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Abstract

The global market for outsourcing ventures in IT and software development is continuously
growing. There is great potential for development of this area considering the depth of
knowledge lying in organizations. This thesis explores the current research on knowledge
management and knowledge transfer in outsourcing efforts. A total of sixty articles were
analyzed and categorized according to research focus, references and date of publication. The
knowledge cycle is presented and carefully analyzed. In addition, the reader will find a
selection of promising concepts presented in current literature. In conclusion, the concepts in
research as well as practice are just developing from embryonic stage, but follow well-defined

trends.

Zusammenfassung

Der globale Markt fir Outsourcing Vorhaben im IT und Sorftwareentwicklungs-Umfeld
waéchst kontinuierlich. In der Fille an Wissen, das in Organisationen steckt, liegt ein enormes
Potential. Die nachfolgende Arbeit wird den aktuellen Stand der Literatur beziglich
Wissensmanagement und Wissenstransfer bei Outsourcing Vorhaben erforschen. Dazu
werden 60 Artikel auf Forschungsziel, Referenzen und Erscheinungsdatum untersucht und
kategorisiert. Der Zyklus des Wissens wird vorgestellt und umfassend analysiert, wéhrend
zusatzlich eine gezielte Auswahl an viel versprechenden Konzepten aus der aktuellen
Literatur préasentiert werden. Zusammenfassend wird festgestellt, dass sich sowohl die
Konzepte in der Literatur, als auch jene aus der Praxis erst langsam aus dem

Entwicklungsstadium lésen, aber eindeutigen Trends folgen.
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1 Einleitung

1.1 Einfuhrung

Das Forschungsgebiet des Wissensmanagements ist heute aktueller denn je. Bereits Adam
Smith beschaftigte sich Ansatzweise mit den Fragen des organisatorischen Lernens. Das Feld
des organisatorischen Lernens und des Wissensmanagements ist gekennzeichnet durch eine

Zersplitterung in eine Vielfalt von Disziplinen.

Die Bereiche, die im Forschungsfeld des organisatorischen Lernens und des
Wissensmanagements sich betatigen, reichen von Okonomie, Informationssysteme,
Organisationstheorie, Psychologie, strategisches Management bis ber Themengebiete der
Soziologie [ARGOTEO03].

Ebenso steigt das Volumen des globalen Sourcing Marktes unaufhérlich. Empirische
Untersuchungen, die hauptsachlich den angelsdchsischen Raum abdecken, zeigen, dass
Outsourcing-Aktivitaten ein deutliches Wachstum erfahren. Fur Kontinentaleuropa trifft diese
Aussage ebenfalls zu, doch geht Europa von einem tieferen Niveau aus, bei geringfligig
tieferen Wachstumsraten [KRCMARO4]. So ist einem aktuellen Bericht von TPl zum Beispiel
zu entnehmen, dass im Dezember 2005 die Anzahl an Mega-Deals (Vertrage von 1 Milliarde
USD und mehr) so hoch war wie seit drei Jahren nicht mehr. Durch die guten Resultate im
letzten Quartal schétzen sie den gesamten Vertragswert des Jahres 2005 auf 75 Milliarden
USD [TPI06].

Mit Wissensmanagement bei Outsourcing Vorhaben, treffen also zwei Bereiche aufeinander,
die an Aktualitdit und Bedeutung fir die Organisationen kaum zu Ubertreffen sind.
Insbesondere fiir die zukiinftige Wettbewerbsfahigkeit ist es fur Organisationen enorm
wichtig ihre Prozesse in diesen Bereichen im Griff zu haben und sie kontinuierlich

anzupassen und zu optimieren.
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1.2 Aufgabenstellung

Der Forschungsbereich des Outsourcing ist heute gekennzeichnet durch eine Vielzahl von
Studien zu Themen wie Kosten, Risiken und Hard- und Software. Eine viel geringere
Beachtung fand jedoch das Gebiet des Wissensmanagements und des Wissenstransfers in

Bezug auf Outsourcing.

Durch ein Outsourcing Vorhaben ergeben sich auf beiden Seiten unterschiedliche Probleme:
Der Dienstleister muss dafiir sorgen, dass moglichst viel vom bereits kreierten Wissen
transferiert, integriert und auch gehalten werden kann. Der Outsourcer auf der anderen Seite
ist bemiht, keine strategisch wichtigen Bereiche auszulagern und in keine Abhangigkeit zum

Outsourcing-Dienstleister zu geraten.

Daraus ergeben sich folgende Fragen:

e Existieren Methoden, um den Wissensstand auf den Dienstleister zu tbertragen und
waéhrend der Laufzeit eines Outsourcing-Kontraktes beim Dienstleister auf einem

bestimmten Niveau zu halten?

e Wie kann der Outsourcing-Dienstleister am Ende der Vertragszeit das vorhandene

Wissen zurlick an den Outsourcer transferieren?

Es gibt zahlreiche Publikationen zu den Themen Wissensmanagement und Outsourcing.
Keine wissenschaftliche Arbeit verkniipft jedoch diese beiden Forschungsgebiete.

1.3 Ziel der Arbeit

Im Rahmen dieser Diplomarbeit soll ein Uberblick Gber den aktuellen Forschungsstand
bezlglich des Wissenstransfers zwischen Outsourcing Partnern in Informationstechnologie
(IT) und Softwareentwicklungs-Projekten erstellt werden. Dafir soll zuerst ein umfangreiches

Literaturarchiv aufgebaut werden.
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Nach dem Studium der relevanten Literatur soll diese bewertet werden und mdgliche
Rahmenkonzepte vorgestellt werden. Konzepte, welche sowohl fur eine kontinuierliche
Wissenssicherung, als auch fiir einen abschliessenden Wissenstransfer nach Beendigung einer
Outsourcing-Beziehung herangezogen werden konnen, sollen detailliert anhand von

Referenzen beschrieben werden.

Zuletzt wird noch ein Blick in die Zukunft gerichtet und mdgliche Stossrichtungen fir
weitergehende Forschungsthemen zu eruieren, sowie weitere interessante, aufkommende

Forschungsfelder aufzuzeigen.

1.4 Aufbau der Arbeit

Durch intensive Recherchen in einschlagigen Quellen wird ein Literaturarchiv mit relevanten
Publikationen aufgebaut. Im zweiten Kapitel werden die Auswahlkriterien flr die Literatur
dargelegt und selbige analysiert. Im Verlaufe dieser Analyse werden die Artikel auf
unterschiedliche Auswahlkriterien hin Uberprift. Dabei wird unter anderem auf folgende

Merkmale geachtet:

e Inwelchem Journal wurde der Artikel publiziert
e Wie oft wurde der Artikel Crossreferenziert
e Aktualitit des Artikels

e Forschungsziel des Artikels

In den folgenden Kapiteln werden zuerst die Griinde ermittelt, wieso Outsourcing-Projekte
und die damit verbundenen Wissenstransfers lanciert werden. Danach werden Strategien

erlautert, und die Risiken, die sie nach sich ziehen.

In den darauf folgenden Kapiteln wird auf die beiden Forschungsrichtungen tiefer

eingegangen und definiert was sowohl unter den diversen Outsourcing-Optionen, als auch
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unter Wissensmanagement bzw. Wissenstransfer zu verstehen ist. Auf Grund dieser
Definitionen wird es moglich die Fulle an gefundenen, massgeblichen Publikationen zu
identifizieren und strukturieren. Danach werden noch die Ruickfihrung von IT und

Softwareentwicklung in die Organisation betrachtet.

Abschliessen werden die Erkenntnisse zusammengefasst und es folgt ein Ausblick auf

kinftige Forschungsrichtungen.
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2 Literaturanalyse

2.1 Motivation

Geht man davon aus, dass das ,,Outsourcing Zeitalter mit der Vergabe des ersten grossen
Auftrages begann (Kodak), dann existiert diese Industrie seit 15 Jahren. Wahrend in den
Anfangszeiten die Aufmerksamkeit hauptsdachlich von der Industrie kam, nahm in den
vergangenen Jahren auch das Interesse der Forschung an Schwung zu. Die Zahl der
Publikationen steigerte sich rasant [DIBBERNO4].

Ahnlich verhélt es sich beim Wissensmanagement fir Unternehmen. Seit Wissen als
gewichtige Ressource fir Unternehmen erkannt wurde, nimmt die Anzahl an Publikationen zu
und das Thema rickt zunehmend in den Mittelpunkt des Interesses von Wirtschaft und
Forschung. Naturlich war Wissen im Allgemeinen schon seit langerem ein Thema, doch noch
nie wurde der systematische Umgang mit der Ressource Wissen derart intensiv erforscht
[KRCMARO4].

Uberblicke uber die aktuelle Literatur dieser beiden Forschungsgebiete existieren nur wenige.
Eine umfangreiche Sammlung von Arbeiten zur Synthese dieser beiden Bereiche, also dem
Wissensmanagement bei Outsourcing Vorhaben, schon gar nicht. Das erklarte Ziel dieser
Arbeit ist es, einen Uberblick tber den aktuellen Forschungsstand beziiglich dem
Wissenstransfer zwischen Outsourcing Partnern in IT und Softwareentwicklungs-Projekten zu

prasentieren. Es werden besonders wichtige Konzepte hervorgehoben, dargelegt und bewertet.

2.2 Vorgehensweise

Die Suche nach Literatur in einschldgigen Quellen hat zu einem reichhaltigen Fundus gefhrt.
Sowohl (ber Outsourcing, als auch zu Wissensmanagement, fanden sich zahlreiche
wissenschaftliche Arbeiten. Allerdings war kaum Literatur zu dem oben beschriebenen
Wissenstransfer zwischen Outsourcing Partnern in IT und Softwareentwicklungs-Projekten zu

finden.
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2.2.1 Selektion der Literatur

Die Suche nach geeigneten Artikeln lief folgendermassen ab: Die Bestdnde in der
elektronischen Zeitschriftenbibliothek der Universitdt und der Zentralbibliothek Zirich
wurden auf die Begriffe ,outsourcing“, ,backsourcing“, ,knowledge management®,
,knowledge transfer”, ,information system“ und ,software development”, sowie deren
Variationen hin durchsucht. Ebenfalls wurden selbige Suchanfragen bei Google Scholar und
weiteren in der Forschung einschlagigen Quellen angewendet. Bei der gefundenen Literatur

handelt es sich fast ausschliesslich um englischsprachige Texte.

Danach folgte eine Einteilung der verschiedenen Publikationsorgane, in denen die relevanten
Artikel erschienen sind. Die Auswahl wurde absichtlich sehr breit gewéhlt, um ein mdglichst
umfassendes Archiv aufzubauen. Berlcksichtigt wurden unter anderem Journals zu
Informationssystemen, Management, Software und Psychologie. Diese umfassten sowohl
nordamerikanische wie auch européische Medien, die in Englisch publizieren. Zusétzlich zu
den Journals wurden auch noch Einteilungen nach Konferenzen und Webressourcen
vorgenommen. Insbesondere Konferenzen wurden wegen der Aktualitdt der Artikel in
Betracht gezogen, da es fiir akademische Journals nicht ungewdéhnlich ist, dass es bis zu 3 - 4
Jahre dauern kann, bis ein Artikel abgedruckt wird. Eine detaillierte Ubersicht uber die

Journals und deren grobe wissenschaftliche Forschungsrichtung liefert Abbildung 1.

Als néchstes Kriterium galt das Erscheinungsdatum zu berlcksichtigen. Wegen des grossen
Augenmerks auf Aktualitdt wurden nur Artikel mit einem Erscheinungsdatum jlnger als 1995
in Betracht gezogen. Literatur zum Thema Wissensmanagement im Bezug auf
Informationssysteme (IS) existiert nicht in grossen Mengen und ist im Allgemeinen auch noch
sehr jung. Ein erklartes Ziel dieser Forschungsarbeit ist es, einen aktuellen Uberblick zu
erstellen und aktuelle Forschungs- und Ldsungsansétze zu eruieren und présentieren. Speziell
in einem solch jungen Beschaftigungsfeld wie dem Wissensmanagement ist die

»~Halbwertszeit” von Erkenntnissen besonders kurz, daher der kiirzere Betrachtungszeitraum.
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SJoueae ]
[ Comenunication of the ACR 10 1]
| Communication of the AIS 1 1]
| The Data Base for Advances In Indomation Systems 1 1]
| EEEE Sofiware 1 (1]
| irfarmalicn & Managemant | 1]
[ Infarmaltion Systems Outsourcing | 1]
[ IT Profesaionsl 10 1]
[ Joimal of Infoamvation Tachnakagy 1 1]
| Managament Sciance 11 3]
WIS Quarteriy 18]
| Techraiogy Anolysis & Sirategic Monagement | 3]
Wissensmanamenet Joumals |
[ Elecironic Journal of Knowisdge Mansgement 10 1]
| Jpuml of Kncebadion Maragemant 1[_1]
| Joumal of Knowladpa Managemant Practica 1 1]
Management Journats ]
| Academy of Maragement Exeoutine | 1]
| Califamia Managemeant Review | 1]
| Jourmal af Business Strategy 101]
[ drdimead of Infarmsational Managamert 10.1]
| Managarial and Dedsion Econamics 1 (1]
(Gmeaga 1 1]
| Grgarization Scienca 1 (1]
Renearch Py | 1]
| Slpan Managenent Review 1 1]
[ Sermhagic Managamant Joumal 102]
Paychologie Journals ]
| Jeumal of Experimental Sockal Peychology 101
| Grgarizaticnal Behavicr and Human Decison Processes | 8]
Moturwissenschaftiiche Joumals |
| Bulletin of Seence Techrology Socisty | 1]
| The Joumal of Erginesring and Technology Managament 10 1]
| Opsarationg Regeanch 1[_1]
Keforonzen ]
| Proceedings of Eurcpean SSCW Workshop an Managing Tact Knawledge | | 1|
| Proceedings of tw Evropsan Conference on information Systems | 4]
| Procesdings of w Himai Imeralional Confvends on Syilern Scences | | 5|
WissensmanagomontimWes |
| Verschiadena Wit Resourcen 10 4]

Abbildung 1: Literaturressourcen [eigens Darstellumg)
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2.3 Bewertung der Literatur

Fur die Bewertung der ausgewdhlten Literatur wurde auf &hnliche Kriterien zurtickgegriffen,
wie flr die Auswahl derselben. Als erstes wurden die Artikel auf die Anzahl an aufgefuhrten
Referenzen untersucht. Danach wurde das Erscheinungsdatum der Texte verglichen, bevor

eine Analyse der Forschungsziele vorgenommen wurde.

2.3.1 Anzahl an Referenzen als Bewertungskriterium

Das erste Kriterium das untersucht wurde, betraf die Autoren, beziehungsweise die Bedeutung
deren Texte fir andere Wissenschaftler aus demselben Forschungsgebiet. Die Referenzen
aller Arbeiten wurden systematisch durchsucht und crossreferenziert. Diejenigen Artikel, die
am Meisten zitiert wurden, erhielten demgemass das starkste Gewicht. Ebenfalls positiv auf
die Bedeutsamkeit wirkten sich die Anzahl der referenzierten Artikel, welche fir diese
Diplomarbeit in Betracht gezogen worden sind, aus. Dazu wurde eine Matrix erstellt, bei der
alle Artikel berticksichtigt wurden (Tabelle 1 im Anhang). Dabei wurden die Referenzen
untersucht, ob sie Verweise auf Artikel enthalten, die ebenfalls in dieser Matrix vorhanden
sind. Wenn ja, wurde es an der entsprechenden Position notiert und am Ende aufsummiert.
Die Summen in der letzten Zeile sagen aus, wie oft sich der Autor auf Artikel, die ebenfalls in
der Matrix enthalten sind, bezieht. Demzufolge entspricht die Summe in der letzten Spalte der
Anzahl an Referenzen von Artikeln aus der Matrix, die auf den Artikel verweisen.

Eine Zusammenfassung der Resultate dieser Analyse zeigt Abbildung 2. Am meisten
Referenzen weisen der Artikel ,, The Acquisition, Transfer and Depreciation of Knowledge in
Service Organizations: Productivity in Franchises“ von Darr und Argote auf, sowie der
Artikel ,,Exploring Internal Stickiness: Impediments to the Transfer of Best Practice Within

the Firm” von Szulanski.
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| Rang Autor Referenzen |
[ 1  [DARR95] 11
[_ 1 [SZULANSKI9E] 11
[ 3  [ZANDER95] 8:
[ 4 [ALAVIOT] 6:
[ 5 [ARGOTEOO] 5:
[ 6 [DARROO] 4:
[ 6 [DAVENPORT98] 4|
[ 6 [EPPLE9S)] 4
[ 6 [ODELL9S] 4
[ 6 [STASSER95] 4
[ 6 [SZULANSKIOO] 4 “

Abbildung 2: Rangliste nach Referenzen [eigene Darstellung]

2.3.2 Publikationsdatum als Kriterium

Als néchstes Kriterium fur die Relevanz eines Artikels wurde das Erscheinungsdatum
herangezogen. Ublicherweise wird aktuelle Literatur stiarker gewichtet, doch in diesem Fall
trifft dies wohl nicht zu. Wie aus Abbildung 2 ersichtlich ist, stammen die beiden mit Abstand
am haufigsten zitierten Artikel von 1995 und 1996. Naturlich liegt das auch daran, dass erst
kirzlich publizierte Literatur weniger zitiert wird, da sie noch nicht lange zum Studium
erhaltlich sind. Andererseits handelt es sich nach Meinung des Autors bei den beiden
genannten Artikeln um Grundlagenartikel. Die Akademiker Alavi, Argote, Darr und
Szulanski waren von Beginn an in diesem Forschungsfeld tatig, haben massgeblich dazu
beigetragen das Grundlagenwissen aufzubauen und konnten mit ihren Arbeiten andere
Wissenschaftler dazu veranlassen, sich ebenfalls in diesem Bereich zu engagieren. Eine
detaillierte Ubersicht tiber die zeitliche Verteilung der Publikationsdaten der Artikel zeigt
Abbildung 3. In den Jahren 1995 und 1996 wurden nur jeweils drei wissenschaftliche
Arbeiten zum Thema Wissensmanagement publiziert, dafur zdhlen diese zu den Werken, auf
die am meisten Referenzen verweisen. Erst in den Jahren 2004 und 2005 nahm die Anzahl

publizierter Literatur, die in dieser Arbeit untersucht wird, merklich zu.
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10 0] H

33@33 :
7

‘85 ‘96 97 ‘98 ‘89 ‘00 01 02 ‘03 ‘04 ‘05

Jahr der Publikation

Anzahl Publikationen

AN

Abbildung 3: Verteilung der Artikel nach Jahrgangen [eigene Darstellung]

2.3.3 Kriterium Forschungsziel

Eine Einteilung auf Basis der Forschungsziele konnte nicht vorgenommen werden, da trotz
der grossen Anzahl an Forschungsarbeiten — oder vielleicht genau deshalb — ein einheitlicher
Fokus fehlte. Nur die wenigsten Arbeiten konzentrieren sich auf ein einziges Forschungsziel,
die Mehrheit Uberschneidet sich, indem sie mehrere Forschungsziele in ihre Untersuchung

einbezieht (vgl. Kapitel 3.2).

