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IMPRESSUM Sie wollen Doppelarbeiten in Ihrem Unternehmen vermeiden und wertvolle Erfahrungen Ihrer Mitarbeiter 
sichern? Sie wollen Kundenwissen gezielter nutzen und Geschäftsprozesse optimieren? Dann schauen Sie 
mal rein in die Initiative »Fit für den Wissenswettbewerb« des Bundesministeriums für Wirtschaft und Tech-
nologie (BMWi)! 

Ziel der Fit-Initiative ist die Stärkung eines effizienten Umgangs mit Wissen im Mittelstand. 
Durch ausgewählte Anwendungsprojekte stehen einfache Werkzeuge zur Einführung von Wissensmanage-
ment-Lösungen bereit. Ausgezeichnete Praxisbeispiele erlauben den Blick hinter die Kulissen und zeigen 
den Nutzen der Lösungen auf. Deutschlandweite Roadshows und Workshops bringen Sie mit Experten und 
Anwendern aus der Praxis in Kontakt. Besuchen Sie uns im Internet!

www.wissenmanagen.net

Sind Sie
Fit für den Wissenswettbewerb?
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Wissen hat sich in den letzten Jahren zur ent-
scheidenden Ressource unserer Wirtschaft ent-
wickelt. Der intelligente Umgang mit Wissen und 
Informationen für Innovationen, moderne Produk-
te und Dienstleistungen sowie exzellent ausge-
bildete Mitarbeiter sorgt dafür, dass Deutschland 
als Standort im globalen Wettbewerb bestehen 
bleibt. Dies gilt insbesondere für den Mittelstand, 
der mit seiner Innovationskraft das Rückgrat der 
deutschen Wirtschaft bildet.

Trotz dieser Entwicklung ist ein systematischer 
und effektiver Umgang mit der Ressource Wissen 
noch immer keine Selbstverständlichkeit. Knappe 
zeitliche, finanzielle und personelle Kapazitäten 
führen gerade bei kleinen und mittleren Unter-
nehmen dazu, dass diese den Umgang mit dem 
scheinbar komplexen Thema „Wissensmanage-
ment“ scheuen. 

Um einerseits diese Hürden abzubauen und 
andererseits konkrete Impulse zur Nachahmung 
zu geben, hat das Projekt „Exzellente Wissensor-
ganisation“ 25 kleine und mittlere Unternehmen 
(bis 500 Mitarbeiter) ausgewählt, die intelligente 
Lösungen für ein umfassendes, aber auch prag-
matisches Wissensmanagement entwickelt und 
in die Praxis umgesetzt haben. Diese Lösungen 
geben Antworten auf konkrete Herausforderun-
gen in den Unternehmen, z.B. den zielgerichteten 
Aufbau von Wissen bei den eigenen Mitarbeitern, 
die Bewahrung und Nutzung von wichtigen Pro-
jekterfahrungen oder die Bündelung des Know-
hows der Mitarbeiter für kontinuierliche Prozess-
verbesserungen.

Auf diese Weise zeigen die Beispiele auf, welche 
Möglichkeiten sich gerade für kleine und mittlere 
Unternehmen ergeben, sich durch eine zielge-
richtete Nutzung der Ressource Wissen einen 
strategischen Wettbewerbsvorteil zu verschaffen. 
Besonders erfreulich ist, dass einige Handwerks-
unternehmen die Auszeichnung als „Exzellente 
Wissensorganisation“ erhalten haben und damit 
zeigen, dass der effektive und effiziente Umgang 
mit Wissen auch im Handwerk eine immer größe-
re Bedeutung gewinnt.

Das Bundesministerium für Wirtschaft und 
Technologie unterstützt „Exzellente Wissens-
organisation“ im Rahmen seiner Initiative „FIT für 
den Wissenswettbewerb“. Ziel der Initiative ist 
der Transfer praxiserprobter Konzepte des Wis-
sensmanagements in möglichst viele kleine und 
mittlere Unternehmen. Mit einem Fördervolumen 
von 17,5 Mio. Euro werden im Zeitraum von 2004 
bis 2012 mehr als 34 Vorhaben gefördert. Über die 
einzelnen Projekte dieser Initiative informiert das 
Internetportal www.wissenmanagen.net.

Bundesministerium 
für Wirtschaft und Technologie 

VORWORT

UMGANG MIT WISSEN IN KLEINEN UND MITTLEREN UNTERNEHMEN GESTALTEN

EXZELLENTE WISSENSORGANISATIONEN 2009             

3  // 



Das Jahr 2009 ist insbesondere für kleine und mittlere Un-
ternehmen (KMU) ein schwieriges Jahr. Der wirtschaftliche 
Abschwung kam für viele in seiner Intensität sehr überra-
schend und rückte Themen wie Auftrags- und Beschäfti-
gungssicherung oder finanzielle Stabilität in den Vorder-
grund. An vielen Stellen wurden und werden immer noch 
Rezepte vorgeschlagen und diskutiert, die gegen die Krise 
helfen sollen.   

Als das Team die Initiative mit dem Aufruf zur Teilnahme 
und Bewerbung um die Auszeichnung „Exzellente Wissens-
organisation“ im April 2009 – am Stimmungstiefpunkt in der 
Wirtschaft – startete, war die Unsicherheit deshalb groß, ob 
im Kreis der KMU genügend Interesse für einen Wettbewerb 
zum Thema Wissensmanagement besteht. 

Doch die Unsicherheit wandelte sich schnell in Zuversicht. 
Die eingehenden Bewerbungen zeigten, dass auch im Be-
reich der KMU das Wissensmanagement bzw. der Umgang 
mit Wissen und Informationen nicht nur angekommen ist, 
sondern auch gelebt wird. Somit ist es der Initiative in dem 
schwierigen Umfeld gelungen, echte „Mutmacher“ und 
beispielgebende Unternehmen zu finden.

WISSENSMANAGEMENT – EINFACH ODER KOMPLEX?

Ein Ergebnis der Zielsetzung der Initiative,  beispielgebende 
kleine und mittlere Unternehmen im Wissensmanagement 
zu finden und ihre pragmatischen Lösungen so aufzuberei-
ten, dass andere KMU konkrete Impulse für die Nachahmung 
erhalten,  halten Sie bereits in den Händen. 

Die Broschüre stellt 25 Unternehmen aus verschiedenen 
Branchen mit unterschiedlichen Maßnahmen im Umgang 
mit Wissen vor. Aber eines vereint die ausgezeichneten 
KMU: das unternehmensübergreifende Wissensmanage-
ment. Auch wenn in der Broschüre für jedes Unternehmen 
einzelne Aspekte bzw. Schwerpunkte dargestellt sind, so ist 
das Wissensmanagement jeweils ein komplexes System aus 
verschiedenen Bausteinen. Das effektive und effiziente Zu-
sammenspiel der verschiedenen Elemente der „Exzellenten 
Wissensorganisation“, und zwar 
n wissensorientierte Unternehmensführung und 
 -steuerung,
n Umgang mit Wissen in Geschäftsprozessen,
n Wissensmanagement in Projekten,
n individuelles Wissen und Qualifikation,
n wissensorientierte Infrastruktur,
n Umgang mit externem Wissen in Partnerschaften,
hat dazu geführt, dass die hier in der Broschüre beschriebe-
nen Unternehmen die Auszeichnung erhalten haben.

Das bedeutet nicht, dass diese Unternehmen schon „fertig“ 
wären. Ganz im Gegenteil. Weil sich Wissen permanent ver-
ändert, haben sich die Unternehmen auf Agilität eingestellt 
und sehen neues Wissen als Chance und einen Anhaltspunkt, 
im Sinne eines KVP kontinuierlich über Verbesserungen der 
eigenen Organisation nachzudenken. Die Auszeichnung von 
Handwerksunternehmen zeigt, dass der Begriff „Handwer-
ker“ eigentlich auch in „Kopf-/Handwerker“ geändert werden 
müsste, da in dieser Broschüre deutlich wird, wie viel Wissen 
gerade in diesen Unternehmen und insbesondere in den 
Mitarbeitern als Hauptwissensträgern steckt. 

EXZELLENTE WISSENSORGANISATIONEN –
Erfolgsgeschichten aus kleinen und mittleren Unternehmen
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ERFOLGREICH SEIN MIT WISSENSMANAGEMENT –
WIE GEHT DAS?

Eine „Exzellente Wissensorganisation“ zu sein heißt nicht, 
niemals in eine Krise zu geraten oder geraten zu können. Oft-
mals waren es gerade diese kritischen Zeitpunkte, die in den 
ausgezeichneten Unternehmen dazu geführt haben, sich 
dem Thema Wissensmanagement zu widmen. Und ihnen 
ist dabei klar geworden, dass der verbesserte Umgang mit 
Wissen in verschiedenen Facetten dazu beitragen kann, nicht 
nur auf den erfolgreichen Weg zurückzufinden, sondern 
gleichzeitig Weichen für eine langfristige, stabile Entwick-
lung des Unternehmens zu stellen. 

Doch was zeichnet die „Exzellenten Wissensorganisationen“ 
neben den bereits erwähnten Punkten aus? Durch die Arbeit 
mit den ausgewählten Unternehmen sind wir auf wieder-
kehrende Muster gestoßen, die unserer Meinung nach dazu 
beitragen, warum diese Organisationen exzellent mit Wissen 
umgehen.

Ausgangspunkt in allen Unternehmen ist die hohe Wert-
schätzung der eigenen Mitarbeiter als zentrale Wissens-
träger. Die Erkenntnis, dass trotz aller technischen Un-
terstützung und Steuerung immer noch die Mitarbeiter 
entscheiden, wann welches Wissen an welcher Stelle zur 
Anwendung kommt, ist zwar nicht neu. Aber die „Exzellenten 
Wissensorganisationen“ legen mehr als andere großen Wert 
auf gute Führung und Mitarbeiterentwicklung. Dazu gehört 
beispielsweise, den Beschäftigten Zugang zu relevantem und 
auch neuem Wissen zu ermöglichen.

Dies beinhaltet auch die zielgerichtete Vernetzung mit 
anderen Know-how-Trägern auf einer gemeinsamen Basis, 
gekennzeichnet durch Vertrauen und implizite oder sogar 
explizite Regeln. Damit sind nicht nur die Wissensträger 
im eigenen Unternehmen gemeint, sondern auch die 
Vernetzung mit anderen Organisationen, z.B. Universitäten, 
Partnerunternehmen oder Interessensgruppen, wie eine 
Open-Source-Community. 

Ein weiteres Kennzeichen der ausgewählten Unternehmen 
ist eine offene Unternehmenskultur mit der Ausrichtung auf 
ein gemeinsames Schaffen optimaler Rahmenbedingungen 
für den Umgang mit Wissen. Dies äußert sich dadurch, dass 
sowohl von der Geschäftsführung (von „oben“) als auch von 
den einzelnen Mitarbeitern (von „unten“) Impulse für Verbes-
serungen im Wissensmanagement kommen.

Aufgrund der transparenten Informationen einerseits und 
der optimalen Rahmenbedingungen für den Umgang mit 
Wissen andererseits verfolgen „Exzellente Wissensorganisa-
tionen“ ein ergebnisorientiertes Lernen und Verbessern der 
Kernaktivitäten (Geschäftsprozesse, Projektarbeit). Ziele wie 
eine höhere Kundenzufriedenheit oder Produktivität werden 
nicht abstrakt gesehen, sondern mit konkreten Maßnahmen 
verfolgt. Die im täglichen Geschäft gemachten Erfahrungen 
werden dabei für die kontinuierliche Verbesserung von 
Prozessen und der Projektarbeit genutzt.

Die Unternehmen sind aufgrund der offenen Unterneh-
menskultur und der hohen Bereitschaft zu Veränderungen 
gewillt, sich konsequent selbst zu hinterfragen oder sich 
infrage stellen zu lassen, beispielsweise durch Teilnahme 
an Wettbewerben wie „Exzellente Wissensorganisation“. 
Diese Kombination aus Selbst- und Fremdreflexion geschieht 
regelmäßig und führt zu einer konsequenten Anwendung 
im Prozess „planen, ausführen, überprüfen, handeln (plan, 
do, check, act)“.

Auf den Punkt gebracht: Wissensmanagement ist für die 
„Exzellenten Wissensorganisationen“ kein Selbstzweck, 
sondern ein entscheidender Hebel für mehr Erfolg im Wett-
bewerb.  

Lassen Sie sich daher von den Unternehmen und ihren 
Lösungen inspirieren und Impulse für ihren Umgang mit 
Wissen gewinnen. Nutzen Sie die Gelegenheit zu einem Be-
such der Veranstaltungsreihe Wissen live! Erleben Sie in den 
ausgezeichneten Unternehmen vor Ort, welche Instrumente, 
Methoden und Strukturen den Erfolg gebracht haben, und 
lassen Sie sich mitnehmen auf eine Erfahrungsreise zur 
„Exzellenten Wissensorganisation“.

Zentrale Initiatoren: Christian Keller (links) und Christian Kastrup 
von ck2 Beratung für Wissensmanagement

EXZELLENTE WISSENSORGANISATIONEN 2009             
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DER WEG ZUR AUSZEICHNUNG 
ALS „EXZELLENTE WISSENSORGANISATION“
Hintergrundinformationen zur Initiative

Der Startschuss für die Initiative fiel 2008 mit der Unterstützungszusage durch das Bundesministerium für Wirtschaft 
und Technologie. Bis Mai 2009 konnten sich Unternehmen aus dem Mittelstand (bis 500 Mitarbeiter) für die Auszeich-
nung als  „Exzellente Wissensorganisation“ bewerben. In einer anschließenden Evaluierung wurden 25 Unternehmen 
ausgewählt, deren Aktivitäten und Ansätze im Wissensmanagement die Anforderungen an eine „Exzellente Wissens-
organisation“ erfüllen und „Best Practice“ für andere KMU darstellen. 

Im November 2009 startet die bundesweite Veranstaltungsreihe „Wissen live!“. Unternehmen können hier die exzellenten 
Lösungen erleben und deren Umsetzung nachvollziehen – in einem praxisorientierten und interaktiven Transfer.

Unternehmens-
besuche

Telefon-
interviews

Selbst-
einschätzung

TransferAuszeichnungJurysitzung

BETEILIGUNGS-
AUFRUF

„Exzellente Wissensorganisationen“: der Gesamtprozess
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1. Der Wettbewerb

Mit der erstmaligen Durchführung des Wettbewerbs lag ein 
Hauptaugenmerk darauf, eine möglichst große Aufmerk-
samkeit unter den KMU für die Initiative zu erzielen. Eine 
breit angelegte Öffentlichkeits- und Netzwerkarbeit gehörte 
genauso dazu wie die Direktansprachen von Unternehmen.
Zwei Nutzenaspekte überzeugten die beteiligten Unterneh-
men: die Erzeugung eines Alleinstellungsmerkmals für das 
Marketing und eine (Fremd-)Reflexion der eigenen Aktivitä-
ten und Ergebnisse im Wissensmanagement.

Marketing: Die ausgezeichneten Unternehmen dürfen 
exklusiv das Label „Exzellente Wissensorganisation“ führen 
und so auf ihre exponierte Stellung aufmerksam machen. 
Sie werden auf unterschiedlichen Plattformen wie  
www.wissensexzellenz.de oder www.wissenmanagen.net 
kommuniziert und erzielen durch die eigene Presse- und 
Öffentlichkeitsarbeit, aber auch durch die der Initiative eine 
stärkere Wahrnehmung.

Reflexion: Durch den obligatorischen Evaluationsbesuch vor 
Ort erhalten die Unternehmen eine neutrale und kritische 
(Außen-)Sicht auf die bestehenden Strukturen, Instrumente 
und eingesetzten Methoden.

Bewerbungsvoraussetzungen:
n Es kann anhand konkreter Maßnahmen nachvollziehbar 
 belegt werden, wie das Unternehmen beispielgebend 
 mit Wissen umgeht.
n Diese Maßnahmen sind seit mindestens 12 Monaten 
 im Unternehmen etabliert.
n Das Unternehmen ist damit einverstanden, dass eine 
 Fallstudie veröffentlicht wird.
n Das Unternehmen ist bereit, sein Wissen im Rahmen 
 von Transferveranstaltungen weiterzugeben.
n Das Unternehmen hat nicht mehr als 500 Mitarbeiter.

Sechs Bewertungskategorien für 52 Bewerber
Mit 52 guten Bewerbungen aus unterschiedlichen Branchen 
und einem Größenmix von 2 bis 450 Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeitern wurden die gesteckten Erwartungen deutlich 
übertroffen. Bemerkenswert waren dabei insbesondere die 
vielen Bewerbungen aus dem Handwerk und die große An-
zahl von Unternehmen mit weniger als 100 Mitarbeitern.
 
Die Bewerber durchliefen einen dreistufigen Evaluations-
prozess, in dem sie ihre ganzheitliche Sicht im Umgang mit 
Wissen und Informationen in sechs Bewertungskategorien 
unter Beweis stellen mussten. 

EXZELLENTE WISSENSORGANISATIONEN 2009             
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Die Unternehmen wurden in drei Stufen evaluiert:

(1) Selbsteinschätzung
Die Bewerbung selbst fand in Form einer detaillierten Selbst-
einschätzung statt. Dazu gehörte ein Fragebogen mit aus-
führlichen Angaben unter anderem zu den Wissensmanage-
ment-Maßnahmen, die im Unternehmen etabliert sind, den 
Zielen, die damit verfolgt werden, sowie dem Nutzen, der 
belegbar damit erzielt wird. Ein weiteres Element der Bewer-
bung war ein Selbstanalyse-Werkzeug, mit dessen Hilfe das 
Unternehmen, geleitet durch insgesamt 30 Fragen in sechs 
Dimensionen von „Unternehmenssteuerung“ bis „externe 
Partnerschaften“ (siehe links), die eigene Wissensexzellenz 
bewerten konnte.

Den Fragebogen sowie das Selbstanalyse-Werkzeug finden Sie 
auf www.wissensexzellenz.de.

(2) Telefoninterview
Mit jedem Bewerber wurde nach Sichtung der Bewerbungs-
unterlagen ein einstündiges Telefoninterview geführt, um 
die Angaben im Fragebogen differenziert zu hinterfragen.
Nach den Telefoninterviews blieben von den 52 bewerben-
den Unternehmen 37 in der engeren Wahl für die Auszeich-
nung als „Exzellente Wissensorganisation“.

(3) Vor-Ort-Evaluierung im Unternehmen
Die Vor-Ort-Evaluierung im Unternehmen dauerte in der 
Regel einen halben Tag. Ziel dieses Besuches war es, einen 
möglichst realitätsnahen Eindruck der umgesetzten Maß-
nahmen und vor allem von deren konkreter Nutzung und 
dem konkreten Nutzen im Unternehmen zu gewinnen. Be-
sonders wichtig war dabei auch die Frage  der Nachhaltigkeit 
und der konsequenten strategischen Einbindung. Gesprächs-
partner an diesem Tag waren daher neben dem eigentlichen 
Ansprechpartner auch Vertreter der Geschäftsführung sowie 
betroffene Mitarbeiter.

Im Anschluss an den Vor-Ort-Besuch erhielten die Unter-
nehmen ein erstes detailliertes Feedback zur Bewertung 
ihrer Wissensmanagement-Aktivitäten und zu möglichen 
Verbesserungspotenzialen – ein erster konkreter Nutzen aus 
der Bewerbung als „Exzellente Wissensorganisation“.

Dabei war der Anspruch an eine „Exzellente Wissensorgani-
sation“ in allen sechs Bewertungskategorien, dass die Un-
ternehmen einen nachhaltigen und nachvollziehbar Nutzen 
stiftenden Ansatz im Umgang mit Wissen verfolgen.

Am Ende dieser letzten Evaluierungsphase wurden in einer 
Jurysitzung 25 Unternehmen ausgewählt, die nun offiziell 
die Auszeichnung „Exzellente Wissensorganisation“ tragen 
dürfen.

Wissensorientierte Unternehmens-
führung und -steuerung

Umgang mit 
Wissen in Part-

nerschaften

Idividuelles 
Wissen und 

Qualifikation

Wissensorientierte 
Infrastruktur

Wissens-
management 
in der Projekt-

arbeit

Umgang mit 
Wissen in 
Geschäfts-
prozessen

15

10

5

0

 KATEGORIE
1. Wissensorientierte Unternehmensführung und -steuerung 11
2. Umgang mit Wissen in Geschäftsprozessen 12
3. Wissensmanagement in der Projektarbeit 15
4. Wissensorientierte Infrastruktur 13
5. Idividuelles Wissen und Qualifikation 15
6. Umgang mit Wissen in Partnerschaften 11

AUSWERTUNG

Selbsteinschätzung zum Umgang mit Wissen im Unternehmen
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2. Der Transfer

Ziel der Initiative „Exzellente Wissensorganisation“ ist es, das 
Lernen aus der Praxis für die Praxis zu unterstützen und 
zu ermöglichen. Exzellente Lösungen und die damit ver-
bundenen Erfahrungen sollen demnach möglichst breit 
transferiert werden.

