnnen zum Beispiel durch Analyse der existieremieéder Methode transp
rent gewordenen Schnittstellen und den jeweiligen Ablaufen Optingepotentiale
ermittelt werden. Hierbei kann z.B. durch die Berucksichtigumg Szenarien, mit dem
Ziel ein Gesamtoptimum zu erreichen, analysiert werden.

Als Starke und Schwéche der Methode zugleich sind die relativen Bagentanzus-
hen. Insbesondere bei der Risikobetrachtung sowie bei deemabschatzung sind
konkrete Zahlen ohnehin mit hoher Unsicherheit belegt. Die relativenmieViassen sich
leichter ermitteln, sie erschweren jedoch die Abwagung dexelutind Risiken. Ein
Beispiel dafir ist die Entscheidung, wie die positiven Aspekie ®ferbesserung der
Mitarbeiterzufriedenheit gegen die negativen eines Piraterierisikos zuterweiren.
In strittigen Fallen ist daher stets eine Einzelfallbetrachturgrdsflich. Die Methode
liefert dann jedoch die notwendigen Informationen, um sowebphtive als auch posit
ve Aspekte einer méglichen Schnittstelle zu betrachten. Zur Vergleidibdet Werte
tragt auch der Intellectual Property Manager bei.
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