Wenn allerdings die in den Forschungsarbeiten vorgestellten Themen Uber die Zeitperiode
von 1995-2005 betrachtet werden, kann man einen deutlichen Trend feststellen. Es herrscht
eine gewisse Ubereinstimmung unter den wissenschaftlichen Arbeiten. Diese lassen sich

thematisch in drei Abschnitte unterteilen:

1. Theoretische Grundlagen: In der Literatur von 1995 bis 1998 werden die
theoretischen Grundlagen dargelegt. Es werden Grinde und Vorteile von
Wissensmanagement und Wissenstransfer erortert. Die Wichtigkeit zu wissen, welcher
Mitarbeiter Uber welche Informationen verfiigt, wird behandelt und die Bedeutung der

koordinierten Informationsverarbeitung in der Organisation aufgezeigt. Der Zyklus
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des Wissensmanagement wird angesprochen und vereinzelt werden auch theoretische

Losungen vorgestellt, die Wissensmanagement in der Organisation ermdglichen.

2. Praktische Problemstellungen: Wahrend der erste Zeitabschnitt theoretischer Natur
ist, wird im zweiten auf Probleme, die in der Praxis Schwierigkeiten verursachen,
eingegangen. In diesem Abschnitt, der von 1999 bis 2003 dauert, werden kulturelle
Unterschiede, psychologische Aspekte und weitere Umstdande unter die Lupe
genommen, die Probleme beim Wissenstransfer aufwerfen konnen. Es werden
ebenfalls erste theoretische Konzepte vorgestellt, die allerdings noch nicht ausgereift
sind.

3. Losungsvorschlage und Rahmenkonzepte: In den Jahren 2004 und 2005 werden
mehrere konkrete Losungsvorschlage diskutiert. Der Briickenschlag zur Praxis wird
vollendet. Die présentierten Ansatze sind ausgereifter als im vorhergehenden
Zeitabschnitt und es wird Wert auf Maximierung der Effektivitat der implementierten

Systeme gelegt. Die Vermittlung von Best Practices steht im Zentrum.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass nach bereitstellen der theoretischen Grundlagen
und dem anschliessenden Fokus auf die technischen Implementierungen und Ldsungen, sich
die Forschung allméhlich dem breiten, praktischen Einsatz widmet. Diese Entwicklung lasst
den Dienstleister und die Technik aus dem Zentrum wegriicken. Im Gegenzug wird vermehrt
auf die Bedurfnisse und Anspriiche des Klienten geachtet. Das untermauern Tatsachen, wie
die Einfiihrung von Best Practices oder die Konzentration auf effiziente Losungen.
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3 Wissensmanagement im Business Planning

3.1 Wissensmanagement-Projekte

Aus der Sicht von Thomas Davenport riickt das Wissensmanagement immer mehr ins
Zentrum der Wissenschaften, egal ob Soziologie, Okonomie oder der Management
Wissenschaften. Wissen, also Informationen in Kombination mit einem Kontext, ist die
wertvollste Information und kann direkt auf Entscheidungen oder Aktionen angewandt
werden. Akzeptiert man diese Aussage, dann verwundert es nicht, dass Wissensmanagement
global auf dem Vormarsch ist. Ohne Frage verandern Wissensmanagement Projekte die Art

und Weise wie heute eine Unternehmung funktioniert.

3.1.1 Zielsetzungen

Wenn ein solches Projekt in Angriff genommen wird, sind das Versuche, etwas Sinnvolles
mit dem Wissen anzufangen, so zum Beispiel organisatorische Zielsetzungen durch die
Strukturierung von Mitarbeiter, Technologie und Wissensinhalten zu erreichen. Es kénnen
unterschiedliche Wissensbereiche im Fokus stehen: (ber Forschung und Entwicklung, den

Verkauf bis hin zur Produktion.

Davenport hat in seiner Untersuchung die folgenden vier Ziele identifizieren kénnen, die fur
die Unternehmungen an vorderster Stelle bei ihren jeweiligen Projekten stehen
[DAVENPORT98]:
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Ziele des Wissensmanagement

Erstellen einer Wissensdatenbank

Zugang zu Wissen erleichtern

Wissenskultur fordern

Wissen als Kapital behandeln

I e
s vy

Abbildung 4: Ziele des Wissensmanagement

Die meisten der Projekte beinhalten neben der primaren Zielsetzung auch Aspekte der
anderen bereits erwahnten Ziele. So wird zum Beispiel die Wissenskultur geférdert und
gleichzeitig der Zugang zu Wissen erleichtert durch die Einfiihrung von Diskussionsforen
oder Datenbanken, die nach abgespeicherten Raporten durchsucht werden koénnen. Eine
solche Kombination ist durchaus sinnvoll, denn in diesem Beispiel macht das eine ohne das
andere wenig Sinn und ware eine Verschwendung von Ressourcen. Wenn keine geeignete
Plattform flr den Austausch oder Zugang von Wissen vorhanden ist, dann nitzt auch die
verénderte, positive Einstellung zu Wissen und dem Transfer davon innerhalb der

Unternehmung nichts (vgl. auch Kapitel 4).

3.1.2 Erfolgsfaktoren fir erfolgreiche Projekte

Wenn ein Wissensmanagementprojekt in Angriff genommen wird ist es vor allem im heutigen
Marktumfeld wichtig, dass es erfolgreich abgeschlossen werden kann. In aller Munde sind
solche Projekte und es waére fiir die Reputation der Unternehmung nicht férderlich, wenn sie

zugeben mussten, dass sie nicht in der Lage sind, dieses erfolgreich umzusetzen.

In der Untersuchung von Davenport nennt er acht Faktoren, die die von ihm untersuchten,
erfolgreichen Projekte gemeinsam haben: Okonomischer Nutzen, technische und

organisatorische Infrastruktur, flexible Strukturen, aufgeschlossene Wissenskultur, klare
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Zwecke und Sprache, neue Motivationsanreize, verschiedene Kommunikationskandle,
Unterstitzung des Managements [DAVENPORT98].

Bei der Forderung der Unterstitzung vom Topmanagement steht Davenport nicht alleine.
Auch Jensen, Szulanski und Casaburi stellen in ihrer ber acht Jahre dauernden
Feldforschungsarbeit bei Rank Xerox fest, dass flir das Gelingen der Wissensmanagement
Projekte die Unterstitzung, die ihnen das Management gewahrt hatte, von zentraler
Bedeutung war [JENSENO3]. Dies trifft allgemein auf Projekte zu, die grosse Veradnderungen
mit sich bringen, im Speziellen auch bei Outsourcing-Projekten [DIBBERNO4].
Veranderungen bringen immer auch Verschiebungen in Macht und Kompetenzen mit sich, die

kein Manager gerne abgibt (Empire Building).

3.2 Technologischer Aspekt des Wissensmanagement

Es steht ausser Frage, dass IT flr ein effizientes Wissensmanagement unabdingbar ist, jedoch
ist es keine hinreichende Bedingung. Es wurden verschiedene Rahmenkonzepte entwickelt
um hinter die Mechanismen der Schaffung, Archivierung und Bewirtschaftung von Wissen zu
gelangen. IT Entwickler konzentrieren sich dabei hauptséchlich auf technische Ldsungen,
denen manchmal der Bezug zu den alltdglichen Geschaftsproblemen fehlt. Gemass
verschiedenen Umfragen zu Wissensmanagement setzt ein Grossteil der befragten
Unternehmungen online 1S, Groupware Losungen und Dokumentenmanagement Systeme als

Wissensmanagement Technologien ein [FEHERO2].

3.2.1 Verbreitete IT Ansatze im Wissensmanagement

Heute sind eine breite Auswahl an Daten- und Informationsverarbeitungssysteme und
computergestiitzte Entscheidungsfindungssysteme im Einsatz. Nachfolgend sind die
wichtigsten Knowledge Management Support Systems (KMSS), die in Organisationen
eingesetzt werden aufgelistet nach [KRCMARO04] und [FEHERO02]. Diese bilden eine
Voraussetzung, damit Wissen Uberhaupt transferiert werden kann. In welcher Form und Uber

welche Kanale wird in Kapitel 5 genauer betrachtet.



3 Wissensmanagement im Business Planning Seite 15

Knowledge Repositories

Die am weitesten verbreiteten Systeme um Wissen gemeinsam zu nutzen und zu teilen sind
Knowledge Repositories und Systeme zu Kommunikationsunterstitzung. Es handelt sich bei
den Repositories meistens um grosse Datenbanken, die mit Erfahrungen und Praxisféallen von
Mitarbeitern bestuckt sind. Bei den Kommunikationssystemen handelt es sich um Groupware
Systeme, die auf bequeme Art und Weise geographische und zeitliche Schranken
vernachlassigbar machen. Sie stellen aber nebst der Kommunikation zwischen Mitarbeitern

auch Dokumente und Analysemadglichkeiten zur Verfigung.

Grosser Nachteil dieser Systeme ist die Tatsache, dass relevantes Wissen teilweise nicht

formalisierbar ist, implizit bleibt und somit nicht in diesen Bestanden auffindbar ist.

Wissensgenerierung

Nicht immer ist das vorhandene Wissen von den Mitarbeitern selbst generiert worden. Durch
Datenanalyse, Statistiken und Data Mining konnen aus den in der Unternehmung
vorhandenen Daten neues Wissen generiert werden. Diese Technologien konnen
moglicherweise nutzliche Muster in den Daten entdecken. Allerdings sind sie auf menschliche

Mithilfe angewiesen, spatestens bei der Analyse.

Regelbasierte Systeme

Sie gehoren zu den einfachsten regelbasierten Expertensystemen und funktionieren nach dem
Hf (X) then (y)* Prinzip. Als grosster Nachteil bei diesem System ist sicherlich die

beschréankte Komplexitét der Probleme zu nennen.

Fallbasierte Systeme

Bei fallbasierten Systemen werden menschliche Schlussfolgerungen und die Denkweise
nachempfunden, indem komplette Falle abgespeichert werden. Neue Probleme werden
dadurch gelost, indem die Losungsansatze von &hnlich gelagerten Problemen, in &hnlichen
Situationen darauf angewendet werden. Das System lernt, indem es neue Erfahrungen
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abspeichert, sobald die Korrektheit der neuen Ldsung von einem Benutzer bestatigt wurde.
Auch dieses System ist somit von Interaktionen des Benutzers abhangig, ist aber nach der
Meinung des Verfassers fir den Wissenstransfer gut geeignet, da es sehr flexibel ausgelegt

werden kann.

Modellbasierte Systeme

Hierbei handelt es sich um Abstraktionen der Realitdt. Sie sind in der Lage Probleme mit
realistischer Komplexitét zu I6sen. Sie bestehen aus verschiedenen Modellen und Techniken,
die die menschliche Umgebung modellieren. Sie vereinen die verschiedenen Techniken wie
regelbasiert und fallbasiert, um Wissen zu speichern und zu organisieren. Als Nachteile zahlt

Fehér die Validierung der Modelle und die Komplexitat auf.

Neuronale Netze

Diese Systeme zeichnen sich vor allem durch ihre Fehlertoleranz aus. Sie eignen sich deshalb
besonders gut wenn nur unvollstdndige Inputs vorhanden sind, oder diese mit Stérgerduschen
vermischt sind. Negativ ist, dass das gespeicherte Wissen im gesamten System verteilt ist und
deshalb nicht genau lokalisiert werden kann, was wiederum die Extraktion und dann den
Transfer des Wissens kompliziert. Ferner sind diese Systeme stark von der Rechenkapazitét
abhangig und es kann nur ein schmales Spektrum an Problemen geldst werden, die dem

System im vornherein modelliert und beigebracht wurde.

3.2.2 Analyse der Ansatze im Wissensmanagement

Grundsatzlich ist die grosste Schwache der Knowledge Management Support Systems die
Abhangigkeit vom menschlichen Benutzer. Die statischen Eigenschaften der Systeme fiihren
dazu, dass nur bereits geloste, oder &hnlich gelagerte Probleme vom System selbstdndig
erfolgreich behandelt werden konnen.

Um den vollen Umfang an Vorteilen die Wissensmanagement Techniken zur Verfligung
stellen nutzen zu konnen, ist eine Integration von Technologien und Techniken notwendig,

genauso wie die Anpassung an die Organisationsstruktur und die IT Strategie. Abbildung 5
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veranschaulicht, wie ein Wissensmanagement Prozess innerhalb der Unternehmung

entwickelt wird.

Die Organisationsstrategie stellt die Basis dar, an der sich die weiteren Bemihungen
bezlglich Wissensmanagement und Wissenstransfer orientieren. Wenn Wissensmanagement
nicht als allein stehende Funktion betrachtet werden soll, ist standiges Feedback nétig, um
sich an Veranderungen an der Unternehmensstrategie und IT-Strategie anzupassen und Fehler
und Inkonsistenzen auszubessern. So kann ein moglichst effizienter Ablauf gesichert werden,
der sich stdndig den veranderten Umweltbedingungen anpasst.

\

:I. L'rnbe&
. ; Y .
Interner Unternehmens-
Zustand strategie

Wissensmanagement- [ .
) _v{ i } 1 IT Strategie I

A J

Arbeitsplanung

Veranderungsprozess
h 4

h J

Wissensmanagement
Praxis

h J
v - Evaluation

Abbildung 5: Organisationsprozess des Wissensmanagement [eigene Darstellung] nach [Fehér04]
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4 Organizational Learning und Wissensmanagement

4.1 Organisatorische Massnahmen

Die Anzahl der Unternehmungen, deren Betétigungsfeld sich tiber den ganzen Globus verteilt,
nimmt kontinuierlich zu. Grinde dafiir kdnnen Differenzen in Fachkenntnissen, Arbeitskosten
oder Zugang zu verschiedenen Markten sein. Ein Produkt kann von Designteams in Europa,
Asien und den USA entwickelt werden, um die jeweiligen geographische Eigenheiten in das
Produkt mit einfliessen zu lassen, oder weil es auf Grund der Auslastung die glnstigste
Variante ist. Damit diese verteilten Sub-Einheiten effektiv geleitet werden, ist es

unverzichtbar dass Wissen von einer Einheit zu den anderen transferiert werden kann.

4.1.1 Einfluss der Organisationsform

Die durch die Globalisierung neu entstandenen Unternehmensformen und Arten der
Kooperation verstarken die Wichtigkeit von Wissenstransfer. Strategische Allianzen oder
Joint Ventures verlangen nach Methoden des Wissenstransfers, ansonsten kann nicht das
ganze Potential einer solchen Transaktion genutzt werden. Es stellt sich daher die Frage, ob
Unternehmungen, deren Einheiten Wissen gut untereinander transferieren kdnnen, auch einen
Vorteil beim Transfer von Wissen zu einem externen Partner haben. Dieser Transfer sollte mit
mdoglichst geringen Produktivitatsverlusten auf der ,,Empféngerseite” durchgefiihrt werden.
Damit eng verbunden und auch von grossem Interesse ist eine allféllige Steigerung der

Ertragskraft durch Wissenstransfer.

Die Organisationsform ist der zentrale Baustein in der Organisationslehre. Gemass Argote
[ARGOTEOQQ] ist die Fahigkeit, Wissen effektiv von einer Einheit zu einer anderen zu
transferieren, ein gewichtiger Faktor um die Entstehung neuartiger Unternehmensformen zu
erklaren. Miteinander verbundene Unternehmensformen wie Franchiseunternehmen, Ketten
oder Allianzen haben einen Leistungsvorteil gegeniiber autonom agierenden Firmen, da sie
aufgrund ihrer Organisationsform und der damit verbundenen grdsseren Erfahrungsbasis

geringere Probleme beim Transfer von Wissen vorweisen.
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Eine Organisation, die isoliert und unabhéngig arbeitet, hat es heutzutage sehr schwer
konkurrenzfahig zu bleiben. Sie missen sich ihr Wissen selber erarbeiten, oder es extern fiir
teures Geld einkaufen. Sie konnen nicht darauf zahlen, dass sie von ,Skaleneffekten®

profitieren.

Darr, Argote und Epple sind bei ihrer Studie einer Franchisekette genau auf solche Effekte
gestossen. Wissen war leichter zu Geschaften zu transferieren, die demselben Besitzer
gehorten, als zu selbstdandigen Geschéften, die aber demselben Franchiseunternehmen
angehorten [DARR95]. Der Transfer- und Lernprozess ist also innerhalb der

Organisationsstruktur effizienter, als iber Organisationsgrenzen hinweg.

4.1.2 Analyse

Organisationen lernen sowohl von der Erfahrung von anderen, als auch von der eigenen
direkten Erfahrung. Ohne Frage spielt die Organisationsform eine wichtige Rolle im gesamten
Prozess, Wissen inter- und intraorganisatorisch zu transferieren. Den Wissenstransfer nur auf
der Organisationsebene zu betrachten ist allerdings zu wenig genau. Wichtig fiir das
Verstandnis ist nicht nur eine detaillierte Analyse wie Unternehmungen Wissen teilen,
sondern auch der Ablauf auf den néchsten Stufen (Einheiten, Gruppen, Individuen). Hier
spielen auch die sozialen und psychologischen Prozesse eine wichtige Rolle. Dies kann als
Kritikpunkt angefuhrt werden, da sich die erwahnten Artikel auf den organisatorischen

Aspekt beschranken.

4.2 Interdisziplinaritat und Kategorisierung nach Argote

Linda Argote geht in ihrer Publikation [ARGOTEOQ3] verstéarkt auf die Heterogenitat bei den
wissenschaftlichen Untersuchungen im Bereich Wissensmanagement ein. Auch sie beschwert
sich, dass theoretische Grundlagenforschung zu Wissensmanagement aus den Bereichen
Psychologie, Organisationslehre und beispielsweise Okonomie kaum untereinander verzahnt
werden. Daraus entsteht eine fraktionierte Sichtweise zu Wissenstransfer und
Wissensmanagement. Fehlen die Verbindungen zu anderen wissenschaftlichen Disziplinen

lauft man Gefahr ineffizient zu arbeiten, da Ideen die von anderen bereits propagiert wurden
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nicht aufgegriffen und weiterentwickelt werden, sondern von den einzelnen Wissenschaftlern

zuerst ,,wiederentdeckt” werden mussen.

Trotz der grossen Vielfalt an theoretischen Erklarungen bezuglich Wissensmanagement bringt
es Argote fertig, die Publikationen gemdss den Kontexteigenschaften, in denen sich
Wissensmanagement zutrégt, zu kategorisieren. Sie verwendet folgende Kategorisierung:
Eigenschaften der Einheiten, Beziehung zwischen den Einheiten und die Eigenschaften von

Wissen selbst. Nachfolgend einige Beispiele zur Erlauterung (siehe auch Abbildung 6):

e Properties of Units: Beispielsweise Individuum, Gruppe oder Organisation.

e Properties of the Relationship between Units: Strukturen oder Netzwerke, in denen die
Einheiten eingebettet sind.

e Properties of Knowledge: Beispielsweise implizites oder explizites Wissen gemass
[NONAKA9S5].

