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Kurzzusammenfassung

Das Optimieren von Geschaftsprozessen ist ein Thema von hoher Bedeutung. Ungenutz-
tes Potential aufgrund von schlechtem Management und verstaubten Prozessen kann sich
kaum ein Unternehmen mehr leisten. Insbesondere in stark technologisierten Branchen
ist eine hohe Dynamik unerlasslich. Vor allem in Bezug auf die Ressource Wissen hat die
Auseinandersetzung und der damit einhergehende Diskurs stark zugenommen. Wie kann
man etwas managen, das nur in den Képfen der Menschen existiert? Eine schwierige Fra-
ge mit vielen zu beriicksichtigen Faktoren, fur die in dieser Arbeit ein Lésungsansatz an-
hand eines Fallbeispiels erarbeitet wird.
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Abstract

The optimization of business processes is a topic of high importance. Unused potential
due to poor management and dusty processes can hardly be afforded by any company.
Especially in highly technological industries a high dynamic is indispensable. Especially
with regard to knowledge as a resource, the debate and the discourse associated with it
has increased considerably. How can you manage something that only exists in people's
minds? A difficult question with many factors to consider, for which a solution is worked
out in this paper.
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1 Einleitung

Eine immer komplexer werdende wirtschaftliche Situation fiihrt zu einem immer starker
werdenden Wettbewerbsdruck auf Unternehmen. Um im globalen Kampf mit der Konkur-
renz nicht unterzugehen, sollten alle verfligbaren Ressourcen effizient genutzt werden.
Eine betriebswirtschaftliche Mallnahme, um dem Konkurrenzkampf Stand zu halten und
am Puls der neuesten Entwicklungen zu agieren, ist es, Geschaftsprozesse zu optimieren
und an neue Heraus- und Anforderungen anzupassen. Durch verbesserte Geschaftspro-
zesse kann der entscheidende Vorteil gegeniiber dem Wettbewerb geschaffen werden,
der in der sich schnell entwickelnden Wirtschaft das Uberleben sichern kann.

Eine immer wichtigere Rolle spielt dabei die Ressource ,Wissen’. Eine Vielzahl von Studien
hat sich in den vergangenen Jahren mit dem Thema ,, Ressource Wissen” bzw. , Wissens-
zeitalter” beschaftigt. Ein Grund dafir ist, dass in vielen Unternehmen die klassischen
Produktionsfaktoren wie Arbeit, Boden und Kapital nicht mehr ausschlaggebend sind. Der
dominierende Produktionsfaktor heil’t mittlerweile ,,Wissen” und stellt damit fiir viele
Firmen die fiir den wirtschaftlichen Erfolg entscheidende Ressource dar. Das Problem ist,
dass das Managen von Wissen nicht einfach ist. Der nachhaltige und effiziente Umgang
gestaltet sich oft schwierig und ist meistens sehr komplex. Zudem ist vielen Unternehmen
die Wichtigkeit dieser Ressource noch nicht bewusst. Dies fiihrt dazu, dass das existieren-
de Wissen vernachldssigt und nur mangelhaft gepflegt wird. Durch unzahlige individuelle
Faktoren und Bedingungen ist es fast unmaoglich, eine Universallésung zu finden. Es be-
darf daher einer genauen Auseinandersetzung mit dem vorhandenen Wissen und den

dazugehdorigen Prozessen, um einen geeigneten Ansatz zu erarbeiten.
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Betrachtet man die Ressource ,Wissen’ aus Sicht der Mitarbeiter, so ist die gréBte Heraus-
forderung das Wissen und die gesuchten Informationen im Unternehmen zu finden. Der
einfachste Weg, um an die gewiinschten Informationen zu gelangen, ist es, mit der Per-
son zu sprechen, die dieses Wissen besitzt. Je grofRer und komplexer das Unternehmen
ist, desto schwieriger gestaltet sich allerdings dieser Prozess. Das Finden von Wissen wird
dadurch zeitaufwdndig, mithsam und zu einer echten Herausforderung. In den meisten
Unternehmen gibt es zwar Mitarbeiterverzeichnisse, diese enthalten allerdings haufig
nicht die gesuchten Informationen und werden schlecht und nur lickenhaft gepflegt.
Durch dynamische Unternehmensstrukturen ist die Pflege der Dokumentation aufwandig

und wird aus diesem Grund haufig vernachlassigt.

Die vorliegende Arbeit beschaftigt sich mit der beschriebenen Problemstellung und dem
Umgang von Wissensmanagement in Unternehmen, die in einer agilen Projektumgebung
beschaftigt sind. Der Sachverhalt wird durch einen konkreten Anwendungsfall erldautert.
Hierbei handelt es sich um den Wissenstransfer in einer Kreativagentur in der Abteilung
der strategischen Planung.

Zu Beginn dieser Arbeit wird auf die Digitalisierung bzw. Algorithmisierung und ihre Aus-
wirkungen auf die Arbeitswelt und das Prozessmanagement Bezug genommen. Dieser
Einstieg wurde gewahlt, da durch die Digitalisierung Dinge ermdglicht wurden und wer-
den, die bis vor einigen Jahren nicht moglich waren. Die Digitalisierung erschlief3t uns ein
neues Denken bezliglich der Technologisierung der Arbeitswelt. Ein Umdenken, was dazu
flhrt, dass neue Anwendungen und Tools geschaffen werden kénnen, die uns den Um-
gang mit neuen Herausforderungen fortschrittlich und modern angehen lassen. Insbe-
sondere in Bezug auf das Managen von Wissen.

Im zweiten Kapitel dieser Arbeit wird ein kurzer Einblick in die Kreativwirtschaft, den
Werbemarkt und die strategische Planung gegeben. Da sich im weiteren Verlauf der Ar-
beit die wissenschaftlichen Erkenntnisse auf die strategische Planung einer Kreativagen-
turen beziehen, soll vorher eine Einordnung erfolgen. Hierbei geht es auch um die Bedeu-
tung der Kreativwirtschaft, um zu verdeutlichen, wie viel Potential in dieser Branche liegt

(insbesondere in Hinsicht auf Wissen und Wissensarbeit) und wie wichtig eine moderne
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und zukunftsorientierte Ausrichtung von Agenturen ist.

Im dritten und vierten Kapitel folgen grundlegende Definitionen zu den Themen Prozess-
und Wissensmanagement. Beides sind Themen, die zur Bearbeitung der Fragestellung
unerlasslich sind und daher naher erlautert werden miissen. Zu Beginn werden die we-
sentlichen Begriffe definiert. Im weiteren Verlauf geht es unter anderem um die Prozess-
modellierung und dessen unterschiedliche Moglichkeiten. Im weiteren Verlauf der Arbeit
wird auf eines der vorgestellten Modelle zuriickgegriffen, um den relevanten und zu op-
timierenden Prozess nachbilden zu konnen. Aullerdem geht es um das Thema Wissen und
seine heutige Bedeutung fir die Arbeitswelt. Dabei geht es sowohl um Erfolgsfaktoren als
auch um Hindernisse. Diese werden im weiteren Verlauf der Arbeit berilicksichtigt, wenn
es um die Erarbeitung eines moglichen Losungsvorschlages geht.

Der funfte Teil widmet sich der praktischen Umsetzung. Dazu wird im ersten Schritt die
zugrunde liegende Methodik erklart. Hierbei handelt es sich um den Participatory Action
Research. AnschlieBend wird die Ausgangssituation erldutert und der Prozess
beschrieben. Der zu analysierende Prozess wird mit einer der Prozessmodel-
lierungsmethoden aus Kapitel drei verdeutlicht und die Problemstellung anhand des
Modells deutlich gemacht. Anhand des Modells wird auBerdem die Zielstellung erldutert
und warum und was optimiert werden soll. Um dem Leser eine Einsicht in die Agentur
und die strategische Planung zu geben, wird der Status Quo zum aktuellen Umgang mit
Wissen erldutert. Durch den Einblick in die aktuelle Situation wird der Grundstein fir die
spatere Bewertung der verschiedenen Losungsvorschldage gelegt. Mogliche Ansatze
werden anschlieRend erkldrt und auf ihre Eignung beurteilt. Ein potentieller Ansatz wird
abschlielend fir das zu bearbeitende Fallbeispiel in der Agentur angewendet. Vor Bewer-
tung des Losungsvorschlages wird das Fallbeispiel auf seine Generalisierbarkeit gepruft.
Dies ermoglicht eine Einschatzung dariber, inwiefern sich der Ansatz auch auf andere
Unternehmen Ubertragen lasst. Zuletzt folgt ein Fazit und eine Zusammenfassung mit

Ausblick.
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2 Digitalisierung

Digitalisierung ist ein oft gebrauchtes Schlagwort, das schon seit einiger Zeit viel Bedeu-
tung findet. Es ist die Entwicklung des 21. Jahrhunderts, die viele Bereiche unseres priva-
ten als auch beruflichen Lebens nachhaltig verandert hat und weiter verandern wird. Die
Digitalisierung ermdoglicht in vielen Feldern ein neues Denken und dadurch unzdhlige neue
Einsatzmoglichkeiten. Auch flr die Bearbeitung des Themas dieser Arbeit ist die Digitali-

sierung der entscheidende Baustein.

2.1 Definition

Eine allgemein giltige Definition fur den Begriff ,Digitalisierung” zu finden, ist nahezu
unmoglich. Aufgrund der Aktualitat der gesamten Thematik lassen sich zahlreiche Defini-
tionen fur den Begriff finden, die von sehr vereinfacht bis stark adaptiert reichen. Hinzu
kommt, dass der Begriff der Digitalisierung je nach Bereich und Branche unterschiedlich
gehandhabt und von jedem  Autor anders interpretiert  wird. Die
Wirtschaftswissenschaftlerin Claudia Loebbecke, Direktorin fiir Aligemeine BWL, Medien-
und Technologiemanagement an der Universitat zu Koln, formulierte 2006 eine etwas
generelle Definition: ,,Being digital is (...) actually a way of living and is going to impact
everything.” (Loebbecke 2006). Fiir die nachfolgende Arbeit ist diese Definition allerdings
zu allgemein und oberflachlich und mit einem zu geringen Fokus auf wirtschaftliche
Prozesse.

Die Unternehmensberatung Deloitte fihrte im Jahr 2013 eine umfassende Befragung zum
Verstandnis von Digitalisierung durch. Die Studienergebnisse zeigten, wie vielseitig die
Auffassung von Digitalisierung sein kann. 44% der befragten Unternehmen verbinden

Digitalisierung mit Informationssystemen. 41% verstehen darunter das papierlose Biiro,
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weitere 41% die Nutzung von Medien im Allgemeinen, 34% die Prozessverbesserung und
27% die eher technische Sicht der Transformation analoger in digitale Daten
(Mehrfachnennung moglich) (Deloitte 2013). Das Bundesministerium fiir Wirtschaft und
Technologie fasst die genannten Aspekte zusammen und definiert 2015 Digitalisierung als
,umfassende Vernetzung aller Bereiche von Wirtschaft und Gesellschaft sowie die
Fahigkeit, relevante Informationen zu sammeln, zu analysieren und in Handlungen
umzusetzen. Die Veranderungen bringen Vorteile und Chancen, aber sie schaffen auch
ganz neue Herausforderungen.” (Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie 2015).

Geht man einen Schritt weiter, lasst sich feststellen, dass sich die Digitalisierung auf alle
,Objekte” anwenden ldsst, die eine Leistung erbringen. Das heilRt unter anderem auf
Geschaftsprozesse, Wertschopfungsprozesse, Humankapital, Aufgaben, Produkte und
Unternehmen (vgl. Wolf & Strohschen, 2018). Fiir die nachfolgende Arbeit ist in erster
Linie die Digitalisierung und die daraus resultierende Automatisierung von Geschafts- und
Wertschdpfungsprozessen interessant. Denn ,die digitale Revolution macht nicht nur
Informationen einfacher zuganglich, sondern hat auch Auswirkungen auf die Art und
Weise, wie wir arbeiten. (...) Die digitale Revolution hat (...) Auswirkungen auf die
Organisation der Arbeit und darauf, wie wir in Zukunft arbeiten werden. Da digitale
Informationen sehr einfach ausgetauscht und strukturiert werden kénnen, lassen sich vor
allem wissens-intensive Arbeiten heute flexibler und einfacher organisieren.” (Klug und

Lindner 2017). Dieses Verstandnis von Digitalisierung wird dieser Arbeit zugrunde gelegt.

2.2 Auswirkungen auf die Arbeitswelt

Die digitale Transformation hat nicht nur Auswirkungen auf unser privates Leben. Die
nachfolgende Arbeit beschaftigt sich mit den Auswirkungen der Digitalisierung auf die
Arbeitswelt bzw. auf dadurch neu geschaffene Mdéglichkeiten. Denn die Digitalisierung
verandert rasant Produkte und Prozesse in Unternehmen und Organisationen und fihrt
insbesondere in der Wirtschafts- und Arbeitswelt zu einer enormen Veranderungsge-

schwindigkeit (vgl. Hofmann, 2018). Dabei verfolgen alle Unternehmen das gleiche Ziel:
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Intelligentere und schneller Losungen und Leistungen fiir den Kunden zu erbringen und
gleichzeitig die digitale Transformation im eigenen Unternehmen aktiv zu gestalten, um
langfristig effizient und erfolgsorientiert arbeiten zu kdnnen (vgl. Schallmo, 2016). Die
Digitalisierung schafft Moglichkeiten fir enorm viele neue Anwendungen. Der Kreativitat
sind dabei kaum Grenzen gesetzt, um das riesige Potential auszuschépfen.

Die relevantesten technologischen Entwicklungen kdnnen in vier Themen unterteilt wer-
den: Prozessor- und Speichertechnik, Robotik, Software und kiinstliche Intelligenz sowie
Informationsplattformen und die ihnen zugrunde liegende Digitalisierung der Information
(vgl. Hofmann, 2018). Fiir die vorliegende Arbeit sind besonders Informationsplattformen
und die Integrierung von kiinstlicher Intelligenz in das Arbeitsumfeld interessant.

Mag die Digitalisierung noch so viele Chancen bieten, so sollte doch, wie bei jedem be-
triebswirtschaftlichen Thema, die Frage nach der Sinnhaftigkeit nicht vergessen werden.
Welchen Nutzen hat die Digitalisierung fiir ein Unternehmen und welche Probleme sollen
damit gelost werden? Eine Annahme, warum sich viele Unternehmen an der Digitalisie-
rung versuchen, ist der , Left Behind“-Gedanke: ,[...] it is not that businesses need digitali-
zation, but rather if they ignore it, they will be left behind. (Frauenhofer FIT 2015)“. Die-
ser Gedanke treibt viele Unternehmen dazu, voreilig und uniberlegt sich dem Thema
Digitalisierung zu widmen. Wie sich Schritt fiir Schritt in einem Bereich des Unternehmens
Prozesse sinnvoll, zielgerichtet und mit Mehrwert digitalisieren lassen, wird in dieser Ar-

beit versucht ndher zu erlautern.

2.3  Auswirkungen auf Prozess- und Wissensmanagement

Betrachtet man die Auswirkungen der Digitalisierung auf die in dieser Arbeit angewende-
ten Bereiche Prozess- und Wissensmanagement, lasst sich feststellen, dass es auch hier
durch die digitale Transformation viele neue Moglichkeiten gibt. Insbesondere da, wo
Wissen und Informationen verarbeitet und erzeugt werden, steckt viel Potential fur Digi-
talisierung. Die wohl grofite Veranderung ist das Verschwinden analoger Informations-

aufbereitung und
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-bearbeitung. Papierdokumente sind in vielen Unternehmen kaum noch zu finden. Intelli-
gente Software erlaubt es, Prozesse digital abzubilden. Dadurch entstehen immer neue
prozesssteuernde Anwendungen, die auf technologischer Unterstiitzung beruhen (vgl.
Hofmann, 2018).

Die Auswirkungen von Digitalisierung auf Prozess- und Wissensmanagement werden un-
ter anderem durch den Begriff Enterprise 2.0 gepragt. Der Begriinder dieses Begriffs ist
der MIT Wissenschaftler Andrew Paul McAfee, der sich in seiner Forschung mit der Frage,
welche Auswirkungen moderne Informationstechnologien auf die Wirtschaftswelt haben,
beschaftigt. Fiir McAfee bedeutet der Begriff Enterprise 2.0: “ Enterprise 2.0 is the use of
emergent social software platforms within companies, or between companies and their
partners or customers. Social software enables people to rendezvous, connect or collabo-
rate through computer-mediated communication and to form online communities”
(McAfee, Andres McAfee 2018). Nicht als Enterprise 2.0 bezeichnet er Seiten wie Wikipe-
dia, YouTube, Flickr oder MySpace auch wenn diese von Unternehmen genutzt werden.
Auch die meisten Intranets oder Emails und ‘klassische’ instant Messaging Dienste geho-
ren fur ihn nicht dazu. In seinem 2006 verfassten Artikel , Enterprise 2.0: The Dawn of
Emergent Collaboration” erkldart er an Hand des Begriffes ,SLATES” sechs Komponenten
von Enterprise 2.0-Werkzeugen. Der Begriff SLATES ist eine Abklrzung flr die Worte: Se-

arch, Links, Authoring, Tags, Extensions und Signals.

Search: Search steht dafiir, dass jeder Nutzer finden sollte, wonach er sucht. Insbesonde-
re meinte er hiermit Informationen Uber Gesprache, Mitarbeiter, Dokumente, Nachrich-
ten, Links, Bilder, Daten, etc. Dies funktioniert, so McAfee, oft besser im Internet als in
einem Intranet. Laut einer Studie von Forrester finden sich nur die Halfte der Befragten
im Intranet zurecht. Ganze 87% sagen dies Uber das Internet. Ein Grund dafir steckt in
dem zweiten Element von SLATES.

Link: Ein groBer Vorteil des Internet ist es, dass Webseiten miteinander verlinkt sind. Links
sind besonders gut darin, zu zeigen, was wichtig ist und Inhalte zu strukturieren. Search
Technologien wie Google funktionieren am besten mit einer dichten Linkstruktur, die sich

Uber die Zeit dem Verhalten der Nutzer anpasst. Diese Tatsache macht das Internet sehr
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nutzerfreundlich und leicht zu durchsuchen. In vielen Intranets ist dies nicht der Fall. Au-
Rerdem ermdoglichen die Verlinkungen dem User selbststandig zu entscheiden, wie weit
er in ein Thema einsteigen und sich vertiefen méchte.

Authoring: Authoring beschreibt die Tatsache, dass jeder im Web Autor werden kann.
Man kann hierbei zwischen zwei Gruppen von Autoren unterscheiden: Kumulativen Inhal-
te (z.B. Foren) und iterative Inhalte (z.B. Wikis). Der Unterschied besteht hierbei in der Art
der Generierung der Inhalte durch mehrere Autoren.

Tags: Tags dienen dazu, Texte bzw. Inhalte mit Hilfe von Schlagworten zu kategorisieren.
Die Tags entstehen durch die Konsumenten der Inhalte und missen nicht vorher definiert
werden, sondern kénnen im Laufe der Nutzung entstehen. Die dadurch entstehenden
Taxonomien (=Kategoriensysteme) tragen auch zu Punkt 1 ,Search” bei, denn sie ermogli-
chen, mehrere Inhalte zu einem Schlagwort ausgegeben zu bekommen und erleichtern
die Durchsuchbarkeit.

Extensions: Extensions beschreibt die Ableitung von Schliissen Gber das Nutzerverhalten
und die dadurch personalisierte und angepasste Darstellung von Informationen. Die wohl
bekannteste Form ist die Empfehlungen von Bekleidung in Online-Shops basierend auf
bereits getatigten Kaufen bzw. Suchbegriffen.

Signals: Die Benachrichtigung liber Anderungen oder neue Aktionen innerhalb des Unter-
nehmensnetzwerkes versteht man unter Signal. Dabei kann der Nutzer selber entschei-

den, (iber welche Neuerungen er informiert werden will.

Die sechs Indikatoren von SLATES koénnen als Werkzeuge von Enterprise 2.0-
Anwendungen gesehen werden (vgl. McAfee, 2006). Im Kern geht es McAfee darum, mit
Hilfe von webbasierter Software, Abldufe und Prozesse in Unternehmen besser zu ma-
chen, den Transfer von Wissen effizienter zu managen und die Kommunikation sowohl

nach aullen, als auch nach innen zu optimieren.

So sinnvoll die Integrierung von Digitalisierung auch sein mag, so mutig und radikal kann
der Kulturwandel in manchen Unternehmen sein. Wer sich als Unternehmen dazu ent-

scheidet, alte Prozesse zu Uberarbeiten und zu digitalisieren, 16st zwangslaufig tradierte
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Arbeitsweisen und damit oft verbundene hierarchische, zentrale Strukturen auf. ,Vor al-
lem fiir groBe Unternehmen ist das mit Enterprise 2.0 verbundene kulturelle Umdenken
eine grofle Herausforderung. Sowohl die Flihrungsrollen als auch die Mitarbeiterfunktio-
nen dndern sich von Grund auf. Wer zum Beispiel nicht bereit ist, als Fihrungskraft Herr-
schaftswissen zu teilen oder als Mitarbeiter mehr Verantwortung zu Glbernehmen, wird in
der neuen Arbeitswelt scheitern” (Haider 2010). In einigen Féllen fiihrt der Einsatz von
Technologien schlussendlich zum Verlust von menschlicher Arbeitsleistung, dies kann
allerdings nur fallspezifisch betrachtet werden. Dabei geht es um die Frage, welche Arten
menschlicher Tatigkeiten digitalisiert werden sollen und kénnen. In dieser Arbeit wird von
der Annahme ausgegangen, dass die Digitalisierung keine Arbeitsplatze oder menschliche
Leistung unbrauchbar macht. Es wird viel mehr davon ausgegangen, dass digitale Anwen-
dungen den Mitarbeitern helfen, ihre eigene Leistung noch besser zu machen und sie ihre
Arbeitszeit durch die technologische Unterstiitzung zielgerichteter und effizienter nutzen
kénnen. Prozesse und Wissen digitalisieren sich allerdings nicht von selbst. Um diese zu
technologisieren, muss man sich erst einmal bewusst (iber z.B. ihre Ablaufe, ihren Nutzen
und ihre Anwendung werden. Erst dann kdnnen analoge digitale Anwendungen geschaf-
fen werden. Wie das aussehen kann, wird im Verlauf dieser Arbeit an einem Beispiel

deutlich gemacht.
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3 Die Kreativwirtschaft

Digitalisierung findet sich in fast jedem Bereich unseres heutigen Lebens. Auch jede Bran-
che und jedes Unternehmen kommt Gber kurz oder lang damit in Beriihrung. In der vor-
liegenden Arbeit geht es konkret um ein Fallbeispiel, das sich mit der Digitalisierung in der
Kreativwirtschaft - genauer gesagt- in der Werbebranche beschaftigt. Diese ist in Deutsch-
land ein Teilmarkt der Kultur- und Kreativwirtschaft. Damit verstandlich wird, in welchem
Feld sich diese Arbeit bewegt, muss zunachst klar sein, was mit den einzelnen Begrifflich-
keiten gemeint ist. Deswegen wird in den nachsten Kapiteln naher auf die Kreativwirt-
schaft als (ibergeordnete Branche eingegangen und weiterfihrend auf die Werbebranche

und die strategische Planung.

