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Abstract. Wissensmanagement ist aufgrund seiner Interdisziplinaritédt ein
komplexes Themengebiet, das Erkenntnisse aus der Managementlehre, der
Organi sationspsychologie, Human Resource Management und der Informatik
miteinander verbindet. Die praktische Relevanz ist inzwischen unumstritten,
doch félt es nicht immer leicht, flr den Einstieg in das Thema insbesondere
unter Implementierungsaspekten den Uberblick zu behalten. Da die praktische
Umsetzung von Wissensmanagement aber gerade in Projektorganisationen zu
beobachten ist, liegt fir jede primére oder auch sekundére Projektorganisation
die Md&glichkeit nahe, bei der Implementierung von Wissensmanagement auf
einem Kern-Erfahrungsbereich aufzubauen — der Prozefdintegration von Wis-
sensmanagement Uber das Projektmanagement.

1 Einfuhrung

In den theoretischen Ausfihrungen zum Wissensmanagement wird der Projektarbeit
aufgrund ihrer inhérenten Wissensintensitét ein hoher Stellenwert eingeréumt. Zu-
dem zahlt zu den wichtigsten Erfolgsfaktoren fir Wissensmanagement die erfolgrei-
che Prozefiintegration. Die Schnittstelle zwischen Projekt- und Wissensmanagement
findet sich aber auch in der Projektmanagement-Literatur. So wird von einem pro-
fessiondlen Projektmanagement der Rickgriff auf Erfahrungen abgeschlossener
Projekte, die Nutzung diverser Tools zur Projektdokumentation und ein Review-
Prozeld mit Dokumentation von Lessons Learnt erwartet. Aspekte, die auch in den
Projektleitfaden der meisten Unternehmen zu finden sind, an deren praktischer Um-
setzung es jedoch in der Regel mangelt. Fehlen dem Projektmanagement also die
unterstiitzenden Prozesse und Strukturen des Wissensmanagement, um all seinen
Aufgaben gerecht werden zu kénnen? Im Folgenden wird dargestdllt, wie die Prozes-
se und Strukturen von Projekt- und Wissensmanagement miteinander zu einem
Kreidauf des Gebens und Nehmens verbunden werden kénnen, durch den der Erfah-
rungsschatz von Projekten und Projektmitarbeitern effizient genutzt, transparent
gemacht und geteilt wird und die Schaffung neuen Wissens auf Projekt- und Unter-
nehmensebene geférdert wird. Illustriert wird dies am Beispiel der internationalen
Managementberatung el oyalty.
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2 Projektwissensmanagement

Die Begrindung dafiir, da3 gerade Unternehmensberatungen bzgl. der Einflhrung
von Wissensmanagement eine Vorreiterrolle einnehmen, liegt darin, dal3 gerade sie
as primére Projektorganisationen in einem schnellebigen Marktumfeld zum Erhalt
ihrer Wettbewerbsfahigkeit auf die Ausschopfung ihres Wissens- und Erfahrungs
schatzes angewiesen sind. Ihre Projektteams sind nicht nur interdisziplinér, sondern
haufig auch interkulturdl, die komplexen und neuartigen Projektaufgaben erfordern
von den Projektteams kollektives Lernen, wahrend sie sich gleichzeitig einem hohen
Probleml ésungsdruck gegentibersehen.

Der damit einhergehende Wissenshedarf von Projekten ist vielféltig. So wird in
der Akquisitionsphase auf Kundenwissen i.S.v. Wissen Uiber den Kunden und Uber
die Kundenbeziehung, Marktwissen, Fachwissen, Wissen Uber das eigene Unter-
nehmen und Uber die Fahigkeiten und Verfligbarkeit der Mitarbeiter, auf Referenz-
projekte in der Form von Fallstudien, Musterangebote (Proposals) und Mustervertré-
ge zurtckgegriffen. Zur Durchfiihrung der Geschéftsanalyse, zur Planung, Organisa-
tion, AusfUhrung und zum Abschluld des Projektes werden neben Kunden- und
Marktwissen Prozef3wissen benétigt, Kenntnisse Uber Tools, Methoden und Stan-
dards sowie Fachwissen aus vergangenen Projekten wie z.B. Fallstudien, Lessons
Learnt, Projekthistorien und Projektkostenhistorien.

Durch den gezidten Zugriff auf solchesinternes und externes Wissen wird die Ef-
fizienz in der Projektarbeit deutlich gesteigert. Dieses Wissen muf3 an entsprechende
Kontakte geknlpft sein, die Uber verschiedene Kommunikationskandle erreichbar
sind. Gleichzeitig wird zur Durchfiihrung des Projektes vom Projektmanager Wissen
Uber Projektmanagement und Uber die Anwendung der Projektmanagement-Tools
erwartet. Angewiesen ist das Projekt zudem auf die Personal Skills und das Erfah-
rungswissen aller Projektmitarbeiter.