Knowledge Management Context

o Properties of o
Properties of The Relationships Properties of

Units between Units Knowledge

Creation

Retention

Knowledge Management
Qutcomes

Transfer

Abbildung 6: Rahmenkonzept fir die Kategorisierung von Wissensmanagement Literatur
[ARGOTEO3]

Diese Einteilung gibt Aufschluss dariiber, was Einfluss auf das Ergebnis von

Wissensmanagementinitiativen hat. Hingegen liefert das keine Antworten auf die Fragen wie
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und wieso ein gewisses kontextabhéngiges Merkmal Auswirkungen auf den Ausgang von

Wissensmanagement hat.

Ein weiterer Nachteil dieses Rahmenkonzeptes liegt weniger an ihren Uberlegungen, sondern
vielmehr daran, dass eine Platzierung der einzelnen Studien in der Graphik nicht sinnvoll ist,
da sie mehr als nur ein Ergebnis beziehungsweise eine Kontextvariable analysieren. Aus
diesem Grunde wurden die in dieser Arbeit untersuchten Artikel nicht in der Graphik
eingefugt. Ferner ist Argote’s Einteilung des Wissensmanagementzyklus in Schaffung,
Retention und Transfer nicht zufrieden stellend. In dieser Arbeit werden die untersuchten
Forschungsarbeiten zu Wissensmanagement anhand der folgenden, detaillierteren Einteilung

analysiert (vgl. auch Kapitel 6):

Schaffung von Wissen

e Speichern und Wiederauffinden von Wissen
e Wissenstransfer

e Anwendung von Wissen

e Verlust und Wertverlust von Wissen

4.2.1 Anforderungen an das Wissensmanagement

Der Erfolg eines Individuums hangt von dessen Fahigkeiten, Motivation und Chancen ab.
Analog dazu héngt der Erfolg eines Wissensmanagementprojektes von denselben
Eigenschaften ab [ARGOTEOQ3].

Fahigkeit

Fahigkeiten sind angeboren, kdnnen aber auch trainiert werden. Die Féhigkeit logische
Schlussfolgerungen zu ziehen und von einem Problem zu abstrahieren ist enorm wichtig fur

den Transfer von Wissen, da die Situation auf der Empfangerseite nur in den seltensten Fallen
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exakt die selbe ist. Natiirlich erleichtern aber auch Erfahrung und Ahnlichkeiten beim

Verwendungszweck des transferierten Wissens den gesamten Transfer [DARROO].

Motivation

Motivation  ist ein  weiterer  kritischer = Faktor  fur den  Erfolg eines
Wissensmanagementprojektes. Belohnungen sind nétig, damit ein Mitarbeiter sein Wissen
teilt, denn schon im jungen Alter wird vielen Kindern Individualitat, Selbstandigkeit und
Wettstreit beigebracht, aber kaum Zusammen-/ Gruppenarbeit oder Teilen [ODELL98]. Ein
weiterer Punkt wieso die Mitarbeiter bei den Prozessen im Wissensmanagement belohnt
werden miussen, ist die weit verbreitete, ablehnende Haltung gegeniiber Neuem und
Unbekanntem. Argote nennt dies das ,,not invented here* Syndrom [ARGOTEO03].

Chancen

Mit Chancen ist im Grunde die Mdoglichkeit gemeint, direkt an einem
Wissensmanagementprozess teilzunehmen. Diese gesammelte Erfahrung bietet die besten
Chancen durch Versuch und Irrtum das transferierte Wissen anzuwenden und neues zu

entdecken.

4.3 Rahmenkonzept fir das Wissensmanagement

Firmen die sich Knowledge Management Systems (KMS) aneignen sind bestrebt das teilen
und integrieren von Wissen in ihren Organisationen zu erleichtern. Leider hatte dieser Ansatz
nicht immer zum erhofften Erfolg gefuhrt, da im Zentrum oftmals ,Wissen als Ressource*
und nicht das ,,Lernen als Prozess* stand [DUNNEO4]. Durch die stetige Weiterentwicklung
von Informationssystemen (IS) mit einem strategischen, auf die Mitarbeiter gerichteten
Fokus, haben sich so genannte ,,Learning Management Systems* (LMS) herausgebildet. In
dieser sehr jungen wissenschaftlichen Arbeit, zeigt sich der angesprochene Wandel zu einem
Fokus auf die Kunden und Benutzer der Systeme. Diese neuen LMS bieten Potentiale, die

bisher im Verborgenen blieben.
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4.3.1 Defizite klassischer KMS
Klassische KMS erleichtern das Teilen und die Integration von Wissen [ALAVI99]. Diese

sind aber nur bedingt erfolgreich, denn ein Grossteil der Systeme unterstltzt nur die
Verarbeitung von Daten und Informationen. Ein weiterer Grund warum sie kein Wissen
managen konnen liegt in der Unfahigkeit soziale und kulturelle Sachverhalte zu

berticksichtigen, doch genau das wére bedeutend fir deren Erfolg und Akzeptanz.

Es ist wohl an der Zeit einzusehen, dass weder das Konzept des ,,Lernen als Prozess*, welches
mitarbeiterorientiert ist, noch das Knowledge Management Konzept, also ,Wissen als
Ressource* fiir sich alleine erfolgreich sein kdnnen. Vielmehr sollten kunftige Konzepte eine

Symbiose aus beiden Ansétzen sein, da sich beide erganzen [DUNNEO4].

Intsllsctual
Capital Core
Management | Competencies
Theory Theory

Infarmation Systems Practices to Manage
Leaming

Leaming
Leamina Content
Management Management
Systems Systems

Information Systems Practices to Facilitate Learning

Information Systems Knowledge

‘Organizational Practices which Knowledge Management/
Leamning Learning/Training Facilitate Ad Hoc or Management Knowledge
Theory Environments Infarmal Learning Systems Transfer

Theory

People Oriented, Human Relations/Community Focus Resource Oriented, Knowledge Distribution/Cognition Focus

Abbildung 7: LMS — Theorie und Praxis aus [DUNNEO4]

Die in Abbildung 7 dargestellte Grafik stellt die LMS in Kontext zu den Theorien und
Kategorien der IS, die dem Lernen in Organisationen zugrunde liegen. An die Peripherie sind
jeweils die theoretischen Einfllisse gesetzt und gegen die Mitte, die dazugehdrigen 1S, die den
Lernprozess in Organisationen unterstiitzen. Die Ausrichtung auf der X-Achse zeigt an, ob

der Fokus personen- oder ressourcenorientiert ist.
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4.3.2 Theoretisches Rahmenkonzept

Dunne’s Ansatz besticht durch die klare und einleuchtende Kategorisierung von IS. Sie

unterteilt die Systeme in zwei Gruppen (vgl. Abbildung 8):

Kategorisierung von IS

[ Formales, gefiihrtes Lernen ] [ Informales, ungefiihrtes Lernen ]

Abbildung 8: Kategorisierung von IS [eigene Darstellung] nach [DUNNEO4]

Weiter ordnet sie dem LMS bestimmte Rollen zu, die es zwingend zu erfiillen hat. Unter
anderem muss es die Administration des Trainings in Unternehmungen unterstiitzen, was
dazu fiihrt, dass die Produktivitat des Trainings zunimmt. Aus der Perspektive des Lernenden
ist ein LMS eine zentrale Quelle fiir ein breites Angebot von strukturiertem Lernmaterial. Das
versetzt das System in die Lage diverse Lernende mit den jeweilig fiir sie relevanten Inhalten
zu versorgen. Dies flihrt zum wichtigsten Punkt: Eine zunehmende Bereitschaft zum
Trainieren und somit mehr Lernen in der Unternehmung. Um den Lernenden optimal zu
unterstutzen sollte ihn das System auch nach dem Lernen begleiten und ihm signalisieren,
wenn es Anderungen in der Organisation gegeben hat, sprich neue Trainingsmodule im

System verfligbar sind.

Zusétzlich zu den bereits erwéhnten Funktionen entwickeln LMS Kompetenzen in der
Analyse. Einerseits helfen sie den Trainingsmanagern bei der Identifikation wvon
Trainingsbedurfnissen und automatisieren die Erstellung von Trainingsplanen. Andererseits

motivieren sie die Arbeitnehmer sich ihrer Weiterbildung selbst anzunehmen.

Ein LMS ist beféhigt eine konsistente Lernumgebung in der Unternehmung zu schaffen und
die Arbeitnehmer individuell zu unterstiitzen, ja nach Bedarf und Motivation. Abschliessend
sind noch die Evaluationsmoglichkeiten zu nennen. Das System kann den Fortschritt des
Einzelnen verfolgen und beurteilen. Damit l&sst sich auch ein Bild zeichnen wie es

unternehmensweit um den Lernzustand bestellt ist. Auch die Evaluation des Lernerfolges des



4 Organizational Learning und Wissensmanagement Seite 25

Einzelnen kann weiterverwendet werden um dann zum Beispiel auch zu seiner

Gesamtbeurteilung herangezogen werden.

4.3.3 Analyse von LMS

Der Verfasser der Arbeit hélt dies fur einen der Besten Ansatze: Die Kontrolle tber den
Lernprozess bleibt beim Individuum. Er behélt seine Eigenstandigkeit und kann sich seine
Lerneinheiten selber zuteilen. Natlrlich setzt das auch ein gewisses Mass an
Selbstverantwortung voraus, aber der interessierte Mitarbeiter bringt diese Qualifikation mit.
Ein System zur Vermittlung von Wissen kann noch so ausgekligelt sein, wenn die
potentiellen Empfénger kein Interesse daran haben, dann bringt auch kein Druck seitens der

Vorgesetzten einen Lernerfolg.

Nebst der geforderten Eigeninitiative kobnnen LMS dem Anwender viel Arbeit abnehmen.
Lerneinheiten kdnnen auf die spezifischen Aufgaben der Mitarbeiter abgestimmt werden. Und
durch den Einsatz zeitgemésser Technologien, mit denen das Lernen Spass macht kann der

Lernkultur in der Organisation zu neuem Schwung verhelfen.

Als Nachteil ist die verschwindende personliche Kommunikation zu erwahnen. Der
personliche Erfahrungsaustausch unter Mitarbeiter fordert den Zusammenhalt und kann
implizites Wissen vermitteln, das durch jahrelange Erfahrung aufgebaut worden ist und nur

sehr schwer durch ein LMS vermittelbar ist.
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5 Wissenstransfer bei IT Outsourcing

5.1 Allgemeines

Auf Grund der zunehmenden Komplexitdt von IT Infrastrukturen bleibt das Outsourcing
dieser Infrastrukturen ein brennendes Problem. Speziell, wenn grosse Teile der IT an mehrere
Dienstleister ausgelagert werden. Bis anhin wurde in wissenschaftlichen Studien
hauptséchlich die Durchfihrbarkeit von Outsourcing Projekten gepriift, weniger jedoch wie
mit der Komplexitat umzugehen ist, und welche Strategie verfolgt werden soll, um den
grossten Nutzen aus diesen Unterfangen zu ziehen. Das Outsourcing ist eine leistungsstarke
Unternehmensstrategie, sofern sie richtig geplant und umgesetzt wird. Dazu ist innerhalb der
Unternehmung ein Paradigmenwechsel nétig — weg von dem Fixkostenmodell, hin zu
variablen Kosten. Bei einer erfolgreichen Umsetzung, kdnnen Vorteile wie Kostenreduktion,
Konzentration auf Kernkompetenzen, Verbesserung der Leistung oder ein Ausbau der
Wettbewerbsvorteile erreicht werden. Eine ausflhrliche Aufzahlung der Vorteile listet
Krcmar in [KRCMARO04] auf.

5.2 Einfluss der IT Outsourcing-Strategie auf den Wissenstransfer

Beulen’s Modell [BEULENO2], um das Verstandnis fir das Management von komplexen
Outsourcing Vorhaben zu fordern, wurzelt in der Organisationslehre. Es betrifft sowohl den

Dienstleister als auch den Dienstleistungsnehmer.

In der Regel geht die Initiative, ein Outsourcing Vertragsverhaltnis mit einem oder mehreren
Dienstleistern abzuschliessen, vom Outsourcer aus. Egal, ob die gesamte IT oder ein Teil an
ein oder mehrere Unternehmen ausgelagert wird, es handelt sich dabei jeweils um eine
langjahrige Vertragsbeziehung, in der die Verantwortung fiir das Projekt von beiden Parteien
getragen wird. Erfahrungsgeméall wird jedoch nur ein Teil der IT Abteilung ausgelagert und

die restlichen Dienste vom verbliebenen internen IT Team verrichtet [BEULENO2].
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Grundsatzlich handelt es sich bei einem interorganisatorischen Vertragsverhaltnis um ein
Management Problem. Beulen stiitzt sich bei seinem Rahmenkonzept auf das von Fayol vor
fast einem Jahrhundert entwickelte Konzept. Die finf Governance Faktoren IT-Strategie,
Informations Management, Vertrége, Vertragsmanagement und Verfugbarkeit von Personal,
um ein Outsourcing Vertragsverhéltnis erfolgreich zu managen, werden in funf
Unteraktivitaten geteilt (Abbildung 9). Zusammen decken diese Faktoren den gesamten

Management Zyklus ab.

!’ Governance Faktoren zum managen T Managen von Sub-Aktivitdten nach Fayol

| von komplexen |IT-Outsourcing T — . e — e

| Partnerschaften [ Planung | Organisation | Ziel Motivation Kontrolle
L IT-Strategie [ O { )

r N 'l 'l 'l

L Informations Management [ { . ol A .
I = 1 T ¥ ¥

L Vertrage I 1 } | Il .
: Vertragsmanagement I a 1 [ ]

f " ; Y Y

| Verfiigbarkeit von Personal l | [ ]

Abbildung 9: Management komplexer IT-Outsourcing Partnerschaften nach [BEULENO2]

IT Strategie

Die IT Strategie ist die Verantwortung des Outsourcers. Jede Unternehmung hat eine eigene
IT Strategie ausgearbeitet und diese an der Business Strategie angepasst (vgl. Kapitel 3.2.2).
Die IT Strategie ist nicht auszulagern und sie darf sich ebenfalls nicht nur auf das jéhrliche IT

Budget beschrénken.

Besonders wenn die Geschéftseinheiten eng zusammenarbeiten ist es von Vorteil, wenn eine
Konzernweite IT Strategie existiert. Diese bezieht sich vor allem auf die IT Infrastruktur,
Standards, EDI Formate und Sicherheit [BEULENOZ2]. Basierend auf der Konzernweiten IT
Strategie, mussen die Abteilungen ihre eigene Strategie entwickeln und implementieren.

Aufeinander abgestimmte Strategien und Infrastrukturen erleichtern offensichtlich den
Transfer von Wissen, da zum Beispiel Prozesse oder Routinen gleich oder sehr dhnlich sind
und somit einfacher zu transferieren [ARGOTEO3], [DARRO0O] und [DIBBERNO4]. Ebenfalls

kdnnen Best Practices mit weniger Aufwand transferiert werden. Folglich sind dann weniger
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zeitintensive und kostspielige Anpassungen notig, was auf die Effizienz dricken wirde
[SZULANSKI00].

Informations Management

Informationsmanagement (IM) ist ein zentraler Baustein, um komplexe Outsourcing
Beziehungen effektiv zu handhaben. Das IM sollte autonom, also unabhéangig von der
internen IT Abteilung angesiedelt werden und vom CIO geleitet werden. Diese Trennung
verhindert Konflikte bei der Implementierung der IT Strategie. Beulen sieht solche Konflikte
vor allem bei der Hardware und Software Plattform. Diese auf dem neusten Stand und
kompatibel mit anderen Abteilungen zu halten, entspricht nicht immer dem (bergeordneten
Interesse des gesamten Konzerns. Das ist aber wichtig, damit der Wissenstransfer auch
innerhalb der Organisation reibungslos ablauft. Investitionen in diese Plattformen kdnnen
jedoch die Innovationskraft schmalern, da das Geld flr Investitionen an anderen Orten fehlt.
Das hat viele Firmen dazu veranlasst, ihre IT an externe Dienstleister auszulagern. Das 16st
allerdings das Problem des Wissenstransfers nicht, sondern fugt nur eine zusétzliche

Dimension ein, namlich den Transfer tber die Unternehmensgrenzen hinweg.

Vertrage

Beim Abschluss von Outsourcing-Vertragen ist es wichtig auf die Flexibilitat zu achten, und
wie diese gehandhabt werden soll. Die Struktur der Mehrheit, der von Beulen betrachteten
Outsourcing-Vertrage, orientiert sich am Corporate Framework Agreement (CFA). Die Art
und Weise wie die Vertrdge gegliedert sind, mussen die Struktur des Outsourcers
widerspiegeln [BEULENO02]. Unternehmungen die zentral organisiert sind, haben ihre
Vertrage auf Dienstleistungen ausgerichtet. Im Gegensatz dazu haben dezentral organisierte
Unternehmungen die Vertrage gemass den Organisationseinheiten strukturiert.

In der néchsten Ebene, unterhalb des Framework Agreements ist das Service Level
Agreement (SLA). Diese Ebene muss am flexibelsten ausgelegt werden, denn darin sind die
spezifischen Dienstleistungen enthalten, die erbracht werden missen — naturgemass sind sie
den grossten Veranderungen unterworfen. Diese Verdnderungen koénnen sowohl von

Anderungen der Geschéfte, der Strategie, als auch der IT herriihren.
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Eine regelmassige, strukturierte und gut organisierte Kommunikation ist unerlasslich um eine
flexible Partnerschaft aufzubauen. Kommuniziert wird auf folgenden drei Ebenen (Abbildung
10):

Kommunikationsebenen

[ Strategische Ebene | Steering Committee 1-2 pro Jahr ]
[Taktische Ebene Management Team monatlich ]
[Operationelle Ebene | Information Managers | taglich ]

Abbildung 10: Kommunikationsebenen zwischen Outsourcer und Provider [eigene Darstellung]

Diese Struktur ermdéglicht aufkommende Schwierigkeiten friihzeitig zu erkennen und darauf
zu reagieren. Die Outsourcing-Beziehung kann so reifen und damit steigt das gegenseitige
Vertrauen, was nach Bircham-Connolly wichtig ist fiir den Empfanger von Wissen, damit er
dieses auch annimmt und verwendet [BIRCHAMO5], [DUNNEO4]. De Long und Fahey
konnten sogar in ihrer Studie [DELONGOO] belegen, dass der Umfang des transferierten

Wissens von der Intensitat des Vertrauensverhaltnisses abhéngig ist.

