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Zusammenfassung

Wissen, das in Projekten erzeugt und zusammengetragen wird, stellt fur Un-
ternehmen eine wertvolle Ressource dar. Mit der Auflésung der temporéaren
Organisationsform ,Projekt” geht diese Ressource oftmals verloren, weil Ubli-
che organisationale Mechanismen des Wissensmanagements nicht greifen.
Daher sind fir das Management von Projektwissen (PWM) besondere Mal}-
nahmen erforderlich. Der Beitrag gibt Einblicke in die Ergebnisse einer Studie,
die Erfolgsfaktoren und Gestaltungsmdglichkeiten des Projektwissensmana-
gements untersucht.

Abbildung 1: Schematische Ubersicht des Zusammenhangs von PWM-
Effektivitdt und Projekterfolg

hoher mittlerer geringer
Projekterfolg Projekterfolg Projekterfolg
e @ 0
PWM-
Erfolg 51% 29% 10%
e & O O
PWM-
Erfolg 37% % 33%
me O OO
PWM-
Erfolg 13% 29% 57%

Quelle: Eigene Erhebung; N = 496, Skala 1 (trifft iberhaupt nicht zu) bis 5 (trifft sehr zu); die
Faktoren PWM-Effektivitdt und Projekterfolg sind jeweils nach Auspragungsgrad sys-
tematisch in drei paritatische Segmente unterteilt (,hoch®, ,gering®, ,mittel®).

Fur ein erfolgreiches Projektwissensmanagement ist die Beachtung kultureller,
organisatorischer, prozessualer und informationstechnologischer Stellhebel
entscheidend. Die Wirkungszusammenhange und Ausgestaltungsmdglichkei-
ten sind allerdings branchen- und projektartendifferenziert zu betrachten. Eini-
gen Unternehmen gelingt es bereits heute deutlich besser, ihr wertvolles Pro-
jektwissen zu speichern und aktiv wieder einzusetzen. Auch lassen sich zwi-
schen verschiedenen Branchen und Projektarten Unterschiede erkennen.
Insgesamt zeigt sich Uber alle Branchen und Projektarten hinweg, dass sich
Aktivitdten im Projektwissensmanagement auszahlen: Unternehmen, die in
diesem Bereich hohe Aktivitdten aufweisen, erzielen signifikant héhere Pro-
jekterfolge (vgl. Abbildung 1). Grund genug, Projektwissensmanagement auf
die Agenda des Projektmanagements zu setzen.






1 Wissensmanagement in temporaren Organisations-

formen

Frank Lindner, Andreas Wald

Die wirtschaftliche Entwicklung in modernen Volkswirtschaften ist durch eine
kontinuierliche Entmaterialisierung und Fragmentierung von Wertschépfungs-
ketten und daraus folgend, der zunehmenden Komplexitdt von Prozessen
gekennzeichnet (Pawlowski, 1994; Willke, 1997). Flankiert werden diese Ent-
wicklungen durch hohe Anforderungen an die Flexibilitdt und permanenten
Zeitdruck. Dies fuhrt zu einer steigenden Wissensintensitat der Arbeitsinhalte
und einer Zunahme der Bedeutung wissensintensiver Dienstleistungen, es wird
auch von der ,wissensgetriebenen® Wirtschaft gesprochen (,knowledge-driven
economy®: Drucker, 1998). Infolgedessen spielt Wissen als intangible Res-
source und Erfolgsfaktor fir Organisationen eine zunehmend wichtige Rolle
(Porter, 1991; Nahapiet/Goshal, 1998; Teece, 1998; Winter, 1987; Ko-
gut/Zander; 1992; Nonaka; 1996). Dieser Trend spiegelt sich in den theoreti-
schen Konzepten zur Relevanz von Wissen wieder. Der ,knowledge-based
view of the firm” betrachtet Wissen und die Fahigkeit, individuelles Wissen im
Kontext der gemeinsamen Erfullung von Aufgaben zu integrieren, als wesentli-
che Grundlage fur die Erzielung von Wettbewerbsvorteilen (Grant, 1996;
Spender, 1996).

Parallel zur Bedeutung von Wissen nimmt auch das Ausmal} temporarer For-
men der Arbeit zu. Einer Studie zufolge steigt der Anteil der Wertschépfung
durch Projekte von heute zwei auf finfzehn Prozent im Jahr 2020 (Deutsche
Bank Research, 2007). Die Anerkennung des grof3en Verbreitungsgrades von
Projekten als Organisationsform erfolgte in der wissenschaftlichen Literatur
jedoch erst in der jungeren Vergangenheit (Ekstedt et al., 1999). Begriffe wie
Projektorientiertes Unternehmen, Projektbasierte Organisation oder Projektifi-
zierung sind Belege fiur diesen Trend (Ekstedt et al., 1999; Hobday, 2000).
Aktuell ist ein Paradigmenwechsel zu beobachten, der sich in einem Wandel
der Betrachtung von Projekten als Ausnahmeerscheinung hin zur Projektab-
wicklung als Tagesgeschaft — mit hohem Beitrag zur Wertschépfung — auldert
(Winch, 2000). Projekte unterscheiden sich aufgrund des temporaren und
einzigartigen Charakters deutlich von Standardgeschéftsprozessen. Sie sind
gekennzeichnet durch diskontinuierliche Personalkonstellationen und Arbeits-
inhalte, das Fehlen organisationaler Routinen, eine eher kurzfristig orientierte



Arbeitsweise und funktionsiibergreifende Integration interner und externer
Experten (Prencipe/Tell, 2001; Schindler/Eppler, 2003).

Daraus ergibt sich, dass das Management von Wissen in temporaren Organi-
sationen einen zunehmend wichtigen Erfolgsfaktor darstellt. Sowohl auf dem
Gebiet des Wissens- als auch auf dem des Projektmanagements befasst sich
ein betrachtlicher Teil der Forschung mit theoretischen, konzeptionellen und
empirischen Fragestellungen im jeweiligen Feld. Es existieren jedoch nur
wenige Ansatze, die beide Forschungszweige kombinieren und die Herausfor-
derungen des Wissensmanagements in temporaren Organisationen analysie-
ren (Love et al., 2005; Brookes et al., 2006).

Im vorliegenden Band wird auf die spezifischen Problemstellungen des Wis-
sensmanagements in temporaren Organisationen eingegangen. Wir stellen die
Ergebnisse einer empirischen Studie vor, in der wir den Status quo, die Gestal-
tungsfaktoren und die Erfolgsdeterminanten des Wissensmanagements im
Projektkontext untersucht haben.

1.1 Griinde fiir die steigende Bedeutung von Wissen
Zunehmende Komplexitat

In nahezu allen Wissensbereichen kann eine zunehmende Komplexitat beo-
bachtet werden. Dies bezieht sich sowohl auf die Generierung als auch auf die
Verteilung von Wissen (Picot et al., 1998). Die technologischen Méglichkeiten,
Daten, Information und Wissen bei niedrigen Kosten und hoher Geschwindig-
keit zu speichern und auszutauschen, fihren zu einer zunehmenden Verdich-
tung des Netzwerks aus Wissensbestand und Wissenstragern. Die Arbeitsin-
halte von Unternehmen nahezu aller Branchen und aller Funktionsbereiche
(Forschung und Entwicklung, Einkauf, Verkauf, Produktion etc.) werden kom-
plexer, weil héhere Technologiestandards und Anforderungen interner und
externer Kunden die Unternehmen sowie deren Produkte und Dienstleistungen
vor neue Herausforderungen stellen. Wettbewerbsvorteile entstehen durch
Innovationen als Resultat der Kombination und Integration von Wissen aus
unterschiedlichen Disziplinen und Erfahrungshintergriinden.

Zunehmende Dynamik

In engem Zusammenhang mit der zunehmenden Wissensintensitat steht die
zunehmende Dynamik bei der Weiterentwicklung der Wissensbasis. Die Halb-
wertszeit von Wissen nimmt kontinuierlich ab. Die Verkirzung der Produktle-
bens- und Innovationszyklen setzen Unternehmen unter enormen Innovations-
druck (Boutellier et al., 2000; Bullinger, 2006). Die Dynamik wird zusé&tzlich



durch die steigenden Anforderungen an Mobilitat und Flexibilitdt von Menschen
und Daten sowie die damit zusammenhdngende wechselnde Personalbasis
(Fluktuation insbesondere von Experten und Wissensarbeitern) verstarkt.

Verteilte und spezialisierte Wissensquellen

Globale, deregulierte Méarkte fihren zu einer Intensivierung des Wettbewerbs
und dazu, dass wissensintensive Prozesse in starkerem Male verteilt (geo-
graphisch und personell) bearbeitet werden. Dies gilt ebenso fir die Speiche-
rung und Ablage von Daten in Unternehmen und deren internen und externen
Netzwerken von Partnern. Unterschiedliche marktspezifische Anforderungen
hinsichtlich rechtlicher Rahmenbedingungen, Sicherheit, Gesundheits- und
Umweltschutz haben gro3en Einfluss sowohl auf Produkt- und Servicequalitat
als auch auf die Lieferbedingungen der Giter und Dienstleistungen. Daraus
ergibt sich, dass Kenntnisse der jeweiligen Anforderungen und der besonderen
Umstande internationaler Aktivitdten eine wichtige Rolle spielen. Die Aggrega-
tion verteilten Wissens ist bereits in permanenten Organisationen kein triviales
Problem und wird im Projektkontext noch deutlich erschwert.

Zunehmende Bedeutung von Expertenwissen und Spezialisierung

Unternehmen sehen sich hohen Anforderungen hinsichtlich Flexibilitdt und
Reaktionsgeschwindigkeit  ausgesetzt  (Cohen/Levinthal,  1990; Fle-
cker/Schienstock, 1991). Die Wandlungsféhigkeit, Reaktionsfahigkeit und
Flexibilitat hinsichtlich qualitativer (z.B. Schwankungen der Kundenanforderun-
gen) und quantitativer (z.B. Nachfrageschwankungen) Aspekte muss in orga-
nisatorische Strukturen und Prozesse integriert werden (Warnecke, 1993;
Warnecke/Zahn, 2005; Zahn et al., 2004). Die Wandlungsfahigkeit lasst sich
durch die Entwicklung so genannter dynamischer Fahigkeiten (dynamic capa-
bilities) steigern (Teece et al., 1997). Zur Unterstlitzung dieses Ziels wurden
Managementansatze wie Geschéftsprozessmanagement, Kompetenzmana-
gement und Wissensmanagement entwickelt. Auf der Fertigungsebene sind
flexible Produktionssysteme, teil-autonome Arbeitsgruppen, Modularisierung
von Produkten und Variantenmanagement Beispiele fur diese Entwicklung. Auf
der Uberbetrieblichen Ebene wird versucht, die Flexibilitdt und Reaktionsge-
schwindigkeit durch Kooperationsformen wie Netzwerke, Joint Ventures oder
Technologie-Cluster zu férdern. Unabhangig von der Form der Partnerschaft
spielt auch hier die Integration und Konzentration von Wissen und Kompeten-
zen eine wichtige Rolle. Da interorganisatorische Netzwerke haufig temporarer
Natur sind, liegen ebenfalls die besonderen Herausforderungen des Wissens-
managements in projektartigen Organisationsformen vor.
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Eine weitere Moéglichkeit, flexible Reaktionen auf Nachfrage und neue Anforde-
rungen sicherzustellen, ist die Integration externer Experten wie zum Beispiel
Berater (Bleicher, 1996; Bullinger et al., 2003; Savage, 1997; Sydow, 2006).
Unternehmen Gbernehmen in wachsendem Ausmal die Rolle eines Integra-
tors und Koordinators von interner und externer Expertise und Wissen, um
Ergebnisse zu erzielen, die in der Uberwiegenden Zahl der Falle einen hohen
Grad an Innovation aufweisen (Ericsson et al., 2006; Grant 1996).

1.2  Projektwissensmanagement — Definition und Kontext

Wissen im Allgemeinen umfasst die Féhigkeiten, Erfahrungen und Informatio-
nen, die der Einzelne fir die L&ésung von Problemen einsetzt (Baker et al.,
1999). Wissensmanagement beinhaltet samtliche Tatigkeiten die eine Organi-
sation anwendet, um dieses Wissen zu generieren, zu speichern und weiter-
zugeben (Probst et al., 1998).

Abbildung 2: Wissensarten und -Flisse in Zusammenhang mit Projektwis-
sensmanagement

Allokation/
Anwendung

Projektwissensbasis

Wissen aus/zwischen Projekten Wissen im Projekt Wissen Uber Projekte
ex post/nunc aktuell aktuell
Beispiele Wissen bezuglich: Beispiele Wissen beziglich: Beispiele Wissen bezuglich:
= Erfahrungen m Arbeitspakte m Fahigkeitsprofilen
= Problemlésungen m Branchen m Prozessen
= Ablaufe und Strukturen = Vorgehensweisen zur m Methoden des
= Endprodukten Projektdurchfiihrung (fachlich, Multiprojektmanagements
methodisch)

Prozesse organisationalen Lernens I I

Organisationale Wissensbasis

Quelle: In Anlehnung an Schindler (2002)

Projektwissensmanagement ist Wissensmanagement im Projektumfeld und
bildet somit die Verbindung von Wissensmanagement und Projektmanage-
ment. Dazu gehdrt innerhalb von Projekten existierendes Wissen genauso wie
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zwischen Projekten ausgetauschtes Wissen und Wissen Uber bestehende
Projekte (Schindler, 2002. Wissen dber Projekte ist das Wissen Uber die inner-
halb der Organisation durchgeflhrten Projekte, laufende wie abgeschlossene.
Aus und zwischen Projekten weitergegebenes Wissen beinhaltet Expertenwis-
sen, methodisches, Prozess- sowie Erfahrungswissen und tragt zur Vergrélie-
rung des organisationalen Wissensbasis bei. Abbildung 2 stellt die unter-
schiedlichen Wissensarten und Flisse schematisch dar.

Abbildung 3: Elemente des Wissens im Projekt

— g
Wissen aus R
Wissen im Projekt vorgelagerten Projekten Wissen im Projekt

Wissen zwischen
parallelen Projekten

Zeit

Wissensinhalte

Projekt A2 m Projektmanagement-Wissen

m Fachwissen

Wissen im Projekt
m Methodenwissen

e m Beziehungswissen

n ...
Wissen iiber
parallele Projekte

Quelle:  Eigene Darstellung

Abbildung 3 zeigt einige Beispiele fir Wissenselemente in den unterschiedli-
chen Kategorien des Projektwissens. Wissen innerhalb, Uber und aus Projek-
ten kann unterschiedliche Wissensarten darstellen, beispielsweise explizites
und implizites Wissen, Spezialwissen, Prozesswissen, Beziehungswissen und
Methodenwissen.

Die fur die Projektarbeit relevanten Typen von Wissen unterscheiden sich in
Abhangigkeit von der jeweiligen Phase des Projektlebenszyklus. Erfahrungen
aus Vorprojekten, Informationen Gber mdégliche Lieferanten sowie Technologie-
und Marktwissen sind Beispiele fur Wissenselemente, die in der Akquisitions-
phase von Bedeutung sind. Wahrend der Projektdurchfiihrung rickt Wissen
Uber bereits existierende technische Lésungen, Erfahrungen im Projektmana-
gement und die Anwendung von Werkzeugen in den Vordergrund.
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1.3  Probleme und Besonderheiten des Projektwissensmanage-
ments

Die Besonderheiten des Wissensmanagements im Projektkontext sind durch
die inharenten Projekteigenschaften bedingt, von denen die wichtigsten im
Folgenden skizziert werden.

Zeitliche Begrenztheit und Einzigartigkeit von Projekten

Eine der gréRten Herausforderungen von Wissensmanagement in Projektum-
gebungen ist die zeitliche Begrenztheit von Projekten und die damit zusam-
menhangende Aufldsung der Projektteams nach Projektende (Prencipe/Tell,
2001; DefFilllippi/Arthur, 1998). Diese temporare Ausrichtung und der Charak-
ter der Einzigartigkeit der Projektaufgabenstellung werden von Brusoni et al.
(1998) als eines der grofdten Hindernisse fur organisationales Lernen angese-
hen, ein Aspekt der auch von Meyerson et al. (1996) akzentuiert wird.

Diskontinuierliche Personalkonstellation und Arbeitsinhalte

Entsprechend der Projektorganisation kehren die Mitglieder von Projektteams
nach Projektabschluss wieder in ihre urspriinglichen Linienfunktionen zurck,
nehmen neue Linienfunktionen wahr oder werden neuen Projekten zugeteilt
(Prencipe/Tell, 2001). Ahnlich wie die Personalkonstellation zerstreut sich zu
Projektende auch das im Projekt generierte Wissen. Abhéngig von der Ahn-
lichkeit der Aufgabenstellung in der neuen Projekt- oder Linienfunktion kénnen
die ehemaligen Mitglieder eines Projektteams dieses Wissen unter Umstanden
noch einmal anwenden. In den meisten Féallen geschieht dies jedoch eher
zuféllig als gesteuert (auf Basis der bereits erworbenen Kompetenz). Das
Projektwissen in seiner Ganze, d.h. die Summe des individuellen Wissens, das
die Projektmitarbeiter aufgebaut haben (inklusive eventueller Synergieeffekte),
ist nicht rekonstruierbar und somit flr die Organisation verloren. In der Praxis
fihren die neuen Aufgaben- und Wissensgebiete, mit denen sich die ehemali-
gen Projektmitarbeiter auseinandersetzen, oft dazu, dass das im Projekt er-
worbene Wissen in Vergessenheit gerat. Fehlende Prozesse hinsichtlich Kom-
petenzmanagement oder wissensorientierter Projektbesetzung haben zur
Folge, dass sich keine Routinen oder nachhaltigen Erfahrungen etablieren.

Fehlende organisationale Mechanismen des Wissensmanagements

Die Tatsache, dass sich Projektteams und das im Projekt generierte Wissen
nach Abschluss des Projekts meist zerstreuen, hdngt auch damit zusammen,
dass in der Praxis meist keine Mechanismen existieren, die das Projektwissen
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fur die Organisation zuganglich machen. Erschwerend kommt hinzu, dass die
Funktionsbereiche in Unternehmen oft ,Wissens-Silos“ darstellen, zwischen
denen wenig oder kein Wissen ausgetauscht wird (Prencipe/Tell, 2001; Love
et al., 2005).

Zielkonflikte zwischen Projekt- und Wissensmanagement

In Folge des temporaren Charakters von Projekten basiert Projektmanagement
meist auf vergleichsweise kurzfristigen Erwagungen. Wissensmanagementak-
tivitdten folgen dagegen einer langfristig und nachhaltig orientierten Sichtwei-
se, nicht zuletzt aufgrund der nétigen Investitionen personeller, zeitlicher und
monetarer Ressourcen (Humpl, 2004). Der Ausgleich dieser widersprtchlichen
Ziele, die beispielsweise durch Integration von Wissenszielen in das Projekt-
vorhaben (z.B. als Unterziele zu den Projektmeilensteinen) und die klare Defi-
nition von Verantwortlichkeiten und Prozessen fir das Wissensmanagement
erreicht werden kénnen, ist eine der Herausforderungen des Projektmanage-
ments.

Zusammengefasst sind es im Wesentlichen folgende Faktoren, die das Wis-
sensmanagement im Projektkontext erschweren (Love et al., 2005; Prenci-
pe/Tell, 2001; DeFillippi/Arthur, 1998; Gann/Salter, 2000; Keegan/Turner,
2002):

e Projekte sind zeitlich begrenzt und abgeschlossen.
e Projekte haben per Definition Einmaligkeitscharakter.

e Projekte sind mit einer stdndigen Veranderung der Personalkonstellati-
onen verbunden.

e Projekte sind durch diskontinuierliche Arbeitsinhalte geprégt.

e Projektarbeit ist meist kurzfristig orientiert, Nachhaltigkeit riickt oft in
den Hintergrund.

e Projektmitarbeiter sind oft mit einer groRen Spannbreite beziglich Auf-
gaben und den Rahmenbedingungen bei deren Durchfihrung konfron-
tiert.

e Projekte sind eine Plattform fur die Integration von internem und exter-
nem Expertenwissen.

e Projekten fehlen die in permanenten Organisationen Ublichen Mecha-
nismen des Wissensmanagements, z.B. Routinen und ein organisatio-
nales Ged&achtnis.



14

Die skizzierten Probleme und Besonderheiten des Wissensmanagements in
temporaren Organisationen legen es nahe, sich in der Praxis und Forschung
ausfiuhrlicher mit dem Projektwissensmanagement auseinanderzusetzen.
Unternehmen missen lernen, mit dem in Projekten erarbeitetem und akkumu-
liertem Wissen effektiv und effizient umzugehen, da davon auszugehen ist,
dass die Nutzung von Wissen, das aus Erfolgen oder Fehlschldgen bei der
Projektarbeit gewonnen wurde, einen wesentlicher Erfolgsfaktor flr die Nach-
haltigkeit und Wettbewerbsfahigkeit darstellt. Das Management sowohl von
explizitem als auch implizitem Wissen ist eine notwendige Voraussetzung fur
den Projekterfolg im dynamischen und sich verandernden Umwelten. Daflr
muss bekannt sein, wie zu erwerbendes Wissen identifiziert wird, wo Wissen
gespeichert wird und wie die erfolgreiche Ubertragung von Wissen auf Folge-
oder parallele Projekte sichergestellt werden (Love et al., 2005; Davenport et
al., 1998; Fernie et al., 2003).

Insgesamt wird dem Wissensmanagement von vielen Autoren ein erhebliches,
bislang weitgehend ungenitztes Potenzial zugeschrieben:

e "The management of knowledge in project-based organizations is be-
coming prerequisite to sustain a competitive advantage" (Love et al.,
2005, S. XV).

e "Firms that can successfully share knowledge across individuals and
projects may find that ideas and experiences in one project can fre-
quently solve the problems of another" (Boh, 2007, S. 2)

e "Without the reuse of existing knowledge or the ability to create new
knowledge from existing solutions and experiences, project organiza-
tions have to create solutions to every problem, which is clearly ineffi-
cient" (Love et al., 2005, S. XV).

e PKM gives answers to the question "How to prevent the reinvention of
the wheel?" (Ruuska/Vertiainen, 2005, S. 374).

e ‘"Learning from previous projects can help prevent similar mistakes"
(Ayas, 1997, S. 898).

e “The systematic retention of project experiences enables a company to
compare its various projects more systematically and document its
most effective problem solving mechanisms. In addition, the systematic
documentation of mishaps, mistakes or potential pitfalls helps reduce
project risks” (Schindler/Eppler, 2003, S. 219).

e "Since projects characteristically involve the development of new prod-
ucts and new processes, there are obvious opportunities for novel ideas
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to emerge and for cross-functional learning to occur, thereby enhancing
the organization's innovative capacity and potential" (Bresnen et al.,
2003, S. 158).

Hall und Sapsed verweisen auf die Besonderheiten des Wissensmanagement
in projektbasierten Organisationen ab und identifizieren in diesem Bereich eine
Forschungslicke: ,yet, in spite of recent advances in our understanding of how
to manage knowledge (...), its capture and transfer remain acute problems for
project-based firms and organizations“ (Hall/Sapsed, 2005, S. 57).

1.4  Stand der Forschung und weiterer Forschungsbedarf

Die in der jingeren Vergangenheit beobachtbare Zunahme von Veréffentli-
chungen zum Projektwissensmanagement ist Ausdruck fiir die steigende Be-
deutung in Wissenschaft und Praxis. Einige Aspekte des Wissensmanage-
ments und des Lernens in Projekten sowie des wissensorientierten Projektma-
nagements wurden bereits in unterschiedlichen Branchen und Projektkontex-
ten untersucht. Dabei sind es insbesondere konzeptionelle Arbeiten und fall-
studienbasierte empirische Untersuchungen, die den aktuellen Forschungs-
stand darstellen. Letztere beziehen sich meistens auf einen Projekttyp
und/oder eine Branche. Dabei werden Einblicke in die Ausgestaltung des
Projektwissensmanagements in einzelnen Unternehmen und Branchen gelie-
fert. Auf Basis dieser Einzelfallbetrachtungen kénnen jedoch weder generali-
sierbare Aussagen getroffen, noch Ursache-Wirkungs-Zusammenhange zwi-
schen der Ausgestaltung des Projektwissensmanagements, dem Erfolg des-
selben sowie der Auswirkung auf den gesamten Projekterfolg getroffen wer-
den. Eine differenzierte Betrachtung der Organisation des Projektwissensma-
nagements, der eingesetzten Instrumente und Systeme sowie der tatsachli-
chen Nutzung und Anwenderzufriedenheit liegt bislang nicht vor. Dies gilt
insbesondere flir eine branchen- und projektiibergreifende Betrachtung. Die
Frage nach Best Practices, z.B. L6sungen in Branchen, die als Vorbild fir
andere gelten kénnen, kann auf Basis der existierenden Erkenntnisse nicht
beantwortet werden. Im Folgenden wird kurz auf wesentliche Arbeiten und
Veréffentlichung zu Projektwissensmanagement eingegangen und darauf
basierend der bestehende Forschungsbedarf abgeleitet.

Gulliver berichtet bereits 1987 von den Aktivitdten zur Sicherung und Nutzung
von Wissen bei BP und bringt damit die Verknipfung von Wissens- und Pro-
jektwissensmanagement in die wissenschaftliche Diskussion ein. Das Thema
Projektwissensmanagement ist jedoch erst einige Zeit spater intensiv von der
Wissenschaft aufgegriffen worden. Der Uberwiegende Teil der Arbeiten basiert
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entsprechend dem friihen Stadium der Forschung auf qualitativen und explo-
rierenden Ansatzen. Dabei wurde das Themenfeld Projektwissensmanage-
ment vor dem Hintergrund der Erkenntnisse aus dem Projektmanagement und
dem Wissensmanagement untersucht und beide Konzepte miteinander ver-
knUpft. Einen deutlichen Fortschritt erzielte Schindler, der die beiden Konzepte
systematisch verbindet und auf der Basis von Fallstudien in verschiedenen
Branchen Determinanten des Projektwissensmanagements ableitet (Schindler,
2002). Dabei identifiziert er Erfolgsfaktoren in finf Gestaltungsfeldern: Kultur,
Organisation, Lernen, Projektmanagementmethodik und Informations- und
Kommunikationstechnologie.

Eine Reihe von Autoren beschéftigt sich mit Wissens- und Lernprozessen in
und zwischen Projekten. Prencipe/Tell (2001) systematisieren Mechanismen
des Wissensmanagements bzw. des Lernens zwischen Projekten. Sie entwi-
ckeln verschiedene Lernlandschaften, die eine Kombination aus Wissenspro-
zessen auf der individuellen, gruppenbezogenen und organisatorischen Ebene
beschreiben. Disterer (2002) konzipiert Herangehensweisen zur Erschlielung
von Projektwissen und beschreibt Wege des Transfers dieses Projektwissens
in Projektlandschaften. Er geht auf den direkten Transfer zwischen Projekten
und den indirekten Transfer von Projekten Uber die Linie in andere Projekte
ein. Eine Reihe weiterer Autoren beschaftigen sich ebenfalls mit Vorgehens-
weisen und Erfolgsfaktoren der Nutzung von Projektwissen (Schindler/Eppler,
2003; Cavaleri/Fearon, 2000; Koners/Goffin, 2005) unterscheiden prozessba-
sierte und dokumentenbasierte Verfahren zur Erschlielung von Projekterfah-
rungen und heben die Bedeutung einer engen Verzahnung dieser Verfahren
mit der Projektmanagementmethodik hervor. Koners/Goffin (2005) analysieren
und beschreiben verschiedene Post-Project Review Prozesse in vier High-
Tech Unternehmen mit einer hohen Forschungsintensitat. Dietrich (2006)
untersucht Mechanismen der Integration von Wissen zwischen Projekten.
Dazu entwickelt er eine Systematik, die Integrationsmechanismen Uber die
Dimensionen Formalisierung (formal/informell) und die Bezugsebene (Gruppe,
Person zu Person) unterscheidet und exemplifiziert verschiedene Transferme-
chanismen. Boh (2007) unterscheidet in dhnlicher Weise zwischen Mechanis-
men zum Teilen von Wissen in Projektlandschaften nach den vier Dimensio-
nen Individualisierung, Institutionalisierung, Personalisierung und Kodierung.
Er stellt fest, dass sich diese Mechanismen entsprechend der Natur des Prob-
lems und dem Grad der Verteilung des Projektteams unterscheiden. So eignen
sich beispielsweise fir Probleme mit Einmaligkeitscharakter und bei kleinen,
wenig verteilten Projektteams individualisierte und personalisierte Wissens-
transfermechanismen am besten. Snider/Nissen (2003) widmen sich der Fra-
ge, wie Wissensflisse in Projekten beschrieben werde kénnen. Als Ergebnis
spannen sie einen dreidimensionalen Raum auf, in dem solche Wissensflisse
verlaufen. Die Dimensionen beschreiben den Grad der Explizitheit bzw. Impli-
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zitheit von Wissen, die organisationale Bezugsebene sowie den Wissensle-
benszyklus. Damit liefern sie eine Darstellungsform von komplexen Wissens-
prozessen in Projektunternehmen. Sense (2007, 2003) bezieht das Konzept
des organisationalen Lernens auf Projektsituationen und entwickelt eine Lern-
architektur fir Projekte, die insbesondere Aspekte des situativen Lernens
beriicksichtigt. Auch andere Autoren beschéaftigen sich mit Aspekten des Ler-
nens in Projekten und in Projektlandschaften (Sense/Antoni, 2003; Ay-
as/Zeniuk, 2001; DeFillippi, 2001; Kotnour, 2000).

Auf die besondere Rolle sozialer und kultureller Aspekte beim Projektwis-
sensmanagement gehen verschiedene Autoren ein (Bresnen et al., 2003;
Newell, 2004; Newell et al., 2004; Brookes et al., 2006; Ruuska/Vertiainen,
2005; Akgun et al., 2005). Mit Fallstudien in einer Reihe von unterschiedlichen
Branchen zeigen Bresnen et al. (2003), dass kulturelle bzw. soziale Faktoren
einen wesentlichen Einfluss auf die Praxis des Wissensaustauschs in und
zwischen Projekten haben. Der Einfluss sozialer Beziehungen beim Austausch
von Wissen wird auch von Newell et al. (2004) untersucht. Sie beschreiben die
Rolle des sozialen Kapitals beim Transfer von Wissen zwischen Projekten am
Beispiel von ERP-Einfihrungsprojekten. Sie stellen fest, dass der Transfer von
Wissen in Projekte von dem Mal} der inneren Verbundenheit des Projektteams
und vom Grad der persénlichen Beziehungen der einzelnen Projektmitglieder
mit projektexternen Akteuren abhangt. Brookes et al. (2006) beschreiben und
quantifizieren basierend auf dieser |dee das ,project social capital® als Be-
stimmungsgréfie fur den Zugang zu Wissen in Projekten.

Wahrend die Bedeutung kultureller und sozialer Faktoren von allen Studien
bestatigt wird, besteht eine kontroverse Diskussion Uber die Rolle von IT beim
Projektwissensmanagement. Newell (2004) stellt fest, dass Informations- und
Kommunikationstechnologien beim Lernen in und zwischen Projekten neben
sozialen Aspekten eine untergeordnete Rolle spielen. Karlsen/Gottschalk
(2004) finden in einer grofRzahligen Studie von IT Projekten heraus, dass IT
gegenlber Kultur und Struktur als Enabler des Wissensmanagements keinen
signifikanten Einfluss auf den Projekterfolg hat. Auch Adenfeld/Lagerstrém
(2006) untersuchen die Rolle von IT beim Wissensmanagement in internatio-
nalen Projekten und stellen keinen wesentlichen Einfluss von IT auf das Pro-
jektwissensmanagement fest. Schindler (2002) hingegen identifiziert IT als
eine wesentliche Sadule des Projektwissensmanagements. Eine Reihe von
Autoren nennen IT als notwendige Unterstitzung zur Umsetzung von Wis-
sensprozessen (Schindler/Eppler, 2003; Blessing et al., 2001; Alavi/Tiwana,
2002; Prencipe/Tell, 2001). Raymond/Bergeron (2008) zeigen auf der Basis
einer grof3zahligen Studie, dass ein positiver Zusammenhang zwischen der
Qualitat von Projektinformationssystemen, die eine Teilaufgabe des Projekt-
wissensmanagements tibernehmen, und dem Projekterfolg besteht.
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Wahrend die bisher genannten Studien sich weitgehend einzelne Dimensionen
des Projektwissensmanagements herausgreifen, wie beispielsweise die Rolle
der IT, die Rolle von sozialen Netzwerken oder die Charakterisierung von
Wissensprozessen, lasst sich eine andere Gruppe von Studien identifizieren,
die Projektwissensmanagement umfassender aber nur in einem bestimmten
Projektkontext analysieren. So untersuchen Steiger (2000), Blessing et al.
(2001), sowie Peterson (2001) Wissensmanagement in Unternehmensbera-
tungen. llgen (2001) beschaftigt sich mit Wissensmanagement im GroRanla-
genbau. Die Rolle und Gestaltung von Wissensmanagement in IT Projekten
wird von Ibert (2004), Jewels/Ford (2006), Karlsen/Gottschalk (2006), Henry et
al. (2007), Hong et al. (2007) und Reich (2007) betrachtet. Carrillo et al. (2004)
sowie Cuppers (2006) thematisieren Projektwissensmanagement bei Baupro-
jekten und Decker (2002), Fong (2003) und Akgiin (2005) bei Produktentwick-
lungsprojekten. Eine Reihe von Studien untersuchen die Besonderheiten des
Wissensmanagements in verteilten Projektteams (Alavi/Tiwana, 2002; Brett-
reich-Teichmann, 2003; Desouza/Evaristo, 2004; Sapsed et al., 2005; Corso et
al. 2006), andere greifen transnationale Projekte (Adenfeld/Lagerstrém, 2006)
oder virtuelle Projekte (Alavi/Tiwana, 2002) auf. Nur verhaltnismaRig wenige
Studien verfolgen einen branchenubergreifenden Ansatz (Schindler, 2002;
Bresnen et al., 2003; Bresnen et al. 2005; Newell, 2004; Boh, 2007; Corso et
al. 2006, Renzl, 2008). Es liegt jedoch bislang keine Studie vor, die alle we-
sentlichen projektorientierten Branchen einschlief3t.

Wahrend der Gberwiegende Anteil von Studien mit kleinen Fallzahlen arbeitet
oder sich auf spezifische Félle bezieht gibt es wenige Studien, die die Zu-
sammenhédnge der Gestaltungsfaktoren und dem Ergebnis des Projektwis-
sensmanagements kausalanalytisch betrachten. Als Beispiel ist die Untersu-
chung von Karlsen/Gottschalk (2004) zu nennen. Sie betrachten den Einfluss
von Kultur, Struktur und IT-Systemen auf den Projekterfolg von IT-Projekten
und stellen fest, dass die Kultur den starksten Einfluss hat, wahrend kein Ein-
fluss von IT-Systemen nachgewiesen werden konnte. Mitchell. zeigt anhand
einer grof3zahligen Langsschnittanalyse, dass die Fahigkeit Wissen in Projekte
zu integrieren (,integration capability®) positiv mit der Zielerreichung von Pro-
jekten zusammenhéangt. Haas (2006) zeigt am Beispiel &ffentlicher Projekte,
dass die Verfugbarkeit von Wissen einen positiven Einfluss auf die Qualitat der
Projektarbeit hat. Tabelle 1 gibt eine Ubersicht zu Forschungsbeitrédgen auf
dem Gebiet des Projektwissensmanagements.
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Tabelle 1:  Publikationen im Bereich Projektwissensmanagement

Zeitschrift / Heraus-

Autor(en) Jahr geberband / Mono- Titel
graphie
Gulliver, F.R 1987 Harvard Business Post-project appraisals pay
S Review
International Journal of Professional project management: a
Ayas, K. 1996 . shift toward learning and knowledge
Project Management :
creating structure
Collier, B./ DeMarco, 1996 IEEE Software A defined process for project post-
T./ Fearey, P. mortem review
Wissensmanagement in Beratungs-
Steiger, C. 2000 Dissertation propkten auf Basis |nn_ova.t|ve Infor-
mations- und Kommunikationstechno-
logien: Das System K3
Ayas, K./ Zeniuk, N. 2001 Management Learning Prqect-pqsed Iearnlng_: buﬂdmg_
communities of reflective practitioners
Blessing, D./ Egéwl\l/lcakrlmuan%ﬁfnqg ggl?u_rrﬁ)::\?iz(?tket:‘:/ o
Riempp, G./ Osterle, 2001  Wirtschaftsinformatik : g€
H Wissens bei gro3en Beratungsunter-
' nehmen
DeFillippi, R. 2001 Management Learning Prole'ct-based Iearmng, reflexive
practices and learning outcomes
Wissensmanagement im GroRanla-
ligen, A. 2001 Dissertation genbau — Ganzheitlicher Ansatz und
empirische Prufung
Keegan, A./ 2001 Management Learning Quantity versus qual_lty in project-
Turner, J.R. based learning practices
Wissensmanagementsysteme in
Klosa, O. 2001 Dissertation Unternehmen — State-of-the-Art des
Einsatzes
Wissensmanagement in der strategi-
. . schen Unternehmensberatung —
Peterson, M. 2001 Dissertation Erfolgsfaktoren, Methoden und
Konzepte
. Inter-project learning: process and
.T;’Inf:'pe’ Al 2001 Research Policy outcomes of knowledge codification in
T project-based firms
Wissensmanagement in der Projekt-
abwicklung. Grundlagen, Determinan-
Schindler, M. 2002 Dissertation ten und Gestaltungskonzepte eines

ganzheitlichen Projektwissensmana-
gements
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Zeitschrift / Heraus-

Autor(en) Jahr geberband / Mono- Titel
graphie
Alavi, M./ Journal 9f the Amgn- Knowledge integration in virtual teams
X 2002 can Society for Sci- .
Tiwana, A. — the potential role of KMS
ence and Technology
Damm, D./ Schind- 2002 International Journal of Security issues of a knowledge
ler, M. Project Management  medium for distributed project work
Deckert, C. 2002 Dissertation Wlsse:nsorlentlertes PrOJgktmanage-
ment in der Produktentwicklung
Disterer, G. 2002 Journal of Knowledge Managemgnt of project knowledge
Management and experience
. Wissensmanagement in verteilten
Brettreich- . . L .
; 2003 Dissertation Organisationen — Infrastruktur fur
Teichmann, W. . .
flexible Arbeitsarrangements
Bresnen, M./ Edel-
man, L./ Newell, S./ 2003 International Journal of Social practices and the management
Scarbrough, H./ Project Management  of knowledge in project environments
Jacky, S.
Knowledge creation in multidiscipli-
Fong. P 2003 International Journal of nary project teams: an empirical study
9. F Project Management  of the processes and their dynamic
interrelationships
Huana. J./ Knowledge integration processes and
9. 2003 IMPM dynamics within the context of cross-
Newell, S. . .
functional projects
Karlsen, J.T./ 2003 Journal of Computer An empirical evaluation of knowledge
Gottschalk, P. Information Systems transfer mechanisms for IT projects
Kasvi, J.J Vartiai- 0 . Intenational Journal of “iaraging knowledge and knowledge
nen, M./ Hailikari, M. Project Management peten proj pro)
organizations
Ko§k|nen, KU/ International Journal of Tacit knowledge acquisition and
Philanto, P./ Vanha- 2003 . o i
ranta, H. Project Management  sharing in a project work context
A set of frameworks to aid the project
Liebowitz, J./ Meg- International Journal of manager in conceptualizing and
2003 . . .
bolugbe, I. Project Management  implementing knowledge manage-
ment initiatives
Schindler, International Journal of Hall’vestlng pr_OJect knqwledge: a
2003 . review of project learning methods
M./Eppler, M.J. Project Management
and success factors
Sense, A. 2003 International Journal of A model of the politics of project

Project Management

leader learning
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Zeitschrift / Heraus-

Autor(en) Jahr geberband / Mono- Titel
graphie
Tesch, D./ Kloppen- . . .
burg, T./ Stemmer, 2003 Project Management PrOJ(_ect management learning: what
JK Journal the literature has to say
Carrillo, P./ Robin- .
son, H./ Al- Project Management Knowledge r_nanager.nent in UK
. 2004 construction: strategies, resources
Ghassani, A./ Journal !
and barriers
Anumba, C.
Desouza, K.C./ 2004 Communication of the Managing knowledge in distributed
Evaristo, J.R. ACM projects
Transfer von Erfahrungen: ein Beitrag
Humpl, B. 2004 Dissertation zur Leistungssteigerung in projektori-
entierten Organisationen
Karlsen, J,T./ 2004 Engineering Manage- Factors affecting knowledge transfer
Gottschalk, P. ment Journal in IT projects
Proiect Management Knowledge management to improve
Koskinen, K.U. 2004 J 9 project communication and implemen-
Journal X
tation
Akgln, A.E./ Byrne, .
J./ Keskin, H./ Lynn, Information & Mana- Knowledge netw_orks !n new prod_uct
2005 development projects: A transactive
G.S./ Imomoglu, gement .
S7 memory perspective
Bresnen, M./ Gous- Proiect Management Organizational routines, situated
sevskaia, A./ Swan, 2005 J 9 learning and processes of change in
Journal : o
J. project-based organizations
Hunger, M. 2005 Dissertation Erfahrungssicherung in IT-Projekten
Journal of Product .
Kom_ars, u./ 2005  Innovation Manage- Learnlng.from. new product develop-
Goffin, K. ment ment projects: an exploratory study
Lovg, P./ Fong, P./ 2005  Herausgeberband Maqagement of Knowledge in Project
Irani, Z. (Hrsg.) Environments
Ruuska, 1./ Vertiai- 2005 International Journal of Characteristics of knowledge sharing
nen, M. Project Management communities in project organizations
Adenfelt, M./ La- International Journal of Enabling knowledge creation and
- 2006 . S . .
gerstrom K. Project Management  sharing in transnational projects
Brookes, N.J./ _ Socw_ll processes, patterns and
. International Journal of practices and project knowledge
Morton, S.C./ Dainty 2006 . ) .
Project Management =~ management: a theoretical framework
A.R./Burns N.D. S L
and an empirical investigation
Corso, M./ Martini, 2006  Technovation Managing dispersed workers: the new

A./ Pellegrini, L./

challenge in knowledge management
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Zeitschrift / Heraus-
Autor(en) Jahr geberband / Mono- Titel
graphie

Massa, S./ Testa, S.