Dies geschieht zum einen über Publikationen: Die Fallstudien 
zu den „Exzellenten Wissensorganisationen“ sind in dieser 
Broschüre dokumentiert; außerdem finden sich diese mit 
zusätzlichem Material zum Herunterladen auf der Internet-
Plattform der Initiative. Darüber hinaus haben interessierte 
Unternehmen die Gelegenheit, in Praxis-Workshops mit 
dem Titel „Wissen live!“ mit den Preisträgern in einen direk-
ten Austausch zu treten. Diese Halbtages-Workshops, die 
bis Ende 2010 bundesweit vor Ort in den ausgezeichneten 
Unternehmen stattfinden, sind interaktiv angelegt und 
bieten – jenseits des üblichen Vortragsgeschehens – viel 
Raum für den persönlichen Dialog.

Und auch die 25 „Exzellenten Wissensorganisationen“ treffen 
sich im Rahmen des Projektes regelmäßig zum Erfahrungs-
austausch und gemeinsamen Lernen.

Beide Veranstaltungsformate verfolgen das Ziel: „Unter-
nehmen lernen von Unternehmen“. Das bedeutet, dass 
im direkten Erfahrungsaustausch Lösungen konkret und 
detailliert kennengelernt und vor dem jeweils eigenen 
Erfahrungshintergrund auch kritisch hinterfragt werden 
können. So wird ein Transfer in das eigene Unternehmen 
unterstützt und gefördert. Im Vordergrund stehen keine 
theoretischen Konzepte, sondern praktische Realisierungen 
mit all ihren Höhen und Tiefen – eben „aus der Praxis für 
die Praxis“.

AUSBLICK

Der erste Wettbewerbsdurchgang war für alle Beteiligten 
ein voller Erfolg. Die Transferphase wird nun zeigen, wie 
stark andere Unternehmen den Praxistransfer nutzen, um 
ihre Strategien, Prozesse und Instrumente zu überdenken.

Wir als die Akteure sind überzeugt von der Sinnhaftigkeit 
und Wertschöpfung der Initiative und arbeiten daran, konti-
nuierlich exzellente Wissensorganisationen zu lokalisieren, 
evaluieren und transferieren.

Gabriele Vollmar
VOLLMAR
Wissen+Kommunikation
Reutlingen

Dr. Ulrich Steller
Textstrategie
Ditzingen

Michael Klapproth
F.A.Z.-Institut
Innovationsprojekte
Frankfurt am Main

Christian Keller
ck2
Beratung für 
Wissensmanagement
Bielefeld

Christian Kastrup
Projektleitung
ck2
Beratung für 
Wissensmanagement

DIE AKTEURE
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INHALT
ALLRESIST GmbH  14
Als Kleinunternehmen Wissen exzellent steuern
Bernd Kußmaul GmbH   18
Ein Klima, in dem Innovation gedeiht
Cogneon GmbH 24
Freiraum schaffen, Weltwissen erschließen
diffferent GmbH  30
Wissen teilen als Kultur
Gruppe Lorenz Dental   36
Wissen an verschiedenen Standorten nutzen
Gruppe P. M. Belz   40
Das Intranet als integrierte Lösung für alle(s)
Gutekunst Stahlverformung KG   46
Räume schaffen für Ideen
HANNING & KAHL GmbH & Co. KG  50
Mit System: Ideen und Weiterbildung zahlen sich aus
Hunziker Partner AG   54
Nachhaltig – von der Strategie bis zu den Leistungen
itemis AG   60
Mit intelligenter Infrastruktur das Wissen der Mitarbeiter kontinuierlich aktualisieren und erweitern
J. Schmalz GmbH   64
Wandlungsfähig bleiben, Stärken entwickeln
Klax gGmbH 70
Mit dem Paternoster Bildung aufwärts bringen
leguan gmbh   76
Kreativ, flexibler, effizienter – ohne Firmensitz
Leiffermann GmbH  82
Dem Menschen wertvollen Lebens- und Arbeitsraum schaffen
LR Gebäudereinigung GmbH   86
Innovative Reinigung und Pflege mit System
M&M Software GmbH  90
Wissen als bilanzierbares Kapital
MFG Baden-Württemberg mbH   96
Themenmanager, Netzwerker und Innovationsmakler
Möller Orthopädie – Schuh – Technik  102
Wissensarbeiter im Handwerk mit Erkenntnishunger
Morath Systems e. K.  106
Im Fokus: Der Arbeitsplatz
neofonie GmbH   112
Wissensaustausch verankern, Netzwerke pflegen
P3 digital services GmbH   118
In offenen Strukturen Wissen aufbauen und Innovationen entwickeln
SchürmannSpannel AG   122
Kommunikation und Wissenstransfer für lernende Projekte
Team Steffen AG   126
Wissenstransfer unterstützt verantwortliches Handeln
Technoform Kunststoffprofile GmbH   132
Innovation planvoll vorantreiben
T-Systems MMS GmbH  138
Das Wiki als Instrument der Strategieentwicklung
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ALLRESIST GmbH 

Bernd Kußmaul GmbH  

Cogneon GmbH 

diffferent GmbH

Gruppe Lorenz Dental 

Gruppe P. M. Belz 

Gutekunst Stahlverformung KG 

HANNING & KAHL GmbH & Co. KG

Hunziker Partner AG 

itemis AG 

J. Schmalz GmbH 

Klax gGmbH

leguan gmbh 

Leiffermann GmbH

LR Gebäudereinigung GmbH 

M&M Software GmbH

MFG Baden-Württemberg mbH 

Möller Orthopädie – Schuh – Technik

Morath Systems e. K.

neofonie GmbH 

P3 digital services GmbH 

SchürmannSpannel AG 

Team Steffen AG 

Technoform Kunststoffprofile GmbH 

T-Systems MMS GmbH 
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PROFIL DER „EXZELLENTEN WISSENSORGANISATIONEN“
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   Anzahl Mitarbeiter

5
6

10
4

Die Gruppe der ausgezeichneten Unternehmen umfasst ein breites 
Spektrum verschiedener Branchen. Der größte Teil der Firmen (32%) 
ist im Dienstleistungsbereich angesiedelt, gefolgt von solchen aus 
dem Handwerk und dem Bereich IT. 76% der Unternehmen sind kleine 
und mittlere Unternehmen im klassischen Sinne mit bis zu 250 Mit-
arbeitern. 

Baugewerbe

Chemie/Kunststoff

Elektronik/Elektrotechnik

Maschinenbau

Transport/Verkehr/Logistik

Handwerk

Dienstleistung

IT/E-Commerce

Metallverarbeitung

bis 25
26 bis 100
101 bis 250
251 bis 500

8

1

1 1
1

2

4

4

3
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DAS UNTERNEHMEN

ALLRESIST entwickelt, fertigt und vertreibt lichtempfindliche Lacke (Resists), die 
unter anderem für die Mikrochipherstellung benötigt werden. Dabei steht der 
Firmenname für die Gründervision, Resists für nahezu alle Anwendungen anzubieten. 
Mit dem Vertrieb von kleinen Mengen an Resists ist das Unternehmen erfolgreich 
in einem Nischenmarkt aktiv. Unternehmenssitz ist Strausberg bei Berlin; aus dieser 
Region bzw. der Region der Neuen Bundesländer stammt auch der größte Teil der 
Kunden. ALLRESIST vertreibt seine Produkte jedoch auch international, unter anderem 
in Asien, Italien, Frankreich und der Schweiz.

Es war die Zeit der Privatisierungen nach der Wiedervereinigung, als zwei Mitar-
beiter der ehemaligen Fotochemischen Werke Berlin, Frau und Herr Schirmer, 1992 
ALLRESIST aus der Forschungs- und Entwicklungsabteilung heraus gründeten. Ihre 
Motivation: das international anerkannte und hochspezialisierte Fach-Know-how 
aus der Resist-Forschung nach der Abwicklung der Fotochemischen Werke zu 
erhalten und im eigenen Unternehmen weiterzuentwickeln.

AUSGANGSSITUATION UND ZIELE: 
FÜR ZUFRIEDENE KUNDEN SPITZEN-PRODUKTE ENTWICKELN

Bedingt durch das Geschäftsmodell (Nischenmarkt, Kleinmengen) gibt es zahl-
reiche kleinere Kunden, die betreut werden müssen. Der hohe Beratungsaufwand 
bedeutet eine große Herausforderung für ALLRESIST: Fast alle Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter  – egal ob sie im Vertrieb oder in der Produktion tätig sind – fun-
gieren auch als Berater für definierte Kunden. Diese Kundenorientierung erfordert 
eine reibungslose Organisation des Wissens und hohe Beratungskompetenzen 
bei den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, sowohl hinsichtlich der Soft Skills als 
auch der Fachkentnisse. Denn die Entwicklung von Resists ist eine wissensinten-
sive Aufgabe, bei der das Erfahrungswissen über die korrekte Zusammensetzung 
der einzelnen Bestandteile eine große Rolle spielt. Um weiterhin hinsichtlich des 
technischen Fortschritts am Puls der Zeit zu sein, beteiligt sich das Unternehmen 
kontinuierlich an Forschungs- und Entwicklungsprojekten in relevanten Themen-
feldern.

Seit 2001 betreibt ALLRESIST ein systematisches Qualitätsmanagement nach 
DIN EN ISO 9001 und arbeitet mit dem Modell der European Foundation of 
Quality Management (EFQM), einem Benchmarkmodell, das einen Vergleich von 

ALLRESIST GMBH
Als Kleinunternehmen Wissen exzellent steuern

Unternehmen: ALLRESIST Gesellschaft 
für chemische Produkte zur Mikrostruktu-
rierung mbH
Hauptsitz : Strausberg bei Berlin 
Branche: Chemie
Produkte: Lichtempfindliche Lacke 
(Foto- und E-Beam-Resists) für Standard-
technologien der Mikroelektronik
Gegründet: 1992
Mitarbeiter (2009): 9
Internet: www.allresist.de

Forschung und Entwicklung sind feste Bestandteile 
des ALLRESIST-Alltag
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WAS KONKRET GESCHIEHT

1. Unternehmenssteuerung durch Kennziffern – auch weicher 
Faktoren

Müsste man ALLRESIST mit einem Wort beschreiben, wäre 
es dieses: Konsequenz. Die Vision fest im Blick, definiert das 
Unternehmen strategische Ziele und setzt sie in festgelegten 
Prozessen um – das Controlling findet dabei auf einer breiten 
Basis relevanter Kennzahlen statt.

Um die ALLRESIST-Vision „Resists für nahezu alle Anwendungen“ 
zu realisieren, wurden strategische Ziele wie „Kundenma-
nagement (CRM) ausbauen mit PR“ oder „Konzentration 
der internen Forschung entsprechend Kernkompetenz“ 
bestimmt. Grundvoraussetzung für den Umsetzungserfolg 
sind klar definierte und mit Kennzahlen versehene Prozesse, 
die kontinuierlich verbessert werden. In den turnusmäßigen 
Auswertungen werden die messbaren Ziele mit den erreichten 
Leistungen und dem aktuellen Bedarf verglichen, woraus 
Anpassungen und neue Aufgaben resultieren.

Für ALLRESIST spielt die Erhebung der sogenannten weichen 

Für ALLRESIST spielt die Erhebung der sogenannten weichen 
Faktoren eine bedeutsame Rolle. Da das Unternehmen ein 
großes Interesse daran hat, seinen hochqualifizierten Mit-
arbeiterstamm und neue Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 
langfristig an sich zu binden, ist auch deren Zufriedenheit 
von hoher Bedeutung. Aus diesem Grund werden regelmä-
ßig Mitarbeiterbefragungen durchgeführt, in denen das 
EFQM-Bewertungsschema Verwendung findet. Eine weitere 
wichtige Kennziffer ist die Anzahl der umgesetzten Verbesse-
rungsvorschläge. Hier zeigen die Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter ein großes Engagement, das bereits belohnt wurde: 
Beispielsweise konnten 2007 innerhalb eines Jahres alle 29 
eingereichten Verbesserungsvorschläge umgesetzt werden. 
Schließlich sind auch die Weiterbildungstage ein Indikator 
für die erfolgreiche Umsetzung der strategischen Ziele. Sie 
werden jährlich in Mitarbeitergesprächen auf ihre Wirksam-
keit und ihren Nutzen hin überprüft und neu bestimmt.

Unternehmen ermöglicht. Das ausgesprochene Ziel ist eine ganzheitliche Exzel-
lenz. Als weiteres Analyse- und Steuerungsinstrument setzt das Unternehmen 
die Wissensbilanz ein. Sie ist ein Instrument, das vor dem Hintergrund des beste-
henden Geschäftsmodells die weichen Faktoren des Unternehmens, das soge-
nannte intellektuelle Kapital, analysiert und eine Ableitung priorisierter Maßnah-
men erlaubt. Durch die Kombination der drei Instrumente ISO 9001, EFQM und 
Wissensbilanz verfügt ALLRESIST über ausreichend Managementinstrumente, um 
alle wichtigen Potenziale aufzudecken und zu nutzen.

 Was muss ich tun? Die Beschreibung liegt griffbereit neben dem Material
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2. Wissen übergeben und konsequent weiterentwickeln

ALLRESIST ist in einer Marktnische erfolgreich, die durch 
spezialisierte und wissensintensive Produkte gekenn-
zeichnet ist. Aufgrund dessen sind die Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter hochqualifizierte Fachkräfte, die über ein 
umfangreiches spezifisches Fachwissen verfügen. Was 
geschieht mit diesem Wissen, wenn ein Mitarbeiter das 
Unternehmen verlässt? Was kann das Unternehmen tun, 
damit so viel Wissen wie möglich im Betrieb verbleibt und 
weiter zur Verfügung steht? Wie stellt es grundsätzlich 
sicher, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter über das 
notwendige aktuelle Know-how verfügen?

ALLRESIST setzte sich mit diesen Fragen das erste Mal 1999 
auseinander, als sich der Ruhestand eines langjährigen 
Mitarbeiters abzeichnete. Das Unternehmen reagierte mit 
einem umfassenden und systematischen Wissenstransfer 
zum Spezialgebiet des Mitarbeiters. Dazu gehörte zunächst 
die systematische Durchsicht der umfangreichen Literatur-
bestände der ehemaligen Fotochemischen Werke: Bücher 
wurden katalogisiert und archiviert, veraltete Literatur 
wurde aussortiert. Das Ergebnis ist eine elektronische Lite-
raturdatenbank, die einen ersten hilfreichen Zugang zu 
einem neuen Thema ermöglicht.

Der Mitarbeiter geht, sein Wissen bleibt
Zudem fanden Transferschulungen statt. Der Transfer 
vom ausscheidenden Mitarbeiter erfolgte in erster Linie 
in Richtung des Geschäftsführers, aber auch der Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter. Das Wissen des ausscheidenden 
Mitarbeiters wurde in Themen strukturiert, die wiederum 
zwei Kategorien zugeordnet wurden: 1. Technologie und 
Wartung von Messinstrumenten, 2. Resistschulungen. Im 
Laufe der Schulungen entwickelten die Teilnehmer zudem 

Frage-Antwort-Kombinationen nach dem Muster „Was 
passiert, wenn...?“, die methodisch die Vermittlung des fakti-
schen Wissens ergänzten.

Aus dieser „Pilot-Übergabe“ und den Schulungen entwi-
ckelten sich kontinuierliche Resist-Schulungen, in denen der 
Geschäftsführer sein Wissen – immer mit Blick auf aktuelle 
Neuentwicklungen – an die Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter weitergibt. Als ein weiteres Ergebnis dieses systemati-
schen Wissenstransfers ist eine FAQ-Sammlung entstanden, 
die Fragen rund um Resists umfassend beantwortet; die 
Sammlung wird kontinuierlich erweitert und ist für jeden 
auf der Homepage zugänglich.

Mit Stellvertretern Wissen vermehren
Einen weiteren Schritt in der Entwicklung der Mitarbeiter-
kompetenz geht ALLRESIST mit der Durchführung von 
sogenannten Stellvertreterschulungen. Hier erwerben die 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Wissen aus anderen, 
nicht fachspezifischen Bereichen. Ein Beispiel hierfür ist 
die wiederholte gegenseitige Schulung der Leiterinnen der 
Bereiche Produktion und Qualitätskontrolle, um jeweils 
die Aufgaben der Kollegin im Falle der Abwesenheit (etwa im 
Urlaub) übernehmen zu können.

Neben den alle drei Monate stattfindenden Produkt- und 
Technologiekursen für die Bereichsleiter gibt es betriebs-
wirtschaftliche Schulungen für alle Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter. Ziel ist zum einen die Vermittlung grundlegen-
der Kenntnisse. Darüber hinaus geht es für die Mitarbeiter 
auch darum, diese Kenntnisse auf ihren Arbeitsalltag zu 
beziehen, beispielsweise die Unternehmensergebnisse rich-
tig interpretieren zu können. Diese Maßnahme hat einen un-
mittelbaren Nutzen: Im Rahmen einer Schulung erkannten 

EFQM-Workshop bei ALLRESIST: 
gemeinsam lernen und aktiv mit-
arbeiten – für das Unternehmen

// 16 



AUSBLICK UND NACHHALTIGKEIT

ALLRESIST verfügt über eine exzellente Wissensorganisation. 
Durch das konsequente Controlling mit Kennziffern in allen 
Bereichen der Organisation stellt das Unternehmen die Um-
setzung seiner Strategien und Ziele sicher. Die umfassende 
und systematische Entwicklung der Mitarbeiterkompetenz 
und die Zusammenarbeit mit Partnern aus dem Hochschul-
bereich ermöglicht  ALLRESIST eine nachhaltige Wissensent-
wicklung, die in einer hochspezialisierten Branche wie der 
Mikroelektronik unerlässlich ist.

Wissensmonopole verhindern, damit alle profitieren
ALLRESIST ist mit seinen sieben Mitarbeiterinnen und zwei 
Mitarbeitern ein eher kleines Unternehmen, in dem alle 
Beschäftigten über eine hohe Fachkompetenz verfügen. 
Insbesondere der Geschäftsführer besitzt aufgrund seiner 
langjährigen intensiven Forschungs- und Entwicklungsarbeit 
sehr umfangreiche Kenntnisse und Erfahrungen. Hier ist 
das Ziel, den kontinuierlichen Wissenstransfer von Herrn 
Schirmer in Richtung seiner Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 
weiter zu verstärken und noch aktiver zu gestalten, damit 
das gesamte Unternehmen und alle Kunden von diesem 
Wissen profitieren.

die teilnehmenden Mitarbeiter zum Beispiel, dass der Bereich Testung unmittelbar 
Auswirkungen auf den Deckungsbeitrag hat. Daraufhin leiteten sie umgehend 
einen Kontinuierlichen Verbesserungsprozess ein, um den Deckungsbeitrag zu 
erhöhen.

Die dauerhafte Mitarbeiterentwicklung bei ALLRESIST zeigt Erfolg: Die Kunden er-
halten eine fundierte und umfassende Betreuung und können sich darauf verlassen, 
auf dem neuesten Stand der technischen Entwicklung beraten zu werden. Dies 
zeigen die positiven Ergebnisse der regelmäßig durchgeführten Kundenbefragungen.

EXZELLENTE WISSENSORGANISATIONEN 2009             
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UNSER BLICK GILT DEM 
GANZEN.

Bernd Kußmaul, Gründer und Geschäftsführer
 

DAS UNTERNEHMEN

In der ersten Zeit nach seiner Gründung war das Unternehmen ein reiner Lieferant 
für mechanische Bauteile aus Aluminium, Edelstahl oder Titan. Prototypen und 
Kleinstserien zwischen 1 und 150 Stück gingen an Individualprojekte in Maschinen- 
und Automobilbau, in der Luft- und Raumfahrt sowie in der Medizintechnik. 
Kußmaul beschaffte Teile – ob Schalter und Blenden oder Griffe mit anspruchsvollen 
Oberflächen für Automobil-Interieurs der Oberklasse.

Aus diesen Anfängen hat sich ein außergewöhnliches Geschäftsmodell entwickelt. 
Die GmbH fertigt nach wie vor nicht selbst, koordiniert jedoch ein Netzwerk spe-
zialisierter Lieferanten mit aktuell etwa 80 aktiven Partnern. Die Wertschöpfung 
geht weit über reine Beschaffung hinaus, denn das Unternehmen wickelt als eine 
Art Projektmanager den Fertigungsprozess bis hin zur Qualitätssicherung und Lo-
gistik ab. Vor allem ist Kußmaul für viele Kunden zum echten Entwicklungspartner 
geworden. Der Kunde bringt eine Idee ein, und Kußmaul entwickelt gemeinsam 
mit den in Frage kommenden Lieferanten und dem Kunden einen Vorschlag, wie 
sie sich umsetzen lässt. Das Unternehmen wird also bei den Kunden oft frühzeitig 
in den Entwicklungsprozess eingebunden und bringt dort sein Fertigungs-Know-
how zum Tragen – was wiederum den Design- und Entwicklungsprozess beim 
Kunden beeinflusst.

Ein zweiter Dienstleistungsbereich ist das Supply Chain Management, also die Un-
terstützung der Kunden bei der Koordination und Überwachung ihrer Lieferanten. 
Die Mitarbeiter sind Projektmanager mit spezialisiertem Know-how, Ingenieure, 
Mechaniker und Techniker. Sie sprechen die Sprache der Kunden und der Fertiger. 
Konsequenterweise versteht man die Struktur Kunde – Kußmaul – Lieferant als 
Wertschöpfungspartnerschaft. Das Alleinstellungsmerkmal ist am besten mit 
„One Face to the Customer“ beschrieben. Der Kunde muss nicht selbst die vielen 
Lieferanten koordinieren – teilweise bis zu sechzig Firmen in einem Projekt – , son-
dern hat einen Hauptansprechpartner. Mehr noch, Kußmaul kann aus dem großen, 
bewährten Netzwerk immer den geeignetsten und kostengünstigsten Lieferanten 
hinzuziehen. Trotzdem gibt es im Sinne des optimalen Wissenstransfers auch den 
direkten Kontakt zwischen Kunden und Lieferanten; das vermeidet oft Missver-
ständnisse oder Redundanzen und verkürzt die Wege. Das Risiko einer Abwerbung 
schätzt man als gering ein, denn die Leistung ist für Kunden unverzichtbar.