Vertragsmanagement

Das Contract- and Accout Management (CAM) dient als zentrale Verbindungsstelle zwischen
dem Outsourcer und dem IT Dienstleister. Diese Schnittstelle wird als unerlé&sslich angesehen
und muss sowohl Uber Business als auch IT Wissen verfugen, denn sie ist fur die Umsetzung
der Abmachungen verantwortlich. Die Struktur der CAM muss optimalerweise ein Abbild der
Struktur des Outsourcers sein, denn als Zielsetzung gelten einen hoheren Grad an
Gemeinsamkeiten, wie gemeinsame Dienste und Standards, fur alle Geschéftseinheiten zu
erreichen. Wie bereits vorher ausgefuhrt wurde, erleichtern Gemeinsamkeiten den

Wissenstransfer zwischen Outsourcer und Dienstleister.
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Verfligbarkeit von Personal

Um eine gewisse Kontinuitat in den zu leistenden Diensten zu garantieren muss die
Fluktuation des Personals auf einem Minimum gehalten werden, obwohl fir viele Firmen der
Entscheid mit einem Outsourcing-Dienstleister zusammenzuarbeiten und die damit
verbundenen Anderungen eine grosse Rolle gespielt haben. Mit jedem ausscheidenden
Mitarbeiter geht auch ein Stiick an Wissen ber die Prozesse beim Outsourcer oder ber die
Funktionsweise der Outsourcing-Beziehung verloren, denn sein gesamtes Wissen kann nicht

kodifiziert und abgespeichert werden (vgl. Kapitel 6.7).

Pan formuliert diesen Sachverhalt folgendermassen: ,,At the heart of knowledge-sharing

activities... is a climate of continuity and trust.” [PAN99].

5.2.1 Wissenstransfer in Modulen

Eine weitere Strategie, um den Transfer von Wissen zu erleichtern, wird von Miozzo und
Grimshaw in ihrer Arbeit [MIOZZO05] beschrieben. Sie plédieren dafiir anspruchsvolle
Prozesse in kleinere Module aufzuteilen und diese unabhangig voneinander zu entwickeln.
Die Vorteile dieser Strategie liegen auf der Hand: Sie kombiniert die Produktivitatsvorteile
durch die Standardisierung mit der besseren, individuellen Anpassung an die Anforderungen
der Kunden. Allerdings setzt dieses Verfahren auch eine besonders enge und kontinuierliche
Mitarbeit des Kunden in betroffenen Bereichen voraus. Wird ein Wechsel zu einer modularen
Produktarchitektur vollzogen, fuhrt dies nicht automatisch auch zu einem modularen
Organisationsschema, es erleichtert jedoch den Wechsel. Geméss Miozzo und Grimshaw wird
in der Literatur Modularitat oft als Designstrategie dargestellt, die Innovation stimuliert. Sie
verweisen ferner darauf, dass Grosse und vertikale Integration bei der grenziberschreitenden
Koordination von Projekten wenig Nutzen bringen, vor allem in den frihen
Entwicklungsphasen [MIOZZO05].

Fur Outsourcing-Projekte hat die Strategie der Modularitdt grossen Nutzen. Komplexe
Produkte oder Prozesse konnen in kleinere Einheiten aufgeteilt werden, die unabhédngig

voneinander entwickelt werden kdnnen, aber trotzdem miteinander als Ganzes funktionieren.
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Noch mehr Nutzen kann aus den Vorteilen der Arbeitsteilung geschépft werden, indem die
gegenseitige Abhéngigkeit untereinander reduziert wird und somit auch die Kosten fir
Kommunikation innerhalb der Organisation, unter den einzelnen Abteilungen gesenkt werden.
Allerdings ist dies ein zweischneidiges Schwert. Wie oben bereits erwahnt kommt der
Mitarbeit des Kunden beim Outsourcing-Projekt zentrale Bedeutung zu, da die Strategie der
Modularitat auf Anstrengungen im Bereich der Wissens- und Organisationskoordination
angewiesen ist. Funktioniert diese Koordination nicht wie vorgesehen, kann sich das
Kostenblatt schnell wenden (Abbildung 11).

Kunde Dienstleister

~
A
vy

Individuelle, bessere Anpassung

Produktivitatsvorteile durch
Standardisierung

Stimuliert Innovation

Unabhangige Entwicklung der
Elemente

Anpassung des
Organisationsschemas

Abhangigkeit durch enge,
kontinuierliche Zusammenarbeit
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Abbildung 11: Wissenstransfer in Modulen [eigene Darstellung]

Als ein besonders gunstiges Anwendungsgebiet nennen die Autoren den
Dienstleistungssektor,  insbesondere  die  Finanzdienstleister. Da es sich  Dei

Finanzdienstleistungen um immaterielle Giiter handelt, und dieser Sektor als hoch entwickelt
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gilt, sei es verhéltnisméassig einfach die Prozesse zu definieren, analysieren und aufzuteilen
[MIOZZ005].

Damit diese Strategie verfolgt werden kann, muss der Kunde nicht nur die Beziehung zum
Outsourcer managen, sondern auch den Wissenstransfer genau koordinieren und tberprifen.
Um den Wissenstransfer erfolgreich zu koordinieren sind insbesondere folgende zwei
Methoden viel versprechend: Der im Unternehmen verbliebene Teil der IT Abteilung sollte
die Beziehung zum Dienstleister betreuen und sie der Business Strategie anpassen, analog zur
IT Strategie (vgl. Kapitel 3.2.2). Des Weiteren sollten erfahrene, langjéhrige Mitarbeiter mit
unternehmensspezifischem Wissen transferiert werden. Sie kennen die Materie und sind im

Stande das erforderliche Wissen zu vermitteln.

Auch hier wird sich die Tatsache auswirken, dass es sich bei den beiden Parteien nicht um
strategische Partner handelt. Dies wird sich darin zeigen, dass sich der Kunde mdglichst
individualisierte Applikationen und Technologien winscht. Er will auch nur so wenig
unternehmensinterne Informationen wie moglich preisgeben, da er beflirchtet, sein Wissen
konnte Uber den Dienstleister den Weg zu seinen Konkurrenten finden. Dies auch trotz
restriktiven Vertrdgen. Denn auf der anderen Seite mochte der Dienstleister die Technologien

standardisieren, um sie bei moglichst vielen Kunden einzusetzen.

Speziell im Finanzsektor ist die Organisation, die ihre IT auslagern méchte noch mit anderen,
gravierenden Problemen konfrontiert. So tauchen Datenschutzprobleme auf und andere
regulatorische Hindernisse die berticksichtigt werden mussen. Fir die Schweiz bedeutet das
zum Beispiel, dass auf Grund des Bankgeheimnisses keine Kundendaten im Ausland
gespeichert werden dirfen. Das schrankt die Anzahl der Prozesse, die aufgegliedert werden

kdnnen massiv ein.

5.3 Wissenstransfer beim Outsourcing der Softwareentwicklung

Amrit Tiwana pladiert in seinem Artikel [TIWANAO4] fir einen neuen Ansatz beim

Outsourcing von Software. Bis Anhin habe der von der Softwareentwicklung bekannte Black-
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Box Ansatz auch beim Outsourcing von Softwareentwicklungsprojekten dominiert. Fur eine
effektive Umsetzung einiger Projekte sei es aber notwendig neue Wege zu beschreiten und
aus dem Black-Box Korsett auszubrechen. Durch seine breit angelegte Untersuchung
entwickelte er Richtlinien, die die Umsetzung von Outsourcing-Vorhaben im Bereich der

Softwareentwicklung verbessern.

5.3.1 Knowledge Overlaps

Das zu einer erfolgreichen Umsetzung des Outsourcing Projektes nétige Wissen ist auf beiden
Seiten der Beziehung gespeichert. Auf der Kundenseite ist das Wissen (Uber
Geschaftsbedurfnisse vorhanden, wahrend die Dienstleisterseite tber technische Expertise

verfiigt, um das Projekt erfolgreich abzuwickeln.

Ein Teil dieses Wissens ist sehr komplex und héngt stark vom Kontext ab. Es ist sehr
schwierig dieses Uber die Kunde/Dienstleister Schnittstelle zu artikulieren und transferieren
(vgl. Kapitel 8.3). Um den Nutzen aus solchem Wissen zu maximieren, muss es direkt von
der Organisation, die es halt, zu der Organisation die es benutzen wird transferiert werden,

zum Beispiel durch Job Rotation oder Erfahrungsbildung in Gruppen/Projekten.

5.3.2 Konzeptuelles und Prozessuales Novum

Probleme beginnen sich zu entwickeln, wenn das Projekt Neuheiten in den Konzepten der
Softwareentwicklung und in den Entwicklungsprozessen selbst beinhaltet. Es handelt sich um
konzeptuelle Neuheit, wenn der Dienstleister die benutzten Konzepte und Ideen nicht kennt,
die der Outsourcer verwendet. Um Neuheiten im Entwicklungsprozess handelt es sich, wenn
die Konzepte bekannt sind, aber der Dienstleister neue Entwicklungsprozesse und Tools
benutzt (aus Sicht des Outsourcers). Damit der Informationsaustausch reibungslos von statten
geht, muss eine der beiden Firmen mehr Kenntnisse tber das Gebiet der anderen haben (vgl.
Abbildung 12).
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Abbildung 12: Knowledge Overlaps aus [TIWANAO4]

Konzeptuelle Neuheit

Gemass Tiwana sind die Griinde fiir Software, die nicht den Winschen des Kunden
entspricht, Missverstandnisse bei der Kommunikation der Anforderungen. Bei neuartigen
Konzepten versagen oftmals die bekannten Mechanismen, die normalerweise in einem
Softwareentwicklungsprojekt zur Anwendung gelangen. Das Problem liegt in der Unféhigkeit
des Dienstleisters die neuen konzeptuellen Anforderungen des Projektes zu Ubermitteln. In
solchen Projekten ist der Dienstleister auf zusétzliches Wissen Uber das Arbeitsgebiet des
Kunden zu Ubermitteln; Dienstleister die diese Anforderung erflllten, haben in seiner
Untersuchung besser abgeschnitten [TIWANAO4].

Neuheiten im Entwicklungsprozess

Darunter ist der Einsatz neuer Softwareentwicklungsmethoden oder neuer Tools zu verstehen.

Neue Prozesse bieten keine bewéhrte gegenseitige Syntax, wodurch der Kunde das Projekt
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kontrollieren und allenfalls Rickmeldungen abgeben kann [TIWANAO4]. Nicht zuletzt ist
einer der Grunde weshalb der Kunde seine Software extern entwickeln l&sst das fehlende
Verstandnis fur den Entwicklungsprozess. Dies trifft in besonderem Masse zu, wenn es sich
dabei um neuartige Tools handelt, die ihm vollkommen unbekannt sind. Um dem
Entwicklungsprozess trotzdem folgen zu koénnen und die Abgabe eines Feedbacks zu
ermoglichen, muss der Kunde die technischen Feinheiten des Projekts besser verstehen

lernen.

Durch den erhohten Informationsbedarf bei komplexen, neuartigen Outsourcing-Projekten,
muss der Dienstleister mehr Uber das zukilnftige Anwendungsgebiet der Software auf
Kundenseite wissen, wahrend bei Projekten mit neuartigen Entwicklungstools der Kunde ber
eine bessere technische Kompetenz verfugen muss. Nur mit einem bidirektionalen
Wissenstransfer ist es moglich die Bedurfnisse des Kunden und die Funktionen des

gelieferten Systems naher zusammen zu bringen.

Dieses Ziel kann sicherlich durch eine intensivere Kommunikation und bessere Beziehung
zwischen den beiden Parteien erreicht werden. Allerdings sollte hier nichts Uberstiirzt werden
und keine unterstltzenden technischen Hilfsmittel eingesetzt werden, die noch nicht benutzt
wurden, denn diese wiederum fuhren auch neue Konzepte und Prozesse ein. Diese
intensivierte Beziehung und Kommunikation die erforderlich ist, kann allerdings auch zu
grosseren Komplikationen in Outsourcingbeziehungen fiihren, vor allem wenn es sich um

Offshore Beziehungen handelt.

5.4 Einfluss der Outsourcing-Risiken auf den Wissenstransfer

Es existieren auf dem Weg zu einem erfolgreichen Abschluss eines Outsourcing-Projektes
diverse Risiken. Die Outsourcing-Strategie ist nicht die Ideallésung, um die Probleme in der
Unternehmung zu l6sen. Das Management hat dafir zu sorgen, dass Probleme in der
Geschaftsabwicklung gelost werden, bevor eine Outsourcing-Beziehung mit einem
Dienstleister eingegangen wird; ansonsten werden die Probleme nicht an der Wurzel gepackt,

sondern einfach auf den potentiellen Dienstleister ibertragen.
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Mark Power erwdhnt in seinem im ,IT Pro“ erschienen Artikel [POWERO05], dass
Unternehmungen, die eine Outsourcing-Beziehung eingehen, diese optimieren missen, indem
ihre Prozesse Erkenntnisse des Wissensmanagement beriicksichtigen. Das Sprichwort ,,Ubung
macht den Meister* trifft auch beim Outsourcing zu. Doch um diesen Prozess zu optimieren,
ist daflir zu sorgen, dass die angewandten Prozesse auch fehlerlos sind (siehe oben). Wie
bereits angedeutet, muss das Outsourcing Teil der Strategie werden, damit sich die
Organisation einen Vorteil gegentiber der Konkurrenz verschaffen kann und diese in Bezug
auf Effizienz und Effektivitat hinter sich lassen kann. Dadurch werden die Risiken eines

Fehlschlages minimiert.

5.4.1 Transferrisiken durch suboptimale Kommunikation

Gemaéss [POWERO04] bildet die mangelnde Kommunikation ein weiterer Fallstrick. Da schon
lange bevor das Projekt initiiert wird, Gertichte uber mogliche Auswirkungen innerhalb der
Belegschaft kursieren, kann darunter die Produktivitét, die Moral und die Motivation fur das
Outsourcing-Projekt und den Wissenstransfer leiden. Die Unternehmensleitung muss von
Beginn weg klar und ehrlich Kommunizieren. Es missen alle Unternehmensaspekte in

Betracht gezogen werden, auf die das Outsourcing-Vorhaben einen Einfluss haben kann.

Dass es sich bei einem Outsourcing-Vorhaben um eine komplexe Geschéftstrategie handelt,
darf nicht in Vergessenheit geraten. Diese muss mit aller Grundlichkeit vorbereitet werden.
Darunter fallt auch die Identifizierung und Implementierung von ,,Best Practices”. Diese
gehdren zu den Kernelementen des Wissenstransfers bei Outsourcing-Vorhaben. Oftmals
fehlen den Unternehmen die richtigen Leute und die dafiir nétige Erfahrung. Wenn das
Management daran glaubt, dass Outsourcing eine Kernkompetenz und kritisch fiir die
Wettbewerbsféhigkeit ist, dann mussen sie die Erfahrung von externen Beratern in Anspruch
nehmen, sowie in Training ihres eigenen Personals investieren. Ansonsten kann es schnell
geschehen, dass der unerfahrene Klient vom Provider auf eine Schiene gedrangt wird, die nur
optimal fir den Dienstleister ist und aus dem sich der Outsourcer kaum mehr lésen kann,
ohne negativen Einfluss auf sein Geschéft und seine Wettbewerbsfahigkeit. Um ein solches

Szenario zu verhindern muss der Outsourcer seine fahigsten Leute dem Projekt zuweisen.
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Dieses Team sollte aus Personen mehrerer Funktionsbereiche zusammengesetzt sein, wie
Finanzwesen, IT, Ingenieurswesen und Personalwesen, damit alle Aspekte des
unternehmensinternen Wissens berlicksichtigt werden. Zusétzlich sollten sie gebuhrend
kompensiert werden und die ihnen zustehende Beachtung erhalten, sonst sind diese Stellen
nur schwer mit Topkandidaten zu besetzen [POWERO04].

5.4.2 Risiken im Zusammenhang mit geistigem Eigentum

Einen weiteren wichtigen Punkt stellen der Schutz des geistigen Eigentums,
Geschaftsgeheimnisse und Patente dar. Sie geniessen nicht in jedem Land denselben
rechtlichen Schutz. Nebst den rechtlichen Unterschieden in den typischen Outsourcing
Destinationen ist auch auf vom Dienstleister unterhaltene Schutzmassnahmen zu achten, um
im Speziellen geistiges Eigentum zu schitzen, das transferiert wurde. Wenn maoglich lagern
Organisationen keine Funktionen, Prozesse oder Einheiten aus, die zur Kernkompetenz
gehoren. Manchmal wird aber auch Wissen transferiert, welches diese tangiert. In solchen

Fallen ist auf einen adaquaten Schutz dieses Wissens zu achten.

5.4.3 Risiken durch Unterschatzung kultureller Unterschiede

Eines der schwierigsten und am meisten unterschatzten Probleme, mit der sich Outsourcing-
Partner konfrontiert sehen, ist der Einfluss der kulturellen Unterschiede zwischen dem
Outsourcer und dem Diensteister [POWERO04], [DUNNEO04] oder [KRAMERO04]. Auch wenn
sprachlich keine grossen Differenzen existieren, haben Dienstleister in Indien, Irland, China,
den Philippinen oder Mexiko doch (grundlegend) unterschiedliche Normen,
Wertvorstellungen und Ethik. Der Outsourcer muss sich die Zeit nehmen, um ein Verstandnis
fur das kulturelle Milieu des Dienstleisters aufzubauen und seine im Projekt involvierten
Mitarbeiter Uber die Differenzen aufzuklaren. Oder wie Lihui Lin es in einer Spezialausgabe
des MIS Quarterly formuliert: ,Strategic alliances, outsourcing, and globalization imply

knowledge transfer across organizational, cultural and national boundaries.* [LINO5]
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5.4.4 Risiken durch unvollstandige Dokumentation

Der Outsourcer hat wahrend Jahren seine Prozesse, Methoden und Hilfsmittel aufgebaut und
weiterentwickelt. Leider sind diese selten gut dokumentiert. Deshalb kann dieses Wissen nur
mit grossem Zeitaufwand auf den Dienstleister transferiert werden. Es mussen realistische
Zielsetzungen getroffen werden, die auch erfullt werden konnen und es dem Dienstleister
erlauben, sich kontinuierlich zu steigern und sich an Zielsetzungen wie Zeitpléne,

Qualitatsstandards heranzuarbeiten.

Wie eingangs zu dieser Arbeit erwahnt, ist Wissen immer an Personen gebunden, da der
Sprung von Information zu Wissen ein soziales Element voraussetzt und erst durch die
Interaktion mit der Umwelt stattfindet. Durch den Zugriff auf technische Hilfsmittel kommt
der Transferprozess in Gang. Bei lickenhaften oder missverstandlichen Dokumentationen
mussen die Informationen in mihsamer Kleinarbeit zusammengetragen werden. Oftmals ist es
schwer die Quelle des Wissens zu lokalisieren, sofern sie iberhaupt noch in der Organisation
arbeitet. Wenn die Dokumentation nicht ausfuhrlich ist, verliert die Organisation nicht nur
eine Arbeitskraft durch den Weggang, sondern sie erfahrt auch einen Wissensverlust, der

nicht einfach durch die Einstellung einer neuen Arbeitskraft aufgefangen werden kann.

