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Vorgehenskonzept

Um das Projekt in der Organisation zu
verankern, wurde im Produktbereich
»Automotive“ ein interdisziplinares Pro-
jektteam so zusammengestellt, dass die
Sichtweisen aus den einzelnen Funkti-
onsbereichen beriicksichtigt werden
konnten und auch die Methodik fiir die
Durchfithrung von Wissensmanage-
ment-Projekten vermittelt werden konn-
te. Die einzelnen Analyseschritte wur-
den in Form von Einzelinterviews mit
strukturierten Fra-

gebogen und

den Produktbereich ,,Automotive® typi-
sche Entwicklungsprozess ausgewahlt.

Prozessanalyse

Wesentlich fir die Analyse war die pro-
zessorientierte Betrachtung, da hier samtli-
che Ressourcen und Aktivititen im
Wertschopfungsprozess mit beriicksich-
tigt werden.

Der betrachtete Entwicklungsprozess bin-
det simtliche Unternehmensbereiche ein
und ist daher sehr
umfangreich. Die

gemeinsamen mmmummm Teilprozesse wur-
Teamsitzungen durch Schaffung von Rahmenbedingungen den in ,,Erfolgskri-

durchgefiihrt.

Das methodische Vorgehen (Abb. 2) im
Projekt gliederte sich in vier Phasen. Als
Untersuchungsrahmen wurde der fiir

tische Prozesse®
(z. B. Stofffestle-
gung) und ,,Routineprozesse“ (z. B.
Lastenheft vom Kunden einholen) unter-
gliedert, um die folgenden Analyseschrit-
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te und MafSnahmen auf die wettbewerbs-
kritischen Bereiche zu fokussieren.

Rekonstruktion der Wissensbasis

Auf Basis der Prozessanalyse wurde die
Wissensbasis (Abb. 3) des Unternehmens
erhoben. Dabei wurden die Aufgaben-
trager, die fiir die Prozessdurchfiithrung
erforderlichen Wissensinhalte und die
Wissenstrager fur den jeweiligen Teil-
prozess ermittelt.

Bei der Analyse der Aufgabentrager wur-
den die fir die Prozessdurchfihrung
zustandigen Abteilungen sowie die ver-
antwortlichen Mitarbeiter erfasst. An-
schliefend wurden die fir die Prozess-
durchfiihrung relevanten Wissensinhalte
ermittelt. Zu diesen Wissensinhalten
wurden die jeweiligen Wissenstriger
erhoben. Dabei wurden zuerst die soge-
nannten natiirlichen Wissenstrager
(Abteilung, Mitarbeiter...) erfasst, um
grofitmogliche Transparenz tber das
implizite Wissen (jenes Wissen, das an
Personen gebunden ist und somit nur
schwer durch Schrift und Sprache kom-
muniziert werden kann) zu erhalten. Dar-
auf aufbauend wurden dann die Support-
Systeme (Projektdokumentationen,
Datenbanken...) analysiert, um auch die
expliziten Wissensinhalte (jenes Wissen,
dass durch Schrift und Sprache kommu-
niziert werden kann) zu erfassen.

Kategorisierung der Wissensbasis

Um die weiteren Analysetatigkeiten zu
erleichtern, wurden die Wissensbasis
strukturiert und samtliche Wissensin-
halte und Wissenstrager in Kategorien

Abb. 2:
Vorgehenskonzept fiir die Projektarbeit




eingeteilt. Diese Struktur ist eine Vor-
aussetzung fiir die zukiinftige Erstellung
einer ,, Wissenslandkarte“. Die Wissens-
inhalte wurden nach unternehmensspe-
zifischen Themenbereichen (Marketing,
Material, Produkt- und Verfahrensent-
wicklung, Qualitit...) strukturiert. Die
Wissenstrager wurden in die Kategorien
Abteilung, Mitarbeiter, Dokument, EDV
und Sonstige eingeteilt.

Analyse der internen Wissenstransfers

Die Analyse von Wissenstransfers ist ein
schwieriges Unterfangen, da es sich bei
Wissen um eine intangible Ressource
handelt und damit auch das Fliefen von
Wissen schwer greifbar ist. Das Ziel die-
ser Analyse war, Wissenstransfers und
Wissensbarrieren sichtbar zu machen,
um Aufschluss iiber mogliche Interven-
tionen zur Erzeugung neuer bzw. Adap-
tierung und Verbesserung bereits exi-
stierender Wissenstransfers zu erhalten.

Die Bereitschaft fiir Wissensmanagement
muss sich in der Unternehmenskultur
widerspiegeln.