3.1 Kreativwirtschaft

In den letzten Jahren hat die Bedeutung innovations- und kreativitatsintensiver Dienstleistungen
stark zugenommen. In diesem Zuge sind die Branchen der Kultur- und Kreativwirtschaft immer
mehr ins Zentrum der Aufmerksamkeit der Wirtschaftsentwicklung geriickt (vgl. Mundelius,
2009). “Der Anteil kultureller Produktionen und der damit verbundenen Wertschépfung an der
Gesamtwirtschaft steigt und unterstreicht die zunehmende Bedeutung der Kultur- und Kreativ-
wirtschaft als Produzent wissensbasierter, kreativer, designorientierter Waren und Dienstleistun-
gen”, so Marco Mundelius (2009) vom Deutschen Institut fir Wirtschaftsforschung. Im Jahr 2016
betrug der Beitrag zur gesamten Bruttowertschépfung 154 Milliarden Euro. Erwirtschaftet durch
etwa 253.000 Freiberufler und gewerbliche Unternehmen sowie rund 1,6 Millionen Erwerbstati-
ge, die in dieser Branche tatig sind. Damit tragt die Branche etwa 3,1 Prozent zum Bruttoinlands-
produkt bei. Charakteristisch fir die Kreativwirtschaft ist der hohe Anteil an selbststiandigen und

kreativen Unternehmer/-innen (vgl. Bundesministerium fur Wirtschaft und Energie, 2016).
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Zu dem Begriff Kultur- und Kreativwirtschaft gibt es unterschiedliche Definitionen und
Konzepte, wie zum Beispiel die Begriffe Kulturwirtschaft, Kreativwirtschaft, Kulturindust-
rie, Cultural Industries oder auch Creative Industries. Mit dem Forschungsgutachten im
Jahr 2009 formulierten Sondermann, Backes, Arndt und Brinnink im Auftrag des Bun-
desministerium fir Wirtschaft und Technologie fir den Begriff der Kultur- und Kreativ-
wirtschaft eine Ubergreifend einheitliche Definition, die auf nationaler und auf internatio-
naler Ebene Anwendung findet und sowohl mit der europdischen Kernabgrenzung der EU-
Kommission als auch mit dem weltweiten Referenzmodell, dem britischen Creative In-

dustries Konzept kompatibel ist:

yunter Kultur- und Kreativwirtschaft (KKW) werden diejenigen Kultur- und Kreativ-
unternehmen erfasst, welche Uberwiegend erwerbswirtschaftlich orientiert sind
und sich mit der Schaffung, Produktion, Verteilung und/oder medialen Verbrei-
tung von kulturellen/kreativen Gutern und Dienstleistungen befassen. Der verbin-
dende Kern jeder kultur- und kreativwirtschaftlichen Aktivitat ist der schopferische
Akt von kiinstlerischen, literarischen, kulturellen, musischen, architektonischen
oder kreativen Inhalten, Werken, Produkten, Produktionen oder Dienstleistungen.
Alle schopferischen Akte, gleichglltig ob als analoges Unikat, Liveauffihrung oder
serielle bzw. digitale Produktion oder Dienstleistung vorliegend, zahlen dazu. Die
schopferischen Akte kdnnen im umfassenden Sinne urheberrechtlich (Patent-, Ur-
heber-, Marken-, und Designerrechte) geschitzt sein.” (Sondermann, Backes,

Arndt, & Brunnink, 2009)

Zusammenfassend ldsst sich definieren, dass ,Kreativwirtschaft (...) ein Wirtschaftssektor
[ist], der sich mit der Schaffung, Produktion, Verteilung und/oder medialen Verbreitung
von kulturellen/ kreativen Gutern und Dienstleistungen befasst.” (Riihl, 2018).

Das wesentliche Kriterium, das Kultur- und Kreativunternehmen von 6ffentlich finanzier-
ter oder durch gemeinnitzige bzw. mit privaten Geldern geforderter Kultur abgrenzt, ist

die erwerbswirtschaftliche Orientierung.
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Weiterhin definiert das Bundesministerium flr Wirtschaft und Technologie insgesamt elf
Kernmarkte als Teilbereiche der Kultur- und Kreativwirtschaft. Verbindendes Element
jeder kultur- und kreativwirtschaftlichen Aktivitat ist der schopferische Akt. (vgl. Sonder-

mann, Backes, Arndt, & Briinnink, 2009). Folgende elf Branchen wurden geclustert:

Kulturwirtschaft Kreativwirtschaft

1. Musikwirtschaft 1. Werbemarkt

. Buchmarkt 2. Software/Games-Industrie

. Kunstmarkt

. Filmwirtschaft

. Rundfunkwirtschaft

. Designwirtschaft

. Architekturmarkt

2
3
4
5
6. Markt fir darstellende Kuinste
7
8
9

. Pressemarkt

Mittlerweile ist ,,Kultur- und Kreativwirtschaft” zu einem inflationar verwendeten Schlag-
wort geworden. Das liegt laut Marco Mundelius (2009) vor allem daran, dass , die Produk-
tion von Kulturgitern als Hoffnungstrager fir Wohlstand und Erwerbstatigkeit und als
Licht am Ende des Tunnels der weltweiten Transformationsprozesse gesehen wird, die

das Ende des Industriezeitalters pragen.”

3.2 Der Werbemarkt

Grundsatzlich wird die Werbebranche in zwei Wirtschaftszweige unterteilt: die Werbege-
staltung und die Werbevermittlung. Unter Werbegestaltung fallen vor allem die Bereiche
der Grafikdesigner, Art Direktoren, Illustratoren, Texter und Werbeagenturen. Zur Wer-

bevermittlung gehdren vor allem Mediaagenturen. Es gibt laut Bundesamt fir Wirtschaft
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und Energie etwa 29.139 Unternehmen in diesem Sektor und 149.380 Erwerbstatige, die
gemeinsam einen Umsatz von 26,2 Milliarden Euro generieren. Damit macht der Werbe-
markt einen Anteil von knapp 15 Prozent der Kultur- und Kreativwirtschaft aus (vgl. Bun-
desamt fur Wirtschaft und Energie, 2018). Hinter den USA, China, Japan und GroRBbritan-
nien liegt Deutschland auf Platz finf der werbestarksten Lander mit Werbeinvestitionen
von mehr als 30 Milliarden Euro jahrlich (vgl. Bundesamt fiir Technologie und Wirtschaft,
2008). In Deutschland werden etwa 64.000 Marken beworben (vgl. Kloss, 2012).

Der Fotograf und Medienkiinstler Charles Paul Wilp sagte einmal, Werbung gehdért zum
Produkt wie der elektrische Strom zur Glihbirne. Werbung ist mittlerweile ein fester Be-
standteil des alltaglichen Lebens geworden und fast Uberall prasent, wodurch sich Ver-
braucher ihr praktisch nicht mehr entziehen kénnen (vgl. Kloss, 2012). Doch nicht nur fir
das Produkt ist Werbung unersetzlich. Werbung in freien Markten ist auch das Mittel zur
Schaffung und Erhaltung von Wettbewerb und Konkurrenz. Im weitesten Sinne also auch
zur Schaffung von Arbeitsplatzen und volkswirtschaftlichem Wohlstand. Werbung ist au-
Rerdem ein Beleg dafiir, dass der Konsument den Markt dominiert. Denn ein Produkt o-
der eine Marke versucht um die Gunst des Kunden zu werben - nicht andersherum (vgl.
Bundesamt fiir Technologie und Wirtschaft, 2008). Dennoch hat Werbung in der Regel
einen Zweck: ,Ziel jeder Kommunikationsform ist letztlich der Versuch, Meinungen, Ein-
stellungen, Erwartungen oder Verhaltensweisen zu beeinflussen” ( Kloss, 2012). Trotzdem
ist Werbung eine zwangsfreie Form der Beeinflussung, die keine Konsequenzen fiir den
Verbraucher hat. Schaut man sich einmal die Struktur und die wichtigsten Funktionsbe-
reiche einer Werbeagentur an, so lassen sich grundsatzlich drei Bereiche klassifizieren:

Planung, Gestaltung/Realisation und Vermittlung/Durchfiihrung (vgl. Kloss, 2012).
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Agentur i Unternehmen
Strategische Allgemeing :
Planung/ Services :
Effizienz !
Art |
Buying || Beratung ' |Marketing-
/ Kreation : Bosllung
FFF / ' i
!
I
DTP Produktion !
|

Abbildung 1: Die Agenturstruktur im Uberblick (Kloss, 2012)

Die zwei grofSten Disziplinen einer Werbeagentur bilden Beratung und Kreation. Die Bera-
tung begleitet, fiihrt und betreut wirtschaftlich alle planerischen Schritte im Entstehungs-
prozess und ist Ansprechpartner und Mediator zwischen Agentur und Kunde. Die Ideen-
entwicklung und Umsetzung passieren in der Kreation, die aus Grafikern und Textern be-
steht. Die Serviceabteilungen FFF (Film, Funk, Fernsehen), Art Buying, DTP/Reinzeichnung
und Produktion unterstiitzen die Kreation bei ihrer Arbeit. Die strategische Planung un-
terstitzt nicht nur die Beratung, sondern steht auch im gesamten Kreationsprozess zur

Seite. Die Aufgabenbereiche der Strategie werden im nachsten Kapitel ndaher erldutert.

3.3 Die strategische Planung (Planning)

Die Account Planning Group (APG) ist der Verband der Marken- und Kommunikationsstra-
tegen in Agenturen und Unternehmen und hat das Planning in Deutschland etabliert. Die
APG definiert die strategische Planung folgendermaRen: ,,Beim Planning geht es als obers-
tes Ziel darum, gute Ideen zu erméglichen. Das erfordert einen Perspektivenwechsel:

Planner nehmen dabei u.a. die Perspektive der Zielgruppe ein und addieren dadurch Ent-



Die Kreativwirtschaft 15

scheidendes im Kreationsprozess von aullergewdhnlicher und richtiger Kommunikation”
(Account Planning Group, 2018). Die strategische Planung kommt in der Regel direkt zu
Beginn eines Projektstarts zum Einsatz. ,,Beratung und strategische Planung befassen sich
mit der Aufgabenstellung, oft auch anhand von zusatzlich beschaffenem Material, mit
dem Ziel, den Markt genau kennen zu lernen sowie Image, Charakteristika und Differen-
zierungsmerkmale des zu bewerbenden Produkts und der Wettbewerbsprodukte” ( Kloss,
2012). Umso genauer und tiefer diese Felder analysiert und beleuchtet werden, desto
zielgerichteter und erfolgversprechender wird das Briefing an die Kreation. Das Planning
gibt damit die kommunikative StoRrichtung und Kernbotschaft vor, die alleinstellend,

glaubwiirdig und fir die Zielgruppe relevant ist (vgl. Kloss, 2012).

Strategie/
Ku_nden- = Recnerche;p Verdichtung zum |— I_deen- — Konzeption [|—*{ Prasentation
briefing Analyse Kreativbriefing findung

Abbildung 2 Arbeitsschritte zur Erstellung einer Werbekonzeption (Kloss, 2012).

Die Abbildung 2 zeigt grafisch den Ablauf eines Werbeprozesses. Die strategische Planung
ist dabei ganz besonders in den ersten beiden Prozessschritten involviert. Mit seiner Vor-
arbeit tragt der Planner entscheidend dazu bei, dass Werbung kreativ und effektiv ist.
Somit liefert er eine optimale Grundlage fir den kreativen, markenorientierten Output
(vgl. Kloss, 2012). Da sich ein Planner haufig mit vielen verschiedenen Themen beschaftigt
und sich schnell in neue Dinge einarbeiten muss, sollte er idealerweise ein umfassendes
Allgemeinwissen, hohe Integrationsfahigkeit, soziale Intelligenz, scharfes Denken und
gutes Markenverstdandnis mitbringen. Zudem sollte er eine hohe und schnelle Auffas-
sungsgabe haben, Sachen verstehen wollen, gerne auf Ursachenforschung gehen und

immer den Durchblick bei komplexen Sachverhalten behalten (vgl. Kloss, 2012).
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Die umfangreiche Auseinandersetzung mit diversen Themen, Produkten, Branchen,
Trends, Menschen, etc. fihrt dazu, dass ein Planner im Laufe seiner beruflichen Laufbahn
sehr viel Wissen sammelt. Das Wissen, das am Ende zu besseren Markenstrategien und
kreativer Kommunikation fihrt. Genau dieses gesammelte Wissen in den Kopfen der Stra-
tegen ist zentrales Element dieser Arbeit und groRer Bestandteil der weiteren Ausarbei-

tung.
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4 Prozessmanagement

Um die Forschungsfrage dieser Arbeit beantworten zu kdnnen, bedarf es einer Exkursion
in das Prozessmanagement, zu dem aktuellen Stand der Entwicklung, in die Identifikation
von Geschaftsprozessen und wie diese erfolgreich optimiert werden kdénnen, der Ge-

schaftsprozessoptimierung.

4.1 Definition Geschaftsprozess

Flr ein sauberes Prozessmanagement ist es unbedingt notwendig den Begriff des Ge-
schaftsprozesses mit seinen Merkmalen zu definieren. Diese Definition ist die Grundlage
fir die Implementierung und Optimierung neuer Prozesse. Prof. Dr. Andreas Gadatsch,
Inhaber der Professur fiir Betriebswirtschaftslehre, insbesondere Wirtschaftsinformatik
und Professor fur Innovations- und Informationsmanagement definierte 2017 verschie-

dene Merkmale, die einen Prozess ausmachen, folgendermallen:

Ein Prozess unterstiitzt ein unternehmensbezogenes Ziel, das sich an der Strategie des
Unternehmens bzw. der Organisation ausrichtet, besteht aus mehreren Einzel-
schritten, findet regelmalig statt, wird haufig arbeitsteilig durch mehrere Perso-
nen, Abteilungen, Bereiche oder Unternehmen durchgefiihrt, erfordert in der Re-
gel Unterstltzung durch ein oder sogar mehrere Softwaresysteme, verarbeitet In-
formationen (Input) und fiihrt zu einem durch das Unternehmen gewiinschten Er-

gebnis (Output). (S. 5)
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Die Definition von Gadatsch ist sehr detailliert. Neben dieser Definition finden sich in der
Literatur noch zahlreiche weitere Versuche. Diese weisen in der Regel viele Gemeinsam-
keiten auf, die im Folgenden dem Begriff des Geschaftsprozesses zu Grunde gelegt wer-
den. ,Ein Geschaftsprozess kann als eine definierte und zielgerichtete Abfolge von Aktivi-
taten in einem Unternehmen verstanden werden. Er besteht aus mehreren zusammen-
hangenden und strukturierten Tatigkeiten, die in einer zeitlichen sowie sachlogischen
Reihenfolge entweder parallel oder sequenziell ablaufen” (Schwarz, Neumann, & Teich,
2018). Im weiteren Verlauf der Arbeit werden wesentliche Merkmale von Prozessen er-

l[dutert.

4.2 Kategorien von Prozessen

Geschaftsprozesse lassen sich in drei Gibergeordnete Kategorien einteilen. Die Kategori-
sierung ist die Untergliederung in Abhangigkeit von der Nahe zum Kerngeschaft des Un-

ternehmens:

Steuerungsprozesse: Steuerungsprozesse umfassen alle Ablaufe, die der Zielsetzung und
-verfolgung, der Planung und der strategischen Ausrichtung des Unternehmens dienen.
Sie dienen nur indirekt der unternehmerischen Wertschopfungskette und stellen die
Rahmenbedingung fiir die Gestaltung der Kernprozesse. Sie werden daher auch als Ma-
nagement- oder Filhrungsprozesse bezeichnet. Beispiele: Strategieentwicklung, Erstellung
von Zielvorgaben, etc. (vgl. Schwarz, Neumann, & Teich, 2018).

Kerngeschiaftsprozesse: Bei den Kerngeschiaftsprozessen handelt es sich um die eigentli-
chen Tatigkeiten des Unternehmens. Sie richten sich nach den Vorgaben der Steuerungs-
prozesse und befassen sich mit den Prozessen rund um die Herstellung der Produkte und
Dienstleistungen eines Unternehmens. Dadurch tragen sie einen grof3en Teil zur Wert-
schopfungskette bei. Beispiele: Herstellung der Produkte bzw. Dienstleistung, Kundenbe-
treuung, die Auftragsbearbeitung, das Marketing, etc. (vgl. Schwarz, Neumann, & Teich,

2018).
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Unterstiitzungsprozesse: Unterstilitzungsprozesse dienen der Unterstitzung der Kernpro-
zesse und tragen dadurch nicht oder nur minimal zur Wertschopfung bei. Beispiele: Fi-
nanzbuchhaltung, Kostenrechnung, Personalwesen, Fuhrpark, etc. (vgl. Schwarz,

Neumann, & Teich, 2018).

Lieferant Prozess Kunde

Input Prozess Output

Eingang
Ausgang

Abbildung 3: Elemente eines Geschaftsprozesses nach Becker (T. Becker 2008)

Die Abbildung 1 zeigt die wesentlichen Elemente eines Geschéaftsprozesses. Dazu gehort, dass
jeder Geschaftsprozess einen definierten Prozessbeginn und einen definierten Prozessausgang
besitzt. Hinzu kommt, dass jeder Prozess durch einen bestimmten Input eingeleitet wird. Das
kénnen z.B. Informationen, Dienstleistungen, Produkte oder Projekte sein. Im Lauf des Prozesses
wird dieser Input zu Output transformiert. In einem Unternehmen gibt es immer eine Fiille von
ganz verschiedenen Prozessen, die sich gegenseitig meistens beeinflussen und daher nicht losge-
I6st voneinander betrachtet werden sollten. Denn ein Prozess kann Bestandteil eines anderen
Prozesses sein oder selbst noch weitere kleinere Geschaftsprozesse enthalten. So kann es auch
dazu kommen, dass der Output eines Prozesses als Input fiir einen anderen dient (vgl. Schwarz,

Neumann, & Teich, 2018).

