KMMM® — Eine Methodik zur Einschatzung und
Entwicklung des Reifegrades im Wissensmanagement

Dipl.-Psych. Karsten Ehms, Dr. Manfred Langen

Siemens AG, ZT IK 1, D-81730 Minchen
Tel. (089) 636-55869, Fax. (089) 636-49438,
karsten.ehms@mchp.siemens.de

1 Einleitung

Wenn Wissensmanagement keine kurzfristige ,Modewelle” bleiben, sondern eine professionelle Management-
Disziplin im Unternehmen werden soll, ist ein zuverlassiges Instrument zur Standortbestimmung und langfristi-
gen Unternehmens-Entwicklung unerlasslich. Das Fachzentrum fiir Wissensmanagement der Siemens AG hat
mit dem Knowledge Management Maturity Modell (KMMM®) ein solches Verfahren entwickelt und bereits erfolg-
reich eingesetzt.

2 Hintergrund — Situation

Die Wichtigkeit von Wissensmanagement (WM) wurde in den letzten beiden Jahren durch zahlreiche Konferen-
zen und Veroffentlichungen ins Bewusstsein von Managern gebracht. Der effektive Umgang mit Wissen wird
zunehmend als entscheidender Wettbewerbsfaktor anerkannt. Dadurch sind in den meisten Unternehmen be-
reits WM-Aktivitaten — mehr oder weniger koordiniert — gestartet worden. Haufig sind diese ersten Schritte im
WM aus dem Wunsch entstanden, "auch etwas zu haben", das dem vieldiskutierten Themengebiet zugeordnet
werden kann. Dies war im Sinne einer Sensibilisierung und Motivierung hilfreich.

Soll Wissen zukiinftig, dauerhaft und erfolgreich gemanaged werden, ist es aus heutiger Sicht sinnvoll, die An-
gemessenheit der gestarteten Aktivitaten zu Gberprifen und gegebenenfalls Kurskorrekturen vorzunehmen. Um
WM effektiv und effizient weiter zu entwickeln, muss es vom ,Hype* zu einer querschnittlichen, im Unternehmen
fest verankerten Funktion reifen.

Der erste Schritt einer professionellen WM-Entwicklung ist eine systematische Standortbestimmung des aktu-
ellen Wissensmanagements oder genauer, der aktuell gelebten WM-Aktivitaten und der wirklichen Rahmenbe-
dingungen. Diese Standortbestimmung fallt vielen Organisationen oder Organisationseinheiten schwer. Unserer
Erfahrung nach sind hierfiir im wesentlichen zwei Ursachen ausschlaggebend.

Zum einen fehlen anschlussfahige, verstandliche Konzepte und Verfahren, die pragnante Ergebnisse und Hin-
weise auf sinnvolle Interventionen liefern. Die Vorstellung, ,,schon zu wissen, wo es klemmt®, triigt leicht in ei-
nem so vielschichtigen und komplexen Thema wie Wissensmanagement und die erwarteten Projektergebnisse
stellen sich erst sehr spat — moglicherweise gar nicht — ein. Nur eine breite Perspektive kann garantieren, dass
kein Einflussfaktor Ubersehen oder unterschéatzt wird.

Zum anderen hat die Diskussion um Wissens-,Metriken“ voreilig Erwartungen an Messverfahren geweckt, de-
nen so einfach nicht zu entsprechen war und ist. Dieser Ruf nach Metriken entspringt haufig dem Wunsch, ei-
nen noch nicht im Detail verstandenen, komplexen Sachverhalt auf leicht handhabbare Zahlen zu reduzieren.
Metriken, die ausschlief3lich auf MalRzahlen aufbauen, die Uber Scorecards gemessenen werden, erfassen
meist nur Teilaspekte von WM und werden durch trickreiche Gem{ter leicht korrumpiert. Die Steuerungswirkung
von separaten Mal3zahlen auf ein Unternehmen ist daher oft kontraproduktiv. Auch hier ist es nicht moéglich, den
zweiten Schritt vor dem ersten zu tun, d.h. zuerst sind die Zusammenhénge qualitativ zu erfassen, bevor quan-
titative Erhebungen gemacht werden.

Diese Tatsachen haben den einen oder anderen ,Praktiker* bzw. Geschéftsverantwortlichen demotiviert, Zeit
und Geld in Diagnoseschritte zu investieren und stellen eine Barriere dar, geeignete MalRnahmen zur systema-
tischen Verbesserung des Wissensmanagement einzuleiten.

Vor diesem Hintergrund sehen wir die Notwendigkeit eines Instruments, welches,

« eine ganzheitliche Bewertung der Wissensmanagement-Aktivitaten einer Organisation ermdglicht, die alle
relevanten Gestaltungsfelder des Wissensmanagements erfasst.