Ein Wissenstransfer kann dann stattfin-
den, wenn der Empfinger ein prinzipiell
ahnliches Verstindnis vom Inhalt hat
wie der Sender des Wissens. Der in die-
sem Projekt betrachtete interne Wis-
senstransfer findet zwischen Personen,
Gruppen, Communities, Abteilungen,
Unternehmenseinheiten und Niederlas-
sungen in den eigenen Unternehmens-
grenzen — und im Falle eines multina-
tionalen Unternehmens iiber nationale
Grenzen hinaus - statt.

ei der Befragung der Aufgabentriager
wurde, ausgehend von der rekon-
struierten Wissensbasis, bei jedem Teil-
prozess die Zuginglichkeit zum jeweiligen
Wissenstriger analysiert. Konnte der Wis-
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Rekonstruierte Wissensbasis

sensbedarf des Aufgabentrigers nicht

vollstindig gedeckt werden, wurden die

moglichen Barrieren fiir einen Wis-

senstransfer (Abb. 4) ermittelt.

Diese Wissensbarrieren wie

¢ ungeniigende Transparenz iiber das
Wissen im Unternehmen

e Machtbarrieren

e Organisatorische Wissensbarrieren

e fehlende Freiraume fur Wissensaus-
tausch etc.

wurden in einem Workshop mit dem Pro-
jektteam nach den méglichen Ursachen
analysiert. Die genannten Wissensbarrie-
ren wurden durch die mangelnde Unter-
nehmenskultur fiir den gegenseitigen Wis-
sensaustausch noch verstirkt. Die Ergeb-
nisse dieser Gruppenarbeit bildeten die
Grundlage fir die Ausarbeitung von
GestaltungsmafSnahmen.

Gestaltung wissensbasierter Prozesse

Die Gestaltung von Wissensprozessen
besteht in erster Linie in der Gestaltung
von Rahmenbedingungen und ist nur in
beschranktem Mafle auf Basis von
Anweisungen, Direktiven und unmit-
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telbaren Interventionen durchfiihrbar.
In den Mittelpunkt aller Uberlegungen
zur Gestaltung von Wissensprozessen
sind die handelnden Personen zu stel-
len.

Die Betrachtungen und Ansitze von
klassischen Material- und Informati-
onstransfers sind beim Transfer von Wis-
sen nur beschriankt anwendbar. Die
Anwendung der in der Material- und
Informationslogistik verwendeten
objektorientierten Sichtweise fiihrt bei
der Analyse und Gestaltung von Wis-
senstransfers nicht zum Ziel.

ie Ausarbeitung von Gestaltungs-

mafinahmen erfolgte in einem eige-
nen Workshop mit dem Projektteam. Bei
den GestaltungsmaBnahmen wie

* Wissenslandkarte

® Learnig by doing mit FMEA’s

e Spezifische Schulungs- und Coaching-
programme fiir firmenspezifische
Technik- und Betriebswirtschafts-
grundlagen

® Organisatorische Freiraume fiir Wis-
sensaustausch bei Produktbereichs-
und Verkaufsleitersitzungen etc.

Abb. 3: Methodik zur Rekonstruktion
der Wissensbasis

wurde versucht, mogliche Wege zur Ver-
besserung des Wissenstransfers sowie
zur Ausrdumung von Wissensbarrieren
zu finden. Eine Reihe weiterer, hier nicht
angefiihrter MafSnahmen kann durch die
Einfihrung einer Wissenslandkarte sub-
stituiert werden.

Fir die zahlreichen Mafinahmen hat das
Projektteam eine Bewertung nach Auf-
wand und Nutzen, Potential und Zeitauf-
wand zur Umsetzung der einzelnen
GestaltungsmafSnabmen durchgefiihrt.

Resiimee

Die Analyse des Unternehmens sowie
deren Produkte und Prozesse aus der Wis-
sensperspektive haben wesentliche neue
Zusammenhinge aufgezeigt, welche durch
herkommliche Konzepte und Methoden
nicht hervorgebracht werden konnen.
Dabei war der Prozess, den das Projekt-
team wihrend der Projektdauer durch-
laufen hat, ebenso wichtig wie die Ergeb-
nisse der Analyse und Gestaltungsansatze.

Die Zeitknappheit — durch die Bela-
stung aus dem Tagesgeschift —
konnte durch das Engagement der Pro-
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jektmitarbeiter ausgeglichen werden.
Wesentlich war hier die Rolle des Diplo-
manden als externer Moderator, der
neben der methodischen Konzeption
auch die gesamte Projektkoordination
tibernommen hat.

Die Vorbereitung des Projektteams mit
einem Kick-off-Workshop, bei dem
theoretische Grundlagen des Wissens-
managements und das Vorgehenskon-
zept vermittelt wurden, war, riick-
blickend betrachtet, ein wichtiger Faktor
fiir den Projekterfolg.