5.4.5 Risiken durch wunsorgfaltige Ausarbeitung der Outsourcing-

Vertrage

IS outsourcing hat in den vergangenen Jahren ein sehr starkes Wachstum an den Tag gelegt.
Glaubt man den Prognosen von Marktforschungsinstituten wird sich dies in den n&chsten
Jahren auch nicht &ndern. Die Zunahme betrifft nicht nur die Anzahl der Firmen die

outsourcen, sondern auch die Variablen Menge und Umfang.

Dieser Umstand verkleinert die damit verbundenen Risiken nicht — im Gegenteil. Die Kunden
sind gegenuber dem IS Dienstleister im Nachteil. Ihnen fehlt es im Vergleich zu ihrem
Gegeniber an Erfahrung bei der Ausarbeitung von Outsourcing-Vertragen. Dies ist ein
klassisches Beispiel von Informationsasymmetrie. Gonzalez versucht deshalb in seiner
Untersuchung [GONZALESO04] die wichtigsten Risiken, die mit dem Abschliessen eines IS
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Outsourcing-Vertrages zusammenhangen, aus Kundensicht zu eruieren. Er hat in seiner

Studie 10 Risiken untersucht, die er fiir besonders kritisch halt.

Als grosste Gefahr haben die in der Untersuchung befragten IS Manager die Abhéngigkeit
vom Service Provider genannt. Diese Abhangigkeit kommt unter anderem davon, dass es fur
Organisationen sehr schwierig ist, den Umfang der bendtigten Services gegeniiber dem
Provider zu definieren, denn oftmals entwickeln sie sich mit der Zeit weiter. Dies kann zu
hoheren Kosten flihren, wenn solche Situationen im vornherein nicht vertraglich geregelt sind.
Verbessert der Kunde sein eigenes IS, muss dies nicht unbedingt zu einer Reaktion oder
Anpassung beim Provider fuhren. Unbedingt zu beachten ist die Tatsache, dass ein Anstieg
der Kosten beim Kunden dasselbe beim Ertrag des Provider’s bewirkt. Der Dienstleister kann
also nicht als strategischer Partner betrachtet werden, da beim Profit keine gemeinsamen
Interessen bestehen.

An zweiter Stelle steht die Besorgnis in Bezug auf den Verlust von Qualifikationen und
Kompetenzen in der Belegschaft des Kunden. Wird Uber langere Zeit hinweg ein Service
nicht inhouse erbracht, verliert die Organisation Uber kurz oder lang die Fahigkeiten, die dazu
notig waren. Sie verpasst auch den Anschluss an neue Technologien, die sich auf diesem
Gebiet entwickeln. Deshalb ist es wichtig einen gewissen Grad an Know-how in der
Unternehmung zu halten, sowohl auf Managementebene als auch auf der technischen Ebene,
damit die Outsourcing-Beziehung korrekt gehandhabt werden kann und die Risiken und

Potentiale richtig eingestuft werden kdnnen.

Die Qualifikation der Mitarbeiter des Dienstleisters ist ein weiteres Problem das vielen IS-
Verantwortlichen Kopfzerbrechen bereitet. Oftmals wird die Unternehmung die ihr IS
auslagert von den gleichen Mitarbeitern wie zuvor betreut, da sie ebenfalls zum Provider
transferiert werden, sagt Gonzalez. Dies l6st zwar das Problem des Wissenstransfers
grosstenteils, doch bringt diese Losung andere Probleme mit sich: Es gehen wichtige Leute
mit viel Erfahrung ,,verloren* und vom erhofften Zugang zu technischem Know-how und

Expertenwissen ist die Unternehmung weiter weg als zuvor.



5 Wissenstransfer bei IT Outsourcing Seite 40

Als weiteres relevantes Problem hat die Studie das Risiko der Nichteinhaltung des Vertrages
identifiziert. Das latente Risiko, dass der Agent die durch den Vertrag zu erflllenden
Aufgaben weniger aufmerksam oder grindlich erledigt, liegt jedem Vertrag zugrunde. Dies
kann sowohl mit Absicht geschehen, an einer inaddquaten Prioritatenverteilung oder am
Unvermdgen des Providers liegen, das Geschéft des Kunden zu verstehen. Der Autor erachtet
dieses Problem fiir vermeidbar, indem die Auswahl des Providers mit der notigen Sorgfalt
getroffen wird, dadurch, dass zum Beispiel ein besonderes Augenmerk auf die Reputation und

die Erfahrung gelegt wird.

Fur das Outsourcing eine akkurate Kosten-Nutzen Analyse zu erstellen, ist keine einfache
Sache und hat viel mit Erfahrungswerten zu tun. Oft werden zur Entscheidungsfindung nur
die im Vertrag fixierten Kosten herangezogen; der Nutzen der daraus gezogen wird fliesst
nicht mit in die Rechnung ein. Ebenfalls ignoriert werden Szenarien wie wenn der Provider

die vertraglich abgemachten Leistungen nicht oder nur ungeniigend erbringen kann.

Viele Firmen hoffen, dass sie durch outsourcing die Kosten besser in den Griff bekommen.
Trotz dieser Flexibilisierung konnen in Outsourcing-Projekten versteckte Kosten lauern.
Gonzalez zahlt dazu folgende auf (Abbildung 13):

Versteckte Kosten

Anbietersuche und Vertragsverhandlungen

[
[ Wissenstransfer zum Anbieter
[
[

)
)
Managementkosten Vertragsbeziehung J
J

Transferkosten nach Vertragsbeendigung

Abbildung 13: Versteckte Kosten [eigene Darstellung]
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Insbesondere der zweite Punkt scheint hier von Interesse zu sein. Gonzalez z&hlt ihn nur auf,
ohne jedoch eine Losung oder auch nur einen Ansatz dazu zu bieten. Es kann viel Zeit
verstreichen, bis der Anbieter auf dem gleichen Wissensstand ist wie die ehemals
verantwortliche Abteilung des Kunden (vgl. Kapitel 5.4.7).

Madgliche Sicherheitsprobleme sind eine allgegenwaértige Gefahr, die auch beim Outsourcing
die gebihrende Aufmerksamkeit des verantwortlichen Mitarbeiters braucht. Die
Sicherheitsanforderungen missen bereits im Vertrag klar geregelt sein, damit diese auch

erfullt werden.

Zu den weiteren relevanten Risiken zahlt die Studie die ,,Unumkehrbarkeit* der Outsourcing-
Entscheidung auf. Dies trifft in besonderem Masse zu, wenn das gesamte IS, inklusive der
Mitarbeiter ausgelagert wird. Dann fehlt das Personal mit der nétigen Erfahrung und die
Kosten fir eine Reintegration steigen dementsprechend markant an. Auf die Problematik des

Backsourcing wird in Kapitel 8 vertieft eingegangen.

Je mehr vom IS und den Mitarbeitern ausgelagert werden, desto eher ist mit Protesten
vonseiten der betroffenen Mitarbeiter zu rechnen. Die Untersuchung hat auch ergeben, dass
die bevorstehende Aktion und die damit verbundene Unsicherheit zu einer Abnahme der

Produktivitat fihren kann.

Als letztes dieser zehn Risiken wird das Unvermdégen sich an neue Technologien anzupassen
aufgelistet. Viele Firmen erwarten, dass sie durch die Auslagerung in den Genuss der
neuesten Technologien kommen, und das erst noch viel schneller als sie es selbst inhouse
bereitstellen kdnnten. Die Praxis zeigt aber ein anderes Bild: Wenn dem Provider durch den
Einsatz dieser Technologie keine Vorteile entstehen, wird er sie kaum einsetzen, da dies nur
Kosten verursacht und das Personal gebunden ist und geschult werden muss. Fir den Provider
muss der angebotene Service nicht auf den neusten technologischen Errungenschaften
beruhen, sondern maglichst profitabel sein.
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Die erwahnten Risiken die bei der Ausarbeitung von Vertragen auftauchen nehmen natirlich

zu, wenn man mit multiplen Providern zusammenarbeitet.

5.4.6 Risiko des Verlusts von Wissen

Den Ausloser fir Merte Crofts dieses Paper [CROFTSO01] zu verfassen, ist der Umstand, dass
ihrer Ansicht nach ein Outsourcing der gesamten IS Operationen zu einem nicht zu
ersetzenden Verlust von implizitem Wissen fuhrt. Sie versucht in ihrer Arbeit ein Modell zu
erstellen, das vor der Auslagerung der IS angewendet werden kann, um zu erfahren, ob dies
zusétzlich zu einem Verlust von organisatorischem Wissen fuhrt, und wie man darauf am

Besten reagiert.

Solch eine Entscheidung ist vor allem auf langfristige Sicht zu betrachten: Welche
Auswirkungen hat der Entschluss seine IS auszulagern auf die strategische Flexibilitat? Wenn
diese Operationen ausgelagert werden - welche auch einen wichtigen Teil der
Geschéftsstrategie darstellen — kann der Verlust von implizitem Wissen dazu fiihren, dass die
Fahigkeit der Unternehmung sich veranderten Umweltbedingungen anzupassen und

Anderungen zu implementieren, verloren geht.

5.4.7 Risiken durch versteckte Kosten in Outsourcing-Projekten

Ein zentrales Motiv, eine Outsourcing-Beziehung einzugehen, stellen mdgliche
Kosteneinsparungen dar. Ein besonders grosses Potential Kosten einzusparen wird dem
bereits erwadhnten Offshore Outsourcing zugestanden. Aus diesem Grund wird anhand der
nachfolgenden Artikel ein besonderes Augenmerk auf diese Art von Outsourcing gelegt.
Softwareentwicklungsprojekte nach Ubersee auszulagern kann sich als teurer als erwartet
herausstellen, wenn man nicht auf eine gute Outsourcing-Beziehung verzichten und trotzdem

Kosten einsparen mdchte, warnen Experten.

Wahl eines Anbieters
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Die erste Hurde steht schon bei der Wahl eines passenden Anbieters. Um sich ihrer
Entscheidung sicher zu sein, reisen viele CIOs zu den Outsourcing-Dienstleistern.
Schliesslich kdnnen die Dienstleister ihre Kkltgsten Kopfe zu den Kunden entsenden, fiir die
ein Wissenstransfer ein Kinderspiel wére, doch ein Besuch vor Ort gibt mehr Einblick in das

tatsachliche Arbeitsumfeld beim Anbieter.

Transferkosten/Transferphase

Nachdem die Evaluationsphase fur die Suche nach einem Anbieter beendet ist, der Kunde
sich entschieden hat, und die Vertrage ausgehandelt sind, beginnt die wahrscheinlich teuerste
und wichtigste Phase des Outsourcing-Prozesses. Bis die gesamte Arbeit an einen externen
Anbieter Ubertragen ist, dauert es zwischen drei Monaten und bis zu einem Jahr
[OVERBYO03b]. Diese Zahlen stellen eher theoretische Werte dar. In der Praxis kdnnen
unvorhergesehene Probleme zu Verzdgerungen fiihren, die das erreichen dieser optimalen

Werte verunmaglicht.

Dieser Vorgang ist besonders aufwandig, wenn die Zusammenarbeit zum ersten Mal
stattfindet. Es missen in dieser Phase kulturelle Unterschiede geglattet werden, die sich
insbesondere bei Offshore Outsourcing nicht nur auf die Unternehmenskultur beschranken.
Zusétzlich muss das mit dem Projekt zusammenhé&ngende Wissen zum Anbieter transferiert
werden. Dieses Problem wird heute gel6st, indem einige Entwickler aus dem
Offshorezentrum zum Qutsourcer geholt werden, damit sie die eingesetzten Technologien und
Architekturen analysieren kénnen, bevor sie wieder in die eigene Unternehmung gehen, um

mit der eigentlichen Arbeit zu beginnen.

Es ware einfacher und kurzfristig glnstiger die Spezifikationen einfach zum Anbieter zu
schicken. Wie die Erfahrung aber zeigt, ist es sinnvoll externe Entwickler in die
Unternehmung zu holen, um das System mit der Hilfe von erfahrenen, eigenen Entwicklern
kennen zu lernen [OVERBY03b]. Das verursacht nicht zu vernachldssigende Kosten, da zwei
hoch qualifizierte Mitarbeiter bezahlt werden mussen, aber keine produktive Arbeit leisten.
Hier muss ein Kompromiss gefunden werden. Auf der einen Seite geht der Wissenstransfer

schneller und mit weniger Komplikationen Uber die Bihne, wenn mehr Entwickler aus dem
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Team des Anbieters vor Ort sind. Demgegeniber steht eine Zunahme an projektbezogenen
Problemen und Verzégerungen, wenn die Anzahl fremder Entwickler im eigenen
Unternehmen mdglichst klein gehalten wird. Die Anzahl von fremden Entwicklern die vor Ort
sein massen, damit der Wissenstransfer ohne Probleme abgeschlossen werden kann, ist
unterschiedlich. Handelt es sich um stark industrie- oder unternehmensspezifische
Anwendungen die entwickelt werden, sind mehr Leute vor Ort von No6ten. Handelt es sich
hingegen lediglich um einfache Upgrades, muss vielleicht kein einziger Entwickler einen Fuss
in die eigene Entwicklungsabteilung setzen [REID96] und [OVERBY03b].

Unternehmen geraten aber auch in Situationen, in denen sie auf das industriespezifische
Wissen, welches vermehrt bei den Outsourcing-Dienstleistern vorhanden ist, angewiesen sind.
Das betrifft hauptsachlich Bereiche die stark reguliert sind [REID96]. Dann kann es auch
vorkommen, dass Leute mit fachspezifischen Wissen und grosser Erfahrung uber langere Zeit
vom Anbieter zum Kunden wechseln, damit ein reibungsloser Wissenstransfer auch in die

andere Richtung, also zum Kunden sichergestellt werden kann [OVERBY03b].

Als letzten Kostenfaktor soll hier noch die Produktivitat angesprochen werden, im Speziellen
beim Offshore Outsourcing. Sowohl die schon erwahnten kulturellen und sprachlichen
Differenzen spielen hier eine Rolle, als auch die geringe Berufserfahrung, gekoppelt mit einer
hohen Fluktuationsrate bei den Mitarbeitern. Diese Faktoren wirken sich alle negativ auf den
Wissenstransfer aus. Kaum verfligen die Entwickler Gber den erforderlichen Wissensstand,
wechseln sie die Unternehmung. In Indien, einer der Hauptakteure im Offshore Outsourcing,
steigen die Fluktuationsraten gemdss National Association of Software and Service
Companies auf bis zu 35% [OVERBYO03b]. Die kulturellen Unterschiede erfordern ein plus
an face-to-face Kommunikation, weil sie Dinge anders interpretieren, als wir es uns gewohnt
sind. Diese Umstédnde treiben die Kosten enorm in die Hohe, komplizieren den

Wissenstransfer und kénnen zu Verzdgerungen fihren.
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6 Zyklus des Wissensmanagement in Organisationen

6.1 Wissensmanagement als 6konomischer Faktor

In den vorhergehenden Teilen dieser Arbeit wurden hauptsachlich das Wissen selbst
betrachtet. Der Einfluss, den das Wissen zum Beispiel auf den Unternehmenswert hat, und
weitere 6konomische Faktoren wurden in den wenigsten analysierten Arbeiten beriicksichtigt.
Dies soll in diesem Abschnitt nachgeholt werden. Auf die folgende und ahnliche Fragen
sollen Antworten gefunden werden: Wie wirken sich Investitionen im Bereich des
Wissensmanagement auf den Unternehmenswert aus und wie missen diese getatigt werden,

damit sie optimal ausfallen?

Um sich einen substantiellen Wettbewerbsvorteil zu schaffen ist es wichtig, dass die
strategische Erzeugung von Wissen vom Management aktiv gesteuert wird, genau wie die
Produktion von Gutern detailliert geplant wird. Einfaches Training von Mitarbeitern, oder
andere Programme ohne strategische Ausrichtung, bringen keinen nachhaltigen Nutzen, denn

in wirtschaftlich schwierigen Zeiten, sind sie oftmals das erste Opfer des Rotstiftes.

Unter dem standig wachsenden Druck, die Produktivitat zu steigern, kommen Organisationen
nicht umhin ihre internen Ablaufe zu Uberpriufen und zu optimieren. Die Zuweisung von
auszufuhrenden Aufgaben an die jeweiligen Mitarbeiter beruht nicht auf dem Prinzip des
Zufalls, sondern soll genau geplant werden, damit die Organisation ihre Ressourcen optimal
einsetzen kann. Diesem Prinzip muss auch der gesamte Zyklus des Wissensmanagement
folgen (Kapitel 6.2).

Die Zusammenstellung von Arbeitsgruppen und die Zuordnung der Aufgaben haben einen
signifikanten Einfluss auf den Unternehmenswert [CHENO5]. Deshalb sollte dieses Problem
flir die einzelnen Schritte im Wissensmanagement-Zyklus organisiert gelést werden und nicht
einfach den einzelnen Mitarbeitern Uberlassen werden. Das trifft sowohl auf die Schaffung

von neuem Wissen zu, als auch den Transfer von Wissen.
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Die einzelnen anstehenden Prozesse mussen auf ihre Anforderungen hin untersucht werden:
Zu welchen Kosten kann eine Ldsung erstellt werden und wie effizient wird die Lésung sein.
Dem gegeniiber mussen aus dem Mitarbeiterpool diejenigen Personen ausgewahlt werden,
deren Arbeitsplan es erlaubt an diesem Projekt mitzuarbeiten, die Motivation, die sie daflr
mitbringen und ob ihr Qualifikationsprofil den Anforderungen entspricht (Abbildung 14).
Durch diese Allokation wird nicht nur ein Mehrwert auf personeller Ebene (Erfahrung) und

Gruppen- oder Projektebene geschaffen, sondern auch auf organisatorischer Ebene.

Aufgaben Mitarbeiter

1O 1&)

/
Anpassung > '

Quahf katlonsanforderungen [ Qualifikationsprofil ]

[ Effizienz ) | Verfiigbare Arbeitszeit |

[ Kosten ] [ Partizipation am Prozess ]

Abbildung 14: Anpassung von Anforderungen und Qualifikationen [eigene Darstellung] nach
[CHENO5]

6.2 Wissensmanagement-Zyklus

Im Bereich des Wissensmanagement existieren zahlreiche Systeme, die die einzelnen darunter
liegenden Prozesse unterstiitzen. Im folgenden Kapitel wird eine an Maryam Alavi
[ALAVI01] angelehnte Einteilung verwendet (Abbildung 15):
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Zyklus des Wissensmanagement

Schaffung von Wissen

Speichern und Wiederauffinden von Wissen J

Anwendung von Wissen |

[
[
[ Wissenstransfer
[
[

Verlust und Wertverlust von Wissen \

Abbildung 15: Zyklus des Wissensmanagement [eigene Darstellung] kombiniert nach [ALAVIOQ0] und
[CHENO5]

Maryam Alavi geht in ihrer Forschungsarbeit nur auf die ersten vier Elemente von Abbildung
15 ein. Der Wertverlust von Wissen wird von ihr in keinem der dieser Arbeit zugrunde
liegenden Artikel erforscht. Der Verfasser vertritt allerdings die Meinung, dass dieser Prozess
zu einer vollumfanglichen Betrachtung des Wissensmanagement dazugehdrt. Chen und
Edgington bericksichtigen diesen Aspekt in ihrem Artikel [CHENO5] ausfiihrlich. Ebenfalls
beriicksichtigen Epple und Argote [EPPLE96], und Ingram und Simons [INGRAMO02] den
Wertverlust beziehungsweise den Verlust von Wissen, zum Beispiel durch vergessen von

Wissen.