BERND KUSSMAUL GMBH
Ein Klima, in dem Innovation gedeiht

Unternehmen: Bernd Kußmaul GmbH
Hauptsitz : Weinstadt (Baden-Württemberg)
Branche: Handel/Dienstleistung 
Produkte: Projektmanagement mechanische 
Bauteile/Spezialteile für Maschinenbau, Auto-
mobil, Luft- und Raumfahrt, Medizintechnik
Gegründet: 1996
Mitarbeiter (2009): 43
Internet: www.bernd-kussmaul-gmbh.de

Netzwerk und Innovation: Kußmaul wirft 
sein doppeltes Know-how in die Waag-
schale
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WAS KONKRET GESCHIEHT

Die vielfältigen Maßnahmen, die das Unternehmen einsetzt, 
haben eines gemeinsam: Sie entspringen nicht so sehr einer 
Theorie oder definierten Unternehmensstrategie, sondern 
folgen eher einem praktisch-kreativen Ansatz, der in alle 
Arbeitsbereiche hineingreift. Von zentraler Bedeutung sind 
das Netzwerk und das Innovationsmanagement.

1. Netzwerkmanagement: Partner à la carte

Wer kommt ins Netzwerk? Kontakte zu neuen Partnern 
basieren großenteils auf Empfehlungen anderer Lieferanten, 
die bereits Teil des Netzwerks sind oder gerade projektbe-
zogen eigene Themen recherchieren. Beim Besuch eines 
potenziellen neuen Lieferanten füllt dieser ein Formblatt 
aus. Informationen über Ansprechpartner, über die im Au-
tomotive-Sektor wichtigen Zertifizierungen oder Angaben 
zum Maschinenpark werden in die Lieferantendatenbank 
eingepflegt. Auf dieses ERP-Modul können alle Projektleiter 
zugreifen und die Lieferanten kompetenzbezogen einsetzen. 
Eine Rundmail informiert über den Neueintrag. Doch es 
folgt noch eine „Aufnahmeprüfung“: Neue Partner erhalten 
zunächst zwei bis drei Probeaufträge, darunter mindestens 
einen mit „erhöhtem Stressfaktor“. Wie sie diese Aufträge 
abwickeln, bewertet Kußmaul besonders kritisch hinsichtlich 
Qualität, Kommunikation und Termintreue.

Wer für wen?
In der Lieferantendatenbank ist auf jeden Kunden bezogen 
festgehalten, mit welchen Lieferanten das Unternehmen 
hier ausschließlich oder vorzugsweise zusammenarbeitet. 

Dies hängt neben dem Leistungsportfolio, den Kompetenzen 
und der Qualität beispielsweise von Zertifizierungen ab. Die 
Datenbank unterstützt die Suche nach mehreren Parametern, 
darunter die angebotenen Fertigungsprozesse und Kenntnisse.

Rollen und Aufgaben der GmbH als Netzwerkmanager
n Akquise
n Zentrale Qualitätssicherung
n Stabiler Cashflow, denn Kußmaul finanziert bei langer 
 Projektdauer teilweise vor
n Zentrale Steuereinheit in Projekten
n Kommunikations-Schnittstelle, intern wie extern
n Knowledge Broker
n Wissens-Katalysator
n Kummerkasten
n Berater (Kauf von Maschinen ...)

Die Qualität wird kontinuierlich gesichert. So werden Re-
klamationen in einem Reklamationsbericht dokumentiert, 
einschließlich der Stellungnahme des Lieferanten sowie 
Korrekturmaßnahmen. Außerdem werden Reklamationsfälle 
statistisch erfasst und die Ergebnisse der Wareneingangs-
prüfung dokumentiert. Dies geschieht allerdings bislang 
noch stark papierbasiert und hängt von einer einzelnen 
Person ab, dem Leiter Qualitätssicherung. Mündlich gehen 
die Informationen weiter an die Projektleiter, die mit den 
Lieferanten eng in Kontakt stehen. Jeder Projektleiter hat 
sein Spezialthema und damit „seine“ Lieferanten, deren 
Stärken und Schwächen er sehr gut kennt. Um die Nachteile 
und Risiken dieser sehr personengebundenen Informations-
verteilung aufzufangen, hat man eine konsequente Vertre-
terregelung eingeführt.

AUSGANGSSITUATION UND ZIELE: WISSEN RICHTIG VERTEILEN

Warum Wissensmanagement? Zum Ersten waren die Prozesse des Unternehmens seit jeher stark von 
Einzelpersonen abhängig. Fiel in einem Kundenprojekt jemand aus, so konnte dies die termingerechte 
Abwicklung in gewohnt hoher Qualität gefährden. Ein Ziel des Unternehmens war es daher, sich durch 
Wissensmanagement trotz dünner Personaldecke flexibel zu halten.

Zum Zweiten beruht der Wert der speziellen Dienstleistung wesentlich auf einem Know-how-Vorsprung 
gegenüber den Kunden. Diesen Vorsprung gilt es dauerhaft zu sichern. Mehr noch, angesichts der Prä-
senz in vier unterschiedlichen Sektoren – Automotive, Medizintechnik, Luftfahrt und Maschinenbau –  
sah das Unternehmen zunehmend die Herausforderung, Lösungen aus einem Bereich in andere zu 
transferieren. Im gelingenden Fall sieht das so aus: Ein leichter und belastbarer Kunststoff, ursprünglich 
für medizinische Implantate entwickelt, kann strukturell verwandte Probleme im Automobilbau lösen. 
Solche viel versprechenden „Know-how-Synergien“ allerdings in Wertschöpfung umzumünzen, setzt 
einen branchenübergreifenden Wissenstransfer voraus – der im Prinzip überall möglich ist, wo ihm nicht 
Geheimhaltungs-Vereinbarungen oder Patente entgegenstehen.

Der gläserne Besprechungsraum 
signalisiert Offenheit, auch Kunden 
oder Lieferanten gegenüber
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Nutzen für alle
Doch Lieferanten werden nicht nur überwacht und bewertet, 
sondern ziehen zahlreiche Vorteile aus der Partnerschaft. 
Kußmaul bemüht sich aktiv um Qualitätsverbesserung und 
fördert kontinuierlich die Entwicklung des Know-hows seiner 
Lieferanten – ein wichtiger Nutzen für alle Mitglieder des 
Netzwerks. Gemeinsame Besuche beim Kunden erhöhen das 
Verständnis für dessen Anforderungen: „Was geschieht mit 
meinem Bauteil? Was muss es dort leisten?“ So entstehen 
konkrete Ideen für eine optimierte Fertigung, zum Beispiel 
die Erkenntnis, dass ein Teil an einer bestimmten Stelle 
besser entgratet sein muss. Wo immer ein Problem auftritt, 
gibt Kußmaul dem Lieferanten ein rasches Feedback und 
unterstützt ihn sofern möglich auch dabei, es zu lösen. Es 
gibt gemeinsame Schulungen für die Lieferanten, etwa zu 
Themen der Zertifizierung; hinzu kommen projektbezogene 
gemeinsame Workshops und Meetings.

Kußmaul fungiert im Lieferantennetzwerk auch als eine Art 
Wissens-Broker, der das Fertigungs-Know-how von einem 
Lieferanten auf andere übertragen hilft. Ein Beispiel: Lieferant 
A hatte Probleme beim Fräsen. Lieferant B, der über mehr 
Erfahrung und Know-how in dieser Technik verfügt, konnte 
den Auftrag aus Kapazitätsgründen nicht übernehmen, 
stand dem Lieferanten A aber beratend zur Seite. Wenn es 
um neue Bauteile geht, werden alle Beteiligten, sowohl von 
Kunden- wie von Lieferantenseite, an einen Tisch geholt, um 
gemeinsam die beste Lösung zu erarbeiten. Außerdem orga-
nisiert Kußmaul Workshops bei Kunden, um sie gemeinsam 
mit einem Lieferanten über dessen neue Fertigungstechno-
logien zu informieren. Gleichsam als Wissens-Treibriemen er-
öffnet er damit den Lieferanten neue Absatzmöglichkeiten –  
ein weiterer direkter Nutzen aus dem Netzwerk.

Partnerschaft statt Wettbewerb
Die Mitglieder des Lieferentennetzwerks stehen teilweise in 
direktem Wettbewerb miteinander. Warum funktioniert das 
Netzwerk trotzdem gut? Der Erfolg des Modells verdankt 
sich mehreren Faktoren. Zum einen treffen sich alle Lieferanten 
mindestens einmal im Jahr. Das persönliche Kennenlernen 
fördert die Vertrauensbildung untereinander und hilft, das 
Konkurrenzdenken zu überwinden. Zum anderen haben die 
Lieferanten längst den Mehrwert des Netzwerkes mit Firma 
Kußmaul als Netzwerkmanager erkannt: „Unsere Lieferanten 
im Netzwerk sehen sich nicht als Konkurrenten, sondern als 
Teil des Systems“. Die Kompetenzen der Mitglieder ergänzen 
sich, sodass jeder sich auf seine Kernkompetenzen konzen-
trieren und trotzdem flexibel am Markt agieren kann. Jeder 
kommt nach seinen Kernkompetenzen zum Einsatz, Fairness 
und Transparenz sind gelebte Grundregeln. „Warum hat XY 
den Auftrag bekommen und nicht ich?“ Solche Fragen kann 
Kußmaul offen und nachvollziehbar beantworten – „XY kann 
das besser“ oder „XY hatte gerade mehr freie Kapazitäten“. 
Die Partner akzeptieren solche ehrlichen Antworten, denn 
sie fühlen sich fair behandelt und wissen: Wo sie selbst die 
Besten sind, kommen sie auch zum Zuge.
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... Über LOS: das Testgeld
Jeder Mitarbeiter verfügt über „Testgeld“ – es handelt sich 
wohlgemerkt um echtes Geld, je nach Position im Unterneh-
men zwischen 500 und 5.000 Euro im Jahr. Dieses Budget 
bekommt jeder zum Ausprobieren einer neuen Idee meist 
ohne Weiteres genehmigt. Es gibt keine Vorgaben, wie das 
Geld zu verwenden ist. Es gibt keine Termine, es müssen 
keine Ergebnisse abgeliefert werden. Testgeld ist frei zum 
Experimentieren ohne Druck. Über Ideen, Experimente und 
Tests wird im Team offen gesprochen, auch über fehlgeschla-
gene Versuche. Wenig wird jedoch schriftlich festgehalten 
oder systematisch ausgewertet. Dies mag eines Tages, nach 
weiterem Wachstum, problematisch werden – doch bei der 
momentanen Größe des Unternehmens funktioniert der 
mündliche Austausch an dieser Stelle gut. Im Budget ist Test-
geld mit etwa 15.000 Euro jedes Jahr fest eingeplant.

2. Innovation – eine Frage der Kultur

Das Netzwerk allein, so gut es organisiert sein mag, genügt allerdings 
nicht. Zum Erfolg muss es nicht nur flexibel, sondern auch innovativ 
arbeiten. Die Kußmaul GmbH, zum Teil wie gezeigt festes Mitglied im 
Entwicklungsteam seiner vorwiegend mittelständischen Kunden, agiert 
als Innovationstreiber. Grundlage dafür ist eine systematische Klima-
pflege.

Bei einem Kundenbesuch präsentiert sich das gesamte Unternehmen 
offen. Das eigene Know-how kommt ebenso zur Sprache wie etwaige 
Probleme. Die gleiche Offenheit herrscht, wenn man gemeinsam mit 
dem Kunden einen Lieferanten besucht.

Auch im Tagesgeschäft ist bei Kußmaul das innovationsfreundliche 
Klima Programm. Dazu gehört in erste Linie der offene Umgang, eine 
großzügige, kommunikative Arbeitsumgebung, Gemeinschaftsbereiche 
mit Freigetränken. Die Mitarbeiter sollen sich wohlfühlen. Offene 
Arbeitsplätze und Gruppenanordnung erleichtern die schnelle Kom-
munikation. Selbst räumlich soll kreativen, spontanen Ideen nichts im 
Wege stehen – alle Möbel sind auf Rollen montiert.

Nicht zuletzt gilt: Unternehmenskultur folgt Führungskultur. Die Tür 
des Chefs steht meistens offen. Jeder, unabhängig von seinem Rang 
in der Hierarchie, kann zum Chef kommen. Bernd Kußmaul versteht 
sich als Mitglied des Teams. Seine GmbH bekam im Jahr 2008 die 
Auszeichnung „TOP 100“ und wurde Sieger in der Kategorie Innova-
tionsklima.

Die Kaffeetheke bei Kußmaul – soll bald in die Nachbarschaft von Plotter 
und Flipchart umziehen

Das Netz hilft
Außerdem hat sich die Erkenntnis durchgesetzt, wie wertvoll die gegenseitige Unterstützung ist. Jeder 
im Netzwerk hat schon die Erfahrung gemacht, dass ein anderer ihm helfen konnte, fachlich oder bei 
Kapazitäts-Engpässen. Auch das gab es schon: Ein Lieferant erhielt einen Großauftrag, der nicht über 
Kußmaul kam. Er konnte das Auftragsvolumen nicht alleine stemmen und fragte Kußmaul nach dem 
besten Partner aus dem Netzwerk. Die Lösung war eine Win-Win-Situation für alle.

Wichtig ist schließlich die Rolle, die der Netzwerkmanager spielt. Kußmaul selbst betreibt keine Fertigung, 
agiert folglich nicht als Wettbewerber und wird nicht als solcher wahrgenommen. Daher öffnen sich die 
Lieferanten Kußmaul gegenüber eher; das Unternehmen wirkt im Netzwerk als eine Art Wissens-Kataly-
sator.

Abgesehen von allen konkreten Maßnahmen und Vorteilen sind die zentralen Erfolgsfaktoren für die 
Netzwerkarbeit das offene Feedback und die gegenseitige Wertschätzung. Ziel ist es immer, langfristige 
Partnerschaften aufzubauen. Ebenso klar ist: „Eine solche Kultur braucht Zeit, um zu wachsen.“
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Des Weiteren unterstützt das Unternehmen Messe-, Kon-
gress- und Seminarbesuche. Wer an einer Veranstaltung 
teilnehmen möchte, bekommt das in der Regel genehmigt. 
Die Mitarbeiter sollen ausdrücklich über den Tellerrand 
schauen und Anregungen von außen mitbringen. Im Gegen-
zug wird eine gewisse Eigeninitiative erwartet. Nach dem 
Besuch einer Veranstaltung ist es selbstverständlich, einen 
kurzen schriftlichen Bericht zu verfassen und allgemein 
zugänglich abzulegen. Zusätzlich wird in einer Team- oder 
Geschäftssitzung darüber mündlich berichtet.

Gelegentlich besuchen alle Mitarbeiter zusammen einen 
Netzwerkpartner, der sich in bestimmten Fertigungstechni-
ken weiterentwickelt hat. Außerdem nehmen Mitarbeiter an 
Seminaren bei Partnerfirmen teil. Daneben gibt es zu interes-
santen und innovativen Fachthemen Inhouse-Schulungen, 
etwa durch ein renommiertes Institut. Den Anstoß hierfür 
geben oft Messekontakte.

Nicht zuletzt werden die Mitarbeiter zum kreativen Trans-
ferdenken angehalten. Sie sollen ihr Know-how, ihre Erfah-
rungen aus einem Geschäftsfeld auf andere übertragen, 
beispielsweise aus der Medizintechnik in den Automobilbe-
reich: „Wir erfinden nicht alles neu, sondern kombinieren oft 
Bekanntes auf neue Weise und reichern dies punktuell an“ 
(Bernd Kußmaul).

WEITERE MASSNAHMEN

Eine Reihe von zusätzlichen Maßnahmen und Instrumenten 
flankiert vor allem das Projektmanagement und sorgt für 
interne Transparenz und Informationstransfer.

Vertreterregelung
Jeder Mitarbeiter hat die Verantwortung, einen Kollegen 
so gut einzuarbeiten und mit aktuellen Informationen zu 
versorgen, dass dieser ihn kurzfristig vertreten kann. Dazu 
gehören gemeinsame Kundenbesuche und ein gemeinsames 
Projekt als Probelauf in einer Zeit, in der beide Mitarbeiter  
im Hause sind. Ziel ist es, dem Kunden gegenüber personen-
unabhängig Qualität und Zuverlässigkeit zu gewährleisten.

Einarbeitung und Querdenken
Es gibt stellenbezogene Einarbeitungspläne, und jede(r) 
Neue bekommt einen erfahrenen Kollegen als Coach zur Seite 
gestellt. Während der Probe-zeit durchlaufen die Mitarbeiter 
– mehr oder weniger lange – sämtliche Stationen im Haus. So 
kann es dazu kommen, dass ein Luftfahrtingenieur zwischen-
zeitlich im Versand Pakete packt. So fördert man einerseits 
ein erhöhtes Verständnis für die Gesamtabläufe und die 
Arbeit der anderen, andererseits die Flexibilität. Denn es 
soll sichergestellt sein, dass selbst am Wochenende ein 
Paket versandfertig wird, wenn zufällig nur dieser Ingenieur 
im Haus ist, weil er gerade an einem Projekt arbeitet. Aus 
ähnlichen Gründen lässt man beispielsweise Mitarbeiter 
der Buchhaltung Montagebeschreibungen testen. Zum 
einen, um die Anleitung auf Verständlichkeit zu prüfen; zum 
anderen, um die Kreativität des anderen Blicks zu nutzen, um 
unterschiedliche Fragerichtungen zu verknüpfen.

Büro auf Rollen: 
Wer etwas bewegen will, 
darf es nicht schwer haben

// 22 



ERP-System
Ein gutes Beispiel der prozessorientierten Dokumentation von Erfah-
rungswissen: Im zentralen ERP-System sind die Fertigungsprozesse zu 
den Bauteilen abgebildet. Für jeden einzelnen Prozessschritt ist hinter-
legt, was besonders zu beachten ist, bis hin zu Informationen über die 
Lieferanten. Alle Mitarbeiter können, durch Namenskürzel und Datum 
für andere nachvollziehbar, Änderungen vornehmen. In diesem System 
sollen nach und nach alle Teile – auch die älteren – mitsamt allen 
Produktions- und Qualitätsschritten oder Vorlagen abgebildet werden. 
Auch hier ist das Ziel, dass kein Projekt mehr durch unvorhergesehenen 
Ausfall eines Mitarbeiters in Gefahr geraten kann. Das ERP-System ist 
seit drei Jahren im Einsatz. Parallel dazu werden allerdings nach wie 
vor viele Informationen in Papierform verwendet, da dies vor Ort beim 
Lieferanten oft handlicher und praktischer ist.

Statusliste
Eine „Masterliste Termine“ erfasst die relevanten Daten zu allen lau-
fenden Projekten. Sie reichen von der Artikelbezeichnung über Prozess-
schritt und Verantwortlichen bis hin zum aktuellen Status und einer 
Terminschiene, die den Stand der Dinge visualisiert. Diese Liste ist für 
alle zugänglich.

Besprechungen
Zahlreiche Team- und Projektbesprechungen dienen dazu, Informationen 
über laufende Projekte zu verteilen, beispielsweise über Aufgabe und 
Status oder zur Frage, wo weitere Informationen zu finden sind. An den 
regelmäßigen Geschäftsversammlungen nimmt das komplette Team 
teil. Hier bekommen Mitarbeiter der Buchhaltung Grundinformationen 
über aktuelle Projekte, und umgekehrt erfährt die Projektseite das 
Wichtigste über Aktivitäten der Buchhaltung. Außerdem berichtet die 
Geschäftsleitung über die aktuelle wirtschaftliche Lage und lebt damit 
Transparenz und Austausch vor.

Mitarbeitergespräche
Einmal im Jahr findet ein Mitarbeitergespräch statt. Es dient unter 
anderem dazu, gemeinsam mit Teamleiter und Personaler die 
Kompetenzentwicklung zu planen. Grundlage dafür ist immer die 
Bilanz der besuchten Seminare und Messen sowie der individuelle 
Stand des Know-hows.

Auch ein Motor für Innovation: Gute Lösungen aus eigener 
Entwicklung spornen an
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DAS UNTERNEHMEN

Alle Mitarbeiter von Cogneon – einschließlich des CEO – sind als Berater tätig und 
daher viel unterwegs. Abhängig vom konkreten Projekt arbeiten sie mit einem 
Netz freier Mitarbeiter und Experten zusammen. Bei deren Auswahl anhand 
ihrer Zusatzkompetenzen hilft wesentlich ein eigenes Knowledge Network, das 
Cogneon ausgehend von einer Wissenslandkarte aufgebaut hat. Am Stammsitz in 
Erlangen teilt sich Cogneon mit einer Partnerfirma im IT-Bereich LA2 Bürofläche 
und Teamassistenz. Derzeit gibt es eine Zweigstelle in Kempen bei Düsseldorf; 
weitere Niederlassungen in Deutschland sind für die nächste Zukunft geplant. 
Die Gründungen folgen den wichtigen Kunden und damit den hauptsächlichen 
Projekteinsatzorten.

