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Integrierte Fihrungssysteme

weisen den Weg

In den vergangenen Jahren war das
Thema Wissensmanagement ein
Dauerbrenner in der Managementli-
teratur und auf Kongressen. Zahlrei-
che Fachpublikationen, Methoden
und Softwaretools sind erschienen.
Wissensmanagement wird sogar
staatlich gefordert. Die Umsetzung
in den Unternehmen erfolgt jedoch
sehr zégernd. Die hohen Erwartun-
gen wurden bisher nur zum Teil
erfiillt und zahlreiche Initiativen sind
im Sande verlaufen. Offensichtlich
ist es bisher nicht gelungen, Wis-
sensmanagement so im Geschaftsall-
tag zu verankern, dass das hohe
Nutzenpotenzial erschlossen wird.
Wie kann diese Situation verbessert
und Wissensmanagement in den Ge-
schaftsprozessen verankert werden?
Die Grundlage hierfiir ist ein prozes-
sorientiertes integriertes Manage-
mentsystem nach 1SO 9001 [1] bzw.
ISO 27001 [2].

Wissensmanagement —
wo stehen wir heute?

Symptomatisch ist, dass Wissensmana-
gementprojekte unter stetig steigen-
dem Kostendruck zurlickgestellt oder
abgebrochen werden. Aber selbst ein
erfolgreich abgeschlossenes Wissens-
managementprojekt ist noch kein
Garant fur den nachhaltigen Erfolg. Die
Praxis zeigt oft, dass nach einer Phase
der Euphorie, deren Wirkung durch
Anreizsysteme kunstlich verlangert
wird, das Wissensmanagement unbe-
merkt einschlaft. Der erwartete Return
on Investment bleibt aus. Typische Pha-
nomene sind: Die Yellow Pages werden
nicht mehr nachgefihrt, wichtige
Dokumente aus Bequemlichkeit wieder
auf dem personlichen Laptop verwaltet
oder der Experte steckt mitten in einem
wichtigen Projekt und hat angeblich
keine Zeit, sein Wissen weiterzugeben.

Woran liegt das? Warum existiert eine
so groBe Diskrepanz zwischen Wahr-
nehmung, Theorie und Praxis? Offen-
sichtlich gelingt es mit den bisher prak-
tizierten WM-Ansatzen nicht, den
nachhaltigen Nutzen sicherzustellen.

Die zehn Erfolgsprinzipien fiir
Wissensmanagement

Analysiert man erfolgreiche Wissensm-
anagementprojekte, kristallisieren sich
folgende zentralen Erfolgsfaktoren her-
aus:

1. Wissensmanagement hat einen
direkten Bezug zur Strategie.
2. Die Unternehmensleitung Uber-

nimmt die Rolle als zentraler interner
Promotor von WM.

3. WM wird als unternehmensweite
Kernkompetenz verstanden und
gelebt.

4. Der Fokus liegt auf den Menschen
und deren Wissen.

5. IT-Werkzeuge werden gezielt als En-
abler fir WM eingesetzt, jedoch

Kurz gefasst:

¢ Wissensmanagement gelingt nur
dann, wenn es in Flhrungsprozes-
se und operative Tatigkeiten voll-
standig integriert ist.

e Die beiden Standards ISO 9001
(Qualitatsmanagement) und 1SO
27001  (Informationssicherheit)
bieten sinnvolle und praxisorien-
tierte Richtlinien.

e Die zehn Erfolgsprinzipien und das
beschriebene methodische Vorge-
hen bei der Implementierung des
Wissensmanagements steigern des-
sen langfristigen Nutzen.

nicht als Wissensmanagement per se
verstanden.

. Die realen Geschaftsprozesse wur-

den bezlglich Wissensbedarf, -ent-
wicklung und -bewahrung grindlich
analysiert.

. Die Mitarbeiter sind aktiv einbezo-

gen, sie werden sensibilisiert,
geschult und verstehen deshalb den
Sinn des WM.

. Die praktische Umsetzung des WM

ist nahtlos in die Geschaftsprozesse
integriert und soweit méglich auto-
matisiert. Die Mitarbeitenden neh-
men es nicht als Zusatzaufgabe wabhr.

