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Abstract

Die Wettbewerbsfahigkeit kleiner und mittelstandischer Unternehmen (KMU) hangt zuneh-
mend von ihrer Fahigkeit ab, personelle und Wissensressourcen zu managen. Doch welche
Merkmale kennzeichnen ein spezifisch mittelstandisches Wissensmanagement? Die vorliegen-
de Studie® zielt darauf ab, Nutzungstypen bzw. Anforderungslagen des Wissensmanagements
zu identifizieren und in ihren Merkmalen mdglichst umfassend darzustellen. Dazu wurden
mehr als 2300 Entscheider aus KMU in standardisierten Telefoninterviews befragt.

Es zeigt sich, dass Strukturmerkmale wie UnternehmensgroRe und Branchenzugehdrigkeit nur
grob mit spezifischen Wissensmanagementaktivitaten in Verbindung gebracht werden kénnen.
Wesentlich aussagekraftiger ist die erganzende Analyse der strategischen Orientierung. Es
konnten drei Grundtypen der kostenorientierten, innovationsorientierten und wissensintensi-
ven Strategie identifiziert werden, die jeweils unterschiedliche Schwerpunkte im Wissensma-
nagement setzen. Ein besonderer Wissensmanagementtyp sind die innovationsgetriebenen
Unternehmen: ihnen fallt die Vorreiterrolle hinsichtlich Kooperations- und Vernetzungsakti-

vitaten zu.

1 |m Rahmen des Projekts METORA, das vom Bundesministerium fiir Wirtschaft und Technologie (BMWi) im Rahmen der Initiative

FIT fiir den Wissenswettbewerb* geférdert wird. Férderkennzeichen: VII B 4 - 00 30 70/9.
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Einleitung

Kleine und mittelstandische Unternehmen (KMU)
stehen vor der Herausforderung, sich in einer von
immer kiirzeren Innovationszyklen und verschérf-
tem globalen Wettbewerb gepragten Umwelt zu
behaupten. lhre Wettbewerbsfahigkeit hangt dabei
nicht weniger als bei groRen Unternehmen von
personellen wie auch von Wissensressourcen ab.
Zunéchst im Wesentlichen ein Thema fiir groRe
Unternehmen, kommt daher dem Management der
Ressource Wissen vermehrt auch in Kkleinen und
mittelstdndischen Unternehmen eine hohe Bedeu-
tung zu.

Fir Forschung wie Praxis erwéchst daraus die
Notwendigkeit, den Prozess der Anpassung von
Wissensmanagement-Ansatzen an die betriebliche
Praxis speziell im Mittelstand genauer auszuleuch-
ten. Denn die Ubertragung von bereits vorliegen-
den Erfahrungen aus dem groRbetrieblichen Be-
reich auf den Mittelstand erscheint aus zweierlei
Griinden schwierig. Zum Einen bergen bereits die
bloRen GroRenunterschiede einige unaufhebbare
Differenzen zu groRen Unternehmen, die auch die
Umsetzung von Wissensmanagement-Ansétzen in
den Unternehmen beeinflussen. Zum Anderen ist
innerhalb des Mittelstands eine sehr hohe Hetero-
genitat zu verzeichnen, was Strukturen, Probleme,
Strategien und Ressourcen der Unternehmen be-
trifft. GroRe Unsicherheit besteht daher nach wie
vor darin, an welchen Kriterien sich konkrete Ges-
taltungsempfehlungen fur Wissensmanagement im
Mittelstand ausrichten sollen. Wie stark prégen
beispielsweise eine bestimmte UnternehmensgroRe
und Branchenzugehorigkeit die betriebliche Wis-
sensmanagement-Praxis? Gehen Hersteller und
Dienstleister, KFZ-Zulieferer und Lebensmittel-
héndler unterschiedlich mit Wissen um? Differen-
zieren diese Strukturmerkmale Uberhaupt ausrei-

chend, oder sollten weitere Merkmale beriicksich-
tigt werden?

Ausgehend von dieser Problemstellung wurde
die vorliegende Studie zum Wissensmanagement in
deutschen KMU erstellt. Sie basiert auf 2342 stan-
dardisierten Interviews mit Entscheidern in KMU
und ist reprasentativ in Bezug auf Branchen und
GroRe. Die Ergebnisse kénnen daher einen tieferen
Einblick in die Praxis und Planung von Wissens-
management in KMU geben.

Im ersten Teil betrachten wir zunachst Zu-
sammenhdnge zwischen Unternehmensgréfien und
anderen strukturellen Merkmalen einerseits und
Aktivitaten des Wissensmanagement andererseits.
AnschlieRend werden die Anforderungen an ein
Wissensmanagement im KMU diskutiert. Dafir
sind neben Strukturmerkmalen wie Branchenzuge-
horigkeit und Mitarbeiterzahl auch vorherrschende
Handlungs- und Strategieorientierungen der Unter-
nehmen wichtig. Diesen Merkmalen und ihrer
Erklarungskraft flr spezifische Ausprdgungen von
Wissensmanagement wird dann in der Analyse der
empirischen Daten nachgegangen. Die Studie zielt
darauf ab, spezifische Strategietypen und Hand-
lungsmuster des Wissensmanagements zu erken-
nen, um so gezielt eine Verbreitung von Wissens-
managementaktivitdten in KMU zu unterstitzen.



1 Wissensmanagement in KMU

Auch wenn man mittlerweile von einer gewissen
Verbreitung von Wissensmanagement in KMU
ausgehen kann, so gibt es doch nur wenig Erkennt-
nisse Uber die Strategien und Handlungsmuster im
Umgang mit Wissen in KMU. Studien zum Wis-
sensmanagement in KMU sind rar und ihre Aussa-
gekraft ist begrenzt.> Als bestimmende Merkmale
fiir die Verbreitung und den Ausbaustand von Wis-
sensmanagement in KMU bieten sich zunéchst
Betriebsgrolle und Branche an (1.1). Allerdings ist
davon auszugehen, dass diese Strukturmerkmale
fur KMU nicht hinreichend differenzieren. Denn
Tatigkeitsfelder und -muster klein- und mittelstan-
discher Unternehmen, immerhin eine Anzahl von
mehr als 3 Millionen, sind Uberaus heterogen.
Vielmehr spielen neben Merkmalen wie Gréf3e und
Branche auch Handlungsmaximen und die Rah-
menbedingungen, unter welchen die Unternehmen
operieren, eine wesentliche Rolle (1.2). Insgesamt
wére es winschenswert, Betriebstypologien einer-
seits und Anforderungstypologien an ein Wissens-
management andererseits herauszuarbeiten, um
zukunftig gezielte Empfehlungen fir den Einsatz
von Wissensmanagement in mittelstandischen
Unternehmen geben zu kénnen.

In einigen der nachfolgend beschriebenen neu-
eren Studien werden bereits erste Schritte in dieser
Richtung unternommen (1.3).

2 Erste, allerdings in Bezug auf UnternehmensgroRe

und Tatigkeitsfeld wenig aussagefahige Studien lie-
gen seit Ende der 1990er Jahren vor (Deutsche Bank
AG und Fraunhofer-Institut fur Arbeitswirtschaft und
Organisation (IAO) (Hrsg.) 1999; KPMG Consulting
2001). Auch aktuellere Studien (LexisNexis Deutsch-
land und Untied Research 2003; Fraunhofer-
Wissensmanagement Community (Hrsg.) 2006) lie-
fern in dieser Beziehung nur wenige Anhaltspunkte.

1.1 Einfluss von Unternehmensgro-
Re und Branchenzugehorigkeit

Unternehmen werden als ,klein und mittelstan-
disch* bezeichnet, wenn sie gewisse Mitarbeiter-
und Umsatzzahlen nicht Uberschreiten. Die rele-
vanten Schwellenwerte sind nicht einheitlich gere-
gelt.® Allgemein sind Mitarbeiterzahlen unter 500
und weniger als 50 Mio. Euro Jahresumsatz kenn-
zeichnend fur KMU. Wie die konkrete Trennung
zwischen GroRbetrieben und KMU letztlich auch
vorgenommen wird, das Merkmal der Unterneh-
mensgrofie scheint dazu geeignet zu sein, differen-
zierende Betrachtungen hinsichtlich des Wissens-
managements anzustellen.

In ihrer Studie zur Personalarbeit in KMU be-
fassen sich Behrends und Martin (2006) mit mogli-
chen Auswirkungen von UnternehmensgroRenver-
haltnissen. Hier beziehen sie sich auf drei Wir-
kungsfaktoren:* Erstens verfiigen kleinere Unter-
nehmen ber weniger und Uber andere Ressourcen
als grof3e, was verschiedenste Auswirkungen haben
kann, wenn beispielsweise in Zeiten hoher Belas-
tung Deckungsmdglichkeiten durch Kredite nur
begrenzt méglich sind (Behrends und Martin 2006:
40). Zweitens nimmt mit Zunahme der Betriebs-
grolRe die Komplexitat im Unternehmen zu; folg-

3 Vgl. die Ubersicht verschiedener Definitionen, wel-

che das Institut fiir Mittelstandsforschung an der Uni-
versitdt Mannheim auf ihrer Homepage zur Verfi-
gung stellt (IFM 2006)

Weitere Wirkungsfaktoren wie Eigentlimerstrukturen
oder Marktmerkmale erachten die Autoren ebenfalls
als wichtig und notwendig fur die weitere Forschung.
Sie konstatieren, aus forschungsékonomischen Griin-
den sich auf drei grundlegende Wirkungskréfte im
Zusammenhang mit BetriebsgrofRe beschranken zu
missen (vgl. Behrends und Martin 2006: 44).



lich bilden sich besondere Institutionen und Struk-
turen heraus, um diese Komplexitat zu bearbeiten
bzw. zu reduzieren (Behrends und Martin 2006:
41). Drittens gestaltet sich der von den Autoren so
benannte Sozialcharakter unterschiedlich mit Hin-
sicht auf die Betriebsgrofie. Als Kennzeichen Klei-
nerer Unternehmen stehen demgeméR z.B. Kollegi-
alitdt und Kollektivitat ohne reine Kosten-Nutzen-
Relationen im Zentrum verschiedenster theoreti-
scher Diskussionen; somit sei fiir diese ,,eine deut-
lich gréRere Bedeutung des personlichen Engage-
ments in der Arbeits- bzw. Arbeitgeber-
Arbeitnehmer-Beziehung” (2006: 42) kennzeich-
nend.

Es ist zu vermuten, dass die aufgezeigten drei
Merkmalsunterschiede — Verfligung tber Ressour-
cen, Umgang mit Komplexitat und der Sozialcha-
rakter —, die direkt aus Differenzen in der Betriebs-
grole resultieren, auch der betrieblichen Ausgestal-
tung von Wissensmanagement-Ansétzen im Mit-
telstand eine besondere Préagung verleihen. In Be-
zug auf Zeit- und Geldressourcen dirften die Aus-
wirkungen von GrofRenunterschieden fur ein Wis-
sensmanagement den Problemen &hneln, vor denen
auch die betriebliche Weiterbildung steht. So mag
das Freistellungs- und das Kostenproblem wie in
der Weiterbildung so auch im Wissensmanagement
zu eher kurzfristigen Lésungen fiihren, die sich auf
jeweils aktuelle Problemstellungen konzentrieren
(vgl. Pawlowsky, Seifert und Reinhardt 1998: 229).

Grof3unternehmen, um zur Komplexitét, dem
zweiten Punkt von Behrends und Martin zuriickzu-
kommen, richten sich fir solche Defizite, die mit
zunehmendem Unternehmenswachstum auch die
aufgeklarteste Unternehmensleitung vor Probleme
stellen, eigene Strukturen ein, die oftmals quer zu
den Geschéftsprozessen liegen — wie etwa das
Controlling oder eben in vermehrter Form eigene
Stabsstellen und Abteilungen fir Wissensmanage-
ment und Kompetenzentwicklung. Weniger direkt
beeinflusst der dritte Punkt, d.h. der Sozialcharak-

ter den Umgang mit Wissen. Denn im Zusammen-
hang mit dem Sozialcharakter — an dieser Stelle
evt. auch stark vereinfachend als Bestandteil von
Unternehmenskultur zu verstehen — sollten neben
der Unternehmensgrofle verstarkt auch andere
Faktoren auf die Umsetzung von Wissensmanage-
mentmalnahmen einwirken. Beispielsweise kann
ein Unternehmen von 20 Beschaftigten eine Backe-
rei im Familienbesitz, ein Weltmarktfihrer in Welt-
raumtechnologie im Mitarbeiterbesitz, ein ausge-
griindeter Lohnfertiger der Automobilzuliefererin-
dustrie, ein Franchise-Pizzalieferservice sein, usw.
Diese Unternehmen dirften, trotz ihrer Gemein-
samkeit in Bezug auf Mitarbeiterzahlen, wenig
gemeinsam haben, sowohl in Bezug auf ihre Un-
ternehmenskultur, noch auf die daraus womdglich
resultierenden MaBnahmen zum Wissensmanage-
ment. GréReneffekte wirken sich allerdings nicht so
sehr unmittelbar aus, sondern beeinflussen viel-
mehr solche Faktoren, die wiederum auf Verhal-
tensmerkmale im Unternehmen wirken. Beispiels-
weise resultieren Besonderheiten der ,,Arbeitgeber-
Arbeitnehmerbeziehungen®, wie sie Behrends und
Martin (2006: 42) konstatieren, nicht zuletzt auch
aus der Eigentumerstruktur von KMU. So ist im
Gegensatz zu GroBunternehmen der grofite Anteil
von KMU inhabergefiihrt, womit wiederum eine
hohe Kontinuitdt in der Fihrung einhergeht
(HGhner 2005: 13).