AUSGANGSSITUATION UND ZIELE

Einer der Unternehmensgründer, Simon Dückert, machte während einer früheren 
Tätigkeit die Erfahrung von „Wissenssenken“ – Phasen, in denen individuelles oder 
aus Projekten gewonnenes Wissen nicht genügend in die Organisation diffundiert. 
Solche Wissenssenken erhöhen das Risiko, Fehler zu wiederholen oder Doppelent-
wicklungen zu starten.

Daher war es bei der Gründung von Cogneon ein erklärtes Ziel, von Anfang an eine 
lernende Organisation mit sehr schlanken Prozessen zu gestalten. Hinzu kam das 
Bewusstsein, dass Wissen der einzige Produktionsfaktor eines Beratungsunter-
nehmens ist, weil Berater sich den Kunden gegenüber nur durch einen Wissens-
vorsprung rechtfertigen können. Diese Erkenntnis teilten die Gründer (einer ist 
mittlerweile ausgeschieden) mit allen Mitarbeitern. Ein besonderer Fokus liegt 
folglich darauf, das für die eigenen Beratungsthemen relevante Weltwissen zu 
erschließen – Ziel: Der gewünschte Standard ist stets state-of-the-art, das Unter-
nehmen ist über alle innovativen Entwicklungen im Bilde. Zweitens war klar: Die 
Instrumente und Methoden, mit denen die Berater bei ihren Kunden arbeiten, 
sollten auch bei Cogneon selbst konsequent zum Einsatz kommen.

COGNEON GMBH
Freiraum schaffen, Weltwissen erschließen 

Unternehmen: Cogneon GmbH
Hauptsitz : Erlangen (Bayern)
Branche: Dienstleistung/Unternehmens-
beratung
Produkte: Beratung, Begleitung, Seminare
Gegründet: 2001
Mitarbeiter (2009): 4
Internet: www.cogneon.de

Knowledge Jam: Cogneon bindet Kunden in den Wissens-
austausch mit ein ...

... und fördert außerdem deren Selbstorganisation
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WAS KONKRET GESCHIEHT

1. Die Wissenslandkarte: Was müssen wir wissen?

Die Wissenslandkarte von Cogneon visualisiert die für die 
Prozesse wichtigsten Wissensgebiete. Zu jedem Wissensge-
biet hat das Team die weltweit wichtigsten Experten, Wis-
sensgemeinschaften, Veröffentlichungen und Veranstaltun-
gen identifiziert und einen intern für dieses Wissensgebiet 
Verantwortlichen definiert. Er hält sich über sein Gebiet auf 
dem Laufenden, verlinkt relevante Inhalte, pflegt die zugehö-
rigen Wiki-Einträge, treibt die Themen bei Bedarf inhaltlich 
voran und baut vor allem ein Beziehungsnetzwerk zu den 
Experten und Wissensgemeinschaften auf, das so genannte 
Cogneon Knowledge Network. Entwickelt hat Cogneon seine 
Wissenslandkarte nach der Frage: „Was ist unsere Aufgabe? 
Was müssen wir dazu wissen?“ – und diese Frage bezieht 
sich auf Produkte ebenso wie auf die eigenen Prozesse und 
die Kundenbedürfnisse. Die Wissensgebiete sind mit dem 
Cogneon Wiki verlinkt und werden dort detaillierter erläu-
tert. Das Wiki war von Anfang an als Informationssystem 
auch für Kunden gedacht: Wer Mitglied der Cogneon Know-
ledge Community ist, kann von der Wissenslandkarte aus 
starten und im Wiki navigieren.

Nur neues Wissen ist gutes Wissen
Aktuell gehalten wird die Wissenslandkarte über den jähr-
lichen Strategieprozess. Neu identifizierte Zukunftsthemen 
werden integriert. Darüber hinaus hat jeder Mitarbeiter eine 
eigene „Job Map“, die seine bisherige Historie, die Rollen und 
Aufgaben im Unternehmen und die relevanten Wissensge-
biete darstellt – ausdrücklich nicht beschränkt auf die aktu-
elle Tätigkeit im Unternehmen. Durch diesen ressourcen-
orientierten Ansatz können persönliche Wissensgebiete der 
Mitarbeitenden die Wissenslandkarte erweitern. Ebenfalls 
im Rahmen des Strategieentwicklungsprozesses bewertet 
man die Relevanz von Wissensgebieten gemeinsam in einer 
einfachen Matrix.

In diese Bewertung gehen drei Faktoren ein:
1.  die subjektive Einschätzung der Berater – gefordert sind 
 vor allem die jeweiligen Wissensgebiets-Verantwortlichen
2.  die Ergebnisse der Projekt-Reviews – alle Projekte werden 
 auf die Wissensgebiete gemappt, dann fragt man: Welche 
 Themen sollten, aus der Erfahrung des Projektes heraus, 
 vertieft werden? Welche Erkenntnisse haben wir im 
 Projekt gewonnen, die für andere Projekte relevant sind?
3. Feedback der Kunden – mit ihnen diskutiert man die 
 jeweils aktuelle Wissenslandkarte offen: „Das ist unsere 
 Sicht auf die ‚Welt‘, was ist eure?“

Die Wissenslandkarte von Cogneon

Eine Matrix hilft, Wissensgebiete einfach und visuell zu taxieren
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2. Der Strategieprozess: Strategietage

Für die Missions-, Visions- und Strategie- und Zielentwick-
lung existiert ein systematischer Strategieprozess. Er orien-
tiert sich am Hoshin-Prozess, der aus dem japanischen TQM 
stammt. Aus Vision und Strategie werden eine Wissensvision, 
eine Wissensstrategie und Wissensziele abgeleitet. Diese 
wiederum bricht man über einen kaskadierten Prozess bis 
auf Mitarbeiterebene herunter. Die wichtigsten Termine hier-
für sind die einmal im Jahr stattfindenden Strategietage, das 
Strategiereview zur „Halbzeit“, die Zielvereinbarungsgesprä-
che sowie die Review-Gespräche mit den Mitarbeitern. Die 
Strategie wird an jeweils zweitägigen Workshops mit allen 
Mitarbeitern partizipativ erarbeitet und überprüft. Wichtige 
Agendapunkte während der Strategietage sind:
n Aktualisierung der Wissenslandkarte, wie erwähnt
n Fortschreibung der Stärken-und-Schwächen-Analyse  
 (SWOT) des Unternehmens
n Aktualisiertes Mapping der Zielgruppen gegen ein 
 jeweils aktuelles Raster der wissensorientierten 
 Branchen und Unternehmen
n Analyse aktueller Problemfelder der Kunden, gespeist aus 
 Projekterfahrung und Feedback zu den Projekten
n Mapping der Problemfelder auf die eigenen Produkte, 
 unterstützt durch die Wissenslandkarte: Können wir dazu 
 etwas anbieten? Möchten wir dazu in Zukunft etwas 
 anbieten und entsprechende Kompetenz aufbauen?

Der während der Strategieentwicklung gemeinsam definierte 
Fokus liefert strategische „Leitplanken“ fürs gesamte Jahr. 
Die konkreten Ziele werden dann in einer Balanced Scorecard 
(BSC) festgehalten und mit Maßnahmen hinterlegt. Diese 
wiederum werden heruntergebrochen bis in die Zielverein-
barungen mit jedem Mitarbeiter. Die Ziele haben Einfluss auf 
den variablen Gehaltsanteil. Da Cogneon jedoch kein Einzel-
kämpfertum fördern will, setzt sich dieser variable Anteil aus 
dem persönlichen Erfolg und dem Teamergebnis zusammen. 
Beide Kennzahlen werden multipliziert, was die Bedeutung 
des Teamaspektes nochmals verstärkt.

Einmal pro Quartal ist eine längere Teambesprechung dem 
Maßnahmencontrolling gewidmet. Hier gilt es jeweils zu 
berichten: Was ist der Abarbeitungsgrad der vereinbarten 
Maßnahmen? Wie steht es mit der Zielerreichung? Beim 
Review-Gespräch mit dem Mitarbeiter werden dann unter 
Umständen die Ziele selbst nochmals auf den Prüfstand 
gestellt und, falls erforderlich, angepasst.

Die regelmäßig wiederholte Bewertung der Relevanz von 
Wissensgebieten erlaubt es der Organisation auch, gezielt 
zu „vergessen“, um sich auf neue Themen konzentrieren zu 
können.

Die Wissenslandkarte erfüllt mehrere Aufgaben: Sie gibt 
erstens eine wichtige Orientierung für die strategische 
Ausrichtung, Fokussierung und Priorisierung. Nicht zuletzt 
durch ihre ständige konsequente Suche nach relevanten 
Wissensgebieten identifizieren die Berater wichtige The-
men sehr früh. Als beispielsweise ein Kunde Beratung zu 
MS Sharepoint wünschte, konnte das Unternehmen bereits 
konkrete eigene Umsetzungserfahrung damit vorweisen. 
Ergänzend liefert auch die Gemeinschaft der zu den relevan-
ten Wissensgebieten identifizierten Top-Experten wichtige 
Anregungen für die Weiterentwicklung dieser Themen (siehe 
unten, Strategieprozess).

Zweitens erlaubt die Wissenslandkarte das gezielte Navigieren 
im Wiki. Sie stärkt damit zugleich drittens die Kundenbin-
dung und unterstützt das Marketing, denn Zugriff auf die 
Inhalte im Wiki bekommen nur Kunden.

Was bedeutet Führungsqualität? Ideen zum „Manager 2.0“
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4. Rahmenbedingungen für Wissensarbeit – 
die lernende Organisation

Cogneon formuliert ein ungewöhnliches Ziel: Jeder im Team 
soll maximal 10 bis 12 Tage pro Monat mit Kundenprojek-
ten verbringen. Es soll genügend Zeit zum Lernen und zur 
Weiterentwicklung bleiben, die man sich individuell einteilt 
oder auf die zugewiesenen Wissensgebiete verwendet. Das 
Unternehmen empfiehlt den Mitarbeitern außerdem, bei der 
Planung ihrer Tätigkeit 5 % für die Reflexion der Tätigkeit zu 
vorzusehen. Ziel ist es, das individuelle Lernen fest zu veran-
kern, gegebenenfalls Prozesse zu optimieren.

Einmal pro Quartal findet ein Wissenstag statt, an dem sich 
das Team konzentriert mit einem oder mehreren Themen 
beschäftigt. Außerdem dient dieser Tag dem intensiven 
Voneinander-Lernen sowie internen Schulungen. Auf einer 
Ideenseite in einem internen Wiki sammelt man Input für 
die Agenda. Die Wissenstage werden schon zu Jahresbeginn  

geplant und in den Kalendern geblockt. In der Regel
gelingt es, drei pro Jahr durchzuführen. Ein Versuch, jeden 
Monat einen halben Tag anzusetzen, brachte kein befriedi-
gendes Ergebnis. Nach einem Vormittag voller Tagesgeschäft 
reichte weder die Konzentration, noch wollte es gelingen, 
eine ausreichende innere Distanz zum Operativen herzustel-
len.

Größeren Aktivitäten wie etwa eigenen Veranstaltungen 
folgt bei Cogneon stets ein „After Action Review“:
n Was war geplant?
n Was war das Ergebnis?
n Wo gab es Abweichungen?
n Was lernen wir daraus?

Die so gewonnenen Erkenntnisse werden direkt in die 
Prozesse überführt, sodass sie beim nächsten Mal nicht 
übergangen werden können.

3. Kundenwissen integrieren, Weltwissen erschließen: Jam + Netzwerk

Was tun, um die Kunden in den Strategieprozess einzubinden? Was tun, um nahe an ihren Bedürfnissen zu sein und außer-
dem die horizontale Kommunikation der Kunden untereinander zu fördern? Im Jahr 2005 hat Cogneon den Knowledge Jam 
eingeführt – ein Präsenztreffen der Cogneon Community in Form einer Open-Space-Veranstaltung zu ausgewählten Wissens-
management-Themen. Die Teilnahme am Knowledge Jam ist für Kunden kostenlos, das heißt, wer in den vergangenen zwölf 
Monaten Aufträge erteilt hat, darf zwei Mitarbeiter entsenden. Anfangs war der Jam eine eher klassische Veranstaltung – ein 
Tag mit vorgegebenem Thema und Experten-Input. Seit zwei Jahren wurde aus der Kunden-Community der Wunsch laut, 
Themen enger am eigenen Arbeitsalltag selbst zu erarbeiten und den Knowledge Jam auf eineinhalb Tage zu verlängern. 
Daraufhin fand man eine neue Form:
Tag 1 – Kurzer Input, Planen der Arbeitsphasen, Arbeitsphasen; abends persönliches Kennenlernen und Austausch
Tag 2 – Bildung einer dauerhaften Community zum bearbeiteten Thema, sofern Interesse besteht
Aus den Jams haben sich mittlerweile Kunden-Communities gebildet. Ein Kundenvertreter fungiert als Moderator der Gruppe; 
Cogneon fördert bewusst die Selbstorganisation und möchte vorwiegend als Katalysator wirken. Über diese Veranstaltungen 
und die Community erschließt sich Cogneon das Kundenwissen.

Wissen aufnehmen, verwerten, 
weitergeben: Cogneon versteht sich 
als „Wissenskatalysator“

Cogneon
Knowledge

Network

Cogneon
Community

Cogneon

Wissenstransfer
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5. Projektmanagement: SCRUM

Für die operative Arbeit wird der agile Projektmanagement-
Ansatz SCRUM (< engl. Gedränge) angewendet. Dieses aus 
der Softwareentwicklung stammende Vorgehensmodell 
fördert insbesondere die selbstorganisierte Arbeit der Grup-
penmitglieder. Ein Sprint, so wird im SCRUM ein Planungs-
abschnitt genannt, dauert bei Cogneon einen Monat. Das 
„Daily“ wiederum dauert pro Mitarbeiter 2 Minuten, insge-
samt etwa 15 Minuten, und findet meist telefonisch um 8:40 
statt: Was habe ich seit dem letzten Mal getan? Was werde 
ich bis zum nächsten Mal tun? Was hält mich auf?

Der SCRUM Master sammelt die Probleme in einem so 
genannten Impediment Backlog, damit sie nicht in Ver-
gessenheit geraten, sondern gelöst werden können. Das 
Product Backlog speist sich aus Vision und Strategie. Das 
Sprint Backlog wiederum ist eine Aufgabenliste, die sich aus 
dem monatlichen Sprint ergibt. Aufgaben werden dort nicht 
zugeordnet, sondern die Mitarbeiter greifen Aufgaben aus 
der Liste im internen Wiki auf und machen sie sich zueigen. 
Ein Farbcode zeigt, ob eine Aufgabe noch offen, in Bearbei-
tung oder abgeschlossen ist. Das Ergebnis der Bearbeitung 
überprüft ein anderes Teammitglied – dahinter steckt das 
doppelte Ziel, Qualität zu sichern und Wissen zu teilen. Ein 
Vorteil der SCRUM-Methode: Durchgeplant wird immer nur 
ein überschaubarer Zeitraum, und das besondere Augenmerk 
liegt auf dem Erfahrungs- und Informationsaustausch. Auch 
Kundenprojekte führt Cogneon mit SCRUM durch, sofern 
Kunden das wünschen oder damit einverstanden sind.

Poka-Joke: Alles Gelernte direkt im Prozess verankern
Ein weiteres Element in der Projektarbeit ist das Projekt-Debriefing. Ein Workshop dauert zwei bis vier 
Stunden, am Ende steht eine Mindmap (die „Project Map“) zum Projekt mit Bewertung von Team, Ablauf 
und Zielerreichung. Beim strukturierten Erfassen der gewonnenen Erfahrungen helfen wieder die Wis-
sensgebiete, mit denen das Projekt klassifiziert wurde. Eine Zeitlinie auf der Pinwand und weiße neutra-
le Karten vergegenwärtigen den Projektverlauf anhand der wichtigen Ereignisse. Hinzu kommen grüne 
Karten für gute Erfahrungen, rote Karten für schlechte, eventuell gelbe Karten mit Handlungsempfeh-
lungen für die Zukunft. Grüne und rote Karten dürfen nur gehängt werden, wenn zugleich Maßnahmen 
festgelegt werden: Was tun wir, um XY zu wiederholen / zu vermeiden? Nach dem Poka-Joke-Prinzip ist 
der Folgeprozess so gestaltet, dass er nicht schief gehen kann: Die Erkenntnisse werden nicht separat 
festgehalten, sondern fließen in den Prozess selbst ein – beispielsweise in Vorlagen. Beim monatlichen 
Sprint können sie außerdem per „Informations-Push“ nochmals kommuniziert werden.

WISSEN MUSS FREI SEIN!   Unternehmensmotto

Die Cogneon Job Map

Cogneon
Job Map

S. Dückert
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WEITERE MASSNAHMEN: IT-UNTERSTÜTZUNG

Das Unternehmen hat entschieden, ausschließlich freie Software-Lösungen einzusetzen, um 
gerade Mittelständlern den Einsatz der gleichen Wissensinfrastruktur einfach zu machen. Die 
zentralen Werkzeuge auf einen Blick:
n Die Website wurde zu einem Wissensportal inklusive Weblog und Wiki weiterentwickelt, 
 mit den Open-Source-Systemen Drupal (Portal, CMS, Groupware), Mediawiki und vtiger 
 (CRM). Die systematisch gepflegten Webinhalte machen zusätzlichen Vertriebsaufwand 
 fast überflüssig: „Das Portal und die Mund-zu-Mund-Propaganda sind unser Vertrieb“.
n Für die Zusammenarbeit mit Kunden und deren Communities gibt es ein Extranet mit 
 SharePoint (Groupware) und Confluence (Team-Wikis).
n Den Umgang mit Wissen unterstützt eine Teamablagestruktur, die Outlook, Fileserver und 
 Unternehmeswiki einschließt. Letzteres dient zur Beschreibung und Entwicklung der 
 Bereiche Prozesse, Produkte und Organisation. Ein Teamblog gibt Auskunft über aktuelle 
 Tätigkeiten; es soll möglicherweise später durch Microblogging ersetzt werden. Eine 
 virtuelle Ideenbox dient als Teamspeicher und Innovationsstartpunkt.
n Jeder Mitarbeitende hat außerdem ein persönliches Wiki für Notizen, Leseliste oder Ziele. 
 Einige Beiträge und Texte werden hier entworfen, bevor sie dann beispielsweise im inter-
 nen Wiki oder auf der Website allgemein zugänglich gemacht werden.
n Generell kommen bei Cogneon sehr viele Mind Maps, meist erstellt mit FreeMind, zum 
 Einsatz

NUTZEN, AUSBLICK

Das Unternehmen räumt seinen Beratern außergewöhnliche Freiheiten ein. Sie nehmen sich 
Zeit, um kreativ zu sein, erfassen Themen frühzeitig und geben die Erkenntnisse an Kunden 
weiter. Der Strategieprozess soll den daraus resultierenden Nutzen wenn möglich auch mes-
sen. Die BSC hält Kennzahlen wie Anzahl der Wissensgebiete oder der vernetzten Experten 
fest. Neben Finanzkennzahlen wie Rendite oder Vertriebsausgaben – nahe Null – stehen aller-
dings schwer quantifizierbare Werte wie Reputation, Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit.

Im Unternehmen hat man keine Zweifel am großen Nutzen der Maßnahmen. Professionali-
tät, durchgängig schlanke Prozesse seien ja die Grundlage dafür, dass das Team sich kontinu-
ierlich weiterbilden, lesen und reisen kann. Die spürbare eigene Kompetenz, so heißt es, sorgt 
für hohe Zufriedenheit und Loyalität seitens der Mitarbeitenden. Das weltweite Netzwerk 
wiederum, dessen Wissen in alle Projekte von Cogneon einfließt, schaffe eine hohe Kunden-
zufriedenheit.

Obgleich der Nutzen eher gefühlt ist als gemessen, steht diese Überzeugung für sich. Denn 
dem Nutzen steht ein Aufwand gegenüber, der nach Angabe des Unternehmens nicht mehr 
als durchschnittlich 5 % der Arbeitszeit beansprucht. Ein – heute noch – Nebennutzen: Mit 
seinen im Verhältnis zur Unternehmensgröße sehr konsequent durchgeformten Strukturen 
und Prozessen ist Cogneon auch für ein mögliches Wachstum gut gerüstet.

WENN DU EIN WISSENSBASIERTES UNTERNEHMEN SEIN WILLST, 
MUSST DU DIR ZEIT NEHMEN ZU REFLEKTIEREN UND ZU LERNEN.

Simon Dückert, Geschäftsführer, Cogneon GmbH
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DAS UNTERNEHMEN

diffferent versteht sich als Strategieagentur für spezialisierte Beratung im Bereich 
Marken- und Kommunikationsstrategie. Ziel ist, mit einem interdisziplinären Team 
aus Kommunikations- und Wirtschaftswissenschaftlern, Psychologen und Sozio-
logen eine Beratungslücke zu füllen: Das Unternehmen positioniert sich zwischen 
der klassischen Unternehmensberatung und der Werbeagentur. Dieser Anspruch 
spiegelt sich in der Zusammensetzung des Teams wider, das weniger Kreativplaner 
enthält als eine typische Agentur und den Akzent stärker auf Fachberatung legt. 
Zu den Kunden von diffferent zählen hochkarätige Firmen aus dem produzieren-
den Gewerbe und dem Dienstleistungssektor, darunter ein Automobilhersteller, 
KFZ-Zulieferer, bekannte Verlagshäuser und ein international führendes Suchma-
schinen-Unternehmen.