Die Erkenntnis, welche enormen Effizienz- und Effektivitétsvorspriinge durch
das Ausschopfen des vorhandenen Wissens erzielt werden kénnen, ist auch dem
Projektmanagement nicht neu. Die berechtigten Forderungen nach Ruckgriff auf
Wissensreserven, Sicherung des Projektwissens Uber Dokumentationen und L essons
Learnt fallen in der praktischen Anwendung jedoch meist alltaglichen Routinen und
Zeitdruck zum Opfer. Um eine Ausschdpfung und Sicherung des organisationalen
Wissens in der Projektarbeit zu etablieren, bedarf es offensichtlich der vom Wis-
sensmanagement propagierten Management- und Supportstrukturen, durch die das
Commitment der Projektmitarbeiter und die notwendigen Zeitreserven gesichert
werden kénnen.

2.1 Wissensmanagement im Projektprozef3

Zur Deckung des Wissensbedarfs von Projekten kann Wissensmanagement erhebli-
che Beitrage leisten, indem esin die Projektprozesse Mechanismen einfihrt, die die
Erfassung, Aufbereitung, Vertellung und gezielte (Weiter-)Entwicklung unterneh-
mensspezifischen Wissens gewéhrleisten (s. Abb. 1). Solche Mechanismen umfassen
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Z.B. die Integration administrativer Daten wie Budget und Zielerreichung und eine
leistungsféahige I T-Infrastruktur mit gepflegten Expert Yellow Pages, Project Yellow
Pages, projektspezifischen Datenbanken, Kunden- und fachspezifischen Datenban-
ken wie z.B. einer Projektmanagement-Datenbank. Die Pflege der Datenbanken
unter Gesichtspunkten der Transparenz und Qualitét der Inhalte kénnen dabei z.B.
von Abteilungen, Communities oder Kompetenzzentren tibernommen, die zudem fir
Projektmitarbeiter als Experten zum persdnlichen Austausch zur Verfligung stehen.
Die dafir geschaffenen Rollen und Verantwortlichkeiten unterstiitzen wie unten
beschrieben als sogenanntes Knowledge Team sdmtliche Wissensmanagement-
Aktivitdten. Dem Projektmanager kommt dabei die Aufgabe zu, fur definierte Do-
kumentationen auf dem Projekt zu sorgen, sein Team zu coachen und Lernen von
anderen zu ermutigen.

In der Projektabschlu’-Phase wird auf strukturierte Fragenkataloge zugegriffen,
um das neu gewonnene Wissen zu identifizieren, zu extrahieren, zu bewerten, zu
standardisieren und es wieder in den Kreidauf zurlckfliefen zu lassen. Wachsen
diese ,, Wissensaktiva' aus dem Wissensmanagement der Projektphasen konseguent,
dann bildet das gespeicherte Wissen langfristig nicht nur die Summe seiner Einzel-
teile, sondern die vielmals beschworenen Synergien werden frei. Ab einer bestimm-
ten Breite und Qualitét des Wissens werden neue Sichten und Verknlpfungen még-
lich, die die Entwicklung neuer Methoden enorm beschleunigen und direkt in neue
Produkte oder Services umsetzbar sind.

An diesem Punkt wird bereits deutlich, dal3 Wissensmanagement in Form eines
wissensorientierten Projektmanagement in die tégliche Projektarbeit integriert wer-
den muf3. Hierzu mu3 das herkdmmliche Projektmanagement unter dem Ge-
sichtspunkt einer lernenden Organisation redefiniert werden.

Abbildung 1. Wissensmanagement in der Projektarbeit

Projekt- Projektidee Projektdurchfiibrung Projektabschiul
phase
. Betrach- Riickgriff Planung und Definition Riickgriff auf Best-in-Class- Erstellung Feedback- Personliche
Projekt- tung der auf Kunderr, Budge- T Dokumente, Projektab- I — Weitergabe
manage- Fach- und tierung der N Erfahrungsaustausch mit Experten schiulbe- N von
ment M= Akauisiti- Projekt- und LemmEn richt _konqu' Erfahrungs-
(M) Learnt ons-wissen WM- Im Rahmen der Projektarbeit: ier-lichen wissenan
ver- Aktivitaten Zielver- A) Aktualisierung von Archivie- Verbesse- andere
gangener Archivie- en-barung Dokumentati onen, rung der rung des Projekt-
Projekte rung der Zusammen- Projekt- B) evtl. Entwicklung neuer Lessons Prozesses, teams
Lessons fassung des beit Ansétze, Checklisten, Learnt und des
Learned zu Projekt- e Verbesserung von Tools und Best-
den ansatzes und ZumWM, Methoden, Uberarbeitung von Practice- Informar e,
Faktoren, -staffings zB. Standards, Dokumente tions-
diezur weiterleiten, Durchfiih- C) Durchfihrung von Studien / fir neve materids externe
Projekt- um rung von Analysen, Aufbereitung von Projekte und der Vermark-
akquisition Abrech- Studien, Kunden- / Marktinformationen u.a Z tung
gefuhrt nungs-code y -> Entwicklung neuer Best-in- Gyf. neuen
haben zuerhalten Erfassung Class-Dokumente Anonymisie- men- Wi
von rung arbeit Ssens
Dokumen-
tartionen,
, Aneig-
Wissens i o . / . .
Bereitstellung der benétigten Aktuali- nung Bereitstellung von Best-in- g s
Informationen tiber sierung Entwick- Class-Dokumenten o
ment . lung neu erfaien
(wM) Wissensbanken der Wissens auf
Project neuen Herstellen von Kontakten zu Qualitét und
Herstellen von Kontakten zu Yellow Know- Experten Standards;
Experten Pages hows, gezielte
q Aufnah
9. Ggf. Verbindung zur Wi mein
Ausfilen Produktentwicklung (s
gl herstellen
Standard- Prifung
formula- Erfillungs-
ren zur CEHE