. Alle Beteiligten haben einen prakti-

schen Nutzen fur die tagliche Arbeit
und erkennen diesen auch.

Externe Einfliisse

Ergebnisse

Interne Rahmenbedingungen

Plan-Do-Check-Act Zyklus — Garant flr den nachhaltigen Erfolg
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10. Konkrete MaBnahmen stellen die
kontinuierliche Weiterentwicklung
der Wissensbasis und der Prozesse
sicher.

Fasst man die genannten Erfolgsfakto-
ren zusammen, wird klar: Erfolgreiches
Wissensmanagement setzt eine aktive
FUhrung voraus. Es ist nicht ein Add-On
zum Geschéftsalltag, sondern muss in
diesem aktiv verankert sein sowie fur
alle Beteiligten einen praktischen und
einsichtigen Nutzen darstellen. Aber
wie l3sst sich das in der Unternehmens-
praxis bewerkstelligen?

Etabliertes Prozessmodell
als Grundlage

Seit Jahren haben sich prozessorientier-
te Managementsysteme als wirkungs-
volle Werkzeuge fur die effiziente und
effektive Unternehmensfiihrung etab-
liert. Die konsequente Strukturierung
der Geschaftstatigkeit in Geschaftspro-
zesse macht diese plan- und steuerbar,
optimiert den Ressourceneinsatz, er-
laubt die Uberwachung der gesetzten
Ziele und gewadhrleistet die kontinuierli-
che Weiterentwicklung.

Was liegt also naher, als Wissensmana-
gement direkt im Managementsystem
zu verankern und die erkannten
Schwachstellen auf diese Art auszumer-
zen? Das Zauberwort heift integriertes
Managementsystem. Von einem inte-
grierten Managementsystem spricht
man, wenn das Fuhrungssystem mehre-
re Dimensionen der Unternehmenslen-
kung abdeckt und alle relevanten Abldu-
fe in einer gemeinsamen Prozesslandkar-
te abbildet. In Bezug auf Wissensmana-
gement stehen die Aspekte der Informa-
tionsqualitat, der Informationssicherheit
und des Lernens im Vordergrund.

Die beiden Standards ISO 9001 (Qua-
litdétsmanagement) und ISO 27001 (Infor-
mationssicherheit) geben sowohl bei der
Einfihrung eines integrierten Manage-
mentsystems als auch bei dessen Betrieb
sinnvolle und praxisorientierte Richtlinien.
Die Standards sind so aufeinander abge-
stimmt, dass sie dazu einladen, ein inte-
griertes Managementsystem aufzubauen.

Zentrales Element ist der durch ISO
9001:2000 eingefiihrte Plan-Do-Check-
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Input:
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Information Mit'a!' é!ter

Output:

Produkt
Dienstleistung
Information

mit mehr Wert

Implizites
Wissen

Wissen und Information im Geschéftsprozess

Act (PDCA) Zyklus. Kerngedanke ist,
dass alle MaBnahmen nach erfolgter Pla-
nung und Implementierung auf deren
Wirksamkeit systematisch Uberprift
werden und die daraus gewonnenen
Erfahrungen dem néachsten Zyklus zu
Grunde gelegt werden. Dies unterstitzt
das Management wirkungsvoll bei der
Unternehmensentwicklung. Es fuhrt
dazu, dass das Managementsystem und
das Unternehmen lernen und sich wech-
selnden Bedingungen schnell anpassen,
beides zentrale Anliegen des Wissens-
managements. Obwohl es offensichtlich
ist, dass Lernen aus Erfahrung groBen
Nutzen bringt, wird in der Praxis allzu oft
gegen dieses Prinzip verstoBen. Ein inte-
griertes Managementsystem mit geleb-
tem PDCA-Zyklus hilft, das enorme
Potenzial des kontinuierlichen Lernens
fur die Praxis zu erschlieBen.

Ergdnzend zu den direkt wertschépfen-
den Geschaftsprozessen enthalt ein
integriertes Managementsystem kon-
krete Vorgehensweisen und Hilfsmittel
fur die Kommunikation und Koordinati-
on der FUhrungsprozesse mit den ope-
rativen Tatigkeiten, die Analyse und
Behandlung von Geschéaftsrisiken sowie
die kontinuierliche Verbesserung (KVP)
des Systems.