AUSGANGSLAGE UND MOTIVATION FÜR WISSENSMANAGEMENT

Die erste Motivationsquelle für Wissensarbeit liegt in der Tätigkeit des Unterneh-
mens selbst: Als Strategieagentur bietet diffferent seinen Kunden rein immate-
rielle Leistungen, die vom Wissen der eigenen Mitarbeiter leben. Tagtäglich wird 
durch die Kunden- und Projektarbeit neues Wissen gesammelt, werden beste-
hende Kompetenzen hinterfragt, aktualisiert oder neu aufgebaut. Bei diffferent 
konzentriert sich dieses Wissen auf zwei Bereiche:
1.  Methodenwissen: Wissen über die notwendigen Werkzeuge, die jeder Berater 
 beherrschen muss, beispielsweise Projektmanagement, Präsentationstech-
 niken, Führung.
2. Kundenspezifisches Wissen: Wissen über den Kunden, die Ansprechpartner, die
 Kundenprojekte, Ergebnisse von abgeschlossenen Projekten und Ähnliches.
Das Unternehmen ist an zwei Standorten (Berlin, Hannover) vertreten. Dennoch 
muss das Wissen über Projekte, Ergebnisse oder Mitarbeiter schnell überall greif-
bar und nutzbar sein.

DIFFFERENT GMBH
Wissen teilen als Kultur 

Unternehmen: diffferent GmbH
Hauptsitz : Berlin, Hannover
Branche: Dienstleistung/Marketing und 
Kommunikation
Produkte: Strategische Markenberatung
Gegründet: 1997
Mitarbeiter (2009): 44
Internet: www.diffferent.de
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WAS KONKRET GESCHIEHT

1. Strukturiert mit Wissen umgehen: Das Programm K2

Für den strukturierten Umgang mit der lebenswichtigen 
Ressource Wissen hat diffferent sich selbst ein maßge-
schneidertes Programm aufgebaut: Kompetenz und Kom-
munikation – kurz „K2“. Der Grundansatz ist ein alle Hierar-
chiestufen übergreifendes Wissensmanagement-Programm, 
das aus zwei internen und zwei externen Säulen besteht. 
Intern geht es um Wissenstransfer und Personalentwick-
lung; die externen Säulen zielen direkt und indirekt auf 
eine Verbreitung von Wissen durch Vorträge und durch das 
Publikationsformat „diffferent perspectives“. Interne und 
externe Säulen stehen dabei nicht nur nebeneinander, 
sondern befinden sich im kontinuierlichen Austausch. 
Insbesondere sollen inhaltliche Impulse von innen nach 
außen gehen, im Gegenzug sollen die äußeren Aktivitäten 
den internen Teil des Programms refinanzieren helfen.

K2 – die zwei internen und die zwei externen Säulen des diffferent-Systems im 
Überblick

Professionelles Wissensmanagement schafft Planungssicherheit
Die zweite Motivationsquelle: Nach Jahren des kontinuierlichen Wachstums gab es 
2005 einen Rückschlag für das Team von diffferent. Ein bedeutendes Kundenpro-
jekt wurde gestoppt. Die Geschäftsleitung musste feststellen, dass insbesondere 
die Qualität der internen Prozesse nicht genügte, um das Management rechtzeitig 
mit den richtigen Informationen zu versorgen und die Organisation in diesen Zei-
ten wirkungsvoll zu unterstützen. Daraufhin professionalisierte diffferent mehrere 
Prozesse, um vorausschauender agieren zu können, darunter
n das Forecasting: Transparenz der eigenen wirtschaftlichen Kenngrößen für 
 mehr interne Planungssicherheit
n das Kapazitätenmanagement für die bessere Planung interner wie externer 
 Ressourcen
n den unternehmensübergreifenden Austausch, um das in Projektkontexten 
 neu hinzugewonnene Fach- und Methodenwissen teamübergreifend weiter-
 zugeben

Heute ist etwa die regelmäßige Betrachtung der wirtschaftlichen Kennzahlen 
selbstverständliches Element der jeweiligen Besprechungen. Das gilt sowohl für 
Projektteams als auch für ganze Abteilungen – im Sprachgebrauch des Unterneh-
mens „fffriendships“ genannt.

Auch andere Prozesse wurden standardisiert und vor allem dokumentiert, vom 
kleinen Vorgang („Was tun, wenn der Laptop defekt ist?“) bis zum komplexen Pro-
zess der Personalentwicklung. Da die geschilderte Situation 2005 auch erstmals 
das Ausscheiden von Mitarbeitern aus dem Kernteam zur Folge hatte, rückten 
darüber hinaus Wissenserhalt und Wissenstransfer in den Fokus. Dies wiederum 
führte dazu, dass Wissensmanagement im selben Jahr Teil der Unternehmensstra-
tegie wurde. So entstand das Programm K2, das diffferent 2006 live gehen ließ.
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Interne Säule Nr. 1: Wissensmanagement
Drei Instrumente sichern den Austausch von Wissen: Der 
Schulterblick, die Zehn-Minuten-Empfehlung und eine 
Wissensdatenbank. Ihnen gemeinsam ist der pragmatische 
Ansatz. diffferent möchte mit wenig Vorbereitungsaufwand, 
dafür durch Kontinuität und hohe Frequenz eine maximale 
Wirkung erzielen, für „stellvertretende Praxiserfahrung“ 
sorgen. Das aus relativ kleinen Bausteinen zusammengesetz-
te Programm lässt sich bei Bedarf rasch anpassen, beispiels-
weise wenn für neu eingestellte Kräfte mehr Schulungen 
zur Verfügung stehen sollen – oder umgekehrt, wenn das 
Tagesgeschäft drängt und die Zeit knapper wird. Der Aus-
tausch integriert alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Schulterblick: Die Projektteams geben pragmatische Ein-
blicke in aktuelle oder frisch abgeschlossene Projekte, die 
einen besonderen Charakter aufweisen. Dabei kann es sich 
um ein Projekt handeln, das einen für diffferent neuartigen 
Zuschnitt besitzt oder dessen Projektverlauf Besonderheiten 
mit sich brachte. Bei der Auswahl der Themen spielt zum 
einen die Übertragbarkeit eine Rolle, zum anderen die auf 
längere Sicht ausgewogene Mischung. Die Basis des Vortrags 
bilden bestehende Projekt- und Kundenpräsentationen, die 
mit den gemachten Lernerfahrungen (Lessons Learned) 
angereichert werden.

Kommuniziert werden diese Lessons Learned einerseits 
mündlich, in Form von Anekdoten, andererseits als zusam-
menfassende Präsentation. Wichtige Punkte erläutert das je-
weilige Team dialogisch, in der Diskussion mit den Zuhörern. 
Die Präsentation wird anschließend im Intranet abgelegt. 
Der Schulterblick bietet außerdem den Junior-Strategiebe-
ratern eine Chance, vor Publikum zu sprechen. Die übrigen 
Mitglieder des Projektteams unterstützen die Juniorberater 
in der Erläuterung. Schulterblicke dauern ungefähr 90 Minu-
ten und finden etwa alle zwei Monate statt.

Zehn-Minuten-Empfehlung: Diese Hinweise sollen schlag-
lichtartig ein möglichst allgemein relevantes, aktuelles The-
ma vorstellen. Das geschieht im Rahmen einer regelmäßigen 
Zusammenkunft des ganzen Teams, beispielsweise beim 
Wochenanfangs-Meeting. Die Übertragbarkeit der Inhalte 
steht auch hier im Vordergrund. Dies hilft, überflüssige inter-
ne Aufwände, beispielsweise für das parallele Lesen neuer 
Studien, Artikel oder Bücher zu vermeiden. Eine Zehn-Minu-
ten-Empfehlung kann auch als Plattform dienen, um eine 
Ausgabe der perspectives (siehe unten, 2.2) vorzustellen. Der 
Vorstellung folgt stets eine Diskussion.

Wissensdatenbank: Sie enthält ein Online-Verzeichnis der 
vorhandenen Bücher, Zeitschriften, Studien, Artikel sowie 
wichtige Internet-Links. Die Datenbank wird ständig aktu-
alisiert; auch der Ausleihstatus von Titeln der physischen 
Bibliothek ist erfasst. Wer in ein neues Thema einsteigt und 
Basisinformationen sucht, findet hier eine gute Anlaufsta-
tion. Als besonders wertvoll erweist sich oft der Zusatzhin-
weis darauf, wer mit einem bestimmten Dokument zuletzt 
gearbeitet hat. Hierdurch kann der Nutzer direkt persönliche 
Ansprechpartner für seine Fragen finden.

Der Schulterblick bei diffferent: 
Frische Erkenntnisse aus Projekten weitergeben

In der Personalentwicklung setzt diffferent stark auf interne Ressourcen
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Interne Säule Nr. 2: Personalentwicklung
Schulungen und regelmäßiger Austausch sichern den Aus-
bau der Kompetenzen:
Die Schools, bestehend aus vier internen Ganztagsschu-
lungen pro Jahr, thematisieren fest definierte Inhalte zum 
strategischen Basiswissen. Erfahrene Mitarbeiter schulen 
jüngere und vermitteln grundlegende Berater-Skills. Die 
Schools sind sehr praxisbezogen, die erfahrenen Berater 
stellen immer Bezüge zu realen Projekten her – und die 
Teilnehmenden können das Gelernte oft gleich im nächsten 
Projekt einsetzen. Interne Schulungen dieser Art, so heißt es 
bei diffferent, seien wesentlich kosteneffizienter als externe. 
Professionelle Trainings durch externe Trainer und Coaches 
ergänzen allerdings die internen Schools mehrmals im Jahr.

Das Strategieberater-Forum findet dreimal im Jahr statt, 
als Plattform zum Austausch nach Feierabend, losgelöst von 
Projektkontexten. Das Forum soll die mittlere Hierarchiestu-
fe, die Strategieberater, durch interne Diskussion auf fachlich 
höchstem Niveau intensiv und gezielt fördern. Dort kann es 
um knifflige Fragestellungen in einem Projektkontext gehen 
oder auch um ein Markenmodell für diffferent selbst. Das 
Mentoring übernimmt die Geschäftsleitung; sie zieht aber 
auch externe Berater als Impulsgeber heran.

Strategieberater (SB) haben bei diffferent eine wichtige 
Funktion: Sie sind „Temperaturfühler“ in den Projektteams 
und liefern entscheidenden Input für die standortübergrei-

fende Kapazitätsplanung. Früher war jedoch die Rolle dieser
 Gruppe nicht hinreichend definiert. Strategieberater waren 
nicht ausreichend mit Kompetenzen ausgestattet, was zu 
unklaren Verantwortlichkeiten führte. Ein weiteres Ziel 
lautete: Strategieberater sollten stärker für interne Manage-
mentaufgaben eingesetzt werden. Dafür aber musste ein 
barrierefreier Austausch mit externen Sichtweisen geschaf-
fen werden, auch mit der Geschäftsleitung. Das Bedürfnis 
danach zeigte sich in den Personalgesprächen. Statt nur „im 
eigenen Saft zu schmoren“, wollten und sollten die Strategie-
berater neue Perspektiven kennenlernen – andere Kunden, 
neue Themen –, beispielsweise durch externe Coachings und 
Seminare. Das Strategieberater-Forum liefert dieses Plus an 
Input von außen. Dies war umso wichtiger, als die meisten 
Berater innerhalb der Organisation gewachsen sind, weil sie 
schon während des Studiums oder mit einem Praktikum ins 
Unternehmen eingestiegen sind.

Auf der Basis des Forums als Personalentwicklungsmaßnah-
me sind Strategieberater bei diffferent heute unter anderem 
für die Umsetzung von Teilaspekten der Unternehmensstra-
tegie verantwortlich. Sie leiten beispielsweise Task Forces zur 
Umsetzung neuer Themen, die nach einem Strategietag ins 
Leben gerufen wurden.

Externe Säule Nr. 1: Seminare, Vorträge, Lehraufträge
Auftritte auf Fachmessen und -kongressen, Lehrtätigkeit an 
Universitäten und Hochschulen sollen helfen, das Wissen 
und die Kompetenzen von diffferent zu vermarkten. Diese 
Aktivitäten fördern außerdem den strategischen Nachwuchs. 
Denn auch Junior- oder Strategieberater bekommen die Ge-
legenheit zur Darstellung und eine Bühne, um neue Lerner-
fahrungen machen zu können. Diese Formate wirken auf die 
Mitarbeiter sehr motivierend und verstärken deren Bindung 
an diffferent. Darüber hinaus fungieren externe Auftritte 
auch als Plattform für Recruiting und Akquise.

Externe Säule Nr. 2: diffferent perspectives
Die regelmäßig erscheinenden „perspectives“ sind kurze 
Abstracts zu aktuellen Marketingthemen. diffferent veröf-
fentlicht sie auf der Website, aber auch per Newsletter. Im 
Themenarchiv stehen die perspectives zum kostenlosen 
Download bereit. Der Akzent liegt auf Impuls und Meinung –  
entsprechend der Unternehmensstrategie von diffferent, 
die Meinungsführerschaft im Bereich Markenstrategie 
anzustreben. Die perspectives vermitteln die Denkweise von 
diffferent durch Beiträge und Stellungnahmen zu unterneh-
mensrelevanten Themen.

Die Basis für perspectives sind oft Ergebnisse aus Projek-
ten. Die perspectives kommunizieren internes Wissen nach 
außen – eine effiziente Wertschöpfung aus vorhandenen 
Inhalten. Wie die Seminare, so wirken sich auch die Kurz-
publikationen sehr positiv auf die Ansprache potenzieller 
Mitarbeiter aus. Bewerberinnen und Bewerber können sich 
mit dem Unternehmen und seiner Denkweise identifizieren.
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n eine Adress-Datenbank für Kunden, Lieferanten, Partner 
 mit zusätzlichen Informationen, etwa Erfahrungen aus 
 gemeinsamen Projekten
n ein Controlling-Tool für die Zeiterfassung
n Projektinformationen: Zentraler Bestandteil der Projekt-
 informationen ist der Projektsteckbrief mit kurzer Zu-
 sammenfassung des Projekts – Zielsetzung, Laufzeit, Be-
 teiligte (Projektteam, verantwortlicher Geschäftsführer 
 etc.) –, wirtschaftlichen Kennzahlen und dem 
 jeweiligen Status der einzelnen Projektphasen. Über die 
 Auflistung der beteiligten Berater im Projekt erfolgt die 
 Verknüpfung zu den Mitarbeiterprofilen.

n das fffacebook (Mitarbeiterprofile)
 Die Mitarbeiterprofile im fffacebook beinhalten Angaben 
 zur eigenen Projekthistorie und zum individuellen 
 Know-how (Thema der Abschlussarbeit, Sprachen, Pro-
 jekthistorie …) der Berater.
n die Wissensdatenbank (s. oben, Interne Säule Nr. 1)

NUTZEN

Was bringt das Programm K2 dem Unternehmen? Der 
Nutzen des Weiterbildungskonzepts ist vielfältig. diffferent 
hat im Verhältnis zur Unternehmensgröße ein mittlerweile 
sehr ausgereiftes Konzept, um Wissensmanagement mit 
Personalentwicklung zu verbinden. Mehrere Tools unterstüt-
zen wirkungsvoll das interne Wissensmanagement: Intranet, 
Online-Bibliothek und nun auch ein Wiki. Darüber hinaus 
setzt das Unternehmen das intern generierte Wissen für die 
Außendarstellung als Thementreiber ein mit dem Ziel, ein 
Thought Leader im Bereich Marketing, Markenbildung und 
Kommunikation zu werden. Mitarbeiter aller Hierarchiestu-
fen nutzen nicht nur die Wissensmanagement-Angebote 
und Plattformen, sondern liefern selbstständig Inhalte ein.

Ökonomischer Nutzen ergibt sich aus den hohen Einsparun-
gen beim Rekrutieren neuer Mitarbeiter, insbesondere durch 
die perspectives. Das gezielte Hochschulmarketing mini-
miert Streueffekte. Hinzu kommen Einsparungen im Marke-
ting, denn diffferent schaltet keine Anzeigen und entwickelt 
den Content für seine Website selbst. Die Einarbeitungs-Auf-
wände liegen niedriger, die Cross-Selling-Rate höher. Unterm 
Strich sorgen die internen ebenso wie die externen Wissens-
aktivitäten bei diffferent für eine substantielle Refinanzie-
rung des Aufwands.

Motivation der Mitarbeitenden und starke Bindung ans 
Unternehmen zählen ebenfalls zu den positiven Effekten. Die 
Strategieberater sind stärker motiviert, seit sie mehr Verant-
wortung übernehmen und ihnen das Strategieberater-Forum 
den Austausch mit Externen und mit der Geschäftsleitung 
ermöglicht. Die Strategieberater sind mittlerweile inner-

halb der Organisation als eigenständige Know-how-Gruppe 
etabliert. Sie organisieren eigene Meetings, auch über die 
fffriendships (Abteilungen) hinweg. Sie bringen eigenen 
Input für Schulterblicke, Lehraufträge, perspectives. Sie 
sind selbstverständliche Funktionsträger im Unternehmen 
geworden und nehmen die Umsetzung von Themen in den 
einzelnen Teams in die Hand.

Nicht zuletzt schafft die gezielte Personalentwicklung über 
K2 Entwicklungsperspektiven. Die erfolgreiche Teilnahme am 
K2-Programm ist wichtiger Bestandteil im Hinblick auf Feed-
back und Beförderungsgespräche. Die gemeinsame Arbeit an 
internen Projekten, zum Beispiel über das Wiki (siehe unten, 
Nächste Schritte), macht aus Mitarbeitenden Teilhaber am 
Unternehmen.

Differenziert und engagiert: das Schulungssystem bei diffferent

Weitere Maßnahmen: das Intranet
Das Intranet unterstützt das Programm K2 – Kompetenz und Kommunikation – und die tägliche Arbeit bei diffferent. 
Zur Infrastruktur gehören
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IMPLEMENTIERUNG, ERFOLGSFAKTOREN, PROBLEME

„Wer auf den Gipfel möchte, muss am Fuße anfangen“ – das K2-Programm trägt seinen Namen nicht ohne Grund. Grundvor-
aussetzung aller skizzierten Aktivitäten ist eine starke, positive Unternehmenskultur, die auf „Wissen teilen“ ausgerichtet ist. 
Die Geschäftsleitung von diffferent räumt Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern große Freiräume für das persönliche Wissens-
management ein. Jeder arbeitet in dem Bewusstsein: Wenn ich eine Frage habe, kann ich sie sofort stellen; mir wird auf jeden 
Fall geholfen.

Eigenengagement lohnt sich. Über alle Hierarchieebenen hinweg bringen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter neue Ideen 
ein und setzen sie bei positiver Bewertung auch um. Ferner bietet das Unternehmen seinen Mitarbeitern unterschiedliche 
„Bühnen“, um sich weiterzuentwickeln, darunter wie gezeigt die Präsentationform Schulterblick, Vorträge an Universitäten 
oder das Erstellen von perspectives in Abstimmung mit der Geschäftsführung. Außerdem werden die Regeln für den Um-
gang miteinander tatsächlich gelebt. Feedback wird immer als Hilfe verstanden und nicht als Kritik, was weitere Chancen zur 
schnelleren persönlichen Weiterentwicklung eröffnet. Günstig wirkt sich auch aus, dass Wissensarbeit fest in der Organisa-
tion verankert ist: Die Aufbereitung und Vermittlung von Wissen, sei es intern oder extern, fällt in die normale Arbeitszeit und 
erfordert nicht unbezahlte Mehrarbeit.

STRATEGIE, NACHHALTIGKEIT, NÄCHSTE SCHRITTE

Das Programm K2 funktioniert gut, doch diffferent möchte 
es kontinuierlich weiterentwickeln. Auch dafür will man auf 
den Input der eigenen Mitarbeiter und ihre Erfahrungen 
zurückgreifen. Zu den nächsten Schritten gehört die tech-
nische Überarbeitung des Intranets – Ziel ist eine stärkere, 
konsequente Vernetzung der Informationsangebote und der 
technischen Elemente der Infrastruktur.

Das Wiki
Ganz aktuell wurde ein internes Wiki eingeführt, um den 
eigenen, aber vor allem neuen Mitarbeitern eine bessere 
Orientierung zu geben. Das bisherige Mitarbeiter-Handbuch 
für das Arbeiten bei diffferent – gedruckt und digital – war 
schwer zu aktualisieren und bot keine attraktive und mo-
derne Form. Das Erstellen der verschiedenen Wiki-Elemente 
wurde an zahlreiche Mitarbeiter auf allen Ebenen delegiert; 
einzelne Gruppen kümmerten sich um die verschiedenen 
Themenblöcke:
n Die erste Woche bei diffferent – zur Einführung neuer 
 Mitarbeiter
n Das Agenturleben als „difffriend“ – Kultur, Besonderheiten 
 der Arbeit bei diffferent
n Projekte bei diffferent: Aufbau, Ablauf, wichtige Punkte
n Das K2-Programm
n Interne und externe Kommunikation
n Infoablage, Serverstruktur
n Drucker, Fax und Ressourcen, inklusive Tipps und Tricks
Das Wiki als Ganzes bekamen die Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter von diffferent erstmals im Rahmen des Strate-
gietages im Sommer 2009 zu sehen.