Wissensmanagement in Projektorganisationen 4

2.2 DasKnowledge Team

Die Hauptaufgabe des Managements besteht darin, die Wissensschaffung in eine
zweckvolle Richtung zu lenken. Dies wird sowohl vom oberen als auch vom mittle-
ren Management geleistet. Durch die Schaffung Ubergeordneter Konzepte bieten die
Fihrungskréfte den Mitarbeitern einen Orientierungsrahmen, der gemeinsame
Merkmale scheinbar unzusammenhéangender Tétigkeiten betont und sie so in en
schllissiges Ganzes einbindet. Wichtig ist daher, dal3 die Verantwortung fir Wis-
sensmanagement nicht ausschliefflich von einer Abteilung oder Expertengruppe wie
den Wissensmanagern getragen wird. Mitarbeiter, Mittelmanager und FUhrungskréf-
te sind in verschiedenen Rollen an diesem Prozef3 beteiligt und stehen in einer dy-
namischen Interaktion. Im Idealfall wird die Rolle des Wissensmanagers sogar allen
Managern Ubertragen, d.h. in ihre bestehenden Rollen integriert, wie eLoyalty es
erfolgreich umgesetzt hat.

Nach wie vor existieren sowohl in der Literatur as auch in den Unternehmen ver-
schiedene Rollenbezeichnungen in dem Bereich Wissensmanagement, die sich je-
doch der Klassifikation des Wissensdirektors, Wissensmanagers und des Wissens-
spezialisten zuordnen lassen. Ihre Aufgabe besteht in der systematischen Lenkung
des Wissensmanagements in die gewinschte Richtung, welches letztendlich jedem
einzelnen Mitarbeiter zur Aufgabe gemacht werden muf3. Da eine hohe Interaktion
zwischen den Wissensmanagement-Rollen erforderlich ist, kénnen diese als Know-
ledge Team oder auch als Knowledge Management Board bezeichnet werden.

Der Wissensdirektor. Generell werden drei Optionen fir die Einordnung der
Funktion des Wissensdirektors in das Unternehmensorganigramm genutzt: Entweder
schafft man eine eigenstandige FUhrungsposition, oder der Wissensdirektor wird
dem Personalwesen oder der Informationstechnik zugeordnet. Haufig erfafdt und
entwickelt ein Wissensdirektor bzw. Chief Knowledge Officer strukturiertes Wissen
mit Hilfe von Informationstechnologie als Unterstitzungsmedium. Ist der Titel
jedoch “Chief Learning Officer”, beinhaltet die Funktion eher Training und
Weiterbildung und bezieht sich mehr auf die Personalmanagement-Funktion.
Positionen, die “Intellektuelles Kapital” im Titel beinhalten, tendieren von der
Aufgabenstruktur her zur Mitte zwischen diesen beiden Positionen mit dem Fokus,
Wissen in Ergebnisse, d.h. Renditen und Profite, umzuwandeln.

Der Wissensdirektor hat derart wichtige, komplexe und auch hinreichend
substantielle  Aufgaben wahrzunehmen, daf3 eine unabhéngige Funktion
gerechtfertigt ist. Die Einrichtung dieser Position ist jedoch nicht fur jedes
Unternehmen sinnvoll. Selbst in Unternehmen, in denen Wissensmanagement
durchaus populdr ist, kdnnen Umstande vorliegen, die gegen die Position eines
Wissensdirektors sprechen. So hat das Unternehmen vielleicht eine derart
dezentralisierte Organisationsstruktur, dal3 eine einzelne zentrale Wissensfunktion
schlicht unzweckmal3ig wére. Ein weiterer Grund, der gegen die Einrichtung einer
leitenden Position im Wissensmanagement sprechen kénnte, ist dann gegeben, wenn
ale wichtigen Funktionen eines Wissensdirektors bereits von anderen
Fihrungskraften wahrgenommen werden. Um eine wissensschaffende Kultur in
einem Unternehmen zu etablieren und die notwendigen Support-Strukturen fir die
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Support-Strukturen fur die Projektarbeit zu schaffen, kommt man um die Rolle des
Wissensmanagers jedoch nicht umhin.

Der Wissensmanager. Wissensmanager erfillen fir das Wissensmanagement die
Funktion eines Mittelmanagers. Mittelmanager dienen als Briicke zwischen den
visiondren ldealen der Unternehmensspitze und der oft chaotischen Realitét an der
Basis. Durch die Schaffung von Geschéfts- und Produktkonzepten auf mittlerer
Ebene stellen sie eine Verbindung her zwischen dem, “was sein soll”, und dem,
“was ist”. Sie spielen daher eine SchlUsselrolle fir die Wissensschaffung. Sie
schaffen eine Synthese des impliziten Wissens von Fihrung und Mitarbeitern,
machen es explizit und integrieren es in neue Produkte und Technologien.