Ein weiteres, wesentliches Kriterium fur die
unterschiedliche Handhabung der intangiblen Res-
source ,,Wissen“ mag die Branchenzugehdrigkeit
darstellen. Die Relevanz der Ressource ,,Wissen*
mag auf den ersten Blick bei klassischen Herstel-
lungsprozessen in industriellen Branchen geringer
gewichtet werden, als beispielsweise in Kleineren
Dienstleistungsunternehmen der IT-Branche. Je-
doch zeigt sich bei n&herer Betrachtung, dass Bran-
chenstrukturen maglicherweise quer liegen zur
Nutzungsintensitat von Wissen. Die gegenwaértige
Wirtschaft ist vom alltdglichen Gebrauch von



Technologie und vom sogenannten inkorporierten
Wissen derart durchdrungen, dass hier sinnvolle
Differenzierungen nahezu unmdglich werden. Ein-
wénde drangen sich auf, die nach Abgrenzungs-
moglichkeiten von Technologien fragen; soll es
beispielsweise um die Komplexitdt und Kompli-
ziertheit ihrer Bedienung gehen oder um ihre Funk-
tionen? Des Weiteren stehen Branchendifferenzie-
rungen quer zu Funktionen. Auch der klassisch
produzierende Mittelstandler weist unter Umstén-
den Arbeitsbereiche auf, die sehr viel mit For-
schung und Entwicklung zu tun haben, und mogli-
cherweise ist er auch sehr aktiv als Dienstleister in
der Wartung seiner eigenen Produkte. Der ver-
meintlich klassische Elektriker installiert mittler-
weile technisch hoch komplexe Systeme, die ihn in
Teilen seiner Arbeit eher in der Informatik-Branche
verorten lassen als in seinem traditionellen Feld.
Einer solchen Vielfaltigkeit und dem Merkmal der
Uberlagerung verschiedenster Produktionsregimes
in KMU, die vermehrt von fordistischen Produkti-
onsprinzip abweichen, wird auch die aktuelle, von
der Européischen Kommission erarbeitete statisti-
sche Systematik der Wirtschaftszweige nicht ge-
recht — zumal sie seit 1993 lediglich eine leichte
Uberarbeitung erfahren hat (Europaische Kommis-
sion 2002).° Spezifische Anforderungen von KMU
an ein Wissensmanagement lassen sich also alleine
aus den klassischen Branchendifferenzierungen nur
schwer ableiten. Wenn Unternehmensgréfie und
Branchenzugehorigkeit keine befriedigenden Erkla-
rungsmuster fir Wissensmanagementaktivitaten
und —anforderungen in KMU darstellen, stellt sich
die Frage, ob die Berlcksichtigung anderer Fakto-
ren, wie z.B. Kontingenzen, Kulturen, Unterneh-
mensstrategien und Managementprinzipien, sowie
Fuhrungsstilen weitergehende Erklarungsbeitrage
liefern kénnen.

> Dies fiihrt in der vorliegenden Studie auch zu der

Konsequenz, von der offiziellen Lesart in Teilen ab-
zuweichen. Fiir die Begriindung vgl. Kapitel 2.1.

1.2 Strukturen, Kulturen und Fih-
rung als Einflussfaktoren

KMU sind durch eine sehr hohe Heterogenitat ihrer
absatzmarktlichen- und arbeitsmarktspezifischen
Umfelder, ihrer Organisationsstrukturen sowie
Produktionsregimes gekennzeichnet. Wissensma-
nagement in KMU wird durch den Umgang mit
dieser Heterogenitat geprégt. Es muss Ambivalen-
zen berlcksichtigen, die sich in sehr dhnlichen
Problemlagen diametral entgegengesetzt auswirken
koénnen:
»Was im einen Falle von zentraler Bedeutung sein
kann, z.B. die vertrauensvolle Einbindung in regi-
onal konzentrierte Cluster, kann in anderen Fallen
zu einem gefdhrlichen Hemmnis von Wettbe-
werbs- und Innovationspotenzialen werden. Vor-
gehensweisen, die bei manchen Kleinunternehmen
einen wichtigen Beitrag zur Starkung von Unab-
hangigkeit, Wettbhewerbs- und Fortschrittsfahigkeit
leisten, konnen bei anderen Betrieben gleicher

GrolRe das genaue Gegenteil bewirken.” (Lutz
2005: 5)

Betrachten wir im folgenden einige Besonderheiten
des Umgangs mit der intangiblen Ressource ,,Wis-
sen“ in KMU. Bestrebungen, Wissensbestande
personen-unabhangig in Anweisungen, Verfahren
und Regeln (SOPs), d.h. in organisationalen Struk-
turen, aber auch technologisch im Unternehmen zu
inkorporieren, ist ein Charakteristikum der moder-
nen industriellen Produktion. Datenbanken dienen
solchen Zwecken, aber auch die Umsetzung einst-
mals personenbezogener Fertigkeiten auf Basis von
Maschinen — als ein einschldgiges Beispiel fir
solch einen Transfer sei die Entwicklung von Ma-
tsushitas Brotbackautomaten genannt (Nonaka und
Takeuchi 1997). KMU und insbesondere Kleinst-
betriebe hingegen sind in weiten Teilen noch von
Strukturen geprégt, bei denen die Wissensbasis der
Unternehmung nahezu ausschlieBlich bei einzelnen
bzw. wenigen Personen zu finden st
(Lutz 2005: 7). Diese Wissensbasis, weitestgehend
nicht kommuniziert und sich erst in Aktionen mani-



festierend, ist in vielen Fallen Uberhaupt nicht be-
schreibbar (etwa, wenn das Wissen als Fertigkeit
und Geschick von Personen vorliegt). Sie befindet
sich in stdndiger Bedrohung, unwiderruflich verlo-
ren zu gehen, beispielsweise durch Fluktuation
oder Altersabgénge.

Auch die Form des bewussten Umgangs mit
Wissen, dessen aktives Management, ist abhéngig
vom individuellen Verhalten einzelner Wissenstra-
ger. So sind in GroRRbetrieben entsprechende Refle-
xionsinstanzen (wie z.B. strategische Planungs-,
und auch Wissensmanagementabteilungen) zu
finden, welche die betrieblichen Vorgange analy-
sieren und bewerten. Solche funktionalen Einheiten
sind in KMU eher selten. Die Aufgabe der Reflexi-
on obliegt, wenn 0berhaupt, zumeist einzelnen
Personen, die mit den jeweiligen Geschéftsprozes-
sen in Verbindung stehen. In kleineren Unterneh-
men sind dies oft die Eigentimer und Geschafts-
fihrer. Hier besteht die Gefahr, dass beim jeweili-
gen Wissenstréger ein Bewusstsein fur die Rele-
vanz von Informationen und Wissen nicht gegeben
ist (Pawlowsky, Seifert und Reinhardt 1998: 232f.).
Die Konzentration von Wissensprozessen auf ein-
zelne Personen birgt aber auch Wettbewerbsvortei-
le. So kdnnen Entscheider in Kkleineren Unterneh-
men Marktchancen erkennen und nutzen, die fiir
die strukturierte und rationalisierte Bewertungsmat-
rix eines GroRbetriebes tiberhaupt noch nicht exi-
stent sind. ,Ahnung’ und ,Geflihl” von Wissenstra-
gern sind in dessen SOPs nur unzureichend opera-
tionalisiert. Und ihre vergleichsweise kurzen Ent-
scheidungswege verschaffen kleineren Unterneh-
men weiteren Vorsprung bei der Verwertung von
schwachen Marktsignalen.

Die geringere Arbeitsteilung in KMU und die
haufig sehr viel direkteren Kommunikationswege
beeinflussen vermutlich den Umgang mit Wissen
in hohem MaRe. Die Mitarbeiter sind potentiell

eher als bei GroBunternehmen® in der Lage, das
System, dem sie angehoren zu reflektieren und
mithin ihre Tatigkeit in einem gréReren Rahmen
betrachten zu konnen. Die bestehenden relativ
engen Sozialbeziehungen werden in KMU in einer
Weise genutzt, fur die GroBunternehmen eigens
aufwandige Wissensmanagementinstrumente imp-
lementieren missen. Kompetenzmatrizen oder
betriebsinterne Yellow Pages erscheinen bei Klein-
unternehmen kaum als sinnvoll, da die Kompeten-
zen der wenigen Mitarbeiter hinreichend bekannt
sind. Der geringere Grad an Arbeitsteilung ist inso-
fern von Vorteil, als die Mitarbeiter durch die gro-
Rere Fulle an Funktionen, die sie austiben, grenz-
Ubergreifende Wissenstrager bzw. Boundary Span-
ner par excellence sind. Folglich existiert in KMU
bereits  vielfach eine  breite  Wissensbasis
(llskensmeier 2001: 66). So ist es gerade das Prob-
lem von Betrieben in der Wachstumsphase, das
Wissen ihrer einstmals multifunktional eingesetz-
ten Mitarbeiter, welche nunmehr eine singulére
Funktion austben, zu solchen Mitarbeitern zu iber-
tragen, die eine ihrer alten Positionen eingenom-
men haben.’

Ein weiterer Gesichtspunkt, der in KMU einen
wichtigen Einfluss auf die Verbreitung und Nut-
zung von WM hat, bezieht sich auf Flihrungsprin-
zipien und —stile. So ist in KMU nicht selten ein als
patriarchialisch-autoritdr zu bezeichnender Fih-
rungsstil vorherrschend, mit entsprechenden Kon-
sequenzen, was Partizipation, Kommunikations-
flisse und Transparenz von Wissensbestdnden
anbetrifft. Hierbei bauen sich méglicherweise ver-
schiedene Barrieren hinsichtlich der internen Kom-
munikation auf — so etwa, wenn aus der Autoritat
ein Mangel an Kritikfahigkeit resultiert, wenn die

®  Der Begriff ,potentiell” soll hier auf das womédglich

versteckte Potential hinweisen, diese Ressource auch
wirklich zu nutzen — was vielfach nicht geschieht.
Dies ist ein Ergebnis eigener Interviewstudien im
Projekt Metora



Entscheidungsfindung in zu vielen Punkten allein
bei der Geschaftsleitung liegt, statt dass die betrof-
fenen Mitarbeiter mit einbezogen werden, oder
wenn die Geschéftsleitung sich gegentiber der
Umwelt abschottet (llskensmeier 2001: 44). We-
sentlich fiir ein funktionales Wissensmanagement
ist ferner, unter welchen Gesichtspunkten und nach
welchen Systematiken Erfahrungen, Wissen und
Informationen in KMU selektiert und in Wissens-
basen abgelegt werden. Wenn die dominante Kul-
tur beispielsweise Uberwiegend technologisch ori-
entiert ist, fallen zahlreiche, mdglicherweise ge-
schéaftsprozess-, verhaltens- und marktorientierte
Informationen, Erfahrungen und Erkenntnisse nicht
in das dominante Wahrnehmungsraster und bleiben
folglich fur weitere Handlungen unberiicksichtigt.
Diese Art von ,,Autozentrismus*, so legen Untersu-
chungen nahe, ist ggf. in KMU ausgeprégter, da die
Perspektivenvielfalt personell eingeschréankt ist.

Es ist also zu vermuten, dass sich KMU in der
Art und Weise, wie strukturell gelernt wird, wie
Wissensdefizite identifiziert, neues Wissen (sei es
kodifiziert oder informell) aufgenommen und in
den betrieblichen Wissenshestand integriert wird,
deutlich von GrofRunternehmen unterscheiden. Dies
wirft eine Reihe von Fragen auf: Wie erkennen
kleinere Unternehmen neue Problemlagen und
Handlungsbedarfe, wie arbeiten sie  daraufhin
Losungswege aus? Welche Umgebungsvariablen
(Technologie, Gesetzeslagen, etc.) einerseits, und
Akteursrollen (Mitarbeiterkompetenz, Motivation,
etc.) andererseits prégen diese Prozesse? Und auch
der Umstand, dass Wissen in KMU auf wenige
Personen begrenzt ist, dieses Wissen oftmals ledig-
lich implizit vorliegt (Polanyi 1985) bzw. in Form
von Fahigkeiten oder ,Konnerschaft’ (Schreydgg
und Geiger 2006), fuhrt zu der Frage, ob und wie
KMU ein Wissensmanagement zur Steigerung ihrer
Wetthewerbsfahigkeit betreiben. Wie erste empiri-
sche Untersuchungen belegen, ist dies durchaus der
Fall. Die Studien von Edler (2003), Kriegesmann

und Schwering (2005) und die Ergebnisse aus dem
Ladenburger Diskurs (Lutz und Wiener (Hrsg.)
2005; Lutz 2005) zeigen einen engen Zusammen-
hang zwischen strategischer Orientierung, insbe-
sondere von Innovationsstrategien, und der Aus-
pragung von Wissensmanagementaktivitaten auf.

1.3 Studien zu Wissens-
management und strategischer
Orientierung

Edler (2003) befragte 497 deutsche Unternehmen
(davon 55% < 249 Mitarbeiter) nach ,,Nutzung,
Motivation, Effekten und Institutionalisierung von
Wissensmanagement® (Edler 2003: 2). Dabei stell-
te er Zusammenhénge zwischen Wissensmanage-
ment-Aktivitdt und der Innovationsfahigkeit® der
Unternehmen fest. So nutzen Innovatoren in der
Regel wesentlich mehr Wissensmanagementaktivi-
taten als Nicht-Innovatoren. Aullerdem setzen sie
besondere Schwerpunkte in den verfolgten Prakti-
ken: Sie nutzen haufiger MaRnahmen zur Aufberei-
tung und Kommunikation von Wissen und zur
Bestimmung des kurz- und langfristigen Bedarfs an
externem Wissen. Zusétzlich informieren sie sich
héaufiger systematisch tber das relevante Angebot
externen technologischen Wissens. Innovatoren
erweisen sich damit als besonders fahig zur Wis-
sensabsorption, wobei weniger die Haufigkeit, mit
der externe Quellen genutzt werden, im Mittel-
punkt steht, als vielmehr die Art der Wissensquelle.
So ist der Anteil an Innovatoren in den Unterneh-
mensgruppen, die externes Wissen durch Aufkauf
von Firmen und/oder Einstellung von Experten,
und in direkten Kooperationen mit 6ffentlichen
Forschungseinrichtungen und/oder privaten Firmen
absorbieren, deutlich hoéher als unter den Firmen,

8 Edler (2003) definiert in seiner Studie solche Unter-
nehmen als Innovatoren, deren Umsatzanteil mit neu-
en oder merklich verénderten Produkten groRer als
10% ist.



deren vorrangige Wissensquelle Dokumentationen
sind (Edler 2003, S. 8ff.). Im Kern zeigt die Studie
von Edler damit besondere Aktionsmuster des
Wissensmanagements auf, die explizit mit einer
innovationsorientierten Strategie zusammenhéangen.

