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Zusammenfassung:

Wissensmanagement wird gerade wieder von vielen Seiten propagiert. Bemerkenswert ist das
auffillig starke Engagement von offentlichen Einrichtungen, wéhrend sich Beratungsunter-
nehmen relativ gesehen zuriickhalten. Dabei wird zwar anstandshalber auch nach Unterneh-
mensgrofe differenziert, aber meistens nur indem einfach weniger oder nicht ganz so detail-
liert und aufwindig geplante Instrumente und Projektbeschreibungen prisentiert werden.
Auch mittelstdndische Unternehmen sollen gleich mal mit einer Wissensbilanz anfangen ....

Nichts gegen das Konzept, aber wie viele mittelstindische Unternehmen will man damit er-
reichen? Welche elementaren Bediirfnisse mittelstindischer Unternehmen, die auch als dring-
lich und behebungswiirdig angesehen werden, kann das Wissensmanagement als primires
Instrument der Unternehmensfiihrung befriedigen? Wie kann man KMU dementsprechend fiir
Beratungsprojekte gewinnen? Haben mittelstdndische Unternehmen angesichts der vielen
anderen Probleme eigentlich die Ressourcen iibrig, um daneben auch noch Wissensmanage-
ment zu betreiben?

Dieser Beitrag analysiert vor allen Dingen die letzte Frage. Weitere Beitrige werden sich mit
den anderen Fragen auseinandersetzen und insbesondere auch nach geeigneten ersten instru-
mentellen Teillosungen des Wissensmanagements fiir mittelstdndische Unternehmen Aus-
schau halten.
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Wissensmanagement fiir KMU — Was sind die Voraussetzungen?

Um zu klédren, wie es um die impliziten oder explizit genannten Voraussetzungen von KMU
zur Einfithrung und Weiterentwicklung von Wissensmanagementsystemen tatsachlich aus-
sieht wird einer zweistufige Analyse und anschlieBende Synthese vorgenommen:

1. Darstellung der aus empirischen Erhebungen gewonnenen Erkenntnisse iiber die Struk-
turmerkmale von KMU

2. Darstellung der aus zahlreichen Praxisbeispielen, Berichten und Studien gewonnenen Er-
kenntnisse iiber die Erfolgsfaktoren und Misserfolgsfaktoren von Wissensmanagement-
projekten

3. Analyse und Schlussfolgerungen

a) hinsichtlich der tendenziell gegebenen Durchfiihrbarkeit von Wissensmanagementpro-
jekten in KMU und

b) tendenziell zu beriicksichtigende Modifikationen hinsichtlich des Projektzuschnitts und
der einzelnen zu empfehlenden Instrumente des Wissensmanagements fiir KMU.

1. Empirisch bestiitigte strukturelle Besonderheiten von KMU

Leider liegt eine einigermaBen umfassende empirische Studie zu den Strukturmerkmalen von
deutschen KMU hinsichtlich aller relevanten Teilbereiche nicht vor'. Die meisten Studien
erheben ohnehin nur den Anspruch, relative Aussagen im Vergleich von unterschiedlichen
GroBenklassen zuzulassen. Man ist daher auf eine Vielzahl von Einzelstudien angewiesen, die
jeweils einzelne relevante Aspekte abdecken.

Im Rahmen dieses Artikels werde ich nur die wichtigsten Ergebnisse zu ausgewéhlten Teilbe-
reichen als Ergebniszusammenfassung préasentieren. Der Fokus liegt auf solchen Merkmalen,
die meines Erachtens signifikante Konsequenzen fiir die Bereitschaft und Fahigkeit von KMU
haben, Wissensmanagementprojekte durchzufiihren.

Unter statistischen Gesichtspunkten sind die Ergebnisse der regelmédBigen Erhebungen durch
das Beobachtungsnetz der europdischen KMU am re:pr.'eisentativsten2 und am umfassendsten.
Da sie ausschlieBlich auf Zahlenangaben und Befragungen beruhen, werden nicht alle rele-
vanten qualitativen Aspekte erfasst. Die Aussagen der jlingsten Erhebung auf europiischer
Ebene’ geben einen guten Uberblick:

¢ Im Durchschnitt beschiftigt ein mittelstandisches Unternehmen (KMU definiert als Un-
ternehmen mit weniger als 250 Mitarbeitern, nicht mehr als 50 Mio. € Umsatz und einer
Bilanzsumme bis zu 43 Millionen €) nur 4 Mitarbeiter.

¢ 91 % der Unternehmen haben 1-9 Mitarbeiter (einschlieflich Inhaber), 7 % 10-49 Mitar-
beiter und nur 1 % der Unternehmen sind in der GroBenklasse 50-250 Mitarbeiter anzu-
siedeln.

e 2/3 aller Arbeitsplitze entfallen auf KMU.

Auf europdischer Ebene helfen am ehesten die regelmifig von der EU erhobenen empirischen Untersu-
chungen zu KMU weiter. Diese werden im Rahmen des Beobachtungsnetzes der europdischen KMU, zum
Teil unter speziellen Fragestellungen, regelmifig veroffentlicht.

Siehe auch http://europa.eu.int/comm/enterprise/enterprise_policy/analysis/observatory.htm. Fiir eine Be-
schreibung der Aktivitidten der GD Unternehmen siehe die Website der Europdischen Kommission siehe:
http://europa.eu.int/comm/dgs/enterprise.

Vgl. dazu GD Unternehmen: Beobachtungsnetz der europdischen KMU 2002, Nr. 1, Ergebnisse der Erhe-
bung 2001, auf der Grundlage von Beitrigen aller Partner des European Network for SME Research ENSR,
koordiniert von Koos van Elk und Peter Brouwer.
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Die Frage nach den Zielsetzungen der KMU zeigt, dass Wachstum (29 %) als wichtigstes
Ziel genannt wird, gefolgt von Fortbestand des Unternehmens (20 %) und Konsolidierung
des Unternehmens (21%). Hohere Gewinne (9 %), Innovationen (7%) und hohere Qualitdit
(7%) spielen dagegen als Zielsetzungen nur eine untergeordnete Rolle.