Die Aufgaben und Anforderungen eines Wissensmanagers sind analog zu denen
eines Wissensdirektors bezogen auf einen Geschéftsbereich. Zu deren Erfillung
muf3 der Wissensmanager die Verbindung zu den bestehenden Wissensstrukturen,
représentiert durch die bisherigen Mitarbeiter, herstellen, d.h., er mufld Kommunika-
tionsnetzwerke aufbauen - nicht nur innerhalb seines Geschéftsbereiches, sondern
Uber dessen Grenzen hinaus. Ziel ist hierbei nicht die Kontrolle von Kommunikati-
on, sondern diese zu ermdglichen und zu férdern. Hierbei ist auch die Identifikation
von Communities of Practices und deren Unterstiitzung durch die systematische
Bereitstellung einer Kommunikationsinfrastruktur, Projekten und Events von ele-
mentarer Bedeutung.

Zahlreiche Unternehmensberatungen haben fur jeden ihrer Geschéftsbereiche ei-
nen Wissensmanagers ernannt, der die Funktion eines Wissensdirektors ausiibt.
Diese Wissensmanager werden meist nicht aus dem Alltagsgeschéft herausgerissen,
sondern erflllen ihre Aufgabe zu 20-60% ihrer Zeit.

Beim Aufbau von Kommunikationsnetzwerken tibernimmt die Kommunikations-
und Informationstechnologie eine wichtige Unterstitzungsrolle. Fir jeden Kompe-
tenzbereich sollten interne Wissensbanken aufgebaut werden, Uber die explizites
Wissen verbreitet und Kontakte zu den jeweiligen Experten hergestellt werden kon-
nen. Hierbei kommt dem Wissensmanager eine wichtige Rolle zur Beurteilung der
inhaltlichen Qualitat der Wissensbanken und die Fokussierung der wissensschaffen-
den Aktivitéten auf die Unternehmensziele zu. Daher sollte er ein Experte auf sei-
nem Gebiet sein. Da der Wissensmanager sich folglich eher mit taktischen Aufga-
ben auseinandersetzt, benétigt er zum Aufbau einer solchen Wissensbank die opera-
tive Unterstiitzung eines Back-Offices, dem die Wissensspezialisten angehdren.
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Der Wissensspezialist. Ein Wissensspezialist bendtigt ein wesentlich tieferes
Versténdnis von Details und organisationalen Zwangen. Seine Aufgabe ist es, das
Wissen der Mitarbeiter, insbesondere der Projekte, zu sasmmeln, in eine nutzbare
Form zu bringen, es regelméfdig zu aktualisieren und verfiigbar zu machen. Er mui3
Anwenderbedarfe bindeln und diese in Anbetracht vorhandener Technologien,
Ressourcen und songtiger infrastruktureller Gegebenheiten erfullen. Als Gruppe
Ubernehmen die Wissensspezialisten die Funktion eines Back Offices fur die
Projekte, da ihr Aufgabenbereich vor alem in operativen Wissensmanagement-
Téatigkeiten zu sehen ist.

2.3 DasProjektteam

Das Knowledge Team nimmt flr die Projekte eine wichtige Support-Funktion ein, ist
fir diese aber nicht nur Dienstleister sondern gleichzeitig auch Richtunggeber und
“Fordernder”. Es leistet durch das Bereitstellen von Informationen und Kontakten,
fordert diese aber in gleichem MalRe auch von den Projektteams ein. Die Wissens-
manager und —spezialisten interagieren mit den Projektteams durch gemeinsame
Learning Sessions an kritischen Punkten des Projektes sowie zum Projektabschluld
und durch die Kommunikation von Informationsbedarf und —angebot. Mit den Pro-
jektteams werden zu Projektbeginn klare Vereinbarungen getroffen Uber zu doku-
mentierende Inhalte, d.h. welches Wissen in welcher Form expliziert werden soll.
Diese Dokumente werden nach Projektabschluld aber auch eingefordert. Nur so kann
ein qualitativ hochwertiger und umfangreicher Informationsbestand zur Deckung des
Informati onsbedarfs von Fol geprojekten gewahrleistet werden.

Der Projektmanager zeichnet sich verantwortlich fir einen regen Austausch und
die Lieferung der Dokumente. Zur operativen Durchfiihrung dieser Aufgaben kann
e einen Projekt-Wissensmanager benennen, der im Projektteam die kontinuierliche
Fertigstellung der Dokumente koordiniert und als Ansprechpartner fir den Wis-
sensmanager dient. Somit bleibt das gesamte Projektteam eingebunden in die Wis-
sensmanagement-Aktivitdten und interagiert durch die Rolle des Projektwissensma-
nagers in koordinierter Weise mit dem Knowledge Team. Zudem wird von jedem,
der den Erfahrungsaustausch mit Experten sucht, erwartet, auch selbst fir Fragen
anderer zur Verfiigung zu stehen i.S.v. projektibergreifender Kooperation und Aus-
tausch impliziten Wissens. Nicht nur zur Forderung der Kooperation hat es sich
bewdhrt, Dokumente nicht ohne Angabe der Verfasser als Ansprechpartner heraus-
zugeben. Ein positives personliches Gesprach erleichtert die Annahme “fremden”
Wissens.