Eine weitere Untergliederung von Prozessen in Unternehmen ist die Konzentration auf wissensin-
tensive Prozesse. Fir den weiteren Verlauf dieser Arbeit sind diese besonders von Bedeutung.
Daher wird auf die Prozessart genauer eingegangen und ihre spezifischen Merkmale analysiert. Da
es unterschiedliche Verwendungen des Begriffs wissensintensiver Prozesse gibt, soll im folgenden
Absatz eine eigene Sichtweise und Charakteristika vorgestellt werden. Diese Annahmen gelten fir

den weiteren Verlauf dieser Arbeit.
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Wissensintensive Prozesse: Der Philosoph und Okonom Peter F. Drucker setzte sich Zeit seines
Lebens mit dem Thema Wissensmanagement auseinander. Wie kein zweiter pragte er die moder-
ne Unternehmensfiihrung. Bereits Ende der 60er Jahre pragte er den Begriff des Wissensarbeiter.
Es dauerte noch ein paar Jahre bis das Thema in den 1990er Jahren in den Fokus der Unterneh-
menswelt riickte. Das lag vor allem daran, dass eine von Druckers Thesen langsam Realitdt wur-
den: Die Industriearbeit wurde zunehmend durch Wissensarbeit ersetzt (vgl. Niewerth, 2014).
Drucker definierte 1959 den Begriff Wissensarbeit und beschrieb damit vor allem Menschen, die
ihre Arbeit nicht auf Basis korperlicher Arbeit verrichten, sondern durch Anwendung ihres zuvor
erworbenen Wissens (vgl. Drucker, 1959). Wissensintensive Prozesse lassen sich mit sechs Kernei-

genschaften beschreiben (vgl. Di Ciccio, Marrella, & Russo, 2014):

e Zielorientiert (Auch mehrere Ziele moglich)

e Schwach strukturiert (Damit nicht exakt vorhersehbar)

* Dynamisch und datengetrieben (Es wird zustands-, kontext- und ereignisabhangig ent-
schieden)

* Einmalig in der detaillierten Umsetzung (Ein bestimmter Prozess lauft sehr selten in exakt
gleicher Art und Weise wiederholt ab)

* Kollaborativ (Zur Erreichen des Ziels braucht es in der Regel den Austausch und die Zu-
sammenarbeit aller Beteiligten)

* Komplex (Meist bedarf es zur Erarbeitung eine hohe Anzahl an Einzelschritten und das

Einbeziehen von diversen Informationsquellen)

Um genau diese Art von Prozess geht es im weiteren Verlauf der Ausarbeitung. Wie wissensinten-
sive Prozesse anhand dieser Merkmale in der strategischen Planung aussehen, wird in einem spa-
teren Kapitel ndher beleuchtet. In den nachsten Kapiteln wird beschrieben, wie das grundsatzliche
Management von Prozessen aussieht und wie Prozesse analysiert und modelliert werden kdnnen,
um sie fur die Praxis anwendbar zu machen. Da dies fir alle Prozessarten dhnlich aussieht, wird

hier nicht weiter differenziert.
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4.3 Definition Prozessmanagement

,Das Prozessmanagement umfasst die Planung, Steuerung und die computerunterstiitzte Ausfih-
rung von Arbeitsabldufen in Organisationen unterschiedlicher Branchen. Aufgrund des Bezugs zu
geschaftlichen Arbeitsablaufen spricht man auch vom Geschéaftsprozessmanagement. Die Begriffe
kénnen synonym verwendet werden” (Gadatsch, 2015). Unter den Begriff des Prozessmanage-
ments fallen die einzelnen Bereiche , Geschiftsprozessmanagement (GPM)“ sowie , Workflowma-
nagement (WFM)“. GPM bezieht sich dabei hauptsachlich auf die Dokumentation, Analyse und
Restrukturierung von Arbeitsabldufen (Prozessen), wobei WFM sich Gberwiegend mit der compu-
tergestiitzten Ausfiihrung von Arbeitsabldufen beschaftigt. Es ist eine verfeinerte Beschreibung
von Geschéaftsprozessen in Form einer exakten technischen Spezifikation (vgl. Gadatsch, 2015).
Workflowmanagement ist ein Begriff, der im Zusammenhang mit Prozessmanagement auftaucht,
insbesondere wenn es um dessen Digitalisierung geht. Grundsatzlich lassen sich Workflows als
Prozesse definieren, die auf Basis von Modellen und Algorithmen gesteuert werden. ,Sie sind
digital ausgefiihrte und von einem Softwaresystem anhand von Regeln gesteuerte Geschéftspro-
zesse” (Gadatsch, 2017). Durch die technologische Unterstiitzung lassen sich Prozesse zumindest
teilweise automatisieren. Allerdings fiihrt die zunehmende Digitalisierung dazu, dass der Unter-
schied zwischen Geschéaftsprozessen und Workflows immer nichtiger wird, da kaum noch Prozes-
se ohne Unterstiitzung durch Technologie denkbar sind. Im internationalen Sprachgebrauch wer-
den beide Bereiche daher nicht weiter voneinander differenziert und tibergreifend mit dem Be-
griff ,Business Process Management (BPM)“ bezeichnet (vgl. Gadatsch, 2017). Auch im weiteren
Verlauf dieser Arbeit wird es schwierig die beiden Begriffe voneinander zu trennen, da es sich zum
einen um die Restrukturierung von Arbeitsabldufen (GPM), als auch um dessen computergestiitz-
te Ausfiihrung (WFM) und Optimierung gehen wird. Daher werden die beiden Begriffe ebenfalls
nicht weiter differenziert. Dumas, La Rosa, Mendling, & Reijers (2018) zeigen in ihrem Buch Fun-
damentals of Business Process Management, dass gutes Prozessmanagement nicht nur die reine
Ausfiihrung der Prozesse bedeutet, sondern schon alleine deren Erkennung und Definition ein
wichtiger Schritt ist. ,Business Process Management (BPM) is the art and science of overseeing
how work is perfomed in an organization to ensure consistent outcomes and to take advantage of
improvement opportunities” (Dumas, La Rosa, Mendling, & Reijers, 2018). Geschéftsprozesse
kénnen nur dann dokumentiert und analysiert werden, wenn sie sauber definiert und erkannt

werden. Sobald ein Bewusstsein (iber einzelne Arbeitsprozesse und ggf. deren Problemstellen
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herrscht, kann eine Optimierung stattfinden. Durch die Optimierung von Prozessen kann es zur
Verbesserung in der Erreichung der gesetzten Unternehmensziele kommen. Eine Verbesserung
der Unternehmensziele kann - je nach Organisation- unterschiedliche Ausmale haben. Mogliche
Optimierungen konnen eine Reduzierung von Kosten, Zeit oder Fehlern, sowie ein Wettbewerbs-
vorteil durch Innovation sein (vgl. Dumas, La Rosa, Mendling, & Reijers, 2018). Wie anfangs er-
wahnt, ist flr die Optimierung von Prozessen unerlasslich, diese zu erkennen, zu definieren, um
sie anschlieBend verbessern zu kdnnen. Wie man Prozesse erkennt und diese anschlieBend mo-
delliert, wird in den nachsten Kapiteln beschrieben. Zuvor werden die verschiedenen Entwick-

lungsphasen, die das Prozessmanagement in den letzten Jahren durchlaufen ist, beschrieben.

4.4 Entwicklung des Prozessmanagements

Um die Wichtigkeit von Prozessmanagement zu verstehen und einordnen zu kénnen, wo wir heu-
te stehen und durch was fir Phasen das Prozessmanagement bereits gegangen ist, lohnt es sich
ein Blick auf dessen Ursprung und Entwicklung der letzten Jahre zu werfen. Durch die industrielle
Revolution Anfang des 19. Jahrhunderts sind die Arbeiten und Beschéaftigungen durch eine starke
Arbeitszerlegung gepradgt. Um die Folgen der Arbeitsteilung sowie mangelnde Koordination zu
managen und zu beseitigen, wurde zu Beginn der 1990 Jahre das Prozessmanagement entwickelt
(vgl. Gadatsch, 2017). Heute befinden wir uns in der Phase der Digitalisierung von Prozessen. Da-

zwischen lassen sich noch zwei weitere Abschnitte definieren:

1. Phase: Arbeitszerlegung in Funktionen. Die Anfiange des Prozessmanagements sind gepragt
durch den von Frederic Winslow Taylor geprédgte Taylorismus. Dieser widmete sich erstmalig der
Zerlegung von Arbeitsprozessen und trennte konsequent planende und ausfiihrende Tatigkeiten

voneinander (vgl. Gadatsch, 2017).

2. Phase: Aktionsorientierte Datenverarbeitung. In den 1980er Jahren wurde die aktions-
orientierte Datenverarbeitung (AODV) entwickelt, um Abldufe auf Ebene elementarer Arbeits-
schritte besser steuern zu kénnen. Das heil3t, in sogenannten , Aktionsdatenbanken” waren In-
formationen enthalten, die in Form von , Aktionsnachrichten” an den jeweiligen Mitarbeiter wei-

tergegeben wurden. Die ,Aktionsdatenbank” kann mit einem Postfach verglichen werden, bei
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dem die dort enthaltenden , Aktionsnachrichten” und deren Prioritdt eingesehen und abgearbei-

tet werden konnen (vgl. Gadatsch, 2017).

3. Phase: Prozessorientierung. In der dritten Phase, die Anfang der 1990er Jahre begann, wurde
durch zahlreiche Publikationen renommierter Forscher eine ,Prozessmanagement-Welle“ ausge-
|6st, was zu einer noch intensiveren Auseinandersetzung mit dem Thema fihrte. Ihr Anliegen war
es, zusammenhangloses Handeln wieder zu einem {ibergeordneten Gesamtprozess zu machen.
Das gesamte betriebliche Handeln sollte wieder als Kombination von Prozessen betrachtet wer-

den, die nur in einem sinnvollen Zusammenspiel effektiv sein konnen (vgl. Gadatsch, 2017).

Phase 4: Digitalisierung. Seit 2010 befinden wir uns in der , Digitalisierungs-Welle“. Das Prozess-
management wird von neuen Konzepten wie Cloud-Computing, Big Data oder Industrie 4.0 beein-
flusst. Nicht mehr langer ist die Frage ,,Wer macht was?“ von Interesse, sondern auch die Frage
nach der technischen Koordination (,Welche Prozesse werden mit welchen Anwendungen unter-
stltzt?“). Fir unterschiedliche Prozessschritte gibt es nun verschiedenste Arten der Unterstiitzung

(vgl. Gadatsch, 2017).

Zum Stand dieser Arbeit stehen wir in Phase vier des Prozessmanagements ,der Digitalisierung”.
Eine spannende Entwicklungsphase, denn wir befinden uns auf einer groen Spielwiese, die im-
mer weiter erforscht wird und nahezu unbegrenzte Moglichkeiten bietet. Die Digitalisierung er-
moglicht es, neu zu denken und innovative Anwendungen zu entwickeln, die Prozesse digital ab-

bilden.

4.5 Prozessmodellierung

Im ndchsten Kapitel wird die Frage geklart, wie man Prozesse richtig modelliert. Durch die
Modellierung kdnnen Prozesse analysiert und definiert werden. Einzelne Prozessschritte
werden dadurch deutlich und eventuelle Schwachstellen aufgedeckt. Ohne die Modellie-
rung ist es schwierig Prozesse zu optimieren, denn haufig ist nicht klar wie ein Prozess

wirklich ablauft, wenn man ihn nicht von vorne bis hinten durchdacht hat. Die Modellie-
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rung zwingt Projektmanager also dazu, sich Uber Prozesse bewusst zu werden und sich

mit ihnen auseinander zu setzen.

4,5.1 Definition Modell

»Modelle dienen der Vereinfachung realer Sachverhalte. Sie abstrahieren von unndtigen
Details und stellen den Beteiligten im Prozessmanagement ein Werkzeug fiir die Doku-
mentation, Analyse und Verbesserung von Prozessen zur Verfiigung” (Gadatsch, Grund-
kurs Geschaftsprozess-Management, 2017). Grundsatzlich besteht ein Modell immer aus
Elementen und Relationen. Die Elemente stellen dabei die Objekte der Realitdt dar (z.B.
einen Arbeitsschritt, ein Informationssystem, Person, etc.). Die Relation beschreibt die
Darstellung der Abhangigkeit der einzelnen Elemente (z.B. Materialfluss, Steuerungsfluss,
Informationsfluss, organisatorische Zuordnung, etc.) (vgl. Schwarz, Neumann, & Teich,
2018). In Bezug auf Unternehmensprozesse definierte Gadatsch (2015) Prozessmodellie-
rung folgendermalien: ,In der Prozessmodellierung geht es darum, Realitatsausschnitte
aus einem Geschaftsfeld unter einer fachlich-konzeptionellen Perspektive in einem Ge-
schaftsprozess abzubilden. Die Prozessmodelle dienen der Visualisierung, Dokumentation

und als Analysebasis fiir Prozessverbesserungen®.

4.5.2 Ziele der Prozessmodellierung

Ein Ziel der Prozessmodellierung ist die Schaffung von Transparenz in Abldaufen innerhalb
eines Unternehmens. Dadurch werden Aufgaben und Verantwortlichkeiten eines Prozes-
ses klar definiert, was allen Beteiligten hilft, den Prozess und dessen Zusammenhange
besser nachvollziehen zu kénnen. Ein zweites Ziel der Prozessmodellierung ist das Erken-
nen von Fehlern. Modelle kbnnen dabei helfen, Fehlerquellen und Schwachstellen zu ent-
hillen. Dadurch kdnnen sowohl Fehler verhindert und ihnen entgegengewirkt werden, als

auch die Qualitat der eigenen Leistung verbessert werden. Insbesondere das intensive
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Auseinandersetzen mit Unternehmensprozessen fuhrt dazu, dass auf der einen Seite die
derzeitige Ist-Situation analysiert wird, auf der andere Seite deckt es auf, welche Ressour-
cen und Daten benétigt werden. Mit diesen Informationen ist es mdglich, friihzeitig
Schwachstellen zu identifizieren. Eine genaue Ubersicht tiber alle Prozessschritte ermdg-
licht auBerdem eine genaue Planung und Kontrolle des gesamten Projektes (z.B. Prozess-
kosten, Bearbeitungszeit, etc.). Durch das Dokumentieren mit Hilfe von Prozessmodellen,
steht dieses Wissen allen Beteiligten zur Verfligung. Das lasst zu, dass im Unternehmen
eine gemeinsame und einfach verstandliche Wissensbasis geschaffen werden kann.
Dadurch kénnen nicht nur neue Mitarbeiter schneller eingearbeitet werden, sondern es
kann auch zu mehr Motivation der bereits Prozessbeteiligten flihren. Diese kénnen ihre
Tatigkeiten besser im Gesamtprozess einordnen und bekommen dadurch eine genauere
Vorstellung dariiber, welche Auswirkungen ihre Beteiligung auf das Endergebnis hat. Zu-
sammenfassend kann man als Gbergeordnetes Ziel der Prozessmodellierung die allgemei-
ne Optimierung von Geschaftsprozessen formulieren. Die Modellierung ist Grundlage zur
Optimierung, denn ohne eine Ubersicht iber die Beschaffenheit von Prozessen, wire eine

Verbesserung nicht moglich (vgl. Schwarz, Neumann, & Teich, 2018).

4.5.3 Modellierungskonzepte

Es gibt mittlerweile zahlreiche Konzepte und Methoden zur Darstellung und Modellierung
von Prozessen, die sich in den letzten Jahren entwickelt haben. Diese lassen sich in skribt-
basierte Methoden (Skriptsprachen) und grafische Methoden (Diagrammsprachen) unter-
teilen. Erstere Methode beschreibt Prozessmodelle mit einer formalen Notation, die an
Programmiersprachen angelehnt ist. Dadurch ist eine hohe Prazision moglich. In der Pra-
xis kommt diese Methode allerdings eher selten zum Einsatz, da die Interpretation detail-
lierte Methodenkenntnisse voraussetzt (vgl. Gadatsch, 2012). Insbesondere graphische
Darstellungen haben sich durchgesetzt, da sie leicht zu verstehen sind und komplexe Zu-

sammenhange Ubersichtlich dargestellt werde kénnen (vgl. Gadatsch, 2015). Graphische
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Methoden kdnnen in datenorientierte, kontrollflussorientierte und objektorientierte Kon-

zepte unterteilt werden (vgl. Gadatsch, 2017).

Diagrammbasierte

Methoden
B E—
Datenfluss- Kontrollfluss-
orientiert orientiert Objektorientiert

IDEF-Diagramme —| |  Petri-Netze <— E"’g;:‘(’“" M'V'(ta'zl_t;aram 1 Vt:rg::“ﬂ:e(rgga;s-
\—/

Datenfluss- | Struktogramme Aufg;::::::‘en- Use Case Diagram | = Statechart-
diagramme (SSA) (PROMET) (UML) Diagramm
Flussdiagramme Swimlane- | GPM Disarammne Interaktions- | = Activitychart-

(SADT) Diagramme 9 diagramm (SOM) Diagramm

Business Process
Model and
Notation
BPMN

Folgestruktur _(
und Folgeplan
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Wertschopfungs-
kettendiagramm —f— PICTURE
wid) )/

——

Abbildung 4: Uberblick iiber Modellierungsmethoden (die gingigsten Methoden sind rot umkreist) (Gadatsch, 2017)

Datenflussorientierte Methode: Diese Methode beschreibt nicht den Prozess an sich,
sondern den Datenfluss, also den Verlauf der Daten. Prozessschritte riicken dabei in den
Hintergrund und sind kaum noch zu erkennen, weswegen diese Methode heutzutage

kaum noch Anwendung findet (vgl. Gadatsch, 2015).

Kontrollflussorientierte Methode: Bei der kontrollflussorientierten Methode steht der
Prozess im Vordergrund also die Abfolge der einzelnen Tatigkeiten. In der Praxis haben
sich Prozesslandkarten, Swimlane-Diagramme, Wertschopfungskettendiagramme, die
erweiterte ereignisgesteuerte Prozesskette (eEBK) oder die Business Process Modeling

and Notation Methode etabliert (vgl. Gadatsch, 2015).
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Objektorientierte Methode: Diese Methode hat ihren Ursprung in der Softwareentwick-
lung. Im Vordergrund hier steht die Integration von Funktionen und Daten zu Objekten. In
der Praxis hat sich vor allem Unified Modeling Language mit dem Aktivitatsdiagramm

etabliert (vgl. Gadatsch, 2015).

Laut einer Umfrage zum Thema Prozessmanagement haben Wissenschaftler herausge-
funden, dass die eEPK-Methode und die Swimlane-Diagramme die am meisten genutzten
Modelle sind. Die Studie ermittelte folgende Nutzungshaufigkeiten der am verbreiteten

Methoden (vgl. Gadatsch, Knuppertz, & Schnagelberger, 2008):

eEPK - 43,1% Nutzung

* Swimlane - 38,8% Nutzung

*  UML - 21,6% Nutzung

* BPMN - 16.4% Nutzung

e SOM - 9,5% Nutzung

e Petri-Netzte - 3,4% Nutzung

e SADT - 4,4% Nutzung

* |IDEF-Diagramme - 2,6% Nutzung

4.6 Methodik und Anwendung der Modellierung

Im Folgenden werden die am meisten verwendeten Methoden zur Modellierung naher
betrachtet, um eine Geeignete zu identifizieren, mit der im weiteren Verlauf dieser For-

schung gearbeitet werden kann.

4.6.1 Ereignisgesteuerten Prozesskette (EPK)

Der Modellierungsansatz der Ereignisgesteuerten Prozesskette (EPK) hat seinen Ursprung in der
Softwareentwicklung und wurde Anfang der 1990er Jahre von Keller, Nittgens und Scheer auf

Grundlage von Petri-Netzen entworfen (Keller, Nuttgens, & Scheer, 1992). Heute ist die Methode
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eine der am meisten genutzten grafischen Modellierungsarten von Geschéaftsprozessen. Das Mo-
dell wurde entwickelt, um darzustellen, welche Daten zwischen unterschiedlichen Einheiten im
Unternehmen flieBen. Da zum damaligen Zeitpunkt allerdings noch keine Prozessabldufe inte-
griert waren, wurde aufbauend das EPK-Modell entwickelt, um den Prozess und die Gestaltung
von Informationssystemen in den Vordergrund zu stellen. Die Notation des EPK beschrankt sich
auf wenige Grundsymbole: die Funktion (dndert den Zustand von Objekten), das Ereignis (l6st die
Zustandsanderung von Objekten aus), die Kante (verknipft Funktionen und Ereignisse) und der
Konnektor (verbindet Funktionen und Ereignisse zu einem Prozess). Jeder Prozess hat als Aus-
gangspunkt ein Ereignis, das den Prozess auslost. Nach jedem Ereignis folgt eine zu erfillende
Funktion (vgl. Gadatsch, 2017). Diese Methode ist vergleichbar leicht erlernbar und eignet sich
insbesondere fir die Diskussion zwischen IT-Spezialisten und Mitarbeitern einer Fachabteilung, da
sie bereits etwas tiefer in die Materie eindringt und nicht nur an der Oberfldche bleibt, trotzdem

aber leicht verstandlich ist (vgl. Gadatsch, 2012).

4.6.2 Swimlane-Diagramme

Entwickelt wurde dieses Ablaufdiagramm Anfang der 1990er Jahre von Hartmut F. Binner
unter dem Namen ,,Organisationsprozessdarstellung®. Der Name Swimlane wurde spater
erganzt, da die einzelnen Verantwortungsbereiche fir Akteure, zwischen denen die Ver-
antwortungen flr einen Prozess hin und her gehen, an Schwimmbahnen erinnern. Das
Modell erinnert an ein Schwimmbecken aus der Vogelperspektive, wobei das Becken der
Gesamtkontext ist (z.B. das Unternehmen) und die Schwimmbahnen einzelne Verantwor-
tungsbereiche (z.B. Abteilungen). In ihrer Notation und Darstellung sind sie sehr dhnlich
zu Aktivitatsdiagrammen, UML-Notation oder Aufgabenkettendiagrammen (vgl. Ga-
datsch, 2012). Das Swimlane-Diagramm findet in der Praxis haufig Anwendung, da es
schnell zu erlernen und einfach zu interpretieren ist. AuBerdem kann es unterschiedlich
ausgepragt werden (von einem groben Prozessmodell hin zu einem detaillierten Work-
flow-Modell) und kommt in der einfachsten Form mit sehr wenigen Elementen aus (vgl.
Sharp & McDermott, 2009). Fir komplexe Darstellungen eignen sie sich allerdings eher
weniger, da sie dann schnell unibersichtlich werden und viel Platz verbrauchen. Fir

Ubergeordnete Prozesse, die mehr als eine Fachabteilung betreffen, eigenen sie sich je-
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doch sehr gut, da auf einen Blick schnell deutlich wird, wer an welcher Stelle des Prozes-

ses verantwortlich ist (vgl. Gadatsch, 2012).

4.6.3 Unified Modeling Language (UML)

Die Unified Modeling Language gehort zur Klassifizierung der objektorientierten Methoden und
stammt urspringlich aus der Softwareentwicklung. Das ist auch der groflte Unterschied, der sie
von der ereignisgesteuerten Prozesskette unterscheidet. 1998 wurde die UML entwickelt, die
erstmalig verschiedene Ansichten und Darstellungsweisen zu einem einzigen Standard vereinte
und eine gemeinsame visuelle Sprache fir die komplexe Welt der Softwareentwicklung schaffte,
die auch fur Business-Anwender verstandlich ist. Dadurch ist sie zu einem wichtigen Hilfsmittel
der Softwareentwicklung geworden (vgl. Kleuker, 2018). Die UML ist eine standardisierte Model-
lierungssprache, dank dieser entsprechende Diagramme sehr schnell erstellt werden kénnen. Sie
dient als graphische Notation, um Strukturen und Abldufe eines ganzen Systems oder Produkts zu
beschreiben. Haufig genutzte Diagrammarten mit UML sind zum Beispiel Anwendungsfall- und

Aktivitatsdiagramme (vgl. Grande, 2014).

Die Wahl fiir das - fir diese Arbeit am besten geeignete - Modell wird nach der Status Quo Analy-

se des in dieser Arbeit thematisierten Fallbeispiel gemacht.

4.7  Geschaftsprozessoptimierung

Bislang wurde die grundsatzliche Modellierung von Prozessen beschrieben. Die Modellie-
rung ist der erste Schritt zur Optimierung von Prozessen. Was bei der Optimierung von
Prozessen zu beriicksichtigen ist, wird im folgenden Kapitel bearbeitet.

Die Optimierung von Geschaftsprozessen bezeichnet die Aktivitaten und Entscheidungen
zur Verbesserung von Geschaftsprozessen. Ausloser hierfiir kbnnen zum Beispiel sein:
Veranderung der Prozessvorgaben, Harmonisierung von Prozesslandschaften, Lange
Durchlaufzeiten (Bearbeitungszeiten, Entscheidungsfindung), Hohe Prozess- und Verwal-

tungskosten, Verdanderung von IT-Umgebungen, etc. (vgl. Bundesministerium des Inneren,
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2018). Es gibt zwei unterschiedliche Managementansatze zur Optimierung von Prozes-
sen. Das Business Process Reengineering (BPR) und die Kontinuierliche Verbesserung
(KVP), das seinen Ursprung in der japanischen Methode , Kaizen” hat (vgl. Bundesministe-
rium des Inneren, 2018). Das Business Reengineering widmet sich der radikalen Unter-
nehmensrestrukturierung. Anfang der 1990er Jahre definierten Hammer und Champ
(1993) das Business Reengineering als ,,Radikalkur” fir Unternehmen. lhr Ziel war es, ein
grundlegendes Umdenken im Unternehmen anzustoRen und ein Uberdenken der Unter-
nehmensprozesse. Das sollte zur Verbesserung der Kosten, der Qualitat, des Services und
der Zeit fihren. Laut Hammer und Champ (1993) ist das Business Reengineering keine
Optimierung bestehender Prozesse, sondern ein grundlegendes und radikales Umdenken
und Uberdenken der Strukturen und ein Neubeginn fiir das Unternehmen.