Kriegesmann und Schwering (2005) priifen in
ihrer Befragung von 451 KMU den Zusammen-
hang zwischen Innovationsaktivitat und Wissens-
bzw. Kompetenzmanagement.® Dafiir bilden und
vergleichen sie zwei Untergruppen von Unterneh-
men: dynamische und eher statische KMU. Die
Gruppe der dynamischen Unternehmen (n=52)
zeichnet sich durch hohes generisches Wachstum,
d.h. Steigerungen von Umsatz- und Mitarbeiterzah-
len, die nicht durch Akquisitionen herbeigefiihrt
wurden, und durch eine hohe Anzahl von Produkt-,
Prozess- und Marktstrukturinnovationen aus. Stati-
sche KMU (n=126) bringen keine Innovationen,
sondern eher inkrementelle Verbesserungen von
Produkten und Prozessen hervor. Tendenziell sinkt
ihre Mitarbeiterzahl, und auch die Umsatzentwick-
lung ist schwacher als in der Gruppe der dynami-
schen KMU (vgl. Kriegesmann und Schwering
2005: 61f). Beide Gruppen wurden hinsichtlich
ihrer Aktivitaten im Wissens- und Kompetenzma-
nagement verglichen. Im Mittelpunkt standen dabei
MaRnahmen der internen und externen Weiterbil-
dung und der Nutzung informeller Lernformen,
sowie auch arbeitsorganisatorische Instrumente
(wie job rotation, flexible Arbeitszeitgestaltung,
flache Aufbaustrukturen, informeller Erfahrungs-
austausch, etc.). Es zeigte sich, dass die innovati-

° Unter Innovationsaktivitat wird dabei ihre Fahigkeit

zur Generierung und Implementierung von bedeut-
samen Neuerungen in den letzten drei Jahren verstan-
den. Diese beziehen sich auf vier Innovationstypen:
(1) Entwicklung, Erzeugung und Durchsetzung neuer
technischer Produkte und/oder Dienstleistungen, (2)
die Einfihrung neuer Produktionsmethoden, (3) die
Modifikation bestehender oder die Schaffung neuer
Organisationsstrukturen, und (4) die ErschlieBung
neuer Absatz- und Beschaftigungsmarkte
(Kriegesmann und Schwering 2005: 60f.).

ven, entwicklungsdynamischen KMU in allen Be-
langen hohere  Wissensmanagementaktivitaten
aufweisen als statische. Insbesondere geben inno-
vative KMU ihren Mitarbeitern ofter zeitliche Frei-
rdume im Arbeitsprozess, und sie flankieren diese
Freirdume haufiger mit Teamarbeit, Gelegenheiten
zum informellen Erfahrungsaustausch und komple-
xen Arbeitsinhalten. Zusammenhange zwischen
Innovationsfahigkeit und  Wissensmanagement
wurden auch im Ladenburger Diskurs (Lutz und
Wiener (Hrsg.) 2005; Lutz 2005) anhand von Fall-
studien kleiner Unternehmen thematisiert. Lutz
argumentiert, dass insbesondere innovative Unter-
nehmen darauf angewiesen sind, neuartiges Wissen
zu identifizieren und in die eigenen Kernkompe-
tenzen zu integrieren (vgl. Lutz 2005: 4 ff.).

Es erweist sich also, dass die vielfaltigen mik-
rostrukturellen Bedingtheiten, die spezifische Kon-
zentration von Wissen auf Personen, Personlich-
keitsmerkmale als solche, aber auch strategische
Orientierungen sich auf die Gestaltung von Wis-
sensmanagementansatzen auswirken. Allerdings
sind diese Einflisse weder einfach zu beobachten
noch einfach zu aktivieren, und ein falscher Um-
gang mit ihnen birgt nicht zuletzt auch groRe Risi-
ken, weil sie in KMU schnell eine herausragende
Bedeutung erlangen. lhre Reproduzierbarkeit ist
gegenwartig auBerst schwierig, wenn nicht unmdég-
lich, weshalb sie mithin als ,intangible Ressourcen’
betrachtet werden kdnnen (Barney 1991; Hamel
und Prahalad 1998).

Vor diesem Hintergrund wird deutlich, dass die
Anforderungen an ein Wissensmanagement in
KMU Kklarer und genauer beschrieben werden kén-
nen, als es bislang der Fall ist. Dafiir sollten Ge-
schéftsfelder und eine Vielzahl weiterer Struktur-
merkmale, wie etwa Eigentimer- und Mitarbeiter-
struktur, Eigenkapital und rechtliche Rahmenbe-
dingungen bericksichtigt werden. Wie die ange-
fuhrten Studien flr Innovationsstrategien zeigen,
stehen zudem Wettbewerbsstrategien in engem



Zusammenhang mit Wissensmanagementaktivité-
ten. Im folgenden sollen nun diese Einfliisse und
Gestaltungsbedingungen von Wissensmanagement
in KMU naher ausgeleuchtet werden. ™
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Die hier vorgestellte empirische Studie wurde im Rahmen
des Projekts METORA, das vom Bundesministerium fir
Wirtschaft und Technologie (BMWi) im Rahmen der Initia-
tive ,FIT fir den Wissenswetthewerb” gefordert wird,
durchgefiihrt. Forderkennzeichen: VII B 4 - 00 30 70/9.




2 Studie ,Wissen als Wettbewerbsvorteil in KMU*

2.1 Methodik der Studie

Im Zeitraum Dezember 2005 bis Mérz 2006 wur-
den deutschlandweit 2342 Unternehmen zu ihren
Wissensmanagementaktivitaten befragt. Die ge-
schichtete Stichprobe ist représentativ hinsichtlich
GroRe und Branche der Unternehmen.

Die UnternehmensgréRe wurde bei der
Stichprobenziehung  durch  die  Zahl  der
Beschaftigten operationalisiert. Dabei wurden drei
Grofienklassen unterschieden. In der ersten Gro-
Renklasse (10-49 Mitarbeiter) sind 87% der Unter-
nehmen vertreten, in der zweiten Klasse (50-249
Mitarbeiter) 12% und in der dritten Gruppe (250-
500 Mitarbeiter) 1% der Unternehmen. Kleinstbe-
triebe mit 1-9 Mitarbeitern (Europdische Kommis-
sion 2003) wurden nicht befragt, da sie die Uber-
wiegende Anzahl aller Unternehmen in Deutsch-
land darstellen. lhr Einbezug in die Stichprobe
wirde zu einer Uberreprasentativitit von Ge-
schéftsbereichen und Mitarbeiterklassen fiihren,
welche — gemessen an volkswirtschaftlichen Kenn-
zahlen — fur die gesamtdeutsche Wettbewerbsfa-
higkeit von eher geringerer Bedeutung sind. Um
den verschiedenen Definitionen von KMU gerecht
zu werden,™ wurden dagegen auch Unternehmen
mit 250-500 Mitarbeiter beriicksichtigt.'?

11 vgl. die Ubersicht verschiedener Definitionen, wel-

che das Institut fir Mittelstandsforschung an der Uni-
versitdt Mannheim auf ihrer Homepage zur Verfi-
gung stellt (IFM 2006).

Damit wird hier nur teilweise der Empfehlung der
Européischen Kommission gefolgt, welche KMU als
Unternehmen mit weniger als 250 Mitarbeitern und
einem Jahresumsatz von weniger als 50 Mio. Euro
klassifiziert (Europdische Kommission 2003). Die
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Die Branchen wurden nach den Funktionen der
Unternehmen in Hersteller, Handel, Handwerk und
Dienstleistungen unterteilt. Jede dieser Branchen
beinhaltet etwa 25% der befragten Unternehmen®®
(etwa n=585 je Branche).

In den ca. 20-mindtigen telefonischen Inter-
views wurden die Geschaftsfihrer oder Entscheider
der ersten Ebene gebeten, Einschdtzungen zu den
folgenden Punkten abzugeben:

. zur aktuellen Geschaftssituation ihres Unter-
nehmens,

. zu den wesentlichen Wettbewerbsvorteilen
gegenuber ihren Hauptkonkurrenten,

L] zur aktuellen und kinftigen Nutzung von 14
ausgewahlten Wissensmanagementmafinah-
men der Identifikation, Generierung, Diffusi-
on, Integration und Modifikation von Wissen
sowie deren Umsetzung in Handlungen,

. zu geplanten Investitionen in diese Wissens-
management-MaRnahmen,

. zur Relevanz typischer Einfiihrungsbarrieren
von Wissensmanagement-Manahmen,

Stichprobe enthélt lediglich 28 Unternehmen mit
mehr als 250 Mitarbeitern. Damit ist ihr Einfluss bei
Analysen bezogen auf die Gesamtstichprobe relativ
gering. lhr Vorhandensein in der Stichprobe ermdg-
licht allerdings gezielte Einzelauswertungen fir diese
Gruppe.

Die Reprasentativitdt der Studie hinsichtlich der
Branchenverteilung ergibt sich gemaR einer Untertei-
lung in sog. ,,Dachmérkte®, wie sie von der Schober
Information Group (www.schober.de) vorgenommen
wird. Diese wurden zu den vier oben genannten zu-
sammengefasst.
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" zur Bedeutung typischer Unterstiitzungsan-
gebote fiir die Einfuhrung von Wissensma-
nagement, und

" zur kunftigen Wichtigkeit des Themas Wis-
sensmanagement allgemein.

Die Antworten erfolgten in der Regel auf einer
vierstufigen Ratingskala. AuRerdem liegen Daten
zu Umsatz, Griindungsjahr, Standort in Deutsch-
land und Rechtsform der befragten Unternehmen
vor. Der komplette Fragebogen kann im Anhang
dieser Studie eingesehen werden.

2.2 Aktivitaten im Wissens-
management

2.2.1 Allgemeiner Ausbaustand

Betrachten wir zundchst den allgemeinen Aus-
baustand des Wissensmanagements in den Unter-
nehmen. Dazu werden 14 Handlungsmuster heran-
gezogen, die jeweils unterschiedliche Wissensma-

Kooperation mit Forschungsinstituten & Hochschulen
Dokumentation von Mitarbeiter-Wissen

Von anderen Unternehmen lernen

Wissen ausscheidender Mitarbeiter bewahren
Kunden und Lieferanten in die Entwicklung einbeziehen
Vernetzung von Spezialisten

Personen mit besonderen Erfahrungen erkennen
Umsetzung von Ideen in neue Produkte unterstitzen
Wissensdefizite bei Mitarbeitern zu erkennen
Kontinuierliche Weiterbildung

Interne Mitarbeiter-Schulungen

Internetzugang fur Mitarbeiter

Lernen aus Projekterfahrungen

Informationszugang fiir Mitarbeiter

100 Anteil der Unternehmen, der MaRnahmen

besitzt

nagementaktivititen beinhalten.

Abb. 1 zeigt die aktuelle Verbreitung entspre-
chender Handlungsmuster, die als Wissensmana-
gementaktivitaten interpretiert werden kdnnen
(linke Halfte) und deren kinftige Entwicklung
(rechte Halfte).

Die groBte Verbreitung finden MalRnahmen des
Informationszuganges: 82% aller KMU verfiigen
Uber Mittel, um ihren Mitarbeitern Informationen
zur Verfligung zu stellen, und 76% verschaffen
ihren Mitarbeitern Zugang zum Internet. Dies
spricht dafir, dass der Mittelstand die Bedeutung
von Informationszugéngen erkennt und entspre-
chende Infrastrukturen bereithélt. Die Internetnut-
zung wird zukinftig weniger stark wachsen als
andere Bereiche — ein Indiz fur eine gewisse Satti-
gung in diesem Feld. 80% der befragten KMU
haben explizit MaRnahmen, um aus Erfolgen und
Misserfolgen von vergangenen Projekten zu lernen;
auch zukdinftig sind hier bei vergleichsweise vielen
Unternehmen (22% aller KMU) weitere Aktivitaten

Anteil der Unternehmen, der MaRnahmen 40
kiinftig verstarkt
Angaben in Prozent (n=2342)

Abb. 1: Verbreitung und geplante Aktivitaten von 14 ausgewéhlten WissensmanagementmalRnahmen im Mittelstand



zu erwarten. Weiterhin stehen kontinuierliche Wei-
terbildung und interne Mitarbeiterschulungen (je-
weils 74%) oben in der Liste der aktuell durchge-
fuhrten MaRnahmen. Diese sollen zukiinftig von
22% bzw. 17% der KMU ausgebaut werden. Der-
zeit weniger stark verbreitet, aber ein kinftiges
Wachstumsfeld ist das Lernen von anderen Unter-
nehmen. 40% der Unternehmen sind hier aktuell
aktiv, und 16% wollen ihre Anstrengungen in Zu-
kunft intensivieren.

Bemerkenswert ist, dass wenig Interesse daran
besteht, Wissen von Mitarbeitern zu dokumentie-
ren: lediglich 35% der Unternehmen verfiigen ak-
tuell Gber Mainahmen zur Wissensdokumentation,
und auch kiinftig sind dazu eher wenige Aktivitaten
angedacht (10%). Weiterhin zeigt sich im Ver-
gleich mit den anderen MaRnahmen eine geringe
Verbreitung von Kooperationen mit Forschungsin-
stituten und Hochschulen. Insgesamt planen mehr
als die Halfte (58% aller befragten KMU) fir 2006
konkret Zeit und Geld fiir Wissensmanagement-
maRnahmen ein.