Nachfolgend werden in Kirze die Schaffung von Wissen und das Speichern und
Wiederauffinden von Wissen behandelt, bevor eine ausfiihrliche Diskussion des

Wissenstransfers folgt.

6.3 Schaffung von Wissen

Bei der Schaffung neuen Wissens haben Nonaka und Takeushi [NONAKA95] vier Modi

identifiziert: Sozialisierung, Externalisierung, Internalisierung und Kombination. Anhand der
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Abbildung 16 l&sst sich ableiten, dass Wissen nicht immer génzlich neu ,,erfunden® wird,

sondern, dass es sich auch um Umwandlungen von bereits gehaltenem Wissen handelt.

Wissen 4
explizit Internalisierung Kombination
implizit Sozialisierung Externalisierung
. . . P ’
implizit explizit Wissen

Abbildung 16: Umwandlung und Schaffung von Wissen nach [NONAKA95]

Diese vier Modi der Umwandlung schliessen sich nicht gegenseitig aus, vielmehr ergénzen sie
sich, indem die Grenzen fliessend sind und sie miteinander interagieren. Die IT stellt diverse
Tools zur Verfiigung, die die Schaffung neuen Wissens fordern und vereinfachen. Dies kann
sowohl in der realen Welt der Fall sein, als auch virtuell. So férdern Unternehmen den
Austausch von Wissen unter den Mitarbeitern, indem sie Seminare veranstalten, oder
allgemein den Austausch von Angesicht zu Angesicht unterstitzen. In diesem Bereich ist
auch das Learning by Doing zu z&hlen, das vor allem durch Tutorate oder Mentoren geftrdert
wird. Im virtuellen Raum stehen ebenfalls mannigfaltige Moglichkeiten zur Auswahl. Beim
aktiven, kontinuierlichen Lernen werden die Mitarbeiter beispielsweise durch Data
Warehousing/Mining,  Dokumentensammlungen  und  Softwareagenten  unterstitzt
[ALAVI101].

Fur den Austausch mit Kollegen stehen weitere IT Tools unterstiitzend zur Seite. Diese
reichen vom einfachen Intranet bis zu Informationssystemen die speziell fir die
Kollaboration, Koordination und Kommunikation entwickelt wurden [ALAVIO01]. Diese
Hilfsmittel verbessern das Teamwork und gestalten die Kommunikation unter den einzelnen

Mitgliedern effizienter.
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Die diversen Tools beeinflussen die Schaffung neuen Wissens auf positive Art und Weise.
Die Qualitat und die Frequenz des neu geschaffenen Wissens werden kontinuierlich
verbessert. Das ist von besonderer Wichtigkeit, wenn die Fahigkeit einer Organisation neues
Wissen zu generieren und es im alltdglichen Geschéft umzusetzen, als Basis fir den Erfolg
und den Wettbewerbsvorteil angesehen wird. Insbesondere gilt dies flr die industrialisierten
Staaten, denn diese Staaten ,,sind“ die Wissensgesellschaft — die erbrachten Dienstleistungen
Ubersteigen die Produktion von Anlagegitern schon seit Jahren, stellt man bei der
Betrachtung des erwirtschafteten Bruttosozialprodukts fest. Das bedeutet nichts anderes, als
dass die Organisationen sich vor allem durch die Einzigartigkeit ihrer Fahigkeiten und
Mitarbeiter von der Konkurrenz unterscheiden. Was die Mitarbeiter in wissensintensiven
Bereichen von ihren Kollegen in der Produktion unterscheidet, ist die Tatsache, dass nicht nur
durch Repetition von Aufgaben Mehrwert geschaffen wird, sondern auch die
unternehmensinterne und —externe Suche nach Informationen und Wissen zur Schaffung
neuen Wissens (und Mehrwert) fuhrt. Die Generierung neuen Wissens wird zu einer
kontinuierlichen Aufgabe, da die Individuen der Organisation sich stdndig neues Wissen
aneignen massen, um an der Spitze zu bleiben. Shoshana Zuboff hat diesen Sachverhalt

folgendermassen formuliert: ,,Learning is the new form of labor.” [ZUBOFF88].

Allerdings hat nattrlich auch die Schaffung von Wissen ihren Preis: Die Schwierigkeit liegt
im Trade-off zwischen zukinftigem Nutzen und Erflllung von aktuellen Aufgaben. Es muss
bei den Investitionen in die Schaffung von neuem Wissen ein Gleichgewicht gefunden
werden, die kurzfristigen Aufgaben zu erflillen, ohne dabei die langfristige

Wettbewerbsfahigkeit zu vernachldssigen und somit aufs Spiel zu setzen.

6.4 Speichern und Wiederauffinden von Wissen

Das speichern oder ablegen von Wissen ist ein wichtiger Aspekt, damit Wissensmanagement
effizient betrieben werden kann. Denn Organisationen und Individuen lernen nicht nur,
sondern sie vergessen auch. Um einen unkontrollierten Verlauf zu vermeiden, muss auch

dieser Prozess geplant werden.
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Organisationen speichern ihr Wissen in verschiedenen Formen ab. Die Bandbreite reicht von
unstrukturierten Dokumenten, strukturierten Informationen in Datenbanken, kodifiziertem
Wissen, das in Expertensystemen abgelegt ist, dokumentierte Prozesse und nattrlich Wissen
das von Mitarbeitern und Arbeitsgruppen erworben und gehalten wird [ALAVI101].

Durch immer weiter entwickelte IT gestiitzte Speicherlésungen und raffinierte Techniken zum
Widerauffinden des abgelegten Wissens wird die Nutzung des unternehmensinternen Wissens
kontinuierlich verbessert. Ausgekligelte Abfragesprachen, Datenbankmanagement Systeme,
gelten fur Alavi [ALAVIO01] als effektive Systeme zum Widerauffinden von Wissen. Fr
Niederman [NIEDERMANO5] hingegen wird bei diesen Systemen dem impliziten Wissen zu

wenig Rechnung getragen.

Dokumenten Management Technologien erlauben es dem Unternehmen das erworbene
Wissen abzuspeichern und fur alle Mitarbeiter zuganglich zu machen. Dazu gehdren nicht nur
Informationen Uber die eigenen Produkte und Projekte, sondern auch Informationen Uber

Kunden, Konkurrenten und Finanzen.

6.5 Wissenstransfer

Das Konzept, Wissen in oder zu Organisationen zu transferieren ist keine neue Erfindung.
Seit geraumer Zeit werden Mitarbeiter in Schulungsprogramme geschickt und Handbtcher,
Rapporte und dergleichen haben schon seit jeher die Rolle innegehabt Wissen zu vermitteln.
Die Globalisierung hat vermehrt zu interorganisatorischen Beziehungen gefiihrt, was
wiederum den Transfer von Wissen zwischen den verschiedenen Parteien in den VVordergrund
rickte, da sie meisten Uber unvollstdndige und asymmetrische Informationen voneinander

verfiigen.

6.5.1 Wissenstransfer mit unterschiedlichen Organisationsstrukturen

Lin geht von unterschiedlichen Informationsstrukturen der am Transfer beteiligten Parteien
aus [LINO5]. Wird sein Rahmenkonzept der asymmetrischen Informationsverteilung zugrunde

gelegt, lasst sich die in Abbildung 17 abgebildete Einteilung aufstellen:
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Abbildung 17: Informationsstrukturen im Wissenstransfer nach [LINO5]

1. SCI: Meistens wird in der Literatur von diesem Fall ausgegangen. Doch
symmetrische, komplette Information kann tatséchlich nur in beschranktem Masse
angewendet werden. Beispielsweise in kleinen Organisationen oder Teams, in denen
wenige Mitarbeiter eng zusammenarbeiten. Jeder weiss, wer was weiss, und wo er

welches Wissen bekommt.

2. SAAI: Dieser Fall trifft unter anderem in der Outsourcing Branche auf. Die
Organisationen die outsourcen verfligen Uber ein breiteres Spektrum an relevantem
Wissen Uber ihre Prozesse und Produkte, als die Empfanger. Die Herausforderung
besteht hier darin herauszufinden, welches Wissen der Empfanger wohl benétigt.
Zusatzlich muss der Outsourcer dem Dienstleister den Wert und die Relevanz des fir

ihn bestimmten Wissens glaubhaft vermitteln.

3. SlI: In diesem Fall haben weder der Sender, noch der Empféanger vollstandige
Informationen Uber den Wissenstransfer. Ein Grossteil der Offshore Outsourcing
Projekte, die nicht standardisierten Prozessen entsprechen, gehen von dieser
Ausgangslage aus. Hier besteht die Herausforderung darin, dass die beiden Parteien
vor dem Transfer ihre Wissensluicken identifizieren mussen, damit der Wissenstransfer

darauf eingestellt werden kann.

4. RAAI: Diese Ausgangslage stellt einen besonderen Fall dar. Der Empfanger kann
diejenigen mit dem wertvollsten Wissen identifizieren und auswahlen. Auf diesen Fall
wird in dieser Arbeit nicht eingegangen, da der Dienstleister in diesem Sinne keine
Auswahl hat (siehe auch Kapitel 5.2). Er kann einen Outsourcing-Auftrag nur

annehmen, oder ablehnen.
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Fur den Wissenstransfer bei Outsourcing Vorhaben ist insbesondere auf die Félle 2. und 3.
verstarkt zu achten. Beim Ansatz mit symmetrischen, unvollstdndigen Informationen wird
beim Wissenstransfer bekanntes Wissen auf innovative Art und Weise auf neue Bereiche

angewendet.

SAAI

Im technischen Bereich des Consulting und im Outsourcing findet mit Hilfe der gesammelten
Erfahrung eine Verlagerung der Informationsstruktur weg von SllI, hin zu SAAI statt. Das
ermoglicht dem Kunden den Anbieter auszuwahlen, der den grdssten Mehrwert fur ihn
generiert. Es existieren aber auch Kunden, die sehr individuelle IT Ldsungen oder
Softwareentwicklungs-Projekte outsourcen mochten, mit denen der Dienstleister wenig
Erfahrung hat. Da kann es auch trotz Expertentreffen von Angesicht zu Angesicht oder
Coaching und weiteren Versuchen die Liicken zu Uberbriicken, zu Schwierigkeiten kommen.
Hier bieten sich fiir die Unterstlitzung des Transferprozesses — speziell im Bereich des
impliziten Wissens — Gruppen- und Projektarbeit, Weiterbildungen beim Outsourcer oder
Jobrotation an, um Wissensliicken und offene Fragen zu Kklaren. Bircham-Connolly
unterstreicht in solchen Situationen mit asymmetrischen Informationen auch den Einfluss, der
die Struktur der formulierten Fragen auf den Wissenstransfer hat [BIRCHAMO05].

Sl

Wenn beide Parteien Uber unvollstandige Informationen verfligen, bietet sich der Einsatz
eines Wissensbrokers an, um die Defizite bei Kultur, Wissen und Verstédndnis zu uberbricken.
Diese Idee haben Kramer et al. in ihrem Artikel [KRAMERO4] aufgegriffen, allerdings nicht
auf den Bereich Wissenstransfer in IT und Softwareentwicklung, sondern fiir den
Wissenstransfer im Gesundheitswesen. Der Autor halt diesen Ansatz auch fir das
Outsourcing der Softwareentwicklung fiir viel versprechend. Der Wissensbroker kann
insbesondere auf der Seite des Outsourcers von grossem Nutzen sein. Die notige Erfahrung
und die Vertrautheit mit der Materie vorausgesetzt, kann er eine Beziehung zwischen den
beiden Gemeinschaften aufbauen, die den Fluss von Wissen beglnstigt. Er kann

Wissensliicken erkennen und den Transfer des fehlenden Wissens einleiten.
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6.5.2 Wissensreservoir

Einen ganz anderen Ansatz wéhlen Argote und Ingram [ARGOTEOQQ]. Sie gehen nicht von
der Struktur und Verteilung der Informationen aus, sondern wo die Informationen in der
Organisation gespeichert sind. Ihrer Meinung nach ist das Wissen in den drei Grundelementen

der Unternehmung gespeichert (vgl. Abbildung 18):

Abbildung 18: Wissensreservoir [eigene Darstellung]

Durch Kombination der drei Grundelemente entstehen Subnetzwerke. Das Member-Member
Netzwerk stellt das soziale Netzwerk der Unternehmung dar. Analog entspricht das Task-
Task Netzwerk den Prozessen in der Organisation und das Tool-Tool Netzwerk den
verwendeten Technologien. Das Member-Task Netzwerk ordnet Mitarbeiter Prozessen zu, das
Member-Tool Netzwerk ordnet Mitarbeiter den Hilfsmitteln zu und das Task-Tool Netzwerk
spezifiziert welche Hilfsmittel welchen Aufgaben/Prozessen zugeordnet werden. Das
Member-Task-Tool Netzwerk definiert welche Mitarbeiter welche Aufgaben mit welchen
Hilfsmitteln 16sen [ARGOTEOQO].
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Das Wissen der Organisation ist in den Grundelementen und den daraus entstehenden
Subnetzwerken eingebettet. Wissenstransfer findet dann statt, wenn Erfahrungen in einer
Einheit eine andere beeinflussen (inter- und intraorganisatorisch). Fir dieses Rahmenkonzept
bedeutet das, dass das Wissen transferiert werden kann, indem ein Reservoir (oder alle) von
einer Organisation zur anderen transferiert wird, oder ein Reservoir (oder alle) auf der

Empfangerseite beeinflusst wird.

Transfer von Wissensreservoirs

In der Praxis ist dieses Vorhaben mit diversen Schwierigkeiten verbunden, wie
Sprachschwierigkeiten, kulturelle Unterschiede wie sie ausfihrlich in [DELONGO00] dargelegt
sind und unterschiedliche Wissensstande (vgl. Kapitel 6.5.1). Die Leistungsfahigkeit einer
Organisation hangt von der Zusammensetzung der Netzwerke ab. Transferiert man nun
einfach die Grundelemente, kann dies zu Problemen fihren. Damit der Wissenstransfer
erfolgreich ablauft, missen die transferierten Grundelemente kompatibel mit dem neuen

Netzwerk sein.

Dieser Ansatz ist viel versprechend. Allerdings sind die Erfolgsaussichten wohl abhéngig
vom transferierten Grundelement beziehungsweise Subnetzwerk. Nach Ansicht des
Verfassers bestehen die grossten Erfolgsaussichten bei einem Transfer, wenn bei den
Subnetzwerken auch Mitarbeiter transferiert werden. Ein Handbuch oder Prozess alleine
nitzten dem Outsourcing-Dienstleister wenig, da oft auf unterschiedlichen Wissensstanden

aufgebaut wird.

Beeinflussung von Wissensreservoirs

Durch Kommunikation und Schulungen kann am einfachsten auf die Wissensreservoirs von
anderen Organisationen Einfluss genommen werden [ARGOTEOQOQ]. Beim Outsourcing von IT
und Softwareentwicklung hat das entsenden von Mitarbeitern zum Provider ebenfalls einen

positiven Einfluss auf die Effizienz und Leistungsfahigkeit (vgl. Kapitel 5).
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Schliesslich kommt es auf die Outsourcing-Strategie der Organisation an (vgl. Kapitel 5.2).
Wenn die Outsourcing-Strategie eine Auslagerung der gesamten IT vorsieht, dann ist der
Transfer von Reservoirs sicher die bessere Wahl; sieht die Strategie aber nur die Auslagerung
eines Teils der Abteilung vor, bietet sich die Beeinflussung der Wissensreservoirs des

Providers an, welches Wissensdefizite aufweist.

6.5.3 Wissenstransfer durch Replikation

Zu dem Fachwissen, aus dem die Organisationen am meisten Kapital schlagen kénnen, zahlen
mit Bestimmtheit Prozesse und Routinen von Organisationen [ALAVI101], [CUMMINGSO03],
[JENSENO3], [SZULANSKI96] und [SZULANSKI04]. Diese Art von Wissenstransfer wird

der Autor in einem separaten Kapitel ausfuhrlich behandeln (Kapitel 7).

6.6 Anwendung von Wissen

Wie bereits mehrfach erwahnt, gilt in der wissensbasierten Unternehmenstheorie das geistige
Eigentum als zentraler Aspekt fiir Wettbewerbsvorteile. Das bedeutet wiederum, dass die
Vorteile weniger im Wissen selbst stecken, sondern vielmehr in deren Anwendung auf
aktuelle Probleme. Die Organisation kann noch soviel Wissen und Informationen horten,
wenn die Mitarbeiter nicht im Stande sind dieses Wissen fachgerecht auf Problemstellungen
anzuwenden, dann sind auch die ausgekliigeltsten Konzepte zur Speicherung dieses Wissens

vergebens.

Aus der Sicht des Anwenders ist wohl eine der grdssten Gefahren die Anwendung von
veraltetem oder nicht mehr optimalem Wissen. Werden ,,Best Practices” in einem sich schnell
wandelnden Umfeld abgespeichert, ist es wichtig, dass die Archive kontinuierlich erneuert
und auf den aktuellen Stand gebracht werden. Die zweite grosse Gefahr entwickelt sich mit
der Zeit. Die Organisation akquiriert immer mehr Wissen, sodass die treffende Wahl fiir eine
bestimmte Problemstellung immer schwieriger und komplexer wird [ALAVIO1]. Frei nach
dem Sprichwort: Wer die Wahl hat, hat die Qual.
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Die IT hat aber auch durchaus positiven Einfluss auf den Einsatz von Wissen. Viele
Organisationen erleichtern den Zugriff auf die Systeme mit dem gespeicherten Wissen fur die
Belegschaft. Das erhoht die Geschwindigkeit mit der Anderungen am Wissensstand
vorgenommen werden konnen. Zusétzlich profitieren die Mitarbeiter beim Lernprozess,
indem sie Zugriff auf das gesamte System haben, also auch auf das Wissen von anderen
Abteilungen, die auf ahnliche Probleme gestossen sind [ALAVIO1]. Bei einem allfalligen
Wissenstransfer haben die Beteiligten eine gemeinsame Basis, was den Prozess massiv

beschleunigt.

Mark Power geht noch einen Schritt weiter. Seiner Ansicht nach liefert die Anwendung die
»Kapitalrendite* flir das erstellen, speichern und transferieren von Wissen. Zugegeben, ohne
eine Anwendung ist das Wissensmanagementprogramm wertlos. Er fordert, dass die
Organisation die Anwendung und den Beizug von den vorhandenen Wissensquellen in die
Unternehmenskultur einbringt [POWERO5].