 Soeben gestartet: Das diffferent-Wiki

EXZELLENTE WISSENSORGANISATIONEN 2009             

35  // 



DAS UNTERNEHMEN

Lorenz Dental verbindet in seinem Angebotsspektrum die handwerklichen Arbei-
ten eines Dentallabors mit Dienstleistungen für Zahnärzte, beispielsweise Ver-
anstaltungen, Beratung, Webseiten und Seminare. Zu den Themen der Seminare 
gehören unter anderem neue Methoden der Implantologie oder interdisziplinärer 
Notfallkurs für Zahnarztteams. Die Aktivitäten werden begleitet durch Aufklä-
rungsarbeit für Patientinnen und Patienten in Form von Messebeteiligungen und 
Online-Informationen. Eine Holding bildet das „Dach“ für derzeit acht eigenständige 
Dentallabore in Sachsen, Sachsen-Anhalt und Brandenburg, die gesellschaftsrecht-
lich miteinander verbunden sind.

Das Unternehmen ist in einem Markt tätig, der sich stark verändert: Dental-
arbeiten werden ins Ausland verlagert, Dentalartikel werden verstärkt industriell 
gefertigt und das Gesundheitssystem als Ganzes unterliegt ständigen Verände-
rungen. Lorenz Dental sieht sich in diesem Markt gut positioniert, möchte neue 
Entwicklungen frühzeitig erkennen und entsprechend agieren. Hierfür hat man 
unter anderem Strukturen aufgebaut, die es ermöglichen, das individuelle Wissen 
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an den acht Standorten zu einem kollektiven 
Wissen für das gesamte Unternehmen zu bündeln.

AUSGANGSSITUATION UND ZIELE: ORGANISIERT WISSEN VERBINDEN UND ENTWICKELN

Die strukturelle Basis von Lorenz Dental bildet ein Qualitätsmanagement-System, 
das nach DIN EN ISO 9001:2008 zertifiziert wird. Die Unternehmensgruppe orien-
tiert sich zusätzlich an dem Modell der European Foundation of Quality Management 
(EFQM). Dieses Modell ermöglicht eine ganzheitliche Sicht auf die Organisation 
und bewertet Aspekte wie Führung, Strategie, Mitarbeiterorientierung, Prozesse 
und Kundenzufriedenheit. Ebenfalls enthalten ist ein Kontinuierlicher Verbesse-
rungsprozess (KVP), durch den sich die Organisation weiterentwickelt. Zudem 
wird seit 2003 eine Balanced Scorecard als strategisches Steuerungsinstrument 
eingesetzt.

 

GRUPPE LORENZ DENTAL
Wissen an verschiedenen Standorten nutzen

Unternehmen: Unternehmensgruppe 
Lorenz Dental 
Hauptsitz : Zwickau (Sachsen)
Branche: Handwerk (Dentallabor), 
Dienstleistung (Seminare, Beratung)
Produkte: Versorgungen auf Zahn-
implantaten, Kronen, Inlays; Seminare, 
Beratungen, Veranstaltungen, Webseiten 
für Zahnärzte 
Gegründet: 1989
Mitarbeiter (2009): 220 (deutschland-
weit)
Internet: www.lorenzdental.de
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WAS KONKRET GESCHIEHT

1. Wissensmanagement in der Unternehmensgruppe

Durch die Organisationsform mit eigenständigen Standor-
ten, die gesellschaftsrechtlich miteinander verbunden sind, 
kann Lorenz Dental Wissensprozesse im Unternehmen wir-
kungsvoll und ökonomisch gestalten. Die Größe ermöglicht 
es, Ressourcen für ausgewählte Themen zu bündeln und Per-
sonal für „Exklusivbereiche“ zu beschäftigen, beispielsweise 
einen Qualitätsmanagement-Beauftragten. Dabei kann das 
Unternehmen kontinuierlich wachsen, ohne an erkennbare 
Grenzen zu stoßen. Im Gegenteil – mit der Größe kommen 
neue Möglichkeiten hinzu: Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 
können vermehrt von- und miteinander lernen und Ressour-
cen für interne Projekte können effizienter genutzt werden. 
Die erforderlichen Steuerungsinstrumente sind bereits durch 
das Qualitätsmanagement und das EFQM-Modell entwickelt 
und werden entsprechend angewandt.

Große Unternehmen besitzen große Wissensschätze
Von- und miteinander zu lernen bedeutet, dass jede Mit-
arbeiterin und jeder Mitarbeiter durch ihr oder sein Wissen 
zur Weiterentwicklung der Organisation beiträgt – 30 
Verbesserungsvorschläge pro Jahr sind hier erst der Anfang. 
Mit einzelnen Fachexperten an den Standorten verfügt die 
Unternehmensgruppe über ein sehr breites und tiefgehendes 
Wissensportfolio, das wiederum allen Standorten zur Ver-
fügung steht und bei Bedarf abgerufen werden kann. Auch 
Seminare können unternehmensintern auf die Bedürfnisse 
der Gruppe zugeschnitten werden. So kann die Gruppe not-
wendiges spezifisches Wissen entwickeln, beispielsweise zu 
fachlichen Themen oder Aspekten wie Kommunikation oder 
Office-Management.

WIR SCHAFFEN DIE MÖGLICHKEITEN, 
UM ÜBER MEHRERE STANDORTE ZU 
LERNEN.

Peter Viehweg, QMB
 

Das Grundgerüst des Qualitätsmanagements bei Lorenz Dental 
bilden definierte Prozesse mit dem Ziel einer exzellenten Kundenbe-
treuung. Um dieses Ziel zu erreichen, benötigen die Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter sowohl die fachliche Expertise als auch soziale und 
kommunikative Kompetenzen. Aus diesem Grund kommt der Mitar-
beiterentwicklung eine große Bedeutung zu. Das Unternehmen setzt 
an dieser Stelle Mitarbeiter-Entwicklungsgespräche ein, die zu einem 
Standard entwickelt wurden und eine Selbst- und Fremdeinschät-
zung durch den Mitarbeiter beziehungsweise durch die Führungskraft 
beinhalten. Im Rahmen dieser Gespräche wird auch der Weiterbil-
dungsbedarf festgestellt. Einmal jährlich entwickeln die Personalver-
antwortlichen aus den Gesprächsergebnissen aller Standorte einen 
gemeinsamen Schulungsplan für die Gruppe.

Sich mit dem Kunden weiterbilden
Wichtige Hinweise auf Weiterbildungsthemen liefern auch die 
monatlich durchgeführten Dienstberatungen. Hier thematisieren die 
Meister regelmäßig Bedarfe und Trends, die im Rahmen einer syste-
matischen Marktbeobachtung erhoben werden. Die Marktbeobach-
tung erfolgt in Form von Bedarfsabfragen beim Kunden – über den 
Newsletter –, mit jährlichen Kundenbefragungen und einer Analyse 
von Trends, die sich beispielsweise in der Presse oder auf Messen 
andeuten. So stellte das Unternehmen beispielsweise fest, dass Zahn-
ärzte vermehrt NLP-Seminare bei der Zahnärztekammer nachfrag-
ten. Man erkannte darin einen Trend und nahm ihn zum Anlass, die 
eigenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter entsprechend auszubilden. 
Auf diese Weise schafft man einen gemeinsamen Wissenskontext mit 
dem Kunden und kann ihn besser verstehen – kurz: Man spricht die 
gleiche Sprache. 

Hochversierte und kompetente Mitarbeiter zu beschäftigen, ist ein 
Grundanliegen der Unternehmensgruppe. Die Anlage des Geschäfts-
modells als Holdingstruktur bietet in dieser Größenordnung eine sehr 
gute Basis, das reichlich vorhandene Wissen zu explizieren, nutzbar zu 
machen und weiterzuentwickeln. Lorenz Dental hat hierfür verschie-
dene Instrumente und Methoden entwickelt.
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Als technische Plattform für das interne Wissensmanage-
ment verwenden alle Standorte ein gemeinsames Intranet. 
Neben den definierten Standards der Gruppe finden sich 
hier auch Erfahrungsberichte zu besuchten Weiterbildungs-
maßnahmen. In unterschiedlichen Themenforen können 
sich die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter darüber hinaus 
fachlich austauschen. Jeder Standort verfügt zudem über 
einen eigenen Intranet-Bereich, in dem er Dokumente 
verwalten und intern kommunizieren kann. 

Neue Standorte integrieren
Lorenz Dental möchte weiter wachsen. Durch das Geschäfts-
modell und die vollzogene Standardisierung der Steuerungs- 
und Geschäftsprozesse fällt es dem Unternehmen leicht, 
neue Standorte zu integrieren. Ein solcher Integrationspro-
zess erfolgt in mehreren Schritten:

1. Lokalisieren eines geeigneten Standortes
Lorenz Dental analysiert immer wieder Orte, die für den 
Aufbau eines neuen Standortes infrage kommen. Man 
favorisiert die Übernahme bestehender Unternehmen, die 
beispielsweise aus Altersgründen nach einer geeigneten 
Übernahmeregelung suchen.

2. Standortübernahme
In der Regel übernimmt ein erfahrener Meister aus der Unter-
nehmensgruppe die Leitungsposition. Zu seinen Aufgaben 
gehört unter anderem, das gruppeneinheitliche Qualitäts-
management einzuführen. Unterstützung erhält er durch 
lokale Verantwortliche, die beispielsweise zu EFQM-Assessoren 
ausgebildet werden. Es besteht auch die Möglichkeit, dass 
der Meister bei einer Übernahme als Mentor agiert und bei 
der Implementierung der Prozesse eine beratende Funktion 
übernimmt.

3. Qualitätsmanagement und -sicherung
Um eine gleich hohe Qualität der Leistungen an allen Stand-
orten zu gewährleisten, werden alle Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter des neuen Standortes fachlich und methodisch 
geschult. Interne wie externe Audits tragen dazu bei, dass 
die bestehenden Systeme wie vorgesehen eingesetzt werden. 
Kennziffern geben Aufschluss darüber, wo Verbesserungen 
vorgenommen werden müssen, und auch Reklamationen 
können weitere Hinweise dazu liefern.

Mit acht eigenständigen Standorten und einer Zentrale will sich Lorenz 
Dental weiter vergrößern 

Kompetente Mitarbeiter entwickeln 
das Unternehmen weiter
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2. Expertenwissen aufbauen – mit einem eigenen Programm

Lorenz Dental legt Wert auf hohe fachliche und kommunikative Kompetenzen bei 
seinen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, um die Kunden umfassend und auf dem 
aktuellen Stand der technischen Entwicklungen beraten zu können. Die klassischen 
Wege über Ausbildung, Meisterschule, weiterführende Seminare und Berufspraxis 
stellen hierfür eine gute und notwendige Voraussetzung dar, reichen allein jedoch 
nicht aus. Dem Unternehmen geht es darum, dass seine Mitarbeiter die berühmten 
„letzten 10 %“ des Expertenstatus schnellstmöglich erreichen können – Grundlage 
ist die Erkenntnis, dass man es bereits innerhalb einiger Jahre zwar zu einem 
„90-%-Experten“ schafft, die letzten 10 % jedoch enorm aufwendig zu bewältigen sind.

Aus diesem Grund ermöglicht Lorenz  Dental den Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern die Entwicklung zu Experten mit einem eigenen Weiterbildungsprogramm, 
beispielsweise zum Experten für Keramik oder – neu hinzugekommen – der 
Implantologie. Das Programm erstreckt sich über zwei bis drei Jahre mit 15 Fort-
bildungstagen pro Jahr, die von externen Trainerinnen und Trainern am Standort 
durchgeführt werden. Mit einem klaren Anforderungsprofil eines Mitarbeiters 
vor Augen entwickelte das Unternehmen ein modular aufgebautes Curriculum. 
Inhalte sind unter anderem grundlegendes zahnärztliches Wissen und Werkstoff-
kunde, aber auch Themen wie CAD und Kommunikation. Das Curriculum wird 
von einem Qualitätszirkel mit Fachexperten der Standorte regelmäßig überprüft, 
beispielsweise in Hinblick auf eine ausgewogene Zusammensetzung von Theo-
rie- und Praxisanteilen. Aufgrund seiner Größe verfügt Lorenz Dental über einen 
ausreichenden Pool an Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, um diese Ausbildung 
kontinuierlich anbieten zu können; zurzeit nehmen fünf Mitarbeiterinnen im 
Bereich Keramik teil.

Kundenbindung: die eigenen Kunden weiterbilden
Lorenz Dental möchte seine Kunden nicht nur mit fachkundiger Beratung und hoch-
wertigen Produkten überzeugen, sondern sie auch am fachlichen Know-how-Transfer 
beteiligen. Dies realisiert das Unternehmen in Form von Fachseminaren. Aufgrund 
seiner modernen Infrastruktur hat es die Möglichkeit, die Zahnarzt-Schulungen so-
wohl mit internen als auch externen Referenten im eigenen Haus durchzuführen. 

Mit dieser Dienstleistung schließt man eine Lücke in einem umfassenden Leis-
tungsangebot; wichtigstes Ziel ist eine engere Kundenbindung. Für die Zahnärzte 
ergibt sich neben der fachlichen Weiterbildung der Vorteil, dass sie mit der Teilnahme 
kassenärztlich geforderte Weiterbildungspunkte erlangen können. 

AUSBLICK UND NACHHALTIGKEIT

Lorenz Dental arbeitet auf einem fachlich sehr hohen Niveau. Die Herausforderung 
für die Zukunft besteht unter anderem darin, noch stärker strategische Partner 
aus Hochschulen und unter den Lieferanten ausfindig zu machen, um mit ihnen 
gemeinsam an der fachlichen Expertise zu arbeiten und sich an Weiterentwick-
lungen zu beteiligen. Im Rahmen des internen Wissensmanagements gilt es, die 
Potenziale des Intranets noch stärker für die Kommunikation zu nutzen als bisher.

Ex
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100 %
90 %

5–6 Jahre                   Zeit

Lorenz Dental bildet die eigenen Mitarbeiter zu Experten aus
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DAS UNTERNEHMEN

Drei Firmen – AEB GmbH, AFI GmbH und PMB GmbH – bilden die Gruppe P. M. Belz. 
Sie entwickeln Software im Bereich Außenhandel, Logistik sowie Dokumentenma-
nagement und sorgen für alle gewünschten Anbindungen zum Zoll oder anderen 
Softwaresystemen. Auf der Suche nach idealen Lösungen für jeden einzelnen Kun-
den werden sie von Tochter-Unternehmen unterstützt. Die Unternehmensgruppe 
verteilt sich auf insgesamt elf Standorte in Deutschland, Großbritannien, Singapur 
und den USA.

AUSGANGSSITUATION UND ZIELE: WISSEN RICHTIG VERTEILEN

Die große inhaltliche Bandbreite der Unternehmensgruppe, die zunehmend an 
unterschiedlichen Standorten tätig wurde und wird, verlangt ständig nach mehr 
Transparenz. Ein strategisches Unternehmensziel ist es daher, das Wissen im 
Unternehmen zu halten, zu pflegen und zu mehren. Eine zentrale Intranet-Lösung 
sollte die zahlreichen Einzelaktivitäten bündeln, denn die Unternehmensführung 
ist sich darüber im Klaren: Wissen ist das Kapital der Gruppe P. M. Belz.

WAS KONKRET GESCHIEHT

1. Die technische Drehscheibe: das Intranet mit seinen Elementen

Das Intranet der Gruppe P. M. Belz heißt INSIDE und ist die Zentrale, in der alle 
wichtigen Funktionalitäten verankert sind. Die oberste Verantwortung für System 
und Pflege liegt bei der Abteilung Qualitätsmanagement und Unternehmensor-
ganisation. Dies bedeutet zum einen, dass die QM/Org alle technischen Anforde-
rungen prüft und löst. Zum anderen, dass sie den Informationsfluss anregt und 
steuert. Für die inhaltliche Betreuung und Kommunikation ist eine eigene Stelle 
eingerichtet.

Die technische Lösung von INSIDE ist selbst programmiert und umgesetzt, wobei 
das Redaktionssystem mit TYPO3 sowie ein Media-Wiki integriert wurden. Das ge-
samte Intranet wird ständig verbessert und weiterentwickelt. Erkenntnisse daraus 
lassen sich auch in andere Bereiche der Firmengruppe übertragen.

GRUPPE P. M. BELZ
Das Intranet als integrierte Lösung für alle(s)

Unternehmen: Gruppe P. M. Belz 
(AEB GmbH, AFI GmbH, PMB GmbH)
Hauptsitz : Stuttgart (Baden-Württem-
berg)
Branche: Dienstleistung/Software-
entwicklung
Produkte: Branchensoftware, Beratung
Gegründet: 1973 (PMB), 1976 (AFI), 
1979 (AEB)
Mitarbeiter (2009): 391 weltweit
Internet: www.aeb.de; 
www.afi-stuttgart.de
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Neben dem Erfassen von Beiträgen als INews und INsights 
oder im Wiki bietet das Intranet unter anderem eine Mitar-
beitersuche, ein Medien-Management und ein Weiterbil-
dungsportal. Es ist für alle Mitarbeiter innerhalb der Unter-
nehmensgruppe und an allen Standorten verfügbar.

Redaktionelle Inhalte erscheinen zweisprachig (D/E), und 
auch die Beiträge der Mitarbeiter sind zumindest im Titel 
und Abstract übersetzt – manchmal steht dort nur der 
Hinweis, für welchen Standort die Nachricht interessant ist. 
Die Startseite rückt den letzten INSIDER-Bericht („INsight“) 
sowie die letzte Nachricht („INews“) ins Zentrum. Darüber 
hinaus erscheint eine Übersicht über die neuesten Berichte 
und Nachrichten. Schließlich soll niemand etwas verpassen ...

„Mein Menü“ gestattet es, bestimmte Verlinkungen zu 
personalisieren, etwa zum Wiki oder zum Formular für den 
Bewirtungsbeleg. Eine Schlagwort-Wolke (Tag Cloud) bietet 
Abkürzungen fürs schnelle Navigieren.

INews: „Was wir können“
Alle Mitarbeitenden können und sollen News verfassen, 
beispielsweise wenn ein Projekt abgeschlossen, eine Pro-
grammierung zur Nutzung freigegeben ist – oder wenn die 
Geschäftsleitung bei heißen Temperaturen zum Eis einlädt. 
Die Kategorie „Freetime“ ist für private News vorgesehen: 
Jeder Kontakt untereinander wirkt sich positiv auf das 
berufliche Miteinander aus und steigert die Motivation.  
Auf diese Weise haben sich schon Sportgruppen gebildet,  
die unter anderem beim Stuttgarter Firmenlauf teilnehmen. 
Auch das ist dann mehrere News wert.

Jeder Newseintrag enthält einen Maillink, mit dem die Leser 
Kommentare, Lob oder Kritik gezielt an die Autorin oder den 
Autor richten können. Das Verfassen eines ersten Newsein-
trags („Wer bin ich“) gehört zur Einführung ins Wiki und zur 
Grundausbildung neuer Mitarbeiter.

INsights (die Blogs): „Was wir wollen“
Blogs geben persönliche Innensichten, Ideen, Visionen weiter. 
Sie sollten aber nicht auf wenige Köpfe beschränkt sein. 
Deswegen steht auch INsight allen offen. Thematisch kann 
aber ein Abonnement interessant sein – wer dem Marketing 
folgen will, bleibt beispielsweise über einen Messeblog dicht 
am Geschehen: Wer besucht den Stand, was erzählen die 
Kunden, was machen die Mitbewerber? Eine Kommentar-
funktion macht die Kommunikation noch ungezwungener 
als in den News und wirkt zusätzlich motivierend.

Besonders spannend ist es, zu erfahren, was die Geschäfts-
leitung denkt. Deren Mitglieder als „zeitarme“ Personen 
lassen sich regelmäßig interviewen; die Interviews sind ein 
Blickfang und häufig auch Wegweiser, die Zukunftsperspek-
tiven anreißen. Alte Beiträge werden nicht gelöscht, sondern 
rutschen in der Ansicht nach hinten. Über die Suche können 
sie leicht aufgefunden werden.

INwiki: „Was wir wissen“
Wikis wurden zuerst eigeninitiativ von Mitarbeitern aufge-
setzt. So entstanden mit der Zeit Wikis zu unterschiedlichen 
Themen, für unterschiedliche Nutzer und auf heterogener 
Software. Diese Bewegung „von unten“ nahm man auf und 
integrierte ein zentrales Wiki für die gesamte Unterneh-
mensgruppe ins Intranet. Die bisher vorhandenen Inhalte 
wurden migriert. Dadurch ging das neue Wiki mit rund 1000 
Artikeln an den Start – was sofort für hohe Akzeptanz sorgte. 
Nach wenigen Monaten feierte man den 2222. Artikel: Alle 
Mitarbeiter bekamen ein Schokoherz mit einem Dank für die 
Beiträge im Wiki und einem Aufruf an alle: „Nehmt Euch ein 
HERZ und teilt Euer Wissen mit uns im WIKI!“ Inzwischen 
konnte schon der 3333. Artikel unter dem Motto „WIKI macht 
die Arbeit bunt“ gefeiert werden.