2.4 Anreizefir Projektwissensmanagement

Der Hauptanreiz zur aktiven Partizipation am Projektwissensmanagement liegt in
seinem splrbaren Nutzen. Ist die Qualitét der Informationen hoch, sind dierichtigen
Informationen in kurzer Zeit auffindbar und haben damit zur Beschleunigung von
Lernprozessen auf einem Projekt und / oder zum Einsparen wertvoller Zeit beigetra-
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gen, o ist auch die Bereitschaft hoher, das eigene (Projekt-)Wissen zu explizieren.
Dem “Wissen ist Macht”-Syndrom kann nur Uber Anerkennung geleisteter Beitréage
und Forcierung dieser Anerkennung mithilfe nicht kompensierbarer Gehalts- und
Karrierewirksamkeit entgegengewirkt werden. Um eine entsprechend offene Kultur
zu schaffen, in der sich die Anerkennung fir sog. Knowledge Sharing etabliert,
spielt die Vorbildfunktion des Top Managements und damit die Glaubwirdigkeit des
Nutzens eine grof3e Ralle.
Konkret kann dies durch folgende Anreize erreicht werden:
- Die kontinuierliche Kommunikation guter Dokumente mit Angabe des
Verfassers durch das Knowledge Team,
Die Integration von Wissensmanagement-Kriterien in die Leistungsbeurtei-
lung mit nicht kompensierbarer Gehaltswirksamkeit,
Die Bereitschaft zur Wissensweitergabe und Teamarbeit als Beforderungs-
voraussetzung sowie
Die Belohnung der besten (i.S.v. am haufigsten gelesenen / verarbeiteten)
Beitrage am Jahresende.
Im Folgenden wird anhand der Fallstudie von el oyalty beispielhaft vorgestellt, wie
Wissensmanagement auf der Projektebene realisiert werden kann.

3 Fallstudie eLoyalty [3]

Gegrindet 1994 ist el oyalty das weltweit erste und bisher einzige globale Manage-
ment Beratungsunternehmen und Systemintegrator, das sich ausschliefdlich auf den
Aufbau von Kundenloyalitét fokussiert hat. ELoyalty kombiniert eine fokussierte
Vision, bewéhrte Geschaftsmodelle, Prozesse, Technologien, Support-Methoden und
Best Practices, um end-to-end Lésungen fir das volle Spektrum des organi sationalen
Kundenmanagements (Customer Rdationship Management) zu schaffen. Heute
beschéftigt eLoyalty Uber 1100 Berater in 14 Birosin USA, Europa und Pacific Rim
und erzielte 1999 einen Umsatz von 146 Mio US-$.

3.1 Ausgangssituation

Aufgrund seiner Internationalitét ist eLoyalty ein global ausgerichtetes Unterneh-
men. Seine Struktur richtet sich an der Matrix von Proficiencies und Solutions Offe-
rings aus (s. Abb.2). Die Projekte sind gekennzei chnet von komplexen Aufgabenstel -
lungen und engen zeitlichen Vorgaben. Auf den Projekten entstand daher haufig das
Dilemma, auf der einen Seite kaum Zeit zur Verfiigung zu haben, “to figure things
out”, und auf der anderen Seite dadurch viel Zeit mit der Suche nach gutem Material
inmitten eines grof3es Informationswirrwars zu verschwenden. Da es keine systema-
tische Informationsablage gab, waren die Berater sehr abhangig von personlichen
Netzwerken und hatten es schwer, die richtigen Experten zu ihren Fragen zu finden.
Durch den mangelnden Wissenstransfer konnte das vorhandene intellektuelle Kapi-
tal folglich nicht effizient genutzt werden.
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Abbildung 2. EL oyalty Proficiencies und Service Offerings
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Das Intranet war gekennzeichnet durch mangelnde Transparenz, spérliche Inhal-
te, nicht-intuitiver Bedienbarkeit sowie fehlendem Kundenfokus. Es wurde lokal
und uneinheitlich entwickelt, so dal3 eine ortsunabhangige Zusammenarbeit unter
den Beratern haufig an der Mdglichkeit scheiterte, Dokumente oder Kalender ge-
meinsam zu nutzen. Uberregional geteilte Datenbestinde mufRten mittels Web
“Freeware” angelegt werden anstelle auf einer unternehmenseigenen Infrastruktur.
Eine IT-unterstiitzte Echtzeit-Kooperation exigtierte nicht, und es gab keine Még-
lichkeit, Diskussionsfaden computerunterstiitzt festzuhalten. Die Kommunikation
zwischen dynamischen Teams mit hoher Fluktuation versuchte man mit Vertei-
lungdlisten aufrecht zu erhalten. Anstelle eine Unterstiitzung fur die Projektarbeit zu
sein, schwéchte das Intranet damit die Produktivitét der Berater. Die Nutzungsrate
lag dementsprechend niedrig.

Aber auch die organisationalen Prozesse lief3en in Hinblick auf Kommunikation
und Kooperation zu winschen Ubrig. “We act like a 10 person group scaled to
1000". Die Nutzung von Voice und e-Mail erfolgte unstrukturiert und aufgrund zu
weniger personlicher Zusammenkiinfte im UbermaR. Durch lange CC Listen ent-
stand hoher Verkehr im e-Mail-System, der durch nicht komprimierte grofe Dateien
zusétzlich verlangsamt wurde. Anhénge wurden regelmafdig Ubersehen und / oder
waren schlichtweg bedeutungsos.