Fiir die nachfolgende Arbeit ist der Ansatz der Geschaftsprozessoptimierung bzw. der
kontinuierlichen Verbesserung von gréBerer Relevanz, da es nicht um die vollstandige
Umstrukturierung eines Unternehmens geht, sondern ausschlielllich um einen einzelnen
Prozessschritt innerhalb eines Unternehmens. Wie solche Restrukturierungsansatze aus-

sehen und in welcher Form sie auftreten konnen zeigt Bleicher (1991):
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Abbildung 5: Restrukturierungsansatze nach Bleicher (Bleicher 1991)
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Bleicher zeigt grundsatzliche Gestaltungsmoglichkeiten, die elementare Grundregeln in
der Prozessoptimierung darstellen und sich dadurch auf jegliche Prozesse anwenden las-
sen. Nur wenn sie konsequent angewendet werden, kénnen sie wirklich wirksam werden

(Bleicher, 1991).

Weglassen: Die wohl naheliegendste und einfachste Moglichkeit Prozesse zu optimieren,
ist das Weglassen von uberflissigen Teilschritten. Das Optimieren durch Weglassen be-
deutet nicht nur das Streichen von Prozessschritten, sondern kann auch bedeuten, dass
manuelle Tatigkeiten wegfallen, da sie durch den Einsatz von Technologie ersetzt werden.
Auslagern: Insbesondere bei komplexeren Prozessschritten macht es Sinn, diese an ex-
terne Dienstleister auszulagern. Diese kénnen Teilschritte bzw. ganze Prozesse haufig
effizienter und wirtschaftlicher realisieren.

Zusammenfassen: Sind mehrere Menschen an einem Projekt beteiligt, macht es Sinn zu
Uberlegen, wer welche Aufgabe lGbernimmt. In einigen Fallen ist es sinnvoll, dass eine
Person direkt mehrere Prozessschritte Gibernimmt, um sich Ubergabe- und Wiederanlauf-
zeiten zu sparen.

Parallelisieren: Das Parallelisieren von Prozessen ist etwas komplexer und bedarf einer
erhohten Arbeitsteilung. Sofern es moglich ist, kann durch das gleichzeitige Ablaufen von
Prozessen viel Zeit gespart werden.

Verlagern: Auch das Verlagern von Prozessen zu einem fritheren oder spateren Zeitpunkt
kann zur Verbesserung von Prozesszeiten fiihren.

Beschleunigen: Bei der Beschleunigung geht es darum, Prozesse in kiirzerer Zeit durchzu-
fihren und dadurch Aufgaben effizienter zu erledigen. Das kann durch das Bereitstellen
von geeigneten und zeitgemalen Arbeitsmitteln erreicht werden.

Schleifen vermeiden: Missen Prozesse erneut durchlaufen werden, fiihrt das zu Zeitver-
lust. Nicht immer ist dies zu vermeiden, trotzdem sollte versucht werden, Nacherhebun-

gen und Rickfragen zu vermeiden.
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Erganzen: Bei dieser Art der Prozessoptimierung geht es weniger um einzelne Prozesse,
sondern um das grofBe Ganze. Manchmal macht es Sinn, Teilschritte bei einem Prozess zu
streichen und sie dafiir an anderer Stelle einzufiigen. Das fiihrt nicht immer zu einer Er-

sparnis von Zeit, sondern eher zu einer Qualitatsverbesserung (vgl. Bleicher, 1991).

Die Entscheidung Uber einen geeigneten Restrukturierungsansatze folgt ebenfalls im spa-

teren Verlauf dieser Arbeit.
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5 Wissensmanagement

Einen weiteren Exkurs wird es im Rahmen dieser Arbeit in den Bereich des Wissensmanagements
geben. Es sollen Antworten darauf gefunden werden, was Wissen in der heutigen Zeit bedeutet,
wie es effizient als Wettbewerbsvorteil genutzt werden kann und warum viele Unternehmen mit

dem effizienten Umgang immer noch ein Problem haben.

5.1 Wissen

»Wissen ist immer personenbezogen und entsteht durch die Interpretation und Verarbei-
tung von gewonnenen Informationen vor dem Hintergrund der individuellen Erfahrungen
und Kenntnisse” (vgl. Mertens, Bodendorf, Konig, Schumann, Hess, & Buxmann, 2017,
S.60). Zu einer Expertise wird Wissen, wenn es sich im Vergleich zu anderen Wissenden
als nachhaltig und Uberlegen erweist. Grundsatzlich Ildsst sich zwischen implizi-
tem/explizitem sowie transferierbarem/nicht transferierbarem Wissen unterscheiden.
Implizites Wissen ist schwer formalisierbar und lasst sich daher auch nur schwer formulie-
ren (vgl. Polanyis, 1985). Es ist sehr stark personen- und kontextspezifisch und dadurch
schwer transferierbar, da es haufig intuitiv ist. ,Unter implizitem Wissen wird das an den
Menschen gebundene, in ihm eingeschlossene, unausgesprochene Wissen verstanden,
das auf subjektiver Wahrnehmung, personlichen Erziehungs- und Lernprozessen und Er-
fahrungen beruht” (Kreitel, 2008). Explizites Wissen hingegen ldsst sich in Worte fassen
und ist deshalb transferier- sowie prinzipiell speicherbar (vgl. Polanyis, 1985). Der Nutzen
von explizitem Wissen beweist sich erst im konkreten Anwendungsfall. Notwendig hierfir
ist nicht nur das enthaltene Wissen, sondern auch dessen Effizienz. Explizites Wissen wird
dann effizient, wenn es auf verstandlicher geschriebener, aktueller Prozessdokumentati-
on beruht. Effizient im beruflichen Kontext bedeutet, dass explizites Wissen dann 6kono-

mischen Wert hat, wenn es in flir den Kunden wertschopfende Prozesse, Produkte und
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Services umgesetzt werden kann (vgl. Mertens et al., 2017). Grundsatzlich ist flr die Nut-
zung und Weitergabe von Unternehmenswissen in Prozessen explizites Wissen hilfreich,
da dies den Umgang deutlich vereinfacht (vgl. Kreitel, 2008). Die Herausforderung liegt
darin nicht nur explizites, sondern auch implizites Wissen im Unternehmen zu speichern,

um wertvolles Wissen nicht zu verlieren.

Implizites Wissen kann zu explizitem Wissen gemacht werden, wenn es gelingt dieses zu
externalisieren, das heilt es einer weiteren Person zu demonstrieren. Das passiert unter
anderem dann, wenn Mitarbeiter im Arbeitsprozess Uber die Sozialisation Wissen unge-
fragt weitergeben und sich austauschen (vgl. Kreitel, 2008). Die Uberginge von implizitem
zu explizitem Wissen wird modellhaft durch den Okonom Nonaka (1995) abgebildet (sie-
he Abbildung 6). Sein Modell der Wissensspirale beschreibt die Schaffung von neuem
Wissen innerhalb eines Unternehmens. Der erste Schritt der Sozialisation beruht aus-
schlieRlich auf dem Ubertragen von Wissen durch Nachahmung, Beobachtung und prakti-
schen Ubungen. Es bleibt allerdings immer noch implizites Wissen. Durch die Externalisie-
rung wird das implizite Wissen durch den Dialog zu explizitem Wissen. Obwohl es bei
komplexem Wissen zu Wissensverlust kommen kann, sieht Nonaka in der Externalisierung
den ,Schllssel zur Wissensschaffung”. Gefestigt wird das Wissen durch die Kombination.
Durch sortieren, hinzufligen und dokumentieren entsteht neues explizites Wissen. Der
letzte Schritt ist die Internalisierung, bei der explizites Wissen verinnerlicht und mit vor-
handenem implizitem Wissen verknilpft wird (vgl. Lehner, 2009). Anschliefend beginnt
der Kreislauf auf einem anderen Niveau und mit neuem Wissen von vorne (vgl. Kreitel,

2008).
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Nonaka/Takeuchi (1995)

Abbildung 6: Wissensspirale von Nonaka

Um welcher Art von Wissen es sich in der vorliegenden Arbeit handelt, wird im praktischen Teil

analysiert und erldutert.

5.2 Wissensmanagement

Die allgemeinen Meinungen Uber Wissensmanagement sind sehr verschieden. Neben der
Meinung, dass Wissen zwar eine wertvolle Ressource aber dessen Management nicht
realisierbar sei, gibt es auch einige Wissenschaftler, die versuchen, sich diesem komple-
xen Thema anzunehmen. Probst et al. haben eine konkrete Vision: ,Wissensmanagement
ist eine Herausforderung fiir alle Unternehmen, welche in der Wissensgesellschaft liber-
leben und ihre Wettbewerbsposition ausbauen wollen. Wahrend das Management klassi-
scher Produktionsfaktoren ausgereizt zu sein scheint, hat das Management des Wissens
seine Zukunft noch vor sich” (Probst, Raub, & Romhardt, 2012).

Der gezielte und produktive Umgang mit dem Wissen in einem Unternehmen wird als
Wissensmanagement bezeichnet (vgl. Pekruhl, Vogel, & Strohm, 2018). Insbesondere fir
Unternehmen ist es wichtig (sobald Wissen einen Okonomischen Wert haben soll), das
Wissen der Mitarbeiter zu speichern und allgemein zuganglich zu machen (vgl. Mertens et
al., 2017). Denn ,Wissen ist eine Ressource, die nicht weniger wichtig und erfolgswirksam

ist als Material, Maschinen, Personal, Kapital oder Information” (Engelhardt, Hall, &



Wissensmanagement 36

Ortner, 2004). Im Wissensmanagement wird Wissen als eine explizite Unternehmensres-
source betrachtet. Nach einem Modell von Probst et al. (2013) besteht das Wissensma-
nagement aus mehreren Bausteinen (siehe Abbildung 6). Diese Bausteine sind die Kern-
prozesse des Wissensmanagement. Sie weisen unterschiedlich enge Verbindungen zuei-

nander auf.

Wissensidentifikation: Analyse und Beschreibung des Wissens des Unternehmens und
Schaffung von interner und externer Transparenz, um die Mitarbeiter so gut wie moglich
zu unterstiitzen. Uberblick Giber interne und externe Daten, Informationen und Fahigkei-
ten

Wissenserwerb: Akquisition von externem Wissen zur ErschlieBung von Potential und
Know How, um dies nicht aus eigener Kraft entwickeln zu mussen.

Wissensentwicklung: Produktion neuer Fahigkeiten, Produkte, Ideen und Prozesse inner-
halb des Unternehmens. Bemiihung bisher intern noch nicht bestehende Fahigkeiten zu
implementieren oder die grundsatzliche Neukreierung von intern und extern noch nicht-
existierender Fahigkeiten. Komplementarer Baustein zum Wissenserwerb.
Wissens(ver)teilung: Verteilung von Wissen und Erfahrungen innerhalb der gesamten
Organisation, um isoliert vorhandene Informationen nutzbar zu machen.
Wissensnutzung: Produktiver Einsatz von Wissen zum Nutzen des Unternehmens. Ziel
und Zweck des Wissensmanagement.

Wissensbewahrung: Speicherung von Wissen, um dieses fur die Zukunft zur Verfligung zu
stellen. Die Bewahrung von Erfahrungen oder Informationen ist allerdings keine Selbst-
verstandlichkeit und Automatismus. Es bedarf hoher Managementanstrengung und muss

stets aktuell gehalten werden (vgl. Probst, Raub, & Romhardt, 2012).
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Wissens- Wissens-
identifikation bewahrung
Wissens- i ) Wissens-
erwerb nutzung
Wissensent- Wissens-
wicklung (ver)teilung

Abbildung 7 Bausteine des Wissensmanagements (Pronst, Raub & Romhardt, 2012)

III

Es gibt noch weitere Konzepte wie beispielsweise das ,7-S-Modell“ von McKinsey oder
andere Methoden, die die Unternehmensbausteine Flihrung, Kultur oder auch Technolo-
gie als Basis nehmen. Der Grund weswegen sich in dieser Arbeit fiir das Modell von Probst
et al. entschieden wurde, ist der Vorteil, dass es die Ressource Wissen in den Mittelpunkt
stellt. Des Weiteren lasst sich fiir diese Arbeit festhalten, dass mit der Annahme gearbei-
tet wird, Wissen innerhalb eines Unternehmens in irgendeiner Form managen zu kénnen
und zu wollen. Dabei bewegt sich die zugrunde gelegte Definition zwischen den beiden
Polen. Das Wissen sammelt sich in den Képfen der Mitarbeiter, daher sind diese unerlass-
lich. Durch den Austausch miteinander und untereinander findet das Wissensmanage-

ment statt. Wissensmanagement kann durch moderne Informations- und Kommunikati-

onstechnologie unterstiitzt werden.

5.2.1 Wissensarbeit

Industrielander stecken mitten in der Entwicklung von einer Industrie- zu einer Wissens-
gesellschaft. Wissensintensive Tatigkeiten gewinnen immer mehr an Bedeutung, da Rou-
tinetatigkeiten durch Maschinen automatisiert werden kénnen (vgl. Stiehler & Schabel,
2012). Viele Autoren, darunter unter anderem Fritz Machlup, Daniel Bell, Peter F. Drucker
oder Nico Stehr, beschaftigen sich schon langer mit dem Thema und identifizierten Wis-

sensarbeit als den dominierende Typus Arbeit in der heutigen Zeit. Dabei gehen sie nicht
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nur von einem Umdenken innerhalb der Arbeitswelt aus, sondern von einem generellen,
strukturellen Wandel der Gesellschaft (vgl. Roski, 2011). Die ersten Ansatze finden sich
mit dem Ende des 19. Jahrhunderts. Auch wenn das Konzept ,Scientific Management”
von F.W. Taylor nicht viel mit dem heutigen Verstandnis von Wissensarbeit gemein hat,
so lasst sich dieser Ansatz als Anfang der Herausbildung von Wissensarbeit beschreiben.
Sein Ansatz war es, durch wissenschaftliche Analysen der Arbeit Arbeitsprozesse zu iden-
tifizieren und kodifizieren. Daraus folgte, dass die Planung des Arbeitsprozesses und die
Ausfiihrung als zwei getrennt Bausteine gesehen werden sollten. Durch die systematische
Trennung entstand die neue Kategorie der Wissensarbeit (vgl. Roski, 2011). Schaut man
sich die unterschiedlichen Definitionsansatze von Machlup, Bell, Drucker und Stehr an, so
kénnen drei Merkmale herausgearbeitet werden, die sich in allen Ansdtzen wiederfinden.
1) Wissen ist die Ressource des taglichen Arbeitslebens eines Wissensarbeiters. Dabei
schaffen und transformieren sie Wissen oder eigen sich neues Wissen an. 2) Sie haben
einen ausgepragten Drang nach Autonomie und Eigenverantwortung. Dies dufert sich
nicht nur in Bezug zu ihrem alltaglichen Arbeitsleben, sondern auch in Bezug auf eigene
Fahigkeiten und Entwicklung. 3) Im Gegensatz zur Industriearbeit arbeiten Wissensarbei-
ter in dynamischen, Hierarchie flachen, komplexen, teamorientierten Organisationsstruk-
turen. Diese Merkmale decken sich auch mit den sechs Kerneigenschaften wissensinten-
siver Prozesse von Di Ciccio, Marrella, & Russo (siehe Kapitel 4.2 Kategorien von Prozes-

sen).
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Die Tabelle 1 zeigt anhand einzelner Faktoren, wie stark sich die beiden Bereiche aus heu-
tiger Sicht voneinander differenziert haben. Die Tabelle verdeutlicht, wie wichtig ein Um-
denken ist, da grundlegend neue Bedirfnisse und Anforderungen an Unternehmen und

Arbeitsweisen entstanden sind.

Industriearbeit Wissensarbeit
Prozesse und Standardisierung im Wissen im Fokus
Fokus
Mitarbeiter sind ,,austauschbar” Wissensarbeiter sind Individuen
Wissen liegt ,,exklusiv” bei den Wissen ist verteilt in den Képfen interner
Flhrungskraften und externer Wissensarbeiter
Wissen steckt in den Prozessen Wissen fliel3t Gber Netzwerke
Flhrungskrafte geben den Weg vor Flhrungskrafte stehen als Coach zur
Verfliigung
Flihrungskrafte kontrollieren Abladufe Flihrungskrafte , vertrauen”
Arbeit ist an Ort (Fabriken, Wissensarbeit findet losgeldst von Ort und
Maschinen) und Zeit gebunden Zeit statt
Industriearbeiter sind eher abhangig Wissensarbeiter sind emanzipierter und
vom Unternehmen (Maschinen, loyal zu ihren Inhalten
Prozesse)

Tabelle 1: Industriearbeit vs. Wissensarbeit (Stiehler und Schabel 2012)

5.2.2 Erfolgsfaktor in der heutigen Zeit

Wissensmanagement hat in den letzten Jahren extrem an Bedeutung gewonnen. Wissen

als Wettbewerbsfaktor zu sehen, ist heute ein elementarer Baustein. Unternehmen wer-
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den dazu aufgefordert, das Wissen in den Kopfen ihrer Mitarbeiter zu nutzen. So wundert
es nicht, dass Firmen wie Google oder Microsoft in Hinblick auf ihre Bérsenkapitalisierung
Firmen wie Thyssen-Krupp oder Boeing um ein Vielfaches Ubertreffen. Die materiellen
Ressourcen wie Werkhallen und Verwaltungsgebdaude sagen immer weniger Uber die
wirtschaftliche Leistungsfahigkeit und Bedeutung eines Unternehmens aus (vgl. Probst,
Raub, & Romhardt, 2012). ,,Wissen ist eine Ressource, die nicht weniger wichtig und er-
folgswirksam ist als Material, Maschinen, Personal, Kapital oder Information” (Engelhardt,
Hall, & Ortner, 2004). Damit dies der Fall ist, bedarf es allerdings einiger logistischer MaR-
nahmen. Das Wissen muss 100% verfligbar sein sowie zur richtigen Zeit und in der richti-
gen Qualitdt, Menge und an dem Ort, wo es bendtigt wird, abrufbar sein. Wissensma-
nagement ist somit ein Objekt der Logistik. Engelhardt et al. (2004) behaupten, dass Wis-
sensmanagement erst dann seine wettbewerbsrelevante Bedeutung gewinnt, ,wenn es
als Wissenslogistik in den Dienst von (Geschéfts-) Prozessen im Unternehmen gestellt
wird“ (Engelhardt, Hall, & Ortner, 2004). Damit bestéatigt er nochmals, dass es unerlasslich
ist, Wissen im Rahmen von Prozessen zu betrachten und zu analysieren und erst dann
einen wirtschaftlichen Beitrag leisten. Erfolgreiches Wissensmanagement fihrt nicht nur
dazu, dass das Wissen geteilt, sondern am Ende multipliziert wird und damit nicht nur die
Mitarbeiter, sondern auch das Unternehmen weiterbringt. Von alleine passiert das aller-
dings nicht. Wissen und Prozesse miissen ineinandergreifen, damit das Wissen flieRen
kann (vgl. Stiehler & Schabel, 2012). Dafiir bedarf es spezieller Instrumente und Anwen-
dungen, die in den Arbeitsalltag integriert werden mussen. Verantwortlich sollten sich

alle Abteilungen eines Unternehmens fiihlen (vgl. Probst, 2001).

5.2.3 Hindernisse des Wissensmanagements

Drucker brachte 1959 die Problematik, die Wissen mit sich bringt, auf den Punkt: ,,Wissen kann
man nicht managen — es sitzt zwischen den Ohren” (Drucker, 1959). Mit dieser Aussage verdeut-
licht er, was die groRRte Herausforderung des Wissensmanagement ist: Sie besteht darin, dass
Wissen aus den Kopfen der Mitarbeiter zu bekommen und es nachhaltig fiir das Unternehmen

verfligbar zu machen. Wissen lasst sich nur sehr schwer managen, da es komplex und schnelllebig
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und mit dem jeweiligen Individuum und dessen Lebenswelt verbunden ist. Es lasst sich daher auch
nur sehr schwer in Datenbanken abbilden, es verbleibt hdufig im Kopf des einzelnen Mitarbeiters

(vgl. Stiehler & Schabel, 2012).