Unternehmer im Dienstleistungsbereich sind wesentlich jiinger und weisen hohere Bil-
dungsabschliisse auf als jene im verarbeitenden Gewerbe. Zudem sind sie aufgeschlosse-
ner gegeniiber angebotenen Unterstiitzungsleistungen, wie etwa betriebswirtschaftlicher
Beratung. Die Inanspruchnahme dieser Unterstiitzungsleistungen héingt in signifikanter
Weise vom Ausbildungsniveau des Unternehmers ab.

Die wichtigsten Erfolgsfaktoren der KMU sind gemélf ihrer Selbsteinschitzung Kunden-
service und Qualitit.

Als wichtigste Hemmnisse fiir die Geschiftstitigkeit wurden genannt: Mangel an Fach-
kriften (20%), Zugang zur Finanzierung (13%) und administrative Vorschrif-
ten/Belastungen (12%).

Die Zusammenarbeit mit Wissenschaftseinrichtungen wird wenig genutzt. Dies liegt vor
allen Dingen an nicht kompatiblen Strukturen (unterschiedliche Ziele, Kulturen etc.) sowie
an fehlenden Ressourcen der KMU, Kooperationsprojekte mit den Universitidten durchzu-
fiihren.

Netzwerke der Unternehmen untereinander sind nur im Bereich der High Tech-Branche an
der Tagesordnung. Ansonsten beschrdnken sie sich vor allen Dingen auf die Zusammen-
arbeit mit Kunden und Lieferanten. Die wichtigsten Griinde fiir eine nur geringe Koopera-
tionsintensitit mit anderen KMU liegt in der eher kurzfristigen Perspektive (die KMU er-
warten rasche und konkrete Ergebnisse!), dem zu gro3en Aufwand (Kooperationen sind
zeitintensiv) und der Zuriickhaltung beim Austausch von Informationen ().

Der Einfluss der Unternehmensgrofe auf die Nutzung von IT-Technologie ist erheblich.
So besaBBen im Jahr 2001 weniger als 20% der Kleinstunternehmen (1-9 Mitarbeiter) ein
Intranet, wihrend es bei den Unternehmen mit 50-250 Mitarbeitern schon fast 50 % wa-
ren.

Wesentliche Ergebnisse zu den Bestimmungsgriinden von Wettbewerbsvorteilen
deutscher KMU* sind:

Die einzigen Bereiche, die deutlich hiufiger von kleineren Unternehmen im Vergleich zu
groferen Unternehmen (mehr als 50 Millionen € Umsatz) als Quellen ihrer Wettbewerbs-
vorteile genannt wurden, sind Kooperations-/Netzwerkbildung, Unternehmenskultur und
Mitarbeiterstamm.

Die Beherrschung kundenspezifischer Produktionsprozesse, die Einfiihrung neuer Produk-
te oder die Erstellung tiberlegener Produkte, sowie Vertriebssystem, Forschungspotenzial
und Strategie werden dagegen wesentlich hiufiger als Erfolgsfaktoren bei den groBBeren
Unternehmen genannt.

Wenig iiberraschend liegen also die relativen Starken von KMU im Human- und Beziehungs-
bereich. Diesen kommt jedoch hinsichtlich der Anzahl an Nennungen mit Ausnahme des Mit-
arbeiterstamms nur eine durchschnittliche Bedeutung zu.

4

Fiir deutsche KMU liegt eine empirische Untersuchung vor, die sich mit den ganz entscheidenden Fragen der
maBgeblichen Erfolgsfaktoren zur Erzielung von Wettbewerbsvorteilen und den Sicherungsmechanismen
gegen Know-how-Verlust beschiftigt. Die Studie ist zwar regional auf Baden-Wiirttemberg beschrinkt, aber
diesbeziiglich reprisentativ und von herausragender thematischer Relevanz, weshalb hier die Ergebnisse kurz
wiedergegeben werden (vgl. Kahle, E./ Merkel, W. (2004)). Die Auswertung beruhte auf 431 auswertbaren
Fragebogen, wobei eine Groflendifferenzierung iiber den Jahresumsatz vorgenommen wurde.

3
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¢ Die wichtigsten Wettbewerbsfaktoren insgesamt sind "Kundenstamm", "Mitarbeiter-
stamm" und "Beherrschung spezifischer Produktionsprozesse", wobei groere Unterneh-
men sich hinsichtlich des letzten Faktors klar besser aufgestellt sehen.

¢ Auch die Wettbewerbsfaktoren "liberlegene Produkte" und "neue Produkte" sind wichtige
Bestimmungsgriinde fiir die Wettbewerbsvorteile bei GroBunternehmen, spielen fiir Un-
ternehmen mit weniger als 50 Millionen € Umsatz aber der nur eine durchschnittliche Rol-
le”

e Auf die Frage nach den Entstehungsgriinden fiir die Wettbewerbsvorteile zeigt sich, dass
bei GroBBunternehmen die Projektarbeit und die gemeinsame Entwicklung von Ideen zu-
sammen mit Kunden deutlich stirker ausgeprégt ist. Gleiches gilt fiir die "strategischen
Investitionen in innovative Geschiftsfelder" sowie "Marktbeobachtung". Alleine die Ent-
stehung von Wettbewerbsvorteilen, die aus dauerhafter Zusammenarbeit gewachsen sind,
wird deutlich hdufiger von kleineren als von grofleren Unternehmen genannt.

Kooperationsbeziehungen haben insofern fiir kleinere Unternehmen eine grofie Bedeutung,
zumal dies der am hdufigsten genannte Bestimmungsgrund war. Trotzdem sichern sich kleine-
re Unternehmen nur in geringem Mafle gegen den Verlust ihres Know-hows ab®:

¢ Patentschutz ist bei den kleineren Unternehmen deutlich weniger héufig zu finden als bei
den groBeren.