« aus der Bewertung geeignete EntwicklungsmalRnahmen aufzeigt, die am aktuellen Stand des Wissensma-
nagements orientiert sind, und so vor einem WM-Projekt zeigt, wo sinnvollerweise angesetzt werden sollte.

« eine kontinuierliche Weiterentwicklung des Unternehmens durch WM-Projekte unterstitzt.
Weitere wiinschenswerte Anforderungen sind:

« Das Modell soll auf eine Organisation als Ganzes, auf klassische und virtuelle Organisations-Einheiten oder
auf WM-Systeme angewendet werden kénnen.



« Durch eine systematische und strukturierte Vorgehensweise soll Transparenz und Handlungssicherheit be-
zlglich des Verfahrens erreicht werden.

« Die zugrundeliegende Struktur bzw. das ,Modell* soll verstandlich sein und — falls mdglich — Querbeziige zu
bewahrten Management-Konzepten bzw. Modellen ermdglichen.

« Es soll Ergebnisse auf quantitativer und auf qualitativer Ebene liefern und dabei verschiedene Perspektiven
der Akteure auf die WM-Aufgaben einer Organisation beriicksichtigen.

3 Konzept

Um den zuvor genannten Anforderungen zu entsprechen, wurde im Fachzentrum Wissensmanagement der
Siemens AG das KMMM®, ein Modell mit einem darauf abgestimmten Verfahren entwickelt, welches sowohl
qualitative als auch quantitative Aussagen Uber das aktuelle Wissensmanagement einer Organisation ermég-
licht. In einer ganzheitlichen Betrachtungsweise wird die Reife der WM-Aktivitaten beurteilt und in ein Entwick-
lungsmodell eingeordnet.

Der Strukturteil des KMMM® besteht aus einem Analyse- und einem Entwicklungs-Modell. Das Analysemodell
unterstiitzt den KMMM® -Berater dabei, alle wichtigen Teilaspekte des Wissensmanagements zu beriicksichti-
gen und zeigt auf, welche Gestaltungsfelder und Themen in Zukunft entwickelt werden mussen. Das Entwick-
lungsmodell liefert Hinweise, wie die jeweiligen Gestaltungsfelder und Themen sinnvoll auf die nachste Stufe
entwickelt werden kdnnen.

4 Entwicklung in Reifestufen

Im Entwicklungsmodell werden fiinf Reifestufen des Wissensmanage-

ments definiert. Die Reifestufen sind als relativ robuste Zustande einer

Organisation zu verstehen, die auf dauerhaft gelebten Aktivitdten und

Prozessen beruhen. Vor diesem Hintergrund wird deutlich, dass eine optimizing
Organisation nicht von ,heute auf morgen“ die Reifestufe wechseln
oder gar eine Stufe Uberspringen kann. Im folgenden werden die Reife-
stufen in einer sehr knappen Darstellung charakterisiert.

Stufe 1

In jeder existierenden Organisation finden auf irgendeine Weise Wis-
sensprozesse (Generierung, Austausch, Bewahrung, Verlust, Nutzung)
statt. Typisch fir Organisationen der Stufe 1 (,initial“) ist, dass diese
Prozesse nicht bewusst gesteuert werden; ,gelungenes” Wissensma-
nagement ist als Glucksfall zu verstehen und nicht das Ergebnis von initial

Zielsetzung und Planung. Manahmen und Phanomene, die mit Wis-

sen zu tun haben werden nicht in Zusammenhang mit der Bestandssi-

cherung und dem Erfolg einer Organisation gebracht. Es existiert keine Abbildung 1: Entwicklungs-Modell
Sprache zur Beschreibung organisationsinterner Phanomene oder

Probleme aus der Wissensperspektive.

Stufe 2

In Organisationen der Stufe 2 (,repeatable”) ist die Bedeutung von Wissensmanagement-Aktivitaten fur das Ge-
schaft erkannt worden. Organisationale Prozesse kdnnen als Wissensmanagementaufgaben beschrieben wer-
den und aufgrund von Ideen einzelner "WM-Pioniere" existieren typischerweise Pilotprojekte zum WM. Die
ZweckmaRigkeit bzw. Erfolg oder Misserfolg dieser Projekte ist Diskussionsgegenstand in der Organisation. Im
gunstigen Fall, kdbnnen diese Einzelaktivitaten als "Kondensationskeime" fir weitere Wissensmanagement-
Aktivitaten dienen.

Stufe 3

Auf Stufe 3 (,defined") existieren stabile und "gelebte" Einzelaktivitaten, die das WM einzelner Organisations-
teile effektiv unterstiitzen. Diese Aktivitaten sind in die taglichen Arbeitsprozesse integriert und die entspre-
chenden technischen Systeme werden gepflegt. Einzelne WM-Rollen sind definiert und besetzt worden.