Zudem war die Support Organisation zu diesem Zeitpunkt nicht auf Service aus-
gerichtet. Die Berater im Feld hatten keine Moglichkeit, ihre personliches Wissen
Zu unterhalten. Es existierte kaum oder gar kein Web Interface zur flexiblen Ar-
beitsunterstiitzung von Gruppen. Fax-Formulare mufiten heruntergel aden werden, da
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keine online-Versendung moglich war. Die Vishilitdt von Trainings war weder
“customised” noch sonderlich nitzlich.

Das Ergebnis war eine Inkonsitenz in Ansatz und Tools bei &hnlichen
Kundenprojektsituationen. Jedes Projekt erfand das Rad neu. Die gelegentliche,
informale Konsistenz wurde durch ad hoc Teilen von Best Practices erreicht, nicht
aber durch klar definierte Management-Praktiken. Wissen und Erfahrungen mit
Ansédtzen, Tools oder Frameworks wurde kaum geteilt, und erhebliche
Teamressourcen wurden fur die Verhandlung Uber Ansétze und Tool sets verwendet.
Der erzielte Projekterfolg basierte auf den individuellen Kenntnissen und
Fahigkeiten der Berater sowie ihrem Einsatz. Die Projektqualitét hing folglich ab
von der Verflgbarkeit hochrangiger Experten. Aus der Nicht-Ausschépfung ihres
intellektuellen Kapitals ergaben sich limitierte Preisspielraume und die
Schwierigkeit, Investitionen zu koordinieren und kontinuierlich zu entwickeln. Das
urspringliche Operationsmodell beinhaltete folglich eine Menge Daten von
gettarerdeV Bintiila ohendar Welissegskamtagement im Jahre 1999 / 2000 versprach
sich eLoyalty eine Vertiefung der Expertise der Berater durch Zusammenarbeit und
Kommunikation von Ideen und einer erhdhten Produktivitdt und damit einer Erwei-
terung ihrer Fahigkeiten. Dadurch und durch den Einsatz getesteter und bewdahrter
Tools und Techniken sollten Lésungen schneller und von héherer Qualitét erarbeitet
werden kénnen und bei dhnlichen Problemstellungen wieder einsetzbar sein, wo-
durch letztlich eine hthere Kundenzufriedenheit und dadurch eine stérkere Kunden-
loyalitét erzielt werden koénnen. Der effektivere Einsatz von hochrangigen Experten
und die Ausschdpfung desintellektuellen Kapitals fuhren letztendlich zu einer hhe-
ren Profitabilitdt des Unternehmens. Diese Ziele wurden mit dem im Folgenden
dargestellten Ansatz erreicht.

3.2 el oyalty’s Wissensmanagement-Ansatz

Die Kernfrage zur Wahl des Wissensmanagement-Ansatzes war, wie el oyalty seinen
Beratern helfen kann, bessere und konsistentere Kundenl ésungen fir ihre Geschéfts-
bereiche auf moglichst effiziente und effektive Weise zu liefern. Das damit verbun-
dene Zid war, ein “living business enablement system” zu werden, welches danach
strebt, ale Facetten einer kundenorientierten Unterstiitzung auf globaler Basis zu
fordern.

Treiber dieses Ziels waren und sind das Vorantreiben der Konsistenz und Wieder-
verwendbarkeit von Kundenldsungen durch Kooperation und die Beratung ihrer
Kunden bei der Entwicklung von “cutting edge’-Strategien durch regdmafdige
Sammlung, Analyse und Synthese von Daten aus verschiedensten Quellen. Damit
verfolgte el oyalty den klaren Fokus, mit Wissensmanagement zum einen Support-
strukturen fur die Projektarbeit aufzubauen, die explizierbares Wissen sammelt und
transparent zur Wiederverwendung zur Verflgung stellt, und zum anderen Transpa-
renz Uber vorhandene Expertisen zu schaffen, um projektibergreifende Kooperation
und Erfahrungsaustausch zu erméglichen.
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Die Wissensmanagement-Initiative fokussierte sich auf globaler Basis auf folgen-
de Aufgaben:

- Kreation eines Datentrichters zur Schaffung von Wissenskomponenten.
Schaffung eines “shelf of knowledge components’.
Biindelung von die Geschéftsherei che abbil denden Wissenskomponenten.
Schaffung eines Qualitétssicherungsprozesses und Visibilitét.
Widerspiegelung der Lebenszyklen von Geschéftsbereichen in ihren Wissens-
blndeln.
Weiterbildung fur spezifische Wissenshindel.