Wissensmanagement in einem
Cappers, A. 2006 Dissertation Baukonzern — Anwendungsbeispiel
bei Bauprojekten

Desouza, K.C./ 2006 International Journal of Project management office: A case of
Evaristo J.R. Project Management  knowledge-based archetypes

Grillitsch, W./ Muller-
Stiegl, A./ Neumann, 2006
R.

Enabling cross-project knowledge
creation through knowledge oriented
project supervision"

In: Kazi, A. S./Wolf, P.
(Hrsg.)

Knowledge gathering, team capability,
Haas, M. 2006 Management Science and project performance in challeng-
ing work environments

International Journal of
Kotnour, T. 2006  Quality & Reliability
Management

Organizational learning practices in
the project management environment

Organising knowledge management
Sdderquist, K.E. 2006 Long Range Planning  and dissemination in new product
development

Information and Mechanism for sharing knowledge in

Boh, W.F. 2007 Organization project-based organizations

Hong, H.-K./ Kim, J.-

S./ Kim, T./ Leem. 2007 Industrial Management The effect of knowledge on systems

B.-H & Data Systems integration project performance
. Managing knowledge and learning in
Reich, B.H. 2007 Project Management IT Projects: a conceptual framework
Journal N :
and guidelines for practice
Sense, A. 2007 Inte.rnat|onal Journal of Learrln.ng within project practice:
Project Management  cognitive styles exposed
Project management information
Raymond, L./ International Journal of systems — an empirical study of their
2008 . . .
Bergeron, F. Project Management impact on project managers and

project success

Die Durchsicht der vorliegenden Studien zum Projektwissensmanagement
zeigt, das diese wesentlich durch qualitative Forschungsansatze gepragt sind.
Die Forschung befindet in einem explorativen, strukturfindendem Stadium, an
das es anzuknipfen gilt. Bislang verfolgen nur wenige Arbeiten zum Projekt-
wissensmanagement einen Ansatz, der gleichzeitig unterschiedliche Faktoren
zur Gestaltung des Projektwissensmanagements bertcksichtigt (Schindler,
2002; Adenfeld/Lagerstrém, 2006; Karlsen/Gottschalk, 2004). Zudem liegen
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noch kaum Erkenntnisse dariber vor, wie sich Projektwissensmanagement in
verschiedenen Projektkontexten unterscheidet. Auf der Basis ihrer fallstudien-
basierten Forschung stellen Bresnen et al. (2003) die Schlussfolgerung auf,
dass zwischen verschiedenen Branchen ,beachtliche Ahnlichkeiten bei Barrie-
ren und Enabler fir das Management von projekt-basierten Lernen bestehen®
(S. 165). Diese Hypothese qilt es zu prifen. Insgesamt basieren die For-
schungserkenntnisse auf Uberwiegend kleinen Stichproben, so dass eine
Generalisierung schwierig ist. Daher wird in der Literatur gefordert, Fragestel-
lungen des Projektwissensmanagements verstérkt im Rahmen reprasentativer
Stichproben zu erheben (Hall/Sapsed, 2005; Kotnour, 2000; Prencipe/Tell,
2001).

Zusammenfassend existieren folgende Forschungslicken:

e Eine systematische Untersuchung des Status quo der Projektwissens-
management-Forschung Uber einen Branchenquerschnitt und unter-
schiedliche Projekttypen existiert nicht.

e Ein umfassendes Verstandnis und empirische Zusammenhange Uber
Einflussfaktoren sowie Ursache-Wirkungsbeziehungen zwischen den
verschiedenen Gestaltungsfeldern (Prozesse, Organisation, Infrastruk-
tur und Kultur) fehlen.

e Nur wenige konkrete und differenzierte Lésungen fur die effektive und
effiziente Umsetzung und Nutzung von Projektwissensmanagement
existieren.
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1.5

Ziel der Studie

Aus den im vorherigen Abschnitt identifizierten Forschungsliicken ergaben sich
Griinde fur die Durchfiihrung der in diesem Band prasentierten Studie (Abbil-
dung 4).

Abbildung 4: Griinde fiir die Studiendurchfiihrung

4. Die meisten Beitrage fokussieren _ o

5. Bis auf wenige Ausnahmen sind
qualitative, struktur-findende
Forschungsansatze gewahit
worden

\

1. Das Thema PWM ist aktuell im = Wenige Ansatze theoretischer und empirischer
Fokus der PM Forschung und im Forschung zum Thema PWM: Eine branchen-
Gespréch der PM Praxis bzw. projektartentbergreifende Untersuchung

2. Wesentliche Arbeiten stammen des PWM ist bislang nicht erfolgt
aus dem englischen Sprachraum = Betrachtung einzelner Falle: Eine

3. Die Uberwiegende Zahl der reprasentative gro3zahlige Studie zum Status
Beitrage basiert auf Fallstudien zu quo des PWM und zum Nachweis von
speziellen PWM-Situationen Wirkungs- und Erfolgszusammenhéngen ist

bislang nicht verfiigbar

bestehen wenige differenzierte
Lésungsansatze fir die effektive und effiziente
Umsetzung eines PWM in der Unternehmens-
Praxis

Daraus wurden drei Hauptziele abgeleitet:

Die Bestandsaufnahme des Status quo des Projektwissensmanage-
ment fir Anwendung und Umsetzung in verschiedenen Branchen und
Projektarten

Die Identifikation von Erfolgsfaktoren fur das Projektwissensmanage-
ment, d.h. Ermittlung von Kausalitdten zwischen Projektwissensmana-
gement-Aktivitdten und —Erfolg sowie Identifikation von moéglichen Ty-
pologien und Mustern des Projektwissensmanagements.

Die Ableitung von Gestaltungsempfehlungen fiir das Projektwissens-
management. Identifikation von Best Practices in den Bereichen Orga-
nisation, Prozesse, Infrastruktur und Kultur; Aufdeckung von Verbesse-
rungspotenzialen und Ermittlung weiteren Forschungsbedarfs.
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Konkret sollen dadurch die folgenden Forschungsfragen beantwortet werden:

e Wie ist das Projektwissensmanagement in einem Querschnitt von Un-
ternehmen in unterschiedlichen Branchen und der Durchfiihrung unter-
schiedlicher Projektarten gestaltet?

e Welche Punkte sind Erfolgsfaktoren bzw. Barrieren fiur Projektwis-
sensmanagement in der Praxis?

e Welche Optionen hat das Management fir die Implementierung und
Nutzung von Projektwissensmanagement?

e Wie sind Kausalzusammenhange zwischen Projektwissensmanage-
ment-Aktivitdten und Multiprojekt-Erfolg gestaltet?

e Existieren Best Practices und kénnen situative Handlungsempfehlun-
gen abgeleitet werden?

Aus den Zielen der Studie ergibt sich als besondere Anforderung fir das For-
schungsdesign, sowohl grundlegende Erkenntnisse Uber die Ausgestaltung
und die Erfolgsfaktoren des Projektwissensmanagements zu gewinnen als
auch gleichzeitig, die Ergebnisse fur die Verbesserung von Projektwissensma-
nagementkonzepten in der Unternehmenspraxis nutzen zu kdnnen.

1.6  Ablauf und Methodik

Der im Jahr 2007 durchgefiihrten empirischen Studie ging eine ausfihrliche
Literaturrecherche in den Disziplinen Projektmanagement und Wissensmana-
gement voraus. Daran schloss sich eine explorative Vorstudie mit Expertenin-
terviews an. Die empirische Grundlage fur die statistische Analyse bildet eine
standardisierte Befragung unter den Mitgliedern der Deutschen Gesellschaft
fur Projektmanagement (GPM), die einen Ricklauf von 496 Fragebdgen erziel-
te. Die generelle Vorgehensweise ist in Abbildung 5 zusammengefasst darge-
stellt und wird in den folgenden Abschnitten erldutert.

Abbildung 5: Vierphasige Vorgehensweise der Studie Projektwissensmanage-
ment

Desk-Research
(Literaturanalyse,
Modellentwicklung)

Explorative Vorstudie GroRzahlige Befragung Auswertungund Ableitung
(Qualitativer Ansatz) (Quantitativer Ansatz) Gestaltungsempfehlungen
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1.6.1 Desk Research

Die Literaturrecherche diente dazu, den aktuellen Stand der Wissenschaft
aufzuarbeiten. Dabei wurden die Bereiche Projektwissensmanagement, Wis-
sensmanagement und Projektmanagement berlcksichtigt. Bei den untersuch-
ten Quellen handelte es sich Uberwiegend um wissenschaftliche Publikationen
aus dem anglophonen Sprachraum, da Beitrage in deutscher Sprache nur
vereinzelt zu finden sind. Die Auswertung der vorhandenen Literatur diente der
Formulierung und Scharfung der Forschungsfragen und der Entwicklung eines
Forschungsmodells. Als diesem wurden Hypothesen abgeleitet und die zuge-
hdrigen Konstrukte operationalisiert.

1.6.2 Explorative Vorstudie

Im explorativen Teil der Studie wurden teilstandardisierte Interviews mit 27
Experten aus den Bereichen Projekt- und/oder Wissensmanagement grolder
und mittelstdndischer Unternehmen gefiihrt und qualitativ ausgewertet.

Tabelle 2: Branchen- und GréRenverteilung der Teilnehmer der Expertenin-
terviews

Anzahl Experten/ UnternehmensgréfRe

Branche Unternehmen (Zahl der Mitarbeiter)

500-  1001-
<500 4000 5000 9000

1 1 1

Anlagenbau
Automobil

Bau

Beratung
Chemie

IT

Luftfahrt
Maschinenbau
Pharma

B N N . N §

Software
Transport/Logistik

= a2 W W NDNDN -2 O ,2wWwWw

=) A NN A A

Versicherung

Total

N
~
N
H
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Um eine Branchenverzerrung zu vermeiden, wurden gezielt Unternehmen aus
unterschiedlichen Branchen ausgewahlt. Die Zusammensetzung nach Branche
und GroRRe ist in Tabelle 2 dargestellt.

In der Interviewphase standen neben der Validierung der theoretisch hergelei-
teten Teilfragen aus Praxissicht ein Uberblick bereits bestehender Praktiken im
Projektwissensmanagement, der Einsatz bereits erfolgreicher Methoden, Pro-
zesse und Werkzeugen sowie die ldentifikation bestehender Erfolgsmuster im
Vordergrund.

Die Interviews wurden aufgezeichnet und transkribiert und einer computerge-
stltzten Inhaltsanalyse unterzogen, fir die das Software-Paket ATLAS.ti (Krip-
pendorff, 2004) eingesetzt wurde. Der Kategorisierungs- und Kodierungspro-
zess erfolgte mehrstufig. Entsprechende Passagen der Transkripte wurden zur
systematischen Untersuchung in empirisch ermittelte Kategorien eingeteilt.
Diese Kodierung umfasste unterschiedliche Aspekte wie beispielsweise den
Einsatz von Wissensmanagementwerkzeugen und Projektmanagementmetho-
den sowie Nutzerverhalten, Nutzerzufriedenheit, Erfolgsfaktoren und Projekter-
folg. Zunachst wurden im Text alle Passagen und Auferungen gekennzeich-
net, die im weitesten Sinne das jeweilige Themengebiet, z.B. ,Eingesetzte
Werkzeuge® mit allen mdglichen Ausprdgungen zum Inhalt haben. Anschlie-
Rend wurden die Einzelduflerungen miteinander verglichen und aus &hnlich
gerichteten Dimensionen Kodieranweisungen fur die einzelnen Kategorien
entwickelt. Die Kodiereinheit wurde dabei inhaltlich-semantisch und nicht for-
mal-syntaktisch definiert. Die fur die Kategorien relevanten Sachverhalte wur-
den pro Fall nur einmal kodiert, auch wenn er in verschiedenen Interviewsitua-
tionen wiederholt wurde. Beim Kodieren wurden Mehrfachantworten zugelas-
sen, aber es wurde auf eine Gewichtung Uber quantitative Zahlungen von
Textstellen, Wértern, Satzen etc. verzichtet.

Die Zuordnung der Textpassagen zu Kategorien wurde zur Vermeidung von
subjektiven Verzerrungen unabh&ngig von mehreren Personen durchgefihrt.
In der Uberwiegenden Anzahl der Falle wurden identische Kodierungen verge-
ben. Bei Abweichungen wurde durch intensive Diskussion eine von allen Betei-
ligten akzeptierte Zuordnung zu Kodierungen erreicht.
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1.6.3 Standardisierte Befragung

Auf Basis der in der ersten Studienphase durchgeflhrten Literaturrecherche
und der Ergebnisse der qualitativen Vorstudie wurde ein Fragebogen fir die
standardisierte Befragung entwickelt. Als Bezugsebene fir die standardisierte
Befragung diente diejenige Projektart, die fur den Befragten den Schwerpunkt
seiner Aufgabenstellung bildete, wobei die Einzel- und Multiprojektebene die-
ser Projektart betrachtet wurden.

Im Vorfeld der Erhebung wurde ein Pretest durchgefihrt und Ergebnisse wie
z.B. missverstandliche Formulierungen, unzureichende Antwortvorgaben etc.
in den Fragebogen eingearbeitet. Fiur die eigentliche Befragung wurden knapp
8.000 Fragebdgen postalisch an die Mitglieder und Freunde der Deutschen
Gesellschaft fur Projektmanagement e.V. (GPM) verschickt und zusatzlich im
Internet im PDF-Format zur Verfigung gestellt. Insgesamt konnte ein Ricklauf
von 496 Fragebogen erreicht werden, was einer Ruicklaufquote von 6,2%
entspricht.

1.6.4 Auswertung

Aufgrund der hohen Fallzahl lie3en sich eine Vielzahl an univariaten, bivariaten
und multivariaten Auswertungen durchfiihren, die in Abschnitten 3 (Ergebnisse
der standardisierten Befragung) und Abschnitt 4 (Erfolgszusammenhénge)
beschrieben werden. Die Vorgehensweise ist dabei die folgende: Zunéachst
werden die Rahmenbedingungen, wie z.B. Projektarten, Branchen, Projektgré-
Re, Anzahl gleichzeitiger Projekte im Unternehmen etc., dargestellt, unter
denen die Projekte durchgefuhrt werden (Abschnitt 2.1: Grundgesamtheit und
Projektlandschaft), sowie die fir die Projekte relevanten Wissensgebiete (Ab-
schnitt 2.2: Wissensgebiete) beleuchtet. In einem weiteren Schritt werden die
beiden der Studie zugrunde liegenden zentralen, zu erkldrenden Konstrukte
(abhangige Variablen) deskriptiv erschlossen (Abschnitt 2.3: Projektwissens-
management-Erfolg und Abschnitt 2.4: Projekterfolg). AnschlieRend werden
die mit dem Projektwissensmanagement verbundenen Schwerpunkte, Aufga-
ben und Ziele aufgezeigt (Abschnitt 2.5: Strategien des Projektwissensmana-
gements), bevor in Abschnitt 2.6 (Einflussfaktoren auf erfolgreiches Projekt-
wissensmanagement) umfassend die Determinanten und Gestaltungsfaktoren
des Projektwissensmanagements deskriptiv analysiert werden. Diese Einfluss-
faktoren sind den vier Ubergreifenden Gestaltungsfeldern ,Prozesse“ (Ab-
schnitt 2.6.1), ,Kultur® (Abschnitt 2.6.2), ,Organisation® (Abschnitt 2.6.3) und ,IT
und Systeme” (Abschnitt 2.6.4) zugeordnet (vgl. Abbildung 6).



Abbildung 6: Einflussfaktoren fiir erfolgreiches Projektwissensmanagement
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Aktivierung von Erfahrungen
Wissenspermeabilitat
Prozess-Organisation

Qualitatssicherung
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Freirdume
Fehlerkultur
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Nutzenversténdnis

Kultur
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Rolle Management
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Organisation

WM-Systeme/IT
Wissens-Transfer

Systemqualitat

IT/Systeme

PWM-Erfolg

Die Analyse in diesen vier Abschnitten orientiert sich am folgenden Ablauf:

(1) Erlauterung der den jeweiligen Gestaltungsfeldern zugeordneten Ein-
flussfaktoren

(2) Zusammenhang dieser Einflussfaktoren zum PWM-Erfolg

(3) univariate Analyse (Haufigkeiten, Mittelwerte, Standardabweichun-
gen) der den Einflussfaktoren zugrunde liegenden Einzelindikatoren

(4) Dbivariate Analyse (Mittelwertvergleiche) zwischen den Einzelindikato-
ren und dem PWM-Erfolg sowie situativen Determinanten wie Bran-
che, Projektart, Unternehmensgréfie, Rolle des Managements etc.

In Abschnitt 2.7 erfolgt eine differenzierte Betrachtung der Einflussfaktoren
nach Branche und Projektart sowie weiteren Kontextvariablen wie der organi-
satorische Einbettung der Projekte, deren internationale Zusammensetzung,
den individuellen Gestaltungsfreirdumen der Projektmitarbeiter und der vor-
herrschenden Fehlerkultur, der Rolle des Topmanagements im Projektwis-
sensmanagement, dem Standardisierungsgrad der Projektmethodik, der Exis-
tenz einer Projektstelle, der Gréf3e der Projekte etc.

Die Wirkungszusammenhénge der — mit Hilfe theoretischer Uberlegungen,
faktoranalytischer Berechnungen und den Erkenntnissen der explorativen
Vorstudie — konstruierten Einflussfaktoren zum Projektwissensmanagement-
Erfolg sowie zum Projekterfolg werden anschlieBend in Abschnitt 2.8
(Konstruktion eines Gesamtmodells des Projektwissensmanagements) aufge-
zeigt.
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Aus der explorativen Vorstudie werden in Abschnitt 3 (Best Practices im Ma-
nagement von Projektwissen) Best Practices Beispiele vorgestellt. Ausgehend
von diesen Ergebnissen und denen der standardisierten Befragung werden
schlieBlich in Abschnitt 4 (Ansatze zur Verbesserung des Projektwissensma-
nagement) Wege zur Optimierung des Projektwissensmanagement aufgezeigt.



31

2 Ergebnisse der empirischen Studie

Frank Lindner, Christoph Schneider

21 Die Grundgesamtheit und Projektlandschaft

Die an der Befragung teilnehmenden 496 Unternehmen verteilen sich wie folgt
auf die in der Abbildung 7 dargestellten Branchen.

Abbildung 7: Branchen (Angaben in Prozent)

Branchen

IT/Software/Telekom. 21,6

Beratung

Automobil

Anlagenbau/Energie

Maschinenbau/Elektro/prod. Industrie

offentl. Unternehmen
Transport/Verkehr/Logistik/Luftfahrt
Bauindustrie

sonstige Dienstleistungen

Finanzen

Pharma/Chemie

FuE

Quelle: Eigene Erhebung; N = 496; Mehrfachnennungen

Im Sample am starksten reprasentiert sind Unternehmen aus dem Bereich
IT/Software/Telekommunikation (21,6%). Mit jeweils Gber 10% sind Unterneh-
men aus den Sparten Beratung (17,5%), Automobil (14,5%), Anlagen-
bau/Energie (13,4%) und Maschinenbau/Elektro/produzierende Industrie
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(12,2%) vertreten. Aus dem Bereich Forschung und Entwicklung (FUE) nah-
men lediglich 7 Unternehmen (1,4%) an der Befragung teil. Verallgemeinerba-
re Aussagen sind zu dieser Branche deshalb nicht ableitbar.

Knapp die Halfte der Unternehmen (48,4%) sind, gemessen an der durch-
schnittlichen Anzahl der Mitarbeiter, GroRunternehmen' und 38,1% Klein- und
Mittelstandische Unternehmen zuzuordnen. 13,5% machten zur Anzahl der
Mitarbeiter keine Angaben.

Abbildung 8: Unternehmensgréfe nach Umsatz und Mitarbeitern (Angaben in

Prozent)
Unternehmensgréofe nach Umsatz Unternehmensgréfe nach Anzahl
der Mitarbeiter
> 10 Mrd 6,0 i
_ > 5000 20,8
1 bis 10 Mrd 1,3 1
i 2001 bis 5000 10,7
250 Mio bis 1 Mrd 131 |
50 bis 250 Mio 14,3 1001 bis 2000 9,1
20 bis 50 Mio 6,3 501 bis 1000 79
5 bis 20 Mio 56
_ 101 bis 500 18,3
1 bis 5 Mio 8.1
i 1 bis100 19,8
bis 1 Mio 4,8 |
keine Angabe 30,4 keine Angabe 13,5
Quelle: Eigene Erhebung; N = 496

2.1.1 Eigenschaften der Projekte

Die Projekte der befragten Unternehmen sind gekennzeichnet durch eine hohe
Komplexitat hinsichtlich des fachlichen Projektinhalts und durch eine hohe
Komplexitat der Beteiligten hinsichtlich ihrer fachlichen Heterogenitét. In 85%
der befragten Unternehmen ist eine hohe bzw. sehr hohe fachliche Komplexitat
gegeben, in 63% findet sich eine hohe bis sehr hohe Komplexitét der Beteilig-
ten. In zirka vier von zehn Unternehmen sind die Projekte in der Regel mit
einem hohen Risikograd verbunden, in etwa 20% ist dies nicht der Fall.

' Nach der Definition des Instituts fiir Mittelstandsforschung (IfM), Bonn.
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Abbildung 9: Projekteigenschaften

Haufigkeiten Mittelwerte
S 2 N fachliche Komplexitat
10 2T xkomplexitat Beteiligte 38

19 39 R Risiko 33
38 29 S raumliche Nihe 30
41 34 “ Wiederholungsgrad 2.8
53 19 [EEEPTHEEE Internationalitit 28l
1‘,0 210 310 410 5:0
trifft nicht zu teilsiteils = trifft zu tr‘ifft iiberhaupt nicht zu trifft sehr’zu

Quelle: Eigene Erhebung; N =496, Skala 1 (trifft Gberhaupt nicht zu) bis 5 (trifft sehr zu); in
der Haufigkeitsdarstellung sind die Auspragungen 1 und 2 (,trifft nicht zu®) und 4 und
5 (,trifft zu“) zu einem Wert zusammengefasst.

Variablenlabel Originalformulierung der Einzelfragen

Internationalitat Projekte werden durch international zusammengesetzte Pro-
jektteams bearbeitet.

Wiederholungsgrad Projekte haben einen hohen Wiederholungsgrad.
fachliche Komplexitat Projekte sind komplex hinsichtlich des fachlichen Projektinhalts.
Komplexitat Beteiligte Projekte sind komplex hinsichtlich der fachlichen Heterogenitét

der Beteiligten.

Risiko Projekte sind in der Regel mit einem hohen Risiko verbunden.
rdumliche Ndhe Zwischen Projektbeteiligten liegen kurze Wege (rdumliche
Nahe).

Die Mehrzahl der Projekte ist dartber hinaus durch eine gewisse rdumliche
Distanz der Projektbeteiligten gepragt (38%), in nur einem Drittel der Falle
liegen zwischen den Projektbeteiligten kurze Wege. International zusammen-
gesetzte Projektteams sind in 28% der Unternehmen zu finden, 53% haben
wenig oder Uberhaupt keine internationale Ausrichtung.

Nur ein Viertel der Projekte hat einen hohen Wiederholungsgrad, der Grolteil
(41%) ist dagegen durch einen geringen bis sehr geringen Wiederholungsgrad
charakterisiert.
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2.1.2 Projektlandschaft

Im Uberwiegenden Teil der befragten Unternehmen (66,7%) wird Projekten
eine sehr hohe Bedeutung beigemessen, in weiteren 22% der Falle wird diese
als hoch eingeordnet. Nur 2,6% der Befragten schéatzen die Wichtigkeit der
Projekte in ihren Unternehmen als gering oder sehr gering ein. Entsprechend
ist eine Uberdurchschnittliche Mitarbeitermotivation vorzufinden: In 60,9% der
Unternehmen wird die Motivation der Projektmitarbeiter als hoch oder sogar
sehr hoch eingeschéatzt, in 31,0% zumindest als mittelm&Rig und in lediglich
7,7% der Firmen als gering oder sehr gering.

Abbildung 10: Projektbedeutung und Mitarbeitermotivation (Angaben in Prozent)

Projektbedeutung Mitarbeitermotivation
hoch 5 ] 66,7 hoch 5 ] 18,8
4 22,0 4 42,1
3 71 3 31,0
2 122 2 6,9
gering 1 | 0,4 gering 1 | 08
4 MW: 4,5 SD: 0,8 | MwW: 3,7 SD: 0,9
keine Angabe || 1,6 keine Angabe |04
0 20 45 60 80 0 26 4‘0 éo a‘o

Quelle: Eigene Erhebung; N = 496, Skala 1 (trifft Uberhaupt nicht zu) bis 5 (trifft sehr zu); die
originale Frageformulierungen lauten: ,Projekte haben fiir unser Unternehmen insge-
samt eine hohe Bedeutung“ (Projektbedeutung) und ,Mitarbeiter arbeiten gerne in
Projekten” (Mitarbeitermotivation®)

Durchschnittlich arbeiten in den befragten Unternehmen 13 Mitarbeiter in
einem Projekt, wobei die meisten Projekte (37,7%) maximal bis zu finf Mitar-
beiter umfassen. In einem Viertel der Projekte sind zwischen sechs und neun
und in 34,1% mehr als neun Mitarbeiter tatig.
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Abbildung 11: Durchschnittliche Anzahl der Mitarbeiter in Projekten und Anzahl
aktuell laufender Projekte

30 - Anzahl Projektmitarbeiter 30 - Anzahl Projekte/Unternehmen
60 | Mw:13 SD:33 6 | MW: 72 SD: 193
40 40 -
26,2
19,6
20 1 20 14,1 8.3 14,9
6,9
0 ,4— 0l
keine Angabe 1 bis 5 > 5 bis 9 k.A. 1bis5 6bis10 11 bis20 21 bis 75 >75

Quelle: Eigene Erhebung; N = 496

Die Anzahl der zum Zeitpunkt der Befragung parallel laufenden Projekte wird
im Durchschnitt auf 72 geschatzt. In 22,4% der Unternehmen existieren bis zu
zehn parallel laufende Projekte, in 14,9% liegt die Anzahl bei 11 bis 20, zwi-
schen 21 und 75 Projekte sind in 26,2% der Unternehmen vorzufinden und in
19,6% sogar mehr als 75.

Abbildung 12: Projektart: Interne und externe Projekte (Angaben in Prozent)

keine
Angabe
o

158 G
12,2 s

108 i

82 L

6,3 G

5,5 B

2,7 %

2,7

2,5 %%

0,8 %

Beratung
IT/Telekom.

Anlagebau

Automobil
Maschinenbau é

Bauprojekte -
Organisation [

Sonstige

6ffentl. Projekte Investition [it
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m

Sonstige DL

Logistik/Verkehr

Quelle: Eigene Erhebung; N =496; bei linker Diagrammhaélfte (Art der externen Projekte)
waren Mehrfachnennungen méglich, bei rechter Diagrammhalfte (Art der internen
Projekte) konnte nur eine Option gewahlt werden.

Der groRere Teil der Projekte (54,2%) sind externe Kundenprojekte, d.h. Auf-
tragsabwicklungsprojekte wie z.B. Projekte zum Bau einer Anlage, Beratungs-
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projekte, Projekte zur Entwicklung einer Software oder von Maschinen etc. Der
etwas kleinere Teil der angegebenen Projekte (44,8%) sind interne Projekte
bzw. Projekte fir interne Kunden wie z.B. FUE-Projekte, Investitionsprojekte,
IT- oder Organisationsprojekte.

2.2 Wissensgebiete

Die mit Abstand wichtigste Wissensgrundlage fir Projektarbeit ist sowohl
branchen- als auch projektartibergreifend das Methodenwissen, das 90% aller
befragten Unternehmen als sehr relevant oder als relevant einstufen. Mit Ab-
stand folgen Technologie- und Produktwissen, die noch in zwei Drittel der
Unternehmen eine wichtige Rolle einnehmen. Eine vergleichsweise unterge-
ordnete Bedeutung hat — mit Ausnahme der Baubranche — das rechtliche
Wissen, das nur fir etwa ein Viertel der Unternehmen in der Projektarbeit
relevant ist.

Abbildung 13: Relevante Wissensgebiete in der Projektarbeit

Haufigkeiten (in %) Mittelwerte

S TR Mothodenwissen (43 e
7 27 D Technologiewissen 3,8
9 25 T s T T Produktwissen 3,8
15 32 st Marktwissen 35
16 32 I Beziehungswissen 3,5
44 33 “ rechtliches Wissen 2,8

1‘,0 210 310 4,‘0 5,‘0

nicht relevant teils/teils W sehr relevant * >

ni

[z)

ht releavant sehr relevant

Quelle: Eigene Erhebung; N =496, Skala 1 (trifft GUberhaupt nicht zu) bis 5 (trifft sehr zu); in
der Haufigkeitsdarstellung sind die Auspragungen 1 und 2 (,trifft nicht zu®) und 4 und
5 (,trifft zu*) zu einem Wert zusammengefasst. Die Frageformulierung lautete: ,Wel-
che Wissensgebiete sind fiir die Projektart relevant?*

Die Wichtigkeit weiterer Wissensgebiete variiert je nach Branchenzugehorig-
keit:

e Produkt- und Technologiewissen ist in der Automobilindustrie sowie in
der pharmazeutischen und chemischen Branche wichtige Projektgrund-
lage. In der Baubranche spielt das Produktwissen eine unterdurch-
schnittliche Rolle.
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e Markt- und Beziehungswissen hat Gber alle Branchen hinweg eine ahn-
liche grof3e Bedeutung. Lediglich im Bausektor und in den Sparten FukE
liegt eine unterdurchschnittliche Relevanz vor.

e Rechtliches Wissen ist vor allem in Projekten der Bauindustrie und mit
Abstrichen im chemisch-pharmazeutischen Bereich wichtige Voraus-
setzung, hat aber in der FuE wund in den Branchen
IT/Software/Telekommunikation eine eher untergeordnete Bedeutung.

2.3 Projektwissensmanagementerfolg

Der Erfolg des Wissensmanagements im Projektkontext wurde mit 16 Einzel-
fragen operationalisiert, die sich den drei Teildimensionen ,Effektivitat®, ,Quali-
tat“ und ,Effizienz“ zuordnen lassen.

A. Die Dimension ,Qualitét hat die Gite des zwischen den Projekten
ausgetauschten Wissens im Fokus und wird Uber die Kriterien Genau-
igkeit, Aktualitét, Vollstdndigkeit, dem Verhaltnis von Aufwand und Nut-
zen der Wissenserzeugung, dem generellen Erschlieungsaufwand,
der Handhabung, Nutzungsintensitédt und der Zufriedenheit der Nutzer
gemessen.

B. Die Dimension ,Effizienz® zielt auf die produktiv unterstiitzenden Effekte
des Wissens hinsichtlich der Zeit- und Kosteneffizienz, den Qualitéts-
bzw. Inhaltszielen sowie den zeitlichen und qualitativen Entschei-
dungsprozessen.

C. Die Dimension ,Effektivitat® beleuchtet, inwieweit die im Unternehmen
gegebenen Vorgehensweisen (Wissensmanagementsysteme), Syste-
me und Strukturen wirksam das Generieren, Speichern, Suchen und
Verteilen von Wissen effektiv unterstitzen.

Von den drei zugrunde gelegten Dimensionen ist fur die befragten Unterneh-
men vor allem die Dimension der ,Effizienz® fur ihr Wissensmanagement von
Bedeutung. Zwischen 38% und 57% sind der Ansicht, die hierzu abgefragten
Kriterien seien sehr stark oder stark in ihrem Unternehmen ausgepragt, wobei
vor allem die Qualitats- und Inhaltsziele in der Projektarbeit vom Wissen friihe-
rer oder ahnlich gelagerter Projekte profitieren. Dagegen werden die Qualitat
des erzeugten Wissens und die Prozesseffektivitdt der Wissensmanagement-
systeme in den befragten Unternehmen vergleichsweise skeptisch beurteilt
(vgl. hierzu Abbildung 14).
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Ad A.: Qualitidt des Wissens

Die verschiedenen Qualitdtsaspekte des ausgetauschten Wissens werden in
18 bis 39 Prozent der Falle als hoch bis sehr hoch eingestuft, umgekehrt aber
in 27% bis 57% als gering bis sehr gering. Nur die Qualitatsmerkmale Aktuali-
tdt und Genauigkeit werden von einer Mehrheit der Befragten in ihrer Gite
positiv bewertet. Alle anderen Qualitatsaspekte werden zum Teil aul3erordent-
lich kritisch beurteilt, allen voran die Funktionalitdt der Wissenssysteme, die
lediglich von 18% als hoch bis sehr hoch, von 57% dagegen als gering oder
sogar sehr gering gesehen wird.

Abbildung 14: Kiriterien der Qualitéit des erzeugten Wissens (Haufigkeiten, Mit-
telwerte und Standardabweichungen)

Haufigkeiten (in %)
R

27 34
27
38
39
46
52
52

I

57 25

gering mittel ® hoch

Mittelwerte
Aktualitit hE
Genauigkeit 3
Aufwand/Nutzen 29
Vollstindigkeit 28
Aufwand 27
Nutzungsintensitit 26
Zufriedenheit der Nutzer 2;51
Funktionalitiat Wisse nssystem 241
1 2 3 4 5

gering hoch

Quelle:

Eigene Erhebung; N =496, Skala 1 (trifft Gberhaupt nicht zu) bis 5 (trifft sehr zu); in

der Haufigkeitsdarstellung (links) wurden die Auspragungen 1 und 2 (,trifft nicht zu®)
und 4 und 5 (,trifft zu“) zu jeweils einem Wert zusammengefasst.

Tabelle 3:

Originalformulierung der Einzelfragen der Qualitit des Wissens

Variablenlabel

Originalformulierung der Einzelfragen

Genauigkeit

Aktualitat

Aufwand/Nutzen

Aufwand

Das Wissen, das in und zwischen Projekten ausgetauscht
wird ist in der Regel akkurat

Das Wissen, das in und zwischen Projekten ausgetauscht
wird ist in der Regel aktuell

Der Aufwand zum Aufbereiten von Wissen steht in einem
angemessenen Verhaltnis zum Nutzen, der aus Projekt-
wissensmanagement gezogen wird

Der ErschlieBungsaufwand fir Wissen (Zeit, Suchkosten,
Beurteilung) ist angemessen
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Variablenlabel Originalformulierung der Einzelfragen

Funktionalitat Wissenssystem  Wissen ist so aufbereitet und abgelegt, dass es schnell
und einfach fir die Projektarbeit nutzbar ist

Nutzungsintensitat Die Nutzungsintensitat des Projektwissensmanagements
ist hoch

Volistéandigkeit Das Wissen, das in und zwischen Projekten ausgetauscht
wird ist in der Regel vollstandig

Zufriedenheit Nutzer Die Nutzer sind zufrieden mit dem Projektwissensmana-
gement

Ad B.: Effizienz des Wissens

Abbildung 15: Kiriterien der Effizienz des erzeugten Wissens (oben) und der
Effektivitdt des Wissensmanagementsystems (unten)

Haufigkeiten (in %) Mittelwerte

18 25 Qualititsziele 35
28 24 R Zeiteffizienz 33
26 30 ORI Kosteneffizienz 372
29 33 B Entscheidungsprozesse 3
37 31 AR Speichern von Wissen 2,9
46 28 HHHHHDGEE ] Suchen von Wissen 2t
49 28 TR Verteilen von Wissen 2,6
51 27 CEREEEEEE Generieren von Wissen 26

: 2 3 4 5

gering mittel ® hoch
gering hoch

Quelle: Eigene Erhebung; N =496, Skala 1 (trifft Uberhaupt nicht zu) bis 5 (trifft sehr zu); in
der Haufigkeitsdarstellung wurden die Auspragungen 1 und 2 (,trifft nicht zu*) und 4
und 5 (,trifft zu“) zu jeweils einem Wert zusammengefasst.