6.7 Verlust und Wertverlust von Wissen

Als letzter Schritt, um den Wissensmanagement-Zyklus zu schliessen, steht noch der
Wertverlust und der Verlust von Wissen aus. Epple, Argote und Murphy gehen in ihrer Studie
[EPPLE96] ausfiihrlich darauf ein. Uber weite Teile der Literatur wird davon ausgegangen,
dass einmal akquiriertes Wissen sozusagen ewig mit dem gleichen Wert fortbesteht. In
[DARR95] wird aufgezeigt, dass Wissen verloren gehen kann, und den Einfluss auf den Wert
der dieser Prozesse hat. Das kann sowohl am Vergessen des einzelnen Individuums liegen, als
auch an der Abwanderung von Personal und der gleichen. Es ist demnach fir die Organisation
wichtig, dass das Wissen der Mitarbeiter und Gruppen gesichert werden kann, bevor sie es
vergessen, oder die Gruppe aufgeldst wird und so Wissen verloren geht. Wissen, das nicht
gesichert werden konnte, kann schliesslich auch nicht transferiert werden. Auch wenn nur ein
Teil des Wissens verloren geht, kann das die Attraktivitat fir den Transferpartner massiv
beeintrachtigen, denn unvollstandiges Wissen und inkomplette Ideen bedeuten fiir ihn einen

Mehraufwand, den es gegen den Transferaufwand abzuwégen gilt.
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Eine weitere Art von Wissensverminderung erwéhnen Chen und Edgington in [CHENO5].
Wissen kann an Wert verlieren, weil es ins Allgemeinwissen Ubergegangen ist, oder einfach
uberholt ist. Da Wissen eine Quelle fur Wettbewerbsvorteile ist, nimmt der spezifische Wert
dieses Wissens ab, wenn es kodifiziert wird, denn dadurch wird die Exklusivitat und Neuheit
verwassert [NONAKA95]. Hingegen nimmt der allgemeine Wert fur die Organisation zu,
denn durch die Kodifizierung ist es moglich das Wissen innerhalb der Organisation zu teilen,

oder falls der Bedarf existiert, auch tUber Organisationsgrenzen hinweg zu transferieren.
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7 Stickiness von Wissen

7.1 Allgemeines

Gabriel Szulanski gilt als einer der flihrenden Experten in den Forschungsbereichen
Wissensmanagement und Wissenstransfer. Er hat als einer der ersten das ungeheure Potential
von in den Unternehmungen und den Mitarbeitern schlummerndem Wissen erkannt, wenn es
gelingt, dieses herauszulésen. Dazu hat er in verschiedenen mehrjdhrigen Studien den
Sachverhalt der Stickiness von Wissen systematisch untersucht. Szulanski behauptet, dass die
Fahigkeit, erlerntes innerhalb der Unternehmung weiterzugeben, kritisch fir den Erfolg der
Unternehmung ist, sich einen Wettbewerbsvorteil gegeniiber der Konkurrenz zu verschaffen.
Oftmals sind bestimmte Verfahren, die eine Unternehmung anwendet von der Konkurrenz nur
mit viel Miihe zu kopieren. Dies mag wohl ein Vorteil sein, um sich von Imitationen der
Konkurrenz abzuschotten, doch leider besteht dann auch die Gefahr, dass diese Verfahren
auch unternehmensintern nur unter schwierigen Bedingungen zu reproduzieren sind. So
erweist sich dieser vermeintliche Vorteil als Boomerang zu den eigenen Ungunsten. Die
Tatsache, dass unternehmensinternes Wissen manchmal nur schwer von einer Einheit zur
anderen propagiert werden kann, hat Szulanski dazu veranlasst dieses Phdnomen als
»Stickiness* zu benennen. Mit anderen Worten ist Stickiness das auftauchen von Problemen
beim Transfer von Wissen [SZULANSKI96] und [SZULANSKI00].

7.2 Internal Stickiness

Mit den heute zur Verfligung stehenden Methoden zur Performancemessung wie Total
Quality Management (TQM) oder Benchmarking, konnen verschiedene Einheiten einer
Unternehmung ihre Leistungsfahigkeit problemlos regelméssig Uberprifen. Diverse
Messungen haben dabei Uberraschende, aber eindeutige Ergebnisse ans Licht gebracht. So
gibt es doch erstaunliche Unterschiede zwischen den einzelnen Abteilungen, was gemass
Szulanski ein Indiz dafur sein kann, dass die Verwendung des in der Unternehmung
gespeicherten Wissens besser genutzt werden kann und muss. Wie sich jedoch gezeigt hat, ist
dieser Transfer von unternehmensinternem Wissen keineswegs einfach und es bestehen

diverse Hindernisse, die diesen Effort behindern. Nur weil eine Unternehmung potentiell
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wertvolles Wissen hélt, heisst dies noch lange nicht, dass auch andere Abteilungen dieses
Wissen anwenden und davon profitieren konnen. Oftmals wissen Unternehmungen gar nicht,
was sie wissen [SZULANSKIO0] und [ODELL98]. Er behauptet, wie Eingangs bereits
erwahnt, die grossten Hindernisse fur einen erfolgreichen Transfer von Wissen, sind die
beschréankte Aufnahmefahigkeit des Empfangers, Mehrdeutigkeit des vermittelten Wissens
und eine anstrengende Beziehung zwischen der Quelle und dem Empfanger des Wissens
[SZULANSKI96]. Aus seiner Analyse lasst sich also folgender Schluss ziehen:
Wissensbasierte Schranken dominieren klar die motivationsbedingten Schranken.

7.2.1 Phasen der Internal Stickiness

Um die Schwierigkeiten beim Transfer von Wissen bei der Analyse zu bertcksichtigen, muss
der Transfer nicht als Akt modelliert werden, sondern als Prozess. Ein Prozess erlaubt eine
genauere Betrachtung der in den jeweiligen Phasen des Transfers aufkommenden Probleme
[SZULANSKIOOQ]. Best practices transferieren zu konnen bedeutet, dass eine interne
Prozedur, die in einer Einheit der Unternehmung angewendet wird, gegeniber den
alternativen, anderswo eingesetzten Praktiken tberlegen ist. Somit bedeutet der Transfer von
best practices eigentlich eine Replikation von Organisationsroutinen [SZULANSKI96].
Szulanski hat bei diesem Prozess vier Stufen identifiziert (vgl. Abbildung 19).
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Abbildung 19: Phasen des Wissenstransfers [eigene Darstellung]

Initilerung

In dieser Phase missen zuerst die Voraussetzungen fur einen Transfer erfullt werden. Das
heisst, es muss ein Bedurfnis und das dazugehdrige Wissen bestehen. Um herauszufinden, ob
ein Prozess gegenuber einem Anderen superior ist, wird dieser Sachverhalt meistens mit der
Hilfe von Vergleichstests ermittelt. Sind das Bedurfnis und eine potentielle Lésung gefunden,
wird die Umsetzbarkeit des Transfers gepruft, was mehrere Monate in Anspruch nehmen kann
[SZULANSKI96].

In dieser ersten Phase sind aktive Mitarbeiter gefragt, die schon viel Erfahrung in der
Unternehmung gesammelt haben. An ihnen liegt es Gelegenheiten zu finden, um einen
Transfer durchzufiihren. Das bedeutet, dass sie sowohl Uber die Liicke, also den nicht
optimalen Prozess, als auch ber eine bessere Variante informiert sein miissen. Sie mussen die
Anwendung der bestehenden Prozesse hinterfragen und abschadtzen kdnnen, inwiefern ein
alternativer Prozess Vorteile haben konnte. Bei der Analyse und Bewertung der
verschiedenen Prozesse konnten unterstiitzend Flussdiagramme oder andere Tools, um die

Geschaftsprozesse zu modellieren, herangezogen werden.
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Ob letztendlich ein neuer Prozess eingesetzt wird, hangt von mehreren Faktoren ab. Von
grosser Relevanz sind hier bestimmt die damit verbundenen Kosten, das Ansehen die
Reputation der Quelle des Wissens und die Stabilitat des moglichen neuen Prozesses (siehe
auch Kapitel 7.2.2).

Implementierung

Kommt man zu diesem Schritt, bedeutet das, dass die Uberpriifung positiv verlaufen ist und
man mit dem Prozess weiterfanren mdchte. Jetzt beginnen erste Ressourcen zwischen der
Quelle und dem Empfanger des Wissens zu fliessen und erreichen in dieser Phase meistens
den hochsten Stand. Durch gute Kommunikation und Planung soll insbesondere die
Wiederholung von Fehlern bei friiheren Transfers desselben Wissens vermieden werden
[SZULANSKI96]. Der Erfolg von Planung und Koordination ist aber nicht a priori garantiert
— er hangt massgeblich von der Qualitat der Beziehung zwischen Quelle und Empfanger des

Wissens ab (siehe auch Kapitel 5.2).

Eines der Hauptprobleme aus der Sicht des Verfassers, ist die Uberwindung der
Kommunikationsschwierigkeiten zwischen Quelle und Empfanger des Wissens. Das fehlende
Verstandnis kann sowohl auf unterschiedliche Sprachen und den Sprachgebrauch, als auch
auf kulturelle Differenzen zurlckgefuhrt werden [SZULANSKI00] oder auch [INGRAMO2].
Aus der Sicht des Autors ist es fur das Verstandnis sehr wichtig, dass wahrend diesem Prozess
— oder bereits vorher — zwischen den beiden Parteien eine Bindung aufgebaut wird. Oftmals
existiert bei spezifischen Problemen ein eigener Sprachgebrauch oder Kodierung, die fir
Aussenstehende nur mit Hilfe der Insider durchschaut werden kénnen. Diese zu kennen und
aufeinender ~ zuzugehen  kann  Abhilfe  bei  kulturellen  und  sprachlichen
Verstandnisschwierigkeiten leisten. Zusétzlich beugt es dem eingangs zu diesem Kapitel

erwéhnten Hindernis der eingeschrankten Aufnahmefahigkeit des Empféngers vor.

Anlaufphase

Diese Phase beginnt, sobald der Empféanger sein neues Wissen zum ersten Mal einsetzt, indem
zum Beispiel eine neue Produktionsstatte den Betrieb aufnimmt oder zu neuen Prozessen

gewechselt wird. Anfangs wird der Empfanger des Wissens sich vermehrt, als ihm lieb ist mit
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unerwarteten Problemen herumschlagen missen [SZULANSKI96]. Da neu Erlerntes nie auf
Anhieb sattelfest sitzt, kann es sogar sein, dass die ambitiésen Erwartungen nicht erfillt, und
die Performance sogar unter das vorherige Niveau sinken kann. Auch Szulanski weist auf die
ineffiziente Nutzung des neu erworbenen Wissens hin. Grinde dafiir sind mangelhaft
trainiertes oder umgeschultes Personal, Personalfluktuation, Mitarbeiter die nach der
Restrukturierung nicht mehr ins gewohnte Jobumfeld passen oder allgemein Miihe mit dem

neuen Umfeld und der neuen Situation bekunden.

Abhilfe kann hier ein fliessender Ubergang schaffen, indem zwei Verfahren tiber eine gewisse
Zeit parallel weiterbetrieben werden. Obwohl auf den ersten Blick paradox, schafft eine
sequentielle, statt simultane Anwendung des neuen Wissens kiirzere Ubergangszeiten, da
weniger Konflikte auftreten, weil sich die Mitarbeiter besser an die neuen Verfahren
gewohnen konnen [SZULANSKIOO0]. Ein schwerwiegender Nachteil des sequentiellen
Ubergangs sind die Kosten. Es laufen in diesem Fall zwei Systeme parallel, von denen beide

von der grosstmoglichen Effizienz abweichen.

Mit der Zeit wird dann aber die Produktivitat ansteigen. Die Anlaufphase ist nur ein schmales
Fenster, indem die Fehler und Probleme identifiziert und berichtigt werden missen. Man kann
diese Phase gewissermassen als letzte Mdglichkeit ansehen, unerwartete Probleme zu

berichtigen.

Integration

Nachdem eine zufrieden stellende Performance erreicht wurde beginnt die Integrationsphase.
Das neue Wissen wird langsam aber sicher routinemassig angewendet. Ein gemeinsames
Verstandnis und Verhalten vereinfacht die Zusammenarbeit und macht die Aktionen des
Gegenibers verstandlich und vorhersehbar. So werden neue Praktiken institutionalisiert und
in den Kdpfen der Mitarbeiter verankert [SZULANSKI96]. Wenn keine Probleme auftreten,
werden die neuen Praktiken als selbstverstandlich angenommen und als wiederkehrende
Muster ins alltdgliche Arbeitsleben aufgenommen, ansonsten droht eine ablehnende Haltung

gegeniber den neuen Methoden, bis hin zur Rickkehr zum alten System.
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Der Autor halt es in diesem Fall fur besonders wichtig, auf die gemeinsame Sprache und
Verstandnis zu achten. Dies ist von grosster Bedeutung, fiir eine erfolgreiche
Zusammenarbeit. Das zeigen beispielsweise High Performance Teams, in denen sich die
Mitarbeiter blind verstehen (missen). Dazu ist ein gemeinsamer Sprachgebrauch nur der erste
Schritt. Darauf folgt die Zeit in der sich die Teammitglieder auf die neue Situation einstellen
und Erfahrungen durch den kontinuierlichen Gebrauch des transferierten Wissens sammeln.
Die konsequente Anwendung des neuen Wissens erfordert zusatzlich eine strikte Disziplin
aller Mitarbeiter. Gibt es storende Elemente, die sich nicht daran halten, missen diese

schlimmstenfalls ausgeschlossen werden.

Grundsatzlich  lasst sich  zusammenfassend sagen, dass Faktoren, die die
Transfermoglichkeiten betreffen, in der Phase der Initiierung Probleme bereiten. Faktoren, die
die Austibung des Transfers betreffen, treten eher in der Implementierungsphase auf. Und
Eigenschaften des Senders von Wissen (beispielsweise Motivation) haben den gréssten
Einfluss auf den Transfer in den ersten drei Phasen, wohingegen die Eigenschaften des
Empfangers (zum Beispiel Aufnahmefahigkeit) besonders in der Phase der Implementierung
die grosste Bedeutung erlangen.

7.2.2 Grinde fur Internal Stickiness

Szulanski sieht flr die Probleme beim Transfer von Wissen vier Grinde (Abbildung 20):
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Grunde fur Probleme beim Wissenstransfer

Eigenschaften des transferierten Wissens
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Abbildung 20: Probleme beim Transfer von Wissen [eigene Darstellung]

Charakteristika des transferierten Wissens

Besonderes Augenmerk legt Szulanski auf die Mehrdeutigkeit bei der Definition der
relevanten Produktionsfaktoren. Er behauptet, dass die Mehrdeutigkeit im impliziten Teil, in
dem an den Menschen gebunden Teil des Wissens sitzt [SZULANSKI96]. Der Verfasser
dieser Arbeit vertritt die Meinung, dass der Umgang mit implizitem Wissen die
verantwortlichen Personen allgemein vor Probleme stellt. Sehr viel Wissen, vor allem von
erfahrenen, langjahrigen Mitarbeitern ist nicht in Datenbanken oder Handbtichern zu finden,

sondern als Erfahrungswerte und Erinnerungen in deren Képfen.

Wenn bestimmtes Wissen bereits einmal erfolgreich eingesetzt wurde, ist es einfacher dieses
zu transferieren, da auch gleich ein Beispiel fur die Nitzlichkeit mitgeliefert werden kann. Ein
solcher Track Record ist auch fir den Empfanger von Nutzen, da er sogleich auch ein

praktisches Beispiel heranziehen kann.

Charakteristika der Wissensquelle

Grosse Probleme beim Wissenstransfer bereitet den Unternehmungen die fehlende
Bereitschaft der Mitarbeiter ihr Wissen mit den Arbeitskollegen zu teilen. Doch die Lésung
zu diesem Problem haben die Verantwortlichen selbst in der Hand. Es liegt an ihnen die
richtigen Anreize zu schaffen, um die Mitarbeiter zu motivieren, ihr Wissen weiterzugeben.

Oftmals sind die Grinde fur die Verschlossenheit ein Verlust der Superioritat oder das Fehlen
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einer entsprechenden Gegenleistung. Diese muss nicht zwingend monetar sein. Manchmal ist
die Tatsache, dass der Mitarbeiter jetzt nicht mehr alleine im Besitz dieses Wissens ist, Grund
genug ihn davon abzuhalten sein Wissen zu teilen. Hier missen andere Arten von Entgelte

gefunden werden.

Der Ruf der Quelle ist eminent wichtig. Gilt sie als zuverlassig, stehen die Chancen gut fur
einen erfolgreichen Transfer von Wissen und fir die Akzeptanz der Empfangerseite
[SZULANSKI96]. Ist dies nicht der Fall fehlen oft die Motivation und der Wille der
Empféngerseite, was zu einer ablehnenden Haltung fiihrt.

Charakteristika des Empféangers

An erster Stelle steht hier das bereits mehrfach erwahnte Motivationsproblem. Ist der
Empféanger nicht motiviert neue Ideen aufzunehmen, dann nutzen auch die besten Tools und
cleversten Anreize nichts. Es kann sogar so weit kommen, dass der Empféanger aktiv die
Aufnahme und Anwendung des Wissens blockiert und sabotiert [SZULANSKIO00]. Die
fehlende Aufnahmefahigkeit wird von Szulanski ebenfalls als gravierendes Problem gelistet.
Ferner mussen die Mitarbeiter auch flexibel genug sein um das alte Wissen abzulegen und
sich mit dem neuen vertraut zu machen. Als letzte Gefahr sieht er hier den Mangel, das
Wissen abzuspeichern. Wichtig ist in diesem Zusammenhang neben dem Aufnehmen und
Abspeichern des neu erworbenen Wissens auch die Maoglichkeit, es in alltdglichen Situationen
anzuwenden. Hier haben die Mitarbeiter auch ein bisschen Fantasie und Kreativitdt an den
Tag zu legen, um das Wissen auf neue, ahnliche Situationen anzuwenden, die sie vorher nicht

erlernt haben.

Charakteristika des Kontexts

Der Erfolg von Wissenstransfer hdngt auch vom Umfeld ab, indem das ganze stattfindet.
Szulanski bringt einen treffenden Vergleich: Nicht jedes Umfeld bekommt einer Pflanze
gleich gut [SZULANSKI96]. Es gibt gewisse Organisationsformen, die den Wissensaustausch
begunstigen und andere, die hemmend auf den Austausch bestimmten Wissens wirken.
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Auch wird nicht jeder Transferversuch gleich von Erfolg gekront sein. Manchmal sind dazu
mehrere Ansétze notig. Dies kann zum Beispiel der Fall sein wenn es sich um implizites
Wissen handelt und der Empfénger und die Quelle des Wissens sich nicht personlich kennen
und keine gemeinsame Basis haben. Das kann zu mehreren Versuchen nach der ,trial and

error Methode fihren.