3.3 Wissensmanagement auf Projekten

ELoyalty hat Wissensmanagement erfolgreich in den Berateralltag integriert und es
jedem Mitarbeiter zur Aufgabe gemacht. Folgender wesentlicher Aspekt war dabei
erfolgsentscheidend: el oyalty hat die Rolle des Wissensmanagers in die Aufgaben-
profile aler Fuhrungskréfte eingearbeitet. Damit ist fUr jeden Funktions- oder
Kompetenzbereich die jeweilige Fihrungskraft grundsétzlich in der Verantwortung,
gemadl ener zu erarbeitenden Wissensstrategie die Wissensreserven und
Kompetenzen der ihm zugehdrigen Berater auszubauen. Da die Leitung von
Projekten zudem ausschliefdlich von hoéherrangigen Beratern (bernommen wird,
existiert auf jedem Projekt ein verantwortlicher Wissensmanager. Eine
richtungweisende und koordinierende Funktion Ubernimmt der Knowledge
Information Officer (KIO), der die einzige explizite Wissensmanagement-Rolle inne
hat. Der KIO definiert die Wissensmanagement-Strategie und ist verantwortlich fir
ausreichende Ressourcen sowie das Management und die Instandhaltung des Intra-
netBét byatteidattiad’ fur die Projektteams liegt in Toolkits, Deliverable Templates,
Sample & Example Deliverables und individuellen Projekt-Datenbanken. Fir das
Business Development kommt der Bedarf nach beispielhaften Verkaufspréasentatio-
nen, Staffing Calculators, Proposal Templates, Deliverable Templates und Sample
Deliverables hinzu. Diese klaren Bedarfe verdeutlichen, welches Wissen im Rah-
men der Projektarbeit zu dokumentieren ist.
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Abbildung 3. Wissensmanagement Prozef3
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Zur Gewahrleistung eines sinnvoll strukturierten und leicht zuganglichen Daten-
bestandes wurde zum einen das Intranet in Hinblick auf Zweckdienlichkeit und
Benutzerfreundlichkeit weiterentwickelt. Hierzu wurde es global vereinheitlicht und
alen Beratern standortunabhéngig zugénglich gemacht sowie um kollaborative
Elemente erweitert. Zum anderen wurden klare Prozesse und Rollen zum Sammeln
und Verwalten der Informationen in den Wissensbanken definiert (vgl. Abb. 3). So
zeichnet als sog. “Educators’ eine interne Trainingsgruppe fir die Bereitstellung
und Entwicklung von Trainingsmaterialien verantwortlich. Projektdaten werden auf
den Projekten erfaldt, aktualisiert, weiterentwickelt und im Intranet von sogenannten
“Publishers’ zur Verfiigung gestellt. Die Rolle der Publishers nehmen eLoyalty’s
“Thought Leader” ein, d.h. Proficiency Leader und Technologists. Jeder Berater hat
die Moglichkeit, spezielle Interessensgebiete quas zu abonnieren, wodurch sie au-
tomatisch von Aktualisierungen erfahren. Abb. 4 gibt einen Uberblick tiber Struktur
und Inhalte des el oyalty-Intranets.
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Abbildung 4. Homepage von eLoyalty”s Intranet , Loyalty Matters®
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Zur Gewdhrleistung einer hohen Projektqualitét wurde eine deutliche Perspektive
auf nachhaltiges Lernen erforderlich. ELoyalty verstand schnell, da Lernen mit
einem erfolgreichen Recruiting beginnt. Jedem neuen el oyalty-Berater wird ein
Mentor zugewiesen, der ihm in bezug auf seine berufliche Entwicklung beratend
begleitet. Da der Mentor im Projektalltag jedoch nicht anwesend sein kann, wird ihm
zudem auf dem Projekt ein erfahrener Kollege zugewiesen, der ihn in die spezifische
Arbeitsweise von el oyalty einfiihrt und ihm bei administrativen Dingen hilft.

Zur Forderung des Lernprozesses wurden klare Review-Erwartungen gesetzt. So
finden Projekt-Reviews in woéchentlichen Projektmeetings und Kundenmeetings
statt, die Projekte werden basierend auf einem sel bstentwickelten Risikoanalyse-Tool
in sogenannten Quality Assessment-Reviews bewertet und die internen Reviews in
einen Eskalationsprozefd zu hochrangigen Fihrungskréften eingebunden. Nach Pro-
jektabschlul® wird der Projekterfolg mit den vereinbarten Projekterwartungen abge-
glichen und Projekterfahrungen gemeinsam mit Partnern und dem Projektteam fest-
gehalten. Gemeinsam mit dem Kunden werden eine qualitative und eine funktionale
Analyse durchgefiihrt. Eingebunden in einen Feedback-Prozel? zur Gewahrleistung
der inhaltlichen Qualitét werden die Dokumentationen fir das Intranet Loyalty Mat-
ters zur Verfigung gestellt sowie ein Proficiency Report als Abschlubericht ange-
fertigt.

Beibehalten hat elLoyalty ihre regeméfligen Conference Calls. Diese stammen
noch aus der Zeit, in der die Berater fast ausschliefdlich auf ihr personliches Netz-
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werk zum Erfahrungsaustausch angewiesen waren. Der CEO Kelly D. Conway nutzt
zur Kommunikation monatlich einen Conference Call, zu dem sich jeder Mitarbeiter
einwdhlen kann. Auf Landerebene werden diese Calls vierzehntdgig angeboten.
Zudem gibt es wochentliche Vice President Meetings und monatliche Proficiency
Conference Calls.