Am effizientesten wirkt nach Ansicht von 57% der Befragten das Projektwis-
sensmanagement auf die Qualitats- und Inhaltsziele der Projekte. In fast der
Halfte der Unternehmen (49%) kann eine unterstitzende Wirkung auf die
Zeiteffizienz der Projektarbeit festgestellt werden. Auch bei den Gesichtspunk-
ten Kosteneffizienz (44%) und der unterstitzenden Wirkung bei Entschei-
dungsprozessen hinsichtlich Geschwindigkeit und Qualitat (38%) sind in der
Mehrzahl der befragten Unternehmen positive Effekte zu verzeichnen (vgl.
Abbildung 15).
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Ad C.: Effektivitit des Wissensmanagementsystems

Die in den Unternehmen implementierten Vorgehensweisen bzw. Wissensma-
nagementsysteme werden von der Mehrheit der befragten Unternehmen im
Durchschnitt hinsichtlich ihrer Effektivitat als gering oder sehr gering eingestuft.
Am ehesten funktionieren die Systeme zum Speichern von Wissen, die in 32%
der Unternehmen als effektiv, in 37% dagegen als ineffektiv bezeichnet wer-
den.

Die derzeit zugrunde liegenden Vorgehensweisen, Systeme und Strukturen
zum Suchen, Verteilen und Generieren von Wissen werden nur in 22% bis
26% der Unternehmen positiv bewertet. In jeweils etwa der Halfte der Falle
(46% bis 51%) scheinen diese Systeme noch nicht ausgereift zu sein.

Tabelle 4:  Originalformulierung der Einzelfragen der Effizienz des Wissens
und der Effektivitit der Wissensmanagementsysteme

Variablenlabel Originalformulierung der Einzelfragen

Zeiteffizienz Die Nutzung von Wissen aus vergangenen oder dhnlichen Projekten
unterstitzt die Projektarbeit hinsichtlich Zeiteffizienz

Kosteneffizienz Die Nutzung von Wissen aus vergangenen oder dhnlichen Projekten
unterstitzt die Projektarbeit hinsichtlich Kosteneffizienz

Qualitatsziele Die Nutzung von Wissen aus vergangenen oder dhnlichen Projekten
unterstltzt die Projektarbeit hinsichtlich Qualitats- bzw. Inhaltszielen

Entscheidungs- Die Nutzung von Wissen aus vergangenen oder dhnlichen Projekten

prozesse unterstltzt Entscheidungsprozesse hinsichtlich Geschwindigkeit und
Qualitat

Generieren von Die Vorgehensweisen, Systeme und Strukturen des Wissensmanage-

Wissen ments im Projektkontext unterstiitze das Generieren von Wissen effektiv

Speichern von Die Vorgehensweisen, Systeme und Strukturen des Wissensmanage-

Wissen ments im Projektkontext unterstiitze das Speichern von Wissen effektiv

Suchen von Wis- Die Vorgehensweisen, Systeme und Strukturen des Wissensmanage-

sen ments im Projektkontext unterstiitze das Suchen von Wissen effektiv

Verteilen von Die Vorgehensweisen, Systeme und Strukturen des Wissensmanage-

Wissen ments im Projektkontext unterstiitze das Verteilen von Wissen effektiv
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Projektwissensmanagement-Erfolg nach Branche und Projektart

Die geringste Anwendung findet Wissensmanagement in den Branchen Trans-
port, Verkehr, Logistik und Luftfahrt, im Finanzsektor und in der Automobilin-
dustrie. Die konsequenteste Umsetzung zeigt sich in den Bereichen For-
schung & Entwicklung, in der Bauindustrie sowie in der Beratung.

Eine differenzierte Betrachtung der verschiedenen Dimensionen des Wis-
sensmanagements nach den unterschiedlichen Branchen ergibt, dass in der
Beratung die effektivsten Wissensmanagementsysteme bestehen. Am ineffek-
tivsten sind hingegen die Systeme in den Bereichen Forschung und Entwick-
lung. Gleichwonhl ist dort die Qualitat des aufbereiteten Wissens am héchsten
und wird von allen befragten Branchen neben der Bauindustrie am effizientes-
ten in der Projektarbeit eingesetzt.

Abbildung 16: Index PWM-Erfolg gesamt und die Indizes der einzelnen PWM-
Dimensionen (Effektivitdt, Qualitat, Effizienz) differenziert nach

Branche?
Index PWM-Erfolg Index Effektivitat
FuE 53,6 Beratung 50,4
Bauindustrie 53,3 Pharma/Chemie 48,1
Beratung 52,9 Bauindustrie 46,1
sonstige Dienstleistungen 51,4 sonstige Dienstleistungen 45,9
Pharma/Chemie 49,5 offentl. Unternehmen 41,2
offentl. Unternehmen 46,8 IT/Software/Telekom. 41,2
Anlagenbau/Energie 45,5 Anlagenbau/Energie 41,0
IT/Software/Telekom. 45,1 Automobil 39,9
Maschinenbau/Elektro/prod. Industrie 44,5 Transport/Verkehr/Logistik/Luftfahrt 39,1
Finanzen 44,3 Finanzen 7 38,8
Automobil 443 Maschinenbau/Elektro/prod. Industrie 38,7
Transport/Verkehr/Logistik/Luftfahrt 41,8 FuE | 34,4

Die Indizes wurden Uber die Mittelwerte der fir die Dimensionen relevanten Items
berechnet und auf 100 umgerechnet, wobei 100 das gréRtmdgliche Mal3 an Zu-
stimmung fir alle zugrunde liegenden Einzelfragen bedeutet, 0 dagegen das
groltmogliche Mald an Ablehnung aller einbezogenen Einzelfragen.
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Index Qualitét FuE

sonstige Dienstleistungen

Beratung

Bauindustrie

Pharma/Chemie

offentl. Unternehmen

Finanzen

Automobil

IT/Software/Telekom.

Maschinenbau/Elektro/prod. Industrie

Anlagenbau/Energie

Transport/Verkehr/Logistik/Luftfahrt

Index Effizienz Bauindustrie

FuE

Beratung

Anlagenbau/Energie

offentl. Unternehmen

sonstige Dienstleistungen

Pharma/Chemie

Maschinenbau/Elektro/prod. Industrie

IT/Software/Telekom.

Automobil

Finanzen

Transport/Verkehr/Logistik/Luftfahrt

Quelle:  Eigene Erhebung; N = 496

Branchenlbergreifend kommt das Wissensmanagement im Projektkontext
starker in Projekten fir externe Kunden als in internen Projekten bzw. in Pro-

jekten fur interne Kunden zur Geltung.

Abbildung 17: PWM-Erfolg gesamt und die PWM-Teildimensionen (Effektivitat,
Qualitat, Effizienz) differenziert nach interner/externer Projektart

& externe Projekte
# interne Projekte

ot e e e e e

Pttt e e e e e e e

PWM-Erfolg Effektivitat Qualitat

Effizienz

Quelle:
sehr zu)

Eigene Erhebung, N =496, Mittelwerte, Skala 1 (trifft Gberhaupt nicht zu) bis 5 (trifft
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Bedingungen fiir erfolgreiches Wissensmanagement im Projektkontext

Eine zentrale Voraussetzung fir ein funktionierendes und somit erfolgreiches
Wissensmanagement liegt in der aktiven Unterstitzung und Férderung durch
das Top-Management und der Projektleitung (vgl. Abbildung unten).

Abbildung 18: Rolle des Managements, Grad der Standardisierung nach Grad
des PWM-Erfolgs (Mittelwerte)

Organisation: Rolle Management

Rolle Top-Management Einforderung Rolle Projektleitung
Beteiligung WM

gering ® mittel B hoch

Organisation: Standardisierung

3,6

Schulung PM Standardisierung Standardisierung
Projekte Methodik

gering 2 mittel m hoch

Quelle: Eigene Erhebung; N =496, Skala 1 (trifft Gberhaupt nicht zu) bis 5 (trifft sehr zu);
PWM-Erfolg ist systematisch in die drei paritdtischen Segmente ,gering®, ,mittel,
,hoch* eingeteilt.

Spielt das Management eine aktive Rolle in der Weise, dass die Beteiligung
am Wissensmanagement im Unternehmen eingefordert wird (,Einforderung
Beteiligung WM®) und das Top-Management und die Projektleitung hierbei eine
aktive Rolle spielen, lasst sich ein hoher PWM-Erfolg nachweisen. Umgekehrt
schlagt sich ein schwindendes Engagement des Managements in deutlich
abnehmendem PWM-Erfolg nieder.

Ein weiterer Baustein fir erfolgreiches Wissensmanagement ist der Grad der
Standardisierung der Projektmanagementmethodik: Eine zunehmende Stan-
dardisierung hinsichtlich der Methodik, der projektiibergreifenden Anwendung
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dieser Methodik und der diesbeziglichen Schulung der Mitarbeiter bewirkt
einen steigenden Erfolg im Projektwissensmanagement.

Eine ahnliche Wirkungsrichtung ist auch bei der Strukturierung der WM-
Organisation vorzufinden. Sind in den Unternehmen tbergeordnete Anlaufstel-
len fir Wissensmanagement institutionalisiert (,Management WM* und ,Stel-
le/Funktion WM®) sowie klare Ansprechpartner definiert (,Definition Ansprech-
partner” und ,ldentifizierung Wissenstrager®) verbessern sich die Chancen fur
erfolgreiches Wissensmanagement.

Abbildung 19: Organisation des Wissensmanagements und PWM-Erfolg

Organisation des Wissensmanagements

4,0
Definition Ansprechpartner W

3,3
Management WM m‘m‘m‘m )

3,2
Identifizierung Wissenstréger W
; m hoch
3,0 = mittel
Stelle/Funktion WM xm !! gering

1,0 1,5 2,0 25 3,0 3,5 4,0 4,5 50

Quelle: Eigene Erhebung; N =496, Skala 1 (trifft Gberhaupt nicht zu) bis 5 (trifft sehr zu);
PWM-Erfolg ist systematisch in die drei paritdtischen Segmente ,gering®, ,mittel,
»hoch* eingeteilt.

2.4 Projekterfolg

Der ,Projekterfolg® wurde Uber zwei Teildimensionen operationalisiert, die
jeweils tber vier Indikatoren gemessen wurden.

e Zufriedenheit der Stakeholder (externe Kunden, Sponso-
ren/Auftraggeber (intern), Projektmitarbeiter, Projektleiter),

e Zielerreichung hinsichtlich der Kriterien Kosteneinhaltung, Ergeb-
nis/Qualitét, Zeiteinhaltung und Gesamtergebnis.

In der nachfolgenden Tabelle sind die Indikatoren des Projekterfolgs mit zu-
sammengefassten Haufigkeiten, Mittelwerten und Standardabweichungen
dargestellt.
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Abbildung 20: Indikatoren des Projekterfolgs

Haufigkeiten (in %) Mittelwerte
7 19 Zufriedenheit Kunden (extern) 3,85 HaaEaE
7 33 IS Zufriedenheit Kunden (intern) 363 jasgmmmsn
11 35 e D Zufriedenheit Projektleiter 3151 ——
12 38 S O Zufriedenheit Mitarbeiter 343 e
617 Erfolg Ergebnis/Qualitat 593 e R
7 30 EEEEEECEEEE Gesamtergebnis 364 RRRRRREEE—
22 30 i R Erfolg Kosten 336 ' !
25 25 A R Erfolg Zeiteinhaltung 333
1 2 3 4 5
gering mittel = hoch gering hoch

Quelle: Eigene Erhebung; N =496, Skala 1 (trifft tUberhaupt nicht zu) bis 5 (trifft sehr zu); in
der Haufigkeitsdarstellung sind die Auspragungen 1 und 2 (,trifft nicht zu“) und 4 und
5 (,trifft zu®) zu jeweils einem Wert zusammengefasst.

Tabelle 5:  Originalformulierung der Einzelfragen des Projekterfolgs

Variablenlabel Originalformulierung der Einzelfragen

Zufriedenheit Kunden (ex-

t Zufriedenheit der Kunden (extern)
ern)

Zufriedenheit Kunden (intern) Zufriedenheit der Sponsoren/Auftraggeber/Kunden (intern)

Zufriedenheit Mitarbeiter Zufriedenheit der Projektmitarbeiter
Zufriedenheit Projektleiter Zufriedenheit der Projektleiter

Erfolg Kosten Zielerreichung hinsichtlich Kosteneinhaltung
Erfolg Ergebnis/Qualitét Zielerreichung hinsichtlich Ergebnis / Qualitat
Erfolg Zeiteinhaltung Zielerreichung hinsichtlich Zeiteinhaltung
Gesamtergebnis Zielerreichung hinsichtlich Gesamtergebnis

In den befragten Unternehmen liegen bei allen zur Messung des Projekterfolgs
eingesetzten Indikatoren Uberdurchschnittliche Werte vor. Am stérksten her-
vorgehoben werden Ergebnis und Qualitdt der Projekte sowie die selbst ge-
schatzte Zufriedenheit der externen Kunden. Beide Punkte werden von etwa
drei Viertel der Befragten als sehr hoch oder hoch eingestuft. Einzig das Krite-
rium ,Zielerreichung der Projekte hinsichtlich der Kosteneinhaltung® wird von
weniger als der Halfte der Befragten als hoch bzw. sehr hoch eingeschatzt.
Kritischster Punkt aber scheint das Zeitmanagement in Projekten zu sein: Ein
Viertel der Befragten attestiert den Projekten in seinem Unternehmen einen
geringen bis sehr geringen Erfolgsgrad in Hinblick auf die Zeiteinhaltung.
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2.5 Strategien des Projektwissensmanagement

2.5.1 Schwerpunkt und Aufgaben des Projektwissensmanage-

ments

Ein eindeutiger Schwerpunkt bei den Projektwissensmanagement-Aktivitdten
kristallisiert sich in den befragten Unternehmen nicht heraus. Von den funf
untersuchten Aspekten liegt der starkste Fokus auf der Organisation und der
Systematisierung von Wissen (45%). Auch die Vermittlung bzw. das in Kontakt
bringen von Wissenstrdgern (38%) ist in der Mehrzahl der Unternehmen Auf-
gabe des Wissensmanagements. Die Sicherstellung der Einpflegung und
Aktualitdt von Wissen in Systeme (33%), die Wissensrecherche (26%) und vor
allem die Wissensbewertung (16%) haben eine eher nachgeordnete Bedeu-
tung.

Abbildung 21: Schwerpunkt der Projektwissensmanagement-Aktivitidten

Haufigkeiten (in %) Mittelwerte
32 23 Systematisierung Wissen 3,1
37 24 “ Vermittlung von Wissenstragern 3,0
42 25 EEEETEEEE Aktualitat Wissen 38
47 26 “ Recherche 27 4
54 29 n Wissensbewertung 25 ¢
1 2 3 4 5
gering teils/teils ® hoch g;ering ho::h

Quelle: Eigene Erhebung; N =496, Skala 1 (trifft GUberhaupt nicht zu) bis 5 (trifft sehr zu); in
der Haufigkeitsdarstellung sind die Ausprédgungen 1 und 2 (,trifft nicht zu“) und 4 und
5 (,trifft zu“) zu einem Wert zusammengefasst.
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Tabelle 6:  Originalformulierung der Fragen zu den Projektwissensmanage-
ment-Aktivitaten

Variablenlabel Originalformulierung der Einzelfragen

Systematisierung Wissen Organisation und Systematisierung von Informationen und
Wissen

Aktualitiat Wissen Sicherstellung der Einpflegung und Aktualitat von Wissen
in Systeme / Datenbanken

Wissensbewertung Inhaltliche und redaktionelle Pflege, Wissensbewertung

Vermittlung von Wissenstra- Vermittlung / In Kontakt bringen von Wissenstrégern

gern

Recherche Recherche/Informationsbeschaffung (Rechercheauftrage)

2.5.2 Ziele von Projektwissensmanagement

Mit dem Management von Projektwissen wird von den befragten Unternehmen
in erster Linie das Lernen aus Erfahrung bzw. von guten Beispielen, die Ver-
meidung von Wiederholungsfehlern und die Wiederverwendung von Wissen
zur Vermeidung von Doppelarbeit verbunden. Diesen Zielen stimmen jeweils
Uber 70% der Befragten zu. Wissensmanagement als System zur Generierung
von neuen ldeen hat dagegen eine nur untergeordnete Bedeutung (31%). Alle
weiteren Zielorientierungen wie die Verbesserung der Zusammenarbeit und
Kommunikation (53%), Verringerung der Projektrisiken (57%), Verbesserung
der Prognosequalitét in der Planung (53%) und Steigerung der Professionalitét
in der Projektmanagement-Methodik (54%) haben eine &hnliche Wichtigkeit
und kommen jeweils in Uber der Halfte der Unternehmen zur Geltung.
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Abbildung 22: Ziele von Projektwissensmanagement

Haufigkeiten (in %)

v 13 NN
"7 R PR
13 T R
19 e T R
20 s e
20 e R R

24 e

42 L2 RS

gering = mittel = hoch

Mittelwerte

Lernen aus Erfahrung

Fehlervermeidung

Wiederverwendung Wissen

Verbesserung Kommunikation

Verringerung Projektrisiken

Verbesserung Prognose

Steigerung Professionalitat

Ideengenerierung

1 2 3 4 5

gering hoch

Quelle:

Eigene Erhebung; N =496, Skala 1 (trifft Gberhaupt nicht zu) bis 5 (trifft sehr zu); in

der Haufigkeitsdarstellung sind die Auspragungen 1 und 2 (,trifft nicht zu®) und 4 und
5 (,trifft zu“) zu einem Wert zusammengefasst.

Tabelle 7:

Originalformulierung der Fragen zu den Zielen des Projektwis-

sensmanagement

Variablenlabel

Originalformulierung der Einzelfragen

Ideengenerierung
Lernen aus Erfahrung

Wiederverwendung

Fehlervermeidung

Prognosequalitét

Verringerung Projektrisiken

Steigerung Professionalitat

Verbesserung Kommunikation

Generieren neuer Ideen
Lernen aus Erfahrungen / von guten Beispielen

Vermeidung von Doppelarbeit, Wiederverwendung von
Wissens-/ Lésungsbausteinen

Vermeidung von Wiederholungsfehlern

Verbesserte Schatz- bzw. Prognosequalitat (Projektpla-
nung)

Verringerung von Projektrisiken

Erhéhung der Professionalitat in der Projektmanagement-
Methodik

Verbesserte Zusammenarbeit und Kommunikation
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2.5.3 Zugrunde liegende Strategien von Projektwissensmanage-

ment

In der Unternehmenspraxis wird Wissen Uberwiegend als gemeinsamer Wett-
bewerbsvorteil des Unternehmens gesehen und weniger als privates Gut
Einzelner betrachtet. Demgegeniber basiert der Transfer des Wissens im
Wesentlichen auf der Eigeninitiative der Mitarbeiter und weniger auf einer
durch das Unternehmen entwickelte und implementierte Strategie. Entspre-
chend erfolgt der reale Wissenstransfer vornehmlich Gber Personen (Persona-
lisierung) und weniger Uber Systeme bzw. Dokumente (Kodierung).

Abbildung 23: Einstellung zu Wissen/Art des Wissenstransfers (Angaben in
Prozent; MW=Mittelwert, SD=Standardabweichung

45 -

40

35

30

25 %

Wissenstransfer liber

20 1 Personifizierung °

15 4 Wissenstransfer liber

Eigeninitiative o,
10 | Wissenstransfer iiber
Kodierung

54 ® Wissenstransfer liber
Unternehmen
0 . . ‘ ‘ ‘ ‘
trifft nicht trifft sehr
zu zu

Quelle: Eigene Erhebung; N = 496, Skala 1 (trifft Gberhaupt nicht zu) bis 5 (trifft sehr zu)

Die individuelle Einstellung zu Wissen, d.h. auf der einen Seite Wissen als
privates Gut oder Wissen als gemeinsamer Wettbewerbsvorteil des Unterneh-
mens, und die Art des Transfers von Wissen sind in den einzelnen Branchen
unterschiedlich ausgepragt. Vor allem in der Beratung, der Forschung und
Entwicklung sowie in der Baubranche wird Wissen verstarkt als gemeinsamer
Wettbewerbsvorteil des Unternehmens betrachtet. Hier funktioniert der Wis-
sensaustausch am ehesten Uber Vorgaben und Einfordern seitens der Unter-
nehmen. Am wenigsten wird Wissen als gemeinsames Gut in den Unterneh-
men aus dem Maschinen- und Anlagenbau sowie aus dem 6ffentlichen Sektor
wahrgenommen.
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Abbildung 24: Einstellung zu Wissen/Art des Wissenstransfers nach Branche
(Mittelwerte)

& & Wi wird als

X 9
< Wetthewerhsvorteil des
¢ Unternehmens gesehen

N
Wissen wird als privates AN
Gut angesehen ¢

o
Wissensaustausch beruht &{}(\Q 8 6‘(’6(@ Q\"‘&Q*(\"" # o e"(@ oF Wissensaustausch beruht auf

auf Eigeninitiative der Einfordern durch die
Mitarbeiter ¢ ¢ ¢ ¢ * ¢ Unternehmensleitung

Personalisierung . g ¢ \ g ¢ Kodierung

2.6 Einflussfaktoren fiir erfolgreiches Projektwissensmanage-
ment

Die Einflussfaktoren auf das Wissensmanagement im Projektkontext wurden
auf der Grundlage konzeptueller Vorlberlegungen und der Ergebnisse der
Experteninterviews aus einer Vielzahl von einzelnen Variablen Uber konfirma-
torische Faktoranalysen erzeugt. Aufgrund der besseren Lesbarkeit werden an
dieser Stelle auf die methodischen Details verzichtet, diese kénnen aber in
Abschnitt 2.8 (Konstruktion eines Gesamtmodells des Projektwissensmana-
gements) nachgelesen werden.

Die so gewonnenen Faktoren lassen sich vier Ubergreifenden Bereichen, im
Folgenden Gestaltungsfelder genannt, zuordnen: Prozesse, Kultur, Organisati-
on und Systeme.

2.6.1 Gestaltungsfeld Prozesse

Das Gestaltungsfeld ,Prozesse” lasst sich thematisch in die vier Teilbereiche
Erfahrungsaktivierung, Prozessorganisation, Qualitdtssicherung und Wissens-
permeabilitét unterteilen.
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Abbildung 25: Ubersicht: Einflussfaktoren auf erfolgreiches Projektwissensma-
nagement

Aktivierung von Erfahrungen
Wissenspermeabilitat
Prozess-Organisation

Qualitatssicherung

Prozesse

e Mit Aktivierung von Erfahrungen ist der systematische Umgang mit
Erfahrungen aus zumeist abgeschlossenen Projekten bezeichnet. Der
Faktor ist konstruiert aus folgenden sieben Indikatoren: systematische
Ablage projektrelevanter Dokumente nach Projektende, Existenz von
Mechanismen zur Ubernahme von Erfahrungen und Erkenntnissen aus
Projekten in die Projektmanagementmethodik, Durchfiihrung von Les-
son Learned Treffen wéhrend Projekten und nach Projektende, Exis-
tenz von Mechanismen zur systematischen und zentralen Ablage von
Lessons Learned und Bereitstellung dieser Inhalte fir andere Projekte,
Einbezug der verschiedenen Stakeholder von Projekten (Kunden,
Sponsoren) in Lesson Learned Workshops.

e Der Faktor Prozess-Organisation erfasst den Grad der Institutionali-
sierung von Verantwortlichkeiten und Vorgehensweisen innerhalb ein-
zelner und zwischen verschiedenen Projekten.

e Der Faktor Qualitatssicherung bezieht sich auf die Organisation und
Systematisierung, die Aktualitdt und Bewertung bzw. die inhaltliche und
redaktionelle Pflege von Informationen und Wissen.

e Der Faktor Wissenspermeabilitdt misst die Intensitdt und die Richtung
des Wissensaustausches: zwischen und innerhalb von Projekten sowie
zwischen Projekten und Abteilungen bzw. Funktionsbereichen der Or-
ganisation.
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2.6.1.1 Einflussfaktoren im Gestaltungsfeld ,,Prozesse*

Bei allen vier zugrunde gelegten Faktoren des Gestaltungsfeldes ,Prozesse*
l&sst sich ein dhnlich gelagerter Zusammenhang zum Projektwissensmanage-
ment-Erfolg (PWM-Erfolg) nachweisen, wie eine differenzierte Analyse zeigt
(vgl. nachfolgende Grafik).

Mit zunehmend positiver Auspragung der Einflussfaktoren nimmt der Erfolg
des Projektwissensmanagements zu. Ist beispielsweise die ,Erfahrungsaktivie-
rung“ in den Unternehmen stark umgesetzt, liegt in 58% der Falle ein hoher
PWM-Erfolg vor, in 35% ist bei dieser Voraussetzung immerhin ein noch mit-
telmaliger PWM-Erfolg vorzufinden und in nur 7% zeigt sich dieser als gering.
In leicht abgeschwéchter Form ist dieser Zusammenhang auch bei den Fakto-
ren Prozessorganisation, Qualitdtssicherung und Wissenspermeabilitat vorzu-
finden.

Abbildung 26: Zusammenhang der Faktoren im Gestaltungsfeld Prozess mit
dem PWM Erfolg

Einflussfaktoren auf erfolgreiches Wissensmanagement im Projektkontext

Erfahrungs- Prozess- Qualitats- Wissens-
aktivierung Organisation sicherung Permeabilitat

N

fufnn mnnmnnennsnRERnnmRnmnnr Ry
Jon
fo

Quelle: Eigene Erhebung; N = 496, Skala 1 (trifft Uberhaupt nicht zu) bis 5 (trifft sehr zu); die
Faktoren PWM-Erfolg und die vier Einflussfaktoren sind jeweils nach Auspragungs-
grad systematisch in drei paritdtische Segmente unterteilt (,hoch®, ,gering®, ,mittel“).
Bei den vier Einflussfaktoren sind in der Darstellung nur die Segmente ,hoch* aus-
gewiesen.
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2.6.1.2 Einzelindikatoren des Gestaltungsfeldes ,,Prozesse*“

Aktivierung von Erfahrungen

Der Faktor Erfahrungsaktivierung umreil3t den systematischen Umgang mit
Erfahrungen aus zumeist abgeschlossenen Projekten und ist aus sieben Ein-
zelfragen konstruiert.

Das zentrale Instrument beim Umgang mit Erfahrungen aus Projekten ist die
Ablagesystematik, d.h. die systematische Ablage aller projektrelevanten Do-
kumente wie z.B. Vertrage, Projektplane und Projektberichte nach Ende eines
Projektes. Dieses Instrument kommt in fast zwei Drittel der befragten Unter-
nehmen zur Anwendung.

Alle anderen Instrumente und Vorgehensweisen wie die Durchfiihrung von
Lesson Learned Treffen (28%), die Ubernahme von Erkenntnissen in die Pro-
Jektmanagement-Methodik (21%), fortlaufende Lessons Learned Treffen wéh-
rend Projekten (17%), Mechanismen zur Bereitstellung von Lessons Learned
(14%) oder eine systematische Ablage von Lessons Learned (15%) werden in
deutlich weniger als der Halfte der Unternehmen eingesetzt. Am seltensten
werden die verschiedenen Stakeholder (Kunden, Sponsoren) von Projekten in
Lesson Learned Workshops mit einbezogen (12%).

Abbildung 27: Haufigkeitsverteilungen, Mittelwerte und Standardabweichungen
der Einzelindikatoren des Einflussfaktors ,,Aktivierung von Erfah-

rungen®
Haufigkeiten (in %) Mittelwerte
2 14 Ablagensystematik 37
52 21 EETEE Lessons Learned nach Projekten e
55 24 R Erkenntnisiibernahme B
62 21 Lessons Learned wahrend Projekten i
68 18 n Bereitstellung Lessons Learned fi
72 13 “ Systematisierung Lessons Learned i
74 147 R Einbezug Stakeholder i
1 2 3 . 5
gering teils/teils ® hoch ;ering ho:h

Quelle: Eigene Erhebung; N =496, Skala 1 (trifft tUberhaupt nicht zu) bis 5 (trifft sehr zu); in
der Haufigkeitsdarstellung sind die Auspragungen 1 und 2 (,trifft nicht zu®) und 4 und
5 (,trifft zu“) zu einem Wert zusammengefasst.
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Tabelle 8:

Originalformulierung der Einzelfragen des Einflussfaktors ,,Aktivie-

rung von Erfahrungen*

Variablenlabel

Originalformulierung der Einzelfragen

Ablagensystematik

Erkenntnisiibernahme

Lessons Learned nach
Projekten

Lessons Learned wahrend
Projekten

Systematisierung Lessons
Learned

Bereitstellung Lessons
Learned

Einbezug Stakeholder

Nach Projektende werden alle projektrelevanten Dokumente
systematisiert abgelegt (z.B. Vertrage, Projektplane, Status-
und Abschlussberichte, Projektziele)

Es existieren Mechanismen zur Ubernahme von Erfahrungen
und Erkenntnissen aus Projekten in die Projektmanagement-
methodik

Wir fuhren nach Projekten Lessons Learned Treffen durch und
arbeiten die Lernpunkte heraus

Wir fiihren wahrend des Projekts fortlaufend (z.B. an Meilen-
steinen) Lessons Learned Treffen durch

Es existieren Mechanismen zur systematischen und zentralen
Ablage von Lessons Learned (Datenbanken)

Es existieren Mechanismen zur Bereitstellung der Lessons
Learned bzw. Erfahrungen gegeniber Projektleitern und
Projektmitarbeitern anderer Projekte

Es werden die verschiedenen Stakeholder (Kunden, Sponso-
ren) von Projekten in Lessons Learned Workshops einbezogen

Eine differenzierte Analyse nach dem Grad des PWM-Erfolges zeigt, dass eine
zunehmende positive Auspragung der Indikatoren zur Aktivierung von Erfah-
rung mit einem zunehmenden PWM-Erfolg einhergeht.

Am starksten ist dieser Zusammenhang bei einer Existenz von Mechanismen
zur Bereitstellung von Lessons Learned und einer systematischen Ablage von
Lessons Learned zu beobachten (abzulesen Uber Differenz der Mittelwerte
zwischen ,hoch® und ,gering®).
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Abbildung 28: Aktivierung von Erfahrungen nach PWM-Erfolg (Mittelwerte)

Prozess: Aktivierung von Erfahrung
43
Ablagensystematik m‘m\m‘mm\m )
. 31
Lessons Learned nach Projekten W
- 3,2
Erkenntnisiibernahme W
s . 29
Lessons Learned wahrend Projekten W
. 2,9
Bereitstellung Lessons Learned ;m !l|
- 29
Systematisierung Lessons Learned RERRRRRRNARENER T, m hoch
2,5 2 mittel
Einbezug Stakeholder bmw ) gering
1,0 1,5 2,0 25 3,0 35 4,0 45 5,0

Quelle: Eigene Erhebung; N = 496, Skala 1 (trifft Uberhaupt nicht zu) bis 5 (trifft sehr zu); der
Faktor PWM-Erfolg ist systematisch in drei paritdtische Segmente unterteilt (,hoch®,
.gering®, ,mittel“).

Der intensivste Umgang mit Erfahrungen aus zumeist abgeschlossenen Pro-
jekten ist in der Pharmazeutischen/Chemischen Industrie zu finden. Auch in
der Beratung und im Anlagenbau liegen leicht Gberdurchschnittliche Werte vor.
Demgegeniber werden Erfahrungen aus abgeschlossenen Projekten am
wenigsten in der Bauindustrie und im Finanzdienstleistungssektor genutzt.

Prozess-Organisation

Mit dem Faktor ,Prozess-Organisation® wird der Grad der Institutionalisierung
von Verantwortlichkeiten und Vorgehensweisen innerhalb einzelner und zwi-
schen verschiedenen Projekten erfasst.

Wie in der Abbildung unten zu sehen ist, sind vor allem die Vorgehensweisen
und Verantwortlichkeiten fir das Management von Wissen innerhalb von Pro-
Jekten institutionalisiert bzw. standardisiert und weniger die zwischen verschie-
denen Projekten. Gleichzeitig ist eine Préferenz zur Festlegung von Verant-
wortlichkeiten vor der Standardisierung von Vorgehensweisen zu beobachten.
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Abbildung 29: Haufigkeitsverteilungen, Mittelwerte und Standardabweichungen
der Einzelindikatoren des Einflussfaktors ,,Prozess-Organisation*

Haufigkeiten (in %) Mittelwerte
33 18 “ Verantwortlichkeiten WM 32
innerhalb Projekte
42 19 “ Standardisierung WM innerhalb 29
Projekte
52 22 “ Verantwortlichkeiten WM Zss
zwischen Projekten
55 26 “ Standardisierung WM zwischen 24
Projekten
1 2 3 4 5
gering mittel ® hoch gering hoch

Quelle: Eigene Erhebung; N =496, Skala 1 (trifft tberhaupt nicht zu) bis 5 (trifft sehr zu); in
der Haufigkeitsdarstellung sind die Auspragungen 1 und 2 (,trifft nicht zu®) und 4 und
5 (,trifft zu“) zu einem Wert zusammengefasst.

Insgesamt zeigt sich, dass lediglich eine Festlegung von Verantwortlichkeiten
innerhalb von Projekten in den befragten Unternehmen mehrheitlich vorge-
nommen wird (49%). Die Standardisierung des Wissensmanagements inner-
halb von Projekten (39%) und eine Festlegung von Verantwortlichkeiten zwi-
schen Projekten (26%) werden von der Mehrheit der Unternehmen nicht um-
gesetzt. Am seltensten ist eine Standardisierung des Wissensmanagements
zwischen Projekten vorzufinden (19%).

Tabelle 9:  Originalformulierung der Einzelfragen des Einflussfaktors ,,Pro-
zess-Organisation“

Variablenlabel Originalformulierung der Einzelfragen
Standardisierung WM Fur das Management von Wissen innerhalb von einzelnen
innerhalb Projekte Projekten gibt es festgelegte Vorgehensweisen
Verantwortlichkeiten WM  Fur das Management von Wissen innerhalb von einzelnen
innerhalb Projekte Projekten gibt es festgelegte Verantwortlichkeiten
Standardisierung WM Fur das Management von Wissen zwischen Projekten gibt es
zwischen Projekten festgelegte Vorgehensweisen

Verantwortlichkeiten WM Fir das Management von Wissen zwischen Projekten gibt es
zwischen Projekten festgelegte Verantwortlichkeiten

Zwischen den Indikatoren der Prozess-Organisation und dem PWM-Erfolg
l&sst sich folgender Zusammenhang nachweisen: Umso héher der PWM-Erfolg
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in den Unternehmen ausgepragt ist, umso starker sind die befragten Merkmale
institutionalisiert bzw. standardisiert

Abbildung 30: Prozess-Organisation nach PWM-Erfolg (Mittelwerte)

Prozess-Organisation
q 39
Verantwortlichkeiten WM innerhalb Projekte m\m“mw )
3,6
Standardisierung WM innerhalb Projekte W
q 3,2
Verantwortlichkeiten WM zwischen Projekten W ) m hoch
: 3.1 = mittel
Standardisierung WM zwischen Projekten W gering
1,0 1,5 2,0 25 3,0 35 4,0 4.5 5,0

Quelle:

Eigene Erhebung; N = 496, Skala 1 (trifft Gberhaupt nicht zu) bis 5 (trifft sehr zu); der
Faktor PWM-Erfolg ist systematisch in drei paritdtische Segmente unterteilt (,hoch®,
.gering®, ,mittel).

Der Grad der Institutionalisierung von Verantwortlichkeiten und Vorgehenswei-
sen ist in kleineren Unternehmen (bis 100 Mitarbeiter) weiter vorangeschritten
als in mittleren (100 bis 500) und grof3en Unternehmen (tber 500). Eine star-
kere Auspragung der Indikatoren der Prozess-Organisation ist auch in exter-
nen gegeniber internen Projekten festzustellen. Zudem sind zu folgenden
Aspekten Zusammenhéange vorzufinden:

Je starker die Internationalitét der Projekte und umso aktiver das Management,
umso starker ist der Faktor Prozessorganisation ausgepréagt. Auch zur Exis-
tenz einer Projektmanagement-Stelle und zum Standardisierungsgrad der
Projektmanagement-Methodik besteht eine positive Wirkungsrichtung.
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Qualitatssicherung und Wissenspermeabilitit

Die Faktoren ,Qualitdtssicherung® und ,Wissenspermeabilitat® wurden jeweils
Uber drei Einzelindikatoren erfasst.

Der Faktor ,Qualitatssicherung“ bezieht sich auf die Organisation und Syste-
matisierung, der Aktualitdt und der Bewertung bzw. der inhaltlichen und redak-
tionellen Pflege von Informationen und Wissen.

Der Faktor ,Wissenspermeabilitat” bezieht sich auf die Intensitat und die Rich-
tung des Wissensaustausches: zwischen und innerhalb von Projekten sowie
zwischen Projekten und Abteilungen bzw. Funktionsbereichen (Linie).

Abbildung 31: Haufigkeitsverteilungen, Mittelwerte und Standardabweichungen
der Einzelindikatoren der Faktoren ,,Wissenspermeabilitiat“ (oben)
und ,,Qualitatssicherung” (unten)

Haufigkeiten (in %) Mittelwerte
7 B8 W-Austauch innerhalb 4
34 30 BSOS w-Austauch zw. Projekt u. Linie (33
36 32 “ W-Austauch zwischen Projekten 3,0
32 23 “ Systematisierung Wissen 31
42 PLE Aktualitat Wissen 29
54 29 T Wissensbewertung 2500
1 2 s s 5
gering teils/teils = hoch ;ering hozh

Quelle: Eigene Erhebung; N = 496, Skala 1 (trifft Gberhaupt nicht zu) bis 5 (trifft sehr zu); in
der Haufigkeitsdarstellung sind die Ausprégungen 1 und 2 (,trifft nicht zu“) und 4 und
5 (,trifft zu®) zu einem Wert zusammengefasst.