Die Befunde zeigen, dass in KMU Wissens-
managementaktivitaten durchaus auf der Agenda
stehen, wobei MalRnahmen zum Lernen aus Pro-
jekterfahrungen, interne und kontinuierliche Wei-
terbildung sowie die Bereitstellung von internen
und externen Informationszugdngen im \order-
grund stehen. Weniger verbreitet sind Kooperati-
ons- und Vernetzungsaktivitaten mit externen Part-
nern, sowie die Dokumentation und Bewahrung
von Wissen. Jedoch zeigen die Auskiinfte der be-
fragten Geschéftsfihrer, dass kiinftig in diesen
Feldern mit wachsendem Engagement zu rechnen
ist.
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2.2.2 Wissensmanagement-Typologien
in KMU

Angesichts der sehr vielféltigen Faktoren, die po-
tenziell Einfluss auf die Gestaltung von Wissens-
management im Mittelstand austiben (vgl. Kap.
1.2), ist zu erwarten, dass sich die Unternehmen
weniger auf ein einheitliches Wissensmanagement,
sondern eher auf bestimmte Schwerpunkte des
Wissensmanagements konzentrieren. Theoretisch
lassen sich die abgefragten Handlungsmuster unter-
schiedlichen Phasen des Wissensmanagement zu-
ordnen (Pawlowsky 1998: 21; vgl. auch Probst,
Raub und Romhardt 1999), wobei sich die einzel-
nen MafRnahmen jeweils auf bestimmte Wissens-
prozesse beziehen. Demnach kann zu analytischen
Zwecken unterschieden werden zwischen MaR-
nahmen zur Identifikation, Generierung, zur Vertei-
lung, Integration und letztendlich zur Umsetzung
von neuem Wissen. So sind beispielsweise Koope-
rationen mit Hochschulen und Forschungsinstituten
vorrangig der Identifikation und Generierung von
Wissen, und MaBnahmen der internen Weiterbil-
dung der Wissensdiffusion zuzurechnen.

Im Folgenden soll nun geprift werden, ob be-
stimmte Handlungsmuster gemeinsam in KMU
auftreten und sich somit Wissensmanagementakti-
vitdten entlang der theoretisch postulierten Muster
nachweisen lassen.'* Es konnten drei MaRnahmen-
typen (vgl. Abb. 2) identifiziert werden:

Der erste Typus vereint Bemiihungen, interne
Wissensdefizite und in Personen korporiertes Wis-
sen zu erkennen, sowie Bemuhungen zum Lernen
aus Projekterfahrungen. Kernziel dieser Aktivitaten
ist es, Wissen intern weiter zu entwickeln — womit

4 Durchgefiihrt wurde eine Faktorenanalyse der aktuell
verfolgten Wissensmanagement-MalRnahmen. Extrak-
tionsmethode: Hauptkomponentenanalyse. Rotati-
onsmethode: Varimax mit Kaiser-Normalisierung.
Die Rotation ist in 5 Iterationen konvergiert.
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der Schwerpunkt auf den Phasen Identifikation und
Generierung von Wissen liegt. Diese MalRnahmen
der internen Wissensentwicklung bezeichnen wir
im Folgenden als ,,Goldgraber*“-Typus.

Von den Unternehmen verfolgte

Komponent

treffen: drei Viertel aller Unternehmen realisieren
jeweils Informationszugénge und Weiterbildungen
flr ihre Mitarbeiter. Daher kann den traditionellen
Malinahmen, die insbesondere die Phase der Wis-

sensverteilung abde-

cken, eine weite
M Goldgréber-Typus

WissensmanagementmalRnahmen

3 Boundary Spanning-

Verbreitung  zuge-

Wir haben Manahmen, um Wissensdefizite bei unseren
Mitarbeitern frilhzeitig zu erkennen.

o schrieben werden.
M Traditioneller Typus

Wir haben Manahmen, um Personen bei uns zu erkennen, die
besondere Erfahrungen und Kenntnisse haben.

Zusammenge-

Wir haben MaBnahmen, um aus Erfolgen und Misserfolgen von
Projekten in unserem Unternehmen zu lernen.

fasst zeigen diese

Wir haben MaRnahmen, bei denen wir mit Forschungsinstituten und
Hochschulen kooperieren.

Ergebnisse, dass der

Wir haben MaRBnahmen, um unsere Kunden oder Lieferanten
systematisch in die Entwicklung neuer Produkte einzubeziehen.

Ausbaustand des

Wir haben MaRnahmen, die eine Umsetzung von Ideen in neue
Produkte und Prozesse unterstitzen.

Wenn nétig, kénnen unsere Mitarbeiter fur ihre Arbeit jederzeit auf
Informationen aus dem Internet zugreifen.

Wir haben MaBnahmen, um méglichst vielen Mitarbeitern
Informationen zugéanglich zu machen.

Wir haben MaRnahmen fiir die kontinuierliche Weiterbildung
unserer Mitarbeiter.

Rotierte Komponentenmatrix (n= 2342)

ionsmethode: Hat 1entenanalyse. R 10de: Varimax mit KaiseF!

Die Rotation ist in 5 Iterationen konvergiert)

Abb. 2: Malnahmentypen des Wissensmanagements

im Mittelstand

Der zweite Typus ist gekennzeichnet durch
Malnahmen, die darauf abzielen, externes Wissen
durch Kooperationen und Vernetzung innerhalb der
Wertschopfungskette zu akquirieren und in neue
Produkte und Prozesse umzusetzen. Damit werden
die Phasen der Identifikation, der Generierung aber
auch der Umsetzung von Wissen in Handeln ange-
sprochen. Aufgrund des AulRenbezugs seiner Hand-
lungsmuster wird dieser Typus als ,,Boundary
Spanning“-Typus bezeichnet.

Drittens konnen MafRnahmen der Informati-
onsverteilung und kontinuierlichen Weiterbildung
zum traditionellen” Typus zusammengefasst
werden, wobei die intensive Nutzung von Intra-
und Internet erst seit den 90er Jahren eine Rolle
spielt. Diese MaRnahmen sind am haufigsten anzu-

Wissensmanagement
in KMU nicht
pauschal als ,,hoch*
oder Hhiedrig*
bezeichnet  werden
kann. Erstens gibt es
Mafnahmen, die
vom Grofteil aller

Unternehmen
betrieben werden
(vgl. S. 10, Abb. 1).
Dabei handelt es sich um Aktivititen des Lernens
aus Projekterfahrungen, interner und konti-
nuierlicher Weiterbildung sowie der Bereitstellung
interner und externer Informationszugange. Diese
Felder werden nach Auskunft der befragten
Entscheider in Zukunft ausgebaut; sie konnen
allgemein als Fundament des Wissensmanagements
im Mittelstand interpretiert werden.

Zweitens sind die drei identifizierten Typen,
die jeweils typischen Schwerpunkten des
Wissensmanagements in KMU entsprechen, im
Sample unterschiedlich verteilt. So verfigen tber
die Halfte der Unternehmen (54%) Uber samtliche
EinzelmaRnahmen des traditionellen Typus, 32%
sind als Goldgraber-Typus aktiv, und nur 11% aller



Unternehmen sind dem Boundary-Spanning Typus
zuzuordnen.

Mit Abstand am weitesten verbreitet ist
demnach der traditionelle Typus, der flr
Aktivitdten der Informationsbeschaffung und
Weiterbildung steht. Im Hinblick auf den dritten
Typus, der Identifikation und Nutzung externen
Wissens (,,boundary spanning“-Typus) zeigt sich,
dass nur sehr wenige Unternehmen (ber alle drei
MaRnahmen dieses Schwerpunktes verfiigen
(11%).

Im néchsten
Kapitel sollen die
beschriebene Bedarfs-
und Anforderungsla-
gen genauer beschrie-
ben  werden. Es

Kooperation mit Forschungsinstituten & Hochschulen
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Kunden und Lieferanten in die Entwicklung einbeziehen

Personen mit besonderen Erfahrungen erkennen

Umsetzung von Ideen unterstiitzen

Nutzung von 14 unterschiedlichen Wissensmana-
gementmalinahmen verglichen, und zwar in drei
GroRenklassen nach Mitarbeiteranzahl, in vier
Umsatzklassen, in vier Funktionsmarkten (Herstel-
ler, Handler, Dienstleister und Handwerker) und in
dreizehn Wirtschaftsfeldern (vgl. Abb. 4). Ein
hoher Mittelwert bedeutet, dass die entsprechende
MaRnahme in vielen Unternehmen umgesetzt wird.

Die bereits eingangs formulierte Vermutung,
dass UnternehmensgréBe und Branchenzugehorig-

W Goldgréber-Typus

Boundary Spanning-
Typus

M Traditioneller Typus

Werden dle Wissensdefizite bei Mitarbeitern erkennen 55
Zusammenhange Kontinuierliche Weiterbildung 74
ZWISChen U nterHEh- Zugriff auf Informationen aus dem Internet 76
mensgrofle, Branche
. . Lernen aus Projekterfahrungen 80
und strategischer Ori-
entierung und dem Informationszugang fiir Mitarbeiter 82
hier  beschriebenen 0 20 a0 60 80 100

Ausbaustand an Wis-
sensmanagement-
maBnahmen
untersucht.

2.3 Zusammenhange zwischen
UnternehmensgrofRe, Branche
und Wissensmanagement

Wie in Kapitel 1.1 ausgefihrt, ist zu erwarten, dass
Strukturmerkmale wie Unternehmensgréfe und
Branchenzugehorigkeit die Nutzung von Wissens-
management beeinflussen. Anhand der vorliegen-
den Daten wurde gepriift, ob derartige Zusammen-
hénge bestehen. Dazu wurden die Mittelwerte der

Anteil der Unternehmen mit entsprechenden Manahmen
Angaben in Prozent (n=2342)

Abb. 3: Verbreitung von Wissensmanagementmalnahmen nach Manahmentypen

keit die spezifischen Ausprdgungen von Wissens-
managementaktivitdt nicht hinreichend erklaren,
bestatigte sich. Allerdings differenzieren GroRen-
unterschiede (Abb. 4, Mitarbeiteranzahl) etwas
besser als Branchenunterschiede unterschiedliche
Tatigkeitsfelder im Wissensmanagement. So sind
die MalBnahmen zur Vernetzung von Spezialisten
mit einem Mittelwert von 3,6 signifikant ausge-
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Mittelwerte nach Mittelwerte nach Mittelwerte nach Mittelwerte nach
Mitarbeiteranzahl Umsatz Funktionsmérkten Themenmérkten

10 20 30 40 10

Kontinuierliche
Weiterbildung

Wissen ausscheidender
Mitarbeiter bewahren

Interne Mitarbeiter-
schulungen

Informationszugang
fur Mitarbeiter

Vernetzung
von Spezialisten

Lernen
aus Projekterfahrungen

Kunden und Lieferanten
in die Entwicklung einbeziehen

Kooperation mit Forschungs-
instituten & Hochschulen

Personen mit besonderen
Erfahrungen erkennen

Dokumentation
von Mitarbeiter-Wissen

Umsetzung von Ideen
unterstiitzen

Wissensdefizite
bei Mitarbeitern erkennen

Von anderen Unternehmen
lernen

Zugriff auf Informationen
aus dem Internet

—&— 10 bis 49 MA —e—< 2,49 Mio € —&— Hersteller Auto/Verkehr
50 bis 249 MA —=—2.5-4,99 Mio € Handel Bau
—A— ab 250 MA 5,0 - 24,99 Mio € —o— Dienstleistung —&— Handwerk (sonstige)
—e—> 25 Mio € —e— Handwerk —=&— Dienstleister (sonstige)

—*— IT/Elektrik/Elektronik/Nachrichtente.

—e— Gesundheit

—+— Handel (sonstige)

—=— Landwirtschaft/Energie/Bergbau
Metall
Nahrungsmittel
Gaststatten/Touristik/Freizeit
Druck/Verlage
Glas/Chemie/Holz/Kunststoff etc.

Abb. 4: Nutzung von 14 ausgewdhlten Wissensmanagementmafiinahmen nach Mitarbeiteranzahl,
Umsatz und Branchenzugehorigkeit (n=2342)®

pragter bei Unternehmen ab 250 Mitarbeitern als Gleiches gilt fir MalRnahmen, um Kunden und
bei den kleineren.™ Lieferanten in die Entwicklung mit einzubeziehen
(Mittelwert 3,0),*" fir MaBnahmen zur Kooperati-
on mit Forschungsinstituten und Hochschulen (Mit-

5 Im Folgenden jeweils soweit nicht anders angegeben telwert 2,8) sowie fir Mafinahmen zur Umsetzung
Einfaktorielle ANOVA, signifikant auf 1%-Niveau,
" Einzelvergleichstest nach Scheffé.

Angaben zur Aussage ,,Die Mainahme ist in unseren
Unternehmen vorhanden®, Mittelwerte aus: 1 = ,,trifft
gar nicht zu*; 2 =, trifft eher nicht zu“; 3 = trifft e- o Allerdings kein signifikanter Unterschied zur Gruppe
her zu“; 4 =, trifft voll und ganz zu“. 50-249 Mitarbeiter (o= 0,184).




von Ideen (Mittelwert 3,4).'® Insgesamt ist erkenn-
bar, dass in groferen Unternehmen tendenziell
mehr WissensmanagementmalRnahmen durchge-
fuhrt werden. Vergleichbare Werte sind auch mit
Blick auf den Umsatz feststellbar, wenn auch we-
niger stark ausgepragt (Abb. 4, Umsatz).

Vergleichbar deutliche Differenzen sind fir
Branchen nicht beobachtbar. Hier ist die Verbrei-
tung von Wissensmanagementmalinahmen sehr
homogen. Die Branchen trennen nicht hinsichtlich
des Ausbaustandes der Malnahmen — und zwar
weder im Hinblick auf die funktionale Form unter-
nehmerischer Tatigkeit, noch hinsichtlich ihrer
wirtschaftlichen Schwerpunkte. Zunéchst wurde fur
die Analyse unterschieden zwischen Produktion,
Handel, Dienstleistung und Handwerk
(Abb. 4, Funktionsmarkte). Hier zeigen
sich kaum Differenzen; allenfalls die
Hersteller kooperieren starker mit
Forschungsinstituten und Hochschulen
(Mittelwert 1,9). Ein &hnliches Bild
ergibt sich, wenn dieselben Unterneh-
men ihren jeweiligen Wirtschaftsfel-
dern zugeordnet werden (Abb. 4, The-
menmarkte). Auch unter Berlicksichti-
gung ihrer Branchenzugehdrigkeit
agieren die Unternehmen also sehr
homogen beim Umgang mit Wissen.

glinstigere Preise als die Hauptkonkurrenz

Insgesamt zeigt die Betrachtung
der Strukturdaten, dass weder eine
bestimmte GrolRe, noch Branchenzu-
gehorigkeit eines Unternehmens be-
friedigenden Aufschluss Uber spezifische Bedarfs-
lagen des Wissensmanagements liefert. Betrachten
wir im folgenden, inwieweit Wettbewerbsstrategien

18 Unterschied zur Gruppe 50-249 Mitarbeiter auf 5%-
Niveau signifikant («=0,040).
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maRgeschneiderte Einzelldsungen
Zzielgerichteter Umgang mit Wissen

besseres Image oder hoherer Bekanntheitsgrad

kiirzere Lieferzeiten als die Konkurrenz

schnellere Entwicklung neuer Angebote

zusatzliche Angebote wie etwa Service / Wartung / Training

Patente, Rechte und geschiitzte Muster

der Unternehmen mit unterschiedlichen Wissens-
managementaktivitaten einhergehen.