¢ Auch Kooperationsvertrige, klare Absprachen iiber Informations- und Verwertungsrech-
te sowie regelmifBige Abstimmungen iiber Arbeitsfortschritte und eventuelle Probleme in
Kooperationen werden deutlich weniger hdufig angewandt als von grofleren Unterneh-
men.

Beim Patentschutz diirfte der finanzielle Aufwand den Ausschlag geben. Die geringe An-
wendung der anderen Sicherungsmechanismen iiberrascht zunéchst. Zu vermuten ist aller-
dings, dass den kleineren Unternehmen die zeitlichen Ressourcen fiir entsprechende Abstim-
mungs- und Abspracheprozeduren fehlen.

Nur ein ganz geringer Teil der kleineren Unternehmen geht davon aus, dass ihre Wettbe-
werbsvorteile nicht imitierbar sind. Allerdings wurde die besondere Unternehmenskultur des
Unternehmens in vielen Féllen als ausschlaggebender Faktor genannt, der eben nicht einfach
von Wettbewerbern imitiert oder adaptiert werden kann. Letzteres war iibrigens deutlich héu-
figer der Fall als bei groBeren Unternehmen. Eine wichtige Schlussfolgerung hieraus ist si-
cherlich, das KMU sich nicht einfach einem kulturellen Wandel unterziehen konnen, ohne
ihre Wettbewerbsposition zu beeintriichtigen.”

Wegen der zentralen Bedeutung fiir das Thema "Wissensmanagement" gebe ich noch eine
kurze Zusammenfassung des Berichts Nr. 1 des Beobachtungsnetzes der europdischen KMU
aus dem Jahr 2003 wieder "Entwicklung von Kompetenzen und Qualifikationen in KMU"®,
Die wichtigsten Ergebnisse sind:

¢ GroBunternehmen unterstiitzen Weiterbildungsaktivititen fiir ihre Mitarbeiter in einem
breiteren Rahmen als KMU hinsichtlich Themen und Kompetenzen. Kleinere Unterneh-
men konzentrieren sich auf Themen, die eine enge Beziehung zu ihrem Tagesgeschdift auf-
weisen. (Seite 24)

> Vgl ebda. S. 5f.
® Vgl. ebda. S. 7f.
7 Vgl. ebda. S. 9-12.

Dieser Bericht kann als PDF-Dokumente von der Homepage des Beobachtungsnetzes der europdischen
KMU abgerufen werden.

4



Dr. Hajo Fischer (Information Consultancy) Juli 2006

¢ Bei der Nutzung unternehmensexterner Kompetenzen zeigen sich deutliche Gréenunter-
schiede. Mit wachsender GroBe des Unternehmens wird die Einstellung von neuen Mitar-
beitern zur wichtigsten Quelle. Wihrend Kleinunternehmen (0-9 Mitarbeiter) diese Option
kaum nutzen (konnen). Die wichtigste Quelle fiir externe Kompetenzen sind Kunden
und/oder Lieferanten. Auch fiir groBBere Unternehmen ist dies eine sehr wichtige Quelle.
Insgesamt ist die Nutzung externer Kompetenzen umso ausgeprdgter, je grofier das Un-
ternehmen ist. (Seite 28)

e FEs besteht ein deutlicher positiver Zusammenhang zwischen dem Qualifikationsniveau der
Mitarbeiter und deren Beteiligung an Kompetenzentwicklungsmafinahmen. Je kleiner das
Unternehmen ist, desto stdrker konzentriert sich die Kompetenzentwicklung auf die lei-
tenden Fiihrungskrifte. (Seite 30f)

e  FEtwa 40 % der europdischen KMU erwarten von ihren Kompetenzentwicklungsmafinah-
men kurzfristige wirtschaftliche Riickfliisse. Je kleiner das Unternehmen ist, desto kurzfris-
tiger ist seine Perspektive. (Seite 32)

e Zeitmangel ist der wichtigste Grund, die Weiterbildung der Mitarbeiter zu unterlassen.
Die meisten KMU sind mit dem Tagesgeschdift Ihres Unternehmens ausgelastet. Ein unzu-
reichendes Budget ist vor allen Dingen bei Unternehmen mit mehr als 200 Mitarbeitern
ein wesentliches Problem (das zweitwichtigste nach Zeitmangel). Ein Mangel an Beratung
spielt keine Rolle. (Seite 39f)

Weitere qualitative Aussagen lassen sich mit hinreichender Ubereinstimmung aus verschiede-
nen empirischen Studien ableiten’:

Besonders kritisch sind tradierte Einstellungen und Werthaltungen einzuschitzen, die einen
schnellen Wandlungsprozess eher behindern diirften. Bedenkt man, dass organisatorische
Veridnderungen und insbesondere mentale Umstellungsprozesse meistens erst langfristig wir-
ken, so wird klar, dass hier eine sehr nachhaltiges Hemmnis fiir die Umsetzung von Wissens-
management vorliegt. Tabelle 1 gibt die Ergebnisse verschiedener empirischer Erhebungen zu
Einstellungen, Werthaltungen und Zielen mittelstindischer Unternehmer wieder.