Eine verntnftige Abstrahierung — Rol-
lenmodelle, Funktionsmatrix etc. —
machen ein gutes Managementsystem
unabhangig von individuellen Personen.
Das sichert die langfristige Stabilitdt und
Robustheit der Geschaftsprozesse.

Wertvolles Wissen - Schutz tut Not

Beim Begriff Wissensmanagement
denkt man zuerst an das Bewahren und
Teilen von Wissen und Information.
Dies ist jedoch zu wenig. Als vierter
Produktionsfaktor ist Wissen von exis-
tenzieller Bedeutung und muss wir-
kungsvoll geschutzt werden.

Hier bietet der Standard ISO 27001
(Information Security Management
Systems) wertvolle Hilfestellung. Es ist
zwar nur von Information die Rede. Der
Begriff umfasst aber das gesamte Wis-
sen eines Unternehmens, von Compu-
terdaten bis zu vertraulichen Informa-
tionen in den Kopfen von Mitarbeitern
und Lieferanten. Der Standard ist nicht
auf technologische MaBnahmen be-
schrankt, sondern legt den Schwer-
punkt auf eine ganzheitliche, prozess-
orientierte Informationssicherheit.

Informationssicherheit  meint  den

Schutz aller relevanten Informationen,

Informationsquellen, Informationstra-

ger und der zugehorigen Infrastruktur.

Das Ziel ist die Gewahrleistung von

e Vertraulichkeit: Beschrankung des
Informationszugangs auf berechtigte
Nutzer,

e Integritat: Sicherung der Richtigkeit
und Vollstandigkeit der Information,

e Verfligbarkeit: Sicherung des bedarfs-
orientierten Zugangs zu Informationen.

Zentrales Element bei der Umsetzung
von ISO 27001 ist die Risikoanalyse.
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Systematisch werden die maBgebenden
Informationswerte eines Unternehmens
und die damit verbundenen Risken iden-
tifiziert, in einem zweiten Schritt werden
angemessene Vorkehrungen festgelegt.

Die offene Formulierung des Standards
er6ffnet einen groBen Gestaltungsfrei-
raum. Das aktive Ausnltzen dieses Frei-
raums ist sehr anspruchsvoll, was das
Hinzuziehen eines spezialisierten Bera-
ters rechtfertigt. Dank des methodi-
schen und fachlichen Inputs wird der
Aufbau des Systems deutlich beschleu-
nigt und, falls angestrebt, die erfolgrei-
che Zertifizierung sichergestellt.

Prozessorientiertes Wissens-
management in der Praxis

In der Praxis hat sich folgendes Vorge-

hen bewahrt:

1. Eine alte Projektleiterweisheit besagt:
.Sage mir, wie ein Projekt beginnt —
und ich sage Dir, wie es endet!” Des-
halb das Projekt sorgfaltig aufsetzen
und realistisch planen, Ressourcen
freistellen und klare Zustandigkeiten
festlegen.

2. Die Mitglieder des Projektteams
durch Schulung fur die Thematik
sensibilisieren und so zu Betroffenen
machen.

3. Die Unternehmensleitung erarbeitet
die ErfolgskenngréBen. Dadurch
wird das Projekt klar fokussiert und
spater die Wirksamkeit des Manage-
mentsystems messbar.

4. Das reale Business sorgfaltig analy-
sieren und in einer Prozesslandkarte
darstellen, dabei maoglichst wenig
neu erfinden, sondern auf das Vor-
handene vertrauen.

5. Prozesse und ihre Wechselwirkungen
verstandlich beschreiben. Besondere
Beachtung verdienen die Aspekte
Informationsbedarf, -gewinnung und
Dokumentation sowie die gemeinsa-
me Nutzung des Wissens. Dadurch
wird die Wissensarbeit in die Prozes-
se integriert.

6. Bei der Beschreibung der Prozesse
die konkreten Aufgaben auflisten,
Hilfsmittel (Maschinen, Software,
Informationen) und klare Verantwor-
tungen festlegen. Doch Vorsicht:
Auch eine sehr detaillierte Prozessbe-
schreibung kann die Fahigkeiten der

im Prozess involvierten Mitarbeiten-

den nicht ersetzen, sondern
schrankt die Flexibilitat ein und wirkt
demotivierend.