7.3 Uberwindung der Stickiness

In der wissenschaftlichen Arbeit [SZULANSKI04] stellen Gabriel Szulanski und Robert
Jensen eine Hypothese zur wirksamen Replikation des Vermdgenswertes Wissen auf. Sie
suchen nach Madglichkeiten, Prozessen oder Routinen unter Zuhilfenahme einer Vorlage zu
replizieren. Sie identifizieren die Vermdgenswerte, um sie innerhalb der Unternehmung
weiter zu verwenden und sie optimal auszunutzen, bevor sie von ihren Konkurrenten entdeckt
und kopiert werden konnen. Dabei wird ein spezielles Augenmerk auf das Verhalten der

Vermdgenswerte ,,Wissen® bezlglich Stickiness Uberpruft.

Da die Unternehmung im Gegensatz zur Konkurrenz exklusiven Zugriff auf interne
Ressourcen, Prozesse und Verfahren hat, wirkt sich das bei deren Replikation als klarer
Konkurrenzvorteil aus. Nun stellt sich die Frage unter welchen Bedingungen ist der aus dem

Besitz dieser Vorlagen gezogene Nutzen optimal.

Das Wissen der Organisationen ist unter anderem in Routinen, Verfahren und Prozessen
gespeichert. Solche Routinen, kénnen aus mehreren, einzelnen Prozessen bestehen, die dann

als Ganzes zum Beispiel eine ganze Produktionsanlage darstellen kénnen.

Wird bei unternehmensinternen Analysen festgestellt, dass eine Produktionsanlage und deren
Prozesse den anderen Uberlegen sind, dann macht es auch Sinn, diese zu kopieren anstatt
einen neuen Produktionsablauf von Grund auf neu zu konzipieren. Dies auch im Hinblick
darauf, dass ein Nachahmer den Prozessablauf nicht direkt und aus dieser Nahe beobachten
kann, und ihm deswegen das notige Prozesswissen fehlt, um den Prozess erfolgreich zu
duplizieren [SZULANSKI04].
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7.3.1 Hypothese
Die beiden Autoren stellen folgende zwei Hypothesen auf (Abbildung 21):

' Hypothesis 1
Use of a template in a replication effort reduces
stickiness.

'Hypothesis 2
Replicating a composite of routines that is not combined
_into a single working example increases stickiness.

Abbildung 21: Szulanski's Hypothesen zu Stickiness [eigene Darstellung]

Ihre Kernaussage lautet: Repliziert man eine Mustervorlage (Template) in der betrachteten
Firma, fuhrt dies automatisch zu einem einfacheren, weniger aufwandigen Transfer des
gespeicherten Wissens [SZULANSKIO4]. Die Replikation eines Prozesses bedeutet die
Erstellung eines neuen Prozesses, mit Ahnlichkeiten in den relevanten Bereichen. Die
Unterschiede zum Original sind nur marginal. So kénnen die Mitarbeiter, die das neue Wissen
empfangen, sich an einem bereits optimal funktionierenden Prozess orientieren und bei
allfalligen Fragen auf gut eingearbeitete Mitarbeiter zurtickgreifen, die sich mit der Materie
bestens auskennen. Ferner haben sie auch die Sicherheit, dass es sich wirklich um ein
erfolgreiches Konzept handelt, was die Glaubwirdigkeit der kommunizierenden Fachkrafte

stitzt.

Der Verfasser stimmt diesen Aussagen grundsétzlich zu, doch hat er einige Vorbehalte was
die Abbildung der Prozesse auf andere Einheiten angeht. Eine eins zu eins Kopie der
Routinen ist kaum mdglich, da die empfangende Einheit andere Voraussetzungen, sprich
Umweltbedingungen unterworfen ist. An diese veranderten Bedingungen mdissen die
Routinen angepasst werden. Dies kann dazu fiihren, dass Vorteile des urspriinglichen
Prozesses verloren gehen, da sie sich eben auf Grund der Umweltbedingungen ergeben haben.
Aber die Vorteile die kopiert werden kénnen, Gberwiegen wohl den Nachteil, dass nicht der

komplette Prozess tibertragen werden kann.
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8 Backsourcing

8.1 Einfuhrung

Wie in den vorhergehenden Kapiteln beschrieben ist der Trend zum Outsourcing
ungebrochen. Viele Organisationen entscheiden sich, auf ein solches Vertragsverhaltnis
einzugehen. Doch ein sehr junges Gebiet, dem aktuell vermehrt Aufmerksamkeit gewidmet
wird, das so genannte ,,backsourcing® verunsichert die Industrie. Backsourcing bedeutet, dass
Organisationen, die sich urspriinglich entschieden haben ihre IT auszulagern, machen diese
Entscheidung wieder riickgangig und beabsichtigen, kiinftig diese Dienstleistungen wieder
»in-house* zu erstellen. Die Griinde fir eine solche Entscheidung kénnen vielfaltig sein. Zum
einen werden von Experten frihzeitige Kiindigungen von laufenden Vertrdgen genannt
[HIRSCHHEIM®98]. Dahinter kann beispielsweise ein unbefriedigender Aufwand an Kosten
stehen. Zum anderen fiigen sie an, dass das Management die Funktionen einfach wieder in-
house erstellt haben mdchte, nachdem das reguldre Vertragsverhaltnis mit dem Outsourcing-
Provider beendet wurde [OVERBY03a].

8.2 Griunde fur Backsourcing

Um ein Outsourcing-Projekt erfolgreich umzusetzen, kénnen die Organisationen ohnehin
nicht darauf verzichten, trotzdem einen kleinen Kern von Mitarbeitern im Unternehmen zu
halten, obwohl die Funktionen die sie betreuten, ausgelagert wurden. Gelingt es nun der
Organisation diese noch vorhandenen Kapazitaten wieder aufzubauen, kann Backsourcing zu
einer echten Alternative fur die Outsourcer werden. Dieser ganze Prozess ist mit enormem
personellem und finanziellem Aufwand verbunden. Die Sourcingentscheidung, die zuvor
ausgelagerten Funktionen nun wieder zurtickzufiihren kann nur situationsbedingt geklart
werden. Wie angetont konnen auslaufende Vertrage ein Grund fur diese Entscheidung sein.
Daneben spielen auch die Kosten eine wichtige Rolle. Die Transaktionskostentheorie liefert
wichtige Anhaltspunkte fir die Entscheidung, wann eine Auslagerung kostengunstiger ist, als
die Eigenerstellung. Sie ist aber immer an spezifische Eigenschaften des
Entscheidungsobjektes gebunden [DIBBERNO4].
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8.3 Management von Backsourcing Vorhaben

Die Transaktionskosten fallen umso hoher aus, je spezifischer die Funktionen sind, die
ausgelagert wurden. Beim Sourcing in die umgekehrte Richtung verhélt es sich genauso. War
es ursprunglich schwierig fur den Outsourcing-Dienstleister, geeignetes Personal zu finden,
beziehungsweise sein Personal fir die Bedurfnisse zu schulen, so hat nun die Organisation,
die ihre IT zurlckfuhren will Probleme, sein Personalbestand mit geeigneten Personen
aufzustocken (vgl. Kapitel 5.3.2). Bei der Entwicklung von hochspezifischer Software handelt
es sich fast ausschliesslich um Wissensarbeit. Das Wissen, das die Personen, die am
Entwicklungsprozess beteiligt sind halten, ist von zentraler Bedeutung. Wie im Kapitel Uber
Outsourcing (Kapitel 5) erwahnt, ist der Dienstleister sowohl auf den Zugriff auf die
Wissensdatenbanken, als auch auf den Zugriff auf den Personalbestand der auslagernden
Organisation angewiesen. Ein Teil der internen Abteilung wechselt auch zum Dienstleister,
zumindest bis die Wissenslicken aufgefillt sind. Wie bei der Auslagerung ist es nun
notwendig, dass die Defizite beim ehemaligen Kunden geschlossen werden. Die sind aber
grosser geworden, da sich sowohl die Produkte weiterentwickelt haben, als auch wegen dem
(Wert)Verlust von Wissen (vgl. Kapitel 6.7).
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9 Schlussfolgerungen

Einer der Schlusselfaktoren, um einen Wettbewerbsvorteil gegeniiber seinen Konkurrenten zu
erlangen, ist exklusiver Zugriff auf strategisch wichtige Ressourcen. Wissen, das innerhalb
der Organisation aufgebaut und gehalten wird, ist sicherlich zu den exklusiven Ressourcen zu
zahlen, auf die die Konkurrenz keinen Zugriff hat. Jene Ressourcen werden oftmals als Quelle
des Wettbewerbsvorsprungs betrachtet [ZANDER95].

Zu den Grundvoraussetzungen fir einen erfolgreichen Start eines Outsourcing-Projektes,
zahlen motivierte und engagierte Mitarbeiter. Sie sind einer der zentralen Grinde flr den
Erfolg eines Unternehmens. Damit sie bei dem Outsourcing-Projekt mitarbeiten und nicht
enttduscht abspringen, weil es oft mit einem Verlust von Kompetenzen verbunden ist, ist eine
vollumfangliche Aufklarung tber alle Auswirkungen durch das Management noétig. Ist dies
nicht der Fall, flhrt das dazu, dass die Mitarbeiter nicht mehr bereitwillig ihr implizites
Wissen vermitteln und dadurch Liicken im Transferprozess, wie in Kapitel 5.4.1 beschrieben,
entstehen. Nebst einer klaren und offenen Kommunikationspolitik hat die Organisation die
Maglichkeit, ihre Mitarbeiter durch Belohnungssysteme zusatzlich zu motivieren. Diese
Anreize kénnen sowohl finanzieller Natur sein, als auch interessante Aufgaben wahrend und
nach dem Transferprozess zu Ubernehmen beinhalten. So werden die fahigsten Mitarbeiter

erreicht und zugleich werden sie fir das Projekt motiviert und an das Unternehmen gebunden.

Der néachste Schritt fihrt zu den Outsourcing-Vertrdgen. Deren Ausarbeitung verlangt viel
Erfahrung und logisches, strukturiertes Denkvermdgen. Unternehmen, die noch Kkeine
Erfahrungen mit Outsourcing gemacht haben, sollten sich am Besten einen erfahrenen,
externen Berater zur Seite nehmen. Er kann die Informationsasymmetrie, die zwischen dem
unerfahrenen Outsourcer und dem erfahrenen Dienstleister herrscht, ausgleichen. Mit der
Erfahrung des Beraters konnen faire, flexible Vertrdge ausgehandelt werden, die den
Outsourcer davon bewahren in zu grosse Abhéngigkeit vom Dienstleister zu geraten. Auf
jeden Fall sollen sich die Verantwortlichen in dieser Phase genug Zeit lassen, damit alle
Eventualititen berlcksichtigt sind. Wie die Erfahrungsberichte gezeigt haben, ist ein Besuch

vor Ort beim Dienstleister immer als lohnenswert, wenn nicht fast als unbedingt nétig
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beschrieben worden. Das trifft auch auf Offshore-Outsourcing Vorhaben zu, was mit

zusatzlichen Reisekosten verbunden ist.

Wenn die Vertrage unterschrieben sind und der Outsourcing-Prozess anlaufen kann, gilt es die
Mitarbeiter motiviert und fokussiert zu halten. In dieser hektischen Zeit, verbunden mit vielen
Veranderungen, ist es dringend ndtig, dass die Mitarbeiter neben ihren alltaglichen Aufgaben
geniigend Zeit flur den Wissenstransfer zur Verfiigung haben. Spezialisten, die vom
Outsourcing-Parnter mit der Betreuung des Projektes beauftragt werden, miissen vom eigenen
Personal mit den Aufgaben, die sie in Zukunft erledigen werden, vertraut gemacht werden.
Dieser Abschnitt des Outsourcing-Vorhabens ist ein Schliisselabschnitt. Deshalb werden die
Prioritdten im taglichen Arbeitsablauf neu festgelegt — die Produktivitat des laufenden
Betriebes wird zugunsten der Aufgaben, die im Zusammenhang mit dem Transferprozesses
stehen, an der Spitze abgelost. Die Kooperationsbereitschaft der Mitarbeiter, die die
auszulagernden Projekte betreuen, mit dem Personal des Outsourcing-Dienstleisters kommt
grosse Bedeutung zu. Halten sie relevantes Wissen zurlick, muss dieses nachher
maoglicherweise in mihsamer Kleinarbeit zusammengetragen werden, insbesondere wenn es

nicht dokumentiert wurde.

Um ein Outsourcing-Projekt erfolgreich abzuschliessen, kommen die beteiligten
Organisationen nicht umhin, einer ausfiihrlichen Koordination. Mogliche Doppelspurigkeiten
konnen frihzeitig erkannt und umgangen werden. Ebenfalls kann ein Austausch
beziehungsweise ein Transfer von Personal ohne Zeitverzégerungen koordiniert werden.
Dadurch werden Zeit und Kosten eingespart. Im Zentrum eines erfolgreichen Outsourcing-
vorhabens steht immer noch der Mensch. Eine gute Organisation, flankiert von technischen
Hilfsmitteln kdnnen den Transferprozess wesentlich beeinflussen, sie sind aber nicht im
Stande den Wissenstransfer zwischen den Individuen, der oft durch den personlichen Kontakt

angestossen wird, zu ersetzen.
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10 Ausblick

10.1 Allgemeines

Die Analyse der Literatur, auf die diese Arbeit aufbaut, hat ein breites Spektrum an
Forschungsrichtungen zu Tage gefordert, die sich mit der Problematik des Wissenstransfers
bei Outsourcing Vorhaben beschéaftigen. Die mit der Materie beschaftigten Forscher haben
interessante Ansatze und zum Teil auch Lésungen dazu prasentiert. Die Resultate haben aber
weitere Fragen aufgeworfen die fiir andere spannende Untersuchengen sorgen kénnen. Der
Autor mochte deshalb abschliessend noch einige Stossrichtungen aufzeigen, auf die der

interessierte Forscher in Zukunft seinen Fokus fur weitergehende Analysen richten kann.

10.2 Push- oder Pull-Prinzip

Bereits in den vorhergehenden Kapiteln hat der Autor auf die zentrale Stelle des Mitarbeiters
im Transferprozess hingewiesen. Ein Transfer von Wissen wirde ohne die Unterstiitzung von
technischen Hilfsmitteln enorm an Effizienz einbiissen, da sie ein integraler Teil des
Wissensmanagement-Zyklus sind und unverzichtbar sind. Die Vielfalt an Systemen, die die
einzelnen Zyklen des Wissensmanagement unterstiitzen ist schon fast unuberschaubar
geworden. Die Menge an verfugbaren Informationen ist so gross, dass sie zum Teil im
Uberfluss vorhanden sind. Das erhoht die Schwierigkeit die richtigen Informationen fiir eine
bestimmte Aufgabe bereitzuhalten. Es stellt sich die Frage, wie das notwendige Wissen
selektiver vermittelt werden kann, sodass nur das Wissen transferiert wird, welches fur die
effiziente Erledigung einer Aufgabe auch wirklich benétigt wird. Das bewahrt den nach
Informationen Suchenden vor einer zeitraubenden Filterung nach fir ihn wichtigen Inhalten.
Im Zusammenhang mit dieser Problematik stellt sich die Frage, ob eine individuelle,
selbstandige Informationssuche (Pull-Prinzip) sinnvoll ist, oder ob sich die Aufgabe
effizienter 16sen l&sst, wenn den Hilfesuchenden die relevanten Informationen beim ausfiihren

einer bestimmten Aufgabe automatisch zugestellt werden (Push-Prinzip).
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10.3 Lebenszyklus

Wie das Kapitel 6 bereits verdeutlicht hat, besteht Wissensmanagement nicht aus einzelnen
Schritten, die losgelést und unabhangig voneinander geplant werden kénnen, sondern stellt
ein Zyklus dar, deren einzelne Elemente voneinander abhéngig sind. Wie aus der Literatur zu
schliessen war, beriicksichtigen noch nicht alle Organisationen, die Wissensmanagement
Projekte in Angriff nehmen diesen Sachverhalt in angemessenem Masse. Es ist nach Ansicht
des Autors wichtig, dass neben der ganzheitlichen Planung des Wissensmanagement Zyklus,
das Vorhaben auch Rucksichtnahme in der Unternehmensstrategie findet. Wie werden die
Aktivitdten Uber alle Abteilungen hinweg am Besten mit der Unternehmensstrategie
koordiniert, dass der grosstmogliche Nutzen aus dem Projekt gezogen werden kann, ist hier
von Interesse. Nach der Umsetzung ist das Projekt aber noch nicht abgeschlossen. Durch die
kontinuierliche Weiterentwicklung der Organisation sowie die Tatsache, dass die
Mitarbeitenden sich ein Leben lang weiterbilden missen (lifelong learning), muss auch der
Zyklus des Wissensmanagement diesem Umstand Rechnung tragen. Der Fokus wird weg von
Planungs- und Implementierungsphase von Systemen zur Unterstitzung des
Wissensmanagement in Organisationen gehen, hin zur effizienten Bewirtschaftung derselben
gehen. Das Bedurfnis wird sich verstarken, wenn mehr Unternehmen Wissensmanagement

Systeme im Einsatz haben, und sie die nachste Phase erreicht haben.

10.4 Kennzahlen

Wahrend den Recherchen beziehungsweise dem Schreiben dieser Diplomarbeit hat sich der
Verfasser gefragt, welche Einflisse ein Wissenstransfer auf unterschiedliche, in einer
Organisation erhobene Kennzahlen wie zum Beispiel Produktivitdt oder Service Qualitét
haben kann. Die unterschiedlichen Kennzahlen, die fur Jahresabschlusse, aber auch fir
interne Kontrollen gemessen und berechnet werden, sind fur jede Organisation von grosser
Bedeutung bei einer Standortbestimmung. Diese Kennzahlen kénnen vor der Lancierung
eines Outsourcing-Projektes, beziehungsweise dem damit verbunden Wissenstransfer
gemessen werden, und nach Abschluss dieser Projekte. Danach koénnen sie sowohl zur
inneren Evaluation uber den Erfolg des Projektes herangezogen werden, als auch fiir einen
unternehmensubergreifenden Vergleich mit Benchmark-Werten aus verwandten Branchen

herangezogen werden. Die daraus gezogenen Ruickschlisse koénnen die technischen und
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organisatorischen Massnahmen optimieren, sodass die Rahmenbedingungen fur einen

weiteren Wissenstransfer verbessert werden.

10.5 Integration der unterschiedlichen Forschungsgebiete

Nach Ansicht des Verfassers ist es fir die weitere Entwicklung und das VVorankommen fir
das Forschungsgebiet Wissensmanagement unerléasslich, dass die unterschiedlichen
Forschungsrichtungen die sich aktuell mit dem Wissensmanagement befassen besser
ineinander greifen. Diesen Sachverhalt hat er auch schon an diversen Stellen in dieser Arbeit
geédussert. Im Speziellen missen hier, nebst der Forschung, die sich dem Thema
Wissensmanagement verschrieben hat, sowie die Bereiche aus dem IT Umfeld Outsourcing
von IT und Softwareentwicklung, auch die Psychologie und das Personalwesen verstarkte

Bertcksichtigung finden. Fur eine ganzheitliche Analyse ist dieser Schritt unerldsslich.
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