Wissensmanagement ist nicht damit getan, Unternehmensdaten aufzubereiten. Erfolgsentschei-
dend ist vor allem, bereits im Vorfeld der Einfihrung von Wissensmanagement, Mitarbeiter dafir
zu begeistern und zu motivieren, ihr Wissen zu teilen (vgl. Jaspers, 2010). Ein groRes Problem
dabei ist, Mitarbeitern zu verdeutlichen, welchen Mehrwert das Teilen von Wissen mit sich bringt.
Vielerorts ist die Meinung vertreten, dass Wissen Macht ist und sich Mitarbeiter mit ihrem indivi-
duellen Wissen unersetzbar und wertvoll machen. Das mag stimmen, ist jedoch kurz gedacht, da
langfristig jeder Mensch das spezifische Wissen erlangen kann. Es gilt daher zu zeigen, dass im
Vordergrund die Selbstentwicklung steht. Und die kommt mit gekonntem Wissensmanagement,
denn dadurch kann sich der Mitarbeiter selber weiterbringen: durch das teilen, transferieren,
aber auch durch das aufnehmen von neuem Wissen. Dazu muss zuallererst deutlich gemacht
werden, dass Wissen eine Ressource ist, die besser genutzt werden sollte (vgl. Probst, 2001). ,Ge-
rade bei Restrukturierungen oder Fusionen ist doch die Sorge immens, dass das Wissen weg ist,
wenn ich es abgebe. Dann kann es ein Kollege benutzen und mich braucht man vielleicht nicht
mehr. Diese Angste muss man ernst nehmen“ (Probst, 2001). Der erste Schritt ist dabei der offene
Umgang mit dem Thema Wissen und dessen Management und den positiven Auswirkungen, die
es auf das Unternehmen haben kann. Dafiir ist ein Klima von Offenheit und Vertrauen allerdings
unabdingbar, in dem es selbstverstdandlich und anerkannt ist, das Wissen von anderen anzuneh-
men. Haufig liegt die Ursache in der unklaren Definition von Wissensmanagement, der fehlenden
Transparenz, was darunter verstanden wird und welcher Nutzen fiir Mitarbeiter daraus resultiert.
Das Ergebnis ist Misstrauen und die Ablehnung kostbares Wissen preiszugeben (vgl. Nohr & Roos,
2003). Eine weitere Barriere ist zudem die vorherrschende Einzelkdimpfer-Mentalitat (vgl. Mergel
& Reimann, 2000). Dem ist beispielsweise entgegenzuwirken, indem attraktive Anreizsysteme
geschaffen werden, die die Mitarbeiter motiviert, ihr Wissen zu teilen und so die Basis zu einer
aktiven Wissensverteilung schaffen. Der deutsche Arbeitswissenschaftler und ehemalige Prasident
der Fraunhofer-Gesellschaft Hans-Jorg Bullinger (2001) fordert ein radikales Umdenken von einer
»Wissen ist Macht“-Haltung hin zu einer ,Wissen teilen ist Macht“-Mentalitat. (vgl. Bullinger,
2001). Nur mit der Bereitschaft der Mitarbeiter ihr Wissen zu teilen, kann ein funktionierender

Wissenstransfer gewdahrleistet werden.



Wissensmanagement 42

Eine zusatzliche Barriere, die nicht zu unterschatzen ist, ist die, dass egal um welche Anwendung
es sich handelt, Mitarbeiter haufig keine Zeit und keine Lust haben, sich aktiv zu beteiligen. Sobald
ein System mit Inhalten von Mitarbeitern gepflegt werden muss, fiihrt dies haufig zu einem Desin-
teresse. Der Wissenschaftler Andrew Paul McAfee sieht dies insbesondere fiir Enterprise 2.0 An-
wendungen als eine groRe Herausforderung. ,[...] busy knowledge workers won’t use the new
technologies, despite training and prodding. Most people who use the Internet today aren’t blog-
gers, wikipedians or taggers. They don’t help produce the platform — they just use it. Will the
situation be any different on company intranets? (McAfee, 2006)“. Er sagt damit, dass sie meisten
Menschen das Internet nur konsumieren und keinen Teil selber dazu beitragen. Das lasst die Fra-
ge aufkommen, ob es anders ware, wenn es um das Intranet in einem Unternehmen geht, das
Mitarbeit fordert.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass erfolgreiches Wissensmanagement nur dann funkti-
onieren kann, wenn die Mitarbeiter eines Unternehmens aktiv mitwirken und gewillt sind, ihr
Wissen mit ihren Kollegen zu teilen. Dazu muss verdeutlicht werden, welcher Mehrwert und Nut-
zen sich am Ende fir sie daraus ergibt, damit sie sich von der “Wissen-ist-Macht”-Haltung trennen
und bereitwillig und gerne ihr Wissen preisgeben. Gegebenenfalls missen Anreizsysteme geschaf-
fen werden, um die Mitarbeiter dazu zu motivieren. Idealerweise werden Anwendungen geschaf-
fen, die keine groRe aktive Beteiligung der Mitarbeiter fordern. Ein System sollte grundsatzlich

ohne den Einsatz aller Mitarbeiter auskommen

5.3 Wissenstransfer

Grundsétzlich wird unter Wissenstransfer ,die Ubermittlung von Wissen von einem Sender an
einen Empfanger in klarer, verstandlicher Form, in sinnvollem Umfang und auf lesbaren und ver-
arbeitungsfahigen Wegen bezieht” verstanden (Kreitel, 2008). Zum Transfer von Wissen gibt es
unterschiedliche Strategien, die auf der Art der zugrunde liegenden Wissensart basieren. Die Lite-
ratur unterscheidet zwischen der Kodifizierungsstrategie (fur explizites Wissen) und der Personali-

sierungsstrategie (fur implizites Wissen) (vgl. Mertens et al., 2017).

Die Kodifizierungsstrategie beschreibt die Dokumentation, Speicherung und Verteilung
von Wissen auf der Basis von Wissensmanagement-Systemen (vgl. Picot, 2012). Im Fokus

steht hierbei die moéglichst haufige Wiederverwendung der vorher generierten und ein-
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gepflegten Informationen ohne aufwandige Modifikation. Der Vorteil hierbei ist die hohe
Skalierbarkeit, denn das Wissen ldsst sich beliebig oft transferieren (vgl. Mertens et al.,
2017). Typische Beispiele sind Prozessbeschreibungen, Organisations- oder Qualitats-
handbiicher oder Kundeninformationssysteme. An seine Grenzen stoRt diese Strategie
sobald es um implizites Wissen geht. Erfahrungswissen, Beurteilungen oder Wissen tber
Verhaltensweisen von Kunden lassen sich nur ganz schwer oder gar nicht kodifizieren (vgl.
Picot, 2012).

Die Personalisierungsstrategie im Gegensatz beschaftigt sich mit dem Transfer von impli-
zitem Wissen, in dessen Fokus die Vernetzung von Wissenstragern steht, die implizites
Wissen austauschen oder weiterentwickeln. Wissen lasst sich hier nur als eine Art Aus-
gangspunkt fir die Weiterentwicklung und Anpassung sehen (vgl. Picot, 2012). Der Fokus
liegt auf dem Austausch von Wissen und dessen Weiterentwicklung durch personlichen
Kontakt. Insbesondere durch immer komplexere Problemstellungen und die immer kiirze-
re Haltbarkeit von Wissen nimmt die Bedeutung des Austausches weiter zu. Dazu miissen
sich Wissensarbeiter abteilungs- und unternehmensiibergreifend vernetzten, um ihr Wis-
sen mit anderen teilen zu kénnen (vgl. Stiehler & Schabel, 2012). Stiehler und Schabel
(2012) fordern daher, dass Unternehmen , den Aufbau von Netzwerken unterstitzen,
indem sie erstens die notwendige raumliche und technische Infrastruktur bereitstellen
sowie zweitens die aktive Partizipation der Mitarbeiter an Netzwerken férdern und for-
dern.” Fiir eine Personalisierungsstrategie ist die Einrichtung einer Plattform auf der Wis-
senstrager miteinander kommunizieren kénnen unabdingbar. Wissensarbeiter selbst
missten dafiir in den Aufbau von Netzwerken investieren und beispielsweise Blog-
Beitrdge verfassen oder als Ansprechpartner dienen, so Stiehler und Schabel (2012) wei-
ter. Den Rahmen dafiir muss das Unternehmen vorgeben indem sie z.B. Richtlinien fir
den Austausch definieren und kommunizieren. Auf dieser Plattform kénnen sich zum Bei-
spiel Expertenverzeichnisse, multimediale Berichte und Dokumente oder visuelle Infor-
mationen wiederfinden. Haufig lassen sich beide Strategien miteinander kombinieren
(vgl. Mertens et al., 2017). Auch im Rahmen dieser Arbeit kdnnen beide Strategien nicht

voneinander getrennt betrachtet werden.
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6 Analyse / Fallbeispiel

Im 6. Kapitel dieser Arbeit geht es um die Prozessoptimierung von Wissensmanagement
anhand eines gewdhlten Anwendungsbeispiels. Es wird zuerst die Ausgangssituation be-
schrieben und der zentrale Prozess modelliert. Dazu werden die in den vorherigen Kapi-
teln beschriebenen Modelle und Strategien verwendet, sowie die Methode des Partici-
patory Action Research (PAR). AnschlieRend folgt eine Status Quo Analyse. Zum Abschluss

werden mogliche Losungsvorschldage beschrieben und diskutiert.

6.1 Participatory Action Research (PAR)

Als Forschungsmethode wurde die Methode des Participatory Action Research gewahlt.
Im Fokus steht hier im Gegensatz zu typischen Methoden der Sozialforschung die Partizi-
pation und die Kooperation von Wissenschaftler und Praktikern. Das heifl$t der Forscher
ist kein aullenstehender und objektiver Beobachter. Er ist ein Teil des zu untersuchenden
Feldes. Dadurch ist der Forscher sowohl an der Identifizierung des Problems als auch an
der Umsetzung der erarbeiteten Losung beteiligt. Diese Forschungsmethode wurde au-
Berdem gewahlt, da sie typisch ist fur die Organisationsentwicklung. Die Forschungser-

gebnisse sind dadurch besonders authentisch und praxisnah.

Participatory Action Research (PAR) (deutsch: Aktionsforschung) ist eine qualitative Untersu-
chungsmethode. Der Ansatz zu dieser Forschungsmethode wurde von Kurt Lewin in den 1940er
Jahren entwickelt. Er entwickelte eine neue Form der Sozialforschung, die nicht das Verfassen von
Blichern oder wissenschaftlichen Texten verfolgte, sondern praxisnahe Untersuchungen wie das
Feldexperiment. Nach seinem Tod wurde die Aktionsforschung unter anderem von Catherine
Cassell und Phil Johnson weiterentwickelt. Cassell und Johnson unterschieden fiinf Kategorien. Ein

Ansatz davon ist der Participatory Action Research. Der PAR stellt die Beteiligung von Teilneh-
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mer/innen eines Feldes am Erkenntnisprozess in den Vordergrund. Sie soll eine authentische Be-
ziehung zwischen dem Forscher und den Teilnehmern férdern und den Personen der zu untersu-
chenden Organisation implizieren, aktiv am gesamten Forschungsprozess teilzunehmen, von dem
ersten Entwurf, der Problemdiagnose bis zur Annahme von Handlungsstrategien. Die Rolle des

Forschers wird dadurch immer mehr zum Enabler (vgl. Cassell & Johnson, 2006).

Um sich dem Feld zu ndhern, welches Gegenstand dieser Arbeit ist und um die nachfolgenden
Erkenntnisse treffen und bewerten zu kénnen, wurde im Sinne des Participatory Action Research
geforscht. Als Mitarbeiter der Fachabteilung strategische Planung (Beginn Dezember 2016) wurde
sich (iber zwei Jahre Zugang zum Feld verschafft. Uber diesen Zeitraum war die Forscherin Teil des
Teams und hat dadurch tiefe interne Erkenntnisse erlangt, die sie dazu befahigen, die nachfolgen-

den Erkenntnisse und Bewertungen zu treffen.

6.2  Ausgangssituation und Prozessbeschreibung

Gegenstand des Fallbeispiels ist eine weltweit agierende Kreativagentur mit Sitz in Hamburg. Die
Agentur mit Gber 1000 Mitarbeiter in Deutschland, Osterreich, der Schweiz, Schweden, Polen,
Tschechien und China bietet Auftraggebern kreative und effiziente Marketing-Kommunikation
Uber alle Kandle und Disziplinen hinweg. Der grofRte Standort befindet sich in Hamburg und um-
fasst etwa 600 Mitarbeiter. Der Participatory Action Research (PAR) wurde ausschlieBlich hier
durchgefihrt. Da die Arbeitsweisen jedoch Uber alle Standorte gleich funktionieren, lassen sich

die Erkenntnisse auch auf die anderen Niederlassungen Ubertragen.

Die in der Agentur entstehenden Kampagnen sind nicht nur auf hohem kreativem Niveau, son-
dern richten sich natiirlich immer auch an das formulierte Unternehmensziel, das erreicht werden
soll. Dadurch soll gewéhrleistet werden, dass die Kampagnen die versprochenen Effizienzsteige-
rung mitbringen, die der Kunde sich vorgenommen hat. Um dies gewahrleisten zu kénnen, bedarf
es einer intensiven Auseinandersetzung vor Projektbeginn mit der jeweiligen Zielgruppe, dem
Markt, dem Produkt und allen weiteren relevanten Feldern. Das Wissen ist notwendig, um eine

sinnvolle strategische Richtung vorzugeben und somit die kreative Leistung in Richtung der defi-
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nierten Unternehmensziele auszurichten. Dieser Prozess, der am Anfang jeder Kampagne bzw.

Projektes steht, ist sehr zeitintensiv.

Wird ein neues Projekt von einem Kunden in Auftrag gegeben, wird zunachst ein hauptverant-
wortlicher Mitarbeiter festgelegt. Der Projektleiter schatzt daraufhin das Projekt ein und stellt sich
je nach Bedarf ein geeignetes Projeketteam zusammen. ,Geeignet” bedeutet in diesem Fall, wel-
cher Mitarbeiter Kapazitdt und Zeit hat, um an diesem Projekt mitzuwirken. Ist ein passendes
Team gefunden, beginnt das Projekt. In der Regel beginnt jedes Projekt mit der Recherche zu dem
jeweiligen Projektthema. Es werden verschiedene Analysen durchgefiihrt, Ableitungen aus den
gesammelten Informationen getroffen und Insights formuliert. Bis zu einem festgelegten Termin
sind alle Informationen, die hilfreich und zielfihrend sind, zusammenzufiihren. Dies geschieht in
der Regel in Form eines Kreations-Briefings. Dieses Kreations-Briefing enthédlt dann beispielsweise
Informationen zum Markt, zur Zielgruppe, zum Produkt, zur Konkurrenz, etc. Das Briefing hilft der
Kreation zielgerichtet zu arbeiten. Sollten im Verlaufe des Projektes weitere Fragen zu den eben
genannten Themenfeldern auftauchen, so werden in der Regel die am Projekt beteiligten Strate-
gen hinzugezogen. Sie haben den Rundumblick. Wahrend die Kreation arbeitet, sind sie aufRerdem
dafir zustandig die Kreativarbeit im Auge zu behalten und Ideen hinsichtlich der Unternehmens-
ziele und aller relevanter Parameter zu beurteilen und ggf. einzulenken. Am Ende eines jeden
Projektes steht die Abnahme durch den Kunden, an der in der Regel ebenfalls mindestens ein

Stratege beteiligt ist.

6.3 Modellierung des Prozesses

Nachdem in Kapitel 3.6 “Prozessmodellierung” verschiedene Methoden erértert wurden,
wurde sich in diesem Fall fir die Methode der ereignisgesteuerten Prozesskette entschie-
den. Das Modell ist aufgrund seiner simplen Notation leicht zu verstehen und anzuferti-
gen und eignet sich in Hinblick auf eine mogliche Umsetzung insbesondere fiir die Diskus-
sion zwischen IT-Spezialisten und Mitarbeitern einer Fachabteilung. Der oben beschriebe-
ne Prozess wird im Folgenden daher durch ein EPK Modell abgebildet. Die Erkenntnisse
wurden im Sinne des Participatory Action Research (PAR) erworben und anschliefend

analysiert.
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Abbildung 8: Prozessmodellierung eines Projektes in einer Kreativagentur / Status Quo
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6.4 Problemstellung und Zielsetzung

Projekte und Aufgaben werden immer komplexer. Durch zunehmende Konkurrenz und stetig
neue Anforderungen in vielen Branchen kommt aulRerdem ein erhéhter Zeitdruck hinzu. Projekte
und Aufgaben missen in kirzester Zeit erfolgreich und gewinnbringend abgeschlossen werden.
Damit steigen die Anforderungen an Unternehmen und Mitarbeiter. Da diese Situation nicht ge-
andert werden kann und dartber hinaus das Grundprinzip der freien und sozialen Marktwirtschaft
darstellt, missen Unternehmen sich dieser Herausforderungen stellen. Haufig konnen diese Auf-
gaben und Problemstellungen nicht mehr von einem Mitarbeiter alleine gelost werden. Eine
Ubergreifende Zusammenarbeit von Mitarbeitern wird unvermeidbar und ist insbesondere fir
eine effiziente und 6konomische Arbeitsweise unabkémmlich. In den Fokus der Zusammenarbeit
riicken damit Fragen wie: Wer versteht welches Thema bzw. Problematik? Wer kennt sich mit
Techniken und Tools aus? Wer hat schon mit bestimmten Themen Erfahrungen gemacht und ist
Experte? Welche Mitarbeiter kénnen Hilfestellung leisten und unterstiitzen? Welche Mitarbeiter
eignen sich durch ihr Wissen fiir welches Projekt? Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass es
bei allen Fragen darum geht, die Expertise einzelner Mitarbeiter herauszufinden, um festzustellen
wer bei welcher Problematik am besten helfen kann. Allerdings wird genau dies insbesondere bei
grofReren Unternehmen immer starker zu einem Problem, denn es ist schwierig bis unmoglich, alle
Kollegen und deren Fahigkeiten zu kennen. Das eigentlich im Unternehmen verfligbare Wissen
geht verloren und kann dadurch nicht genutzt werden. Oft wird es insbesondere dann zum Prob-
lem, wenn ein Unternehmen stark wéachst. Zu Beginn einer Unternehmensgriindung ist der Aus-
tausch von Wissen meistens noch kein Problem, da die TeamgréBe so gering ist, dass die Vertei-
lung der Expertisen fir alle ersichtlich sind. Wachst ein Unternehmen bleibt dies oft auf der Stre-
cke und wird in den meisten Féallen nicht sauber und ordentlich von Anfang an dokumentiert. Das
flihrt haufig dazu, dass ein Unternehmen diese Form der Defizite erst bemerkt, wenn es mit gro-
Rem Aufwand verbunden ist, ein derartiges System nachtréglich in das Unternehmen zu veran-
kern und in die Unternehmenskultur zu integrieren. Der hohe Aufwand einer nachtraglichen Im-
plementierung fiihrt wiederum dazu, dass das Wissensmanagement ignoriert, aufgeschoben oder
nur mangelhaft bearbeitet wird. Diese Tatsache ist auch Ausgangssituation fiir das in dieser Arbeit

behandelte Fallbeispiel und den Prozess, den es zu optimieren gilt.
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Der Verlust von Wissen, der aufgrund mangelnder Koordination unterschiedlicher Akteure und
Mitarbeiter entsteht, ldsst sich in Bezug auf den in Abbildung 7 beschriebenen Prozess, an zwei
Stellen feststellen (siehe rote Kreise in Abbildung 7). Sie gehoren zu den Kerngeschaftsprozessen
der strategischen Planung, denn sie beinhalten und beschéftigen sich mit einer der Kernkompe-
tenzen des Unternehmens: Wissen. Das Wissen steuert in diesem Fall einen grofRen Teil zur Wert-
schopfungskette bei, was den Prozess zum Kern dieser Fachabteilung macht (siehe Kapitel 3.2

,Kategorien von Prozessen).

Die erste Problemstelle findet sich zu Beginn fast jeden Projektes. Die Planung fiir ein geeignetes
Projektteam lauft zu einem grofRen Teil Gber die zur Verfiigung stehenden Kapazitdten. Es wird in
der Regel nur gepriift, welcher Mitarbeiter Zeit hat. Welcher Mitarbeiter durch Erfahrung, Wissen
und Motivation flr ein bestimmtes Projekt besonders gut geeignet ware, wird nicht bericksichtigt
oder nur zweitrangig. Diese Schwachstelle wird bedingt durch eine zweite Problematik. Diese ladsst
sich in der Recherchephase bzw. Analysephase definieren. Das gesammelte Wissen wird nach
Beendigung der Recherchephase nicht fiir alle dokumentiert und zur Verfliigung gestellt. Das
heiBt, dass das Wissen nicht weiter gespeichert und verarbeitet wird. Dadurch kann zu Beginn der
Recherche nicht auf schon vorhandenes Wissen und Erfahrung zuriickgegriffen werden. Auch
kann dadurch keine Projektplanung anhand von Wissen und Erfahrung durchgefiihrt werden. Das
Wissen ist schlichtweg nicht auffindbar und auch nicht bestimmten Mitarbeitern zuordenbar. Es
entsteht eine Diskrepanz zwischen Wissenstrager und Wissenssuchendem. Beide Problemstellen

bedingen sich gegenseitig und kdonnten mit einer Optimierung der Prozesse optimiert werden.

Daher soll Folgendes verbessert werden:

Wissensaustausch — Die Mitarbeiter sollen die Mdglichkeit bekommen, sich besser mitei-
nander austauschen zu kénnen. Das Wissen soll fiir jeden greifbar gemacht werden. Es
sollte moglich sein, gezielt nach Mitarbeitern zu suchen, um die passende Expertise zu
einem Thema oder einem Projekt zu finden. Dadurch soll Zeit gespart werden, die dann

wiederum fiir andere wichtige Prozessschritte genutzt werden kann.

Verfiigbarkeit von Wissen — Das Digitalisieren von Wissen wird aufgrund von technischen

Schwierigkeiten eine Herausforderung und bedarf einer gréBeren Umstellung der inter-
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nen IT-Infrastruktur. Der Fokus liegt daher auf der Optimierung der Verkniipfung von Wis-
sen mit dem Wissenstrager. Dadurch wird das Wissen zwar nicht digitalisiert, es wird aber
durch die Verknipfung mit dem Mitarbeiter auffindbar gemacht. Durch den Kontakt mit

dem Wissenstrager kann das Wissen weitergegeben werden.

6.4.1 Beispiele

Im Folgenden werden zur Veranschaulichung drei Beispiele erldutert, die exemplarisch
zeigen sollen, wie diese Schwachstellen in der Praxis aussehen. Die nachfolgenden Bei-

spiele beruhen auf persénlichen Erfahrungen der Forscherin.

Beispiel 1: Hierbei handelt es sich um ein Projekt fir einen Kunden aus der Lebensmittel-
branche. Inhalt des Kundenbriefings war ein virales Video. Auch wenn ein virales Video
nicht zwangslaufig strategisch ausgerichtet ist, wurde auch bei diesem Projekt eine aus-
fUhrliche Analyse zu Beginn durchgeflhrt. Hierflr wurde eine detaillierte Zusammenfas-
sung Uber die Zielgruppe, die Marke, den Wettbewerb und aktuelle Trends ausgearbeitet,
um ein geeignetes Thema fiir das Video herauszufinden. Nach einigen Wochen war das
Projekt vorerst abgeschlossen. Aufgrund der guten Zusammenarbeit buchte der Kunde
ein Folgeprojekt. Es wurde ein neues Projektteam zusammengestellt. Diesem zweiten
Projektteam wurde nicht gesagt, was zuvor schon passiert war bzw. wer sich mit der
Thematik schon beschaftigt hatte. Dadurch wurde ein GroRteil der Arbeit doppelt ge-
macht, da kein Bewusstsein darliber herrschte, dass bereits Informationen gesammelt
und aufbereitet wurden, die als Grundstein fiir das Folgeprojekt hatten genutzt werden

kbnnen.