2.4 Wettbewerbsstrategien und
Wissensmanagement

Neue Studien zum Weiterbildungsverhalten und
Kompetenzmanagement gehen davon aus, dass sich
die Strategieorientierung von Unternehmen auf ihr
Verhalten im Umgang mit Qualifikationen, Kom-
petenzen und Wissen auswirkt (vgl. Kapitel 1.3).
Inwieweit diese Befunde auf das aktuelle Wis-
sensmanagement in KMU ausgedehnt werden kén-
nen, soll im Folgenden genauer untersucht werden.

Um die Strategieorientierungen im Mittelstand

hoéhere Qualitat

besonderes Know-how

héhere Produktvielfalt

innovativere Produkte

0 50 100
Unternehmen, die Vorteil als "sehr wichtig" einschatzen
Angaben in Prozent (n=2342)

Abb. 5: Einschatzung der Wichtigkeit von 12 ausgewéhlten

Wettbewerbsvorteilen

naher zu erfassen, wurden die Unternehmen gebe-
ten, die Wichtigkeit von Wettbewerbsvorteilen
gegeniber ihren Hauptkonkurrenten auf einer vier-
stufigen Ratingskala von ,,sehr wichtig*“ bis ,,un-
wichtig” einzuschétzen. Bereits im Gesamtranking
moglicher Wettbewerbsvorteile nach Haufigkeiten
fallt auf, dass KMU sich in hohem Male ihrer
intangiblen Ressourcen bewusst sind und diese
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auch als wesentliche Wettbewerbsvorteile deklarie-
ren.

Auch sonst bieten die Einschatzungen der
KMU bei der Frage nach der Wichtigkeit von
Wettbewerbsvorteilen gegeniiber den Hauptkon-
kurrenten einige Uberraschungen: Hohere Qualitat,
maRgeschneiderte Einzellésungen, zielgerichteter

Wettbewerbsvorteile gegentiber
den Hauptkonkurrenten

schnellere Entwicklung neuer Angebote

innovativere Produkte

maRgeschneiderte Einzellésungen

zielgerichteter Umgang mit Wissen

zusatzliche Angebote wie etwa Service/Wartung/Training

besonderes Know-how

besseres image oder hoherer Bekanntheitsgrad

glinstigere Preise als die Hauptkonkurrenz

héhere Produktivitéat

Rmieru_e Komponentenmatrix (n=2342)

Varimax mt Kai
Die Rotation ist in 5 Iterationen konvergiert)

Abb. 6: Strategietypen im Mittelstand

Umgang mit Wissen, Image und besonderes Know-
How stehen im Vordergrund, wohingegen der
Preis- und Innovationswettbewerb, ebenso wie eine
héhere Produktivitdt als deutlich weniger zentral
gesehen werde, um im Wettbewerbskampf zu be-
stehen (Abb. 5). Immerhin 89% aller befragten
KMU schéatzen einen zielgerichteten Umgang mit
Wissen als vorteilhaft im Wettbewerb ein; 46% von
ihnen erachten dies gar als sehr wichtig. Diese
Zahlen sind umso bemerkenswerter, wenn man
bedenkt, dass ,,Umgang mit Wissen“ im Unter-
schied zu den anderen Items in diesem Fragenblock
nicht direkt auf Produkte und Serviceleistungen
verweist. Sie sind ein Indiz dafir, dass KMU sich

durchaus ihrer Wissensprozesse bewusst sind, und
deuten darauf hin, dass Wetthewerbsvorteile im
internationalen Wettbewerbsumfeld immer starker
aus der Nutzung von Wissen und Kompetenzen
resultieren.

Fur eine differenzierte Analyse der Strategie-
orientierungen wurde mittels Faktorenanalyse®®
untersucht, inwieweit die

einzelnen  Wettbewerbs-

D (Mo vorteile verdichtet werden
gie
uisseshionsiie konnen. Es kristallisierten
undenorientierung
O s sich dabei drei grundle-

gende Strategietypen her-
aus: eine ,,innovationsori-
entierte Produktstrategie®,
eine »wissensintensive
Kundenorientierung” und
eine ,,Kostenorientierung*
(Abb. 6).

Eine innovationsori-
entierte  Produktstrategie
setzt auf innovative Pro-
dukte, schnellere Entwick-
lung neuer Angebote,
mafRgeschneiderte Einzel-

lésungen und Patente als Hauptvorteile gegeniiber
den Hauptkonkurrenten.

Bei wissensintensiver Kundenorientierung da-
gegen stehen im Vordergrund: zielgerichteter Um-
gang mit Wissen, Image und Bekanntheitsgrad,
besonderes Know-How und zusétzliche Servicean-
gebote.

Im Kontrast zu diesen beiden wissensintensi-
ven Strategietypen setzt die Kostenstrategie im

19 Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse. Ro-
tationsmethode: Varimax mit Kaiser-Normalisierung.
Die Rotation ist in 5 Iterationen konvergiert.



Wettbewerb schlieBlich auf glinstigere Preise und
héhere Produktivitat.

In Verbindung mit der Rangliste der wichtigs-
ten Wettbewerbsvorteile (Abb. 5) zeigen diese
Ergebnisse die Bedeutung von innovations- und
wissensintensiven Strategien im Mittelstand auf.
Doch unterscheiden sich die innovations- und wis-
sensintensiven Mittelstdndler auch in Hinblick auf
ihr Wissensmanagement?

Entsprechend ihren Wettbewerbsstrategien las-
sen sich die Unternehmen in drei Kern- und eine
Residualgruppe einteilen. Die Kerngruppen werden
entsprechend den faktoranalytisch gefundenen
Wettbewerbsstrategien als ,,innovationsorientierte*,
»wissensintensive” und ,kostenorientierte Mittel-
stdndler* definiert. Als innovationsorientierte Mit-
telstandler gelten die Unternehmen, welche aus-
schlieflich die zur innovationsorientierten Produkt-
strategie gehdrenden Wetthewerbsvorteile als
wichtig oder sehr wichtig einschdtzen. Auf die
gleiche Weise erfolgt die Zuordnung der Unter-
nehmen zu wissensintensiven und kostenorientier-
ten Mittelstdndlern. Zur Residualgruppe gehéren
die Unternehmen, deren Strategieorientierung nicht
genauer definiert werden kann. Nur 1,6% aller
Unternehmen zéhlen zu den rein innovationsorien-
tierten Mittelstandlern, 24% zahlen zu den wissens-
intensiven Mittelstdndlern, und knapp 20% der
Unternehmen verfolgen eine rein kostenorientierte
Strategie. Weitere Unternehmen verfolgen Misch-
strategien. Dazu z&hlen die Strategiemischformen
»innovationsorientiert und wissensintensiv*
(3,6%); ,wissensintensiv und kostenorientiert*
(20%); innovationsorientiert und kostenorientiert
(1,3%) und Unternehmen, die alle drei Strategien

2 Angaben zur Aussage ,,Die MaBnahme ist in unseren
Unternehmen vorhanden“, Mittelwerte aus: 1 = ,,trifft
gar nicht zu®; 2 = ,trifft eher nicht zu“; 3 = ,trifft e-
her zu“; 4 = ,trifft voll und ganz zu“.
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bzw. nur einzelne Wettbewerbsvorteile als wichtig
bzw. sehr wichtig einschatzen (30%). Die Residu-
algruppe beinhaltet damit rund 55% der Gesamt-

Nutzung von MaRnahmen
(Mittelwerte)

10 20 30 4,0

Kontinuierliche
Weiterbildung

Wissen ausscheidender

Mitarbeiter bewahren

Interne Mitarbeiter- i
schulungen \
Informationszugang

fiir Mitarbeiter

Vernetzung
von Spezialisten

Lernen
aus Projekterfahrungen

Kunden und Lieferanten
in die Entwicklung einbeziehen

Kooperation mit Forschungs-
instituten & Hochschulen

Personen mit besonderen
Erfahrungen erkennen

Dokumentation
von Mitarbeiter-Wissen

Umsetzung von Ideen
unterstiitzen

Wissensdefizite
bei Mitarbeitern erkennen

Von anderen Unternehmen
lernen

Zugriff auf Informationen
aus dem Internet

—&— innovationsorientierte Produktstrategie
wissensintensive Kundenorientierung
—&— Kostenorientierung

Abb. 7: Verbreitung von 14 ausgewdahlten
Wissensmanagementmaflnahmen
nach Strategietypen (Mittelwerte)®

stichprobe und ist moglicherweise Ausdruck unkla-
rer strategischer Ausrichtung. Betrachten wir nun
die Besonderheiten dieser Strategietypen im Hin-
blick auf ihre Ausrichtung des Wissensmanage-
ments.
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Anteil der Unternehmen
60 -

- ientierte

mm Kostenorientierung (n=455)

Angaben in Prozent

Hersteller Handel

Branchen

(n=39)

Dienstleistung

w i i ung (n=552)
keine eindeutige Strategie (n=1296)

Handwerk

Abb. 8: Verteilung der Branchenzugehdrigkeit je Strategietyp

Um der Frage nachzugehen, inwieweit diese

drei Strategietypen unterschiedliche Schwerpunkte

im  Wissensmanage-
ment setzen, wurden

die beschriebenen

Unternehmensgruppen AT
in<i i Nutzen der MaRnahmen kann nicht konkret Py

hinsichtlich der Nut- P ——— - 3

zung von Wissensma-
nagementmafnahmen
verglichen. Abb. 7

Nutzung von IT ist zu zeitaufwandig und /

kompliziert

zeigt die Antwortmit-
telwerte auf die Frage,
ob die jeweilige MaR-
nahme im Unterneh-
men vorhanden ist.
Dabei bedeutet ein
hoher Mittelwert eine
groRe Verbreitung der
MaBnahme in  der
jeweiligen  Strategie-

2L zustimmung zu den Aussagen 3.1 und 3.2 des Frage-
bogens (sieche Anhang). Mittelwerte aus: 1 =, trifft
gar nicht zu*, 2 =, trifft eher nicht zu“, 3 = ,trifft e-

her zu“, 4 =, trifft voll und ganz zu“.

Finanzierung von IT ist schwierig “~__

=& innovationsorientierte Produktstrategie (n=39)

Relevanz von Umsetzungsbarrieren (Mittelwerte)

gruppe.
Deutlich wird dabei, dass Unter-
nehmen, die eine kostenorientierte
Strategie verfolgen, generell weni-
ger Wissensmanagement-Aktivitaten
aufweisen, als Unternehmen mit
einer innovationsorientierten oder
einer wissensintensiven Strategie.

Die innovationsorientierten
Mittelstandler sind vor allem bei
der Kooperation mit Hochschulen
und Forschungseinrichtungen, bei
der Einbindung von Kunden und
Lieferanten in die Entwicklung und
bei der Umsetzung von Ideen in neue

Produkte aktiv. Damit erscheinen Innovationsstra-

Erfahrungen und Kenntnisse zum Umgang
mit Wissen fehlen

., passende Beratungsangebote fehlen

MaRnahmen greifen zu stark
in bestehende Ablaufe ein

/Fachleuten und Spezialisten fiir WM fehlen
im Unternehmen

Bereitschaft der Mitarbeiter zu
Wissensteilung und -aneignung ist zu

gering

wissensintensive Kundenorientierung (n=552)

—@— Kostenorientierung (n=455)

Abb. 9: Relevanz von acht ausgewdhlten Barrieren bei der

Umsetzung von Wissensmanagement (Mittelwerte)?

tegien besonders eng mit dem Malinahmentypus

»,Boundary Spanning“ verbunden, das insgesamt
nur von wenigen Unternehmen realisiert wird (vgl.

S. 13, Abb. 3). wobei diese MaRnahmen zukiinftig



weiter ausgebaut werden sollen (vgl. S. 10, Abb.
1). Besondere Aufmerksamkeit wird zusétzlich
auch der Diagnose von speziellen Kenntnissen und
Wissensdefiziten bei Mitarbeitern und der Vernet-
zung von Spezialisten gewidmet. Aufgrund ihres
Engagements in bisher wenig ausgebauten Hand-
lungsfeldern des Wis-

sensmanagements,  ih-

rem zukinftigen Agie- .
ren in Wachstumsfel-
dern und in Anbetracht
der allgemein hohen
Bedeutung von Innova-
tionen im  globalen
Wetthewerb kdnnen
diese innovationsorien-
tierten Unternehmen als
eigenstandiger Wis-
sensmanagement-Typus

Relevanz der Angebote (Mittelwert)
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schédtzung der Geschéftssituation und der zukunfti-
gen Relevanz des Wissensmanagements.?