Ein reger Wissensaustausch innerhalb von Projekten ist beinahe durchgangig
in allen Unternehmen Ubliche Praxis (76%). Ein regelmafRiger Wissensaus-
tausch zwischen Projekten und Abteilungen (36%) und zwischen verschiede-
nen Projekten (32%) ist nur in etwa einem Drittel der Unternehmen verbreitet.
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Tabelle 10: Originalformulierung der Einzelfragen der Einflussfaktoren ,,Wis-
senspermeabilitat”“ und ,,Qualitidtssicherung“

Variablenlabel Originalformulierung der Einzelfragen

W-Austausch innerhalb Es findet Wissensaustausch innerhalb von Projekten statt

W-Austausch zwischen Es findet Wissensaustausch zwischen verschiedenen Projek-
Projekten ten statt

W-Austausch zw. Pro- Es findet Wissensaustausch zwischen Projekten und Abteilun-
jekt u. Linie gen/ Funktionsbereichen (Linie) statt

Systematisierung Wis-  Organisation und Systematisierung von Informationen
sen und Wissen

Aktualitit Wissen Sicherstellung der Einpflegung und Aktualitat von Wis-
sen in Systeme / Datenbanken

Wissensbewertung Inhaltliche und redaktionelle Pflege, Wissensbewertung

Unter dem Aspekt der Qualitatssicherung findet vor allem die Organisation und
die Systematisierung von Wissen (45%) in der Projektarbeit Beachtung. Die
Sicherstellung der Aktualitdt des Wissens (33%), besonders aber die inhaltli-
che und redaktionelle Pflege bzw. die Wissensbewertung (16%) stehen in den
meisten Unternehmen nicht oder nur wenig im Vordergrund ihrer Projekt-
Wissensmanagement-Aktivitaten.

Betrachtet man die Indikatoren der Qualitatssicherung und der Wissensperme-
abilitdt hinsichtlich des Kriteriums PWM-Erfolg, I&sst sich in beiden Féllen ein
linearer Zusammenhang zwischen der Intensitat der Merkmale und des Er-
folgsgrades des Projektwissensmanagement feststellen.

Unter den Variablen der Wissenspermeabilitat ist der starkste Zusammenhang
zu PWM-Erfolg beim Wissensaustausch zwischen verschiedenen Projekten
gegeben. Bei den Indikatoren der Qualitatssicherung ist der Zusammenhang
zwischen Systematisierung von Wissen und PWM-Erfolg am starksten ausge-

pragt.
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Abbildung 32: Qualitdtssicherung und Wissenspermeabilitat nach PWM-Erfolg

(Mittelwerte)

4
Wissensaustauch innerhalb Projekte mm‘m‘m‘m‘mmwm‘w )

Wissensaustauch zwischen Projekten und

Wissensaustauch zwischen Projekten & )

Prozess: Qualitdtssicherung und Wissenspermeabilitét

3,6
Abteilungen : g,g ’

3,6

3,8
Systematisierung Wissen Sy rp—

qs,s
Aktualitdt Wissen a‘m‘m‘mm ) m hoch
2,9 ® mittel
Wissensbewertung W gering
1,0 1,5 2,0 25 3,0 35 4,0 45 5,0

Quelle:

Eigene Erhebung; N = 496, Skala 1 (trifft Gberhaupt nicht zu) bis 5 (trifft sehr zu); der
Faktor PWM-Erfolg ist systematisch in drei paritdtische Segmente unterteilt (,hoch®,
.gering®, ,mittel“).

Bei beiden Faktoren, Qualitatssicherung und Wissenspermeabilitat, sind Zu-
sammenhange zur Unternehmensgréf3e und zur Rolle des Top-Managements
vorzufinden: In kleineren Unternehmen ist sowohl die Qualitdtssicherung als
auch Wissenspermeabilitat starker ausgeprégt als in mittleren und grof3en
Unternehmen. Nimmt das Top-Management eine aktive Rolle beim Wissens-
management ein, ist durchschnittlich eine deutlich starkere Wissenspermeabili-
tat und ein wesentlich starkerer Einsatz von Instrumenten zur Qualitatssiche-
rung zu beobachten.
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2.6.2 Gestaltungsfeld Kultur und Fiihrung

Abbildung 33: Ubersicht: Einflussfaktoren auf erfolgreiches Projektwissensma-

nagement

Freirdume
Fehlerkultur
Vertrauen und Partizipation
Informelle Kommunikation

Nutzenverstandnis

Kultur

Das Gestaltungsfeld ,Kultur und Fihrung® ist aus den folgenden flinf Faktoren
gebildet:

Der Faktor Freirdume umfasst die Intensitat der Handlungsoptionen
der Projektmitarbeiter: Wie hoch ist die Handlungs- und Entschei-
dungsautonomie, kbnnen Probleme unabhangig von Hierarchien ange-
gangen werden, wie hoch ist das Mal an Eigeninitiative, welche Unter-
stitzung erfahrt die Mitarbeiterkreativitdt und wie stark prdgen Regeln
und Anweisungen den Projektalltag.

Fehlerkultur ist operationalisiert Gber den offenen Umgang mit Fehlern
und der Bereitschaft, fiir Fehler Verantwortung zu libernehmen.

Vertrauen und Partizipation beschreibt bestimmte Aspekte der Atmo-
sphére in der Projektarbeit wie den Grad der Vorsicht und des Miss-
trauens, der Verlasslichkeit, der Hilfsbereitschaft oder das Mal} des
Vorbehalts, auf Wissenstrager zuzugehen.

Informelle Kommunikation meint den Wissensaustausch auB8erhalb
formalisierter Wege, die Unterstitzung dieser Kommunikationsform
durch das Unternehmen, die Existenz informeller Treffen auf Team-
ebene und Runden zu speziellen Themen mit dem Ziel des Wissens-
austausches.
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e Gemeinsames Nutzenverstandnis zielt auf die von den Mitarbeitern
geteilte Uberzeugung, dass Wissen einerseits ein wichtiger Wettbe-
werbsvorteil des Unternehmens sein kann und andererseits flr jeden
einzelnen von Nutzen ist. Zudem wird mit diesem Faktor erfasst, inwie-
weit dieses Nutzenverstédndnisses Uber Workshops und Seminaren ak-
tiv vermittelt wird.

2.6.2.1 Einflussfaktoren im Gestaltungsfeld ,,Kultur und Fiihrung“

In der Abbildung unten sind die Faktoren des Gestaltungsfeldes ,Kultur und
FUhrung“ in Beziehung zum Faktor PWM-Erfolg gestellt. Der Faktor ,PWM-
Erfolg“ und die Faktoren des Bereichs Kultur wurden hierflr systematisch nach
ihrem jeweiligen Erfullungsgrad in drei paritdtische Segmente geteilt, d.h. das
Drittel der Falle mit der geringsten Auspragung wurde dem Segment ,gering”,
das Drittel mit der héchsten Auspragung dem Segment ,hoch® und das dazwi-
schen liegende Drittel dem Segment ,mittel“ zugeordnet.

Abbildung 34: Zusammenhang des Faktors PWM-Erfolg und der Einflussfakto-
ren des Gestaltungsfeldes ,,Kultur und Fiihrung“

Einflussfaktoren auf erfolgreiches Wissensmanagement im Projektkontext

Vertrauen & gemeinsames Informelle
Partizipation Nutzen- Kommunikation
Verstandnis

Freiraume Fehlerkultur

e N\
ororpum. @ ¢ d D d
Erfol
ro'g 55% 46% 61% 56% 60%
- J
e N\
mittlerer PWM- G G @ G @
Erfolg
36% 36% 29% 36% 31%
A J
geringer PWM- @ @ @ @ @
Erfolg
9% 18% 10% 7% 10%

Quelle: Eigene Erhebung; N = 496, Skala 1 (trifft Uberhaupt nicht zu) bis 5 (trifft sehr zu); die
Faktoren PWM-Erfolg und die vier Einflussfaktoren sind jeweils nach Auspragungs-
grad systematisch in drei paritdtische Segmente unterteilt (,hoch®, ,gering®, ,mittel®).
Bei den vier Einflussfaktoren sind in der Darstellung nur die Segmente ,hoch* aus-
gewiesen.
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In der Darstellung sind fir die Einflussfaktoren aus dem Bereich Kultur und
Fuhrung lediglich die Segmente ,hoch® berticksichtigt.

Bei allen Faktoren des Gestaltungsfeldes Kultur ist ein Zusammenhang zum
Grad des PWM-Erfolges vorzufinden. Am stérksten ist dieser bei den Faktoren
Vertrauen & Partizipation und Informelle Kommunikation gegeben. Etwa 60%
der Firmen, bei denen diese Faktoren hoch ausgepragt sind, weisen einen
hohen PWM-Erfolg auf. Am schwéachsten ausgepragt ist der Zusammenhang
zum Faktor Fehlerkultur: Firmen mit hohem PWM-Erfolg haben lediglich zu
46% auch eine hohe Fehlerkultur.

2.6.2.2 Einzelindikatoren des Gestaltungsfeldes ,,Kultur und Fiihrung“

Faktoren ,,Freiraume® und ,,Fehlerkultur*

Mit dem Faktor ,Freirdume® sind die mdglichen Handlungsfreiheiten der Mitar-
beiter in den Projekten umschrieben, mit dem Faktor ,Fehlerkultur® der verant-
wortliche und offene Umgang mit entstandenen Fehlern in Projekten.

Abbildung 35: Haufigkeitsverteilungen, Mittelwerte und Standardabweichungen
der Einzelindikatoren der Einflussfaktoren ,,Freirdume* (oben)
und ,,Fehlerkultur“ (unten)

Haufigkeiten (in %) Mittelwerte
10 (749 Hierarchie o

9 28 “ Férderung Eigeninitiative 37 pEEmmmmEEE 0
11 26 [ rorderung Mitarbeiterkreativitat (37 }
14 30 “ Handlungsautonomie 36
20 32 “ offener Umgang Fehler 3,4
24 41 “ Verantwortungsbereitschaft Fehler [33

T T T 1
1 2 3 4 5

gering mittel ® hoch gering hoch

Quelle: Eigene Erhebung; N =496, Skala 1 (trifft Gberhaupt nicht zu) bis 5 (trifft sehr zu); in
der Haufigkeitsdarstellung sind die Auspréagungen 1 und 2 (,trifft nicht zu“) und 4 und
5 (,trifft zu®) zu einem Wert zusammengefasst.

In den meisten der befragten Unternehmen besteht fir die Mitarbeiter die
Mdglichkeit, Probleme unabhangig von hierarchischen Strukturen zuerst dort
anzusprechen, wo Sie auftreten (71%). Zudem werden nach Einschétzung von
fast zwei Drittel der Befragten die Eigeninitiative und die Kreativitdt der Mitar-
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beiter unterstitzt (63%). Ein sehr hohes oder hohes Mal} an Handlungsauto-
nomie findet sich in mehr als der Hélfte der Unternehmen (56%).

Problematischer ist der Umgang mit Fehlern, der in knapp der Halfte der Un-
ternehmen (49%) als offen bezeichnet wird. Die Bereitschaft, fir Fehler auch
die Verantwortung zu ibernehmen, ist nur noch in 35% der Félle gegeben.

Tabelle 11: Originalformulierung der Einzelfragen der Einflussfaktoren ,,Frei-
raume“ und ,,Fehlerkultur

Variablenlabel Originalformulierung der Einzelfragen

Handlungsautonomie Mitarbeitern wird ein hohes Mal an Handlungs- und
Entscheidungsautonomie gewéhrt

Hierarchie Probleme werden unabh&ngig von der Hierarchie zuerst
dort angesprochen, wo sie auftreten

Foérderung Eigeninitiative Projektleiter férdern ein hohes Maly an Eigeninitiative der
Mitarbeiter

Foérderung Mitarbeiterkreativitat Mitarbeiterkreativitdt wird in Projekten unterstitzt

offener Umgang Fehler Mit Fehlern wird offen umgegangen
Verantwortungsbereitschaft Es besteht die Bereitschaft, die Verantwortung fir Fehler
Fehler zu Ubernehmen

Alle Indikatoren der Faktoren ,Freirdume“ und ,Fehlerkultur weisen einen
Zusammenhang zum PWM-Erfolg auf. Bei hohem PWM-Erfolg ist ein offener
Umgang mit Fehlern und die Bereitschaft, Verantwortung fiir Fehler zu tber-
nehmen, um jeweils einen Skalenpunkt héher ausgepragt als bei geringem
PWM-Erfolg. Bei den Indikatoren des Faktors ,Freirdume® liegt diese Differenz
zwischen 0,6 und 0,8 Skalenpunkten (vgl. Abbildung 36).

Individuelle Gestaltungsfreirdume und vor allem eine positive Fehlerkultur sind
in kleineren Unternehmen (bis 100 Mitarbeiter) bei weitem starker ausgepragt,
als in mittleren (100 bis 500) oder grof3en Unternehmen (Uber 500). Wie auch
bei allen weiteren Einflussfaktoren des Gestaltungsfeldes Kultur wirkt sich eine
aktive Rolle des Managements deutlich positiv aus.

Ein differenzierter Blick auf die verschiedenen Branchen ergibt, dass in der
Bauindustrie individuelle Freirdaume und eine Fehlerkultur am starksten umge-
setzt sind, im Finanzsektor und in Unternehmen aus dem Bereich Transport,
Verkehr und Logistik am wenigsten.
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Abbildung 36: Freiraume und Fehlerkultur nach PWM-Erfolg (Mittelwerte)

Projektkultur: Freirdume und Fehlerkultur

Hierarchie

Férderung Eigeninitiative

Forderung Mitarbeiterkreativitat

Handlungsautonomie

m hoch
offener Umgang Fehler .
2 mittel
# gering
Verantwortungsbereitschaft Fehler
1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0 4,5 5,0

Quelle: Eigene Erhebung; N = 496, Skala 1 (trifft Gberhaupt nicht zu) bis 5 (trifft sehr zu); der
Faktor PWM-Erfolg ist systematisch in drei paritdtische Segmente unterteilt (,hoch®,
.gering®, ,mittel).

Faktor ,,Vertrauen und Partizipation*

Der Faktor ,Vertrauen und Partizipation“ bezieht sich auf den offenen und
vorbehaltlosen Umgang der Projektmitarbeiter untereinander.

In den meisten der befragten Unternehmen ist die Projektarbeit durch ein
Klima des gegenseitigen Vertrauens (62%) und einer Absenz von Misstrauen
(64%) gepragt. Auch gibt es zumeist keine Vorbehalte unter den Mitarbeitern,
auf Wissenstrager zuzugehen, um Wissen auszutauschen (54%).

Allerdings kann man sich in nur einem Viertel der Unternehmen (26%) darauf
verlassen, dass vollstdndiges Wissen weitergegeben wird, in 39% dagegen
nicht.
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Abbildung 37: Haufigkeitsverteilungen, Mittelwerte und Standardabweichungen

der Einzelindikatoren des Einflussfaktors ,,Vertrauen und Partizi-
pation“
Haufigkeiten (in %) Mittelwerte
0 Vertrauen 3z
13 32 “ Verhalten Ansprechpartner 39
39 34 “ Wissensweitergabe 2,8
64 22 Misstrauen 2
1 2 3 " 5
gering mittel ® hoch gering hoch
Quelle: Eigene Erhebung; N =496, Skala 1 (trifft Gberhaupt nicht zu) bis 5 (trifft sehr zu); in
der Haufigkeitsdarstellung sind die Auspragungen 1 und 2 (,trifft nicht zu®) und 4 und
5 (,trifft zu“) zu einem Wert zusammengefasst.
Tabelle 12: Originalformulierung der Einzelfragen Einflussfaktors ,,Vertrauen

und Partizipation*

Variablenlabel

Originalformulierung der Einzelfragen

Vertrauen

Misstrauen

Wissensweitergabe

Verhalten Ansprech-

partner

Vorbehalte

Die Zusammenarbeit innerhalb von Projektteams ist durch gegen-
seitiges Vertrauen gepragt

Vorsicht und gegenseitiges Misstrauen sind in unseren Projekten
verbreitet

Man kann sich darauf verlassen, dass vollstandiges Wissen
weitergegeben wird

Ansprechpartner helfen gerne weiter und nehmen sich Zeit

Es bestehen keine Vorbehalte unter den Mitarbeitern auf Wissens-
trager zuzugehen, um Wissen auszutauschen

Eine differenzierte Betrachtung zeigt, dass der Indikator Wissensweitergabe
am starksten mit PWM-Erfolg korreliert. Bei hohem PWM-Erfolg ist das Mal}
der Wissensweitergabe um 1,2 Skalenpunkte héher ausgepragt als bei gerin-
gem PWM-Erfolg. Bei den weiteren Indikatoren des Faktors ,Freirdume® liegt
diese Differenz zwischen 0,8 und 1,1 Skalenpunkten.
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Abbildung 38: ,Vertrauen und Partizipation“ nach PWM-Erfolg (Mittelwerte)

Projektkultur: Vertrauen

Vertrauen

I 4,1
Verhalten Ansprechpartner = )

Vorbehalte B
Wissensweitergabe SRR ® hoch
_ 2 mittel
Misstrauen SR # gering
1,0 15 2,0 25 3,0 35 4,0 45 5,0

Quelle: Eigene Erhebung; N = 496, Skala 1 (trifft Uberhaupt nicht zu) bis 5 (trifft sehr zu); der
Faktor PWM-Erfolg ist systematisch in drei paritdtische Segmente unterteilt (,hoch*,
~gering®, ,mittel”).

Alle Indikatoren des Faktors ,Vertrauen® sind in kleinen Unternehmen deutlich
starker ausgepragt als in mittleren und grof3en. Ein vorbehaltloser und offener
Umgang der Mitarbeiter untereinander ist am ehesten in der Beratungsbranche
zu finden, am wenigsten in Unternehmen des Finanzdienstleistungssektors.

Einflussfaktoren ,,informelle Kommunikation*“ und ,,Gemeinsames Nut-
zenverstandnis*“

Abbildung 39: Haufigkeitsverteilungen, Mittelwerte und Standardabweichungen
der Einzelindikatoren der Einflussfaktoren ,,informelle Kommuni-
kation“ (oben) und ,,Gemeinsames Nutzenverstindnis“ (unten)

Haufigkeiten (in %) Mittelwerte
15 24 SRR informelle Treffen
19 23 EEEE | wissensaustausch auBerhalb
28 2T S Forderung inf. Kommunikation
A1 |23 CESCEEEEEEEEEE Communities of Practice

28 PSS wissen als gemeinsames Gut
23 Css TS Verstehen Nutzen WM
64 [ 157 Vermittlung Nutzen WM

gering = mittel ® hoch gering hoch

Quelle: Eigene Erhebung; N = 496, Skala 1 (trifft Gberhaupt nicht zu) bis 5 (trifft sehr zu); in
der Haufigkeitsdarstellung sind die Auspragungen 1 und 2 (,trifft nicht zu“) und 4 und
5 (,trifft zu“) zu einem Wert zusammengefasst.
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Die Teilaspekte der ,informellen Kommunikation®, d.h. des Wissensaustau-
sches jenseits formalisierter Abldufe, kommen in den befragten Unternehmen
in unterschiedlichem Malde zur Geltung. Informelle Treffen auf Teamebene
(61%) und der Wissensaustausch aulBerhalb formaler Dienstwege (58%) sind
in der deutlichen Mehrheit der Unternehmen zu finden. Aktivitdten der informel-
len Kommunikation insgesamt werden von 45% der Unternehmen unterstuitzt,
von 28% dagegen wenig oder gar nicht. Runden zu speziellen Themen mit
dem Ziel des Wissensaustausches wie z.B. Communities of Practice sind nur
in der Minderheit der Unternehmen zu finden (37%).

Tabelle 13: Originalformulierung der Einzelfragen der Einflussfaktoren ,,infor-
melle Kommunikation“ und ,,Gemeinsames Nutzenverstiandnis*

Variablenlabel Originalformulierung der Einzelfragen
Wissensaustausch auBerhalb Es findet Wissensaustausch auf3erhalb formaler Dienstwe-
ge statt

Forderung inf. Kommunikation Informelle Kommunikation zwischen Mitarbeitern wird
durch das Unternehmen unterstutzt

informelle Treffen Es finden informelle Treffen auf Teamebene statt

Communities of Practice Es gibt Runden zu speziellen Themen mit dem Ziel des
Wissensaustauschs (z.B. Communities of Practice)

Wissen als gemeinsames Gut ~Wissen wird als privates Gut gesehen® vs. ,Wissen wird
als gemeinsamer Wettbewerbsvorteil des Unternehmens
gesehen”

Vermittlung Nutzen WM Wir vermitteln den Unternehmens- und persdnlichen
Nutzen von Wissensmanagement in Seminaren und
Workshops

Verstehen Nutzen WM Der persénliche Nutzen des Wissensaustauschs wird von

den Beteiligten verstanden

Alle Indikatoren des Faktors ,Nutzenverstandnis®, d.h. die gemeinsame geteilte
Uberzeugung vom Wert des Wissens und des Wissensaustauschs, werden
von weniger als der Halfte der befragten Unternehmen als gegeben einge-
schatzt. Am weitesten verbreitet ist die Uberzeugung, dass Wissen ein ge-
meinsames Gut sei und einen Wettbewerbsvorteil des Unternehmens darstelle
(46%). In 42% der Unternehmen wird auch der persénliche Nutzen des Wis-
sensaustausches von den Beteiligten gesehen. In nur 15% der Unternehmen
wird aktiv in Seminaren oder in Workshops der Nutzen und Zweck von Wis-
sensmanagement fir das Unternehmen und jeden einzelnen Mitarbeiter ver-
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mittelt. In fast zwei Drittel der Unternehmen gibt es hierzu wenige oder keine
Aktivitaten.

Der Zusammenhang zum PWM-Erfolg ist am stérksten ausgeprégt (im nach-
folgenden Diagramm abzulesen Uber die gréfldte Differenz zwischen hohem
und geringem PWM-Erfolg) bei den Aspekten informelle Treffen, Wissen als
gemeinsames Gut und der expliziten Durchfihrung von Seminaren und Work-
shops zur Vermittlung des Nutzens von Wissensmanagement. Am schwachs-
ten ist der Zusammenhang zum Aspekt des Wissensaustauschs aul3erhalb
formaler Dienstwege ausgebildet.

Abbildung 40: ,Informelle Kommunikation* und ,,Gemeinsames Nutzenver-
stiandnis“ nach PWM-Erfolg (Mittelwerte)

Projektkultur: informelle Kommunikation und Nutzenverstandnis

3,9
Wissensaustausch auBerhalb m
) 4,0
informelle Treffen e

3,9
Férderung Inf. Kommunikation amwmm 3.2

34
Communities of Practice W

3,9
Wissen als gemeinsames Gut i ———
3,8
Verstehen Nutzen Wi ey T
s m hoch
. 2,8 2 mittel
Vermittiung Nutzen WM “W, ” gering

1,0 1,5 2,0 25 3,0 3,5 4,0 4,5 5,0

Quelle: Eigene Erhebung; N =496, Skala 1 (trifft Uberhaupt nicht zu) bis 5 (trifft sehr zu);
PWM-Erfolg ist systematisch in die drei paritdtischen Segmente ,gering®, ,mittel,
,hoch* eingeteilt.

Auch hier ist bei beiden Faktoren der bereits bekannte Zusammenhang zur
Unternehmensgrofle gegeben, d.h. in kleinen Unternehmen ist sowohl die
informelle Kommunikation als auch das gemeinsame Nutzenversténdnis star-
ker ausgeprégt als in mittleren oder grol3en Unternehmen.

Ein gemeinsames Nutzenverstandnis und mit Abstrich auch eine funktionie-
rende informelle Kommunikation ist am ehesten in Unternehmen der Bera-
tungsbranche, am wenigsten in Unternehmen des Finanzsektors sowie in der
Maschinenbaubranche vorzufinden.
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2.6.3 Gestaltungsfeld Organisation

Abbildung 41: Ubersicht: Einflussfaktoren auf erfolgreiches Projektwissensma-

nagement

Controlling/Messung
PM-Methodik
Rolle Management

Organisation WM

Organisation

Das Gestaltungsfeld Organisation ist Uber die vier Faktoren Controlling, Rolle
des Managements, Standardisierung der Projektmanagement-Methodik und
Organisation des Wissensmanagements operationalisiert:

Das Konstrukt Controlling/Messung zielt auf die Messung der Aktivita-
ten zum Projektwissensmanagement wie die Messung der Zielerrei-
chung, die Messung der Nutzung und der Nutzungsintensitéat der Wis-
sensmanagementsysteme sowie die Messung der Zufriedenheit der
Nutzer.

Rolle des Managements beleuchtet die aktive Rolle des Top-
Managements und die der Projektleitung bei der Férderung und Einfor-
derung zur Beteiligung am Wissensmanagement im Projektkontext.

Projektmanagement-Methodik (PM-Methodik) hat den Grad der
Standardisierung und Institutionalisierung der Projektmanagementme-
thoden und den Umfang der spezifischen Qualifizierung der Mitarbeiter
im Fokus.

Organisation des Wissensmanagements (Organisation WM) bezieht
sich auf die organisatorischen Grundlagen, auf denen die Wissensma-
nagement-Aktivitdten beruhen wie die Existenz einer (bergeordneten
Stelle bzw. Funktion fur Wissensmanagement, der Definition klarer An-
sprechpartner und der systematischen Mdéglichkeit zur Identifizierung
von Experten und Wissenstragern.
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2.6.3.1 Einflussfaktoren im Gestaltungsfeld ,,Organisation*

In Unternehmen mit hohem Projektwissensmanagement-Erfolg nimmt das
Management in den Uberwiegenden Fallen (63%) eine aktive oder sogar sehr
aktive Rolle ein. In diesen Unternehmen liegt mehrheitlich auch ein hoher
Organisationsgrad des Wissensmanagements (61%) und ein institutionalisier-
tes Messsystem fur Wissensmanagement-Aktivitdten vor (54%). Vergleichs-
weise unterdurchschnittlich ausgepragt ist die Standardisierung der Projekt-
management Methodik (45%).

Abbildung 42: Zusammenhang von PWM-Erfolg und der Faktoren des Gestal-
tungsfeldes Organisation

Einflussfaktoren auf erfolgreiches Wissensmanagement im Projektkontext
Controlling / Rolle i Organisation
Messung Management A bl WM
” D 3 P |
hoher PWM- O
Erfolg 54% 63% 45% 61%
A J
4 A
mittlerer PWM- G G G Q
Erfolg
31% 31% 38% 32%
. J
4 N\
geringer PWM- @ @ @ @
Erfolg
15% 6% 17% 8%
. J

Quelle: Eigene Erhebung; N = 496, Skala 1 (trifft Uberhaupt nicht zu) bis 5 (trifft sehr zu); die
Faktoren PWM-Erfolg und die vier Einflussfaktoren sind jeweils nach Auspragungs-
grad systematisch in drei paritdtische Segmente unterteilt (,hoch®, ,gering“, ,mittel“).
Bei den vier Einflussfaktoren sind in der Darstellung nur die Segmente ,hoch* aus-
gewiesen.
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2.6.3.2 Einzelindikatoren des Gestaltungsfeldes ,,Organisation®

Controlling/Messung

Controlling im Sinne der Messung der Aktivitdten zum Projektwissensmana-
gement wird in den befragten Unternehmen kaum eingesetzt. Alle vier hierzu
befragten Aspekte kommen in mindestens 75% der Unternehmen nicht zur
Anwendung.

Von gerade einmal 12% wird die Zufriedenheit der Nutzer noch am haufigsten
gemessen, von jeweils 5% am seltensten die Nutzungsintensitdt des Wis-
sensmanagements Uber Kennzahlen und die Erreichung der Ziele des Wis-
sensmanagements.

Abbildung 43: Haufigkeitsverteilungen, Mittelwerte und Standardabweichungen
des Einflussfaktors ,,Controlling/Messung“

Haufigkeiten (in %) Mittelwerte
1.8
75 13 Messung Zufriedenheit WM
1.7
81 10 Messung Systemnutzung i
. 1,5
85 9 Messung WM-Ziele T —
1,5
88 7 Messung Nutzung WM ———
1 2 3 4 5
gering mittel ® hoch ;ering ho:h

Quelle: Eigene Erhebung; N =496, Skala 1 (trifft Uberhaupt nicht zu) bis 5 (trifft sehr zu); in
der Haufigkeitsdarstellung links sind die Ausprdgungen 1 und 2 (,trifft nicht zu“) und 4
und 5 (,trifft zu“) zu einem Wert zusammengefasst.

Tabelle 14: Originalformulierung der Einzelfragen des Einflussfaktors ,,Control-

ling/Messung*
Variablenlabel Originalformulierung der Einzelfragen
Messung WM-Ziele Wir messen die Erreichung der Wissensmanagement-Ziele
Messung Nutzung WM Wir messen die Nutzungsintensitat des Wissensmanagements

Uber Kennzahlen

Messung Zufriedenheit Wir befragen die Nutzer des Wissensmanagement nach ihrer
Zufriedenheit

Messung Systemnutzung Wir messen die Systemnutzung
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Dabei sind zwischen den einzelnen Indikatoren des Faktors Controlling und
PWM-Erfolg nicht unerhebliche Zusammenhénge feststellbar. In Unternehmen,
die die Zufriedenheit der Nutzer systematisch erfassen, liegt der Grad des
PWM-Erfolgs um 1,3 Skalenpunkte hdher, als in Unternehmen, die zu diesem
Zweck keine Aktivitaten vorweisen. Ahnliche Tendenzen, wenngleich nicht mit
derart hohen Differenz-Werten, finden sich auch bei den Controlling-
Instrumenten Messung der Wissensmanagement-Ziele (Differenz: 0,9 Skalen-
punkte), Messung der Nutzung des Wissensmanagements (0,8) und Messung
der Nutzung der Wissensmanagement-Systeme (0,7).

Abbildung 44: Indikatoren des Faktors Controlling und Messung nach PWM-
Erfolg (Mittelwerte)

Organisation: Controlling

2,6

Messung Zufriedenheit w 1,6

2,2

Messung Systemnutzung 1,6
1,5
21
Messung WM-Ziele & 14
1,2
m hoch
2,0 . .
Messung Nutzung WM [EE88ass 1,3 L mltt_el
1,2 gering
1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0 45 5,0

Quelle: Eigene Erhebung; N = 496, Skala 1 (trifft Uberhaupt nicht zu) bis 5 (trifft sehr zu);
PWM-Erfolg ist systematisch in die drei paritatischen Segmente ,gering“, ,mittel®,
»hoch* eingeteilt.

Instrumente zur Messung der Aktivitdten zum Projektwissensmanagement
werden am haufigsten in Unternehmen der Branchen Pharma/Chemie und
Beratung und am wenigsten im Finanzsektor sowie im Maschinenbau einge-
setzt.

Projektmanagement-Methodik und Rolle des Managements

PM-Methodik hat den Grad der Standardisierung der Projektmanagementme-
thoden und die diesbezugliche Qualifizierung der Mitarbeiter im Fokus.

Am weitesten vorangeschritten ist die Standardisierung der Projektmanage-
ment-Methodik, die in 57% der Unternehmen realisiert ist. In 45% der Falle
kommt diese Methodik in allen Projekten zur Anwendung, in 30% ist diese
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Durchgéngigkeit wenig oder nicht gegeben. Zum Uberwiegenden Teil sind die
Projektbeteiligten (Mitarbeiter und Projektleiter) nicht speziell in Bezug auf
Projektmanagement geschult (39%), eine entsprechende Qualifizierung findet
sich in 31% der Unternehmen.

Abbildung 45: Haufigkeitsverteilungen, Mittelwerte und Standardabweichungen
der Einzelindikatoren der Faktoren ,,PM-Methodik“ (oben) und
»Rolle des Managements* (unten)

Haufigkeiten (in %) Mittelwerte
44 20 Standardisierung Methodik 3,5
30 25 EEETEEE  purchgingigkeit Methode 32
39 30 i Schulung PM 5%
19 25 “ Rolle Projektleitung i
92 18 “ Einforderung Beteiligung WM i

56 18 “ Rolle Top-Management 25

: 2 3 4 5

gering teils/teils = hoch gering hoch

Quelle: Eigene Erhebung; N =496, Skala 1 (trifft GUberhaupt nicht zu) bis 5 (trifft sehr zu); in
der Haufigkeitsdarstellung sind die Auspréagungen 1 und 2 (,trifft nicht zu“) und 4 und
5 (,trifft zu“) zu einem Wert zusammengefasst.

Tabelle 15: Originalformulierung der Einzelfragen der Einflussfaktoren ,,,,PM-
Methodik“ und ,,Rolle des Managements*

Variablenlabel

Originalformulierung der Einzelfragen

Standardisierung Methodik
Durchgéngigkeit Methodik

Schulung PM

Einforderung Beteiligung WM

Rolle Top-Management

Rolle Projektleitung

Die Projektmanagementmethodik ist standardisiert

Die Projektmanagementmethodik wird in allen Projekten
angewandt

Alle Projektbeteiligten (Mitarbeiter/Projektleiter) sind beziig-
lich Projektmanagement geschult

Die Beteiligung am Wissensmanagement wird im Unter-
nehmen eingefordert

Das Top-Management nimmt beim Wissensmanagement
eine aktive Rolle ein

Die Projektleitung nimmt beim Wissensmanagement eine
aktive Rolle ein
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Die Rolle des Managements bei der Férderung des Wissensmanagements im
Projektkontext unterscheidet sich deutlich nach hierarchischem Status: Wah-
rend die Projektleiter beim Wissensmanagement Uberwiegend eine aktive bis
sehr aktive Rolle einnehmen (56%), ist dies beim Top-Management nur zu
etwa einem Viertel der Fall (26%). Auch eine Unternehmensstrategie, die die
Beteiligung am Wissensmanagement einfordert, findet sich in nur 30% der
Unternehmen.

Eine zentrale Rolle fir ein erfolgreiches Projektwissensmanagement aber
scheint das Top-Management zu spielen. In Unternehmen, in denen das Top-
Management eine aktive Rolle einnimmt, liegt der Grad des PWM-Erfolgs um
1,9 Skalenpunkte (!) héher, als in Unternehmen, in denen dieses keine oder
wenig Initiative zeigt. Wird eine Beteiligung am Wissensmanagement vom
Unternehmen eingefordert, liegt die Differenz im Gegensatz zu den Unterneh-
men, die hierzu keine eigene Strategie verfolgen, immer noch bei 1,6 Skalen-
punkten. Bei aktiven versus inaktiven Projektleitern betragt diese Differenz 1,3
Skalenpunkte.

Abbildung 46: Indikatoren der Faktoren ,,PM-Methodik* (oben) und ,,Rolle Mana-
gement“ (unten) nach PWM-Erfolg (Mittelwerte)

Organisation: Rolle Management und Standardisierung

7
Standardisierung Methodik m %
Standardisierung Projekte m 38
Schulung P | —— -

4,
Rolle Projektieitung B yp—
Einforderung Beteiligung WM _\.W !,! 34 H hoch

35 E mittel
Rolle Top-Management SRR 2, ’ gering

1,0 1,5 2,0 25 3,0 3,5 4,0 45 5,0

Quelle: Eigene Erhebung; N =496, Skala 1 (trifft Gberhaupt nicht zu) bis 5 (trifft sehr zu);
PWM-Erfolg ist systematisch in die drei paritdtischen Segmente ,gering®, ,mittel,
»hoch® eingeteilt.

Zwischen der Unternehmensgréfie und der Rolle des Managements besteht —
anders als bei der Standardisierung der Projektmanagement-Methodik — ein
starker Zusammenhang: In kleinen Unternehmen nimmt das Management, und
hier vor allem das Top-Management, eine deutlich aktivere Rolle als in mittle-
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ren und grof3en Unternehmen ein, wobei diese Aktivitdten am ehesten in ex-
ternen Kundenprojekten vorzufinden sind.

Die Standardisierung der PM-Methodik ist am weitesten in den Branchen
Pharma/Chemie und Transport, Verkehr und Logistik fortgeschritten. Die Un-
ternehmen mit dem aktivsten Management stammen aus den Bereichen Bera-
tung und Bauindustrie.

Organisation des Wissensmanagements

Die Organisation des Wissensmanagements, d.h. die Institutionalisierung
klarer Verantwortlichkeiten, ist bei den meisten der befragten Parametern nur
schwach in der Unternehmenspraxis ausgepragt.

Einzig dem Aspekt der Definition klarer Ansprechpartner fir bestimmte The-
menbereiche wird in der Mehrheit der befragten Unternehmen Rechnung
getragen (55%). In nur 29% der Falle gibt es dagegen eine Stelle bzw. Funkti-
on, die sich mit dem Management von Projektwissen beschéftigt. Die Identifi-
zierung von Experten und Wissenstrdgern im Unternehmen Uber die vorhan-
denen Systeme wie z.B. Datenbanken und Intranet ist in etwa einem Viertel
der befragten Unternehmen mdglich (23%).

Abbildung 47: Haufigkeitsverteilungen, Mittelwerte und Standardabweichungen
des Einflussfaktors ,,Organisation WM*

22 23 “ eindeutige Ansprechpartner 3.4
54 17 n Stelle fiir Management 2,6
von WM
54 23 “ Identifizierbarkeit der 2,5
Wissenstrager
2,
62 14 n Stelle fiir WM 3

1 2 3 4 5

gering teils/teils = hoch gering hoch

Quelle: Eigene Erhebung; N =496, Skala 1 (trifft Gberhaupt nicht zu) bis 5 (trifft sehr zu); in
der Haufigkeitsdarstellung sind die Auspragungen 1 und 2 (,trifft nicht zu“) und 4 und
5 (,trifft zu®) zu einem Wert zusammengefasst.
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Tabelle 16: Originalformulierung der Einzelfragen des Einflussfaktors ,,Organi-

sation WM*“
Variablenlabel Originalformulierung der Einzelfragen
Stelle fiir WM Unser Unternehmen hat eine ibergeordnete Stelle / Funktion fiir

Wissensmanagement

Stelle fiir Management Es gibt eine Stelle / Funktion, die sich mit dem Management von

von WM Projektwissen beschaftigt
Identifizierbarkeit Durch unsere Systeme (Datenbanken, Intranet) lassen sich Exper-
Wissenstrager ten und Wissenstrager im Unternehmen leicht identifizieren

eindeutige Ansprech-  Fir bestimmte Themenfelder sind klare Ansprechpartner definiert
partner

Eine differenzierte Analyse der Indikatoren des Faktors ,Organisation des
Wissensmanagements® zeigt, dass eine organisatorische Institutionalisierung
von Wissensmanagement vor allem in den Unternehmen zu finden ist, die
einen hohen PWM-Erfolgsgrad aufweisen (vgl. Abbildung 48).

Abbildung 48: Indikatoren des Faktors ,,Organisation WM"“ nach PWM-Erfolg
(Mittelwerte)

Organisation des Wissensmanagements

4,0
eindeutige Ansprechpartner Lm 3,4

q:&ﬁ
Stelle fiir Management von WM s‘o‘o‘o&h‘&‘a&&&twm )
Identifizierbarkeit Wi stra mzs 32
entifizierbarkeit Wissenstrager ’ ) m hoch
q&o = mittel
Stelle fiir WM W 5 gering
1,0 1,5 2,0 25 3,0 35 4,0 4,5 5,0

Quelle: Eigene Erhebung; N =496, Skala 1 (trifft Gberhaupt nicht zu) bis 5 (trifft sehr zu);
PWM-Erfolg ist systematisch in die drei paritdtischen Segmente ,gering®, ,mittel”,
»hoch* eingeteilt.