Beispiel 2: In diesem Beispiel geht es um Projekte rund um einen Automobilkunden.
Wichtig zu betonen ist, dass die Automobilbranche sehr komplex ist. Sie ist fiir AuRenste-
hende erst einmal schwer zu verstehen und teilweise auch schwer nachzuvollziehen. Ins-
besondere fir Menschen, die keine Affinitat zu Autos haben. Deswegen dauerte die Ein-

arbeitungsphase entsprechend langer, als bei jemandem, der ohnehin schon Wissen zu
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diesem Thema besitzt und personliches Interesse. Es wiirde daher insbesondere bei die-
sem Kunden Sinn machen, nicht nur zu schauen, welcher Mitarbeiter gerade freie Kapazi-
tat hat, das Projekt zu bearbeiten, sondern auch, welcher Mitarbeiter sich am besten eig-

net. Diese Tatsache lasst sich auf alle komplexen Branchen anwenden.

Beispiel 3: Das dritte Beispiel geht um ein Projekt fir eine Unternehmensberatung. Der
Kunde buchte ein Projekt, um sein Image als Arbeitgebermarke zu verbessern. Selbstver-
standlich sind nicht alle Employer Branding Kampagnen gleich, trotzdem gibt es Uber-
schneidungen beziglich der Mechaniken, Best Practice Beispielen, aktuellen Trends und
gesellschaftlichen Beobachtungen. Nur durch Zufall kam heraus, dass eine Kollegin sich
vor einigen Monaten fiir einen anderen Kunden aus einer anderen Branche ebenfalls mit
dem Thema Employer Branding beschaftigt hatte. Dadurch konnte ihr bereits gesammel-
tes Wissen geteilt werden und viel Recherchearbeit gespart werden. Die Wiederverwer-
tung der Informationen passierte allerdings nur zufallig. Hatte das Gesprach mit der Kol-

legin nicht stattgefunden, ware die gesamte Arbeit doppelt entstanden.

Die Beispiele verdeutlichen anhand unterschiedliche Vorfidlle wie die Schwachstellen be-
zuglich des Umgangs mit Wissen in der Praxis aussehen kdnnen. Im weiteren Verlauf der
Arbeit wird beschrieben, welche Tools zum Wissenstransfer es bereits gibt und wie die

bisherigen Methoden zur Wissensweitergabe integriert und genutzt werden.

6.5 Beschreibung und Status Quo des Intranets

Im Folgenden soll das schon bestehende Intranet des Unternehmens betrachtet und ana-
lysiert werden. Dadurch soll untersucht werden, welche Funktionen bereits vorhanden
sind, wo Schwachstellen bestehen und an welcher Stelle der Wissensaustausch integriert
werden kann. Durch die Aufbereitung und Analyse soll der Status Quo des aktuellen Um-

ganges mit Wissen innerhalb des Unternehmens verdeutlicht werden.
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Das Intranet besteht aus verschiedenen Bestandteilen. Je nach Fachbereich kann es vor-
kommen, dass einzelne Service-Leistungen zusatzlich hinzukommen. Im Folgenden wer-

den die Hauptbestandteile vorgestellt, zu denen jeder Mitarbeiter Zugriff hat:

* Ein grolRer Bestandteil des Intranets ist das Mitarbeiterverzeichnis. In dem Ver-
zeichnis sind die Informationen Name des Mitarbeiters, sein Standort bzw. Abtei-
lung, die Telefon- und Faxnummer, seine E-Mail-Adresse sowie seine berufliche
Position enthalten. Nach diesen Inhalten kann das Mitarbeiterverzeichnis durch-
sucht werden.

* Ein zweiter wichtiger Bestandteil sind alle Tools innerhalb des Intranets bezlglich
Organisation. So gibt es die Moglichkeit Geschaftsreisen zu buchen und zu organi-
sieren, ein Tool fir die Stundenerfassung sowie ein Tool mit allen mitarbeiterbe-
zogenen Daten.

* Der dritte Bereich ist das Service-System. Hier verbirgt sich ein Ticket-System zum
Verwalten aller IT-relevanten Fragen.

* News werden in einem Blog-System veroffentlicht. Hier werden aktuelle Nach-
richten, offizielle Pressemitteilungen oder andere wichtige Beitrage geteilt. Mit-
arbeiter haben nicht die Méglichkeit diesen Bereich mitzugestalten.

*  Wichtig fur die Zusammenarbeit ist der Bereich der Kollaboration Plattform ,,Own
Cloud”. Hiertber kdnnen Dokumente geteilt und fir alle verfigbar gemacht wer-
den. Arbeitsstande kdnnen lber einen sicheren Weg miteinander geteilt werden.
Gemeinsames arbeiten an Dokumenten ist nur zum Teil moglich.

* Ein weiterer groRRer Bereich ist "das Wissen". Es gibt einen Zugang zu der Wiki-
Software ,,Confluence”, einen Bereich, der sich ,,Wissen” nennt und in dem samt-
liche agenturrelavante Fragen geklart werden und eine Erklarung zur Corporate
Identity. Das Wiki-System ,,Confluence” wird kaum bis gar nicht gepflegt und ent-
halt daher kein nutzbares Wissen.

* Der letzte wichtige Bereich des Intranets ist die Speicherung. Es gibt einen Server
far unterschiedliche Bereiche, Agenturen und Kunden. Hier kann (muss aber

nicht) jeder Mitarbeiter seine Projekte ablegen. Problematisch ist hierbei, dass es
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keine einheitliche Struktur gibt und man sich aufgrund der Menge an Dateien
kaum zurecht findet. Das Material, das auf dem Server liegt, ist teilweise veraltet
und durch die fehlende Struktur schwierig aufzufinden. Es herrscht dariber hin-
aus keine einheitliche Regelung, wie mit dem Server umgegangen werden soll.
Das bedeutet, dass keiner genau weil3, wie und wo Projekte abgelegt werden sol-
len. Auch neue Mitarbeiter werden hierzu nicht instruiert. Darliber hinaus ist der

Sever nicht durchsuchbar.

6.6 Status Quo Prozessmanagement

Es gibt wenige festgelegte Prozesse in der Fachabteilung der strategischen Planung.
Dadurch ist auch die Prozessoptimierung kein Thema des Tagesgeschaftes. Lediglich fir
einige wenige Ablaufe gibt es standardisierte Prozesse. Die Analyse der Problemstellung
zeigt jedoch, dass es einige Bereiche gibt, die durch gezielte Optimierung effizienter ge-
macht werden kénnten - insbesondere in Bezug auf den Umgang mit Wissen. Mangelnde
strukturierte Prozesse, fehlende Systeme und in erster Linie die Tatsache, dass sich nie-
mand fur das Thema Prozessoptimierung verantwortlich fihlt, fihren dazu, dass ein Teil

der Arbeit ineffizient ausgefiihrt wird und es viele interne Schwachstellen gibt.

6.7 Status Quo Wissenstransfer

In der strategischen Planung einer Kreativagentur wird viel Wissen produziert. Je nach

Projekt miissen die Strategen sich intensiv mit einer bestimmten Thematik auseinander-
setzen. Es wird daher taglich sowohl implizites als auch explizites Wissen angefertigt. Die
Mitarbeiter werden dadurch zu groBen Wissenstragern des Unternehmens. Das Wissen-
sportfolio der Agentur setzt sich hauptsachlich aus Mitarbeiterwissen und Projektwissen

Zusammen.
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Der Wissenstransfer erfolgt bislang durch
* Mindlichen Informationsaustausch der Mitarbeiter
* Mentoren-Programm, wodurch neue Mitarbeiter ersten Support bekommen
* Tools, wie Chat-Programme
* Wochentliche Team-Meetings, um aktuelle Themen zu besprechen

» Server, auf denen Projekte gespeichert werden

Betrachtet man die Art des Wissens, das in der strategischen Planung gesammelt wird, so
handelt es sich liberwiegend um explizites Wissen bzw. um implizites Wissen, dass exter-
nalisiert wurde. Da am Ende eines Projektes oft eine Vorstellung der Ergebnisse vor der
Kreation und dem Kunden stattfindet, liegt das Wissen meistens in Form von Dokumen-
ten oder Prasentationen vor. Dieses komprimierte Wissen in aufbereiteter Form kann
sowohl Kunden als auch Mitarbeitern leicht zuganglich und digital abrufbar gemacht wer-

den.

Ahnlich wie der Umgang mit Prozessmanagement l3sst sich auch der Umgang mit Wis-
sensmanagement bewerten. Zum jetzigen Zeitpunkt findet der Wissensaustausch zum
groRten Teil mindlich statt und zufallig. Die einzige Moglichkeit digital Wissen verfiigbar
zu machen ist die Ablage und Speicherung auf dem Server der Strategie. Hier gibt es al-
lerdings keinerlei Struktur und Ordnung. Es herrscht keine klare Vorgabe nach welchem
System und in welcher Art Wissen (z.B. in Form von Prasentationen) hier abgelegt werden
soll. Weder Langzeitmitarbeiter noch neue Kollegen wissen, wie sie ihr Wissen richtig do-
kumentieren sollen. Das fuhrt dazu, dass Dokumente in der Regel gar nicht auf dem Ser-

ver gespeichert werden.

Zusammenfassend kann man aus den Erkenntnissen der Analyse des Intranets, des Pro-
zess- und Wissensmanagement festhalten, dass eine digitale Speicherung bzw. Weiterga-
be des Wissens teilweise sehr schwierig ist und daher haufig nicht stattfindet. Es gibt kei-
nen definierten Prozess des Wissensmanagement und keine Verantwortlichkeiten. Daraus

erschlieldt sich, dass es fiur die Mitarbeiter kaum eine angenehme, komfortable und einfa-
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che Moglichkeit gibt, ihr Wissen digital zu teilen und anderen zur Verfligung zu stellen.
Dariiber hinaus gibt es auch keinen Anreiz sein Wissen innerhalb der Agentur zur Verfu-

gung zu stellen.

6.8 Bewertung des “Status-Quo”

Im vorangegangenen Kapitel wurde erklart, wie sich das Intranet zusammensetzt und aus
welchen Bereichen und Bausteinen es besteht. AuBerdem wurde der bisherige Umgang
mit Wissens- und Prozessmanagement erklart. Dies wird als Basis ggnommen, um an die-
ser Stelle eine Bewertung des , Ist-Zustandes” zusammenzufassen. Dabei wird besonders
der Fokus auf den Umgang mit Wissen gelegt. Im weiteren Verlauf dieser Arbeit wird die
Bewertung des ,Ist-Zustandes” als Grundlage fiir die Bewertung und Auswahl der L6-

sungsvorschlage gesehen.

Das Intranet, so wie es existiert, hilft den Mitarbeitern, sich tber die Agentur und Uber
Neuigkeiten zu informieren. Informationen beziglich der Corporate Identity oder weite-
rem agenturbezogenen Wissen (z.B. Agenturveranstaltungen, Awards, Jahresgesprache,
etc.) liegen ebenfalls vor. Die Informationen kdnnen nur von Administratoren gepflegt
werden und nicht von den Mitarbeitern selbst. Diese kénnen die Informationen nur ein-
sehen. Die Informationen sind daher teilweise veraltet und nicht auf dem aktuellsten
Stand. Die Informationen liegen hier als statische, digitale Dokumente vor. Innerhalb des
Bereichs ,,Wissen” gibt es neben einem Kategorienbaum auch eine Suchfunktion, die es
ermoglicht, nach bestimmten Schlagworten zu suchen. Die Informationen, die in dem
Bereich ,,Wissen” gespeichert sind, bringen einen Mehrwert und sind hilfreich. Allerdings
handelt es sich ausschlieBlich um Wissen, das agenturinterne Informationen abbildet.
Fachwissen wird hier nicht abgelegt.

Auch das Mitarbeiterverzeichnis hat eine Suchfunktion. Diese funktioniert allerdings nur
dann gut, wenn nach den Namen von Mitarbeitern gesucht wird. Die Suche nach Jobtiteln

oder Standorten funktioniert nur unzuverldssig. Da zu den Mitarbeitern keine weiteren
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Informationen hinterlegt sind (z.B. Ausbildung, Karriere, Hobbies), kann danach nicht ge-
sucht werden. Das Wiki-System ,,Confluence” kdnnte grundsatzlich eine erganzende Platt-
form liefern, allerdings wird es nicht in ausreichendem Umfang genutzt. Das liegt zum
einen daran, dass es keine klaren Regeln gibt, woflr das Wiki genutzt werden soll, zum
anderen liegen noch keinerlei Informationen vor, die den Mitarbeitern den Mehrwert des
Systems ndherbringen. Das heilt, es ist nicht klar, wofiir das Wiki genutzt werden soll und
was es bringt. Es fehlt neben Akzeptanz aulRerdem noch die fehlende Verbreitung tGber
die Existenz der Plattform innerhalb des Unternehmens, die nétig ware, um einen erfolg-
reichen Wissensaustausch dariiber zu ermdoglichen. Die Plattform ,,Own Cloud” dient zur
Kollaboration und ist hilfreich, um Dateien untereinander auszutauschen oder Dokumen-
te gemeinsam zu bearbeiten. Insbesondere Excel-Listen eignen sich gut zum kollaborati-
ven Arbeiten. Prasentationen kdnnen nicht gemeinschaftlich bearbeitet werden, obwohl
dies das meistgenutzte Format innerhalb der Agentur ist und die gemeinschaftliche Bear-
beitung einen groRen Mehrwert hatte. Dokumente, die liber die ,,Own Cloud” geteilt
werden sollen, missen zuerst vom Autor freigegeben werden, bevor sie jemand anderes
einsehen kann. Die Cloud ist daher nicht daflir geeignet, um Wissen und Dokumente in-
nerhalb der gesamten Agentur zu teilen. Auch gibt es nur begrenzte Speicherkapazitat

und auch hier keine Suchfunktion.

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass die bisher gegebenen Funktionen nicht aus-
reichen, um das existierende Wissen innerhalb der Agentur effektiv und effizient zu nut-
zen und es vor allem auffindbar zu machen. Es gibt grundsatzlich gute technische Ansatze,
diese werden allerdings nicht konsequent ausgefiihrt oder konnen die Erwartungen von
gutem Wissensmanagement und die Bediirfnisse nicht erfillen. Flr die Beantwortung der
Problemstellung reichen die gegebenen Moglichkeiten nicht aus, weswegen ein neues

System entwickelt und etabliert werden sollte.
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6.9 Losungsvorschlage

Die in einem vorangegangenen Kapitel erlduterten Beispiele einiger exemplarischer Pro-
jekte beschreiben anschaulich und praxisnah, wo sich Probleme im Arbeitsalltag befinden.
Die erlauterten Beispiele, die Status Quo Analysen sowie die Bewertung des Ist-Zustandes
dienen als Grundlage zur Bewertung der nachfolgenden Losungsvorschlage. Dazu werden
zu Beginn unterschiedliche Werkzeuge bzw. Tools vorgestellt und anschlieBend bewertet.
Die ausgewahlten Ansadtze sind die gangigsten Methoden in der Praxis und sind daher als

potentielle Losungsvorschldage ausgewahlt worden.

6.9.1 Lesson Learned

Eine Methode, die heutzutage haufig angewendet wird, nennt sich ,Lesson Learned” (dt.
gesammelte Erfahrung) oder auch Projekt-Retrospektive. Lesson Learned reprasentiert
die Essenz der Erfahrung, welche in einem Projekt oder in einer Position gemacht wurde
(vgl. Probst et al. 2012). Sie ist die systematische Bewertung, Verdichtung und
Aufarbeitung von Erfahrungen, Entwicklungen und Fehlern aus Projekten und ist in der
Regel Teil des Projektabschlusses. Die Dokumentation der Ergebnisse kann dann als
Vorbereitung fur dhnliche weitere Projekte genutzt werden (Bittner und Gregorc 2010).

In einem vorangehenden initalen Workshop sollte gemeinsam ein standardisierter
Lesson-Learned-Bericht verfasst werden, der zur Formalisierung und Dokumentation
dient. Dieser Bericht wird nach einem jeden Projekt angelegt und anschlieRend jedem
Mitarbeiter zur Verfligung gestellt. Durch eine genaue Aufarbeitung eines jeden Projektes
konnen Folgefehler und Wiederholungsfehler minimiert werden. Langfristig wird dies zu
einer effizienteren und fehlerfreieren Bearbeitung von Prozessen fiihren, denn gerade
aus der Aufarbeitung von Projekten, ob misslungen oder gelungen, kann viel gelernt

werden (vgl. Dr. Estrella 2010).



Analyse / Fallbeispiel 58

Empfehlungen:

Ein Workshop zur Einfihrung sollte im Vorfeld durchgefiihrt werden, um die
Erwartungen und Formalitdaten an das jeweilige Unternehmen anzupassen.

Ein gemeinsamer Standard sollte erarbeitet werden, der fiir alle gleichermalien
Gultigkeit hat.

Fir die Berichte sollte eine Plattform gewdhlt werden, die fir alle Mitarbeiter

zuganglich und effektiv nutzbar ist.

Bewertung:

Die Lesson-Learned-Berichte sind sinnvoll, um aus Prozessen zu lernen und
Wiederholungsfehler zu vermeiden

Mit dieser Art des Wissenstransfers konnen Lernprozesse initiiert, organisiert und
dokumentiert werden. Der Fokus liegt also deutlich auf ,lernen”.

Insbesondere implizites Prozesswissen kann durch diese Methode transferiert
werden.

Fir das in dieser Arbeit erdrterte Problem eignet sich die Lesson Learned Methode
nicht, da sie an einer anderen Stelle im Prozess ansetzt. Gesucht wird eine Losung
zur Prozessoptimierung innerhalb des Projektes. Die Lesson Learned Methode
setzt direkt zu Beginn und nach einem Projekt an und kann dabei helfen, die
Durchfiihrung von Projekte zukiinftig zu verbessern und Wiederholungsfehler zu
vermeiden. Die Lesson Learned Berichte konzentrieren sich auf das
Zusammenfassen von Ubergeordnetem Projektwissen und weniger auf das
konkrete Fachwissen. Sie hilft daher nicht bei der Verbesserung des

Wissenstransfers im laufenden Projekt.
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6.9.2 Kommunikationsnetze (Expertensystem)

Kommunikationsnetze sollen den gezielten Austausch von Informationen und Wissen zwi-
schen Mitarbeitern fordern und unterstitzen. Kommunikationsnetzwerke sind insbeson-
dere dann sinnvoll, wenn, wie Drucker (1959), von der Annahme ausgegangen wird, dass
das Wissensmanagement in den Képfen der Mitarbeiter stattfindet und durch dessen
Kommunikation untereinander (siehe Kapitel 4.2). Das Wissen ist dadurch mit dem jewei-
ligen Individuum verbunden und ldsst sich nur schwer managen. Dieser Ansatz verfolgt
daher die Pramisse, das Wissen mit den Personen zu verkniipfen. Das reine Wissen ldsst
sich mit dieser Methode nicht in einer Datenbank abbilden.

Bei dieser Methode fokussiert sich die Unterstiitzung darauf, zu zeigen, wo das Wissen
liegt und wer es hat. Es soll durch eine Plattform moglich sein, Ansprechpartner zu finden,
bei denen nutzbares und bereits aufgenommenes Wissen liegt. Durch eine einheitliche
Plattform wird nicht nur das Wissen zwischen Mitarbeitern eines Standortes geférdert,

sondern auch der Wissenstransfer auf Distanz.

Empfehlung:

* Es gibt drei grundsatzliche Voraussetzungen fir das Funktionieren von Kommuni-
kationsnetzwerken: 1. Die Mitarbeiter miissen den Nutzen klar erkennen und tei-
len aufgrund dessen ihr Wissen freiwillig, 2. Es muss eine Vertrauensbasis herr-
schen, 3. Es bedarf einer guten Ordnung und Organisation

* Inhalte missen aktuell und qualitativ hochwertig sein, damit eine Plattform ge-
nutzt wird. AuRerdem muss die Suchfunktion nach Qualifikationen, Wissen, Erfah-
rungen, etc. strukturiert und nachvollziehbar sein.

* Der Mitarbeiter bleibt unersetzlich, da das System nicht das Wissen, sondern den
Wissenstrager speichert und auffindbar macht. Das Wissen bleibt somit bei dem
jeweiligen Mitarbeiter. Das flhrt dazu, dass sich Mitarbeiter nicht austauschbar
flhlen. Es entsteht ein groRerer Anreiz sein Wissen zu teilen, da man sich ,wich-
tig” fuhlt.

* Um die Mitarbeiter zu motivieren und das im System gespeicherte Wissen zu be-
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werten, kann zusatzlich ein Bewertungs- bzw. Belohnungssystem erganzt werden.
Das Wissen kann z.B. in ein Bewertungssystem eingestuft werden oder mit ,hilf-
reich” markiert werden. An dieser Stelle muss man allerdings aufpassen. Im
schlimmsten Fall kann ein Bewertungssystem demotivierend sein, da sich Mitar-

beiter nicht mehr trauen, ihr Wissen zu teilen.

Bewertung:

Kommunikationsnetzwerke sind sehr sinnvoll, um den Austausch von Informatio-
nen und Wissen zwischen den Mitarbeitern zu férdern.

Die Kommunikation miteinander fordert auRerdem, dass das Wissen abgefragt
wird, dass nicht dokumentiert bzw. nicht dokumentierbar ist. Das heiRt der Wis-
senstransfer, von sowohl implizitem als auch explizitem Wissen, wird durch diese
Methode gestarkt.

Ein Kommunikationsnetz setzt auBerdem genau an den oben beschriebenen
Schwachstellen an. Sie kdnnen die Kommunikation innerhalb eines Projektes ver-
bessern und Arbeitsabldaufe dadurch beschleunigen.