Erstaunlicherweise ergab sich aus allen Umfragen ein relativ homogenes Bild, das folgende
Schlussfolgerung nahe legt: Es geht nicht primir um Gewinnmaximierung und auch nicht um
Share-Holder-Value, sondern personliche Wiinsche wie das Streben nach Autonomie nach
innen und aufen, geringe Kontrolle, Sicherung der Unternehmenstradition, Gewdhrleistung
der Familienversorgung und @hnliches stehen im Vordergrund.

o Vgl. z. B. Hamer, E. (1990b); Gabele, E. (1989); Fieten, R./ Friedrich, W./ Lagemann, B. (1997) und Helm,

R./ Mehlhorn, A./ Strohmayer, M. (1996).
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Einstellungen und Werthaltungen mittelstiindischer Unternehmer

1. Motive unternehmerischer Tiitigkeit

1. frei und unabhingig zu sein
2. eine Idee verwirklichen zu wollen
3. die Unternehmertradition der Familie fortsetzen zu wollen

1. allgemeine personliche Ziele der unternehmerischen Tdtigkeit)

eigene Ideen umzusetzen bzw. kreativ zu sein

das Wachstum des Unternehmens zu stiarken

moglichst hohe Gewinne zu erzielen

bestehende Arbeitsplitze zu erhalten

Schaffung neuer Arbeitsplitze

S .

ein moglichst hohes Ansehen zu erlangen

111. Hemmnisse fiir Kooperationen

1.

die Angst des Unternehmers vor dem Verlust der Eigenstindigkeit

2.

die Angst vor der Offenbarung von vertraulichen Informationen und Be-
triebsgeheimnissen

Tab. 1: Einstellungen und Werthaltungen mittelstindischer Unternehmer

Fiihrung und Organisation von KMU

Betrachtet werden sollen hier die besonderen Eigenarten von mittelstindischen Unternehmen
im Bereich der Fiihrungs- und Organisationsstrukturen. Wie sehen Entscheidungsprozesse
und -strukturen in KMU typischerweise aus? Diesbeziiglich ist vor allem auf die folgenden

Eigenarten von Entscheidungsprozessen in mittelstindischen Unternehmen hinzuweisen'’:

0

Die Einstellung der Unternehmensleitung (vor allem wenn diese durch einen allein ge-
schiftsfiihrenden mittelstdndischen Unternehmer repréasentiert wird) ist gegeniiber den Ar-
beitnehmern eher patriarchalisch geprégt, und sie trifft wesentliche Entscheidungen iiber-
wiegend selber, was dazu beitrdgt, dass die Losung von Problemstellungen hiufig durch
emotionale, sachlich kaum zu rechtfertigende Beweggriinde geprigt wird.

Die Spezialisierung aller Aufgabentréger ist gering und insofern wird die Tendenz zur
Vernachlidssigung einer regelmifBigen, problemspezifischen und systematischen Planung
verstarkt.

Aus einer iiblicherweise dauerhaften zeitlichen Uberlastung der Unternehmensleitung er-
gibt sich die Konsequenz, dass diese nicht bereit oder/und nicht in der Lage ist, sich mit
speziellen oder komplexen Instrumenten auseinanderzusetzen bzw. sich die erforderlichen
Anwenderkenntnisse zu erarbeiten und die zu ihrer Anwendung befdhigten Spezialisten
hédufig nicht vorhanden oder selber iiberlastet sind.

Entscheidungen werden meist, nicht zuletzt aufgrund einer unzuldnglichen Planungsorga-
nisation und -systematik, unter erheblichem Zeitdruck getroffen, wodurch strategische
sowie unternehmenspolitische Aspekte gar nicht oder nicht ausreichend beriicksichtigt
werden konnen.

Das Problembewusstsein hinsichtlich der moglicherweise gravierenden Konsequenzen,
die sich aus unzureichend fundierten bzw. fehlerhaften Entscheidungsprozessen ergeben

Vgl. dazu z. B. Winter, H. (1999); Hamel, W. (1997); Mank, P. (1991), S. 70 u. 131 sowie Ackermann, K.-
F./ Blumenstock, H. (1993), S. 33-50.
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konnen, ist in den mittelstindischen Unternehmen hdufig unangemessen schwach ausge-
.11
pragt .

Die Bereitschaft, Betriebsinterna zu offenbaren, ist gering.

Die einzelnen Entscheidungsphasen: Zielsetzung, Alternativensuche, Alternativenbewer-
tung und Alternativenauswahl werden oft nicht systematisch durchlaufen.

Auf der Basis von reprisentativen Befragungen mittelstindischer Unternehmen ergeben sich
weitere signifikante Unterschiede hinsichtlich Aufbau und Gestaltung der Organisationsstruk-
tur. Die wichtigsten hier relevanten Merkmale werden nachfolgend kurz erliutert'”:

1.

Es besteht eine relativ flache Hierarchie, d. h. zugleich ein relativ geringer Anteil an Lei-
tungs- und Fihrungskriften.

Es dominieren ganz liberwiegend Einlinien- und Stabliniensysteme (in mehr als 80% der
Unternehmen). Mehrliniensysteme oder eine Matrixorganisation kommt fast gar nicht vor.

Bei der sachlichen Gliederung der Abteilungen dominiert das Verrichtungsprinzip, was
sich auf den Entscheidungsprozef in den mittelstindischen Unternehmen auswirkt. D. h.,
die Informationssammlung und -aufbereitung ist weniger intensiv und umfangreich, die
Entscheidungsvorbereitung wird in geringerem Umfang auf die Abteilungsleiter bzw. Mit-
arbeiter iibertragen und Bereichsentscheidungen werden eher zentral und nicht vorrangig
von den Abteilungsleitern getroffen.

Eine Delegation von Fiihrungsentscheidungen findet in nur geringem Umfang statt. Sogar
Routineentscheidungen werden in groBerem Umfang von der Unternehmensleitung ge-
troffenen.

Mittelstdndische Unternehmen setzen bevorzugt die personenorientierte Koordination ein
(vor allem durch einzelfallbezogene Anweisungen und zu einem geringeren Teil durch
allgemeine Verfahrensanweisungen bzw. Richtlinien oder die Vorgabe von Planzahlen
und Budgets). Die Selbstkoordination der Mitarbeiter steht hingegen an letzter Stelle, was
wiederum unmittelbar als eine Folge der Entscheidungszentralisation in mittelstindischen
Unternehmen angesehen werden kann.