7. Geschéftsrisiken realistisch analysie-
ren und einen pragmatischen Maf-
nahmenplan zum Schutz der Infor-
mationswerte erarbeiten. Dabei die
VerhaltnismaBigkeit nicht aus den
Augen verlieren.

8. Prozesslandkarte und Prozessbe-
schreibungen erganzen, damit die
Anforderungen von ISO 9001, ISO
27001 (und evtl. anderen zu beriick-
sichtigenden Standards) erfillt wer-
den.

9. Review des vollstandigen Manage-
mentsystems durch die Unterneh-
mensleitung.

10. Alle Mitarbeiter stufengerecht sen-
sibilisieren und schulen. Das inte-
grierte  Managementsystem ein-
fuhren und die Einhaltung der
Regeln sicherstellen.

11. Internes Audit: Erfullt das Manage-
mentsystem die gestellten Anforde-
rungen? Werden die im Manage-
mentsystem definierten Regelun-
gen im betrieblichen Alltag einge-
halten?

12. Bei Bedarf: Integriertes Manage-
mentsystem zertifizieren lassen.

Hat ein Unternehmen bereits ein leben-

diges Managementsystem und will nun

Die Autoren:

Wissensmanagement integrieren, so
dient das bestehende Qualitatsmanage-
mentsystem als Grundlage. Zuerst wer-
den die Wechselwirkungen zwischen
den Prozessen analysiert, wobei Infor-
mationen und Wissen groBe Beachtung
geschenkt wird. Besondere Aufmerk-
samkeit erfordert das Lokalisieren von
Wissensbedarf und Wissensquellen.
Dann werden die als notwendig
erkannten MaBnahmen des Wissensm-
anagements in die bestehenden
Geschéftsprozesse integriert. Dadurch
werden auch die Wissensprozesse
durch die bereits etablierten Ablaufe
Uberwacht und gelenkt.

Das Wissensmanagement ist vollstandig
im integrierten Managementsystem
aufgegangen. Die Mitarbeiter arbeiten
gemaB den Regelungen des Manage-
mentsystems unabhdngig davon, ob es
sich um Wissensarbeit oder ,normale”
Arbeit handelt. Der nachhaltige Nutzen
wird effektiv gesichert.

Anmerkungen:

[1] ISO 9001:2000: Quality management
systems — Requirements

[2] ISO/IEC 27001:2005: Information technolo-
gy — Security techniques — Information security
management systems — Requirements
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Kompetenzen und Erfahrungen

e Studium der Mathematik, Informatik und Physik an der Uni Zurich.
e Systemische Organisationsentwicklung MCV

o zertifizierter Lead Auditor fiir ISO 27001

e Partner Kompetenzzentrum fiir Informationssicherheit

e  Grinder der Arbeitsgruppe ,Informationssicherheit* SwissT.net

e Erfahrener Berater fir Organisation und IT, Wissensmanagement und
Managementsysteme.

Dienstleistung

Unter dem Motto Management mit System unterstiitze ich Sie in lnrem Streben nach Erfolg:

Wissensmanagement

Wissensmanagement ins Qualitdtsmanagementsystem integrieren

Lernprozesse initileren und implementieren

Kernkompetenzen identifizieren und nutzbar machen fir Innovation
Systematischer Wissenstransfer vom Senior zum Junior

Wissensbilanz erarbeiten: Wichtig im Zusammenhang mit dem Rating nach Basel Il

Informationssicherheits-Management

Informationssicherheits-Managementsystem (ISMS) von Null auf 100
ISMS Audit

Awareness-Kampagnen, Awareness-Training

Risikomanagement

Business Continuity

Wichtig im Zusammenhang mit dem Rating nach Basel II

Qualitatsmanagement

Audit

QMS revitalisieren

Prozesse optimieren - Wirkung steigern

QMS um weitere Fihrungsdimensionen erweitern: ISMS, Wissensmanagement

Integrierte Managementsysteme

Die unterschiedlichen im Unternehmen vorhandenen Managementsysteme zusammenfiihren
ISMS integrieren

Wissensmanagement integrieren

Risikomanagement integrieren

Konzenftration auf meine Kernkompetenzen - Ihr Nutzen!