Stufe 4

Eine gemeinsame Strategie und einheitliche Vorgehensweisen zum Thema Wissensmanagement zeichnen Or-
ganisationen der Stufe 4 (,managed") aus. Die auf Stufe 3 gefundenen Losungen sind in organisationsweite
Standards bzw. Anpassungen eingeflossen. Fir diese robusten WM-Aktivitdten werden mit Hilfe sinnvoller Me-
triken kontinuierlich KenngréRen bzgl. deren Effizienz erhoben. Die Aktivitaten sind durch organisationsweite
Rollen und kompatible sozio-technische WM-Systeme langfristig abgesichert.

Stufe 5

Die Organisation der Stufe 5 (,0ptimizing“) hat die Fahigkeit entwickelt, sich auch bei gré3eren externen oder
internen Veranderungen flexibel auf neue Anforderungen im Wissensmanagement einzustellen, ohne dabei ei-

managed



ne Reifestufe zu verlieren. Die bereits in Stufe 4 eingefiihrten Mess-Instrumente werden in Kombination mit an-
deren Instrumenten zur strategischen Kontrolle eingesetzt. Es gibt keine Herausforderung mehr, die nicht mit
den etablierten Wissensmanagement Maflnahmen angegangen werden kann. Die Devise lautet: ,Halten Sie die
erreichte Reifestufe (Finger weg vom WM Budget!) und genieRen Sie ihre Umsatzrendite!*

5 Analyse nach Gestaltungsfeldern

Die Reifestufen sind zunéachst unabhéngig von bestimmten Wissensmanagement-Aktivitdten und Rahmenbe-
dingungen definiert worden. Um diese Aktivitaten und Bedingungen zu konkretisieren missen sie genauer be-
schrieben werden. Die 64 Themen im Analysemodell stellen das Ergebnis dieser Konkretisierung dar. Die The-
men sind in 8 Gestaltungsfelder eingeordnet, deren Bezeichnungen sich an den Enablers des EFQM-Modells
orientieren und die um WM-spezifische Aspekte erweitert bzw. differenziert wurden (Abbildung 2).

Am Beispiel des Gestaltungsfeldes "Prozesse, Rollen, Organisation" soll kurz veranschaulicht werden, wie im
KMMM?® die 8 Gestaltungsfelder durch einzelne Themen konkretisiert werden.

Die Themen mit beispielhaften Aussagen zum WM in diesem Gestaltungsfeld sind:

« ,Prozesse und deren Dokumentation®, d.h.

wichtige Prozesse sind einschlieRlich ihrer
Wissensaspekte beschrieben.

. ,Geschéftsprozesse* sind sinnvoll um WM- W?st;a;t:égzlieé!e
Aktivitaten erweitert worden. CP)rozes.set,. Rallen, Unternehmens-Umwet,
. o . rganisation Partnerschaften
o ,Wissens-Explizierung®, d.h. es wird versucht
: i : : . i Mitarbeiter,
implizites Wissen in einem angemessenen gechnik, ’
MffBe zu explizieren ’ e Sy
« ,Nutzung von Wissen bei Entscheidungen®, Bt iktien ol
d.h. entscheidungsrelevantes Wissen ist nicht Fuhrung,
einfach ,nur* vorhanden, sondern wird sy- pterstitzung
stematisch in Entscheidungsprozessen ge-
nutzt.
o ,WM-Rollen*, d.h. es gibt neue Rollen wie Abbildung 2: Analyse-Modell

z.B. ,Content Steward", ,Knowledge Coa-
ches" oder ein CKO.

« ,Organisations-Struktur, d.h. die Aufbauorganisation fordert tibergreifende WM-Aktivitaten und Netzwerke.

« ,Projekte”, d.h. Wissen welches fir Projekte benétigt wird und Wissen aus Projekten wird systematisch auf-
bereitet und genutzt.

« Innovationen®, d.h. das Erfinden neuen Wissens wird direkt und indirekt gefordert.

Fur jedes dieser Themen sind reifestufen-spezifische Anforderungen formuliert, die vom Berater auf ihren Er-
fullungsgrad hin eingeschatzt werden. Diese detaillierte Struktur soll keinesfalls zu einem "mechanischen Ab-
prifen” der einzelnen Aspekte filhren, weshalb die Kompetenzen der Berater fiir das KMMM®-Verfahren sehr
wichtig sind. Es ist naiv zu glauben, dass allein mit einem ,,Checklisten-Ansatz* eine Organisationsentwicklung
in Richtung WM erfolgreich betrieben werden kann. Entscheidend ist die Anbindung an die bisher gelebte Pra-
xis und die integrative Sicht auf ein Gesamtkonzept.