Die Einführung des Wikis flankierten mehrere Weiterbil-
dungsveranstaltungen. Über die Nutzungsmöglichkeiten 
gibt es auch weiterhin einstündige Workshops oder spezielle 
Beratung für einzelne Teams.

Rubrik INSites: Mitarbeitersuche per Intranet bei P. M. Belz
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Die meisten Inhalte im Wiki sind auf Deutsch. Zentrale Seiten 
sind allerdings zweisprachig in Deutsch und Englisch vorhan-
den; eine Sprachauswahl zeigt sie an. Einige Beiträge aus 
Singapur oder Großbritannien gibt es nur auf Englisch. Doch 
alle Artikel werden in einem einzigen Wiki geführt. So liefert 
beispielsweise die Suche nach „SAP“ deutsche und englische 
Treffer. Eine gezielte Suche ist außerdem mit Kategorien 
möglich. So führt die Kategorie „Mitbewerber“ zu den Seiten 
über Konkurrenzunternehmen. Und wer an einem Thema 
dranbleiben will, kann sich über Änderungen automatisch 
benachrichtigen lassen.

Das Wiki enthält mehrere Themenportale, um unterschied-
liche, für jeden passende Einstiege zu bieten. Die Startseite 
ist die einzige Seite, die von Mitarbeitern nicht verändert 
werden kann. „Wiki-Gärtner“ in jedem Bereich sichern die 
Qualität. Sie räumen Kategorien auf, führen ähn-liche Seiten 
zusammen und motivieren zum Teilnehmen. Alle Beiträge 
lassen sich ihren Autoren zuordnen.

Der Navigator
Bei Systemstart wurden Schlüsselexperten im Unternehmen 
befragt, welche an anderer Stelle vorhandenen Dokumente 
eingepflegt oder verlinkt werden sollten. Nicht alle Inhalte 
wurden ins Wiki migriert, manches ist nur verlinkt und im 
Wiki kommentiert. So ist das Wiki zum umfassenden, aktuel-
len Inhaltsnavigator avanciert. Tote Links werden regelmäßig 
bereinigt.

Motivation durch Interaktion
Das Unternehmen setzt stark auf Feedback. Während der Ein-
führung des neuen Intranets konnte jeder auf der Startseite 
in einem roten Kasten Meinungen und Wünsche äußern. 
Grundsätzlich will man zu jeder vorgeschlagenen Lösung 
Rückmeldungen einfordern, Werkzeuge weiterentwickeln 
und immer mehr an die konkreten Anforderungen der Mitar-
beiter anpassen. An Multiplikatoren besteht kein Mangel.

Nicht zuletzt: Das Intranet der Gruppe P. M. Belz kennt keine 
„Funklöcher“. Alle Unternehmen, alle Niederlassungen sind 
angebunden. Mitarbeitende im Projekt beim Kunden haben 
ebenso Zugriff wie vom Home Office aus; alle können das 
Intranet über eine selbstentwickelte Mobillösung auch 
von unterwegs nutzen. Wichtiges, etwa die wöchentlichen 
Weiterbildungs-News, bekommen sie auf ihren PDA gespielt. 
Außerdem können die Mitarbeiter für diesen Service News-
kategorien abonnieren. Bei alledem bleibt das Intranet  
intern – externe Partner haben keinen Zugriff.

Zentral wichtig für P.M. Belz ist die teamübergreifende Zusammenarbeit 

WENN WIR KEIN VERTRAUEN 
SCHENKEN, BEKOMMEN WIR 
AUCH KEINS ZURÜCK.

Ruth Setzler, DV-Organisation, P. M. Belz
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DER MENSCH MUSS ZU UNS PASSEN, 
DER REST LÄSST SICH LERNEN.

Ein Unternehmens-Leitsatz der Gruppe P. M. Belz
 

... und der Prozess
Ein Arbeitskreis Bildung kümmert sich um alle Weiterbil-
dungsbelange und treibt insbesondere die Entwicklung des 
Bildungsangebotes voran. Der Arbeitskreis ist Ansprechpart-
ner sowohl für Leitende als auch für Mitarbeiter. Er betreut 
zudem das gesamte Aus- und Weiterbildungsangebot und 
hat dabei drei Kernaufgaben:
n Organisation von internen Schulungen
n Grundausbildung und Betreuung neuer Mitarbeiter
n Betreuung von Trainern

Der Arbeitskreis Bildung setzt sich aus Mitarbeitern aller 
Unternehmen der Firmengruppe zusammen. Mit dabei ist 
außerdem ein Mitglied der Geschäftsführung, das zeitnah 
Entscheidungen treffen kann – das erhöht die Durchset-
zungskraft des Kreises. In einem monatlichen Strategie-
meeting wird ein Review der Weiterbildungsaktivitäten des 
vergangenen Monats durchgeführt, und man entscheidet 
über Themenvorschläge der Mitarbeiter.

Neben dem Arbeitskreis gibt es Säulenverantwortliche, die 
ein Thema im Weiterbildungsangebot betreuen, beispiels-
weise Logistik oder Projektmanagement. Auch sie sichern die 
Qualität der Bausteine, entwickeln sie wo erforderlich weiter 
und regen neue Bausteine an. Alle sechs Monate führen sie 
ein Audit über ihre Bausteine durch. Einmal im Jahr klärt ein 
Strategiemeeting grundsätzliche Fragen und legt, basierend 
auf den Unternehmenszielen, die Jahresziele für die Weiter-
bildung fest.

2. Die Nutzerperspektive: Das Intranet mit seinen Funktio-
nalitäten

Technisch ebenso wie sozial-interaktiv ist das Intranet des 
Unternehmens also gut eingeführt. Für welche Aufgaben 
und Prozesse kann man es nun nutzen?

Medienmanagement
Eine Intranet-Anwendung verwaltet zentral die im Unterneh-
men vorhandenen Bücher und Zeitschriften – aktuelle wie 
archivierte. Die Übersicht über alle Medien bietet zum Titel 
jeweils auch Kurzinfos. Der Mitarbeiter kann sich in einen 
Verteiler eintragen, ein Buch ausleihen und auf elektronische 
Medien direkt zugreifen. Der Bereich myMedien informiert 
über die Abos und die ausgeliehenen Bücher.

Wenn ein neues Heft einer Zeitschrift eintrifft, druckt eine 
Mitarbeiterin den zugehörigen Verteiler als Laufzettel aus. 
Sie verwendet den Medienagenten – eine Anwendung, die 
zugleich den Verteiler prüft: Wächst der zu stark an, schlägt 
der Medienagent ein zweites Abonnement vor, um die Um-
laufzeiten kurz zu halten.

Kollegen suchen: „Wer ist Where und Who is Wo“?
Für die Kontaktdaten gibt es das Feld „Über mich“. Suchen 
kann man nach Kollegennamen und Kürzeln. Ein Link gestat-
tet, direkt per Mail Kontakt aufzunehmen. Wer das Büro des 
Kollegen finden möchte, kann einen Raumplan öffnen. Der 
Bereich „Über mich“ ist freiwillig, nicht vorstrukturiert und 
wird von den Mitarbeitenden selbst gepflegt.

Im News-Bereich gibt es eine Rubrik „Kennst du schon ...?“, 
die wöchentlich eine andere Person vorstellt. Angesprochen 
werden bewusst Mitarbeiter, deren „Über mich“ noch leer ist, 
um zur Nutzung des Feldes anzuregen.

Weiterbildung: die technische Grundlage ...
Auch ein Weiterbildungsportal ist ins Intranet integriert. 
Es bietet einen Überblick über die internen Angebote für 
Mitarbeiter, Vorträge, Workshops und Unterlagen zum 
Selbststudium. Die Beschreibung der Lernbausteine um-
fasst den Inhalt, das Lernziel (beim Selbststudium kann 
auch ein Test dabei sein) und die Angabe „Ja, ich habe ab-
geschlossen“. Für jede Person wird eine Liste mit den 
absolvierten Bausteinen gepflegt; die Liste ist für sie selbst 
und für ihren Personalverantwortlichen einsehbar. Grund-
sätzlich stehen alle Weiterbildungsangebote allen frei –  
manchmal ist Rücksprache mit dem Personalverant-
wortlichen erforderlich. 

Weiter: Bildung – AEB aus der Gruppe P. M. Belz spricht das Thema aktiv 
und humorvoll an
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Die Führung eines Mitarbeiters teilt sich auf in Fachbetreuer und Personalverantwortlichen. 
Bei neuen Kräften ist es der Fachbetreuer, der sich um die Zusammenstellung eines geeig-
neten Weiterbildungsprogramms kümmert. Ansonsten liegt dies in der Verantwortung des 
Personalverantwortlichen und vor allem der Mitarbeitenden selbst.

Im jährlichen Mitarbeitergespräch plant man auf Basis des Kompetenzprofils die Weiterbil-
dung des folgenden Jahres. Dazu setzen sich ein Personalverantwortlicher und ein Mitglied 
der Geschäftsleitung oder ein Prokurist mit dem Mitarbeitenden in einem Restaurant seiner 
Wahl zusammen. Mitarbeiter geben ihrerseits der Führungskraft ein Feedback. Das Treffen 
folgt einem Gesprächsleitfaden, der für das ganze Unternehmen gilt. Das Protokoll, von allen 
Beteiligten unterschrieben, wird archiviert. Neue Mitarbeitende haben während der sechs-
monatigen Probezeit drei solche Personalgespräche.

Erfahrungswissen sichern, Prozesse optimieren
Erfahrungswissen bewahren? Standardisierung sichern? Das unterstützen 
gleich mehrere Instrumente: die Guides, Patterns und Musterprojekte.

„Guides“ zu den zentralen Themen (Projektmanagement, Entwicklung, 
Dokumentation, Service) legen Standards und Vorgehensweisen fest, 
teilweise in Form von Kurzanleitungen und Checklisten. Sie bieten 
auch Best Practices sowie Lessons Learned an und erfassen Zustän-
digkeiten in den Prozessen. Verantwortlich für die Guides zeichnet das 
Qualitätsmanagement und in jedem Bereich eine Person für den Guide 
dieses Bereichs. Die Guides sind Word-Dokumente, die jeder bearbeiten 
kann. Eine Änderungshistorie zu Beginn des Dokumentes gewährleis-
tet Nachvollziehbarkeit: Was ist neu? Was hat sich geändert? Größere 
Änderungen werden mit dem Qualitätsmanagement abgestimmt. Die 
Schulung zu den für eine Tätigkeit relevanten Guides ist Bestandteil der 
Einarbeitung. Neben den Guides gibt es Vorgehensmodelle für kleinere 
Einheiten: die „Patterns“.

Für wiederkehrende Projekttypen sind Musterprojekte in der Projekt-
datenbank hinterlegt. Wer ein neues Projekt anlegt, kann auf solche 
Muster zurückgreifen, die bereits einen Ablaufplan mit den wichtigsten 
Aufgaben und Meilensteinen mitbringen. Das Muster lässt sich den 
Gegebenheiten anpassen; einige qualitätsrelevante Schritte dürfen 
allerdings nur in Absprache mit dem Qualitätsmanagement verändert 
werden. Wo es hilfreich ist, enthalten die Muster Verweisungen auf 
Passagen im Guide.

Wenn Besuch kommt: Bewir-
tungsantrag – das Intranet kennt 
alle Lebenslagen
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3. Strategische Einbindung

Die Förderung von Wissensmanagement und Kommunikation ist gut 
in die Unternehmensstrategie eingebunden. Wissen und Informati-
onen müssen an einigen Stellen mündlich fließen. Deswegen gibt es 
Workshops, Trainings und Coachings – aber eben auch die Möglichkeit, 
sich im Bistro oder bei Events auszutauschen. Wo es sinnvoll ist, fixiert 
man Informationen schriftlich als INews, INsight, Wiki-Beitrag, Guide, 
Pattern oder anderes (verlinktes) Dokument. Damit können Fragen in 
Singapur auch beantwortet werden, wenn es in Stuttgart Nacht ist. 
Einige Wissensmanagement-Ziele sind als Firmen-Ziele verankert, bei-
spielsweise, das Mitarbeiterpotential zu pflegen sowie die Qualität als 
Wettbewerbsvorteil zu stärken.

Wissen ist wertvoll – doch es ist nicht gratis zu haben. Die Gruppe P. M. 
Belz investiert daher 5 % ihres Umsatzes in Wissensarbeit.

ERFOLGSFAKTOREN, NUTZEN

Die gesamte Gruppe P. M. Belz profitiert sehr von ihrem Intranet. Beson-
ders wichtig für den Erfolg des Intranets:
n eine signifikante „Erstbefüllung“ beim Start des Wikis
n das Prinzip Freiwilligkeit, unterstützt durch explizite Wertschätzung 
 und offene Diskussion
n Erstbeitrag bei der Einführung ins Wiki
n verantwortlicher Umgang mit dem Wiki – daher darf man bei 
 Fragen auch zurückfragen: Hast du schon im Wiki nachgeschaut? 
 Das spart Zeit, und die verbleibenden Fragen sind präziser
n die Teile greifen ineinander – beispielsweise als Wissensplattform 
 mit Themenportalen und Links zu Antworten (INSIDE)
n ein informatives, aber auch freundliches und lustiges Intranet wirkt 
 motivierend
n gleicher Zugang zum Intranet für alle – und gleiches Recht, etwas zu 
 veröffentlichen

Gemessen wird der Erfolg über das jährliche Review der Unternehmens- 
und Bereichsziele. Quantitative Kenngrößen liefern beispielsweise die 
Anzahl der Weiterbildungsangebote, der Teilnehmer oder der Wiki-
Einträge. Entscheidend ist der schon am Anfang sehr schnell sichtbare 
praktische Nutzwert. Die Inhalte sind leichter erreichbar, die Firmen-
gruppe rückt zusammen. Das Wissensmanagement ist nicht von oben 
verordnet, sondern es wird von allen mitgetragen.

WIR WOLLEN EIN NETZWERK DER WISSENDEN.

Peter Michael Belz, Geschäftsführer und Gründer der Gruppe P. M. Belz
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DAS UNTERNEHMEN

Die Gutekunst Stahlverformung KG entwickelt und produziert Federn aus Band-
material sowie Drahtbiegeteile und Rechteckfedern. Die Kunden stammen aus 
Automobil- und Maschinenbau, Flugzeugbau, Feinmechanik sowie Medizin- und 
Elektrotechnik. Das Unternehmen exportiert weltweit und ist seit seiner 
Gründung 1990 sowohl personell als auch technisch kontinuierlich gewachsen. 
Es hat sich einem Leitbild verpflichtet, in dem Gesundheit, Sicherheit und die 
Verantwortung gegenüber der Umwelt eine wesentliche Rolle spielen.

AUSGANGSSITUATION UND ZIELE

Das Unternehmen fertigt wenig in Serien, der Schwerpunkt liegt vielmehr auf 
innovativen Sonderlösungen für anspruchsvolle Großkunden. Ein typisches Projekt 
läuft so ab: Der Kunde schildert ein Problem, erwartet nach etwa einem Tag einen 
ersten Entwurf der Lösung und nach einer Woche ein erstes Muster. Die Laufzeit 
eines Projekts liegt meist zwischen vier und sechs Wochen. Gutekunst ist daher 
auf einen hohen Innovationsgrad und die Erschließung des kreativen Potenzials 
seiner Belegschaft angewiesen.

Bereits vor sechs Jahren hatte das zertifizierte Unternehmen im Rahmen des 
Qualitätsmanagements einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess (KVP) 
eingeführt. Doch mit der Zeit machten sich im Team Ermüdungserscheinungen 
bemerkbar: Der Anreiz sich einzubringen hatte nachgelassen, die Zahl der Verbes-
serungsvorschläge sank. Daraufhin startete man zunächst eine betriebsübergrei-
fende Befragung: Was lässt sich am KVP verbessern? Aus denjenigen, die bei dieser 
Umfrage bereits gute Vorschläge eingebracht hatten, bildete man ein kleines, 
interdisziplinäres, hierarchisch gemischtes Team.

Erster Schritt: das Ideenteam
Diese Arbeitsgruppe bekam den Auftrag, einen Ideenmanagement-Prozess zu 
entwickeln und mit externer Beratung eine passende Software-Unterstützung zu 
finden. Der gesamte Prozess einschließlich der Instrumente lag in der Hand des 
Teams, das mit Vertretern aus dem ganzen Unternehmen besetzt war. Deshalb waren 
die Akzeptanz und die Motivation, sich zu beteiligen, von Anfang an sehr hoch.

GUTEKUNST STAHLVERFORMUNG KG
Räume schaffen für Ideen

Unternehmen: Gutekunst Stahlver-
formung KG
Hauptsitz : Pfalzgrafenweiler 
(Baden-Württemberg)
Branche: Industrie/Metallverarbeitung
Produkte: Formfedern, Stanz- und 
Biegeteile, Laserzuschnitte
Gegründet: 1990 (vorher Teil der 
Gutekunst + Co. KG, Metzingen)
Mitarbeiter (2009): 85
Internet: www.gutekunst-kg.de

Ideenkarte bei Gutekunst

// 46 



WAS KONKRET GESCHIEHT

1. Ideenmanagement

Das Ideenteam setzte sich mit dem Thema Ideenmanagement 
auch theoretisch auseinander und begann Ideenräume zu 
planen und zu designen. Beispielsweise griff das Team die 
Erkenntnis aus einer Studie über Farbwirkung auf, dass Gelb 
die Kreativität fördert. So bestellte man fürs Ideenmanage-
ment gelbes Flipchartpapier und ließ die Wände des neuen 
Ideenraumes in der Produktion gelb streichen.

Ideenräume
Inzwischen gibt es bei Gutekunst zwei Ideenräume: eine 
offene Insel mitten in der Produktionshalle und einen 
Besprechungsraum im Verwaltungstrakt. Beide stehen allen 
Mitarbeitenden durchgängig offen und bieten die gleiche 
kreative, einladende Atmosphäre: Ideenkarten, Schreibma-
terial, Flipchart, freie Getränke, vielfältiges Infomaterial. Wer 
keinen PC hat, findet hier einen Ausdruck des Online-Prämi-
enshops, in dem man sich die Belohnung für gute Einfälle 
aussuchen kann. Ein dritter solcher Raum entsteht derzeit im 
Übergangsbereich zwischen Produktion und Verwaltung. Aus 
einem ehemaligen Besprechungszimmer wird ein Ideen-
raum, der ruhiger ist als die offene Insel in der Produktion.

Der Vorteil gegenüber dem klassischen KVP mit Briefkasten 
und Zetteln: Ideenräume fördern die Entwicklung guter 
Einfälle im Team. Hier können sich Mitarbeitende spontan 
während der Arbeitszeit mit Kollegen zurückziehen, um 
Ideen gemeinsam zu entwickeln und weiterzudenken – bei-
spielsweise einen neuen Newsletter. Charts und Ähnliches 
bleiben in der Regel hängen, sodass auch andere erfahren, 
woran gearbeitet wird.

Der Prozess und seine Ideenmanager
Jeder Unternehmensbereich hat einen Ideenmanager. Dies 
sind nicht unbedingt die Führungskräfte, sondern meist Mit-
arbeiter, die sich bereits bei der Entwicklung des Ideenma-
nagements besonders engagiert haben. Alle Ideenmanager 
zusammen bilden das ID-Force-Team, das über die Umset-
zung und Prämierung der eingereichten Ideen entscheidet. 
Jeder Ideenmanager kann per Software ein individuelles 
Gutachten abgeben. Die Entscheidung fällt jedoch immer 
im Team, in regelmäßigen Sitzungen. Ziel ist es, der Mitar-
beiterin oder dem Mitarbeiter nach spätestens 14 Tagen ein 
Feedback auf seine Idee zu geben. Bei aufwändigeren Vor-
schlägen erstellt das ID-Force-Team einen Maßnahmenplan 
oder gründet ein spezielles Projektteam. Kommen mehrere 
Ideen zusammen, so werden die erforderlichen Maßnahmen 
nach einem Punktesystem priorisiert. Die Umsetzung 
monitort Geschäftsführer Gutekunst selbst. Wie wird eine 
Idee generiert? Wie moderiere ich einen kreativen Prozess 
von der Ideenfindung bis zur Umsetzungsentscheidung? 
Auch das beherrschen die Ideenmanager. Grafiken helfen ihnen, 
ihr methodisches Wissen präsent zu halten, Meetings zu 
moderieren und den Prozess effizient zum Erfolg zu führen.

Jeder kann jederzeit neue Ideen einbringen – selbstständig 
oder gemeinsam mit anderen. Das geht sehr einfach, und 
es gibt mehrere Möglichkeiten: Man kann seine Idee direkt 
in die Ideenmanagement-Software eingeben; wer keinen 
PC am Arbeitsplatz hat, verwendet die dafür vorgesehenen 
öffentlichen PCs. Oder man füllt eine Ideenkarte aus und gibt 
die Inhalte mit dem Ideenmanager an dessen PC ein. Wahl-
weise kann man dem Ideenmanager die Idee auch mündlich 
erläutern und dann gemeinsam in die Software eingeben.

Metaplanwand zum Newsletter: Ideen werden im Team entwickelt, 
bepunktet, verfeinert

Ideeninsel in der Produktionshalle bei Gutekunst: Aufenthalt 
erwünscht – es warten Getränke, Infomaterial und Arbeitsmittel
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Belohnung
Gute Ideen lohnen sich, denn sie bringen Prämien ein – 
Geldprämien oder Punkte, die man sammelt und im 
Online-Prämienshop gegen Tankgutscheine, Füller, 
Handtaschen und vieles mehr einlösen kann.