Ausblick

Aufgrund der beachtlichen Ergebnisse aus
dem Pilotprojekt hat das Management
beschlossen, die UmsetzungsmafSnahmen
sicherzustellen und Wissensmanagement
im Unternehmen weiter zu forcieren. Die
Erstellung einer ,, Wissenslandkarte“ wird
bereits in einem Folgeprojekt bearbeitet.
Weiters werden die bewahrten Analyse-
methoden und Erfahrungen aus dem
Pilotprojekt schrittweise auf die anderen
Unternehmensbereiche tibertragen. Da
die bisherigen Betrachtungen vor allem

auf das Management des im Unterneh-
men vorhandenen Wissens gerichtet
waren, wird bei der Weiterfithrung von
Wissensmanagement auch die gezielte
Weiterentwicklung von Kernwissensbe-
reichen forciert.
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Abb. 4:

Modell zur Analyse der Wissenstransfers I
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ie Zeiten eindimensionaler Heils-

lehren im Management, die bei
Anwendung der darin beschriebenen
Rezepte wie von Zauberhand unterneh-
merischen Erfolg garantieren, scheinen
vorerst einmal vorbei zu sein und inte-
grative Sichtweisen gewinnen wieder an
Bedeutung. Gerade in groffen F&E-
Organisationen ist die Vernetzung von
Kundenwiinschen, Ingenieurskunst,
(Informations-) Technologie, organisa-
torischen Abldufen und Geschiftssinn
eine mehr als komplexe Aufgabe.
Im folgenden Beitrag werden zunichst
Sollzustinde sechs wesentlicher Hand-
lungsfelder skizziert, deren Ineinander-
greifen der Vision einer integrativen
Managementphilosophie gerecht wer-
den. Im einzelnen sind dies die folgenden
Managementfelder:
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Dipl.-Ing. Dr. techn.; Jabr-
gang 1965; 1983 Matura
Neusprachliches Gymnasi-

um Gleisdorf; 1993
Abschluss des Studiums
Wirtschaftsingenieurwesen
Maschinenbau TU-Graz;

1994-1995 Leiter der Grup-
pe Technologie, Innovation
& Marketing im Geschdfts-

bereich Technik der Lenzing

AG; 1995-1999 Assistent
am Institut fiir Wirtschafts-
und Betriebswissenschaften,
Abteilung fiir Industriebe-
triebslebre und Innovations-
forschung; 1998 Promotion;
1995-1997 Geschiifisfiihrer
des WIV; seit Juli 1999 Seni-
or Berater und Projektleiter
mit Schwerpunkt F&E

Management bei EFS &

Partner Unternebhmens-

vatung GmbH, Wien.

e Portfolio-Management

® Ressourcenmanagement

® Wissens- und Fahigkeitsmanagement
® Design Systeme

e Ziel- und Messsysteme

® Prozess- und Projektmanagement

Im Anschluss werden diesen Idealbil-
dern konkrete Problemfelder aus der
Praxis gegeniibergestellt und mit Erfah-
rungen aus aktuel-
len Projekten in
groflen Entwick-
lungsorganisatio-
nen hinterlegt. Das
Ziel eines integra-
tiven Managementansatzes ist es,
Soll/Ist-Differenzen zu erkennen und
entsprechende, ineinandergreifende
Verianderungsprozesse zu initiieren und

rofBe F&E-

Im Gegensatz zu eindimensionale,
Verdnderungskonzepten greife
integrative Managementansdtze mehrer:
Themen gleichzeitig auf, um der Ve:-
netzung der Probleme gerecht zu werder .
Hier werden sechs wesentlich:
Handlungsfelder dargestellt, die in einer
idealen F&E Organisation optimal mitein-
ander verzahnt sind. Integriertes (Change)
Management bedient sich solcher Idea -
bilder, um die aktuellen Problemfelder z |
erkennen und entsprechende, ineinander
greifende Verdnderungsschritte zu

initiieren und zu steuen.

Die ideale F&E-Organisation betreibt

zu steuern, um diese Liicken zu
schlieflen.