6 \Vorgehensweise

Das gesamte Verfahren eines KMMM®-Projekts ist in die 6 Phasen unterteilt, die in Abbildung 3 dargestellt sind.

Die Informationsgewinnung findet im Wesentlichen durch Workshops und Interviews statt, die sich an den bei-
den Struktur-Modellen des KMMM® orientieren. Es werden verschiedene Organisationsmitglieder als Ge-
sprachspartner ausgewahlt, so dass ein moglichst reprasentatives Bild der untersuchten Organisation entstehen
kann.

Fur die Qualitat der Ergebnisse ist es sehr sinnvoll, mit Berater-Paaren zu arbeiten. Erst in der Diskussion zwi-
schen zwei erfahrenen WM-Beratern kénnen die Beobachtungen kritisch hinterfragt werden, bevor die Themen
bewertet werden. Die Anforderungen an die KMMM®-Berater sind hoch aufgrund des breiten und ganzheitlichen
Verstandnisses von WM.

Nach Abschluss der Erhebungsphase werden die gesamten Informationen konsolidiert. Die Reifestufe wird fr
die einzelnen Themen und schlie3lich fur die Gestaltungsfelder eingeschatzt. Alle Einschatzungen werden kom-
mentiert und die Ergebnisse fir die Feedback-Prasentationen aufbereitet. Eine detaillierte Ursachenbestim-
mung und Projektplanung ist im allgemeinen nicht mehr Teil des KMMM®-Projekts. Jedoch entstehen erste
Ideen und Vorschlage als Ansatzpunkte fiir reifestufen-spezifische WM-Interventionen, da es sich beim KMMM®
um ein maRnahmenorientiertes Verfahren handelt.
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Abbildung 3: Ablaufschema des KMMM®-Verfahrens

7 Ergebnisse und Erfahrungen

Als implizite Ergebnisse der Anwendung des KMMM® erreicht man im allgemeinen:

« Austausch und verbessertes wechselseitiges Verstandnis Uiber unterschiedliche Sichtweisen auf Wissens-
management-Probleme und Lésungen.

« Verstandnis fur eine schrittweise und ganzheitliche Entwicklung von Wissensmanagement.
« Motivierung der Beteiligten zur Verbesserung des Wissensmanagements.

Bei den ,expliziten* Ergebnissen des Verfahrens lassen sich quantitative und qualitative Ergebnisse unterschei-
den.

Die Reife-Bewertungen der einzelnen Themen

werden fir jedes Gestaltungsfeld zu einer Be-

wertung verdichtet. Diese 8 Bewertungen kon-

nen in einem Polardiagramm dargestellt werden.

Es ergibt sich so das Reifeprofil der Organisa- Gestaltungs-  Prozesse,/Rolien,

tion, wie beispielhaft in Abbildung 4 dargestellt. Feld Organisation
Dieses Profil liefert bereits erste Hinweise, wel-
che Gestaltungsfelder priméar entwickelt werden Themen

sollten und welche Stufe anzustreben ist. Im
Idealfall sollten die Gestaltungsfelder gleich weit
entwickelt sein.

Fur gezielte EntwicklungsmafRnahmen des Wis-
sensmanagements sind die qualitativen — also
die nicht unmittelbar in Zahlen abbildbaren — Er-
gebnisse der KMMM®-Methodik von entschei-
dender Bedeutung. Sie enthalten die wertvollen
Hinweise, die eine Organisation zur Verbesse-
rung ihres Wissensmanagements nutzen kann. Abbildung 4: Beispiel fur quantitative Ergebnisse des Verfahrens
Die zunéachst kontextfreien Aussagen des

KMMM® zum Wissensmanagement sind nach

Abschluss des Verfahrens durch kundenspezifi-

sche Beispiele aus der tatsachlichen Praxis vor Ort hinterlegt.

Erste Erfahrungen mit dem Verfahren wurden in der Zentralabteilung Technik der Siemens AG gewonnen. So-
wohl das Modell als auch die Vorgehensweise haben sich bewéhrt und zahlreiche weitere Organisationsein-
heiten haben ihr Interesse an diesem Verfahren bekundet. KMMM® soll jedoch nicht nur der Hintergrund firr ein
Beratungsgeschéaft sein, sondern die Inhalte des Verfahrens sollen als Wissensgeschéft intern und extern aus-
gebaut werden. Dadurch soll auch anderen Unternehmen der Zugang zu dieser Methodik flir den firmeninternen
Einsatz ertffnet werden.

Eine Plattform fiir Informationen tiber die Weiterentwicklung, Erfahrungen und Hintergrinde mit KMMM® wird
zukinftig www.kmmm.org bieten.