Das Problembewufitsein der mittelstindischen Unternehmen hinsichtlich der Notwendig-
keit zu regelmdfigen organisatorischen Verbesserungen ist sehr schwach ausgeprdgt. Die
wesentlichen Motive liegen in einem unmittelbar entstehenden Anpassungsdruck, z. B. als
Anpassung an eine verdnderte Umwelt, verdnderte Unternehmensstrategien oder das Un-
ternehmenswachstum. Die Aspekte Teambildung, Kundenorientierung und flache Struktu-
ren werden zwar fiir wichtig gehalten, aber offenbar nicht als AnlaB fiir organisatorische
Anderungen angesehen und somit auch nicht als zusitzliche Erfolgspotentiale konsequent
weiterentwickelt.

Bei Reorganisationen wird nahezu gar nicht auf den Sachverstand externer Spezialisten
zuriickgegriffen. Weniger als ein Zehntel der Unternehmen bedienen sich der Dienstleis-
tungen von Organisationsberatern.

Als Zwischenfazit kann man festhalten, dass alle diese Ergebnisse auf eine Uberlastung der
Unternehmensleitung hinweisen. Und eine Delegation von Entscheidungen wird durch die
unzureichende Informations- und Kommunikationsstruktur auch nicht gerade erleichtert. Die
Unternehmensleitung wird damit selber zum grofiten Engpass und Risikofaktor im Unterneh-
men. Gleichzeitig ist der Nutzen zahlreicher Instrumente des Wissensmanagements angesichts

" Vgl. Hamel, W., 1997, S. 241.
12 vgl. Wittlage, H. (1996), S. 41-96.
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einer Informationszentralisierung bei der Unternehmensleitung selber fragwiirdig (man denke
hier etwa an die so prominenten Portallésungen).

Die Einfiihrung eines umfassenden Wissensmanagementsystems bedarf sicherlich in den
meisten Fillen eines sehr einschneidenden organisationalen Wandels. Dabei soll auch nicht
verschwiegen werden, dass KMU tendenziell einige strukturelle Vorteile gegeniiber Grofsun-
ternehmen fiir die Gestaltung des organisationalen Wandels haben. Diese sind jedoch an sehr
spezifische Voraussetzungen vor allem in der Person des Unternehmers bzw. der Fiihrungs-
personlichkeiten gebunden. Bei den Vorteilen handelt es sich vor allen Dingen um:

* meist groe personliche Autoritét der Fiihrung und damit starke Machtbasis,

¢ cher ganzheitlicher Aufgabenzuschnitt und breitere Qualifikation der Mitarbeiter statt
funktionaler Spezialisierung,

e groBer Anteil personlicher Kommunikation,

e keine raumlichen Informationsbarrieren.

Diese Vorteile resultieren natiirlich auch aus denjenigen Merkmalen von KMU, die ihre
marktbezogenen Stirken ausmachen:

1) die Existenz personlicher Beziehungen des mittelstindischen Unternehmers bzw. der ent-
scheidungsverantwortlichen Fiihrungskrifte zum Kunden,

2) die Uberschaubarkeit einer kleineren Einheit, die einen unmittelbareren Bezug aller Mit-
arbeiter zu den Kunden ermdglicht und damit unmittelbarere Riickkoppelungen, tiber-
schaubarere Auswirkungen des eigenen Handelns auf das Produktergebnis und den Pro-
dukterfolg sowie ein ganzheitlicheres Titigkeitsspektrum zur Folge hat,

3) lokales Eingebundensein in allgemeine wirtschaftliche und gesellschaftliche Vorgéinge
und Trends in einem regional begrenzten Markt und Handlungsumfeld (kulturelle und so-
ziale Ndhe zu Nachfragern und ihrem Umfeld).

Alle genannten Merkmale relativieren jedoch die Relevanz eines instrumentell gestiitzten In-
formations- und Wissensmanagements. Gerade die technische Komponente verliert hierdurch
sehr stark an Bedeutung.

2. Empirisch bestdtigte Erfolgsfaktoren und Misserfolgsfaktoren

Zahlreiche Studien und theoretische Arbeiten befassen sich mit der Frage, welche potenziel-
len Erfolgsfaktoren beziehungsweise Hemmnisse den organisationalen Wandels begiinstigen
beziehungsweise hemmen konnen.

Best Practice-Bausteine und Online Communities haben sich als besonders wirksame Instru-
mente des Wissensmanagements erwiesen. Es gibt noch weitere bisher empirisch relativ gut
bestitigte Erfolgsfaktoren und Misserfolgsfaktoren.

Erfolgreiche Unternehmen:

¢ setzen bei der Einfithrung des Wissensmanagements auf eine starke Unterstiitzung von der
Unternehmensfiihrung,

¢ richten die Wissensmanagementaktivititen klar an der Strategie aus,

13 Vgl. dazu z.B. Brandner, A. (2002); Barkley E. u.a. (2005); Glutz, P. (2002); Edler, J. (2003); CEN (2003);
Kompetenznetzwerk Wissensmanagement (2005); Schroder, L. (Hrsg.) (2003); Heisig, P./ Vorbeck, J.
(2001); Wilkesmann, U./ Rascher, 1./ Bonnighausen, M. (2003); Armutat, S. u.a. (2002); Picker, S./ R., A./
Leker, J. (2005) und van der Spek, R. (2003).
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e definieren von vornherein Wertbeitrige des Wissensmanagements,

® beginnen mit Pilotaktivititen, die schnellen Erfolg versprechen, anstatt auf einen grof3en
Wurf zu setzen,

¢ machen die grofiten Lernfortschritte durch Umsetzen und Ausprobieren,

¢ kommunizieren realistische Ziele und machen keine ambitiosen Versprechungen,

¢ kommunizieren das Wissensmanagement mit einfachen und konsistenten Botschaften,
e leisten viel Uberzeugungsarbeit direkt bei ihren Mitarbeitern,

¢ richten ihren Fokus insbesondere auf Wissensgemeinschaften, begleiten den ganzen Pro-
zess sehr stark durch Aktivitdten des mitarbeiterorientierten Anderungsmanagements,

e versuchen schnelle Erfolge am Anfang zu realisieren, vergessen aber nicht eine umfassen-
de Wissensmanagementkultur und -umgebung zu schaffen,

¢ integrieren das Wissensmanagement in die tdgliche Arbeit,

® richten wissensorientierte Anreizsysteme ein.