Typische Barrieren bei der Einfuhrung von
Wissensmanagement schatzen die innovativen
Mittelstandler als deutlich problematischer ein als
die Vergleichsgruppen. Insbesondere starke Ein-

A

—— innovationsorientierte Produktstrategie (n=39)
wissensintensive Kundenorientierung (n=552)
—e— Kostenorientierung (n=455)

Internet-Portale zum  KMU-Forderinitiativen  Beratungsangebote direkter Veroffentlichungen zu Wissensmanagement-
angefaSSt Werden . Thema ,Umgang mit ~ der 6ffentlichen Hand der HK's, der Erfahrungsaustausch Wissensmanagement Softw are
. Wissen* zumThema ,Umgang  Bildungsw erke und mit ahnlichen in KMU
U nter Ruckg”ﬁ auf mit Wissen* ahnlichen Institutionen Unternehmen

die vorliegenden Struk-
turdaten schérft sich das
Bild dieses Typus weiter
(Abb. 8). So finden sich
unter innovationsorientierten Unternehmen deutlich
mehr Hersteller (50%) und weniger Dienstleister
(11%) als unter den wissensintensiven (25% Her-
steller), den kostenorientierten (21% Hersteller)
und den Mittelstdndlern ohne eindeutige Strategie
(24% Hersteller). Der Anteil von Dienstleistungs-
und Handwerksunternehmen dagegen féllt deutlich
geringer aus. Bezogen auf die Beschaftigtenzahl
unterscheiden sich die innovativen Unternehmen
nicht von den anderen, ebenso nicht in der Ein-

zum Thema

Abb. 10: Relevanz von sechs ausgewéhlten Unterstiitzungsangeboten fir die
Umsetzung von Wissensmanagement?®

griffe in bestehende betriebliche Ablaufe, fehlende
Beratungsangebote, die Nutzung und Finanzierung
von Informationstechnologie und die konkrete
Nutzenbestimmung von MaRnahmen werden als
kritisch eingeschétzt (Abb. 9). Angesichts der all-

2 Anzumerken ist, dass diese Ergebnisse aufgrund der

geringen Fallzahl rein innovationsorientierter Unter-
nehmen nur eingeschrénkt aussagefahig sind. Eine
deutschlandweite Représentativitdt wird auf dieser
Detailebene mit den vorliegenden Daten nicht mehr
erzielt, die erkennbaren Tendenzen kénnen mit weite-
ren Studien aber genauer ausgelotet werden.
Antworten auf die Frage ,,Wie wichtig sind die fol-
genden Angebote flr Ihr Unternehmen?“, Mittelwerte
aus: 1 = ,unwichtig“, 2 = ,,eher unwichtig*, 3 = ,,eher
wichtig“, 4 = ,,sehr wichtig“.

23
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gemein geringen Verbreitung der Wissensmana-
gementmalinahmen, die gerade von den produktin-
novativen Unternehmen bevorzugt verfolgt werden
(Boundary Spanning-Malinahmen), liegt die Ver-
mutung nahe, dass diese auch im Hinblick auf das
Management von Wissen neue — innovative — We-
ge gehen.

Dass die Unternehmen bei der Einflihrung von
Wissensmanagement besonders offen flr externe
Unterstlitzung sind, zeigt sich daran, dass typischen
Unterstlitzungsangeboten auch eine vergleichswei-
se grofle Bedeutung zugesprochen wird. So schat-
zen innovative Unternehmen neben dem direkten
Erfahrungsaustausch mit &hnlichen Unternehmen
insbesondere KMU-Forderinitiativen zum Thema
,umgang mit Wissen“, Beratungsangebote der
IHK’s und &hnlicher Institutionen als auch Wis-
sensmanagementsoftware als wichtiger ein, als es
kostenorientierte und auch wissensintensive Mittel-
sténdler tun.

Die wissensintensiven Mittelstédndler sind
aufgrund ihrer aktuellen Nutzung von Wissensma-
nagementmalBnahmen interessant: Sie heben sich
diesbeziiglich signifikant?* von der Gruppe der
innovationsorientierten sowie der Gruppe der kos-
tenorientierten Unternehmen ab, besonders deutlich
und bei mehreren Manahmen aber von der letzte-
ren (vgl. S. 17, Abb. 7). Sie nutzen besonders stark
Informationszugénge, betreiben kontinuierliche
Weiterbildung und sind sehr aktiv darin, Wissens-
defizite ihrer Mitarbeiter zu diagnostizieren. Diese
Ausrichtung wird grundsétzlich auch kunftig bei-
behalten, wobei zusétzlich starker auf das Wissen
von Kunden und Lieferanten zuriickgegriffen wer-
den soll (vgl. S. 10, Abb. 1). Diese MaRnahmen
sind dem Fundament des Wissensmanagements in

2 Einfaktorielle ANOVA, signifikant auf 1%-Niveau,
Einzelvergleichstest nach Scheffé.

KMU zuzuordnen (vgl. Kapitel 2.2); folglich lohnt
sich ein genauerer Blick auf die in diesen Feldern
besonders aktiven Unternehmen.

Im Gegensatz zu den innovationsorientierten
Mittelstandlern sind in der Gruppe der wissensin-
tensiven Mittelstandler mit nur 16% weniger Her-
steller vertreten (vgl. Abb. 8); der Anteil von Han-
delsunternehmen ist mit 32% am grofiten unter
allen Strategietypen. Die meisten der typischen
Einflihrungsbarrieren werden von wissensintensi-
ven Mittelstdndlern weit weniger problematisiert
als in den Gruppen der innovationsorientierten und
sogar der kostenorientierten Unternehmen (vgl.
Abb. 9). Externe Unterstiitzung bei der Einfiihrung
von Wissensmanagement suchen sie inshesondere
im direkten Erfahrungsaustausch mit &hnlichen
Unternehmen, in Verdffentlichungen zu Wissens-
management in KMU und in der Nutzung von
Internet-Portalen zum Thema ,,Umgang mit Wis-
sen®. Insgesamt scheint damit die Wissensmana-
gementaffinitit bei den wissensinstensiven Mittel-
standlern groBer zu sein als bei anderen Unterneh-
men.
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3 Diskussion: Typische Anforderungen des Mittelstands an ein

Wissensmanagement

Die Analyse der aktuellen Wissensmanagementak-
tivitaten des Mittelstands ergab, dass mehr als drei
Viertel aller Unternehmen gezielt MalRnahmen
einsetzen und auch kinftig in Wissensmanagement
investieren werden. Am haufigsten anzutreffen sind
MaRnahmen zum Lernen aus Projekterfahrungen,
zur internen und kontinuierlichen Weiterbildung
sowie zur Sicherstellung interner und externer
Informationszugénge. Diese Aktivitdten werden
auch kunftig weiter verfolgt bzw. ausgebaut, daher
kénnen sie als Starken mittelstdndischen Wissens-
managements interpretiert werden. lhr Erhalt und
weiterer Aushau sollte auch durch externe Unter-
stiitzungsmallnahmen begleitet werden. Generell
wenig verbreitet sind MaRnahmen zur externen
Kooperation und Vernetzung sowie zur Dokumen-
tation und Bewahrung betrieblichen Wissens. Dies
kann Ausdruck eines allgemeinen Defizits sein,
wahrscheinlicher ist jedoch, dass einige Unterneh-
men besondere Schwerpunkte in den Zielen ihres
Wissensmanagements setzen.

Daher wurde gepriift, ob und welche Aktivi-
tatsschwerpunkte vorliegen. Es konnten drei typi-
sche Aktivitaten identifiziert werden: (1) traditio-
nelle MalRnahmen (54% aller Unternehmen), wel-
che auf Weiterbildung und klassische Informati-
onsbeschaffung setzen; 2 Goldgréaber-
MaRnahmen (32% aller Unternehmen), welche auf
die Entwicklung unternehmensinternen Wissens
fokussieren; und (3) Boundary Spanning-
MaRnahmen (11% aller Unternehmen), bei denen
Vernetzung und Kooperation im Mittelpunkt ste-
hen. Betrachtet man die Verteilung der zugrunde-
liegenden EinzelmaBnahmen, so ergeben sich un-

terschiedliche Implikationen fur die Bewertung der
jeweiligen Aktivitatsschwerpunkte. So treten samt-
liche EinzelmalRnahmen des traditionellen Schwer-
punkts flr sich genommen jeweils deutlich haufi-
ger auf, als im gemeinsamen Wirkungsverbund
(Ober 20 Prozentpunkte Unterschied zwischen der
Verbreitung der Einzelmanahmen und dem MaR-
nahmentypus insgesamt). Viele Unternehmen ver-
fiigen also nicht Gber den gesamten Wirkungsver-
bund der relevanten MalRnahmen. Dies lasst vermu-
ten, dass die Potenziale hinsichtlich des effizienten
Zusammenwirkens von Weiterbildung und Infor-
mationsbeschaffung trotz der hohen Verbreitung
von Einzelmalnahmen noch l&ngst nicht ausge-
schopft sind.

Ahnlich fallt der Befund im Hinblick auf die
Entwicklung  unternehmensinternen  Wissens
(Goldgraber-Malnahmen, 32% der Unternehmen)
aus. Hier steht eine weit verbreitete EinzelmaR-
nahme (Lernen aus Projekterfahrungen, 80% aller
Unternehmen) im Wirkungsverbund mit zwei deut-
lich weniger verbreiteten MalRnahmen (Wissensde-
fizite bei Mitarbeitern erkennen, 55%, und Perso-
nen mit besonderen Erfahrungen erkennen, 51%).
Auch daraus lassen sich Potenziale ableiten, kann
das weit verbreitete Lernen aus Projekterfahrungen
durch Ausbau der flankierenden Maflinahmen in
seiner Wirkung noch intensiviert werden.

Andere Schlussfolgerungen ergeben sich fir
den dritten, am wenigsten verfolgten Schwerpunkt,
den Boundary Spanning-MaBnahmen (11% aller
Unternehmen). Im Gegensatz zu den anderen Akti-
vitatsschwerpunkten sind bei diesem samtliche
zugeordneten EinzelmalRnahmen nur wenig ver-
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breitet. Daher lasst sich ein Entwicklungsbedarf
nicht unmittelbar ableiten, vielmehr wird vermutet,
dass bei Boundary Spanning spezifische, ver-
gleichsweise begrenzte Bedarfslagen der Unter-
nehmen vorliegen.

Derartige Bedarfslagen kdnnen, wie in Kapi-
tel 1 dargestellt, allerdings von einer Vielzahl von
Einflussfaktoren abhéngen. Im Rahmen dieser
Studie wurden in Ergdnzung zu klassischen Struk-
turdaten auch Zusammenhdnge zur strategischen
Orientierung der Unternehmen betrachtet. Dabei
zeigte sich, dass die Strukturmerkmale Branchen-
zugehorigkeit und Unternehmensgréfe isoliert
betrachtet nur unzureichend mit den gefundenen
Wissensmanagementaktivitdten in  Verbindung
gebracht werden kénnen. Weder die Zugehorigkeit
zu einer bestimmten Branche, noch eine bestimmte
Mitarbeiteranzahl eines Unternehmens erlauben
belastbare Rickschlusse auf die oben beschriebe-
nen Charakteristika der Wissensmanagementaktivi-
taten im Mittelstand (vgl. Kap. 2.3).

Allerdings bestehen Zusammenhénge zur stra-
tegischen Orientierung der Unternehmen. Die vor-
liegenden Strategietypen wurden zunéchst auf
Basis eines Katalogs von Wettbewerbsvorteilen
gegeniiber den Hauptkonkurrenten empirisch be-
stimmt (vgl. Kap. 2.4). Es kristallisierten sich drei
grundlegende Strategietypen heraus: die ,,innovati-
onsorientierte Produktstrategie®, die ,,wissensinten-
sive Kundenorientierung“ und die ,,Kostenorientie-
rung”. Deutlich wird, dass Unternehmen, die eine
kostenorientierte Strategie verfolgen, generell we-
niger Wissensmanagement-Aktivitaten, und auch
geringere Investitionsneigung in Wissensmanage-
ment aufweisen, als Unternehmen mit einer inno-
vationsorientierten oder einer wissensintensiven
Strategie. Ginstigere Preise als Konkurrenten und
hohe Produktivitdt scheinen damit weniger mit
Wissensmanagementaktivitat verbunden zu sein,

als Strategien mit innovativen und kundenorientier-
ten Bestandteilen. Unsere Befunde tber Wissens-
managementaktivitaten innovationsorientierter
Unternehmen bestétigen schliellich die Ergebnisse
von Edler (2003), sowie von Krieges-
mann/Schwering (2005): Innovationsorientierte
Unternehmen sind sehr aktiv darin, externes Wis-
sen zu identifizieren und zu integrieren, indem sie
Netzwerke bilden und Kooperationen vorantreiben
(vgl. S. 17, Abb. 7 und Kap. 1.3).



23

4 Fazit und weiterer Forschungsbedarf

Dass kleine und mittlere Unternehmen im Wis-
sensmanagement durchaus aktiv sind, hat die vor-
liegende Studie gezeigt. Dass sich die Unterneh-
men in ihrem Aktivitatsniveau und hinsichtlich der
ergriffenen MalRnahmen unterscheiden, ist wenig
Uberraschend. Dass Strukturmerkmale wie Bran-
chenzugehorigkeit oder UnternehmensgrofRe diese
Unterschiede nur unzureichend erkléren konnen,
wurde eingangs vermutet — und bestatigt. Fiir eine
differenzierte Beschreibung des Wissensmanage-
ment in KMU wurde deshalb als weiteres Kriteri-
um die strategische Orientierung der Unternehmen
betrachtet. Dabei zeigte sich, dass die drei empi-
risch identifizierten Grundtypen der kostenorien-
tierten, innovationsorientierten und wissensintensi-
ven Wettbewerbsstrategie unterschiedliche Schwer-
punkte im Wissensmanagement setzen. Der um die
Strategieorientierung erweiterte Kriterienkatalog
erlaubt es, typische Anforderungslagen an Wis-
sensmanagement detaillierter zu beschreiben, als es
bislang nur unter Verwendung von Strukturvariab-
len moglich war.