Das komplexe Wissen muss mit dieser Methode nicht digitalisiert werden. Das be-
deutet, dass die Einflihrung dieses Netzwerkes weniger aufwandig ist.
Kommunikationsnetzwerke sind daher, fiir das in dieser Arbeit beschriebene Prob-

lem, ein geeigneter Lésungsvorschlag.

6.9.3 Wiki-System

Das Wiki-System setzt eine der Grundideen des ,, World Wide Web“ konsequent um - das

Recht der Mitgestaltung und die dadurch Anderbarkeit einzelner Seiten. Das erste System

wurde 1972 an der Carnegie-Mellon University entwickelt und spater durch Donald

McCracken und Robert Akscyn weiterentwickelt. Im Rahmen des Wissensmanagement

wurde es durch den Softwareautor Ward Cunningham bekannt, der gleichzeitig als einer

der Erfinder des Wiki-Systems gilt. Mit seiner freien Wiki-System , WikiWikiwWeb“ hat er

einen Grundstein fir alle Wiki-Systeme geschaffen. Ein Wiki-System besteht meistens aus

einer Website im Internet oder innerhalb des Intranets. Laut Cunningham, steht die
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schnelle und einfache Editierbarkeit der Inhalte im Vordergrund. (Cunningham & Leuf,
2001). Das impliziert, dass alle Mitarbeiter (iber sowohl Lese- als auch Schreiberechte
verfigen. Ein Wiki-System lebt von der kollaborativen Zusammenarbeit und eroffnet
dadurch neue Perspektiven fur den Wissenstransfer.

Zu den am hdufigsten genutzten Einsatzmoglichkeiten von Wiki-Systemen zahlen zum
Beispiel die Dokumentation, Planung sowie Abwicklung von Projekten, die gemeinschaft-
liche Entwicklung von Konzepten oder die Funktion des Nachschlagwerk. Die Kernfunktion
eines Wiki-System (egal welche Art der Nutzung) liegt in der gleichzeitigen Bearbeitung
von Inhalten durch mehrere Personen (Cunningham, Wiki as pattern language 2013). Das
heillt, dass jeder seinen Beitrag leisten kann. Die Seiten sind untereinander starker als im
,hormalen” Internet miteinander verlinkt. Durch das verlinken von Inhalten auf eine Sei-
te, die noch nicht geschrieben ist, wachsen die Strukturen eines Wiki organisch. Idealer-
weise erstellt der Leser, der die fehlenden Inhalte bemerkt, direkt den passenden Artikel

(vgl. Mihleisen, Schneider, Witschel, & Gutknecht, 2013).

Empfehlung:

* Das Wiki-System lebt von der Pflege der Mitarbeiter. Damit dies funktioniert be-
darf es vordefinierter Strukturen und Verantwortlichkeiten.

* Fir die erfolgreiche Implementierung bedarf es einer systematischen Planung mit
konkreten und praktischen Anwendungsfallen. Herausforderung und Problemstel-
lung werden in der Anforderungsanalyse analysiert. Das Wiki-System orientiert
sich entsprechend an den daraus abgeleiteten Anwendungsfeldern.

* Ein Wiki-System kann nicht einfach stumpf integriert werden. Es sollte an die Un-

ternehmenskultur angepasst und Mitarbeiter vor Beginn abgeholt werden.

Bewertung:
* Ein Wiki-System kann viel doppelte Arbeit ersparen, da wichtige Informationen
ubersichtlich und verlinkt dokumentiert werden kdnnen. Dies kann z.B. bei der

Einarbeitung neuer Mitarbeiter hilfreich sein.
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* Ein Wiki-System braucht viel Pflege. Damit es funktioniert muss es immer aktuell
sein. Auch wenn es Zustandigkeiten gibt, lebt ein solches System davon, von allen
Mitarbeitern genutzt und weiterentwickelt zu werden. Ein Wiki-System in die Un-
ternehmenskultur zu etablieren, kann sich daher schwierig und aufwandig gestal-
ten (vgl. Mihleisen, Schneider, Witschel, & Gutknecht, 2013).

* Ein Wiki-System kann bei wiederkehrenden, planbaren Inhalten sehr hilfreich sein.
Bei wissensintensiven Prozessen ist ein solches System allerdings eher ungeeignet,
da sich die Informationen nicht einfach in ein vorgegebenes Format einordnen las-
sen.

* Fir die in dieser Arbeit behandelte Problemstellung, eignet sich ein Wiki-Format
eher weniger, da es in der Regel nicht um planbares und einfach zu dokumentie-
rendes Projektwissen geht. Die Inhalte sind zu komplex, als dass sie in ein standar-

disiertes Format passen.

6.9.4 Social Network

Soziale Netzwerke sind innerhalb von kurzer Zeit zu unverzichtbaren Kommunikations-
und Informationskanalen geworden. Sie dhneln in ihren Grundprinzipen den Expertensys-
temen, haben aber dariiber hinaus einen Fokus auf der gemeinsamen Interaktion (inner-
halb des Systems bzw. des Social Networks) und der Vernetzung untereinander. Der Kon-
takt zwischen sowohl privaten Personen, als auch Unternehmen kann aufgenommen und
gepflegt werden. Schon 1954 waren genau diese Beziehungsfelder untereinander dem
Begriinder des Begriffes ,Social Networks” J.S. Barnes in seiner Publikation ,Class and
Committees in a Norwegian Island Parish® ein wichtiger Faktor. Diese sind laut Barnes in
der Regel lockere, indirekte, meist untibersichtliche Geflechte von Beziehungen, an denen
sich Mitglieder wechselseitig oder mehrheitlich beteiligen (Barnes 1954). Dabei sind die
Grundfunktionen von Sozialen Netzen groRtenteils dhnlich. Die Interaktion erfolgt meist
Uber einen personlichen Status, Fotos und Videos, Kommentare, Interessengruppen so-
wie privaten Nachrichten. Neben 6ffentlichen Netzwerken fiir private Personen hat sich in
den letzten Jahren auch der Einsatz von Social Networks innerhalb von Organisationen

und Unternehmen etabliert. Dabei geht es vor allem um die Vernetzung von Mitarbeitern
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und das Abbilden von Beziehungsgeflechten zwischen einander. Dadurch kénnen Mitar-

beiter nach Kollegen suchen und auf einfachem Weg Kontakt aufnehmen. Dariiber hinaus

konnen Interessensgruppen gebildet und Erfahrungen ausgetauscht werden. Die Identifi-

kation sowie das Kennenlernen von Mitarbeitern werden dadurch geférdert. Kompetenz,

Aufgaben- und Interessensgebieten werden transparent, wodurch die Generierung und

Verteilung von Wissen unterstitzt wird.

Empfehlungen:

Ahnlich wie das Wiki-System sind bei sozialen Netzwerken die Interaktion und das
Mitwirken von Mitarbeitern unerlasslich. Es miissen daher Anreize geschaffen
werden, um die Mitarbeiter zur Teilnahme zu motivieren.

Insbesondere fiir wissensintensive Unternehmen ist der Einsatz sozialer Medien
langfristig empfehlenswert, da hierdurch die Kommunikation in einem dynami-

schen Umfeld gestarkt werden kann.

Bewertung:

Soziale Netzwerke in Unternehmen eignen sich hervorragend zur Kommunikation,
Wissenserfassung, -speicherung und -verteilung und helfen, diese besser zu ma-
nagen.

Interessant als Losungsvorschlag fir das in dieser Arbeit erérterte Problem ist ein
soziales Netzwerk allemal. Durch die Moglichkeit ein eigenes Profil anlegen zu
konnen, inklusive zahlreicher personlicher und fachlicher Information, kénnen
Wissensquellen und passende Ansprechpartner schnell identifiziert und unkom-
pliziert kontaktiert werden.

Nicht nur das Vernetzen einzelner Mitarbeiter kann gut lber ein Soziales Netz-
werk funktionieren. Auch das diskutieren lGber Themen in spezifischen Gruppen
mit anderen Interessierten hilft, neue Ideen und Herangehensweisen zu entwi-
ckeln. Die Beitrage werden fiir einen unbegrenzten Zeitraum gespeichert und
kénnen so zu einem spateren Zeitpunkt von anderen Mitarbeitern gelesen wer-

den.



Analyse / Fallbeispiel 64

Sobald ein System die aktive Mitarbeit von Nutzern fordert, besteht die Gefahr,
dass sich keiner beteiligt. Ohne die Beteiligung und die Weiterentwicklung durch
neue Inhalte bleibt ein soziales Netzwerk flr Mitarbeiter uninteressant und
dadurch ungenutzt. Die bendtigte kritische Masse, die flir den Erhalt eines Netz-
werkes gebraucht wird, kann dadurch nicht erreicht werden. Die Mitarbeiter be-
notigen nicht nur Motivation, sondern auch Zeit. Aufgrund der ohnehin schon ho-
hen Arbeitsbelastung in der Werbebranche, besteht ein erhdhtes Risiko, dass fir
die Pflege eines sozialen Netzwerkes keine Zeit bleibt.

Die Implementierung sowie das Set Up eines sozialen Netzwerkes innerhalb der
Unternehmenskultur sind aufwandig und zeitintensiv.

Der grundsatzliche Ansatz und die Idee eines sozialen Unternehmensnetzwerkes
sind zwar durchaus interessant und denkbar fir die in dieser Arbeit behandelte
Problemstellung, allerdings ist die Umsetzung und Implementierung so aufwan-
dig, dass es sich weniger eignet. Insbesondere durch die Tatsache, dass ein sol-
ches System ohne die aktive Mitarbeit der Angestellten nicht funktioniert, wird
ein soziales Netzwerk als Wissensdatenbank fiir durchgefiihrte Untersuchung un-

brauchbar.

6.10 Zwischenfazit

Im folgenden Zwischenfazit wird sich fir eine der vorgestellten Methoden entschieden,

die im weiteren Verlauf dieser Thesis auf ihre Tauglichkeit und Umsetzbarkeit innerhalb

der Agentur Uberprift wird. Grundsatzlich lasst sich sagen, dass es sich bei allen Metho-

den nicht um die Institutionalisierung von Wissensmanagement handelt, sondern um die

grundlegende Veranderung der Unternehmenskultur hin zu einer offenen Kommunikati-

on und der Bereitschaft Wissen innerhalb von Prozessen und Projekten zu verbessern. Fir

alle Methoden gilt, dass sie einem hohen visuellen Anspruch gentigen missen. Insbeson-

dere fir Menschen, die in kreativen Umfeldern arbeiten, ist eine ansprechende visuelle

Darstellung sehr wichtig und neben der intuitiven Bedienbarkeit, zum State of the Art
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geworden. Die Akzeptanz der Endnutzer bzw. Mitarbeiter gegeniber Tools und Anwen-
dungen hangt maligeblich von diesen Punkten ab. Dies ist noch wichtiger bei den Tools,
die eine aktive Mitarbeit fordern (z.B. Wiki-Systeme oder soziale Netzwerke). Die unat-
traktive Oberflache sowie die geforderte aktive Mitarbeit von Wiki-Systemen kdnnten ein
Grund sein, warum das in der Agentur schon integrierte System ,Confluence” keine Be-
achtung findet und nicht genutzt wird. Daher kommt ein Wiki-System als Losungsansatz
fur die weitere Bearbeitung nicht in Frage, da die Implementierung eines solchen Systems
bereits gescheitert ist. Aulerdem erfillt es nicht die Anforderungen, die zur Lésung fir
das auftretende Problem gebraucht werden. Ebenso ungeeignet fiir die Bearbeitung der
Problemstellung ist die Methode ,Lesson Learned”. Fir diese Arbeit mogliche Losungs-
vorschlage sind zum einen die Kommunikationsnetzwerke sowie die sozialen Netzwerke.
Der einzige Nachteil von sozialen Netzwerken ist der erhéhte Aufwand ein solches System
zu implementieren und das auch hier geforderte Mitwirken der Mitarbeiter. Insbesondere
in der ohnehin schon arbeitsintensiven Werbebranche besteht das Risiko, dass die Mitar-
beiter die notige Zeit und Motivation nicht aufbringen kénnen, die es braucht, um ein
solches System am Laufen zu halten. Fir die weitere Bearbeitung wird daher der Ansatz
der Kommunikationsnetzwerke verfolgt. Wie ein solches in die bereits bestehende Unter-
nehmenskultur integriert und wie es in die vorhandenen Strukturen implementiert wer-

den kann, beschreibt das folgende Kapitel.
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7 Design

Das nachste Kapitel dieser Arbeit erldutert die Umsetzung der im vorangegangenen Kapi-
tel durchgefiihrten Analyse eines geeigneten Tools zum Managen des Unternehmenswis-

sens.

7.1 Anforderungen an ein Kommunikationsnetzwerk

Das erste Kapitel beschaftigt sich mit den Anforderungen, die ein Expertennetzwerk bzw.
ein Kommunikationsnetzwerk innerhalb der strategischen Planung erfiillen muss. Die An-
forderungen kdnnen aus verschiedenen Perspektiven betrachtet werden. Diese werden in

die drei Bereiche organisatorisch, personenbezogen und fachlich untergliedern.
Organisatorische Perspektive: Die erste Perspektive ist aus der Sicht des Unternehmens.
Hier geht es vor allem um Aspekte, die die organisatorische und wirtschaftliche Perspekti-

ve vertreten.

e Zeit und Aufwandsersparnis: Mitarbeiter bekommen durch ein Kommunikations-

netzwerk die Moglichkeit, effektiver miteinander zu arbeiten und die Planung von
Projektteams zu optimieren. Durch die Integrierung in das schon bestehende und
genutzte Intranet soll verhindert werden, dass ein Mehraufwand fiir den Nutzer
entsteht und es dazu kommt, dass ein neues System keine Beachtung findet, weil
es sich nicht in der gewohnten Intranet-Umgebung wiederfindet.

* Erkennung der Position: Auch wenn in der Agentur Hierarchien eine untergeord-

nete Rolle spielen, so ist es fur den Umgang mit Wissen doch nicht irrelevant. Da-
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her sollen die Positionen der Mitarbeiter sichtbar sein. Dabei geht es nicht nur da-
rum, dass ein Mitarbeiter mit einer hoheren Position mehr Wissen hat und
dadurch Fragen eventuell besser beantworten kann, sondern auch darum, unter
den Mitarbeitern einen angenehmen Wissensaustausch auf Augenh6he zu ge-
wahrleisten.

Schutz des Mitarbeiters: Ein weiterer Punkt ist der Datenschutz. Daher soll die Er-

fassung der Daten zu jeder Zeit transparent sein. Mitarbeiter sollen selber ihre Da-
ten einsehen kénnen und ggf. einen Antrag auf Anderung stellen kénnen. Die Pri-
vatsphdare muss gewadhrleistet sein, obwohl Fahigkeiten und Wissen erfasst wer-
den. Alle weiteren Informationen, die (iber das unternehmensbezogene Wissen
(z.B. Hobbies, personliche Interessen, etc.) hinausgehen, kénnen auf einer freiwil-

ligen Basis hinzugefligt werden.

Personenbezogene Sicht: Die zweite Perspektive beschaftigt sich mit den Anforderungen

an das Netzwerk aus der Sicht der Mitarbeiter.

Globalitdat gewahrleisten: Das System muss an jedem Standort der Firma einge-

fihrt werden. Aufgrund der Internationalitdt innerhalb des Unternehmens ist es
wichtig, dass die Informationen mehrsprachig hinterlegt sind. Dadurch kann jeder
Mitarbeiter des Unternehmens das System gleichwertig verwenden.

Intuitive User Experience: Die Suchfunktion muss einwandfrei und logisch funktio-

nieren. Nur dann bringt es den gewiinschten Mehrwert und keinen erhéhten Auf-
wand. Auch der Rest der Anwendung muss intuitiv bedienbar und optisch anspre-
chend sein.

Mitbestimmung und personliches Einbringen: Die Mitarbeiter sollen die Méglich-

keit bekommen, Fahigkeiten hinzuzufiigen. Sollte ein Mitarbeiter Gber Wissen ver-
fligen, dass er im privaten Kontext erworben hat, kann er entscheiden, ob er dies
mit der Agentur teilen mdchte. Dies fiihrt dazu, dass Mitarbeiter auch aufgrund ih-

res personlichen Interesses und Wissens Projekte bereichern kénnen. Dies bringt
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nicht nur einen Mehrwert fir jedes Projekt, sondern fihrt auch zu einer starkeren

Motivation fir den Mitarbeiter.

Fachliche Perspektive: Die dritte Perspektive beschreibt, welche technischen Anforde-

rungen an das System gestellt werden und welche Herausforderungen auftreten kénnen.

* Datengrundlage definieren: Fiir ein Kommunikationsnetzwerk braucht man Infor-

mationen, um die Profile der Mitarbeiter anlegen zu kénnen. Diese Daten muissen
generiert und gesammelt werden.

* Automatisierung: In Bezug auf den vorangegangenen Punkt schliel§t sich die Au-

tomatisierung an. Die generierten Daten sollen automatisch gesammelt und er-
stellt werden. AuBerdem sollen sie automatisch aktualisiert werden. Dieser Punkt
ist insofern sehr wichtig, da das System bzw. die Datengewinnung dadurch nicht
mehr auf die Mitarbeit der Angestellten angewiesen ist. Wie schon zuvor in der
Arbeit beschrieben, ist dies ein wichtiger Faktor fiir den Erfolg einer Anwendung
bzw. ein Grund warum Tools mit zu hohem Arbeitsaufwand scheitern.

* Bewertung der Daten: Des Weiteren reicht es nicht, wenn die Daten einfach nur

vorliegen. Sie mussen fur dieses Projekt aussagekraftig sein und sich zur Weiter-
verarbeitung eignen, damit sie von einem Algorithmus gelesen und bewertet wer-
den kdnnen. Aullerdem missen sie relevant zur Lésung des Problems und zum Ab-
rufen verfugbar sein. Es muss bewertet werden, welche Daten Informationen ent-

halten, die hilfreich fur die Erstellung des Mitarbeiterprofils sind.

7.2 Informations- und Datengewinnung

Im folgenden Kapitel wird ein Konzept erarbeitet, wie fiir dieses Fallbeispiel die Informa-
tions- und Datengewinnung erfolgen kann. Im Fokus steht die Erstellung eines Mitarbei-
terprofils innerhalb eines Kommunikationsnetzwerkes, das die Fahigkeiten und das Wis-

sen des jeweiligen Mitarbeiters darstellt und flir das Unternehmen transparent macht.
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Fir diese Anwendung wird eine Datengrundlage bendtigt, die die relevanten Informatio-

nen zur Verfigung stellt.

Wichtigste Datenquelle: Die Daten werden mittels einer Schnittstelle zur SAP-Datenbank

generiert. Die SAP-Daten werden durch die Stundenerfassung erfasst. Jeder Mitarbeiter
muss wochentlich seine geleisteten Stunden dokumentieren, und diese einem Kunden-
projekt zuordnen. Nur so kdnnen die entsprechenden Stundensdtze an den jeweiligen
Kunden weiterverrechnet werden. Das ist wichtig, denn in dieser Branche geht es um ein
Projektgeschaft und nicht um ein Produktgeschaft. Das bedeutet, dass keine Produkte
hergestellt werden, sondern Kunden einzelne Projekte buchen und diese von der Agentur
bearbeitet werden. Diese Projekte konnen jedes Mal anders aussehen, was sie elementar
von Produkten unterscheidet. Fir jedes Kundenprojekt gibt es eine Projektnummer (siehe
Tabelle 2) auf die der Mitarbeiter seine geleisteten Stunden schreibt. Durch das Doku-
mentieren der Stunden verknlpft das System automatisch den Mitarbeiter mit dem je-
weiligen Projekt, dem Kunden und der dazugehdrigen Branche. Die Projektnummer setzt
sich aus einer Nummer fiir den Kunden zusammen und einem numerischen Hierarchie-
baum, der je nach Projekt unterschiedlich tief sein kann (umso kleinteiliger das Projekt,

desto langer die Jobnummer).

1&1 2000-001-310001 1&1 Positionierung allgemein

1&1 2000-001-310008 1&1 Responsivierung Mobile Webshop
Bitburger 2006-004-310006 Bitburger App

Bitburger 2006-004-310012 Bit Runtastic Banner

BMW 2007-001-316011 X-mas Viral

BMW 2007-004-316062 Digital Brand Experience Evaluation
BMW 2007-004-316071 Instagram Power of Ten Million
BMW 2007-007-310004 1AA 2017

BMW 2007-015-310001 17_Datenanalysen_GKL

Netto 2013-002-217001 Netto Osterliberraschung

Edeka 2014-001-317012 Bewusste Erndhrung Kamapgne
Edeka 2014-001-310009 17_WEIHNACHTEN

Edeka 2014-001-310026 18_Muttertag

Montblanc 2153-002-310014 Happy Holidays Campaign
Montblanc 2153-001-310008 Gifting

Montblanc 2153-002-310015-01 Relaunch Magazine

Warsteiner 2246-001-310005 18_WS_Workshop Konsumenten
Zentis 2240-001-410001 Viral Konzept- und Skriptentwicklung

Tabelle 2: Auszug aus der Liste der registrierten Jobnummern
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Die Projektnummer wird von dem verantwortlichen Projektmanager zu Beginn eines je-
den Projektes angelegt (siehe Abbildung 9). In einer Maske wéhlt er den Kunden aus und
tragt einen Job Titel (PSP-Bezeichnung) ein. Zusatzlich gibt es noch die Moglichkeit eine
Kurzinfo hinzuzufiigen. Fir beide Felder gibt es kein einheitliches System. Der Kundenbe-
rater kann sich also frei ausdenken, wie er ein Projekt nennen méchte. Die Bezeichnung
ist daher fiir ein System nur mit Aufwand zu verarbeiten. Es gibt noch weiterer Felder in
der Maske, die fur die Erstellung auszufillen sind. Die sind allerdings fiir diese Arbeit nicht

relevant und werden daher nicht weiter betrachtet.

PSP-Bezeichnung Montblanc Tonghui Support

Kurzinfo

Abbildung 9: Ausschnitt aus der Maske in der die Jobnummern angelegt werden.