Insbesondere groBlere Unternehmen:

¢ beginnen die Einfithrung eines Wissensmanagements mit einem kleinen Team, das als
Katalysator agiert, Problembewusstsein schafft, Pilotaktivitdten startet und das Manage-
ment iiberzeugt,

¢ bilden Kernteams, die multidisziplinir ausgebildet sind, stark in Netzwerke des Unter-
nehmens eingebunden sind und ergebnisorientiert denken,

e begleiten den Prozess mit internen Beratern und Anderungsmanagern,

¢ setzen auf einzelne Pilotaktivitdten, um hierdurch den potenziellen Nutzen zu verdeutli-
chen.

Die wichtigsten kulturellen Erfolgsfaktoren sind:
e Respekt und Vertrauen,

e flache Hierarchien,

e ein wissensorientiertes Klima,

¢ Dringlichkeit des wahrgenommenen Handlungsbedarfs aufgrund von Markt- und Umwelt-
anforderungen,

e Fokussierung auf Qualitdt und Kunden.

Als wesentliche Hindernisse bei der Umsetzung des Wissensmanagements haben sich
herausgestellt:

e Zeitmangel,

e dezentrale Strukturen, die Bereichsergebnisse anstatt unternehmensweiter Vorteile beto-
nen,

e Wissensmanagement wird von den Mitarbeitern als zusitzliche Belastung wahrgenom-
men,

e cine hohe Fluktuation der Mitarbeiter, die zu Wissensabfluss fiihrt,

e fehlende Identifikation mit Ideen, die man nicht selber produziert hat bzw. an denen man
nicht mitgewirkt hat,

e internes Wettbewerbsdenken,
¢ die bekannte Finstellung der Mitarbeiter "Wissen ist Macht".
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Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren lassen sich demnach den folgenden Kategorien zuordnen:
e organisatorischer Einbindung/Unterstiitzung durch die Unternehmensfithrung

e kulturelle Voraussetzungen und Fiihrungs- bzw. Kooperationsklima

¢ Kommunikation

® Projektmanagement und Prozessgestaltung

¢ bestehende Organisationsstrukturen

® Anreizsysteme,

Die folgende Abbildung verdeutlicht diesen Zusammenhang:

Kategorien von Erfolgsfaktoren

Unternehmensfithrung
Uberzeugung
organisatorische Einbindung
langfristiges Engagement

Prozessgestaltung und Instrumente
schnelle Erfolge durch Pilotaktivitidten
Lernen durch Ausprobieren
Integration in die téigliche Arbeit
Fokus auf Wissensgemeinschaften

Kultur und Organisation
kooperative Fiihrung
gegenseitiges Vertrauen
flache Hierarchien

Kommunikation
einfache klare Botschaften
keine leeren Versprechungen
Einbindung der Mitarbeite

Zielsetzungen und Anreizsysteme
Wertbeitrdge vorher festlegen
Ausrichtung an strategischen Zielen
wissensorientierte Anreizsysteme

3. Analyse und Schlussfolgerungen

Die empirischen Ergebnisse lassen sich natiirlich auch in einen theoretischen Rahmen einord-
nen. Insofern werden hier einige der wichtigsten Ergebnisse kurz Wiedergegeben14.

Kieser u.a. (1998) weist auf die Bedeutung des im kulturellen Bereich anzusiedelnden "orga-
nisatorischen Konservatismus" hin. Je gro3er das Bediirfnis der Organisationsmitglieder nach
Kontinuitét, Identitédt, Sicherheit und Stabilitit, desto geringer die Chancen fiir erfolgreiche
Veridnderungen. Ausdruck findet dieser Einstellung in starren organisatorischen Aufbau- und
Ablaufstrukturen sowie eingefahrenen Verhaltensweisen, Strategien und Leitbildern. Begiins-
tigt werden diese Faktoren durch eine hohe zeitliche Belastung der Belegschaft und des Ma-

' Vgl. dazu auch Meier, Stefan u.a.: Ergebnisbericht aus Arbeitspaket KP 3: Entwicklung von
Einfithrungskonzepten fiir die Ressourceneffizienz-Rechnung, als Teil des Ergebnisberichtes: Grundlagen der
organisatorischen Einbindung der Ressourceneffizienz-Rechnung, Projekt am Wissenschaftszentrum
Nordrhein-Westfalen, Institut fiir Arbeit und Technik, gefordert durch das BMBF, Stand vom 10.1.2003.
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nagements sowie Ressourcenknappheit. Diese Bedingungen sind in mittelstandischen Unter-
nehmen wie gezeigt eher anzutreffen als im GroBunternehmen. Eine starke Machtbasis des
Managements erleichtert dagegen den Wandel — vorausgesetzt natiirlich, das Management
steht selber voll hinter den Veridnderungsprozessen. Weitere Faktoren sind eine nicht auf Ver-
dnderungen ausgerichtete Unternehmenskultur, fehlendes Know-how in der Durchfiihrung
bzw. Steuerung von Verdnderungsprozessen, ein niedriges Qualifikationsniveau der Beleg-
schaft sowie stark funktional ausgerichtete Berufskarrieren.