Die Branchen mit dem deutlich héchsten Organisationsgrad des Wissensma-
nagements sind in — der Reihenfolge der Auspragung — Bauindustrie, Beratung
und Automobilindustrie. Weit unterdurchschnittliche Werte liegen vor in den
Bereichen Finanzdienstleistung, Maschinenbau sowie Transport, Verkehr und
Logistik.
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Auch hier wird deutlich sichtbar, dass der Organisationsgrad des Wissensma-
nagements stark von einer aktiven Rolle des Top-Managements abhangig ist.
Wie bei vielen anderen Indikatoren auch weist die Organisation des Wissens-
managements in externen Kundenprojekten ein hdheres Niveau auf als in
externen Projekten.

Organisation der Projekte

Die Projektarbeit in den befragten Unternehmen ist zu Uber 50% in der Weise
organisiert, dass zum einen eine lbergeordnete Stelle zur Projektunterstiit-
zung wie z.B. ein Projektmanagement-Biro bzw. Office existiert und zum
anderen ein Pool von Projektleitern oder Projektmanagern zur Verfligung steht,
die hauptamtlich die administrative Leitung der Projekte innehaben.

Abbildung 49: Projektorganisation und Professionalitit der Projektleiter

m Professionalitit Projekt-Leiter

ja

nein

keine Angabe

Quelle: Eigene Erhebung; N = 496; originale Fragenformulierungen: ,Es gibt eine Ubergeord-
nete Stelle zur Projektunterstitzung (z.B. PM-Buro/Office)* (PM-Office) und ,Es gibt
einen Pool von Projektleitern bzw. Projektmanagern, die hauptamtlich die administra-
tive Projektleitung durchfiihren® (Professionalitédt Projekt-Leiter); Antwortvorgaben:
Ja‘, ,nein®.
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2.6.4 Gestaltungsfeld IT und Systeme

Das Gestaltungsfeld ,IT und Systeme® ist unterteilt in die drei Faktoren Wis-
sensmanagement-Systeme/Kommunikations-Systeme, Systemqualitdt und
Wissenstransfer.

Abbildung 50: Ubersicht: Einflussfaktoren auf erfolgreiches Projektwissensma-

nagement

WM-Systeme/IT
Wissens-Transfer

Systemqualitat

IT/Systeme

Der Faktor Wissensmanagement-Systeme/IT (WM-Systeme/IT) dient
als Indikator fur die Frage, welche Systeme bzw. welche Instrumente
des Wissensmanagements in welcher Intensitdt zum Einsatz kommen.
Das sind zum einen Kommunikationssysteme der interaktiven Zusam-
menarbeit wie Net-Meeting und Team-Rooms oder Werkzeuge zur mul-
tidirektionalen Kommunikation wie Foren oder Wikis. Zum anderen sind
das Projektablagen wie E-Rooms oder Dokumentenmanagement, Ex-
perten- und Kompetenzdatenbanken, Datenbanken mit Lesson Lear-
ned und Erfahrungsdokumentationen, zentrale Ablagen von Fachwis-
sen wie Normen, Standards, Studien oder Literatur und schlief3lich An-
gebotsdatenbanken.

Der Faktor Systemqualitiat beleuchtet die Zweckmalligkeit und Benut-
zerfreundlichkeit der eingesetzten Wissensmanagement-Systeme hin-
sichtlich ihrer Ubersichtlichen Strukturierung, Einfachheit der Handha-
bung, der alltdglichen Nutzung, der Funktionalitdt bezlglich des Spei-
cherns, Suchens und des Verteilens von Wissen in der Projektarbeit.

Der Faktor Wissenstransfer misst die Intensitdt des Wissensaus-
tauschs Uber Systeme und Personen. Unter Systemen ist zu verstehen



80

die Dokumentation anderer Projekte, Datenbanken Uber Kunden, Wett-
bewerbern, Technologie, Lessons Learned anderer Projekte, Methodik-
Leitfdden und Vorlagen. Wissensaustausch Uber Personen umfasst das
Ansprechen von persénlich bekannten sowie persdnlich nicht bekann-
ten Kollegen sowie projektiibergreifende Treffen bzw. Projektleitertref-
fen.

2.6.4.1 Einflussfaktoren im Gestaltungsfeld ,,IT und Systeme*

Die Qualitdt der Wissensmanagement-Systeme weist einen hochsignifikanten
Zusammenhang zum PWM-Erfolg auf: In 69% der Unternehmen, in denen die
Qualitat der Systeme hoch ist, liegt auch ein hoher PWM-Erfolg vor. In abge-
schwachter Form ist dieser Zusammenhang auch bei den Faktoren WM-
Systeme und Wissenstransfer vorhanden.

Abbildung 51: Zusammenhang von PWM-Erfolg und den Faktoren des Gestal-
tungsfeldes ,,IT und Systeme*

Einflussfaktoren auf erfolgreiches Wissensmanagement im
Projektkontext
WM-Systeme/IT Systemqualitat Wissens-Transfer
— D d d
Erfolg 58% 69% 62%
e N
mittlerer PWM- G Q G
Erfolg
36% 27% 34%
. J
4 N\
geringer PWM- @ @ @
Erfolg
7% 5% 4%
- J

Quelle: Eigene Erhebung; N = 496, Skala 1 (trifft Gberhaupt nicht zu) bis 5 (trifft sehr zu); die
Faktoren PWM-Erfolg und die vier Einflussfaktoren sind jeweils nach Auspragungs-
grad systematisch in drei paritdtische Segmente unterteilt (,hoch®, ,gering®, ,mittel®).
Bei den vier Einflussfaktoren sind in der Darstellung nur die Segmente ,hoch* aus-
gewiesen.
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2.6.4.2 Einzelindikatoren des Gestaltungsfeldes ,,IT und Systeme*

WM-Systeme/IT

Die am haufigsten zum Einsatz kommenden Wissensmanagement-Systeme
sind Projektarchive wie z.B. Datenbanken oder Papierablagen (63%) gefolgt
von Projektablagen wie z.B. E-Rooms oder Dokumentenmanagement (55%)
und zentrale Ablagen von Fachwissen wie z.B. Normen, Standards, Studien
oder Literatur (53%).

Alle anderen Systeme, vor allem die Kommunikationssysteme, werden tber-
wiegend wenig bis gar nicht genutzt, wie z.B. die Werkzeuge zur multidirektio-
nalen Kommunikation (Foren, Wikis), die in nur 16% der befragten Unterneh-
men intensiv oder sehr intensiv zum Einsatz kommen, in 62% aber wenig oder
Uberhaupt nicht.

Abbildung 52: Haufigkeitsverteilungen, Mittelwerte und Standardabweichungen
des Einflussfaktors ,,WM-Systeme/IT*

Haufigkeiten (in %) Mittelwerte
15 22 HEEEEEEEEEE Projektarchiv 37
21 24 OO Projektablagen 35
24 24 BRI zentrale Ablagen 3.4
46 19  EEEEEEECEEEEEE Angebotsdatenbank 285

57 22 EIEEE Expertendatenbanken 204
59 19 EEEEES Fehlerdatenbank 254
53 16 EEEEEEEE interaktive Zusammenarbeit Pi
62 2207ET#E  multidirektionale Kommunikation 5%

1 2 3 4 5

gering mittel ® hoch gering hoch

Quelle: Eigene Erhebung; N = 496, Skala 1 (trifft Gberhaupt nicht zu) bis 5 (trifft sehr zu); in
der Haufigkeitsdarstellung sind die Auspragungen 1 und 2 (,trifft nicht zu®) und 4 und
5 (,trifft zu“) zu einem Wert zusammengefasst.
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Tabelle 17: Originalformulierung der Einzelfragen Einflussfaktors ,,WM-

Systeme/IT“
Variablenlabel Originalformulierung der Einzelfragen
Projektablagen Projektablagen (z.B. E-Rooms, Dokumentenmanagement)

Expertendatenbanken Expertendatenbanken, Kompetenzdatenbanken

Projektarchiv Projektarchiv (z.B. Datenbanken, Ablagen in Papierform)

Fehlerdatenbank Datenbanken mit Lessons Learned, Erfahrungsdokumentation,
Fehlerdatenbank

zentrale Ablagen Zentrale Ablage von Fachwissen (z.B. Normen, Standards, Studien,
Literatur)

Angebotsdatenbank  Angebotsdatenbank

interaktive Zusam- Werkzeuge interaktiver Zusammenarbeit (z.B. Net-Meeting, Team-
menarbeit Rooms)
multidirektionale Werkzeuge zur multidirektoralen Kommunikation (z.B. Foren, Wikis)

Kommunikation

Setzt man die Nutzung der Instrumente und Systeme des Wissensmanage-
ments in Beziehung zu Unternehmen mit hohem, mittlerem oder geringem
Projektwissensmanagement-Erfolg zeigt sich, dass die am seltensten genutz-
ten Werkzeuge Expertendatenbank und Fehlerdatenbank in Untenehmen mit
hohem PWM-Erfolg deutlich am intensivsten zum Einsatz kommen. Am ge-
ringsten ausgepragt ist die Differenz zwischen Unternehmen mit hohem und
geringem PWM-Erfolg beim Tool der multidirektionalen Kommunikation.
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Abbildung 53: Indikatoren des Faktors ,,WM-Systeme/IT*“ nach PWM-Erfolg
(Mittelwerte)

WM-Systeme: Tools und Kommunikation

Proje kAT T 1
Projektablagen o —— *°
zentrale Ablage T T 09

33
Angebotsdatenbank W

3,1
Expertendatenbanken SSSSSSSSCRIINNNN 7,

Fehlerdatenbank W 29

. . . _ 31 m hoch
interaktive Zusammenarbeit lmmw )
) = mittel
2,6 .
multidirektionale Kommunikation W gering
T T T T T T T T 1
1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 35 4,0 4.5 5,0

Quelle: Eigene Erhebung; N =496, Skala 1 (trifft Gberhaupt nicht zu) bis 5 (trifft sehr zu);
PWM-Erfolg ist systematisch in die drei paritdtischen Segmente ,gering®, ,mittel”,
»hoch* eingeteilt.

Diese Zusammenhénge werden noch einmal verdeutlicht, setzt man die Nut-
zungsintensitat der Projektwissensmanagement-Systeme (PWM-Systeme) in
Beziehung zur Projektwissensmanagement-Effizienz (PWM-Effizienz) der
befragten Unternehmen. Der starkste Zusammenhang wird zwischen PWM-
Effizienz und Experten- sowie Angebotsdatenbanken sichtbar. Diese werden
allerdings vergleichsweise wenig genutzt (vgl. Abbildung 54, rechts unten).
Wenig genutzt wird auch die multidirektionale Kommunikation, hier ist aber
auch der Zusammenhang zur PWM-Effizienz am geringsten ausgepragt.
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Abbildung 54: Intensitit der Nutzung von WM-Systemen und Zusammenhang zu
PWM-Effektivitat

Projektarchiv

[ )
- Projektablagen
£ [ )
) Standardisierung
c
) Ablage
whd
£
)
o)
c
=]
N
i
=]
Z A botsdatenbank
interaktive ngebotsdatenban
Zusammenarbeit
o
Fehlerdatenbank
multidirektionale Experten-
Kommunikation Datenbanken

Auswirkung auf PWM-Effizienz

Quelle: Eigene Erhebung; N =496, Y-Achse (Nutzungsintensitat): Mittelwerte; Skala 1 (trifft
Uberhaupt nicht zu) bis 5 (trifft sehr zu); X-Achse (Auswirkung auf PWM-Effizienz):
Korrelationskoeffizienten

Die verschiedenen Wissensmanagement-Systeme kommen im Durchschnitt
am stéarksten in den Branchen Pharma/Chemie und Automobilindustrie, am
wenigsten in Unternehmen aus der Finanzdienstleistung, Maschinenbau,
Transport/Verkehr/Logistik und IT/Telekommunikation zum Einsatz. Interes-
santerweise werden die Kommunikationssysteme in der Bauindustrie im Bran-
chenvergleich mit am wenigsten genutzt, die anderen Systeme dagegen mit
am haufigsten.

Systemqualitat

Die Qualitat der eingesetzten Systeme hinsichtlich ihrer Zweckmé&Rigkeit und
Benutzerfreundlichkeit wird insgesamt unterdurchschnittlich beurteilt.
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Einzig der Aspekt der Bedienfreundlichkeit wird von einer knappen Mehrheit
(35%) als hoch bzw. sehr hoch eingestuft, alle anderen Kriterien werden mehr-
heitlich in ihrer Qualitat als gering bzw. sogar sehr gering eingeordnet. Vor
allem hinsichtlich der Merkmale Speichern, Suchen und Verteilen von Wissen
in der Projektarbeit scheinen die Systeme funktional Uberwiegend ineffektiv zu
arbeiten.

Abbildung 55: Haufigkeitsverteilungen, Mittelwerte und Standardabweichungen
des Einflussfaktors ,,Systemqualitat*

Haufigkeiten (in %) Mittelwerte
32 34 BE sedienfreundiichkeit 3.0
39 22 “ Systemnutzung 3,0
35 35 “ Struktur Inhalte 2,9
43 32 “ Wissensspeicherung 2,7
49 29 “ Suchunterstiitzung 2,60+
52 27 “ Wissensverteilung 25 )
1 2 3 s 5
gering mittel = hoch gering hoch

Quelle: Eigene Erhebung; N =496, Skala 1 (trifft Gberhaupt nicht zu) bis 5 (trifft sehr zu); in
der Haufigkeitsdarstellung sind die Auspragungen 1 und 2 (,trifft nicht zu“) und 4 und
5 (,trifft zu®) zu einem Wert zusammengefasst.

Tabelle 18: Originalformulierung der Einzelfragen des Einflussfaktors ,,Sys-

temqualitat”
Variablenlabel Originalformulierung der Einzelfragen
Systemnutzung Die Nutzung der Systeme ist Bestandteil im Projektalltag
Struktur Inhalte Die in den Systemen enthaltenen Inhalte sind Ubersichtlich strukturiert

Bedienfreundlichkeit Die Systeme sind einfach zu benutzen

Wissensspeicherung Die Systeme unterstiitzen das Speichern von Wissen in der Projektar-
beit effektiv

Suchunterstiitzung Die Systeme unterstiitzen das Suchen von Wissen in der Projektarbeit
effektiv

Wissensverteilung Die Systeme unterstiitzen das Verteilen von Wissen in der Projektar-
beit effektiv



86

Wirft man auch hier einen differenzierten Blick auf die Unternehmen mit unter-
schiedlichem Projektwissensmanagement-Erfolg (PWM-Erfolg), zeigt sich bei
allen Qualitdtsmerkmalen ein &hnlich stark gelagerter Zusammenhang: In
Unternehmen mit hohem PWM-Erfolg sind die eingesetzten Systeme qualitativ
bei weitem funktionsfahiger als in Unternehmen mit geringem PWM-Erfolg. Die
Differenzwerte liegen bei allen gemessenen Kriterien zwischen 1,4 und 1,6
Skalenpunkte. Eine hohe Funktionalitdt der Wissensmanagement-Systeme
scheint demnach eine wesentliche Grundlage fur ein erfolgreiches Wissens-
management im Projektkontext zu sein.

Abbildung 56: Indikatoren des Faktors ,,Systemqualitat“ nach PWM-Erfolg (Mit-
telwerte)

Systeme: Nutzerfreundlichkeit und Unterstiitzung

3,5

Wissensspeicherung £ S 2,6
34
Suchunterstiitzung 3 3 25
34
Wissensverteilung &= 2,4

1,9

3,6
Bedienfreundlichkeit m&mm*&wm 2,9

3,6
Systemnutzung smm‘m\mﬂmwm 3,0

m hoch

3,6 ® mittel

Struktur Inhalte E5 33 2,9 gering
T T T ' T T T T T 1
1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0 4.5 5,0

Quelle: Eigene Erhebung; N =496, Skala 1 (trifft Gberhaupt nicht zu) bis 5 (trifft sehr zu);
PWM-Erfolg ist systematisch in die drei paritdtischen Segmente ,gering®, ,mittel,
,hoch* eingeteilt.

Die Qualitat der eingesetzten Systeme wird hinsichtlich ihrer Zweckmé&Rigkeit
und Benutzerfreundlichkeit am hdéchsten eingeschéatzt in Unternehmen der
Bauindustrie, der Beratung und der pharmazeutischen/chemischen Industrie,
am geringsten in Unternehmen aus den Bereichen Transport/Verkehr/Logistik,
Maschinen- und Anlagenbau.
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Wissenstransfer

Wissenstransfer, d.h. der Wissensaustausch Uber Systeme und Personen,
findet am intensivsten Uber persénlich bekannte Kollegen statt (92%). Eine
wichtige Rolle kommt auch der Dokumentation anderer Projekte (68%) sowie
niedergelegten Methoden-Leitfadden und Vorlagen (61%) zu. Auch alle weiteren
Wissenstransfer-Instrumente werden mehrheitlich genutzt, jeweils aber von
weniger als der Halfte der befragten Unternehmen. Am seltensten vollzieht
sich der Wissensaustausch Uber persénlich nicht bekannte Kollegen (39%), die
Uber Datenbanken oder durch Empfehlung als Wissenstrager identifiziert sind.

Abbildung 57: Haufigkeitsverteilungen, Mittelwerte und Standardabweichungen
des Einflussfaktors ,,Wissenstransfer

Haufigkeiten (in %) Mittelwerte

- 92 pers. bekannte Wissenstrager

1 T pokumentation anderer Projekte
18 2 [T Vorlagen
30 o R projektibergreifende Treffen
24 RT R vers. nicht bekannte Wissenstrige
30 - 26 RN Datenbanken 2
33 |22 EEEEEEEEEEE Lessons Learnes

T T T T 1
1 2 3 4 5

gering = teils/teils = hoch gering hoch

Quelle: Eigene Erhebung; N =496, Skala 1 (trifft Gberhaupt nicht zu) bis 5 (trifft sehr zu); in
der Haufigkeitsdarstellung sind die Auspréagungen 1 und 2 (,trifft nicht zu“) und 4 und
5 (,trifft zu“) zu einem Wert zusammengefasst.
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Tabelle 19: Originalformulierung der Einzelfragen des Einflussfaktors ,,Wis-

senstransfer”
Variablenlabel Originalformulierung der Einzelfragen
Dokumentation anderer Dokumentation anderer Projekte
Projekte
Datenbanken Datenbanken (Kunden, Wettbewerb, Technologie)
Lessons Learned Lessons Learned aus anderen Projekten
Vorlagen Methodik-Leitfdden und Vorlagen

Pers. bekannte Wissenstra- Ansprechen von Kollegen die man persénlich kennt
ger

Pers. nicht bekannte Wis- Ansprechen von Kollegen die man nicht persénlich kennt
senstrager (Datenbank, Empfehlung)

projektiibergreifende Treffen Projektleitertreffen bzw. sonstige projektiibergreifende
Treffen

Die Instrumente des Wissenstransfers haben in den verschiedenen Projekt-
phasen (Angebotsphase — Planungsphase — Durchfihrungsphase) eine unter-
schiedliche Bedeutung. Im Durchschnitt ist die Nutzungsintensitat in der Ange-
botsphase am stérksten ausgepragt und nimmt mit zunehmendem Projektver-
lauf ab, wobei aber zwischen den einzelnen Instrumenten durchaus Unter-
schiede festzustellen sind.
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Abbildung 58: Systeme des ,,Wissenstransfers” in unterschiedlichen Projekt-
phasen (Mittelwerte)

Dokumentation anderer Projekte
Datenbanken /
Lessons Learned S

Vorlagen

Externe Wissensquellen C\
persénlich bekannte Wissenstriager >

personl. nicht bekannte Wissenstrager ()/
\

projektiibergreifende Treffen /

externe Wissenstrager «

1 2 3 4 5

—e— Angebotsphase Planungsphase Durchfiihrung

Quelle: Eigene Erhebung; N = 496; Skala 1 (trifft Gberhaupt nicht zu) bis 5 (trifft sehr zu)

Externe Wissenstrdger und projektiibergreifende Treffen haben in allen Pro-
jektphasen eine &hnliche Bedeutung. Methodik-Leitfdden und Vorlagen sind
am wichtigsten in der Planungsphase, die Dokumentation anderer Projekte
und persénlich bekannte Wissenstrdger sind vor allem in der Angebotsphase
von Bedeutung.

Zwischen der Nutzungsintensitat der Instrumente des Wissenstransfers und
Unternehmen mit unterschiedlichem Projektwissensmanagementerfolg sind im
Durchschnitt Mittelwertdifferenzen von etwa einem Skalenpunkt vorzufinden.
Lediglich bei der Intensitat des Wissensaustausches Uber persénlich nicht
bekannten Kollegen (0,7) und persénlich bekannten Kollegen (0,4) fallt die
Korrelation deutlich geringer aus.
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Abbildung 59: Indikatoren des Faktors ,,Wissenstransfer* nach PWM-Erfolg

Wissenstransfer: personlich und systemisch

pers. bekannte Wissenstrager &

projektiibergreifende Treffen

I 3,5
pers. nicht bekannte Wissenstrager & : 3,2

Dokumentation anderer Projekte

Vorlagen &
Datenbanken m hoch
= mittel
Lessons Learned # gering
1,0 1,5 2,0 25 3,0 3,5 4,0 4,5 5,0

Quelle: Eigene Erhebung; N =496, Skala 1 (trifft Uberhaupt nicht zu) bis 5 (trifft sehr zu);
PWM-Erfolg ist systematisch in die drei paritdtischen Segmente ,gering®, ,mittel”,
,hoch“ eingeteilt.

Instrumente des Wissenstransfers kommen am ehesten in der Beratung und —
mit Abstrichen — in der Automobilbranche, am seltensten dagegen im Finanz-
dienstleistungssektor zum Einsatz. In Unternehmen aus den Branchen Trans-
port, Verkehr und Logistik wird der persénliche Wissenstransfer (informelle,
formelle Kommunikation und projektibergreifende Treffen) Gberdurchschnitt-
lich stark genutzt, der Wissenstransfer Uiber technische Systeme (Dokumenta-
tion, Datenbanken, Vorlagen, Lessons Learned) kommt hier dagegen deutlich
unterdurchschnittlich zur Geltung.
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2.7 Differenzierte Auswertung

2.7.1 Differenzierung nach Branchen und Projektarten

Die dargestellten Aktivitdten im Projektwissensmanagement sind — wie bereits
teilweise dargestellt — Uber verschiedene Branchen und Projektarten unter-
schiedlich ausgepragt. Es zeigt sich, dass gegeniber Wissensmanagement
verschiedene Einstellungen und dementsprechend unterschiedliche Grundaus-
richtungen der Aktivitaten bestehen. Im Rahmen Ublicher Abweichungen bilden
die Branchen und Projektarten aber in sich weitgehend homogene Gruppen,
so dass ein Vergleich zwischen diesen Gruppen mdéglich ist.

Unterschiede in den Aktivitdten und Strukturen des Projektwissensmanage-
ments beginnen bei den Fragen, woher die Impulse zum Wissensmanagement
kommen, wie die Beteiligten gegentber dem Teilen von Wissen eingestellt
sind und welche grundsatzliche Wissensmanagement-Strategie der Unter-
nehmen zugrunde liegt. In der Bau- und Beratungsindustrie wird Wissensma-
nagement von der Unternehmensleitung eingefordert, gleichzeitig wird aber
auch der gemeinsame Nutzen des Wissensaustauschs von den Projektbetei-
ligten als hoch eingeschéatzt. Daraus ergibt sich eine hohe Aktivitdt und ein
Uberdurchschnittlicher Erfolg im Projektwissensmanagement. Bei anderen
Branchen wie beispielsweise dem Anlagenbau, dem Maschinenbau oder
Transport/Verkehr/Logistik zeigt sich ein gegenteiliges Bild. Die Position der
Branchen auf dem Kontinuum zwischen den Polen ,Wissensaustausch als
Eigeninitiative® und ,vom Unternehmen eingefordert® bzw. zwischen ,Wissen
als privates Gut“ und ,Wissen als gemeinsamer Wettbewerbsvorteil* wird in
Abbildung 60 dargestellt.

Abbildung 60: Wissensaustausch in den verschiedenen Branchen: liber Eigen-
initiative oder liber das Einfordern des Unternehmens
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Abbildung 61: Verstandnis von Wissen in den verschiedenen Branchen: Wissen
als privates Gut oder als gemeinsamer Wettbewerbsvorteil des

Unternehmens
\ o
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Die mégliche Wissensmanagementstrategie bewegt sich auf einem Kontinuum
zwischen den Extrempunkten ,Schwerpunkt auf Kodierung“ und ,Schwerpunkt
auf Personalisierung“. Einige Branchen wie Pharma/Chemie, Anlagen-
bau/Energie, Beratung, FUE und Offentliche Unternehmen wahlen (berwie-
gend eine Hybridstrategie. Die Bauindustrie bildet eine Ausnahme mit einer
starken Orientierung zur Kodierung von Wissen, wohingegen der Finanzsektor
Uberwiegend auf Personalisierung setzt.

Abbildung 62: Schwerpunkt der Wissensmanagementstrategie in den Branchen:
Kodierung oder Personalisierung
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Fir einen Uberblick Uber séamtliche Einzelvariablen wird ein ,Projektwissens-
management-Index gebildet. Dafiir werden alle Einzelvariablen der betrachte-
ten Gestaltungsfaktoren bericksichtigt. Der Maximalwert von 100 bedeutet,
dass alle einbezogenen Variablen den hdchst mdglichen Wert aufweisen.
Dementsprechend bedeutet der Minimalwert 0, dass alle Variablen die geringst
mdgliche Auspragung haben (vgl. Abbildung 63), Es zeigt sich, dass im Bran-
chenvergleich Beratung, Bauindustrie, Chemie und sonstige Dienstleistungen
die héchsten Ausprédgungen haben, wahrend der Status quo der Projektwis-
sensmanagementaktivitdten in den Branchen Finanzen, Energie, Elektrotech-
nik, Transport/Logistik und produzierendes Gewerbe die geringsten Werte
aufweist.
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Abbildung 63: Projektwissensmanagement-Index der Branchen

Beratung 56,1

Bauindustrie 55,7
Chemie 54,9
Sonstige DL 54,5

Pharma 53,0

Telekommunikation 51,8

Automobil 51,6

IT/Software 50,3

offentl. Unternehmen 49,8

Anlagenbau 49,4
Luftfahrt 48,5
Maschinenbau 47,9

Finanzen 45,9

Energie 45,6

Elektrotechnik/Elektronik 45,1
Transport/Verkehr/Logistik 43,7

Produzierendes Gewerbe 40,5

Vergleicht man die Auspragungen der Gestaltungsfaktoren bezogen auf die
verschiedenen Projektarten (vgl. Abbildung 64), so schneiden bei internen
Projekten FUuE Projekte am besten ab, wahrend bei Investitions- und IT-
Projekten deutlich geringere Werte zu finden sind. Insgesamt zeigen interne
Projekte gegeniber den nach Aullen gerichteten (Kunden-)Projekten deutlich
geringere Aktivitaten im Projektwissensmanagement. Innerhalb der Kunden-
projekte liegen Beratungs- und Bauprojekte vorne. Kundenprojekte im Auto-
mobilbereich, im Anlagenbau und im Maschinenbau zeigen eine deutlich un-
terdurchschnittliche Professionalitat im Projektwissensmanagement.
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Abbildung 64: Projektwissensmanagement-Index der Projektarten

£ FuE 52,8
2 b
° Organisation 48,6
o il
8 Investition 46,2
§ |
i= IT 445
Beratung 57,8

k) Bauindustrie 57,0
£ |
S Logistik/Verkehr 54,7
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% IT/Software/Telekom. 54,1
c |
S .
,,3 Automobil 52,0
X3 |

Anlagebau 51,2
Maschinenbau/Elektro/prod.Gew. 45,6

Im Folgenden wird dargestellt, wie die einzelnen Projektwissensmanagement-
faktoren in den verschiedenen Branchen und Projektarten ausgeprégt sind
(vgl. Tabelle 20 und Tabelle 21). Bei der Darstellung ist nach externen Projek-
ten (Kundenprojekten) und internen Projekten unterschieden. Die Symbole (-,
0, +) geben an, inwiefern der Wert des Faktors in der jeweiligen Gruppe (z.B.
Kundenprojekt im Anlagenbau) vom Mittelwert Uber die Grundgesamtheit
abweicht. Dabei steht das Symbol ,++“ fir eine stark positive und das Symbol
,+* flr eine positive Abweichung. Analoges gilt fir die Symbole ,- -“ und ,-“.

Tabelle 20: Differenzierte Darstellung der Faktoren des Projektwissensmana-
gements nach externen Projekten

Externe Projekte (Kundenprojekte)
o _3 | :
@ 30 |2 ]
[} - (1 J f= R~
— ~ o T [ — |
2 | 3 5 T §§E g |2
s '8 |2 3 |§ |gg° = |9
Q £ s k] £ = E - - —
(o] - (= . O+ ‘E n "‘;;
s |8 S |5 |@gE 2% |§c B> | o
= =} [T © = 0 © QO = [ o o
< < m m Ex |SW |0 E = »n
Freirdume o o + + + - - ++ ++
Fehlerkultur o o ++ ++ ++ - ++ -- ++
Vertrauen o o ++ ++ + -- - o ++
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Externe Projekte (Kundenprojekte)

o 3 < .
s 36 2§
" = © . o ~
— ~ o T () S -
2 |3 F § 82 E |2 |8
2 S 2 3 3 £g 2 X &
(] =1 © = o — - —
> | § |2 | £ 5. 8% % 5 | %
= 8 o S5 |wE |2€ 85 | © 2
c =] ) © = o 9 9 o o
< < m m Es Sl |0 & - 7]
Informelle Kommunikation o o ++ ++ ++ - - o ++
Nutzenverstindnis o o ++ ++ o -- o - ++
Kontrolle - o) ++ o) o -- ++ ++ ++
Rolle Management o o ++ ++ + -- o - ++
Standardisierung PM Methodik ++ + o ++ o - o ++ +
Organisation WM o + ++ + o - o o ++
Aktivierung von Erfahrungen o + + + -- o + ++
Qualitatssicherung o - ++ ++ o -- + Po) ++
Wissenspermeabilitéat o o ++ ++ ++ - - o ++
Prozess Definition o o) ++ ++ ++ -- o o ++
Systemqualitét-

. . ++ ++ -- ++ ++
Nutzerfreundlichkeit o o o o
Systemqualitat-Unterstiitzung - o ++ ++ Po) - ++ ++ ++
WM Systeme ++ ++ ++ ++ o) - o ++ ++
Kommunikations-Systeme - + ++ -- ++ -- -- - ++
Wis-Transf. Systeme + + ++ o o) o o ++ ++
Wis-Transf. Personlich o + + + o - o ++ ++

Legende: Abweichungen vom Mittelwert: stark positive Abweichung (++), positive Abwei-
chung (+), keine Abweichung (0), stark negative Abweichung (- -) negative Abwei-
chung (-).

Tabelle 21: Differenzierte Darstellung der Faktoren des Projektwissensmana-

gements nach internen Projekten
Interne Projekte
FuE Investition IT Organisa- Sonstige
tion
Freirdume o - -- - ++
Fehlerkultur o -- -- o ++
Vertrauen o - -- o +
Informelle Kommunikation + - -- - o
Nutzenverstidndnis o - -- o +
Kontrolle o - -- - ++
Rolle Management o -- -- o ++
Standardisierung PM Methodik o -- -- -- ++
Organisation WM o o -- o o
Aktivierung von Erfahrungen ++ -- o - o
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Interne Projekte

Organisa-

FuE Investition IT tion Sonstige

Qualitdtssicherung o -- -- + ++
Wissenspermeabilitat + - -- - Po)
Prozess Definition + - -- - +
Systemqualita:t- _ + L . i o
Nutzerfreundlichkeit

Systemqualitdt-Unterstiitzung + - -- -- o
WM Systeme + - - -- o
Kommunikations Systeme + o - -- +
Wis-Transf. Systeme o -- -- - ++
Wis-Transf. Personlich o o o - o

Legende:

Abweichungen vom Mittelwert: stark positive Abweichung (++), positive Abwei-

chung (+), keine Abweichung (0), stark negative Abweichung (- -) negative Abwei-

chung (-

).

Im Branchenvergleich weisen Unternehmen aus den Bereichen Beratung, Bau
und FUE in nahezu allen eingesetzten Erklarungs-Faktoren tberdurchschnittli-
che Werte auf. Die Auspragungen der Faktoren in den verschiedenen Bran-
chen sind in Tabelle 22 dargestellt.

Tabelle 22:

gements nach Branchen

Differenzierte Darstellung der Faktoren des Projektwissensmana-

Branchen

/Anlagenbau

Finanzen

IT/Software
Luftfahrt

Pharma

Transport/Verkehr/Logistik

Energie

Freiraume

o

O |Automobil

+ |Beratung

+ |Bauindustrie

O |Chemie

O |Maschinenbau

o
]

O |6ffentl. Unternehmen

O [Telekommunikation

+ |Sonstige Dienstleistung

O [Elektrotechnik/Elektronik
produzierendes Gewerbe

Fehlerkultur

o

+

o

o
]

o

o

Vertrauen

+ 4+ |+ +

+ 4+ |+ +

Informelle Kom-
munikation

+ 4+ |+ +

+

+ + |+ + |+ + | + + Forschung und Entwicklung

:
+
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Branchen
o
4 c
b 2 x | o
L2 o = -
o |9 ol &
£ 91 2|3 s 32
o c |\ d || £ | 3
El2 £ 2|5 K]
< Bl o= w
2| 8| 82| S| @
> c = = c c = [
5 2 8 g S| & e 5 €| B
g2 3 o0 % 2 s |E|E 2|8|2 § ¢
) ©
S AR 3 e & 2|t g g2 E|0| S 3| 0 2|2
s — N | £ < | = -— o Q.= | £ | = [e] N
o E 2|l El |5 8|S EE S| o % oD 5|3
8 S 8|5 |68 | E| 0| cs|lo| @ S| c| 2 5| xX|T
c - © [} o
c > [ ©c | £ | £ | = =1 G < | &= [ — o o) c | =2 bt
< < molojit | E| J|S|a |0 |F|®» | w| Ww| | s
. + + +
Nutzenverstédndnis o o o/-~-|o|o| - |+ ~-10]"-~ + | - |-
+ | + +
Kontrolle + + +
- o + o 0 |=-=-| = ol el O 0| O OO + o |-~
+ | + + | +
Rolle Management (o) o + |+ oO|/--|O0|-|-=]O0|O0|=-=|=- + |+ O ===~
Standardisierung + +
. + + - + + | --| + -- -- --
PM Methodik °o o + o ° + o °
L. +
Organisation WM - o/ ,|/0/0/-|0oj0oj0 0|0 0 O + o0 |--|~--
Aktivierung von + + +
Erfahrungen R N T e R ™ e i e B e et B
e e + |+ +
Qualitatssicherung o + O|--|==|=-=-|--]0|+|0]| 0|+ --l--l0
+ | + +
Wissenspermeabi- + + +
o - + -- - --| + U R e
litat o4 + o o /0|0 +
+ + + | +
initi -- + -- - |+ + | -- R [
Prozess Definition o, + o0 o + |+
Systemqualitét- + +
Nutzerfreundlich- o o | + + | - | - |==| = |+ ]O0 = |+ |0 |==|==|=-
. + +
keit
Systemqualitat- + |+ | +
- - - -] - |+ + + | = |aa| ===
Unterstiitzung Ol sl + | + o o o
+ | + +
+ + | + ce|aalaa] A - - R e
WM Systeme + |+ + o| o o
Kommunikations + +
- |+ |+ |- -- |+ |+ |-+ + | + R g
Systeme + 4 ° 0
Wis-Transf. o o + o + o olololo!o + o
Systeme + + +
Wis-Transf. + + +
ot + | + -- - S
Personlich o o o o + ©/oo0 + o + o
Legende: Abweichungen vom Mittelwert: stark positive Abweichung (++), positive Abwei-

chung (+), keine Abweichung (0), stark negative Abweichung (- -) negative Abwei-
chung (-).
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2.7.2 Einfluss verschiedener Kontextfaktoren

Deutliche Unterschiede auf den Ausprégungsgrad der Faktoren des Projekt-
wissensmanagements kénnen bei folgenden KontextgréRen identifiziert wer-
den:

e Organisatorische Einbettung der Projekte in die Unternehmen (reine
Projektorganisation, Matrix-Projektorganisation, beides)

e Internationalitat der Projekte

¢ Individuelle Gestaltungs-Freirdume und Fehlerkultur in der Projektarbeit
¢ Rolle des Top-Managements im Projektwissensmanagement

e Standardisierungsgrad der Projektmethodik

e Existenz einer Projektstelle bzw. eines Projektmanagement Office
(PMO)

e Projektgréfie (Anzahl Mitarbeiter in Projekten)

Organisatorische Einbettung von Projekten

Unternehmen, bei denen Projekte in einer reinen Projektorganisation abgewi-
ckelt werden, weisen zum Uberwiegenden Teil eine deutlich starkere Auspra-
gung der Projektwissensmanagementfaktoren auf als Unternehmen, bei denen
Projekte in einer Matrixorganisation eingebettet sind. Sowohl bei den kulturel-
len Faktoren (Fehlerkultur, Vertrauen, informelle Kommunikation) als auch bei
den Wissensmanagementsystem-bezogenen Faktoren (Systemqualitdt) und
den prozessbezogenen Faktoren (Prozessdefinition, Wissenspermeabilitat)
gibt es erhebliche Unterschiede. Hier scheinen die starker ausgepréagte Pro-
jektroutine und die organisatorische und weisungsbezogene Klarheit bei einer
reinen Projektorganisation von Vorteil zu sein.

Tabelle 23: Differenzierte Darstellung der Faktoren des Projektwissensmana-
gements nach der Organisationseinbettung von Projekten

Organisationseinbettung von Projekten

reine Projektorga- beides Matrix-
nisation Projektorganisation
Freiraume + o o
Fehlerkultur ++ o
Vertrauen ++ o
Informelle Kommunikation + +




99

Organisationseinbettung von Projekten
reine Projektorga- . Matrix-
nisation beides Projektorganisation
Nutzenverstidndnis ++ + -
Kontrolle o o o
Rolle Management ++ o --
Standardisierung PM Methodik o o o
Organisation WM + o o
Aktivierung von Erfahrungen + o o
Qualitatssicherung ++ o -
Wissenspermeabilitat + + -
Prozess Definition ++ + -
i - 0 :
Systemqualitédt-Unterstiitzung ++ o -
WM Systeme + o o
Kommunikations Systeme + o) o
Wis-Transf. Systeme + o o
Wis-Transf. Personlich + o o

Legende: Abweichungen vom Mittelwert: stark positive Abweichung (++), positive Abwei-
chung (+), keine Abweichung (0), stark negative Abweichung (- -) negative Abwei-
chung (-).