Zusatzlich zu der Jobnummer, wird jeder Kunde einmalig im System erfasst und ebenfalls
mit einer eindeutigen Nummer versehen. Zusatzlich wird jedem Kunden bei diesem
Schritt eine Branche zugeteilt. Uber die Jobnummer kann sich das System also eine Bran-
chenzugehorigkeit und den Namen des Kunden ziehen und diese als erste sinnvolle und
aussagekraftige Informationen speichern. Diese Informationen liber die Branche und den
Kunden sind bereits sehr hilfreich und bieten einen Mehrwert, der zur Verbesserung des
Wissenstransfers flihren wiirde. Das positive an diesen Daten ist, dass sie ohnehin bereits
gesammelt werden und es nur einen geringen Aufwand bedarf, diese Basis an Daten zu
generieren. Die bereits existierenden Daten missen lediglich ausgewertet und aufbereitet
werden und Uber eine API an eine Plattform, wie beispielsweise eine Expertendatenbank,
angeschlossen werden. Fur die Mitarbeiter missen diese in einer Plattform dargestellt

werden, die es ihnen erlaubt, auf die gesuchten Informationen zuzugreifen.

Da es fur die eben beschriebenen Jobbeschreibungen kein einheitliches System gibt, ist es
schwer, die Informationen aus dem Titel zum jetzigen Zeitpunkt ohne viel Aufwand zu

verwenden. Das Wissen, das aus dem Titel gewonnen werden konnte, fillt daher erst
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einmal weg. Allerdings kdonnte das System zur Stundenerfassung relativ unkompliziert
umstrukturiert werden, was das Generieren von noch weiteren hilfreichen Daten moglich

machen kdnnte. Dieser Ansatz wird im folgenden Absatz beschrieben.

Weitere Datenquellen: Neben den Informationen zur Branche und zum Kundennamen

sollen weitere Datenpunkte gesammelt werden, um das gesammelte Wissen Mitarbeitern
noch besser zuordnen zu kénnen. Allerdings musste daflir das bisherige SAP-System an-
gepasst und die Vorgehensweise, wie Kundenberater die Jobs anlegen, gedndert werden,
da nach jetzigem Stand diese Detailtiefe nicht erhoben werden kann. Um weitere relevan-
te Daten sammeln zu kénnen, soll ein Kategoriensystem integriert werden, in das jede
Jobnummer eingeordnet werden muss. Das Einordnen in die jeweils passenden Katego-
rien soll gemeinsam mit dem Anlegen der Jobnummer durchgefiihrt werden. Dadurch
kdnnen zusatzliche Informationen zu dem jeweiligen Projekt abgefragt und gesammelt
werden. Das Kategoriensystem vereinfacht den Prozess und sorgt fiir eine Standardisie-
rung. Dadurch wird vermieden, dass die Verantwortlichen unterschiedliche Bezeichnun-
gen, Namen oder Begriffe verwenden. Das System kann die Daten dadurch einfacher

auswerten und es muss nichts kodiert werden.

Die Schwierigkeit besteht darin, ein passendes Kategoriensystem zu erstellen, in das alle
Jobnummern eingeordnet werden kdnnen. Anhand einer Analyse des Datensatzes, der
einen GrofRteil der aktuell verwendeten Jobnummern umfasst, wurde folgendes Katego-

riensystem erarbeitet, welches als Grundlage genutzt werden kann:
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KUNDE
Land Branche Zielgruppe Technologien Strategie Events FREITEXT
USA ion / Verwaltung / B Traditionali nstli i Employer Branding Ostern
Japan Automobil / Automobilzulieferer Babyboomer Internet of Things Viral Weihnachten
Deutschland Banken Generation X Chatbots Musikvideo Neujahr
Volksrepublik China Baugewerbe / Architektur Generation Y / Millennials Robots Datenanalyse Jubildum
GroRbritannien Beratung / Consulting Generation Z Blockchain Persona Sportevent
Frankreich Bildung / Universitat / FH / Schulen Generation Alpha Augmented Reality Content Sommer
Italien Chemie FREITEXT Virtual Reality Neueinfihrung Winter
Spanien Dienstleistung Voice Assistant Influencer Herbst
Kanada Druck / Papier / Verpackung Autonomes Fahren Online Shop Friihling
| Indien EDV /IT Elektroautos Webseite
Republik Korea Einzelhandel Mobile Positionierung FREITEXT
Mexiko Elektro / Elektronik Apps Creative Excellence
Brasilien Energiewirtschaft FREITEXT User Journey
RuRland Erotik Sponsoring
Australien Finanzen Media
Niederlande Forschung / Entwicklung / Wissenschaft Testimonial
Taiwan Gesundheitswesen / Soziales / Pflege Workshop
Schweden Konsumgiter Innovation
Belgien Handwerk Aftersales
Tiirkei Immobilien Gifting
Schweiz Industrie Brand (Experience)
Indonesien Internet / Multimedia Kooperation
Polen Kunst / Kultur / Unterhaltung Messe
Osterreich Luxusgiitermarkt FREITEXT
Saudi-Arabien Musik

Abbildung 10: Vorschlage zu potenziellem Kategoriensystem

Mogliche Kategorien kdnnten sein:

Land: Einige Projekte werden speziell fiir bestimmte Lander entwickelt. Hier kénn-
te kulturelles oder gesellschaftliches Wissen weitergegeben werden.

Branche: Das Fachwissen (iber eine bestimmte Branche kann kundenibergreifend
genutzt und geteilt werde.

Zielgruppe: Genauso wie Projekte fiir verschiedene Lander entwickelt werden,
richten sich einige Kampagnen direkt an eine spezielle Zielgruppe. Ob Millennials,
Generation X oder Baby Boomer — jede Zielgruppe hat besondere Merkmale, die
als Wissen genutzt werden kénnen.

Technologien / Hype Zyklus: Auch das Wissen Gber den aktuellen Stand von Tech-
nologien oder Technologietrends sind Informationen, die mit Hilfe hilfreich sein
kdnnen.

Strategie / Fachliches: Fachliches Wissen aus z.B. der Strategie wiederholt sich
ebenfalls von Projekt zu Projekt. Auch hier kénnen Synergieeffekte genutzt und Er-
fahrungen weitergegeben werden.

Veranstaltungen / Events / Saisonales: Sei es eine Weihnachtskampagne oder ei-
ne Kampagne zu einer sportlichen Veranstaltung. Auch hier entsteht Wissen, dass
weitergegeben werden kann.

Freitext: Um am Anfang die Moglichkeit zu geben, fehlende Kategorien vorzu-

schlagen, gibt es ein Freitext-Feld. Hier kénnen Berater Begriffe eintragen, die



Design 73

ihnen bislang fehlen. Nachtraglich werden diese Vorschlage (iberprift und gege-
benenfalls als neue Kategorie hinzugefiigt. Dadurch kann das Kategoriensystem

weiter erganzt und verbessert werden.

Wie diese zusatzliche Zuordnung aussehen koénnte, zeigt die Abbildung 11. Fiinf beispiel-
haften Jobnummern wurden jeweils passende Attribute zugeordnet. Durch die Einord-
nung entstehen viele weitere Datenpunkte. Die so neu entstehenden Informationen lie-
fern einen hilfreichen Mehrwert ber ein Projekt und sind deutlich aussagekraftiger liber

das entstehende Wissen, als lediglich der Kundenname und die Branche.

Kunde Jobnummer Jobtitel Land Branche
Edeka 2014-001-310009 17_WEIHNACHTEN Deutschland Nahrungsmittel
BMW 2007-004-316071 Instagram Power of Ten Million Deutschland Automobil
Montblanc |2153-002-310014 Happy Holidays Campaign Deutschland - USA - China Luxusglitermarkt
Zentis 2240-001-410001 Viral Konzept- und Skriptentwicklung Deutschland Nahrungsmittel
Netto 2013-002-217001 Netto Osteriiberraschung Deutschland Nahrungsmittel

Zielgruppe Technologien Strategie Events FREITEXT
Robots Weihnachten
Generation Z Influencer
Millennials Gifiting Weihnachten
Viral Marmelade
Ostern

Abbildung 11: Beispielhafte Zuordnung der Kategorien zu Jobnummern (Aufgrund des Formates wurde die Graphik in

zwei Teile geteilt; zu lesen allerdings hintereinander).

Um moglichst aussagekraftige Daten sammeln zu kénnen, wird empfohlen, dass Katego-
riensystem zu integrieren. Dadurch kann das existierende Wissen noch besser abgebildet
und auffindbar gemacht werden. Die Datenbank wirde sich dann aus Daten beziglich
Mitarbeiter, Jobposition, Kunde, Branchenzugehorigkeit und ggf. den Informationen aus
einem geeigneten Kategoriensystem zusammensetzen. Mit diesen Daten wiirde das Ex-
pertensystem gespeist werden. Die Mitarbeiter kbnnen dann nach den eben genannten

Daten suchen.
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7.3

Generalisierbarkeit

Das an diesem Beispiel Durchgespielte, lasst sich wahrscheinlich auch auf vergleichbare

Unternehmen Ubertragen. Vermutlich haben die Prinzipien, die hinterlegt und die her-

ausgearbeitet wurden, einen gewissen Grad von Allgemeingiiltigkeit.

Zwei Punkte lassen sich besonders hervorheben:

1.

Wissenstransfer bei Unternehmenswachstum:

Zum einen geht es dabei um die grundsatzliche Problematik, die fast jedes Unter-
nehmen kennt, wenn es organisch gewachsen ist. Prozesse, die anfangs noch rei-
bungslos verliefen und auf Zuruf klappten, funktionieren auf einmal nicht mehr.
Durch das organische Unternehmenswachstum fallt dies allerdings meist erst
dann auf, wenn es zu spat bzw. mit enormem Aufwand verbunden ist, Losungen
im Unternehmen zu etablieren. Diese Problematik lasst sich daher auf wahrschein-
lich fast alle Unternehmen Gbertragen, die sich in einer dhnlichen GréRBenordnung
befinden und die eine Mitarbeiterzahl oberhalb der kleinen Unternehmen bzw. im
Ubergang von klein zu mittleren Unternehmen haben. Insbesondere die in dieser
Arbeit behandelte Problematik des nicht dokumentierten Wissens ist ein Problem
far Unternehmen dieser GrolRe, da dadurch viele Informationen verloren gehen.
Bei nur wenigen Mitarbeitern in einem Unternehmen oder einer Abteilung ist es
meist unproblematisch miteinander zu sprechen und dariiber zu erfahren, wer
welche Kompetenzen und Wissen besitzt. Ab einer gewissen GréRe wird es un-
moglich jeden Mitarbeiter mit seinem Fachwissen zu kennen. Fir Unternehmen,
die mit dieser Problematik zu kampfen haben, kdnnen die Ansatze der vorliegen-

den Arbeit hilfreich und interessant sein.
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2.

Kostenerfassung in Dienstleistungsunternehmen:

Der zweite Punkt, der auf andere Unternehmen Ubertragbar ist, ist das bearbeite-
te Geschaftsmodell. Gerade im Agenturumfeld geht es haufig um Projektgeschaft.
Das heit, dass die Arbeitsleistung nicht das produzieren von Produkten umfasst,
sondern das abwickeln von Projekten. Dabei wird kein Produkt wiederholt herge-
stellt und verkauft, sondern ein Projekt vom Kunden gebucht, welches mit den un-
terschiedlichen Fachkompetenzen innerhalb der Agentur bearbeitet wird. Abge-
rechnet wird dadurch auch nicht das einzelne Produkt, das in der Regel alle Kosten
abdeckt, sondern das Projekt. Projekte haben in der Regel ein Budget mit dem die
einzelnen Fachbereiche bezahlt werden missen. Kommen ggf. mehr Kosten zu-
sammen, werden diese an den Kunden weiterverrechnet. Um einen Uberblick
uber die entstehenden Projektkosten zu behalten, muss jeder Projektbeteiligte
seine Stunden in einem System (wie im vorherigen Kapitel beschrieben), auf einer
Projektnummer erfassen und notieren. Diese Art der Abrechnung, der Erfassung
von Leistung und Speicherung entsteht in fast allen Unternehmen, die im Projekt-
geschaft bzw. in der Dienstleistungsbranche tatig sind. Die fiir das Wissensma-
nagement erarbeitete Losung dieser Arbeit stitzt sich auf diese Art der Stundener-
fassung. Die dadurch entstehenden Daten dienen als Grundlage fiir ein Experten-
system, das dabei helfen soll, Wissen innerhalb des Unternehmens auffindbar zu
machen. Unternehmen, die auf dhnliche Weise ihre Leistung abrechnen, kénnen
sich an der Vorgehensweise dieser Arbeit beziiglich der Nutzung der aus der Stun-

denerfassung generierten Daten, orientieren.

Unternehmen, die sich mit den beiden beschriebenen Punkten identifizieren konnen,

konnen diese Arbeit auf ihre Individuellen Bereiche Ubertragen. Die vorliegende Thesis

hat daher nicht nur Giiltigkeit fir das behandelte Fallbeispiel der Kreativbranche, sondern

|asst sich in den oben beschrieben Punkten auch auf andere Umgebungen tbertragen.
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7.4 Fazit der Fallanalyse

Wie ist das System zu bewerten? Wo liegen Schwachstellen und Herausforderungen und

was sind die Vorteile eines Expertensystems?

Es gibt viele Punkte, die fiir ein System dieser Art, in dem gegeben Umfeld und der be-
schriebenen Problematik, sprechen. Das starkste und ausschlagebene Argument ist die
Tatsache, dass die Daten ohnehin erhoben und gesammelt werden. Es bedarf daher kei-
nen weiteren Aufwand fiir ein solches System Daten zu generieren. Vielmehr ist es ver-
schenktes Potential, dass die Daten bislang nicht weiter verwendet werden.

Die Tatsache, dass die Daten ohnehin gesammelt werden, bedingt auch einen weiteren
groRen Punkt: Bis auf den Projektleiter, der beim Anlegen der Projektnummer die beno-
tigten Informationen im Kategoriensystem auswdhlen muss, missen Mitarbeiter nicht
zum Erhalt des Systems beitragen. Das System kann daher nicht aufgrund von geringem
Engagement oder fehlender Beteiligung scheitern.

Auch die in einem friheren Kapitel beschriebene Hirde, dass Mitarbeiter ihr Wissen un-
gerne teilen, um sich nicht ersetzbar zu machen, wiirde mit einem Expertensystem dieser
Art umgangen werden. Das Wissen bleibt bei dem einzelnen Mitarbeiter. Das bedeutet,
dass Mitarbeiter weiterhin Wissenstrager bleiben und dadurch nicht ersetzbar sind. Ex-
perten bleiben Experten. Das System soll dabei helfen, herauszufinden, wo das Wissen
liegt, um die Wissenstrager gezielt ansprechen zu kdnnen, um an das bendtigte Wissen
heranzukommen. Die Motivation der einzelnen Mitarbeiter kann dadurch gesteigert wer-
den, da dieser sich wichtig und wertgeschatzt fluhlt. Auch die Form des Wissens riickt in
den Hintergrund. Es ist egal, ob es sich um explizites oder implizites Wissen handelt, da
das Wissen nicht dokumentiert werden muss. Der Mitarbeiter entscheidet selber, welche
Form des Wissens er weitergeben mochte. Es ist aulerdem weniger aufwandig, das Wis-
sen den Mitarbeitern zuzuordnen, als es in seiner Ganze zu digitalisieren und zu struktu-

rieren.
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Ein Kritikpunkt des Expertensystems ist, dass das Wissen weiterhin an den Mitarbeiter
gebunden ist. Es steht somit nicht jedem Mitarbeiter frei zur Verfliigung. Sobald ein Mit-
arbeiter das Unternehmen verlasst, verliert das Unternehmen einen wertvollen Wissens-
trager. Langfristig ware es daher sinnvoll, das Wissen zu digitalisieren und fir alle zugang-
lich zu machen. Es ist aber zumindest ein Anfang, den Wissenstrager innerhalb des Unter-
nehmens ausfindig zu machen und sein Wissen nutzbar zu machen, solange er sich im

Unternehmen befindet und fur dieses arbeitet.

Dariiber hinaus ist wichtig, dass neue Systeme innerhalb der Unternehmenskultur gut
verankert und integriert werden, damit sie von den Mitarbeitern auch angenommen und
genutzt werden. Dafiir entscheidend ist die Verdeutlichung der Bedeutung und Wirksam-
keit. Auch eine einfache Bedienbarkeit und eine ansprechende Optik sind unerldsslich und
von groller Bedeutung. Bei einer moglichen Implementierung des beschriebenen Systems
innerhalb des beispielhaften Unternehmens sollte dies berticksichtigt werden. Durch eine
Testphase innerhalb eines kleinen Teilnehmerfeldes sollte daher zunachst ein Prototyp
getestet und Feedback eingesammelt werden. Dadurch kénnen Hirden und aufkommen-
de Fragen friihzeitig geklart werden. Erst dann sollte das Expertensystem fiir alle Mitar-
beiter zur Verfligung gestellt werden. Dadurch wird eine friihzeitige Frustration durch
Fehlermeldungen, schlechter User Experience, Unsinnigkeit, etc. und eine dadurch even-

tuell aufkommende Zuriickweisung oder Ablehnung verhindert.

AbschlieBend lasst sich feststellen, dass sich ein Expertensystem sehr gut als Losungsan-
satz fur das in dieser Arbeit behandelte Problem eignet. Zwar gibt es auch hier noch un-
genutztes Potential, dennoch deckt eine Expertendatenbank viele Aspekte ab und ist ein
Anfang den Wissenstransfer innerhalb der Agentur zu optimieren. Es ist ein erster Schritt
Wissen zu digitalisieren und fir das Unternehmen greifbar zu machen. Auch aufgrund der

bereits existierenden und gesammelten Daten ist ein Expertensystem zu empfehlen.
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8 Zusammenfassung / Ausblick

In dieser Arbeit wurde untersucht, wie der Wissenstransfer in Unternehmen optimiert
werden kann. Die Forschung wurde konkret am Beispiel einer Kreativagentur durchge-
flhrt. Ein wesentlicher Bestandteil, um die Frage beantworten zu kdnnen, war die Ausei-
nandersetzung mit dem Thema Prozessmanagement. Dieses Kapitel war fiir diese Thesis
entscheidend, da zu Beginn der Arbeit noch nicht genau klar war, welcher Prozessschritt
innerhalb der strategischen Planung optimiert werden soll. Im Anschluss an die Auseinan-
dersetzung mit dem Thema Prozessmanagement, wurde sich dem Thema Wissensma-
nagement gewidmet. Diese beiden Kapitel bedingen sich aufgrund der Fragestellung ge-
genseitig und bilden gemeinsam den Grundstein fiir den darauffolgenden praktischen
Teil. Im zweiten Teil der Arbeit wurde mit Hilfe des Wissens zur Prozessmodellierung ein
Prozess anhand des beispielhaften Unternehmens und des Fallbeispiels identifiziert und
beschrieben. Dieser wurde anschlieRend analysiert und in den Kontext des Unternehmens
und des Status Quo eingeordnet. Unter Berlcksichtigung diverser Faktoren, Gegebenhei-
ten innerhalb des Unternehmens (z.B. bereits bestehendes Intranet, bereits gesammelte
Daten, etc.) und bereits existierenden technischen Mdoglichkeiten, wurde ein Lésungsvor-
schlag entwickelt, um diesen individuellen Prozess zu optimieren. Als geeignetste Losung
fur den mangelhaften Wissenstransfer innerhalb der Agentur wurde eine Expertendaten-
bank gewahlt. Diese basiert auf den ohnehin bereits gesammelten Daten der Stundener-
fassung. Um die Qualitat und die Detailtiefe der Daten zu optimieren, wurde ein Katego-
riensystem entwickelt. Durch dieses werden die Stundendaten mit weiteren hilfreichen
Informationen angereichert, die es erméglichen, das Wissen noch genauer einzelnen Mit-

arbeitern zuzuordnen.
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Das gewahlte Fallbeispiel mit dem erarbeiteten Optimierungsmodell eignet sich fiir diese
Arbeit besonders gut, da es sich in vielen Punkten generalisieren und dadurch auf andere
Unternehmen Ubertragen ldsst. Das lasst eine gewisse Verallgemeinerung zu und hat da-
mit auch Glltigkeit fir andere Unternehmen, die dadurch von dieser Arbeit profitieren

kbnnen.

Diese Arbeit tragt einen Teil zur Digitalisierung im Arbeitsleben bei und versucht damit
noch ungenutztes Potential durch moderne Mdglichkeiten auszuschdpfen. Sie bildet da-
mit einen Baustein im Zeitalter von Industrie 4.0 und nutzt die Vorteile der Digitalisierung
fur die Optimierung von alten und verstaubten Geschaftsprozessen. Zur Verfligung ste-
hendes Potential durch die Technologisierung sollte nicht ungenutzt gelassen werden.
Insbesondere in Bezug auf die Ressource Wissen, die nach der Industrialisierung eine der
wichtigsten Ressourcen geworden ist und fiur viele Unternehmen den entscheidenden
Wettbewerbsvorteil liefert, eréffnen sich durch digitale Anwendungen ungeahnte Mog-

lichkeiten.

Vielen Unternehmen fehlt es an Zeit, Willen und Kapazitdt Projekte der Digitalisierung
voranzutreiben, obwohl diese so wichtig sind. Es fehlt die Auseinandersetzung mit poten-
tiellen Feldern mit Optimierungsbedarf. Oft gibt es Losungen, die sehr naheliegend sind
und nur geringen Aufwand bedeuten. Doch diese werden haufig Gbersehen. Dass die Op-
timierung und Digitalisierung von Prozessschritten nicht immer kompliziert und komplex
sein muss, soll diese Arbeit zum Ausdruck bringen. Sie soll einen Anreiz und Motivation
schaffen, sich mit Prozessen auseinander zu setzen und sich in kleinen Schritten dem
Thema Digitalisierung zu ndahern. Aullerdem soll sie Bewusstsein daflir schaffen, dass oft
schon viel Potential vorhanden ist, das nur richtig und effektiv ausgeschopft werden
muss. Eine Auseinandersetzung mit dem Thema Digitalisierung, insbesondere in Bezug
auf die Optimierung von Geschaftsprozessen, ist unumganglich und fir den zukiinftigen

Erfolg eines Unternehmens unerlasslich.
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