Lernhindernisse stellen ebenfalls ein bedeutendes Hemmnis fiir den organisationalen Wandel
dar. Nach Hedberg (1989) und Probst (1994) wird dieser vor allen Dingen durch starre Orga-
nisationsstrukturen und Normen, Privilegien sowie Tabus und Informationspathologien be-
hindert. Diese treten in KMU und Grofunternehmen gleichermaflen auf. Relative Nachteile
diirften hier eher die Unternehmen mit traditionell gewachsenen und fest verankerten Struktu-
ren im konservativen Branchen (z. B. Schiffbau) haben. Ein konservativer und prigender (au-
toritdrer) Fiihrungsstil wirkt in dieser Hinsicht natiirlich verheerend. Gleiches gilt fiir die Mo-
nopolisierung von Losungskompetenzen, die hdufig an der Spitze von KMU festzustellen ist
(vgl. auch SpieB 1999).

Partizipative Fiihrung und Organisation (partizipativer Fiihrungsstil) fordern kollektive und
organisationale Lernprozesse (vgl. auch Minssen 1998 und Wilkesmann 1999a). Wie die Er-
folgsfaktorenbetrachtung gezeigt hat, wird die erfolgreiche Umsetzung eines Wissensmana-
gements stark durch einen partizipativen Fithrungsstil und ein kommunikatives Klima befor-
dert. Obwohl aus empirischen Sicht der partizipative Fithrungsstil in KMU d{iber alle Unter-
nehmenstypen gegeniiber Grounternehmen unterdurchschnittlich stark ausgeprigt ist, ist die
groBBenbezogene Analyse hier fehl am Platz. So ist z. B. in jungen technologieorientierten
Firmen ein sehr stark ausgeprégter partizipativer Fithrungsstil zu beachten. In der Konsequenz
bedeutet dies, dass die Analyse der Fiihrungsstruktur und der Fiihrungspersonen am Anfang
stehen sollte, bevor ein Beratungsprojekt zum Wissensmanagement iiberhaupt in Angriff ge-
nommen wird.

Allesamt forderlich fiir den organisationalen Wandel sind die obengenannten relativen Vortei-
le von KMU hinsichtlich einer breiteren Qualifikationsbasis (vgl. z. B. Staehle 1999) sowie
die Moglichkeiten zur personlichen und direkten Kommunikation (vgl. z. B. Wilkesmann
1999 a und b). Hierdurch wird also die Einfithrung eines Wissensmanagements in KMU be-
giinstigt. Dagegen stehen alle diejenigen Faktoren, die gegen eine erfolgreiche Umsetzung
von Wissensmanagement in KMU stehen. Die nachfolgende Tabelle enthilt einen Vergleich
der Erfolgsfaktoren einerseits und der meines Erachtens wichtigsten Unternehmensmerkmale
der KMU, die diese positiv oder negativ beeinflussen..

Erfolgsfaktoren | -/- | Unternehmensmerkmale KMU
Unternehmensfiihrung
Uberzeugung -- Geringes Problembewusstsein
organisatorische Einbindung -- Zeitliche Uberlastung
langfristiges Engagement -- Kurzfristige Orientierung
Kultur und Organisation
kooperative Fithrung - Hiufig patriarchalischer Fiihrungsstil
gegenseitiges Vertrauen Kein Unterscheidungskriterium
flache Hierarchien Kaum relevantes Unterscheidungskriterium'

' Flache Hierarchien dominieren in KMU aufgrund der geringeren UnternchmensgroBe. Daneben bestehen
auch relativ grofle Fiihrungsspannen (vgl. S. 7). Meist herrscht aber eine Linienorganisation vor, die
tendenziell zu mehr Hierarchiestufen fiihrt.
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Kommunikation
einfache klare Botschaften (+) In KMU einfach durchzusetzen
keine leeren Versprechungen Kein relevantes Unterscheidungskriterium
Einbindung der Mitarbeiter (+) In KMU einfacher durchzusetzen

Zielsetzungen und Anreizsysteme

Wertbeitrige vorher festlegen () Hiufig fehlt systematisches Management
Ausrichtung an strategischen Zielen (-) | Haufig unklare oder nur implizite strategische
Planung
wissensorientierte Anreizsysteme Kein relevantes Unterscheidungskriterium
Prozessgestaltung und Instrumente Prozessgestaltung ist kein relevantes Unter-

scheidungskriterium, hinsichtlich der Nutzung
von [T-Instrumenten sind in KMU jedoch im
Nachteil

-- bedeutet: Unternehmensmerkmal steht dem entsprechenden Erfolgsfaktor stark entgegen

- bedeutet: Unternehmensmerkmal steht dem entsprechenden Erfolgsfaktor entgegen

(-) bedeutet: Unternehmensmerkmal steht dem entsprechenden Erfolgsfaktor etwas entgegen
(+) bedeutet: Unternehmensmerkmal begiinstigt den entsprechenden Erfolgsfaktor etwas.

Tab. 2: Vergleich der Erfolgsfaktoren mit den wichtigsten Unternehmensmerkmalen von KMU

Die oben genannten Ursachen der marktbezogenen Stirken von mittelstdndischen Unterneh-
men (vgl. S. 8) sind im Hinblick auf die Realisierung von Wissensmanagementprojekten al-
lerdings sehr zwiespiltig zu sehen. Die Uberschaubarkeit des Unternehmens und Unterneh-
mensumfeldes verringert offenkundig den Anreiz fiir und den Nutzen von Wissensmanage-
mentsystemen. Eine Nischenpolitik und eine regionale Fokussierung, die vielen KMU iiber-
haupt nur das Uberleben sichern, verstirkt meines Erachtens die hiufig vorzufindende Auf-
fassung des Managements, iiber alle relevanten Informationen ohne gréfere instrumentelle
oder organisatorische Unterstiitzung ohnehin verfiigen zu konnen. In Teilbereichen trifft dies
natiirlich zu, in anderen Bereichen unterliegen diese KMU dagegen einer Illusion und verpas-
sen dadurch ihre Chancen. Dies muss der Unternehmensfithrung aber erst einmal klar ge-
macht werden, was angesichts ohnehin geringerer Nutzenpotenziale von Wissensmanage-
mentsystemen in diesen KMU sehr schwierig sein diirfte.