Folgestudien sollten deshalb darauf abzielen,
den Einfluss von Wetthewerbsstrategien und -
situationen mittelstandischer Unternehmen auf die
Konfiguration ihres Wissensmanagements Uber die
beschriebenen Strategiegrundtypen hinaus weiter
auszuleuchten. Und auch die Suche nach zusétzli-
chen erklarenden Variablen erscheint lohnend:
moglicherweise konnte z.B., entsprechend der
aktuellen Diskussion Uber die Vorteile von Vernet-
zung und Kooperationen fir die Wettbewerbsfa-
higkeit Kleinerer Unternehmen, auch die jeweilige
(inter)nationale Netzwerkposition eines Unterneh-
mens seine Anforderungen an Wissensmanage-

mentmalinahmen beeinflussen. Lé&ngerfristig kon-
nen so die Konturen eines spezifisch mittelstandi-
schen Wissensmanagements scharfer herausgear-
beitet werden. Mit Blick auf die jlngst in Politik
und Offentlichkeit angestrengten Unterstiitzungs-
bemihungen fir den deutschen Mittelstand ist ein
solcher Fokus wiinschenswert, wenn nicht notwen-
dig. Denn nur hochgradig differenzierte Anforde-
rungstypologien liefern fur die Vielfalt klein- und
mittelstandischer Unternehmen ausreichend kon-
krete Anhaltspunkte fir die Auswahl und Anpas-
sung geeigneter Wissensmanagementansatze. Bei-
spielsweise kénnten dann Unternehmen mit &hnli-
chen Wettbewerbsstrategien, aber unterschiedlicher
GroRe und Branche gezielt in Erfahrungsaustausch
treten; oder es konnten Erfahrung grofRer Unter-
nehmen auch branchenibergreifend zu kleineren
Unternehmen, welche sich einer &hnlichen Bedarfs-
lage gegeniiber sehen, transferiert werden. In der
Praxis lieRen sich dann Unterstiitzungsleistungen
und Beratung wesentlich passgenauer an die mittel-
stdndischen Adressaten richten, als dies gegenwaér-
tig moglich ist.
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Tabellenband: Kurzfassung der Grundauszahlung

1 Geschéftsituation und Wettbewerbsvorteile

1.1 ,,Wie schéatzen Sie die derzeitige wirtschaftliche Lage bzw. Geschaftssituation Ihres
Unternehmens ein?*

sehr sehr weild keine
schlecht schlecht befriedigend gut gut nicht Angabe Gesamt
absolute
Haufigkeiten 56 374 1008 | 783 97 9 11 2338
Sl Pro 2,4 16 431 | 335 | 41| 04 05 100

% Prozentangabe bezogen auf die Zahl der tatséchlich gegebenen Antworten (bei diese Frage N=2338)
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Tabellenband: Kurzfassung der Grundauszahlung

1.2 ,,Im Vergleich zu Ihren Hauptkonkurrenten, wie wichtig sind folgende Wettbewerbs-
vorteile fur Ihr Unternehmen?*

. eher un-

Wettbewerbsvorteil unwichtig wichtig | eher wichtig | sehr wichtig Gesamt

absolute
glinstigere Preise als die Haupt- | Haufigkeit 353 500 902 522 2217
konkurrenz g:rl]ttlzgee Pro- 15,5 22 39,6 22,9

absolute

) N Haufigkeit 63 88 722 1438 2311

hohere Qualitat qilltige Pro

Jent 2,7 3,8 31,2 62,2

absolute
schnellere Entwicklung neuer Haufigkeit 199 Sl 885 824 2295
Angebote ggfﬁige Pro- 8,8 15,4 39,2 36,5

absolute
' - Haufigkeit 300 376 811 722 2209
innovativere Produkte giltige Pro

Jent 13,6 17 36,7 32,7

absolute

) o Haufigkeit 228 336 925 749 2238

hoéhere Produktivitat giltige Pro

Sent 10,2 15 41,3 33,5

absolute
maBgeschneiderte Einzellosun- | Haufigkeit 192 262 082 1133 2269
gen gtiltige Pro-

Jent 8,5 11,5 30,1 49,9

absolute
kirzere Lieferzeiten als die Kon- | Haufigkeit 286 344 754 827 2211
kurrenz gaitige Pro- 129| 156 341 374

absolute
zielgerichteter Umgang mit Wis- | Haufigkeit 56 181 994 1066 2291
sen gultige Pro-

Jent 2,4 7,9 43,3 46,4

absolute
zusétzliche Angebote wie etwa | Haufigkeit 275 345 801 832 2253
Service /Wartung / Training ggrl]ttige Pro- 122 15,3 35,6 36,9

absolute

Haufigkeit 112 218 1010 964 2304
besonderes Know-how giltige Pro

Jent 4.9 9,5 43,8 41,8

absolute
besseres Image oder hdherer Be- | Haufigkeit 100 232 3 1003 2308
kanntheitsgrad ?grl]ttige Pro- 43 10,1 42,2 43,5

absolute
Patente, Rechte und geschiitzte | Haufigkeit 1160 484 258 165 2067
Muster gélrl]iige Pro- 56,1 234 12,5 8

2% Prozentangabe bezogen auf die Zahl der gegebenen Antworten je Frage (N je Frage, siehe Spalte ,,Gesamt*)

28



Tabellenband: Kurzfassung der Grundauszahlung

2 Wissen und Qualifikation

2.1  Aktuelle Situation: ,,Inwieweit treffen die folgenden Aussagen (,Wir haben Mal3nah-
men, ...”) auf Ihr Unternehmen zu?*

. trifft trifft voll
»Wir ha"ben MafBnahmen, trifft gar eher trifft {und ganz weif3 keine
um/zu/fir ... nichtzu | nichtzu | eher zu zu nicht | Angabe | Gesamt
Kontinuierliche Weiterbil- | fiaigeere | 239| 352  759| 978 1 9| 2338
dung Prozent?’ 10,2 15| 324 417 0 04| 997
Wissen ausscheidender Mit- | fiapioey | 811 434|505 514 30| 42| 2336
arbeiter bewahren Prozent 346| 185 215 219 13| 18| 996
Interne Mitarbeiter- aHb;Sflilglieit 322| 258 690| 1051 5 8| 2334
Schulungen Prozent 13,7 11| 29,4 448 0,2 03] 994
|nf0rmat|onszugang ab;L?fIILgEEIt 216 178 710 1220 5 3 2332
fir Mitarbeiter Prozent 92| 76| 303 52| 02| 01| 994
. absolute 828| 325 448| 683 8 39| 2331
Vernetzung von Spezialisten | Haufigkeit
Prozent 353| 139| 191| 29,1 03 17| 994
Lernen aus Projekterfahrun- | fcroesy | 212|  206|  727| 1158) 12| 15| 2330
gen Prozent 9 8,8 31| 494 0,5 06| 993
Kunden und Lieferanten absolute 884| 316 510/ 548 15 57| 2330
in die Entwicklung einbezie- | Haufigkeit
hen Prozent 37,7| 135| 21,7| 234| 06 24| 993
Kooperation mit Forschungs- | faigee | 1602|  211|  206) 281| 2| 28| 2330
instituten & Hochschulen Prozent 68.3 9 88 12 0.1 12 99.4
bsolut
Personen mit besonderen Er- aH;SﬁugEeit 743 345 574 629 16 22| 2329
fahrungen erkennen Prozent 317| 147| 245 268 07| 09| 993
Dokurmentation von Mitarbei-| fnoe | 1147|  319|  415) 307|  23  27| 2328
ter-Wissen Prozent 489| 136| 17,7| 16,9 1 12| 993
Umsetzung von Ideen unter- | e | 807|  274|  563) 643|  11] 30| 2328
stutzen Prozent 344| 117 24| 274 0,5 13| 993
Wissensdefizite bei Mitarbei- i'b;ﬂil;tﬁeit 635 368| 651 641 19 14| 2328
tern zu erkennen Prozent 271| 157 278 273| 08| 06| 993
Von anderen Unternehmen |t | 1013|  353|  496| 443 8| 14| 2327
lernen Prozent 43,2 151 21,2 18,9 0,3 06| 993
. |absolute 400| 133| 389| 1390 2 11| 2325
Internetzugang fir Mitarbeiter| Haufigkeit
Prozent 171 57| 166 593 01| 05| 993

z Prozentangabe bezogen auf die Gesamtstichprobe (N=2342)
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Tabellenband: Kurzfassung der Grundauszahlung

2.2  Zukunftige Situation (a): ,,Wenn bisher MalRnahmen vorhanden sind, sollen diese in
Zukunft reduziert, beibehalten oder verstarkt werden?*?

. gesamt | gesamt
Malnahmen um/zu/fur redu- bei- ver-|  weiR| keine a) b) | Gesamt
zieren| behalten| starken| nicht| Angabe | 2.2.2% | 2.2.3% | N=2345
absolute
Kontinuierliche Weiterbil- | Haufigkeit 28 1350 354 > 2| 1739] 3478] 2331
dung Prozent® 1,2 576| 15,1 0,2 01| 742| 1484 994
absolute
Wissen ausscheidender Haufigkeit 19 857 138 3 2| 1019| 2038| 2270
Mitarbeiter bewahren Prozent 0,8 36,5 59 0,1 0,1| 434 86,8| 96,8
absolute
Interne Mitarbeiter- Haufigkeit 15 1413 309 3 2| 1742 3484| 2327
Schulungen Prozent 0,6 60,3| 13,2 0,1 01| 74,3| 148,6| 99,3
. ) absolute 9| 1597 320 2 2| 1930| 3860| 2328
Informationszugang fur Haufigkeit
Mitarbeiter Prozent 0,4 68,1| 13,6 0,1 0,1| 823| 164,6| 99,2
absolute
Vernetzung von Spezialis- | Haufigkeit 11 911 207 2 2| 1133| 2266| 2288
ten Prozent 0,5 38,8 8,8 0,1 0,1| 48,3| 96,6| 97,6
absolute
Lernen aus Projekterfah- | Haufigkeit 11 1462 408 2 4| 1887| 3774| 2307
rungen Prozent 0,5 62,3| 174 0,1 0,2| 80,5 161| 98,5
Kunden und Lieferanten in | absolute 7 800| 247 3 3| 1060| 2120| 2263
die Entwicklung einbezie- | Haufigkeit
hen Prozent 0,3 34,1 105 0,1 0,1 451 90,2 96,5
Kooperation mit For- absolute 10 364 112 4 3| 493| 986| 2310
schungsinstituten & Hoch- | Haufigkeit
schulen Prozent 0,4 15,5 48 0,2 0,1 21 42| 98,5
absolute
g 5 1023 170 4 2| 1204 | 2408 | 2294
Personen mit besonderen | Haufigkeit
Erfahrungen erkennen Prozent 0,2 43,6 7,2 0,2 0,1| 51,3| 102,6| 97,8
absolute
Dokumentation von Mitar- | Haufigkeit 8 694 111 ! 2 86| 1632) 2286
beiter-Wissen Prozent 0,3 29,6 47 0 01| 347| 694| 97,3
absolute
Umsetzung von Ideen un- | Haufigkeit 5 926 273 1 3| 1208| 2416| 2293
terstlitzen Prozent 0,2 39,5 11,6 0 0,1 51,4| 102,8| 97,8
absolute
Wissensdefizite bei Mitar- | Haufigkeit ! 999 285 3 1] 1295) 2590) 2301
beitern zu erkennen Prozent 0,3 426 1272 0,1 0| b552| 110,4| 98,1
absolute
Von anderen Unternehmen | Haufigkeit ! 57 172 4 ! 941| 1882) 2312
lernen Prozent 0,3 32,3 7,3 0,2 0| 40,1| 802| 98,6
absolute
Internetzugang fir Mitar- | Haufigkeit 19 1589 166 3 3| 1780| 3560| 2320
beiter Prozent 0,8 67,8 7.1 0,1 0,1| 75,9| 151,8| 98,9

% Diese Frage wurde nur gestellt, wenn bisher Manahmen im Unternehmen vorhanden waren. Waren bislang keine Manahmen vorhan-
den, wurde erfasst, ob diese Aktivitaten in Zukunft aufgenommen werden sollen (vgl. 2.2.3).

2 Angaben fur die Unternehmen, die bisher bereits Malnahmen zum Umgang mit Wissen im Unternehmen haben.

80 Angaben fur Unternehmen, die bisher keine MaRnahmen haben. Detaillierte Auswertung unter Punkt 2.2.3.

8t Prozentangabe bezogen auf die Gesamtstichprobe (N=2342)
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Tabellenband: Kurzfassung der Grundauszahlung

2.3 Zukunftige Situation (b): ,,Wenn bisher keine MaRnahmen vorhanden sind, sollen in
Zukunft MaRnahmen ergriffen werden?*

Mafnahmen um/zu/fiir weild keine | gesamt b) [gesamta) | Gesamt

nein ja| nicht| Angabe 223% | 222%| N=2345
Kontinuierliche Weiterbil- | foga | 389| 169| 31 3| 502| 1184| 2331
dung Prozent™ 16,6 72| 13 01| 252| 504 994

Wissen ausscheidender | foa - | 1027| 158| 46| 20| 1251| 2502| 2270
Mitarbeiter bewahren

Prozent 438| 6,7 2 09| 534| 1068 968
Interne Mitarbeiter- e s | 44| 96| 19 6| 585| 1170| 2327
Schulungen Prozent 198 41| o8| 03 25| 50| 993
Informationszugang fiir ]"iﬁgﬁte Ha- | 315| 76 6 1 398 796| 2328
Mitarbeiter Prozent 134 32| 03 ol 169| 338| 992
Vernetzung von Spezialis- | o | 1023| 95| 25| 12| 1155| 2310| 2288
ten Prozent 436 41| 11 05| 493| 986| 976
Lernen aus Projekterfah- ?i%slfelilite Ha- | 299|103 11 7 420 840| 2307
rungen Prozent 128| 44| 05| 03 18 36| 985
Kunden und Lieferanten in | absolute Hau- | 1037 | 140 20 6| 1203| 2406| 2263
die Entwicklung einbezie- | figkeit
hen Prozent 44,2 6| 09 03| 54| 1028| 965
Kooperation mit For- ?.bsko'.“te Hau- | 1562 | 180 62 13| 1817| 3634| 2310
schungsinstituten & Hoch- | gkett
schulen Prozent 66,6 7,7 2,6 0,6 77,5 155 98,5

absolute Hau-

Personen mit besonderen | figkeit 968 92 26 4| 1090 2180| 2294
Erfahrungen erkennen

Prozent 41,3 3,9 1,1 0,2 46,5 93 97,8
Dokumentation von Mitar- | | 1302| 122| 38 8| 1470| 2940 2286
beiter-Wissen Prozent 555 52| 16| 03] 626| 1252| 973
Umsetzung von Ideen un- | g - | 944| 126| 13 2| 1085| 2170| 2293
terstutzen Prozent 43| 54| 06| 01| 464| 928 978
Wissensdefizite bei Mitar- | foprr -~ | 745| 233| 23 5| 1006| 2012| 2301
beitern zu erkennen Prozent 318 9.9 1 0.2 42,9 85.8 98.1
Von anderen Unternehmen | foper - | 1115| 203| 46 7| 1371| 2142 2312
lernen Prozent 475 87 2| 03| 585 117| 986
Internetzugang fiir Mitar- ?izslf;ﬁte Hau- | 486| 44 7 3 540| 1080| 2320
beiter Prozent 207 19| 03| o1 23| 46| 989

%2 Diese Frage wurde nur gestellt, wenn bisher keine Manahmen im Unternehmen vorhanden waren. Wenn bereits MalRnahmen vorlagen,
wurde nach deren zukinftiger Entwicklung gefragt (vgl. 2.2.2).