Internationalitét der Projekte

Bei einer hohen Internationalitat der Projekte sind die Faktoren des Projektwis-
sensmanagements Uberwiegend starker ausgepragt. Eine Ausnahme stellt der
Faktor ,Prozess-Definition“ dar, der bei mittlerer Internationalitédt den héchsten
Wert annimmt. Die Fehlerkultur ist bei geringer Internationalitédt héher ausge-
pragt als bei mittlerer Internationalitat. Bei hoher Internationalitat ist hingegen
auch die Fehlerkultur vergleichsweise hoch. Die Internationalitdt von Projekten
erhdht die Komplexitat (z.B. aufgrund kultureller oder lokaler Anforderungen),
was dem Projektwissen eine besondere Bedeutung zukommen lasst. Dies
scheint in internationalen Projekten bereits verstanden und umgesetzt zu sein.
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Tabelle 24: Differenzierte Darstellung der Faktoren des Projektwissensmana-

gements nach Internationalitat

Internationalitét

gering mittel hoch
Freirdume o o +
Fehlerkultur o - +
Vertrauen o o +
Informelle Kommunikation - + +
Nutzenverstandnis - + ++
Kontrolle - o ++
Rolle Management - + ++
Standardisierung PM Metho-
dik - ° *
Organisation WM o o o
Organisation PM
Aktivierung von Erfahrungen -- o) ++
Qualitatssicherung o o o
Wissenspermeabilitét - + +
Prozess Definition - ++ +
flﬁzmeﬁ:ﬂtchkeit - ° *
Systemgualitﬁt- . o +
Unterstiitzung
WM Systeme - + ++
Kommunikations Systeme -- o ++
Wis-Transf. Systeme - + +
Wis-Transf. Personlich - + ++

Legende: Abweichungen vom Mittelwert: stark positive Abweichung (++), positive Abwei-
chung (+), keine Abweichung (0), stark negative Abweichung (- -) negative Abwei-
chung (-).

Freirdume und Fehlerkultur im Projekt

Unternehmen, in denen ein hohes Mal} an Freirdumen und eine hohe Fehler-
kultur in Projekten gelebt wird, zeigen in den organisatorischen, prozessualen
und systembezogenen Faktoren des Projektwissensmanagements deutlich
hdéhere Werte. Es gilt auch die Umkehrung der Beobachtung: Bei Unterneh-
men mit einer geringen Fehlerkultur und mit geringen Freirdumen liegen Uber-
wiegend sehr geringe Werte bei den anderen Faktoren des Projektwissensma-
nagements vor.

Diese Beobachtung legt den Schluss nahe, dass die Elemente der Projektkul-
tur die notwendige Voraussetzung fir Mallnahmen und Aktivitdten des Pro-
Jektwissensmanagements sind.
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Tabelle 25: Differenzierte Darstellung der Faktoren des Projektwissensmana-

gements nach den Freiraumen und der Fehlerkultur in Projekten

Freirdaume und Fehlerkultur in Projekten

gering mittel hoch

Vertrauen - - ++
Informelle Kommunikation -- o ++
Nutzenverstédndnis -- -- ++
Kontrolle - o ++
Rolle Management -- -- ++
Standardisierung PM Methodik -- o ++
Organisation WM -- - ++
Aktivierung von Erfahrungen -- o) ++
Qualitatssicherung -- - ++
Wissenspermeabilitat -- o ++
Prozess Definition -- - ++
Systemqualitat- . ) -+
Nutzerfreundlichkeit

Systemqualitat-Unterstiitzung -- - ++
WM Systeme -- o ++
Kommunikations Systeme -- o ++
Wis-Transf. Systeme -- o ++
Wis-Transf. Personlich -- o ++

Legende: Abweichungen vom Mittelwert: stark positive Abweichung (++), positive Abwei-
chung (+), keine Abweichung (0), stark negative Abweichung (- -) negative Abwei-

chung (-).

Rolle des Top-Managements

Eine &hnlich zentrale Stellung wie die Projektkultur nimmt das Top-
Management im Projektwissensmanagement ein. Die Auspragung der Fakto-
ren des Projektwissensmanagements hangen wesentlich vom Engagement,
von der Mitwirkung und Einforderung der Wissensmanagementaktivitat durch

das Top-Management ab.
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Tabelle 26: Differenzierte Darstellung der Faktoren des Projektwissensmana-
gements nach der Rolle des Top-Managements

Rolle Top-Management
gering mittel hoch
Freirdaume - + ++
Fehlerkultur -- + ++
Vertrauen -- + ++
Informelle Kommunikation -- ++ ++
Nutzenverstindnis -- ++ ++
Kontrolle -- + ++
Rolle Management -- ++ ++
Standardisierung PM Methodik -- ++ ++
Organisation WM - o ++
Aktivierung von Erfahrungen -- ++ ++
Qualitétssicherung -- + ++
Wissenspermeabilitat -- ++ ++
Prozess Definition -- ++ ++
Nutzertroundiichialt -- * H’
Systemqualitat-Unterstiitzung -- o ++
WM Systeme -- + ++
Kommunikations Systeme -- + ++
Wis-Transf. Systeme - ++ ++
Wis-Transf. Personlich -- + ++

Legende: Abweichungen vom Mittelwert: stark positive Abweichung (++), positive Abwei-
chung (+), keine Abweichung (0), stark negative Abweichung (- -) negative Abwei-
chung (-).

Standardisierung der Projektmanagement-Methodik

Bei einer klar definierten und stringent angewandten Projektmanagement-
Methodik sind die Faktoren starker ausgepragt. Eine Ausnahme stellen die
kulturellen Faktoren dar. Die Standardisierung der Projektmanagement-
Methodik hat keinen wesentlichen Einfluss auf die Auspragung der Faktoren
Freirdume, Fehlerkultur und Vertrauen.
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Tabelle 27: Differenzierte Darstellung der Faktoren des Projektwissensmana-
gements nach der dem Grad der Standardisierung der Projektma-
nagement-Methodik

Standardisierung PM Methodik
gering mittel hoch
Freirdume -- o o
Fehlerkultur -- o o
Vertrauen - o o
Informelle Kommunikation -- - +
Nutzenverstédndnis -- o +
Kontrolle -- o o
Rolle Management -- o +
Standardisierung PM Methodik -- -- ++
Organisation WM o o o
Aktivierung von Erfahrungen -- - ++
Qualitatssicherung -- o +
Wissenspermeabilitat -- - +
Prozess Definition -- - +
Nutzerfraundlichkt " ° "
Systemqualitit-Unterstiitzung -- o +
WM Systeme -- o ++
Kommunikations Systeme -- - +
Wis-Transf. Systeme -- o +
Wis-Transf. Personlich -- o +

Legende: Abweichungen vom Mittelwert: stark positive Abweichung (++), positive Abwei-
chung (+), keine Abweichung (0), stark negative Abweichung (- -) negative Abwei-
chung (-).

Projektmanagement-Office

Eine zentrale Projektstelle (Projektmanagement-Office) unterstitzt die Stan-
dardisierung der PM Methodik, die informelle Kommunikation, das Nutzenver-
standnis des Projektwissensmanagements sowie die prozessualen und sys-
tembezogenen Faktoren. Auf kulturelle Faktoren, auf die Kontrolle, die Organi-
sation des Wissensmanagements und den Wissenstransfer Gber Personen hat
ein PM-Office jedoch keinen Einfluss. Es zeigt sich, dass das PM Office zwar
oftmals die Rahmenbedingungen des Projektwissenstransfers férdert, aber das
Projektwissensmanagement zu wenig aktiv unterstitzt (Organisation Wis-
sensmanagement, Kontrolle).
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Tabelle 28: Differenzierte Darstellung der Faktoren des Projektwissensmana-
gements nach der dem Grad der Standardisierung der Projektma-
nagement-Methodik

PM Office

ja nein

Freirdume
Fehlerkultur

Vertrauen

Nutzenverstandnis

Kontrolle

o
o
o
Informelle Kommunikation + -
+
o
+

Rolle Management
Standardisierung PM Methodik ++ --
Organisation WM

Aktivierung von Erfahrungen

Qualitatssicherung

Wissenspermeabilitit

Prozess Definition

Systemqualitidt-Nutzerfreundlichkeit

Systemqualitat-Unterstiitzung
WM Systeme
Kommunikations Systeme

|+ |+ |+ |+ |+|+|+|+]|0
1

Wis-Transf. Systeme
Wis-Transf. Personlich o o

Legende: Abweichungen vom Mittelwert: stark positive Abweichung (++), positive Abwei-
chung (+), keine Abweichung (0), stark negative Abweichung (- -) negative Abwei-
chung (-).

ProjektgroRe (Anzahl der Mitarbeiter in typischen Projekten)

Die meisten der zugrunde gelegten Faktoren sind in einer Projektgréfde von
funf bis neuen Mitarbeitern am starksten ausgepragt. Diese Projekte erschei-
nen ausreichend grof3, um Aktivitdten und Strukturen des Projektwissensma-
nagements in die Projektarbeit zu integrieren und hinreichend klein, um diese
Aktivitdten und Strukturen einfach zu koordinieren kénnen. Je gréler die Pro-
jekte sind, desto schwieriger ist offenbar die Aktivierung von Erfahrungen. Der
personliche Wissenstransfer und die Nutzung von Kommunikationssystemen
zur Wissenstransfer sind in mittelgroRen Projekten starker ausgepragt als in
kleinen und grof3en.
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Tabelle 29: Differenzierte Darstellung der Faktoren des Projektwissensmana-
gements nach der durchschnittlichen Anzahl der Projektmitarbeiter

Durchschnittliche Anzahl Projektmitarbeiter

1-5 Mitarbeiter 5-9 Mitarbeiter > 9 Mitarbeiter

o

Freirdume o
Fehlerkultur -
Vertrauen -
Informelle Kommunikation o
Nutzenverstandnis -
Kontrolle o
Rolle Management -
Standardisierung PM Methodik +
Organisation WM o
Aktivierung von Erfahrungen +
Qualitédtssicherung o

o

o

(<]

o(o|(o(O0o (O |+

o

Wissenspermeabilitéit
Prozess Definition

Systemqualitat-
Nutzerfreundlichkeit

Systemqualitat-Unterstiitzung
WM Systeme
Kommunikations Systeme
Wis-Transf. Systeme
Wis-Transf. Personlich

+|+|O|O|O|O|+[O |+ |+ |+]|O
1
1

o|O0 (O

o
o
o

o
o

o o
++ --

(o] o
+ -

o|0o(o|O0|O

Legende: Abweichungen vom Mittelwert: stark positive Abweichung (++), positive Abwei-
chung (+), keine Abweichung (0), stark negative Abweichung (- -) negative Abwei-
chung (-).

Rolle der Befragten in Projekten

Projektleiter und Projektmitarbeiter beurteilen die Umsetzung der Faktoren des
Projektwissensmanagements sehr dhnlich. Die innerbetrieblichen Auftragge-
ber/Sponsoren und die Beauftragen bzw. Mitarbeiter von Projektstellen schat-
zen die Umsetzung der Faktoren vergleichsweise wesentlich héher ein. Diese
Diskrepanz zeigt, dass die nicht direkt an den Projekten Beteiligten eine hdhe-
re Erfillungserwartung an die Faktoren des Projektwissensmanagements
haben, als diese tatséchlich im Projektalltag zutreffen. Beispielsweise wird von
Vertretern des Projektmanagement-Office die Standardisierung der Projektma-
nagement-Methode héher eingeschatzt als von Projektleitern und Projektmit-
arbeitern. Hier gilt es, die Diskrepanz zwischen konzeptionell vorgesehenen
Praktiken und tatsachlicher Umsetzung zu schliel3en.
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Tabelle 30: Differenzierte Darstellung der Faktoren des Projektwissensmana-
gements nach der Rolle der Befragten in den Projekten

Rolle der Befragten in den Projekten
= s | & @ 2, 8 (9, | 5
] o = X o £ c S p n
= r= = ) - [ c x ° o
[ ] <5 = o o [T < o o
= x o = 5 ()] 1S o O =
x E |T9 a2 |82 |g8 852 | 3 o
o T oo =% |56 | ®Oo o c
o < » =) o & £ = o c o
= o c c 2 3 £ = .5 3 (2]
o — o =2 © [ Ik © Y= 'l‘-“'
o Q. = = o (7] =) -
- ) - m -2 0 o
o n s = K
Freirdume o - ++ o o - o - --
Fehlerkultur o) o) + o o - o -- -
Vertrauen o o ++ o o - + - o
Informelle Kommunikation o o ++ + + ++ + ++ --
Nutzenverstandnis o o ++ o o ++ o ++ -
Kontrolle (o) o (o) - - ++ (o) ++ -
Rolle Management o -- ++ o - ++ + ++ -
Standardisierung PM
. - - ++ ++ ++ +
Methodik ° o o
Organisation WM o o o o o + + + o
Aktivierung von ) . + + ) + + + o
Erfahrungen
Qualitatssicherung o o o o o ++ ++ ++ o
Wissenspermeabilitat o o ++ + + ++ + ++ --
Prozess Definition o - ++ + + ++ + ++ --
Systemqualitét: Nutzer-
: ; - ++ ++ +
freundlichkeit o o o ° o
Systemqualitat: Unterstiit- o o + o + -+ -+ -+ o
zung
WM Systeme - - ++ o - ++ + ++ -
Kommunikations-Systeme o o ++ o o ++ + ++ -
Wissenstransfer Systeme o o) ++ + o ++ ++ ++ -
Wissenstransfer Personlich o o ++ + o ++ + ++ -

Legende: Abweichungen vom Mittelwert: stark positive Abweichung (++), positive Abwei-
chung (+), keine Abweichung (0), stark negative Abweichung (- -) negative Abwei-
chung (-).
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2.8 Konstruktion eines Gesamtmodells des Projektwissensma-
nagements

Faktoranalytische Grundlegung

Die Identifizierung der Einflussfaktoren (vgl. Abschnitt 2.6) und die Konstrukti-
on der beiden zu erklarenden Konstrukte ,Projektwissensmanagementerfolg®
(vgl. Abschnitt 2.2) und ,Projekterfolg“ (vgl. Abschnitt 2.4) erfolgte aus einer
Vielzahl von Variablen mit Hilfe von konfirmatorischen Faktoranalysen. Das
hypothetische Modell war bereits vorab auf der Grundlage konzeptueller Vor-
Uberlegungen und den Ergebnissen der Experteninterviews entwickelt worden.

Als Kriterium fur die Anzahl der zu extrahierenden Faktoren wurde das ,Kaiser-
Kriterium“ verwendet, nach dem Faktoren mit einem Eigenwert von mindestens
1 ausgewahlt werden. Als Extraktionsmethode wurde die ,Hauptkomponenten-
Analyse“ (principal component) genutzt.®> Die Rotationen wurden nach dem
Verfahren der ,Varimax-Methode* durchgefiihrt. In die Faktoren wurden nur
Variablen aufgenommen bzw. belassen, die eine Faktorladung von mindestens
0,5 aufwiesen. In den weitaus Uberwiegenden Fallen wurden allerdings deut-
lich héhere Faktorladungen berechnet. Fir die Bestimmung der Faktorwerte
wurde das Regressionsverfahren verwendet.

Zusammenhang zwischen den identifizierten Faktoren und dem PWM-
Erfolg sowie Projekterfolg

In den vorangegangen Abschnitten wurden die hypothetisch konzipierten und
faktoranalytisch bestatigten Einflussfaktoren sowie die diesen zugrundeliegen-
den einzelnen Variablen ausfiihrlich beschrieben. In einer Kausalanalyse soll
nun in einem weiteren Schritt der Einfluss dieser Faktoren auf den PWM-Erfolg
und auf den Projekterfolg auf Multiprojektebene getestet werden, um diejeni-
gen Faktoren zu identifizieren, die eine entscheidende Rolle im Wirkungsgefi-
ge des Projektwissensmanagements und des Projektmanagements haben.

Bei der Hauptkomponenten-Analyse wird unterstellt, dass die Varianz der Aus-
gangsvariablen vollstandig durch die Extraktion von Faktoren erklart werden kann.

Die ,Varimax-Methode* ist eine orthogonale (rechtwinklige Rotation), bei der
angenommen wird, dass die Faktoren untereinander nicht korrelieren. Dadurch
bleiben die Faktorachsen bei der Drehung in einem rechten Winkel zueinander.



108

Als Grundlage fur die Kausalanalysen diente zunachst eine Korrelationsmatrix
(vgl. Tabelle 31), aus der die Starke des bivariaten Zusammenhangs zwischen
PWM-Erfolg und Projekterfolg auf der einen Seite und den Einflussfaktoren auf
der anderen Seite hervorgeht.

Tabelle 31: Zusammenhang zwischen den identifizierten Faktoren und PWM-
Erfolg sowie Projekt-Erfolg (Korrelationskoeffizienten nach Pear-

son)
Zusammenhang zum Zusammenhang zum
PWM-Erfolg Projekt-Erfolg
Freirdume 0,61 0,36
Fehlerkultur 0,53 0,32
Vertrauen & Partizipation 0,54 0,48
Informelle Kommunikation 0,50 0,36
Nutzenverstandnis 0,46 0,60
Controlling/Messung 0,52 0,52
PM Methodik 0,48 0,37
Rolle Management 0,42 0,56
Organisation WM 0,58 0,44
Aktivierung von Erfahrungen 0,68 0,50
Wissenspermeabilitat 0,60 0,38
Qualitatssicherung 0,41 0,36
Prozess Organisation 0,67 0,39
WM-Systeme/IT 0,58 0,40
Wissenstransfer 0,57 0,43
Systemqualitat 0,67 0,42

Legende: Ein Korrelationskoeffizient von 0,3 oder gréRer bedeutet ein leichter Zusammen-
hang, ein Korrelationskoeffizient von 0,5 oder gréRer bedeutet ein starker Zusam-
menhang.

Aus der Korrelationsmatrix geht hervor, dass zwischen allen Faktoren sowonhl
zum PWM-Erfolg als auch zum Projekterfolg zumindest ein leichter bivariater
Zusammenhang besteht.

Auf der Basis der Korrelationsmatrix wurden mit den konstruierten Faktoren
mehrere Regressionsanalysen berechnet, um die Wirkungszusammenhénge
von erfolgreichem PWM-Erfolg und Projekterfolg aufzuzeigen.
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Determinanten fiir PWM-Erfolg

In einem ersten Schritt wurde nun analysiert, welche Determinanten in welcher
Starke den PWM-Erfolg beeinflussen. Hierzu wurden in einem iterativen Pro-
zess® die 16 identifizierten Einflussfaktoren und weitere Kontextvariablen wie
UnternehmensgréRe, Marktposition und Markterfolg regressionsanalytisch mit
PWM-Erfolg als abhéngiger Variablen geprift, wobei sich schlief3lich folgendes
Modell mit einem Erklarungsanteil von 62% der Varianz (adjusted r-
square = 0,619) herauskristallisierte:®

PWM-Erfolg = -0,14 + 0,149*Erfahrungsaktivierung +
0,78*Controlling/Messung + 0,89*Qualitatssicherung +
0,109*Wissenspermeabilitat + 0,279*Systemqualitat +
0,118*Vertrauen + 0,222*Rolle Management

Abbildung 65: Einflussfaktoren fiir PWM-Erfolg

Systemqualitat 26,5

Rolle Management 21,2

Erfahrungsaktivierung 14,5

Vertrauen 11,4

Wissenspermeabilitat 10,4

Qualitatssicherung 8,6

Controlling/Messung 7,5

prozentualer Anteil an der erklarten Varianz

Dieser Prozess sah in der Praxis so aus: Auf der Grundlage der Korrelationsmatrix
wurde zuerst derjenige Faktor in die Regressionsanalyse aufgenommen, der die
héchste Korrelation zum PWM-Erfolg aufwies. Im zweiten Schritt wurde der Faktor
mit der zweithdchsten Korrelation dem Analysemodell zugefuhrt usw. Anhand der
Gutekriterien (Bestimmtheitsmal}, Signifikanz und Regressionskoeffizienten) wurde
nun entschieden, ob die Faktoren im Modell verblieben oder aber wieder entfernt
wurden.

Alle Regressionskoeffizienten sind bei einer Irrtumswahrscheinlichkeit von 5%
signifikant von 0 verschieden; Multikollinearitat liegt nicht vor.
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Den starksten Einfluss (vgl. Abbildung 65) auf den PWM-Erfolg hat der dem
Bereich ,IT und Systeme® zuzuordnende Faktor ,Systemqualitat” (d.h. die
Zweckmaligkeit und Bedienungsfreundlichkeit der eingesetzten WM-
Systeme). Dieser Faktor tragt mit mehr als einem Viertel zur erklarten Varianz
des Gesamtmodells bei.

Ein weiteres zentrales Ergebnis ist die Bedeutung, die das ,Management® fur
das Projektwissensmanagement hat. Dieses funktioniert umso besser, je mehr
es vom Management eingefordert und aktiv unterstitzt wird. Neben der Rolle
des Managements konnte sich aus dem Gestaltungsfeld Organisation auch der
Einflussfaktor ,Controlling/Messung“ im Regressionsmodell etablieren, tragt
aber unter den einbezogenen Faktoren den geringsten Anteil zur Erklarung der
Varianz bei.

Abbildung 66: Regressions-Modell mit PWM-Erfolg als abhangiger Variable

———————————————————————————————————————————————————————

Erfahrungsaktivierung

Qualitatssicherung

Wissenspermeabilitat

PWM-Erfolg
(2= 0,62)

Controlling/Messung

Rolle Management

Systemqualitat

Vertrauen & Partizipation

Ausgewiesene Werte: Beta-Werte (standardisierte Regressionskoeffizienten); Bestimmtheits-
maf r? = adjusted 2,

Drei weitere unmittelbare Einflussfaktoren auf den PWM-Erfolg stammen aus
dem Gestaltungsfeld PWM-Prozesse: ,Erfahrungsaktivierung®, d.h. der Um-
gang mit Erfahrungen aus abgeschlossenen Projekten, ,Wissenspermeabili-
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tat®, d.h. die Intensitat des Wissensaustausches, und ,Qualitatssicherung®, d.h.
die Systematisierung und Organisation des Wissens.

Aus dem Gestaltungsfeld Kultur spielt der Faktor ,Vertrauen & Partizipation®,
definiert als der vertrauensvolle und vorbehaltlose Umgang der Projektmitar-
beiter untereinander, eine nicht unbedeutende Rolle fiir ein funktionierendes
Projektwissensmanagement.

Determinanten fiir Projekterfolg

In einem zweiten Regressionsmodell wurden die Wirkungszusammenhénge
mit dem Faktor ,Projekt-Erfolg“ als abhangiger Variable betrachtet. Auch hier
wurde analog zur Analyse des PWM-Erfolgs eine iterative Vorgehensweise
gewahlt, die die folgende Regressionsgleichung als optimales Modell ergab:’

Projekterfolg = -0,724 + 0,264*PWM-Erfolg + 0,331*Freirdume +
0,227*Fehlerkultur

Von den 16 getesteten Einflussfaktoren aus den vier Gestaltungsfeldern sowie
dem Faktor PWM-Erfolg wurden aufgrund der ausgewiesenen Gutekriterien
(Bestimmtheitsmal, Signifikanz und Regressionskoeffizienten) lediglich die
drei Faktoren ,PWM-Erfolg®, ,Fehlerkultur® und ,Freirdume” im Modell belas-
sen, mit dem 44% der Varianz erklart werden.

Abbildung 67: Regressionsmodell mit Projekt-Erfolg als abhédngiger Variable

PWM-Erfolg
(e L e 0,27
Fehlerkultur o021 y
T ! Projekt-Erfolg
Freirdume ! 033 (2= 0,44)

Ausgewiesene Werte: Beta-Werte (standardisierte Regressionskoeffizienten); Bestimmtheits-
maR r* = adjusted r°.

" Alle Regressionskoeffizienten sind bei einer Irtumswahrscheinlichkeit von 5%

signifikant von 0 verschieden; Multikollinearitat liegt nicht vor.
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Wie die Regressionsanalyse zeigt, wirkt sich ein funktionierendes Projektwis-
sensmanagement in nicht zu unterschatzendem Ausmalfe unmittelbar auf den
Erfolg auf Multiprojektebene aus.

Bedeutsamer aber flr einen Projekt-Erfolg sind nach diesen Ergebnissen die
Determinanten der Unternehmenskultur. Die diesem Bereich zuzuordnenden
Einflussfaktoren ,Fehlerkultur® (offener Umgang mit Fehlern und die Bereit-
schaft, dafur die Verantwortung zu Ubernehmen) und ,Freirdume® (positive
Handlungsoptionen der Projektmitarbeiter wie z.B. ein hohes Mal} an Hand-
lungs- und Entscheidungsautonomie, der Férderung von Kreativitat und Eigen-
initiative etc.) sind die zentralen Gestaltungsfelder fir einen Projekterfolg.

Abbildung 68: Regressionsmodell mit PWM-Erfolg und Projekt-Erfolg als ab-
hédngigen Variablen

Erfahrungsaktivierung

Qualitétssicherung

Wissenspermeabilitat

Controlling/Messung PWM-Erfolg

i (r2=0,62)

: Rolle Management

Systemqualitat 0,27

A

Vertrauen & Partizipation| !

Fehlerkultur M> Projekt-Erfolg
Freirdume -1 0,33 (r?=0,44)

Ausgewiesene Werte: Beta-Werte (standardisierte Regressionskoeffizienten); Bestimmtheits-
maf r* = adjusted r°.

In Abbildung 68 sind die beiden Regressionsgleichungen in ein Modell Gber-
fuhrt. Ausgewiesen sind die neun der insgesamt 16 identifizierten Einflussfak-



113

toren, die eine direkte Wirkung auf den PWM- bzw. den Projekt-Erfolg aufwei-
sen (Einflussfaktoren erster Ebene). Die sieben, in den Regressionsrechnun-
gen nicht bestétigten Faktoren, haben zwar keinen direkten Einfluss auf den
PWM- und den Projekt-Erfolg, entfalten aber Gber die bestétigten Faktoren
eine indirekte Wirkung (Einflussfaktoren zweiter Ebene). Dieses Wirkungsge-
flecht wurde mittels weiterer Regressionsanalysen aufgeschlUsselt, in denen
die Einflussfaktoren der ersten Ebene nun ihrerseits jeweils als zu erklarende
Variablen (,abhéngige Variablen“) zu Grunde gelegt wurden. Ausgenommen
wurde aus inhaltlichen Erwagungen der Faktor ,Rolle Management®, der sinn-
voll nur als gestaltendes Moment, nicht aber als zu erkldrender Sachverhalt
angenommen werden kann.

Abbildung 69: Regressionsmodell mit PWM-Erfolg und Projekt-Erfolg als ab-
héangigen Variablen

Erfahrungsaktivierung L ;
\u

W

“?
Qualitatssicherung L. ,

Wissenspermeabilitét

""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""" 0,11
isati Controlling/Messung
| Organisation WM PWM-Erfolg
2 =

| PM-Methodik Rolle Management (r*=0,62)

: | Wissenstransfer
Systemqualitat
0,27

E | WM-Systeme/IT

.....................................................................................

| ]

Nutzenverstindnis |Vertrauen & Partizipationl/ '

A

' | Inf. Kommunikation ey M‘} Projekt-Erfolg
|, 0,33 (r2 = 0,44)

Freirdume

Ausgewiesene Werte: Beta-Werte (standardisierte Regressionskoeffizienten); Bestimmtheits-
maf r? = adjusted 2,

Diese Wirkungsbeziehungen der Einflussfaktoren der zweiten Ebene auf die
Einflussfaktoren der ersten Ebene sind in Abbildung 69 dargestellt, wobei aus
Grunden der Ubersichtlichkeit auf die Ausweisung der Regressionskoeffizien-
ten und Bestimmtheitsmale verzichtet wurde. Die Beziehungen sind stattdes-
sen mit Pfeilverbindungen veranschaulicht. So nimmt beispielsweise die ,Pro-
zess-Organisation® aus dem Gestaltungsfeld ,PWM-Prozess® Einfluss auf die
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,2Qualitatssicherung“ und die ,Wissenspermeabilitat”. Betrachtet man die Fre-
quenz der Zuordnungen, fallt vor allem der unternehmenskulturelle Aspekt
,Nutzenverstandnis“ auf, der mit Ausnahme der ,Systemqualitat” auf alle Fak-
toren der ersten Ebene seine Wirkung entfaltet. Ein gemeinsames Nutzenver-
stédndnis oder anders ausgedriickt, die von den Mitarbeitern geteilte Uberzeu-
gung, dass Wissen ein wichtiger Wettbewerbsvorteil des Unternehmens ist und
auch fur jeden einzelnen von Nutzen sein kann, scheint die zentrale Voraus-
setzung fir ein gelingendes Projektwissensmanagement zu sein.
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3 Best Practices im Management von Projektwissen

Ana Kristin Mdiller, Ralf von Breitenbach

Der vorliegende Abschnitt gibt eine Ubersicht (iber bereits existierende, erfolg-
reiche Ansatze im Projektwissensmanagement in verschiedenen Branchen
und Unternehmensgréfen. Die dargestellten Best Practices wurden im Zuge
der 27 Experteninterviews der explorativen Vorstudie gesammelt und ausge-
wertet. Die Ergebnisse dieser Interviews geben zugleich einen Einblick in
sowohl héchst unterschiedliche Ansatze als auch Entwicklungsstédnde des
PWM in Unternehmen.

Entlang der zuvor verwendeten Einteilung in die Bereiche Prozesse, Kultur,
Organisation und IT/Systeme werden einige ausgewahlte Best-Practice Bei-
spiele im Folgenden erlautert. Die hier vorgestellten Anséatze kdnnen fir ande-
re Unternehmen als Ansatzpunkte fir die Verbesserung ihres PWMs dienen
oder auch als Ausgangspunkt fir weitere Uberlegungen in der Gestaltung
PWM unterstitzender Mal3nahmen. Zusétzlich werden einzelne umfassendere
Best Practice Beispiele anhand ausgewahlter Falle vorgestellit.

3.1 Wissensmanagement-Strategie als Ausgangspunkt

Eine ausformulierte Wissensmanagementstrategie unterstitzt die Umsetzung
des (Projekt-) Wissensmanagementpotentials in konkrete Ziele. Dabei wird
zum einen die allgemeine Relevanz von Projektwissensmanagement fir das
Unternehmen bekraftigt, zum anderen die Ableitung stringenter und konkreter
MaRnahmen ermdglicht.

In finf der befragten Unternehmen (von insgesamt 16 verwertbaren Aussagen)
existiert eine ausformulierte Wissensmanagementstrategie (vgl. Tabelle 32).
Darunter befinden sich hdéchst unterschiedliche Ausrichtungen, die auf die
verschiedenen Unternehmensstrategien zuriickzufiihren sind. So finden sich
die Schwerpunkte dieser Strategien teilweise nur in einem der vier Felder,
Prozesse, Kultur, Organisation und Systeme. Beispiele sind etwa die Gewahr-
leistung einer stringenten Ausrichtung des Wissensmanagements der regiona-
len Gesellschaften entlang der Globalstrategie fir Wissensmanagement, die
Umsetzung einer Balanced Scorecard fir Wissensmanagement, das Legen
von Schwerpunkten in der Art der Wissensweitergabe (kodifiziert vs. persén-
lich) und damit auch die bewusste Entscheidung fir die Verwendung und
Forcierung bestimmter Wissensmanagementtools.
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Tabelle 32: Umfang der Wissensstrategien in befragten Unternehmen

Art und Umfang der Wissensstrategie Anzahl
W-Strategie vorhanden 5
Leitsatze vorhanden 2
Teilweise existieren Ansatze 5
Implizit vorhanden 2

Die genannten Ziele der Wissensstrategien decken sich weitestgehend mit der
in der standardisierten Befragung genannten Zwecke. Eine eindeutige Ranglis-
te dieser Ziele lasst sich auf Grund der geringen Fallzahl nicht vornehmen, bis
auf ,Dokumentation der Arbeit” sind die genannten Ziele jedoch deckungs-
gleich mit den in Literatur und in der standardisierten Befragung genannten

Zielen.

Tabelle 33: Genannte Ziele der Wissensstrategie im Zuge der Interviews

Genannte Kernziele des Wissensmanagements

(Mehrfachnennung méglich) Anzahl
Innovationsférderung 2
Wiederverwendung von Wissen/héhere Arbeitsgeschwindigkeit 3
Sicherung Erfahrungs-/Fiihrungswissen 2

Strukturierung/Standardisierung von Wissen

—_—

Sicherung/Verflgbarkeit nichtstandardisierten Wissens

Dokumentation der Arbeit
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3.2 Prozesse

Im Zusammenhang mit konkreten und messbaren Zielen im Wissensmanage-
ment fordern nur wenige Unternehmen eine verbindliche Umsetzung. Dabei
handelt es sich bei den gestellten Zielen im Idealfall um die konkreten Umset-
zungsanweisungen der aus der Strategie abgeleiteten Kernziele.

Tabelle 34: Beispiele und Haufigkeit genannter definierter und gemessener
Wissenszielen

Genannte definierte und gemessene Wissensziele (3.3a) Anzahl
Nutzung und Evaluation des bereitgestellten Wissens 3
Schulungsverpflichtungen fiir Mitarbeiter 3
Bildung von Expertenwissen durch Mitarbeiter 3

Bei der Uberpriifung der Umsetzung der konkreten Wissensziele sind wesent-
liche Unterschiede in der Art der Messung zu beachten:

In den befragten Unternehmen findet die Messung der Wissenszielerreichung
zum grofRen Teil durch die Uberpriifung der Nutzungsintensitét des bereitge-
stellten Wissens und dessen Wiederverwendung statt. Die meisten genannten
Methoden basieren auf der Messung von bloRen Zugriffszahlen auf Wissens-
systeme oder Dokumente. Dies zeigt zwar, dass die genutzten Anwendun-
gen/Werkzeuge bekannt sind, l&sst aber nur indirekte Schlussfolgerungen tber
deren Qualitat zu.

Wissensziele definieren und addquat messen

Vereinzelt werden auch weiterfihrende Ansatze, die eine Aussage Uber die
Qualitat des Wissensmanagements ermdéglichen, durchgefiihrt: Dabei wird
zumeist eine indirekte Messung der Qualitat durch Key Performance Indicators
(KPI) durchgefihrt wie z.B. Anzahl neu entwickelter Produkte, Verkaufszahlen
der Produkte und Verkaufe patentierter Lésungen.

Die Frage nach Alternativen zur gréRtenteils nur indirekt durchgefihrten Mes-
sung bei der Erfassung des Zielerreichungsgrads bleibt generell bestehen. Der
tatsachliche Erreichungsgrad kann in den meisten Fallen nur geschatzt wer-
den. Allerdings gibt es Unterschiede, wenn die verschiedenen Arten des zu
bewertenden Wissens betrachtet werden. So kann die objektive Bewertung
von Expertenwissen beispielsweise durch den Abgleich von Fremd- und Ei-
genbewertung des Expertenwissens erfolgen. Die Absprache der persénlichen
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Wissensziele mit dem Vorgesetzten bietet hingegen eine gewisse Verbindlich-
keit, wenn es um die Aneignung von Expertenwissen geht. Diese Vorgehens-
weisen sind insgesamt MalRnahmen, um das Vertrauen in die objektive Bewer-
tung des Expertenwissens von potenziellen Ansprechpartnern im Unterneh-
men zu steigern. Im Kontext der Wissensstrategie kann der zusatzliche Auf-
wand der qualitativen Zielerreichungsmessung mit den Schwerpunkten der
Strategie abgeglichen werden, um den Mehraufwand bestmdglich zu fokussie-
ren.

Systematische Ansitze unterstiitzen die Umsetzung

Die Systematisierung des Projektwissensmanagement kann die Umsetzung
eines umfassenden Projektwissensmanagements im Unternehmen unterstit-
zen. Durch Ansétze wie z.B. einer konsequenten Ableitung der Wissensziele
aus der Gesamtstrategie und die durchgangige Unterstitzung dieser Ziele
durch entsprechende Prozesse und Systeme, wird im Gegensatz zu den in
den Interviews am haufigsten genannten expliziten Teilansatzen ein umfas-
sendes Projektwissensmanagement unterstitzt. So kann verhindert werden,
dass einzelne ,lInsellésungen® entstehen, innerhalb derer zwar Projektwis-
sensmanagement durchgefihrt wird, weitere Abteilungen eines Unternehmens
jedoch ausgeschlossen sind.

Tabelle 35: Art und Anzahl der Ansitze von Projektwissensmanagement in den
befragten Unternehmen

Umfang systematischer PWM-Ansétze in Unternehmen Anzahl
Teilweise existierende Ansatze 6
Implizit vorhandene Anséatze 2
Bestehende Leitsatze 1
Systematische Ansétze 1

Eine weitere in den Interviews genannte Kategorie kann zu impliziten Ansatzen
zusammengefasst werden (vgl. Tabelle 35). Implizite Ansétze bestehen in
einem Fall aus MalRnahmen entlang der (impliziten) Wissensmanagementstra-
tegie der Personifizierung. Dabei steht vor allem die Bertcksichtigung von
Expertenwissen bei der Projektbesetzung bzw. das Auffinden von Personen
mit diesem Wissen im Unternehmen im Vordergrund. Im anderen Fall ist ein
antizipativer, ,gelebter Prozess® Grund fur einen impliziten, aber systemati-
schen Ansatz: Relevantes Wissen wird aus Projekten segmentibergreifend an
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die Projekt- oder den Segmentleiter verteilt. In beiden Fallen werden die Mal3-
nahmen nicht explizit oder ,von oben® vorgegeben, aber dennoch von allen
Mitarbeitern beherzigt.

Best-Practice Beispiel Nr. 1: Automobilbranche: Systematik entlang der
Prozessstrukturen:

Als Beispiel eines systematischen Projektwissensmanagements dient ein
Unternehmen aus der Automobilbranche, bei dem das PWM entlang der
Prozessstrukturen verlauft: Hier geben die jeweiligen Projektverantwortli-
chen ihre Erfahrungen an ein Prozesssteuerungsgremium weiter. Dieses
Gremium verteilt diese an andere Projekte und fungiert dabei auch als
Themenverantwortlicher, z.B. fir Terminplanung und Risikomanagement.

Verbesserung von PWM durch Best-Practice-Projekte

Die erfolgreich durchgefuhrten Aktivitdten fir die Verbesserung des PWM
weisen eine grolRe Spannweite auf. Unter den systematischen Ansatzen im
PWM fallt das folgende Beispiel aus der Bauwirtschaft auf, bei dem die konti-
nuierliche Uberpriifung und Verbesserung der bestehenden Gesamtverfahren
im Vordergrund steht. Dieser permanente Uberpriifungs- und Verbesserungs-
prozess wird Uber die Durchfihrung von Best-Practice Projekten und deren
anschlieRende Ubertragung als neuen Standard erreicht (vgl. Best-Practice
Beispiel Nr. 2).