Ein Blick auf die Gewichtung der Zielsetzungen von KMU, die Innovationsorientierung und
hohere Qualitdt eine sehr geringe Bedeutung beimessen (vgl. S. 3), scheint mir im Hinblick
auf das Wissensmanagement bedenklich zu sein. Gerade diese beiden Zielsetzungen stellen
meines Erachtens wichtige Motivationen fiir die Einfithrung eines Wissensmanagements dar.

Schaut man auf die im empirischen Teil festgestellten Ursachen der relativ geringen Koopera-
tionsintensitdt von KMU mit anderen KMU, so dominieren eine eher kurzfristige Perspektive
(rasche und konkrete Ergebnisse werden erwartet), nicht tragbarer Zeitaufwand und Zuriick-
haltung beim Informationsaustausch (vgl. S. 3). Diese Faktoren stellen typischerweise (leider)
wesentliche Bestimmungsgriinde des unternehmerischen Handelns von KMU dar. Wenn man
dies auf die Durchfiihrung von Wissensmanagementprojekten iibertrigt, die eine langfristige
Perspektive, einen relativ hohen Zeitaufwand fiir Management und Mitarbeiter sowie einen
intensiven Informationsaustausch benotigen, konnen die Transferbedingungen nur als ungiins-
tig bezeichnet werden.

Wissensmanagement ist zwar als ein umfassendes Konzept gedacht, die Umsetzung konzent-
riert sich aber auf die "lohnenden" Mitarbeiter. Also solche Mitarbeiter, die ohnehin schon ein
groBBes Fachwissen oder eine hohe Lernfahigkeit mit sich bringen. Dies zeigen die empiri-
schen Ergebnisse, wonach ein deutlich positiver Zusammenhang zwischen Qualifikationsni-
veau und Beteiligung an Kompetenzentwicklungsmallnahmen besteht (vgl. S. 5). Gleichfalls
empirisch belegt ist jedoch, dass der Anteil der akademisch qualifizierten Mitarbeiter mit
abnehmender Unternehmensgroe zu Lasten unqualifizierter Arbeitskrifte ebenfalls stark
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nehmender Unternehmensgrofle zu Lasten unqualifizierter Arbeitskrifte ebenfalls stark sinkt.
Also auch das relative Potenzial (Adressaten und Triger von Wissensmanagement) ist in
KMU geringer. Der unmittelbare Zusammenhang konstituiert sich natiirlich iiber das Qualifi-
kationsniveau der Mitarbeiter. Insofern wire auch eine branchenbezogene Differenzierung bei
der Einschitzung von Vermarktungspotenzialen und Erfolgsaussichten hinsichtlich der Ein-
fiihrung von Wissensmanagement in den Unternehmen angebracht.

Einer der wichtigsten Aspekte ist sicherlich der zeitliche Horizont, mit dem wirtschaftliche
Aktivititen und insbesondere organisationale Verdnderungsprozesse in den Unternehmen
angegangen werden. Wie gezeigt (vgl. Seite 5) ist diese Perspektive umso kiirzer, je kleiner
das Unternehmen ist. Uber die Ursachen mag man unterschiedliche Vermutungen anstellen,
Das Ergebnis ist jedoch eindeutig: Wissensmanagementprojekte bringen keine kurzfristigen
Erfolge, sondern allenfalls mittel bis langfristige Verbesserungen der Erfolgspotenziale eines
Unternehmens. Auch hieraus ergibt sich eine fast zwingende Konsequenz fiir das Marketing
von Wissensmanagementprojekten: Gerade bei kleineren Unternehmen bedarf es in der An-
fangsphase unbedingt kurzfristig wirksamer Verbesserungen, die in irgendeiner Weise auf das
Wissensmanagement zuriickgefiihrt werden konnen. Also insbesondere der Umsetzung ein-
zelner Werkzeuge bzw. Instrumente des Wissensmanagements, die zu schnellen und messba-
ren Einsparungen oder Qualitétssteigerung fithren. Entsprechende "Tiir6ffner" sind zu identi-
fizieren.

Ein kaum iiberwindbares Problem wird in vielen Unternehmen der vorherrschende Zeitman-
gel sein (vgl. Seite 5). Die Fiihrungspersonen kleiner bis mittlerer Unternehmen sind hiervon
besonders betroffen. Wie die Erfolgsfaktorenforschung gezeigt hat, ist eine erfolgreiche Um-
setzung von Wissensmanagementprojekte ohne ihre Unterstiitzung aber wenig aussichtsreich.
Abhilfe ist hierbei nicht in Sicht.

Zusammengenommen ergeben sich einige Erkenntnisse fiir die Auswahl gezielter Ansatz-
punkte zur Einfithrung eines Wissensmanagements in KMU. Wichtig ist die gezielte Anspra-
che solcher Unternehmen die giinstige Strukturmerkmale aufweisen und zwar in bezug auf:

e Ziele (Wachstum, Qualitdtsverbesserung)

¢ Mindestgrofle des Unternehmens

¢ Branche, in der das Unternehmen titig ist (Dienstleistungsbereich, innovativ)
¢ FEinstellungen, Bildungsniveau und Alter des Unternehmers.

Die Analyse und Bewertung des letzten Strukturmerkmals scheint mir am wichtigsten zu sein.
Insofern wire in der Auswahl- und Planungsphase von Beratungsprojekten fiir Organisationen
oder Berater, die den Gedanken des Wissensmanagements in die Unternehmen tragen wollen,
genau dies als ausschlaggebendes Selektionskriterium zugrunde zu legen: Entscheidend ist die
Uberzeugung und das Engagement der prigenden Fiihrungspersonlichkeiten in den KMU.
Fiir Transferkonzepte und die Beratungspraxis bedeutet dies, dass ein personalisiertes Kon-
zept zu wihlen ist. Dieser Gedanke wird in einem spiteren Beitrag wieder aufgegriffen.
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