3 Angaben fur Unternehmen, die bisher keine Manahmen zum Umgang mit Wissen im Unternehmen haben.

34 Angaben fur die Unternehmen, die bisher bereits MalRnahmen haben. Detaillierte Auswertung unter Punkt 2.2.2.

% Prozentangabe bezogen auf die Gesamtstichprobe (N=2342)
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Tabellenband: Kurzfassung der Grundauszahlung

2.4 ,,Haben Sie flr 2006 konkret eingeplant, flr eines oder mehrere der besprochenen

Themen Zeit und Geld zu investieren?“

ja nein weild nicht keine Angabe Gesamt
absolute Haufigkeiten 1364 816 125 17 2322
Prozent® 58,2 34,8 5,3 0,7 100

3 Prozentangabe bezogen auf die Gesamtstichprobe (N=2342)
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Tabellenband: Kurzfassung der Grundauszahlung

3 Barrieren bei der Einfuhrung von Wissensmanagement

3.1 ,,Bitte geben Sie an, welche der folgenden Aussagen fiir Ihr Unternehmen zutreffend

sind.*
] trifft gar | triffteher | trifft eher trifft voll
Barrieren nicht zu nicht zu zu |und ganz zu Gesamt
. -, | absolute
Fu_r MafRnahmen zum Umgang mit Haufigkeit 1352 468 338 109 2267
Wissen fehlen uns die Erfahrun- iltige P
gen und Kenntnisse. b 59,7 20,6 14,9 48
absolute
Es gibt keine passenden Bera- Haufigkeit 1294 415 270 215 2194
tungsangebote. ggr:ttige Pro- 50,0 189 12,3 9.8
absolute
Es gibt keine passende 6ffentliche | Haufigkeit 579 302 431 638 1950
Forderung. ggr:ttige Pro- 297 155 2.1 32,7
MaBinahmen im Umgang mit Wis- | {2 1325 429 285 171 2210
sen greifen zu stark in unsere Ab- iltice P
laufe ein. g ge pre- 60,0 19,4 12,9 7,7

3.2 ,,Der Umgang mit Wissen kdnnte noch verbessert werden, ...*

. trifft gar trifft eher trifft voll

Barrieren nicht zu nichtzu |triffteher zujund ganzzu| Gesamt
... wenn wir dafiir Fachleute und aHb;L?f'ilgEeit 955 305 467 537 2264
Spezialisten im Unternehmen hét- iltice P
ten. S A 42,2 135 20,6 237
... wenn die Mitarbeiter starker | absolute 807 309 609 558 2283
bereit waren, ihr Wissen zu teilen | Haufigkeit
:J]gg sich neues Wissen anzueig- gélrllttlge Pro- 35,3 135 26,7 24,4

absolute
... wenn der Einsatz von IT finan- | Haufigkeit 1038 410 430 347 2225
zierbar ware. ggrl]ttige Pro- 46,7 18.4 19,3 15,6
... wenn die IT in der Nutzung | S 1022 353 463 383| 2221
nicht so zeitintensiv und kompli- lice P
ziert wre o gerrer 46,0 15,9 20,8 17,2
... wenn sich der konkrete Nutzen aHb;L?f'i”gtEeit 652 307 681 572 2212
aus den MalRnahmen besser -
bestimmen lieRe giltige Pro- 295 139 308 259

87 Prozentangabe bezogen auf die Zahl der gegebenen Antworten je Frage (N je Frage, siehe Spalte ,,Gesamt*)
38 Prozentangabe bezogen auf die Zahl der gegebenen Antworten je Frage (N je Frage, siehe Spalte ,,Gesamt*)
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Tabellenband: Kurzfassung der Grundauszahlung

4 Bedeutung von Unterstltzungsangeboten

»Wie wichtig sind die folgenden Angebote fur Ihr Unternehmen?*

eher un- eher | sehr wich-

Unterstiitzungsangebote unbekannt| unwichtig wichtig|  wichtig tig| Gesamt
absolute

Internet-Portale zum Thema Haufigkeit 321 459 386 13 410 2295
»Umgang mit Wissen e s | 142 20| 168 3,1 179
KMU-Forderinitiativen der | {8 | 453|  650|  374| 524  250| 2260
offentlichen Hand zum Thema it
,Umgang mit Wissen* guige 200 292 165 232 111
Beratungsangebote der IHK’s, | absolute 17| 535 432  8l0|  387| 2281
Bildungswerke u.4. Institutio- | "aU19*e!
Wieeers Thema .Umgang mit | gultige 51| 235/ 189| 355 17
direkter Erfahrungsaustausch |22 18| 321 280  814| 864 2297
mit ahnlichen Unternehmen -
[gof. auch Konkurrenten] g‘;g;gfn 0,8 14 12,2 354 37,6
Veroffentlichungen zu Wis- aHbSOfIUtIi " 61 545 540 783 360 2289
sensmanagement in KMU [z.B. | "aulgkel
tReatl?zb]er, Checklisten, Berich- I%[:;:)t;ge?\t 2.7 238 236 34.2 157
Wissensmanagement-Software aHb;L?f'i”gtEeit 86 705 443 686 360 2280
[z.B. eLearning, Datenbanksys- it
teme, etc.] B rorant 38| 309| 194 301 158

5 ,,Glauben Sie, dass Wissensmanagement fur Ihren Betrieb demnéachst

ein wichtiges Thema wird?*

nein ja weild nicht keine Angabe Gesamt
absolute Haufigkeiten 842 1280 173 14 2309
Prozent® 35,9 54,6 7.4 0,6 98,5

% Prozentangabe bezogen auf die Zahl der gegebenen Antworten je Frage (N je Frage, siehe Spalte ,,Gesamt*)
40 Prozentangabe bezogen auf die Gesamtstichprobe (N=2342)
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7 Anhang: Fragebogen

1. Geschéftssituation und Wettbewerbsvorteile

1.1 Wie schétzen Sie die derzeitige wirtschaftliche Lage bzw. Geschéftssituation
Ihres Unternehmens ein?
[sehr gut — gut — befriedigend — schlecht — sehr schlecht]

1.2 Im Vergleich zu Ihren Hauptkonkurrenten, wie wichtig sind folgenden Wett-
bewerbsvorteile fur Ihr Unternehmen?
[sehr wichtig — eher wichtig — eher unwichtig — unwichtig]

- gunstigere Preise als die Hauptkonkurrenz

- héhere Qualitat

- schnellere Entwicklung neuer Angebote

- innovativere Produkte

- hohere Produktvielfalt

- maRgeschneiderte Einzellésungen

- kiirzere Lieferzeiten als die Konkurrenz

- zielgerichteter Umgang mit Wissen

- zusétzliche Angebote wie etwa Service / Wartung / Training
- besonderes Know-how

- besseres Image oder hoherer Bekanntheitsgrad
- Patente, Rechte und geschitzte Muster

- andere Faktoren?
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2. Wissen und Qualifikation , IST* und ,, Zukunft”

2.1. Bitte schatzen Sie jeweils ein, inwieweit die folgenden Aussagen auf

Ihr Unternehmen zutreffen.
[trifft voll und ganz zu - trifft eher zu — trifft eher nicht zu — trifft gar nicht zu]

2.1.1.

2.1.2.

2.1.3.

2.14.

2.15.

2.1.6.

2.1.7.

2.1.8.

2.1.9.

2.1.10.

2.1.11.

Wir haben MalRnahmen fur die kontinuierliche Weiterbildung unserer Mit-
arbeiter.

Sollten diese Aktivitaten zuktnftig reduziert, beibehalten oder
verstarkt werden bzw. sollten in diesem Feld zuktinftig Aktivita-
ten aufgenommen werden (falls unzutreffend)?

Diese Frage wird jeweils zusatzlich gestellt.

Wir haben MaRRnahmen, um das Wissen von Mitarbeitern, die das Unter-
nehmen verlassen, zu bewahren. [z.B. bei Verrentung oder Abteilungswech-
sel]

Wir haben Malinahmen, bei denen Mitarbeiter ihre Erfahrungen weiterge-
ben bzw. sich gegenseitig schulen [z.B. Zeitkontingent, Mentoring, Mitar-
beiter-Akademie]

Wir haben MalRnahmen, um mdglichst vielen Mitarbeitern Informationen
zuganglich zu machen. [z.B. regelmé&Rige Besprechungen, Datenbanken, E-
Mailsystem, Intranet, Internet, Zeitschriftenumlauf, Internet...]

Wir haben MalRnahmen zur Vernetzung von Spezialisten im Unternehmen.
[Intranet, Raumlichkeiten, finanzielle Mittel, Handy]

Wir haben MalRnahmen, um aus Erfolgen und Misserfolgen von Projekten in
unserem Unternehmen zu lernen. [z.B.Projektreflexionen, Lessons learned,
Project debriefings]

Wir haben MalRnahmen, um unsere Kunden oder Lieferanten systematisch
in die Entwicklung neuer Produkte einzubeziehen. [z.B. Entwicklungs-
partnerschaften, Kundenbefragungen, PreTest beim Kunden]

Wir haben Malinahmen, bei denen wir mit Forschungsinstituten und Hoch-
schulen kooperieren.

Wir haben Malinahmen, um Personen bei uns zu erkennen, die besondere
Erfahrungen und Kenntnisse haben. [Gelbe Seiten, Kompetenzprofile]

Wir haben Malinahmen, um das Wissen und die Erfahrungen unserer Mitar-
beiter Uber die Stammdaten hinaus zu dokumentieren. [Kompetenzbeschrei-
bungen, Hobbyqualifikationen, Weiterbildungsqualifikationen, Gelbe Sei-
ten]

Wir haben Malinahmen, die eine Umsetzung von Ideen in neue Produkte
und Prozesse unterstiitzen. [betriebliches VVorschlagswesen, kontinuierlicher
Verbesserungsprozess (KVP), Innovationszirkel,..]
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2.1.12.

2.1.13.

2.1.14.

2.1.15.

Wir haben MaRnahmen, um Wissensdefizite bei unseren Mitarbeitern friih-
zeitig zu erkennen. [Wissensbilanzen, Anforderungsprofile SOLL-IST, ...]

Wir haben MalRnahmen zum gezielten Lernen von anderen Unternehmen.
[best practices, Benchmarking, Netzwerke, Kooperationen, Stammtische,
Vereine]

Wenn notig kénnen unsere Mitarbeiter fur ihre Arbeit jederzeit auf Informa-
tionen aus dem Internet zugreifen.

Gibt es dariiber hinaus wissensorientierte MaRnahmen, die wir noch nicht
berucksichtigt haben?
[offene Antwort]

2.2.  Haben Sie fur 2006 konkret eingeplant, fir eines oder mehrere der

besprochenen Themen Zeit und Geld zu investieren?
[ja — nein]

2.3.  Wenn ja, fur welche Themen?

[Offene Antwort]

3. Barrieren

3.1. Bitte geben Sie an, welche der folgenden Aussagen ftr Ihr Unter-

nehmen zutreffend sind.
[trifft voll und ganz zu - trifft eher zu — trifft eher nicht zu - trifft gar nicht zu]

3.1.1.

3.1.2.
3.1.3.
3.14.

Fir MalRnahmen zum Umgang mit Wissen fehlen uns die Erfahrungen und
Kenntnisse.

Es gibt keine passenden Beratungsangebote.
Es gibt keine passende 6ffentliche Forderung.
Malnahmen im Umgang mit Wissen greifen zu stark in unsere Abldufe ein.

Der Umgang mit Wissen kdnnte noch verbessert werden, ...

3.15.
3.1.6.

... wenn wir daflr Fachleute und Spezialisten im Unternehmen hétten.

... wenn die Mitarbeiter starker bereit waren, ihr Wissen zu teilen und sich
neues Wissen anzueignen.
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3.1.7. ... wenn der Einsatz von IT-Technik finanzierbar ware.
3.1.8. ... wenn die IT-Technik in der Nutzung nicht so zeitintensiv und kompli-
ziert ware
3.1.9. ... wenn sich der konkrete Nutzen aus den Maltnahmen besser bestimmen
lieRe

4. Bedeutung von Unterstitzungsangeboten

4.1. Wie wichtig sind die folgenden Angebote fir Ihr Unterneh-

men/Betrieb?
[sehr wichtig, eher wichtig, eher unwichtig, unwichtig, unbekannt]

41.1. Internet-Portale zum Thema ,,Umgang mit Wissen*
4.1.2. KMU-Forderinitiativen der 6ffentlichen Hand zum Thema ,,Umgang mit
Wissen*

4.1.3. Beratungsangebote der IHK’s, der Bildungswerke und ahnlichen Institutio-
nen zum Thema ,,Umgang mit Wissen*

4.1.4. direkter Erfahrungsaustausch mit &hnlichen Unternehmen [ggf. auch Kon-
kurrenten]

4.1.5. Verdffentlichungen zu Wissensmanagement in KMU [z.B. Ratgeber, Leit-
faden, Checklisten, Fallstudien, Erfahrungsberichte]

4.1.6. Wissensmanagement-Software [z.B. Datenbanksysteme, eLearning-
Anwendungen, etc.]

5. Glauben Sie, dass Wissensmanagement ftr Ihren Betrieb
demnachst ein wichtiges Thema wird?
[Ja / Nein]
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