Best-Practice Beispiel Nr. 2: Bauwirtschaft: Kontinuierliche Uberpriifung der
Prozesse und Strukturen

Im Unternehmen besteht eine Organisationseinheit ,Lean Management®,
die in permanentem Austausch mit den Mitarbeitern auf den Baustellen
steht und mit diesen gemeinsam verbesserte Prozesse erarbeitet. Diese
werden im Anschluss auf den Baustellen erprobt und implementiert. Bei
einer erfolgreichen Umsetzung dieser Prozesse in den Baustellen werden
diese Veranderungen uber ein Managementsystem als neuer Standard be-
kannt gemacht und etabliert.

Bestandteil dieser Vorgehensweise ist zunéchst die Schulung der Beteilig-
ten im Lean-Management. Die Schulungen enthalten sowohl theoretische
Erlduterungen als auch praktische Simulationen, um allen Beteiligten das
Verstandnis von ,Lean® zu vermitteln. Dabei werden den Mitarbeitern die
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Prinzipien des Lean-Managements vermittelt und auf die Einbeziehung von
Erkenntnissen aus Entwicklungen in anderen Branchen hingewiesen.

Im Anschluss an die Schulungen gibt ein definierter Prozess den weiteren
Ablauf vor: Im Rahmen des Startgespréchs in einem Pilotprojekt wird die
gesamte Vorgehensweise erldutert und im Anschluss daran die einzelnen
Prozesse definiert. Entlang von Leitfaden, die auf Basis bisher erarbeiteter
Best Practices aus anderen Projekten entwickelt und kontinuierlich verbes-
sert werden, werden Planung, Arbeitsvorbereitung und Logistik durchge-
fuhrt und diese Vorgehensweise implementiert.

In den Experteninterviews wurden folgende weiteren Ansatze gesammelt:
m Integration von Wissen aus unterschiedlichen Quellen (intern/extern)
m Definierte Verantwortlichkeiten
m  Kompetenzmanagement (Wissenslandkarten)
m RegelméaRiger Austausch unter den Projektmanagern
m  Methodensicherheit

m Erfahrungssicherung
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3.3 Kultur

Wie die Auswertungen der standardisierten Befragung zeigt, haben kulturelle
Faktoren wie Vertrauen, informelle Kommunikation und der Umgang mit Feh-
lern einen starken Einfluss nicht nur auf den Erfolg des Projektwissensmana-
gements sondern auf den Erfolg des Projektes selbst. Im Zuge der Expertenin-
terviews wurden einige Aspekte genannt, die aus Sicht der Interviewten einen
starken Einfluss auf die Unternehmens-, bzw. Abteilungskultur haben
(vgl. Tabelle 36).

Tabelle 36: Genannte Anséatze zur Verbesserung der PWM-Kultur und Anzahl
der Nennungen

MaBRnahmen zur Gestaltung des Wissensaustauschs Anzahl

Offene, transparente Kommunikation (auch Gber den Nutzen von PWM) 5

Vorbildfunktion der Fiihrungskrafte

3
Berticksichtigung des Themas bei der Personalauswahl 2
1

Ernennung eines Verantwortlichen fiir das Thema (auch organisationsweit)

Durch die Férderung informeller Kommunikation, beispielsweise im Rahmen
von sogenannten ,Project Management Communities® oder ,Brown Bag
Lunches®, kann der Wissensaustausch von Projektmitarbeitern beglnstigt
werden. Darlber hinaus ist auch die Schaffung des allgemeinen Verstandnis-
ses vom Nutzen eines gelebten PWM-Prozesses fir die einzelnen Mitarbeiter
wichtig. Dies kann durch Projektleitertreffen, aber auch durch breitere Plattfor-
men wie Fachvortrdge einzelner Mitarbeiter und Projektmanagementforen
forciert werden. Eine groflde Rolle spielt nach Meinung der Befragten auch die
Funktion der Vorgesetzten als Vorbild. Haufig werden von den Vorgesetzten
Malnahmen eingefordert, deren Umsetzung die Vorgesetzten aber selbst nicht
befolgen.

Best-Practice Beispiel Nr. 3: Transport: Berlicksichtigung der kulturellen
Faktoren im PWM-Schulungsprozess

Wissensmanagement an Unternehmenszielen ausrichten, als Ertrags-
hebel nutzen Unternehmen funktionieren nur dann erfolgreich, wenn Wis-
sen ein frei gehandeltes Gut ist, d.h. die Mitarbeiter zum Austausch ihrer
Kenntnisse und Erfahrungen bereit sind und dadurch Nutzen erlangen.
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Dies hat auch ein Unternehmen mit ca. 650 Mitarbeitern, davon 20 % in
Auslandsprojekten erkannt. ,Welches Wissen bendtigen wir? Welches Wis-
sen haben wir in unserem Unternehmen? Wie vermeiden wir die Neu-
Produktion von bereits vorhandenem Wissen, d.h. wie kommt das Wissen
von einem Projekt in das andere?” Dies sind die strategischen Fragen, die
dem Wissensmanagement des Unternehmens zugrunde liegen und dass
sich auf mehrere Saulen stitzt:

Weiterbildungsbedarf zielgerichtet ermitteln und decken

Ausgehend von den Unternehmenszielen und den Anforderungen des
Marktes wurden fur die verschiedenen Fachbereiche (Vertrieb, Engineering
etc.) die erfolgswirksamen Wissensgebiete identifiziert und Wissens-Soll-
Profile ermittelt. Basierend auf diesem Raster wurden die Mitarbeiter be-
fragt, wie sie ihre Kenntnisse und Fahigkeiten in diesen Gebieten einschét-
zen und so eine Wissenslandkarte generiert, die die Uber- und Unterde-
ckung von Know-how-Bereichen klar aufzeigt. Die daraus ablesbaren Wei-
terbildungsmalinahmen erstrecken sich von der Benennung von ,Wissens-
sparten® bis hin zur Teilnahme an Seminaren und Lehrgéngen.

Die zweite Saule ist die Einrichtung von SharePoint-Servern, auf denen
Wissensmodule abgelegt und abgerufen werden kénnen. Minimale formale
Vorgaben stellen sicher, dass diese Module auch von Dritten gefunden und
genutzt werden kdnnen. Die SharePoint-Server werden gleichzeitig als ,le-
bende Projektdokumentationen® genutzt und sind Uber weltweiten Fern-
zugriff jederzeit erreichbar. Wichtig ist, dass die Mitarbeiter keinen Zusatz-
aufwand bendtigen, um ihr Wissen allgemein verfligbar abzulegen, deshalb
wurde der Server der Projektdokumentation zentralisiert und gleichzeitig als
gemeinsame Wissensdatenbank genutzt.

Die Mitarbeiter sind aber nicht nur auf elektronische Quellen angewiesen.
Fur besonders aufwandige Fragen wie z.B. die Beschaffung von auslandi-
schen technischen Regelwerken steht ein Zentrum flr Recherche und In-
formationsbeschaffung zur Verfiigung.

Kulturelle Faktoren als ,,Conditio sine qua non“

Die technischen Voraussetzungen bilden jedoch nur die notwendige, je-
doch keinesfalls auch die hinreichende Bedingung flr erfolgreiches Wis-
sensmanagement. Dieses Geschaft funktioniert, wie bei Finanzinstituten,
nur auf der Basis gegenseitigen Vertrauens und — fast noch wichtiger — ei-
ner angemessenen Fehlertoleranz. Nicht nur die Doppel-Produktion von
Wissensmodulen soll vermieden werden, sondern auch die Wiederholung
von Fehlern in der Projektabwicklung. Und gerade der letztgenannte Punkt
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ist ohne Vertrauen nur schwer umsetzbar. Deshalb sieht das Unternehmen
die Lehrgange und Seminare fur ihre Mitarbeiter nicht nur unter dem Aspekt
der reinen Wissensvermittlung, sondern férdert Gber diese Instrumente
auch gezielt die interpersonale Vernetzung.

Ein weiterer Ansatz ist die gegenseitige Vorstellung laufender Projekte
durch die Projektmitarbeiter. Wichtig dabei ist das Eingestehen von Fehlern
oder besser: die Hinweise darauf, was man das ndchste Mal besser ma-
chen wirde. So sollen die Projektleiter mehr den Fokus auf die Lésungen
als auf die Probleme legen.

Aber dies ist ein allgemein verbreitetes Phdnomen: wer gibt schon gern
seine guten ldeen preis, auch wenn es dem Nutzen der Kollegen und damit
des Unternehmens dient? Und schlie3lich: Nicht nur das Geben, auch das
Annehmen von Wissen braucht Vertrauen in die Person und ihre Kompe-
tenz. Wertvolle Erfahrungen werden ausgeschlagen, weil man der Person
nicht traut oder ,die Chemie nicht stimmt".

Ein dritter Hebel ist die Verpflichtung der Fachbereichsleiter, im SharePoint-
Server gezielt nach Innovationen fir ihre Bereiche zu suchen. Dies wird in
den Zielvereinbarungen niedergelegt und die daflr erforderliche Zeit zur
Verfiigung gestellt.

Die regelmafige Auditierung grol3er Projekte und die strukturierte Durch-
fuhrung von Lessons-Learned-Workshops sind ein weiteres wichtiges In-
strument zur Gewinnung von Projektwissen. Die Lessons-Learned-
Workshops werden dabei erst einige Zeit nach Projektende durchgefihrt,
um auch Erfahrungen aus der Betriebsphase auswerten zu kénnen. Denn
Projekte sind nur dann erfolgreich, wenn am Ende nicht nur die gesetzten
Projektziele erreicht, sondern auch die Nutzer zufrieden gestellt sind.

Wissensmanagement als stetige Herausforderung

Das Unternehmen ist mit der Strategie und Umsetzung im Wissensmana-
gement bereits sehr weit fortgeschritten und kann anderen Unternehmen
eine Reihe von Anregungen bieten. Um jedoch erfolgreich zu bleiben, muss
man — wie im Sport — standig ,trainieren®, d.h. messen und sich verbessern.
Dies wurde erkannt und deshalb wird standig an der Weiterentwicklung der
technischen Systeme, der Weiterbildung der Mitarbeiter und der Verbesse-
rung der unternehmenskulturellen Voraussetzungen gearbeitet.
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3.4 Organisation

Eine klare organisatorische Zuordnung von Verantwortung fir Bereiche des
Projektwissensmanagements unterstitzt das gesamte Projektwissensmana-
gement. Die Institutionalisierung kann im Unternehmen an unterschiedlichen
Stellen erfolgen: einmal auf der Ebene der Projektleiter, um gegebenenfalls
relevantes Wissen an entsprechende Linienstellen weiterzugeben oder darauf
hinzuweisen. In diesem Fall liegt die Aufgabe der Wissenssicherung bei einer
speziell dafur eingerichteten Linienfunktion und gewéhrt damit unter Umstan-
den eine bessere Sicherung des Projektwissens, da konkurrierendes Projekt-
tagesgeschaft entfallt.

Best-Practice Beispiel Nr. 4: Beratung: Organisationale Einheit zur Siche-
rung von Projektwissen

In dem befragten Unternehmen wurden die Funktionsstellen fir WM-
Spezialisten eingerichtet, deren Aufgabe die Sammlung und Sicherung des
Wissens aus den Projektteams ist.

Zu diesem Zweck wird bei Projektabschluss von den Projektbeteiligten ein
1 Pager Uber die Projektziele, Schritte und Ergebnisse ausgefillt, der im
Bedarfsfall auch die Nennung von Lessons Learned umfasst. Diese 1 Pa-
ger werden von den Wissensspezialisten auf interessante Falle zur Inhalts-
kodifizierung fur das Intranet Uberprift. Bei Bedarf werden im Anschluss
auch Interviews mit den betreffenden Projektbeteiligten durchgefihrt.

In einigen Interviews war die Funktion der Wissenssicherung und Sammlung
auch Aufgabe des Projektmanagement Office (PMO). Dieses sammelt relevan-
tes Wissen aus den Projekten und bereitet es fur die Wiederverwendung auf.
Zusatzlich kann ein PMO auch die Vermittlung von Wissens- und Erfahrungs-
tragern bei der Auswahl von Teams bernehmen.

PMOs als organisationales Gedachtnis

Im Zuge der Experteninterviews wurde das PMO auch haufig als Anlaufstelle
fur Fragen zur Projektmanagementmethodik und Hilfesteller bei ihrer Anwen-
dung genannt. So kénnen die Methoden kontinuierlich den Projektanforderun-
gen angepasst und verbessert werden. Diese Methoden kdnnen auch Prozes-
se der Wissenssicherung im Projekt umfassen.
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Gestaltungsméglichkeiten

Eine klare organisatorische Zuordnung von Verantwortlichkeiten sowohl fur
Projektmanagementmethoden als auch fir Bereiche des Projektwissensmana-
gements unterstitzen den Projektwissensmanagementprozess. Die Institutio-
nalisierung kann im Unternehmen an unterschiedlichen Stellen erfolgen: ein-
mal Uber die Funktion des Projektleiters mit der Aufgabe, gegebenenfalls
relevantes Wissen an eine entsprechende Linienstelle weiterzugeben oder auf
dieses Wissen hinzuweisen. In diesem Fall liegt die Aufgabe der Wissenssi-
cherung bei einer speziell dafir eingerichteten Linienfunktion und gewahrt
damit unter Umstadnden eine bessere Sicherung des Projektwissens, da das
konkurrierende Projekttagesgeschéaft entfallt. Diese Funktion, Sammlung von
Wissen und dessen Aufarbeitung fur die Wiederverwendung, kann auch Auf-
gabe des PMO sein.

Als weitere Punkte fur eine Unterstlitzung des Projektwissensmanagements
wurden die Qualifizierung und Schulung der Projektbeteiligten genannt. Diese
erleichtern die projektbasierte Zusammenarbeit und kénnen so auch eine
Basis fur Wissenssicherungsprozesse bilden.

In den Experteninterviews wurden folgende weitere Anséatze gesammelt:
m Professionalitat im Umgang mit Projektmanagement-Methodik
m Definition einer Projektmanagement-Laufbahn zum Kompetenzerhalt

m Projektmanagement-Zertifizierung als Kompetenz- und Erfahrungs-
nachweis

m Erreichen von Projektmanagement-Zertifizierungsstufen als Vorausset-
zung fur die Ubernahme von Projektverantwortung

m  Pool mit ,hauptamtlichen® Projektmanagern

3.5 Infrastruktur/IT

Die meisten der befragten Unternehmen nutzen IT-Systeme zur Unterstitzung
des PWM. Allerdings variieren Umfang und Durchgéngigkeit der erfolgreich
genutzten Systeme. Dabei ist vor allem festzustellen, dass eine umfangreiche
IT-seitige Unterstitzung nicht gleichbedeutend mit einem erfolgreichen PWM
ist. Wichtig bei der Auswahl von Systemen ist, dass diese letztendlich von den
potenziellen ,Usern“ angenommen werden. Die Nutzung der verschiedenen IT-
Systeme kann auch innerhalb eines Unternehmens schwanken. Wahrend bei
einigen Abteilungen der Wissens-Austausch tber Foren und sogenannte ,Wi-
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kis“ erfolgreich ist, bleiben diese Werkzeuge in anderen Abteilungen aus den
unterschiedlichsten Grinden unbeachtet. Daher ist ein Abgleich mit den kultu-
rellen Rahmenbedingungen des Unternehmens bzw. den einzelnen Abteilun-
gen wichtig fur den erfolgreichen Einsatz von IT-Werkzeugen. Allgemein wurde
in den Interviews darauf hingewiesen, dass bei der Einfihrung von mehrdirek-
tionalen Instrumenten zum Wissensaustausch darauf zu achten ist, dass die
Anzahl der potenziellen User eine ,kritische Masse“ Gibersteigt.

Die Bandbreite der erfolgreich genutzten Systeme umfasste bei den befragten
Unternehmen eine grof3e Bandbreite an Tools, wobei eine Mehrzahl der Un-
ternehmen mehrere Werkzeuge einsetzte:

m Elektronische Ablagen

m Foren/Wikis

m  Dokumenten-Management/Team-Rooms
m Experten-Datenbanken

m Terminologiedatenbanken

m  Knowledge Management Programme (Lotus notes etc.)

Systematische WM-Prozesse und ihre Unterstitzung durch IT-Werkzeuge
l&sst sich anhand des Beispiels einer befragten Unternehmensberatung erléau-
tern:

Best-Practice Beispiel Nr. 5: Beratung: konsequente Unterstiitzung der
PWM-Strategie durch IT-Systeme: Gezielte Forderung von informellem
Austausch und ,weiche”, flexible Regelungen

Der vom Unternehmen geférderte Aufbau und Erhalt persénlicher Netzwer-
ke entspricht dem Konzept informeller Netzwerke. Dementsprechend wird
eine kontinuierliche Unterstlitzung dieses Ansatzes auch durch die IT-
Werkzeuge geboten. So liegt der Schwerpunkt des IT-gestlitzten Wissens-
managements auf dem Auffinden und der Vernetzung von Experten:

Ausgangspunkt fir die Bildung eines persénlichen Netzwerkes ist dabei der
Mentor, welcher als erfahrener Mitarbeiter die Einarbeitung neuer Mitarbei-
ter unterstitzt und von dessen Erfahrung und dessen personlichen Netz-
werk diese profitieren.
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Die Identifikation von Projektwissen, Innovationen sowie Vermarktungspo-
tenzialen wird durch ein Netz von Knowledge Officers systematisiert. Diese
sind die verantwortlichen Ansprechpartner fur lhre jeweiligen Bereiche und
stehen in regelmafligem Austausch.

Das Wissensmanagementsystem allgemein wird durch ein modulares und
vernetztes Datenbank-System abgebildet, wodurch ein effizienter Zugriff
auf kodifiziertes Unternehmenswissen ermdglicht wird.

Dabei werden Werkzeuge eingesetzt, welche die Bildung und das Fortbe-
stehenden von Communities of Practice unterstitzen (z.B. Team-Rooms),
die Institutionalisierung von Experten-Netzwerken ermdglichen (z.B. Blue
pages) sowie temporadre projekt- und aufgabenbezogene Arbeitsgruppen
unterstiitzen. Die dabei verwendeten virtuellen ,Team-Rooms*®, sowie be-
reitgestellte Software fir Online-Meetings unterstitzen die Zusammenarbeit
kleinerer (Projekt-) Teams.

Ein weiterer Bereich ist das Skill Management. Hier wird die Transparenz
Uber vorhandenes Expertenwissen durch ,Gelbe Seiten“ und einer Skill-
und Kompetenz-Datenbank unterstitzt.
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4 Ansatze zur Verbesserung des Projektwissensmana-

gements

Bastian Hanisch, Michael Gschwendtner

Aus den Erkenntnisse Uber die Erfolgsfaktoren fur das Projektwissensmana-
gement sowie den Auswirkungen desselben auf den Projekterfolg lassen sich
Anséatze fir die Verbesserung des Projektwissensmanagements in der Praxis
ableiten. Dadurch kann sowohl der absolute Zielerreichungsgrad (Projekter-
gebnis, Termintreue, Kostentreue und Kundenzufriedenheit), als auch die
Effizienz gesteigert werden. Ansatzpunkte daflr bieten die vier Gestaltungsfel-
der Prozesse, Kultur und Fihrung, Organisation sowie IT und Systeme mit
ihren jeweiligen Unterkategorien. Grundsatzlich sollte das Augenmerk auf den
sich in der Kausalanalyse als besonders einflussstark erwiesenen Faktoren
liegen. Darauf basierend missen in Abhangigkeit von der vorliegenden Bran-
che und Projektart sowie weiterer Randbedingungen, jeweils unternehmens-
spezifische Lésungen entwickelt werden.

Die grundlegende Ausrichtung der Gestaltungsfelder des Projektwissensma-
nagements wird, wie in Abbildung 70) veranschaulicht, durch die Ubergreifende
Strategie festgelegt. Diese lasst sich nicht trennscharf von der Wissensmana-
gementstrategie abgrenzen, sollte jedoch zuséatzlich die besonderen Rahmen-
bedingungen der Projektarbeit wie wechselnde Personalkonstellation, zeitliche
Begrenztheit und die durch hohen Zeitdruck meist kurzfristige Orientierung
beriicksichtigen.
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Abbildung 70: Die Strategie bildet den Rahmen fiir die vier Projektwissensma-
nagement-Kernelemente

Strategie

Organisation Prozesse Infrastruktur
m Definierte Ansprechpartnerfir m Unterstitzung informeller = ,Don‘tlead with technology.”
PWM Netzwerke m |T als unterstiitzendes
m Definierte Ansprechpartner fur m Einsatzeinersystematisierten Werkzeug
PM-Methodik-Fragen und verbindlichen Methodik m Moglichstgeringer Aufwand fir
m Integration von Lessons Learned die Aufarbeitung von Wissen
in die PM-Methodik
m Projektbesetzung nach
Kompetenz

Unternehmenskultur

m Stellenwertund Nutzenverstandnis von Wissen
m Vertrauen, Offenheit, Transparenzund Fehlertoleranz

m Fihrungskrafte als Vorbild

Quelle: Eigene Darstellung.

Da zwischen den Gestaltungsfeldern Organisation, Prozesse, Infrastruktur und
Kultur starke Interdependenzen bestehen, ist eine alleinige Optimierung ein-
zelner Bereich wenig Erfolg versprechend. Daher sollen in einem integrierten
Ansatz die Abhangigkeiten berilicksichtigt und die Auspréagungen in den Ges-
taltungsfeldern aufeinander abgestimmt werden. So sollten beispielsweise die
in Projekten stattfindenden Prozesse durch eine entsprechende Infrastruktur
unterstitzt werden. Wie aber wiederum die Prozesse optimal zu gestalten sind,
wird auch durch die bestehende Organisation und die vorherrschende Unter-
nehmenskultur bestimmt.

Wie ein generischer Verbesserungsprozess zur Verbesserung des Projektwis-
sensmanagements angewendet werden kann, wird in Abschnitt 4.1 diskutiert.
Abschnitt 4.2 zeigt beispielhaft, wie die Studienergebnisse im Rahmen von
Evaluation und Konzeption genutzt werden kénnen, wahrend im letzten Unter-
kapitel einige weiterfiihrende Ideen entwickelt werden.

4.1 Vierstufiger Projektwissensmanagement-

Verbesserungsprozess

Ausgangspunkt fir die Verbesserung des Projektwissensmanagements ist ein
praxiserprobter, vierstufiger Optimierungsprozess (vgl. Abbildung 71).



131

Abbildung 71:  Vierstufiger Projektwissensmanagement-
Verbesserungsprozess
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Quelle: Eigene Darstellung

In einem ersten Schritt wird ein Projektstart-Workshop durchgefihrt, in dessen
Rahmen die Projektziele festgelegt, wichtige Rahmenbedingungen abgesteckt
und die weiteren Vorgehensweisen geplant werden. Insbesondere ist zu kla-
ren, ob in der Organisation bereits eine Wissensmanagement-Strategie exis-
tiert, die im Projektverlauf beriicksichtigt werden muss. Ist dies nicht der Fall
oder sind keine Wissensmanagementziele definiert, sollte dieser Schritt durch-
gefuhrt und Gewichtungen beziehungsweise Prioritaten fur die einzelnen Ziele
gesetzt werden. Als erster Anhaltspunkt daftir kénnen die in Abschnitt 2.5.2
genannten Ziele dienen. Mdgliche dartber hinaus gehende organisationsspezi-
fische Ziele missen entsprechend ergénzt werden.

Konkrete Fragestellungen, welche die Zieldefinition unterstitzen kénnen, sind
zum Beispiel:

e Welchen Stellenwert hat Wissen aktuell im Unternehmen? Soll der Sta-
tus quo verandert oder beibehalten werden?

e Gibt es konkrete Ausléser fir den Wunsch nach einer Verbesserung
des Projektwissensmanagements?

¢ Wie kann Projektwissensmanagement in ein mdglicherweise existie-
rendes unternehmensweites Wissensmanagement integriert werden?

e Soll ein unternehmensibergreifendes Projektwissensmanagement-
Verbesserungsprojekt durchgefuhrt werden oder erfolgt eine Konzent-
ration auf eine Organisationseinheit als Pilotprojekt?
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Die Studie hat unter anderem ergeben, dass informeller Wissensaustausch
von hoher Bedeutung fir die Projektarbeit ist. Dies sollte bei einem Verbesse-
rungsprojekt durch entsprechende Mallhahmen von Beginn an bertcksichtigt
werden.

Ergebnisse des Projektstart-Workshops sind Anforderungen an das Verbesse-
rungsprojekt und damit zusammenhé&ngend ein Soll-Zustand des Projektwis-
sensmanagements im gesamten Unternehmen oder der betrachteten Organi-
sationseinheit. Zur Operationalisierung der Strategie und der damit korrespon-
dierenden Ziele kénnen etablierte Konzepte aus dem strategischen Manage-
ment verwendet werden, beispielsweise eine (Projekt-)Wissensmanagement-
Balanced-Scorecard und entsprechende Strategy Maps.

Phase 1: Bestandsaufnahme

In der Analysephase erfolgt zunéchst die Aufnahme der bereits bestehenden
Projektwissensmanagementansatze. Zu diesem Zweck werden zwei Werkzeu-
ge verwendet, die in ahnlicher Form schon bei der Durchfihrung der empiri-
schen Studie eingesetzt wurden: In teilstandardisierten Experteninterviews mit
ausgewahlten Mitarbeitern werden anhand eines Interviewleitfadens insbeson-
dere die ,weichen” Faktoren des Projektwissensmanagements herausgearbei-
tet (z.B. Einflisse der Unternehmens- oder Landeskultur; Arten des informellen
Austauschs von Wissen), ohne jedoch die Ubrigen Themen Infrastruktur/IT,
Organisation und Prozesse aulier Acht zu lassen. Der in Interviews zu befra-
gende Personenkreis wird mit dem Projektauftraggeber gemeinsam ausge-
wahlt. Ziel ist eine heterogene Zusammensetzung (beispielsweise Fihrungs-
krafte aus der Linienorganisation, Projektmanager, Projektmitarbeiter, Wis-
sensmanager, etc.), so dass ein méglichst umfassendes Bild aus unterschied-
lichen Perspektiven gewonnen werden kann. Der Vorteil der persdnlichen
Interviews ist, dass sowohl auf Seiten des Fragestellers als auch des Inter-
viewpartners einfacher Fragen gestellt und Zwischenténe wahrgenommen
werden kénnen als bei einer anonymen Erhebung per Fragebogen. Dies
gleicht den Nachteil des erhdhten Zeitaufwandes aus, solange der Adressa-
tenkreis eine gewisse Grolde nicht Gberschreitet.

Im Gegensatz zu den Interviews kann und sollte der standardisierte Fragebo-
gen einem maoglichst groRen Empféangerkreis zugeleitet werden. Es bietet sich
an, allen mit Projekten befassten Mitarbeitern in der betrachteten Organisati-
onseinheit ein Antwortformular zukommen zu lassen.



133

Phase 2: Evaluation

In der Evaluationsphase werden die gesammelten Daten ausgewertet. Dabei
wir zunéchst die Gegenuberstellung des in der Startphase definierten Soll- mit
dem in der Bestandsaufnahme erhobenen Ist-Zustands vorgenommen. Inner-
halb der vier Gestaltungsfelder des Projektwissensmanagements (Organisati-
on, Prozesse, Infrastruktur und Kultur) kénnen auf diese Weise Liucken identifi-
ziert werden, die einen ersten Ansatzpunkt fir die weitere Optimierungsan-
strengungen bieten. Als weitere MaRnahme werden die Ergebnisse aus Phase
1 den im Rahmen der Studie gesammelten Daten in Form eines Benchmarks
gegenubergestellt. Aus den entsprechenden Ergebnissen lassen sich Einblicke
gewinnen, wie gut das Unternehmen im untersuchten Bereich hinsichtlich des
Projektwissensmanagements aufgestellt ist. Vergleiche kénnen dabei z. B.
innerhalb der eigenen Branche, nach Projektarten oder Unternehmensgréfie
erfolgen. Die Ergebnisse der Evaluationsphase werden gesammelt, aufbereitet
und mit den zustandigen Auftraggebern des Verbesserungsprojekts diskutiert.

Phase 3: Konzeption

In der Konzeptionsphase sollte besonderes Augenmerk darauf gelegt werden,
wie schnelle Erfolge erzielt werden kénnen. Solche ,Quick Wins®, die darauf
ausgelegt sind, den Mitarbeitern in kurzer Zeit Nutzen und echten Mehrwert zu
bringen, steigern die Akzeptanz des Verbesserungsprojektes und des Projekt-
wissensmanagements selbst. Diese Annahme durch die Mitarbeiter stellt einen
extrem wichtigen Faktor dar, der Uber Erfolg und Misserfolg des Verbesse-
rungsprozesses mitentscheidet.

Neben ,Quick Wins“ werden in der Konzeptionsphase auch konkrete mittel-
und langfristig wirkende Verbesserungspotenziale des Projektwissensmana-
gements identifiziert und dokumentiert. Die Ergebnisdatenbank der Studie wird
dabei genutzt, um kontextabhangig Lésungsansatze zu entwickeln sowie diese
situativ nach Wirkungsgrad zu klassifizieren und zu priorisieren. In Zusam-
menarbeit mit entsprechenden Experten aus dem Unternehmen kdénnen so
optimierte Projektwissensmanagement-Prozesse entwickelt und in die Pro-
jektmanagement-Methodik integriert werden. Von besonderer Bedeutung ist
hier die Entwicklung von individuell auf das Unternehmen zugeschnittenen
Projektwissensmanagementprozessen - diese werden an die in der Organisa-
tion verwendete Projektmanagementmethodik angepasst, nicht umgekehrt. Im
Gegensatz dazu gefahrdet ein ,Uberstiilpen” der Projektwissensmanagement-
Prozesse Uber die Methodik die Akzeptanz des Ansatzes und somit den Pro-
jekterfolg.

Werden in der Konzeptionsphase Optimierungsmdglichkeiten in der Aufbauor-
ganisation identifiziert, sollte in einer Diskussion mit den Projektsponsoren
geklart werden, ob eine Organisationsédnderung aus deren Sicht sinnvoll und
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gewdulnscht ist. Da es sich in diesem Fall meist um nicht unerhebliche Anpas-
sungen handelt, muss auch gepriuft werden, ob diese nicht in ein eigenes
Projekt verlagert werden sollten.

Ist geplant, im Rahmen des Verbesserungsprojekts eine IT-Lésung zur Unter-
stitzung des Projektwissensmanagements einzuflhren, wird die entsprechen-
de Software durch einen standardisierten Auswahlprozess identifiziert, der
neben einem Ranking der Lésungen auch eine Demonstration durch den
Anbieter vor einem ausgewéhlten Personenkreis vorsieht (,Show Case®).
Diese Vorgehensweise erscheint auf den ersten Blick aufwandig, bietet aber
oft die einzige Mdéglichkeit, die Versprechen der Softwareproduzenten einer
validen Prufung zu unterziehen. Der Auswahlprozess erfordert einen gewissen
Ressourceneinsatz, ist jedoch bei weitem kostenginstiger, als im Projektver-
lauf festzustellen, dass die urspringlich geplante Lésung fur den konkreten
Anwendungsfall nicht geeignet ist.

Als wesentliches Ergebnis der Konzeptionsphase wird eine Roadmap fur die
Umsetzung entwickelt und mit dem Auftraggeber abgestimmt. Darin werden
unter anderem festgelegt:

e die zu implementierenden Module
e der detaillierte Projektplan fir die Umsetzungsphase

e mogliche Risiken, die bei der Umsetzung auftreten kénnten, sowie kor-
respondierende Gegenmalinahmen

e ein Kommunikationsplan zur Information und Einbeziehung der Mitar-
beiter in den beteiligten Bereichen.

Weiterhin wird dem Projekt-Auftraggeber zum Ende der Konzeptionsphase
eine Dokumentation Gber die Ergebnisse Gbergeben.

Phase 4: Umsetzung, Erfolgskontrolle und weitere Verbesserung

Erstes Etappenziel der Umsetzungsphase ist es, in der Organisation einen
gelebten Projektwissensmanagementprozess durch die Implementierung der in
der Roadmap definierten Mallnahmen auf den Ebenen Organisation, Prozes-
se, Infrastruktur und Kultur zu etablieren. Aufgrund der Vielschichtigkeit der zu
behandelnden Themen, die gegebenenfalls umfassende Verdnderungen im
Unternehmen nach sich ziehen, sollte den Punkten projektbegleitende Kom-
munikation und (Organizational) Change Management in der Implementie-
rungsphase ein hoher Stellenwert eingerdumt werden. Diese MalRnahmen
unterstitzen den grundlegenden Stitzpfeiler des (Projekt-)Wissens-
managements: Das Schaffen eines Bewusstseins fiir den Stellenwert von
Wissen im Unternehmen - auch und gerade wahrend der Projektarbeit.
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Alle weiteren Arbeitspakete (oder je nach Umfang auch Teilprojekte) in den
vier Gestaltungsfeldern werden in der Konzeptionsphase organisationsspezi-
fisch entwickelt oder aus den aus der Studie hervorgegangenen Ergebnissen
individuell zusammengestellt. Einige Beispiele, wie die Studienergebnisse
genutzt werden kénnen, sind in Abschnitt 4.2 beschrieben. Die Kurzfallstudien
in Abschnitt 3 zeigen weitere Ansétze im konkreten unternehmensspezifischen
Kontext.

Ist die Umsetzung der in der Konzeption definierten MalRnahmen abgeschlos-
sen, wird eine Erfolgskontrolle durchgefuhrt. Dazu kann entweder das Instru-
ment der Mitarbeiterbefragung herangezogen werden oder, als bevorzugte
Variante, die Bestandsaufnahme aus der ersten Phase wiederholt werden. Aus
den Ergebnissen lasst sich ablesen, ob das Verbesserungsprojekt erfolgreich
war und ob moglicherweise Bereiche zu stark oder zu wenig im Fokus stan-
den. Idealerweise werden die gewonnen Daten genutzt, um den Reifegrad des
gesamten Projektwissensmanagementprozesses durch kontinuierliche Ver-
besserung auf das gewiinschte Niveau anzuheben. Ein erster Schritt in diese
Richtung kann beispielsweise die Erstellung einer Roadmap fur die kontinuier-
liche Verbesserung des Projektwissensmanagements darstellen, deren Inhalte
sich jeweils im Projektverlauf konkretisieren.

4.2 Nutzung der Studienergebnisse im Lauf des Verbesserungs-

prozesses

Die im Verbesserungsprojekt per Interview oder Fragebogen gesammelten
Ergebnisse kénnen der Datenbasis der in diesem Band prasentierten Studie
gegenlbergestellt werden. Dabei finden die vier Gestaltungsfelder Kultur,
Infrastruktur/IT, Organisation und Prozesse besondere Berlcksichtigung.
Gerade bei den Interviewergebnissen sollte jedoch darauf geachtet werden, in
Kommunikation und Diskussion nicht ausschlie3lich Diagramme und Zahlen zu
nutzen, sondern auch die zusatzlich gewonnen Informationen und Eindriicke
aus den Gesprachen. Es bietet sich an, diese gezielt den zusammengefassten
Ergebnissen der empirischen Studie gegeniberzustellen. Damit werden Me-
thoden und Praktiken aufgezeigt, die als L&ésungsansatze in ein Verbesse-
rungsprojekt ibernommen werden kénnen. Dartber hinaus bietet eine derarti-
ge Gegeniberstellung eine Basis fur die Entwicklung konkreter, situativ ange-
passter Lésungsansatze.

Abbildung 72 zeigt einen Ausschnitt eines Vergleichs ausgewéahlter Daten aus
der Interviewphase fir den Themenbereich Lessons Learned. Der Einfluss
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kultureller Faktoren ist deutlich sichtbar: In allen Fé&llen wird die Nicht-
Durchfilhrung von Lessons Learned nicht sanktioniert — trotzdem werden in
zwei von drei Unternehmen erfolgreich Lessons Learned aufgenommen. Auch
beziiglich deren Weiterverwendung gibt es Unterschiede: Teilweise werden die
generierten Unterlagen systematisch ausgewertet und in Prozesse bzw. Hand-
bicher aufgenommen (der Einfluss der Aktivierung von Erfahrungen auf den
Projektwissensmanagement-Erfolg wird in Abschnitt 2.6.1 ausfuhrlicher be-
schrieben). Werden diese Ergebnisse der Studie der in den Evaluations-
Interviews herausgearbeiteten konkreten Situation im Unternehmen gegen-
Ubergestellt, 1asst sich daraus eine ungefahre Erfolgswahrscheinlichkeit fir den
Einsatz von Methoden und Werkzeugen ableiten.

Abbildung 72: Unterschiedliche Ansétze bei ,,Lessons Learned“ (Quelle:
Experteninterviews)

Form Zeitpunkt Beteiligte Verwendung

- keine Sanktionen bei Nicht-Durchftihrung

Projekt alle Projekt- - keine systematisierte Ablage

U1 Liste ende beteiligten - ausschlieflich bei sehr wichtigen Lerner-
folgen Ubernahme ins Qualitdtsmana-
gement-System

- keine Sanktionen bei Nicht-Durchfiihrung
Liste . , . . :
U12 (thema- fortlaufend E’?ej(rakt- - Einbeziehung in Planung neuer Projekte
tisch) - Grundlage fur Revision des Projektma-
nagement-Handbuchs
_ ZuProjek- iekt- - keine Sanktionen bei Nicht-Durchfiihrun
uzs unspe- o alle Projekt 9

zifiziert gefordert beteiligten  _ deshalb selten durchgefiihrt

Quelle: Eigene Erhebung; N = 27 Interviews
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Um konkrete Ansatzpunkte fir Verbesserungen des Projektwissensmanage-
ments zu identifizieren, bietet sich die Gegeniberstellung von Ergebnissen der
Studie und der Evaluationsphase in Form eines Netzdiagramms an. In

Abbildung 73 sind beispielhaft einige Ergebnisse der Interviewphase darge-
stellt. Werden auch die Evaluationsergebnisse in das Diagramm Uberflhrt,
kénnen beispielsweise anhand folgender Fragestellungen Optimierungspoten-
ziale aufgedeckt werden:

e Bei welchen Themen/Werkzeugen liegt das betrachtete Unternehmen
nahe am oder im negativen Bereich?

e Bei welchen Themen/Werkzeugen liegt das betrachtete Unternehmen
unterhalb vom oder nahe am Durchschnitt?