Der Hauptanreiz zur Partizipation an den Lernprozessen sowie dem Rickgriff auf
Dokumentationen und Erfahrungswissen von Kollegen liegt gemald Stewart Guy,
Vice President und Knowledge Management-Berater bei el oyalty, vor alem in dem
hohen Nutzen, den jeder personlich daraus zieht. Zur Forcierung der Bedeutung, die
Wissensmanagement bei el oyalty inzwischen einnimmt, wurden die Erwartungen
mit nicht kompensierbarer Bonuswirksamkeit in den Appraisal-Prozef3 integriert.

EL oyalty’s Wissensmanagement besitzt einen deutlichen Kundenfokus, da es aus
dem Bedarf durchgefiihrt wird, eine hohe Projektqualitdt zu gewahrleisten und hier-
zu einheitliche Methoden und Standpunkte zu vertreten. Dies wére so nicht méglich,
wenn jedes Projekt darauf angewiesen ware, seinen eigenen Weg zur bestméglichen
Losung fur den jeweiligen Kunden zu finden.

3.4 Erfolgsfaktoren

Mit der Einfuhrung von Wissensmanagement hat eL oyalty dessen Wert sehr schnell
Zu schétzen gelernt. Aus der Erkenntnis heraus, dal3 Wissensmanagement die ge-
genwartige und zuklnftige Konsistenz des Unternehmens deutlich vorantreibt, ergab
sich die Notwendigkeit nach sofortigem Handeln. Um dem Bedarf nachkommen zu
koénnen, Informationen der Geschéftsbereiche standortibergreifend zu verteilen,
sieht el oyalty folgende Aspekte als erfolgsentscheidend:

Ernennung einer fir die Kommunikation verantwortlichen Person pro Regi-

on,

Sicherstellen regelméaliiger Briefings,

Zielsetzungen in bezug auf den Appraisal Prozef3,

Unterstiitzung zusétzlicher Arbeitspakete im gesamten lokalen Team.

Die internen Kunden sollten schliefdlich genauso wie externe Kunden behandelt
werden. Hierzu missen Uber Deliverables klare Prioritéten gesetzt, die Einbindung
der Unternehmensfiihrung i.S.e. Top-down-Unterstiitzung gewéhrleistet und sicher-
gestelt werden, daf? Wissensmanagement ein Stellenwert als primérer (und nicht
sekundérer) strategischer Treiber zugewiesen wird.

Erfolgsentscheidend fir Wissensmanagement ist aber vor alem, ob es gdingt,
Wissensmanagement zu einem Bestandteil der gelebten Unternehmenskultur zu
machen. ELoyalty gdang dies durch eine klare Priorisierung, ene Integration der
Rollen und Prozesse in die bestehenden Kulturen und der Verdeutlichung des hohen
spirbaren Nutzen flr jeden Berater.

Zur Gewéhrleistung dieses Nutzens ist eine hohe Qualitét der Wissensbanken ent-
scheidend. Auch hierzu bedarf es wieder klarer Verantwortlichkeiten und der Nut-
zung von Datenbank-Tools und Links, um die Konsitenz und Akkuratheit der Daten
sicherzustdlen. Zudem ist die Einflihrung eines geeigneten Qualitétssicherungspro-
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zesses mit einem Autoren- und Proficiency Sign Off unerléilich. Dennoch sollten fir
kurzfristige Beitrége auch “third party contributors’ genutzt werden. Die Stérkung
eines Feedback Loops zum beitragenden Team mit automatischen Warnungen bei
Informationsénderungen und die Nutzung eines formalen Sign Off Prozesses fir
gréRere Anderungen hat sich bei eloyalty als erfolgreich erwiesen.

4 Grenzen von Projektwissensmanagement

Die ldee des Wissensmanagements basiert auf einer grenzenlosen Perspektive. Der
Wissens- und Erfahrungsaustausch kann sattfinden zwischen zwei Individuen, in-
nerhalb eines Teams, zwischen Projektteams, innerhalb einer Region oder standort-
Ubergreifend und ist auch Uber die Grenzen des Unternehmens hinweg mit anderen
Stakeholdern der Organisation gewilinscht. Das Konzept des Projektwissensmanage-
ments ist entstanden aus einer Fokussierung des Wissensmanagements auf die Pro-
jektarbeit und bietet gerade fir Projektorganisationen einen transparenten Ansatz zur
Verbesserung der Informationsstrukturierung und —weitergabe innerhalb des Unter-
nehmens. Damit kann das Projektwissensmanagement aber nur einen Tellbereich
von Wissensmanagement abbilden. Die EinfUhrung weitergehender Wissensmana-
gement-Tools bzw. Ansdtze bedeutet auch fur die Projektarbeit eine zusétzliche
Unterstitzung. Z.B. die Reorganisation des Personalmanagements und Trainings
unter Wissensmanagement-Gesichtspunkten oder die gezidte Férderung von
Communities of Practices zur Generierung zukinftiger Kompetenzfelder stellen
sinnvolle Erganzungen zum Aufbau auf die Projektperspektive dar.

Daran wird deutlich, dal’ Wissensmanagement ein niemals endender Prozef3, ein
kulturgebundenes Konzept mit viden Facetten ist, die kontinuierlich ausgebaut und
weiterentwicket sollten.
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