Portfolio Management

Eine erfolgreiche F&E-Organisation
verfiigt iiber ein strategisches Portfolio-
Management, das Informationen iiber
okonomische, technologische, rechtli-
che und sonstige Umfeldentwicklungen
frithzeitig erkennt
und in strategi-
schen Produktpro-
grammplinen ver-
arbeitet. Diese
Pliane 16sen in der
Folge Entwicklungsvorhaben (vom For-
schungsprojekt bis zum geringfiigigen
Facelift) aus, die auf Basis der gewahl-
ten Unternehmensstrategien die Lebens-



Unternehmen

zyklen vorhandener und zukiinftiger
Produkte steuern.

eiters stellt das operative Portfo-

liomanagement sicher, dass in
einer kurzfristigen Perspektive unter
Beriicksichtigung der verfigbaren Res-
sourcen die richtige Kombination von
Entwicklungsaufgaben realisiert wird.
Insbesondere kann mit Hilfe des opera-
tiven Portfoliomanagement-Prozesses die
notige Flexibilitit erreicht werden, um
die durch die steigende technologische
Komplexitit und die sich immer schnel-
ler verandernden Kundenanforderungen
getriebenen Veridnderungen der Ent-
wicklungsumfinge
und -inhalte zu
beherrschen. Das
Setzen von Prio-
ritaten und schnel-
le Anpassen und
Verschieben von
Ressourcen garan-
tiert hohe Kosteneffizienz und Termin-
treue bei der Erfiillung der vielfiltigen
und zum Teil widerspriichlichen Ent-
wicklungsziele. Dazu werden einfache,
aber wirksame Tools verwendet (siehe

Abb. 1).

Ressourcen Management

Die Ressourcen einer Entwicklungsor-
ganisation sind gleichzusetzen mit den
eigenen Mitarbeitern und den einge-
bundenen Entwicklungspartnern. Pro-
jektmanager, Konzeptentwickler, Kon-
strukteure, Berechnungs- und Ver-
suchsingenieure, Lieferanten und son-
stige F&E-Partner miissen dem jeweili-
gen Aufgabenportfolio optimal zuge-
ordnet werden. Die Entwicklungspla-
nung und —steuerung basiert daher auf
einem organisationsweiten, einheitlichen
Ressourcen Management System,
welches dem Management aktuelle

- Ans

Kosteniiberschreitungen, geringe Termin-
ter-Ebene und qualitativ mangelhafte

Daten uiber Aufgabenfortschritt und den
benétigten zeitlichen Aufwand zur Ver-
fugung stellt, sowie das Erstellen von
Prognosen beziglich des zukiinftigen
Ressourceneinsatzes ermoglicht. Auf die-
ser Informationsbasis kann das Mana-
gement Ressourcenallokationen simu-
lieren und in der Folge qualitativ besse-
re Entscheidungen treffen.

Wissens- und Fahigkeitsmanagement

Um Wettbewerbsvorteile zu erlangen
bzw. zu verteidigen, werden aus strate-
gischen Uberlegungen abgeleitete Auf-
gaben innerhalb der Organisation besser
erfiillt als von allen
ubrigen Konkur-
renten. Solche Kern-
eigenleistungen sind
prazise definiert,
und der Aufbau
bzw. die Weiterent-
wicklung des dazu
benotigten Wissens und der entspre-
chenden Fihigkeiten werden bewusst
gestaltet. Ausbildungs-, Personalent-
wicklungs- und Recruitingprogramme
sind auf diese Kerneigenleistungen abge-
stimmt und tragen dazu bei, dass von der
Konkurrenz nur schwer zu kopierende
Kompetenzen zur Losung dieser Aufga-
ben verfiigbar sind.

| Abb. 1: Score Sheet
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ruch und Wirklichkeit

tal und Physical Mock Up) und Kom-
munikationssysteme (Workflow-Syste-
me, Intranet, Internet etc.). Sie steigern
die Effizienz von Konstruktion und Ent-
wicklung und minimieren die Entwick-
lungszeiten. Die Entwicklungsabliufe
sind auf die Erfordernisse der eingesetz-
ten Systeme abgestimmt, so dass Kon-
struktion, Berechnung, Versuch, Arbeits-
vorbereitung, Materialwirtschaft, Con-
trolling, Vertrieb und Produktion infor-
mationstechnologisch bestens miteinan-
der verzahnt sind.
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Design Systeme

Die ideale F&E-Organisation betreibt
,software based innovation“.' Sie ver-
fugt tiber hochwertige Design Systeme,
(Systeme fiir 3D-CAD, Simulation, Digi-

Ziel- und Messsysteme

Ein praktikables, fiir die unterschiedli-
chen Managementebenen und -aufga-
ben abgestimmtes Ziel- und Kennzah-
lensystem ist ein weiterer unerlasslicher
Baustein fiir eine erfolgreiche Entwick-
lungsorganisation. Datenerhebung und

I 1.) Vgl.: Quinn, J. B.; Baruch, J. J.; Zien, K. A.: Innovation Explosion, New York 1997.

W WING-business 32 (1999) 3




	BCS2_0016
	BCS2_0017
	BCS2_0018
	BCS2_0019
	BCS2_0020
	BCS2_0021