Abbildung 73: Ausgewadhlite Ergebnisse der Interview-Phase

-®-Durchschnitt
& Maximum
Vertrauen & Minimum

PWM-Systematik Offenheit

\, Transparenz

Explizite
Kompetenzberiicksichtigung £~
bei Projektbesetzung

Prozessintegration von

PWM Fehlertoleranz

Wissensmanagement-

PWM-Unterstutzung durch
Strategie

IT

nterstitzung informeller
Netzwerke

Durchfihrung Lessons .
Learned

Verbindlichkeitsgrad der
PM-Methodik

Quelle: Eigene Erhebung; N =27 Interviews; Das Zentrum des Netzdiagramms entspricht
einem negativen Ergebnis, der dullere Rand einem positiven; jeweils Maximum,
arithmetisches Mittel und Minimum Gber alle Teilnehmer fir die an den Achsen ge-
nannten Themenbereiche.

Falls wie empfohlen, im Rahmen der Evaluation mehrere Interviews durchge-
fuhrt werden, kénnen auch deren Ergebnisse auf die gezeigte Art und Weise
verglichen werden. Dies erlaubt die Identifizierung von Best Practices inner-
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halb des eigenen Unternehmens und deren Einbeziehung in die Konzeptions-
phase.

Auch die quantitative Datenbasis der Studie lasst sich fur Verbesserungspro-
jekte nutzen. Die Auswertungen lassen sich beispielsweise noch weiter nach
Branche, Projektart oder UnternehmensgréfRe differenzieren. In

Abbildung 74 ist dargestellt, wie ausgewéhlte Werkzeuge in IT-Projekten im
Vergleich zu Nicht-IT-Projekten genutzt werden. Derartige Informationen las-
sen sich verwenden, um

e den geplanten Einsatz von Werkzeugen zu prifen bzw. deren Wirk-
samkeit zu verifizieren,

e die optimalen Werkzeuge fir eine gegebene Situation (beispielsweise
eine konkrete Projektart) zu identifizieren.

Abbildung 74: Nutzung von Systemen/Instrumenten in IT- und Nicht-IT-
Projekten

Angebotsdatenbank

Ablage
Fachwissen

Fehlerdatenbank

Projektarchiv
= Mittelwerte

nicht-IT

Expertendatenbank Mittelwert IT

1 Nutzungs-
b intensitét

Projektablage

Multidirektorale A ‘

Kommunikation

Interaktive “

Zusammenarbeit | | |

niedrig 1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0 4,5 5,0 hoch

Quelle: Eigene Erhebung; N = 496; Skala 1 (niedrig) bis 5 (hoch)

Ein weiteres Beispiel fur die Nutzung der Studienergebnisse zur Verbesserung
des Projektwissensmanagements in der Praxis ist in Abbildung 75 dargestellt:
Die Abbildung zeigt den Zusammenhang zwischen der Nutzung von Wissens-
management-Werkzeugen und der Unterstitzung des Projektwissensmana-
gements fur Qualitdts- und Inhaltsziele. Dokumentation anderer Projekte,



139

Vorlagen und Lessons Learned unterstitzen die Projektarbeit am starksten in
Bezug auf Qualitats- und Inhaltsziele und kénnen somit gezielt bei Schwachen
in diesem Bereich eingesetzt werden. Die im Beispiel verwendeten Daten
wurden Uber die drei Projektphasen Angebot/Projektstart, Planung und Durch-
fuhrung aggregiert. Fur die gezielte Optimierung einzelner Phasen erlaubt die
Datenbasis auch eine differenzierte Betrachtung.

Abbildung 75: Korrelation (Spearman) zwischen der Nutzung von Werkzeugen
und der Unterstiitzung von Qualitéts- und Inhaltszielen

0,

o

0 0,05 0,10 0,15 0,20 0,25 0,30 0,35 0,40

Dokumentation anderer Projekte

Vorlagen

Lessons Learned

projektubergreifende Treffen

Datenbanken

informelle Kommunikation

Externe Wissensquellen

i

formelle Kommunikation J

Quelle: Eigene Erhebung; N =496; Spearman-Korrelationskoeffizienten zwischen dem
jeweiligen Werkzeug und der Unterstiitzung von Qualitats- und Inhaltszielen.

Die skizzierten Beispiele zeigen lediglich einen kleinen Ausschnitt der Méglich-
keiten, welche die im Rahmen der Studie erhobene Datenbasis bietet. Beim
Einsatz in konkreten Optimierungsprojekten kénnen die am besten geeigneten
Werkzeuge oder Verbesserungsansatze

o flr eine Projektart
e flir eine Projektphase

o flr die gezielte Verbesserung einzelner Projektziele (z.B. Zeit, Kosten
oder Qualitat/Ergebnis)

identifiziert und umgesetzt werden. Dies bietet sich an, wenn in der Evaluati-
onsphase einzelne Schwachpunkte aufgedeckt wurden.
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Wird eine Optimierung oder Neueinflhrung des gesamten Projektwissensma-
nagements angestrebt, werden im ersten Zyklus aggregierte Daten verwendet,
um das Oberziel nicht aus den Augen zu verlieren. Nach der Durchflihrung der
erarbeiteten MalRnahmen schliel3t sich eine Stabilisierungs- und Reifephase
an, wahrend derer sich die eingefluhrten Prozesse und Werkzeuge etablieren.
Im zweiten Projektzyklus folgt eine Erfolgskontrolle: Existierende Schwachstel-
len werden identifiziert, Wege zu deren Behebung (auf Grundlage der Studien-
ergebnisse) entwickelt und umgesetzt.

4.3 Integrative Sicht — Projektwissensmanagement, Wissens-

controlling und libergreifendes Wissensmanagement

Der beschriebene, strukturierte Verbesserungsprozess ermdglicht, die im
Rahmen der Studie Projektwissensmanagement identifizierten Potenziale in
der Praxis zu nutzen. Die einzelnen Prozessschritte sind dabei — unabhangig
von GroéfRe und Kontext der betrachteten Organisationseinheit — identisch,
Umfang und Inhalte der durchgefiihrten Mallhahmen werden jedoch an die
unternehmensspezifische Situation angepasst.

Projektwissensmanagement darf nicht isoliert von einem bereits in der Organi-
sation existierenden, Ubergreifenden Wissensmanagementansatz betrachtet
werden. Nur in einigen (sehr unterschiedlichen) Branchen wie z.B. dem Grof3-
anlagenbau, aber auch der Unternehmensberatungsbranche, lasst sich auf-
grund des hohen Anteils an Projektarbeit im Unternehmen Projekt- nicht von
Ubergreifendem Wissensmanagement trennen. In den Ubrigen Branchen kann
die Einfuhrung des Projektwissensmanagements — sofern noch kein unter-
nehmensweites Wissensmanagement besteht — auch als Pilotprojekt herange-
zogen werden, das den Anwendern schnell den Nutzen derartiger Losungen
vor Augen fuhrt und auf diese Weise im ldealfall auch die Akzeptanz eines
Folgeprojekts wie ,unternehmensweites Wissensmanagement” sicherstellt.

Im Rahmen der Wissensmanagementaktivitdten bietet es sich insbesondere
fur Unternehmen mit hoher Wissensorientierung an, auch Instrumente fir
Wissenscontrolling einzufuhren. Darunter wird im hier verwendeten Sinn ein
Prozess verstanden, durch den einerseits das bereits im Unternehmen vor-
handene Wissen erfasst, andererseits das zuséatzlich dartiber hinaus bendétigte
Wissen gezielt identifiziert wird. Die sich ergebenden Licken kdénnen auf ver-
schiedene Art und Weise geschlossen werden, zum Beispiel:

e Einstellung von Mitarbeitern mit dem relevanten Wissen
e Einkauf von externem Wissen (z.B. in Form von Beratern)

e Auslagerung von Teilen der Wertschépfung (z.B. Fremdvergabe der
Konstruktion)
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5 Zusammenfassung

Andreas Wald

Der gezielte und erfolgreiche Umgang mit Wissen ist zu einem zentralen Er-
folgsfaktor in entwickelten Volkswirtschaften geworden. Fir Unternehmen
spielt die Ressource Wissen daher eine immer bedeutendere Rolle. Das Wis-
sensmanagement ist jedoch bereits in permanenten Organisationen kein trivia-
les Problem. In temporaren Strukturen und Prozessen wird dieses durch die
spezifischen Eigenschaften von Projekten noch erheblich gesteigert. Dies
wurde in der wissenschaftlichen Literatur erkannt und im Rahmen von ersten
empirischen Studien untersucht. Eine Studie, die auf einer gro3en Stichprobe
beruht und daher eine differenzierte Betrachtung unterschiedlicher Projektarten
und Branchen ermdglicht, lag bislang jedoch nicht vor. Mit der vorliegenden
Untersuchung wurde diese Forschungsliicke geschlossen und eine Bestand-
saufname des Status quo des Projektwissensmanagements in der Praxis
vorgelegt. Auf dieser Grundlage konnten Erfolgsdeterminanten fur das Pro-
jektwissensmanagement identifiziert und ein starker und positiver Zusammen-
hang zwischen Projektwissensmanagement und Projekterfolg nachgewiesen
werden. Diese Erkenntnisse bilden die Grundlage fur die Ableitung von Gestal-
tungsempfehlungen fur die Praxis.

Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass zwischen der wahrgenommen Bedeu-
tung des Wissens und dem tatsachlichen Umgang eine deutliche Diskrepanz
besteht. So sind in vielen der befragten Unternehmen keine Systeme, Struktu-
ren und Prozesse implementiert, die einen effektiven und effizienten Umgang
mit dem im Projektkontext erzeugten Wissen erlauben. Dies bedeutet, dass
Projektwissensmanagement oft vernachlassigt, oder aber die Umsetzung
entsprechender Malinahmen nicht erfolgreich durchgefthrt wird. Diese Beo-
bachtung variiert zwar in den verschiedenen Branchen — in den besonders
wissensintensiven Bereichen wie z.B. in der Beratung und in der Forschung
und Entwicklung kann man vergleichsweise starke Aktivitdten festzustellen —
hat aber insgesamt Uber alle befragten Wirtschaftszweige Bestand.

Die Studie hat jedoch auch gezeigt, wie lohnenswert Aktivitaten im und Investi-
tionen ins Wissensmanagement sein kénnen. Dort wo ein funktionierendes
Projektwissensmanagement implementiert wurde, schlagt sich dies unmittelbar
auf den Erfolg der Projekte nieder. Die erfolgreiche Ausgestaltung des Pro-
jektwissensmanagements selbst ist von vielen verschiedenen Faktoren abhéan-
gig. Es wurde nachgewiesen, dass alle kulturellen, organisatorischen, prozes-
sualen und informationstechnischen Faktoren, die den Erfolg des Projektwis-
sensmanagement bestimmen, eine direkte oder indirekte Wirkung zeigen. Die
zentralen Stellhebel aber sind die Qualitdt der implementierten Systeme hin-
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sichtlich ihrer ZweckmaRigkeit und Benutzerfreundlichkeit und eine aktiv unter-
stitzende und auch einfordernde Rolle des Managements. Eine wichtige Rolle
spielen aullerdem kulturelle Determinanten, die zwar meist nur indirekt, trotz-
dem aber eine erhebliche Wirkung ausiiben. Insgesamt ist es das Zusammen-
spiel und die gegenseitige Abstimmung von ,harten” und ,weichen® Faktoren,
die ein erfolgreiches Projektwissensmanagement ermdglichen.

Unternehmen, denen es gelingt, Projektwissensmanagement zu integrieren,
verbessern ihre Ausgangsposition im zuklnftigen wissensgetriebenen Wett-
bewerb.
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European Business School (EBS)

Die European Business School (EBS) International University Schloss Rei-
chartshausen in Wiesbaden/Rheingau ist die &lteste private Hochschule fir
Betriebswirtschaft in Deutschland. Als eine der renommiertesten Hochschulen
fur Betriebswirtschaft setzt die EBS neue Maldstdbe auf dem Gebiet der be-
triebswirtschaftlichen Ausbildung und der Weiterbildung von Flhrungskraften.
Seit Uber 30 Jahren ist die EBS geprégt durch eine Vielzahl von Innovationen
in Lehre, Forschung, Weiterbildung und Hochschulmanagement.

Strascheg Institute for Innovation and Entrepreneurship (SIIE)

Das 2007 aus dem Lehrstuhl fur Industrielles Management an der EBS hervor-
gegangene Strascheg Institute for Innovation and Entrepreneurship (SIIE)
betreibt unter der Leitung von Professor Dr. Ronald Gleich und Professor Dr.
Peter Russo mit mehr als 40 Mitarbeitern praxisorientierte Forschung, Lehre
und Weiterbildung in den Kernthemenfeldern Innovationsmanagement, Entrep-
reneurship, Aviation Management sowie im Projektmanagement und Control-
ling.
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Horvath & Partners

Horvath & Partners ist eine unabhangige, international tadtige Managementbe-
ratung mit Uber 400 hochqualifizierten Mitarbeitern. Mit Biros in Deutschland,
Osterreich, der Schweiz, Rumanien, Spanien, Ungarn und USA ist Horvath &
Partners in sieben Landern vor Ort prasent. DarUber hinaus begleiten wir
unsere Kunden weltweit.

Wir helfen unseren Kunden-GroRunternehmen und groRer Mittelstand aus
Industrie, Dienstleistung und Handel sowie &ffentliche Organisationen -die
Leistung (Performance) nachhaltig zu verbessern. Deshalb verstehen wir uns
als "Performance Architects". Unser spezieller Beratungsansatz gewabhrleistet,
dass sich Lésungen aus den Feldern Strategisches Management und Innova-
tion, Prozessmanagement und Organisation sowie Controlling zur Steigerung
der Gesamtperformance ineinander fiigen. Dabei begleiten wir unsere Kunden
von der betriebswirtschaftlichen Konzeption bis hin zur Realisierung und maf3-
geschneidertem Training.

Umsetzungskompetenz ist eine der besonderen Starken von Horvath & Part-
ners. Die enge Zusammenarbeit zwischen betriebswirtschaftlichen Spezialisten
und IT-Experten stellt die Umsetzbarkeit der Losungen bereits in der Konzepti-
onsphase sicher. Unabhé&ngigkeit ermoglicht stets die Auswahl der passenden
IT-L6sung und des geeigneten Implementierungspartners. Exzellentes Pro-
jektmanagement sorgt flr die kostenbewusste und punktgenaue Einrichtung
der Lésungen.

GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement
Die GPM ist der deutsche Fachverband fiir Projektmanagement.

1979 als gemeinnitziger Verein gegrindet, besteht die satzungsgemaéfe
Aufgabe in der Férderung des Projektmanagements, insbesondere der Aus-
und Weiterbildung sowie der Forschung und Information auf diesem Gebiet.
Die GPM ist der deutsche Vertreter in der IPMA (International Project Mana-
gement Association).

Das primare satzungsgeméale Ziel der GPM ist es, die Anwendung von Pro-
jektmanagement in Deutschland zu férdern: weiter zu entwickeln, zu systema-
tisieren und zu standardisieren sowie weiter zu verbreiten.

Mit derzeit Gber 4.500 Mitgliedern aus allen Bereichen der Wirtschaft, der
Hochschulen und der &ffentlichen Hand sowie einem grof3en Interessenten-
kreis ist die GPM zur treibenden Kraft fir eine systematische Weiterentwick-
lung des Projektmanagements in Deutschland geworden.

In ihrer Arbeit
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m fOhrt die GPM Projektverantwortliche aus Wirtschaft, Hochschulen und
offentlichen Verwaltungen zusammen — und damit Theorie und Praxis.

m schafft die GPM die Plattform zum interdisziplindren Austausch von In-
formationen und Erfahrungen.

m fordert die GPM die Entwicklung des methodischen Fachwissens und
dessen Verknlipfung mit dem unternehmerischen und menschlichen
Umfeld.

Ralf v. Breitenbach Project Management

Die Ralf v. Breitenbach Project Management ist eine Unternehmensberatung
fur Projektmanagement.

Wir vereinbaren messbare Ziele, an denen sich der Projekterfolg, aber auch
unser Einsatz evaluieren lasst. Wir unterstiitzen unsere Kunden in der Optimie-
rung ihrer Projektmanagement-Organisationen und in der Umsetzung ihrer
Projekte. Uber besondere Expertise verfiigen wir in Unternehmen der Investiti-
onsguter-Industrie wie Bau, Maschinen- und Anlagenbau. Wir Ubernehmen
nach  Wunsch  Beratungsfunktionen  (Training, @ Coaching, Projekt-
Patenschaften) oder das verantwortliche Projektmanagement.

Unser Know How bieten wir in offenen Seminaren oder auch Inhouse-
Schulungen an. In Projektabschluss-Workshops sorgen wir dafur, dass die
erarbeiteten Ergebnisse, Erfolgsfaktoren und Verbesserungspotentiale sichtbar
gemacht und anderen Projekten zur Verfligung gestellt werden.

Dipl.-Ing. Ralf v. Breitenbach ist Certified Senior Project Manager der GPM-
IPMA und Lehrbeauftragter fir Project Management an der European Busi-
ness School.
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Stae Quo | Gestetungsiakioren | Erfolgsdarmminanien Gl m
TP D ficte Cewstect e
T BT g b Y
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Wir bitten um 25 Minuten lhrer Zeit!

Die Studie
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welche Fakioren won zenbraler Bedeutlung flr
das ericigreiche Managemeni von Projekiwissen
sind und wie diese Erfolgsfaktoren in der Praxis
effekliv umgesetzl werden konnen,
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GPM Deutsche Gesellschalt tir Projekimanage-
ment.

Ansprechpariner
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PR om0 by S g ™ Pt

Prof. Dr. Andreas Wald
05723 6022 13 » andreas wald@ebs.edu

Frank Lindner
06723 6022 21 = frank.lindner@ebs.edu

Anfie Funck
o911 433369 4 = a funck@GPM-IPMA de

Hinweise zum Ausiillen

Sdmiliche Ihrer Angaben werden streng vertrau-
ich behandelff und nur in ancnymisierer wnd
aggregierler Form ausgewertel, so dass keine
Rickschlisse aul lhr Untermehmen maoglich sind.

Bei den meislen Fragen brauchen Sie lediglich
einen der vorgegebenen Kreise einer Bedeu-
ungsskala anzukreuzen. Solten Sie einzelne
Fragen nicht exaki beartworten konnen, geben
Sie bifte eine ungefahre Schatzung an.

Bitte schicken Sie den Fragebogen bis zum 16,
Movember 2007 per E-Mail, Post oder Fax an
uns zunick (Adresse passend ilr Sichtfenster).
Sie konnen den Fragebogen auch aul www.gpm-
ipmade PWK herunterladen, elekironisch aus-
fillen wund per E-Maill an uns richten,

Geme lassen wir lhnen nach Abschiuss der Siu-
die eine Zusammenfassung der Ergebnisse zu-
kommen. Verwenden Sie bitte das Formblaft am
Ende des Fragebogens zur Anforderung der
Studienergebnisse.

Vielen herzlichen Dank fir lhre Zeit und lhre Unterstitzung!

European = Business School

iroenaiionsl Uity - Srvion Recsarmbaam
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1 Projektlandschaft des Unternehmens
1.1 In welcher Branche operiert lhr Untermehmen/lhre Geschattseinheit vorrangig?
) Anlaganbau O Msohware
O Awsomabi O Luttishe
O Beralung O Maschinenba
O Baundustrie O Promma
O chumie O Otendiche Lintermahmen
O Finanzdisnateistngen O Telexommuniketon
O sonwige
1.2 Bitte machen Sie Angaben zur Bedeutung der Projekiarbeit fur Ihr Unternehmen
Trt charhapt Tt vl
] Cmn By
Projakta hstan ir ureer Lintermanmen insgessmi ene hohe Badediung D DD @ &

1.2  Welche Projektarten finden in lhrem Unternehmen Anwendung

{Mehrfachnennung maoglich)
Frojekie flr externe Kunden Interne Projekie bra, filbr interne Kunden
) Amsregesbwickiungeprojakie) Kundenprojakte ) FuE Projenta
L8 B oiner Arlags, Beranng, Bim singr Sondenma: ) InvessSlonaprojaide
sihine, Enteécdung einer Soltware O 1T Projekie
) Orgenisstionspro|sita

Bl - Forcrung und EReeeiey, T = Plamalionmeshiobs

Wir mochten Sie bitten, dass Sie sich bei der Beantworfung sller folgenden Fragen auf die
Projektart beziehen, die den Schwerpunkt lhres Tatigkeits- bzw. Verantwortlichkeitsbereichs
darsteilt!

14  Auf welche Projekiart beziehen Sie sich im Folgenden?

(Bitte pur eine Mennung)
Projekie 10r sxierne Kunden Intarne Projekie bow. fir inerne Kunden
(D hutreganbwiasiungsprojeeie § Kundenprofekte ) FuE Prjokis
28 Beu ainar Anlage, Barstung, Biu ainer Sondanma: O rwessionspecionse
sching, Entwickiung ainer Sottware O T Projekie
O crgenisationsprojasis

1.5 Bitle machen Sie Angaben zu Projekien in der ausgewahllen Projektart

Raina Projakiongs- Mairis-
nigadion Sowohi gis Buch  Projektonganisation
Wier gind Projekte in die Orgenisaton singebalis? i} ¥} 1}
P wia vidon Mitartailonm beslehan Witk wiirhy Projiiia lauden
Projekitonms in dor Rege? - zur it pasalel im Limsnahman -

European = Business School
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b e Ry
1.6 Inwietern trefien folgende Aussagen aul diese Projekie zu?
T shichaine Tl b
st gy worerman 24
Projakie warden durch imermelionsl zusammengesstzte Projektiasna bearbeitas o @ @ & &
Pirajakta hatan sinen hohan Wisdsralngag sd D@ 3 & ®
Projokp sind Ramplex hinsicmich des fachishan Prajakinhads T 2@ @ @ &
Prajakte sind komplex hinsidich der fashiichan Heteroganitar dar Bafadigian D@ @ @ @
Prajekte sind in der Regedl mit sinem hohen Fisike vertunden D @ @ @ @
Pwigchan Projsiibatatigien llagen Kurse Wage (réumicha Kiha) O @8 @
1.7 Inwielern treflen folgende Aussagen aul die Projekimanagemenimethodik
{z.B. Phasen, Werkzeuge, Organisation) zu?
Trdh Cbarhaupe T vobe
o Lol L)
Dis Projesimanigeman miods ist sandardsier 0@ 3 @@
Die Projsxamansgamenimemodi wird n glen Projsusan angswendl L/« VI
1.8 Schulung/Ausbildung der Projekibeteiligien
T sempe T s
iy grarien by
Al Projukatailigien (MitirbenioaP rojakToiter) sind badgich Projmstmanag emom
Al Profehataisliglen (Mitirbanen P rojsk Tetar) sind bedigiich Projesimantgement
b D2 3@ @ @
1.9 Welche Aussagen zur bergeordneten Projekdunterstitzung treflen zu?
Ju Han
E8 gitn mime GEergeordia Stelle tur Projeswmenstiinzung (2 B PM-BhrOfice) o o
[Ea gibi anan Fool von Projexthsitarn bew Projaimanagern, die heuptemiich de sdmi- 0 O
nistritive Projekiisiung durchiinren
1,10 Arbeit in Projekien
Treti bbermimpt Tt v
st gy worerman 24
Mitarbaiterm wird ein hohes MaB an Hindungs- und Enlichel dingsmitanomie gewihr O @ @
Pinabderti werden unnibhiinglg von doe Harmrchle suntsl o angeprochen, wo Se
autireten @Q2@@
Fagain und Anweisungen bagtimmaen den Projsaslieg o @ @ & @
Prajaktiniien (Grden ein hotes Mal an Eigeninilisiie der Mt @ @ a& &
WAL Bl pipe et wlrcl in Prjaistan urles i) D @ @ @& @
Mt Fahlenn wird oHan umgegangan o @ @ @ @
£8 bestant dis Barsachal, dis Varentworiung Iir Ferier 2u dbemshman @ @ @ @
Misrbaiter arbalten gama in Projssian '433' 2 @ a @
European = Business School
- Sehiloss Bk 3
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2 Projekterfolg
21  Wie hoch ist pach lhrer Einschatzung der Grad der Zielerreichung dber die Gesamiheit
der Projekte in der von Ihnen unter 1.4 ausqewshien Projektart?

Deleraichung ingichelch e T
Kostanainhaltung D@ @ @@
Ergabnis ¢ Sunitit O @ @ & @
Zeitaremiiung D @ @ & @
Gezamisgetnia D@ @ a8 @

22 Wie hoch ist pach lhrer Einschatzung die Zufriedenheit der Projekibeteiligten tber die
Gesamiheil der Projekte in der jingeren Vergangenheit in der von lhnen unter 1.4 aus-

gewahlien Projeldar?
Zulriadannait dar
Hurdisn (e
Spongoren / Autireggetss | Kundan (infeen)
Projeknmitertsiier

Projetieliar

3 Management von Wissen im Projektkontext

31 Welche Wissensgebiete sind fir die Projektarbeit relevan?

Mathodanwizgen, Probieml taungswissen, Wiesan zu iImeman Frozessen
Broduswlssen -

Tochnologawssen

Murkiwissen, Brandermwissen, Kundermwisoen, Lialeantermissan
Wiggan mm";{nu;-uanpn.-ur, ﬂmmnguétm

Fachiliches Wisgan

Ganng

11‘!

el e

3.2 Inwiefern treffen lolgende Aussagen zu Wissensmanagement zu?

Unser Lirennelrmen hal aine Degeot dihe Stale [ Furslion on Wissensmanageme

Ea gitd aine Sialla / Funkilon, die sich mit dem Menagement von Projiiwissan De-
sahitigt

Fir des Managermant von Wissen
innerhilh ver mlarelman Projakckn gitt e lesigalige Vo gehanminsisen

el Vo eingeiman Projelien gitt ee tesigeegte Vieramwarlichkeien
. awdschen Projekten 901 g lesigelegie Vorpenanswel sen
Fvdichion Projokten gitl e lesigaleghe YeranworTichnmten

European = Business School
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321  Wo liegt der Schwerpunkl der Projekl-Wissensmanagementaktivitiaten?

oo o
Cingarisason und Sysiemetierung von Infommetonsn und Wissen 2@ @ a9 @
Sicharsallung der Empllagung Lnd AKURITE! von Wissan In Systema | Ditentsnken e @ a6
inhid{lche und redikionele Pllege, Wissensbawerung D@ @ & &
Vermitthung / In Kontaki bringen von Wissenasrgen T @ @ @ @
Recheehaintcomnlcns beschultung {Fecharcheautyige) T2 @ @ @
> B D@ @ @
34 Welche Ziele sind mit dem Management von Projekiwissen verbunden?
Treti Mg Tl voé
st fy TR By
G ner |dion o2 @ @& &
Levnen sius Erdahiungen / von gaten Batspialan O @ @ & &
Vermaioung von Doppalarme, Wisdarvenwendung von Wissens/Lossngsbeusienan T @ @ &
Vormaidung von Wisderolungsteriom O @ @ @ &
Virbessor Saivite. bew, Progrossauilial (Projeitpiaiung) D@ e @@
Werringanng won Frojasiriaken @ @ @ @
Erhiitung der Protessionalinh i dar Projscransgeman Mathodik D @@ 6
Virbossarts Zusmmanartalt und Kemmuniision O @ @ & @
Wartare # e @ @@
45 Welche Aussagen zum gelebten Wissensaustausch im Projektkontext treflen zu?
T ko
£ findal Wissansaustausch mnarhaih ven Frojien star o @ @ & &
Ex tindat Wiszansausteusch awischan varschisdanen Frojaiten gtar o @ @ & &
E::ﬁ;mmmmm awlschan Profakien wed Alzadungen / Furknonsbarelchan D06 8
6 frnds Wissansausisesch mullomalb formaler Dianstwage stan @ @ @& @
El;f::mmbﬂlmmab win Projexdteams a1 dureh gagensaiiaas Vit suan T
Wisgen wird sls privates Gut gessnen @ @ @ @ @ mﬂ:&:mxmml
Wissonstuslmssh bart im:-:w: Do mm et sl Eirlarden dursh
Wissansireratar eroigl (oer E?K;:f;] D e 0 & 6 ﬁﬁww eroigt oar Personen (Parsani-

European = Business School
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3.6 Forderung von Wissensaustausch im Projektkoniext

D4 Beiadigung am Wissensmanagament wird im Limernehman engsiodan

Tren chithipt

i
B

(=]

Anveizeysiomea gind in ungerem Linternehimen ein wirkungsvolias Insrument 2ur Forde-
g ders Wissensausiauschs

Wi vanmitiain den Limamenmans- und persdnichen Nutzen von Wissenamansgement
In Seminaran und Workshops

it Kommunikeson 2wischan Mibarsiter wrd dUreh des Lniermsbman
unfersifizs

Worgicni und gegenseitgas Mestrauan sind in unseran Projsiien vestraitel

Miar kenn sich dareat varlsssen, dass volsiandes Wisaan welerganaten wird

Do it Grillctes Nutpen des Wessensaustauschs wird von den Bateliglien verstanden

Das Top-Managameant nimmt bedm Wissensmanggemant eine ektiva Rolle sn

D Projesdaiung nimmi aim Wissenamanagemant ena akive Rolle en
Es finden inMormeale Traflen sut Teamatana st

E# gibl Auncen au spadielen Thamen m1 dem Zi6 o WasmsiusRuschs
{2 B Communities of Practios)

Mitarbeitem werden zadiche Frerduma 1 da akive Miwiikung em Wissans-
maragement cawan

3.7 Finden von Wissensiragern

Durcty uasire Sytame (Datertarin, Intral) Bssen sich Exparion und Wissansird-
g Ien Linfecraterie oot identtizioren

Fiir pesiimimie Thementelde sind Kinte Arsgrechparine dafnien

Arw pracpartrier bilben gerne waed und netmen gich Zelt

gl el eleesoe al sle

e & 86 8 e e8 e 8 e e e
@ 8 e e e e e e e e e e
2 e e e s e a8 e e e

Treh Cherhsip

i)
@

@
@

En Exstabin hone Vorbshilla uor din Mistelonm mf Wissensiiige suzugehm,
L Wissen slszumeschon

3.8 Systeme | Instrumenie des Projeklwissensmanagements

Walcha Systeme | Instrumene kemmen zum Elnsate?

Wik zeuge Imeraktver fusenmenarbeit (2 B Nal-Meating, Team-Fooms)

o

@

@ e
@ s e e

Nuntzungsintensisit

Warkzeuge 2ur mulldirskioralan Kommunikation (28 Foran, Wikis)
Projektabingen (z 8. E-Aooms, Dokumenisnmanagement)

Expartantaianbanken, Kompatenziamntenkan
Projakarctiv (2 B Datanbarken, Abtugen in Pagierm)

Datertmnkon mil Lassors Leamad, Efalrungssohumentivion, Fettlandalontonk
Zarreie Abisge von Fachwissen (z B Nutrm.n, Stmandards, Studen, Likreir)
Angatotsdmantank

Winiiera #
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Nutzung diasar Systeme | Instrumente TR

et fu

Wir massen dia Sysiemnuizung D ®@ @ @ @

(g Mutzung dar Syswama a1 Bestandisl iIm Pro|sdaimg O @ & @ &
Die (1 dan Syuteman anirallenon infaile snd Ghemichid sirukturnen D@ @ @ &

Dér Sysrioma sind sinfach 2u benuizen o 2 @ @ &

Dha Syeiame unersiitzen dis Spoichem von Wissen n der Projos el effakly D @ @ @ &

[ Sysieme untarsiinzen des Suchan von Wissen in der Projssrosi atesdiv o @ @ @ &

Di Systame untersiiizen das Viersailen von Wissen in der Projskiarbelt affektv o @ @ @ @

39 Wie stark nutzen Sie Wissensquellen | -speicher in den jeweiligen Projekiphasen?
Wizsensoustauseh Obar Systome Angetats-/Simiphass Finnungaphesa Dureniihnng

G ool Seiv amenoy G iy Baht FaEnsy B waced iy raanE

Dokumarmation amderor Projekie o 9 9 @ @ o e @ @ @ L1 H - -
Dasanbanken (Kunden, Watlibewart,

Toh " :| . . . CD@QG“G Eﬂ.ﬁifﬁ@ ma:-m-:n“m
Lessons Lesmad Bus endanan Frojakian o @ @ @ @ o @ Q@ @ @ e @ o
Mainod-Laitidan d Voragen T 2 0@ @ ©C 20 ®® OCO0@ @
“Extarna Wismansquatien T oo e ® T EE R EEE D

Angebats-Sinnphuse Prnungsphise Durchibihnung

Wissensausiausch Ubar Personen B e, B B B et
wwnwmmmmm o2 a8 ® oD eoO @O OO0
Ansprachan von Kollegen dfe man nicht pers dn-

Hah hennt {0 bari, Empteniung) o 9 2 8 @ o Q@ @ & @ LI - ]
Projsktaerratian bew 8ons1ge projskiiber-

greitenda Traften . c.n?cn’@m o o @ @ @ @ &=
Extarne Wissenstriger [z B Barater) D e Q@ ® o Q0 R O = @ o
310 Projekidokumentation und Umgang mit Erflahrungen aus Projekien

Trf dhevnawm Tt ol
Lo 08T Ll T

Nech Projestenda wardan alle projesiretaventen Doxumanis systamaedsien abgeleat oD 9 @ @ ©

{z B Verrige, Projekipifing, Status- und Atschiussteniohia, Projskiziels)

Es ooislineen Mechainismen zur Uibernahme von Erlatrungan und Erkenniissen aus D@ 3@ G
Projaklen in da Pro{skranngementnat ok

Wir tihran nach Projeden Lessons Loeamad Trafen dunch und drbsien die Lompunkee

e veses
Wi (lhren mdhmnd des Projekis lomlsufend (2 B an Mellensteinen) Lessons: Learmad

gt . S . . oD@ Q@ @ &

Eg exigtiaren Mechanismen Zur syslematiachen und zenralen Abiage von Leagong

Lesirrext { Citorberien) D@ I @E

Es exjziioren Mechanismen zur Barelistelung der Lessong Laamad Daw. Ershrungen O @ @ @ G
geeniionr Projekiisliorm und Projekimibutelilern mrdanr Projekde
Bz werden die verschiedanan Stakehaldar (Kunden, Spongoren) won Projekien in O @ @ @ &

Leazoms Lesrnad Workshops einbezogen

European = Business School
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PROJEKTWISSENSMANAGEMENT
St Quo | Sestalungstakionn | Ericlgednerminanten

311 Messung der Intensital der Projekiwissensmanagement-Aktivilaten
Ti) doemwp Toim) vg
maohi Lo iF
Wir mesgan dia Erralchung der Wissensmanagement-Ziale D& 3 @ @
Wir mesgan die Nutzungeintensial des Wissenamanagements (oar Kennzehien D @ @ @ &
Wir bafragan de Mutzer dag Wissensmansgaman rech inrer Zufiedanhai o @ 3 @ &

4 Erfolg des Wissensmanagements im Projektkontext

Bitte machen Sie Angaben zum Autwand / Nulzen von Wissensmanagement im Projekikontext

Beziehen Sie sich bei der Beantwortung bitte auch hier aul die
von lhnen in 1.4 ausgewahlte Projektart

Dia Vorgeherswaeen, Syshame und Siruktunen dia Wissensmarigeamiems im Projakl-
Rorax] uresIitoen

dies Gevrarioran von Wissen aflekiiv
des Speicharn von Wissan affakiy
dies Suchen vor Wissen eilekiv

des Varalan von Wiassan atissiy

Gualiit des Wissens
Dus Wissoen, das in und pwisdhan Projeiten mesgetausahl wird is1 in dar Regal
LT

wollgandig
aktusl

Autwond

Der Aufwand zum Aulbersilen von Wissen slahl in sinem engamassanen Verh&ires
2um Mutzen, dar Bus Projakiwis Ssenamaneleman gezoen wrd

Dot Erecnlnfungaaulwansd 1ir Wissen [Zan, Suchiosian, Beurslung) isl angsmastan

¥ilagan i1 50 Buiberaist und abgaled), dass es sdhnal und simach - e Projesiarbe
muzbar a1

Effekia
i Mutzung von Wiesen sus veqgengenan odar Bhnlichan Frojeden umerstltz

din Projahiniba hinschllich JaitefLeiens
die Projetiaroel ninschiiich Kostenafizenz
i Profekctibi hinsalich Quadvis - bow. hlaitssefn
Emad‘lail:l.l!gip'ma hingichalch Gesmurh:llgkeh und Cuslitai
Mutzungsl ntensiti
Die Nutzungzaniansiin daa Projekiwiss ansm anagemans S hoch

D Mutzer sind zulrieden mil dem FID{*H“W‘I“‘I‘I

Die zuklmtiigen Polentisla durch Frojeliwissensmenagement gind grod

European = Business School
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PROJEKTWISSENSMAMAGEMENT G
Smnm Quo | Gestalungsishionen | Ericlgstelmminmnten

5 Angaben zum Unternehmen und zu lhrer Person

51 Welche Position und Rolle haben Sie aktuell im Unternehmen und in Projekien?

in der Linle in Frojekten
() Geschahsiihung () Pojektalter bew Tedprojaktster
) Avrellungs- / Bersichalemung ) Projekimisrheiss
) Fachirat () Sponaor / Autreggeber
(0 Lswng Projekeiale (2 B ProjermansgementOffos)
2 Sonslige 0% ’ ; :
) Mumrbeiter Projekesiete (2 B Projaksmanagomen Otba)
() Beaufvagier 1l Projektmanagement
O Cunlidismanmge e Arojekoe
O Somaiga
Wit I rtailon Sie bareils K dis Unemnenmen? - st

5.2  Innovation und Veranderungsprozesse im Untemehmen

Teh Grrhaumt Tiet vl
wicH §y B g

Ursar Linternenmen tingt neus Produkte § news Dienstislgiungan wor dam Heups-

weaTibewaroar aul dan Marki ﬁ’:‘ @ {EI @ @

‘Wir haben In den strian dra Jehren mahr innovelionen bew. deutlich verbesgans 1) ‘I" {3' @ @

Produkia oder Disnsfelsiungan sul den Merkl gebrachi sla oar HeupTwetDawarber

Ui Lintornehiman bringt ness Varshien [ Technologun 2ur Verbessetung inlenne: D e o &

Priozassa vl dorm Hawpdwalibavwetar sum Eingatz

Jmormwlm geschifiichen Limisld GDamseizten wet schneller in variindarnds Produks. m @ 13] @ ®

brw. Dianstssmgemonkmnle 55 Sor Houpiwenbawesbad

Angarungan im geschidtiichen Limield Gbersetzien wi achnell In veréndens Inama DO 3 @ %

Linjemahmansprozeasse

53 Wie schatzen Sie die Wettbewerbsposition lhres Unternehmens ein?
Im Vargledch zum Houp iwetibewerber

Crestich ganng Cmssthcn bt
Nk s D@ d a @
Grbde D@ 3 a
Washaum o @ @ @ &
Proftatiin D Qe aad

54  Bitte geben sie folgende Unlernehmenskennzahlen an

¥ mbgelautancn It abgetaut anan
Geschafisjahy 2006 Geaschale|shr 2006
Limastz 2 Bk Mitarbeiternaahl s i

Vielen herzlichen Dank far lhre Unterstitzung!
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