Die Software denkt mit
Warum aber ein IT-Werkzeug einführen? Vor allem des-
wegen, weil früher die Mitarbeiter oft lange keine Rück-
meldung auf ihre Zettel im Briefkasten erhielten. So 
entstand der Eindruck: „Mein Vorschlag ist irgendwo 
versandet.“ Die Software unterstützt die Ideenmanager 
per Erinnerungsfunktion dabei, alle Einreichungen 
zeitnah zu bearbeiten. Die Eingabemaske entspricht der 
Struktur der Ideenkarte: Name – Idee – Problem – Lösung.

Wenn eine Idee eingegeben wird, erhalten die Ideen-
manager per E-Mail die Aufforderung, ihr Gutachten dazu 
abzugeben: Umsetzen? Prämieren? Geben die Ideenma-
nager keine Rückmeldung, so bekommen sie Erinnerungs-
Mails. Die Mitarbeitenden finden in ihrem Profil eine  
Übersicht über die eingereichten Ideen, deren Status 
sowie die erworbenen Prämienpunkte. Mitarbeiter ohne 
PC können sich die Gutachten zu ihren Ideen ausdrucken. 
Darüber hinaus können sie im System gezielt nach Ideen 
suchen und prüfen, ob etwas schon einmal vorgeschlagen 
und wie darüber entschieden wurde.

Ideentage
2008 fand ein erster „Ideentag“ statt. Die Ideenmanager 
arbeiteten moderiert am Ideenmanagementprozess selbst 
sowie an ersten konkreten Ideen. Sie verabschiedeten ins-
gesamt sechs Maßnahmen, die heute alle umgesetzt sind. 
Ein weiteres Ziel des Ideentages war es, die Ideenmanager 
durch den externen Moderator darin zu schulen, ihre Ideen-
runden selbst zu moderieren.

Das Ideenmanagement, seine Instrumente und die Ideen-
manager wurden bei der Einführung auf Mitarbeiterver-
sammlungen jeder Abteilung vorgestellt. Der Prozess
bezog bewusst alle mit ein, um Akzeptanz zu schaffen: 
Wie soll der neue Ideenraum aussehen?

2. Kompetenzentwicklung

Wie das Ideenmanagement, so stehen bei Gutekunst auch 
die Kompetenzen im Fokus. Das QM ordnet jeder Stelle im 
Unternehmen eine Qualifizierungsmatrix zu. In ihr sind die 
für die Stelle erforderlichen fachlichen Kompetenzen zusam-
mengefasst – das ist nützlich bei der Stellenbesetzung, zur 
Planung der Kompetenzentwicklung im regelmäßigen Mitar-
beitergespräch sowie zur Vertreterregelung. Denn die Quali-
fizierungsmatrix stellt direkt die Kompetenzen des Vertreters 
gegenüber, sodass eventuelle Defizite auffallen und behoben 
werden können. Ergänzend dazu entwickelte man für jeden 
Arbeitsplatz und jeden Mitarbeiter einen „Profilpass“. Der 
Profilpass bildet vorwiegend die weichen Kompetenzen  
aus fünf Feldern ab: Personalführung – Wertevermittlung –  
Kommunikation – Auftreten – Fachkompetenz.

Grundlage der jährlichen Mitarbeitergespräche ist der Ver-
gleich zwischen mehreren Kompetenz-Soll-Profilen (Arbeits-
platzbeschreibung, Qualifizierungsmatrix und Profilpass) 
einerseits und dem Ist-Profil des Mitarbeiters andererseits. 
Letzteres setzt sich jeweils zusammen aus der eigenen 
Einschätzung, der des Vorgesetzten sowie Kundenfeedback. 
Aus diesem Vergleich resultiert die Planung der individuellen 
Weiterbildungsmaßnahmen. Der jährliche Strategie-Review 
führt auch zur Planung kollektiver Weiterbildungsmaß-
nahmen, abgeleitet von den Jahreszielen – beispielsweise 
Englischunterricht.

Strategisch eingebunden
Wie ist all dies im Unternehmen verankert? Bei Gutekunst 
deckt die Balanced Scorecard auch die Themen Weiterbil-
dung und Kreativität ab, inklusive Kennzahlen. Sie erfasst 
die Anzahl der Schulungen, der eingereichten Ideen und 
weitere Parameter. Die BSC für das Gesamtunternehmen 
wird auf die einzelnen Bereiche heruntergebrochen 
(Bereichsziele) und zweimal im Jahr jedem Mitarbeiter 
erläutert: Was sind unsere Ziele? Wo stehen wir aktuell? Die 
individuellen Zielvereinbarungen leiten sich ebenfalls aus 
der BSC ab.

STILLSTAND IST DER TOD.

Hagen Gutekunst, Geschäftsleitung

Vor jeder Sitzung die Kreativität ankurbeln: „Sammle Wörter, die mit 
G anfangen und auf E enden!“
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Der Profilpass:  Übersicht mit fünf Kompetenzfeldern für schnelle Vergleiche

WEITERE MASSNAHMEN

n Teambildung: Wenn komplexere Ideen umzusetzen sind, 
 bildet man Mitarbeiterteams. Besetzt werden sie nach 
 dem Zufallsprinzip, um die Kommunikation abteilungs-
 übergreifend zu fördern. Solche Teams haben schon 
 einen Gesundheitstag im Unternehmen, das Layout der 
 Radtrikots und die Gestaltung des Raucherbereichs 
 geplant. Jedes Team hat eine klare Aufgabenstellung mit 
 Termin und bekommt dafür Arbeitszeit zugewiesen. 
 Ein Protokoll der Treffen ist erwünscht. Ansonsten soll 
 sich das Team selbst organisieren und moderieren – als 
 Teil der Kompetenzentwicklung. Je nach Qualität des 
 Ergebnisses gibt es eine Geldprämie, die zu gleichen 
 Teilen an alle Mitglieder geht, sowie eine Teamprämie, 
 beispielsweise einen gemeinsamen Musicalbesuch oder 
 ein Abendessen, was Zusammenhalt und Kommunika-
 tion weiter fördert.
n Externes Wissen: Gutekunst arbeitet mit Forschungs-
 instituten zusammen, beispielsweise beim Thema 
 Oberflächen.
n Vertreter: Für jede Stelle gibt es einen vom Stellen-
 inhaber eingearbeiteten Vertreter; zu Schulungen gehen 
 meist mindestens zwei Mitarbeiter.
n Feedbackrunde: Zum Abschluss eines Projektes fragt 
 man sich gemeinsam mit dem Kunden: Waren die 
 Ansprechpartner kompetent? Wie lief der Problemlöse-
 prozess?
n Open House: Die Bürotüren stehen stets offen, Führungs-
 kräfte und Verwaltungsmitarbeiter sind in der Fertigung 
 präsent. Es herrscht eine allgemein offene, weitgehend 
 hierarchiefreie Kommunikation.

NUTZEN

Das Ideenmanagement ist unaufwändig, aber wirkungs-
voll und integriert Mitarbeiter ohne PC. Seit Einführung 
vor etwas mehr als einem Jahr konnten bereits 44 Ideen 
umgesetzt werden. Etwa zwei Drittel der eingereichten Ideen 
wurden positiv bewertet. Die konkreten Anregungen reichen 
von Produkt- oder Marketingideen (Newsletter) bis zu inter-
nen Verbesserungen wie einer Parkplatzbeleuchtung. Auch die 
Team-Projekte haben positive Ergebnisse geliefert. Insgesamt 
verzeichnet das Unter-nehmen deutlichen Kompetenzgewinn 
im Team, bessere Wissensweitergabe, gesteigerte Qualität 
und hohe Einsparungen. Mehrere im Ideenmanagement 
relevante Größen sind quantitativ erfasst.

NACHHALTIGKEIT UND NÄCHSTE SCHRITTE

Nachhaltig effizient bleiben die Maßnahmen durch ihre 
Verankerung in der BSC – auch hier sind Kreativität und 
Qualifizierung mit Kennzahlen erfasst. Zu den Ideentagen 
will man künftig auch Kunden, Lieferanten und Hochschu-
len einladen. Mögliches Thema für die nächste Runde: 
„Was ist eine gute Feder?“

JEDER MITARBEITER MUSS DAS 
BEWUSSTSEIN DARÜBER HABEN, 
WO WISSEN ENTSTEHT UND 
WEITERGEGEBEN WERDEN MUSS.

Hagen Gutekunst, Geschäftsleitung
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DAS UNTERNEHMEN

Hanning & Kahl ist in mehreren Geschäftsbereichen tätig. Die Schwerpunkte 
bilden Bremssysteme, Weichenstellsysteme, Steuerungs- und Signalanlagen und 
Managementsysteme für den schienengebundenen Nahverkehr sowie Brems-
systeme für Windenergieanlagen. Hinzu kommen Serviceleistungen rund um die 
Montage, Inbetriebnahme, Reparatur und Hauptuntersuchungen der Anlagen. 
Hanning & Kahl hat seinen Firmensitz in Nordrhein-Westfalen, ist jedoch seit 
langem international aufgestellt. Service-Dienstleistungen in den USA und Taiwan 
beispielsweise gehören ebenso zum Spektrum wie die Inbetriebnahme von Berg-
bahnen in Österreich.

AUSGANGSSITUATION UND ZIELE:  IM TEAM GEHT ES BESSER

Bereits in den 1990er Jahren erkannte das Unternehmen Bedarf, die Teamarbeit 
und das Ineinandergreifen von Prozessen zu optimieren. Unterstützt durch einen 
KAIZEN-Berater aus Japan leitete man den Veränderungsprozess ein. Es ging da-
rum, alle im Unternehmen einzubeziehen, das gesamte Kreativpotential auszu-
schöpfen, um für die Zukunft gerüstet zu sein – dauerhaft am Puls der technischen 
Entwicklung zu bleiben und neue Märkte zu gewinnen.

Wie ließ sich die Zusammenarbeit verbessern? Wie konnte man jede einzelne 
Mitarbeiterin, jeden Mitarbeiter besser in den Mittelpunkt stellen? Wie gelang es, 
die „weichen“ Faktoren besser zu bewerten und zu steuern?

HANNING & KAHL GMBH & CO. KG
Mit System: Ideen und Weiterbildung zahlen sich aus

Unternehmen: Hanning & Kahl GmbH & Co KG
Hauptsitz : Oerlinghausen 
(Nordrhein-Westfalen)
Branche: Bahn- und Nahverkehrstechnik, 
Bremstechnik, Windenergietechnik
Produkte: Bremssysteme, Weichen und Signal-
anlagen, Management- und Informationssysteme, 
Serviceleistungen
Gegründet: 1898
Mitarbeiter (2009): 320
Internet: www.hanning-kahl.com

// 50 



WAS KONKRET GESCHIEHT

1. Das Ideen- und Innovationsmanagement

Zu den wichtigsten Wissensmanagement-Aktivitäten bei 
Hanning & Kahl zählt das ausgefeilte betriebliche Vor-
schlagswesen und die durch KAIZEN unterstützten konti-
nuierlichen Verbesserungen.

Das BVW ist vorbildlich organisiert. Es gibt einen einfachen, 
effizienten Ablauf; ehrliche Kommunikation wird großge-
schrieben. Vom Einreichen bis zur Bewertung eines Vor-
schlags vergehen durchschnittlich nicht mehr als 15 Kalen-
dertage. Ein einfaches Tool, in dem man seine Vorschläge 
per Intranet bequem einreichen kann, unterstützt den Pro-
zess. Die Besonderheit: Man kann aus 27 möglichen Bear-
beitern diejenige Person auswählen, die am besten geeignet 
ist, den Vorschlag zu bewerten und ihn begutachtet.

Schnelle Rückmeldung, faire Bewertung
Wer eine Idee auf den Weg gebracht hat, bekommt zuerst 
ein schnelles Ja oder Nein als Rückmeldung. Ablehnungen 
werden im persönlichen Gespräch vermittelt. Lautet die 
Antwort „Ja“, so wird der Vorschlag weitergereicht an einen 
Bearbeiter, der die Umsetzung betreut. Verbunden damit 
bekommt der Einreichende eine kleine Anerkennung in 
Form eines Kraftstoffgutscheins – unabhängig von der 
späteren Bonuszahlung. Von der Bearbeiterin oder dem 
Bearbeiter erhält der Einreicher eine Nachricht, wenn sein 
Vorschlag in die Praxis umgesetzt ist.

Anschließend geht es um die Prämie. Als Einreicher gibt 
man gleich eine eigene Einschätzung zum Vorschlag mit 
ab. Das BVW-Team prüft die Eigenbewertung und ermittelt, 
wie viel die Idee dem Unternehmen letztlich wert ist. Eine 
maßgebliche Rolle spielen dabei der reale finanzielle Nutzen 
(Bewertungsanteil 50%) sowie die Faktoren Kreativität und 
Anwendbarkeit. Das BVW-Tool errechnet den Bonus schnell 
und transparent nach einem festgelegten Punkteschema, 
der Einreichende bekommt die Belohnung ausgezahlt.

Das System hat die Mitarbeiter von Hanning & Kahl dazu 
motiviert, sich seit Jahren rege mit Vorschlägen zu beteiligen. 
Mit sehr positivem Ergebnis: Das Unternehmen beziffert 
Nutzen und Einsparungen mit jährlich mehr als 100.000 
Euro. Die Einreicher wiederum bekommen durchschnittlich 
rund 60.000 Euro im Jahr als Prämien ausgezahlt. Auch das 
System der Eigenbewertungen hat sich bewährt – wobei 
die Empfehlung von Hanning & Kahl an Nachahmer lautet, 
sie nicht gleich beim Start miteinzuführen.

Hanning & Kahl lässt sein betriebliches Vorschlagswesen 
jährlich vom Deutschen Institut für Betriebswirtschaft 
benchmarken. 2008 erreichte das Unternehmen im deutsch-
landweiten Vergleich insgesamt Rang 6, in der Kategorie 
„systemische Qualität“ sogar Platz 1.

Mit KAIZEN ...
Das Unternehmen ist stark von KAIZEN geprägt – einem 
Führungskonzept, das Probleme und Lösungsmöglichkeiten 
in sämtlichen Unternehmensbereichen betrachtet. Wichtig 
ist die ständige Veränderung und Verbesserung nach dem 
Motto „Heute ist unser schlechtester Zustand.“ Sind mehrere 
Wege möglich, dann zieht man grundsätzlich die schnellere, 
pragmatischere Lösung vor. Hanning & Kahl veranstaltet 
kontinuierlich KAIZEN-Workshops. Das Ziel ist, die Produkt-
qualität ebenso wie die Arbeitsbedingungen zu verbessern. 
Eine Besonderheit liegt hier im Zusammenspiel von Quali-
täts- und Innovationsmanagement: KVP läuft weitestgehend 
über Innovationsmanagement wie KAIZEN. Das Qualitätsma-
nagement „verwaltet“ den Status quo.

... den Vertrieb optimieren
Ein KAIZEN-Prozess im Vertrieb macht dies beispielhaft 
deutlich. Die Ausgangssituation: Es dauerte zu lange, bis ein 
Angebot erstellt ist. Als Erstes bildete man ein KAIZEN-Team. 
Die Auswahl der Teammitglieder folgte definierten Kriterien, 
um sicherzustellen, dass unterschiedliche Sichtweisen be-
rücksichtigt sind. Für die Analyse ließ man einen Azubi – aus 
der Produktion – den Prozess der Angebotserstellung per 
Video aufzeichnen. Diese Dokumentation nahm der KAIZEN-
Workshop unter die Lupe. Dabei sprang ins Auge, dass die 
Inhalte für die Erstellung des Angebots an verschiedenen Orten 
zusammengesucht werden mussten. Die Lösung bestand 
darin, Textbausteine zu entwickeln und durch eine einfache, 
selbst erstellte EDV-Lösung für die Angebotserstellung nutz-
bar zu machen – pragmatisch und direkt. Statt einen Prozess 
„Toolauswahl“ zu starten, setzte man also auf eine Sofort-
Lösung, die funktioniert. Ein methodisches Grundmuster 
spiegelt sich dabei in der Videoaufzeichnung. Sie gestattete, 
das Problemfeld gut dokumentiert in den KAIZEN-Workshop 
hineinzuholen. Man arbeitete nicht mit Metaplankarten, 
sondern bevorzugte die unmittelbare Anschauung: „So läuft 
der Prozess, das ist die Live-Situation.“

Der wichtigste Erfolg der Maßnahme ist die deutliche Zeit-
ersparnis beim Erstellen der Angebote. Doch der KAIZEN-
Workshop hatte noch einen weiteren positiven Effekt. Der 
Azubi, der die Videoaufnahmen machte, lernte „die da oben“ 
im Büro kennen. Er überzeugte sich davon, dass auch das 
Management richtige Arbeit leistet: „Die trinken ja nicht nur 
Kaffee!“
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2 . Die Leistungsmerkmale

 Als Antwort auf die Frage „Wie überwache und steuere 
ich ‚weiche Faktoren‘“? hat Hanning & Kahl verbindliche 
Leistungsmerkmale bestimmt, die kontinuierlich überprüft 
werden. Dazu gehören Faktoren wie Kernkompetenzen und 
Kundenbindung ebenso wie Mitarbeitermotivation oder 
Sauberkeit und Ordnung.

Eine besondere Position bei diesen Leistungsmerkmalen 
nimmt die Früherkennung von Chancen und Risiken (FCR) 
ein. Dieses übergeordnete Merkmal dient dazu, das gesamte 
System zu überwachen. Jedes Leistungsmerkmal ist weiter 
konkretisiert mit Bausteinen. Jedem Leistungsmerkmal sind 
ein Team und eine verantwortliche Person zugeordnet. Alle 
Teams auditieren die Bausteine „ihres“ Leistungsmerkmals 
kontinuierlich, in einem pro Quartal oder pro Jahr festge-
legten Rhythmus. Die Bewertungsskala besteht in einem 
erweiterten Ampelsystem:
   Grün = aktiv, gut 
   Hellgrün = aktiv 
   Gelb = Impulse erfasst 
   Orange = schlecht  
   Rot = tot  
Ab Stufe Gelb legt das Team bereits beim Audit Maßnah- 
men fest. In diesem Fall spricht man die betroffenen 
Mitarbeiter persönlich an. Das Ergebnis des Audits steht 
anschließend als Excel-Datei zur Verfügung, auf die man 
unternehmensweit frei zugreifen kann. Die Geschäfts-
leitung bekommt über jedes abgeschlossene Audit per 
Mail und Link eine Nachricht.

Doch zum Steuern der weichen Faktoren dienen nicht nur 
die Leistungsmerkmale, sondern es sind insbesondere die 
Qualitätsmerkmale (QUAMAS), die eine Feinsteuerung 

erlauben. Diese Kennziffern beziehen drei Perspektiven mit 
ein – Mitarbeiter, Team und Kunden. Für jede Größe ist ein 
Plan-Wert definiert; der IST-Wert wird monatlich neu ermittelt 
und veröffentlicht. Ein Beispiel macht das deutlich: In der 
Weiterbildung sind zwei Maßnahmen pro Person und Jahr 
als Zielgröße vorgegeben. Sobald die Daten zusammengetra-
gen sind, können die Führungskräfte die Detailauswertung 
zur Steuerung verwenden. Ein typisches Ergebnis lautet: 
Mitarbeiter Mustermann muss dieses Jahr noch eine Weiter-
bildung besuchen.

Die Einhaltung der QUAMAS ist Gegenstand der Zielverein-
barungen mit den Bereichsleitern und bonusrelevant, was 
die Verbindlichkeit unterstützt. Derzeit arbeitet man darauf 
hin, das Bewertungssystem noch enger mit der Zukunfts-
perspektive zu verknüpfen. Der Status Quo jedoch ist bereits 
sehr gut organisiert.

Standards – zum Beispiel:
Weiterbildung und Qualifizierung
n Zwei Maßnahmen pro Mitarbeiter und Jahr sind das Ziel  
 (QUAMAS)
n Sieben Weiterbildungsbeauftragte im Unternehmen, 
 die man ansprechen kann – jeder Bereich hat einen 
 eigenen Beauftragten
n Gutes Umsetzungsinstrument: Eine Broschüre (HAKAfit)  
 listet Themen und Termine auf, halbjährlich aktualisiert
n Schulungsbedarf wird jährlich neu ermittelt
n Mitarbeiter können Themen anregen – mündlich oder  
 per Coupon
n Neben dem internen Weiterbildungsprogramm werden 
 auch externe Schulungen angeboten
n Weiterbildung ist Gegenstand der Mitarbeitergespräche

Hanning & Kahl setzt auf ein 
gut organisiertes betriebliches 
Vorschlagswesen
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3. Kultur der Information und Kommunikation
Eine generell gute, offene, transparente Kommunikation 
mit den Mitarbeitern unterstützt das Wissensmanagement. 
Zwei Instrumente zeigen dies exemplarisch:

Die GB-Berichte
Jeder der vier Geschäftsbereiche berichtet einmal pro 
Quartal. Diese Berichte sind bei Hanning & Kahl sehr gut 
besuchte Veranstaltungen. Sie finden in der Kantine statt, 
die etwa 50 bis 70 Teilnehmern Platz bietet. Die Teilnahme 
ist freiwillig. Jeder Bericht dauert eine Stunde und folgt 
einer klaren Agenda, etwa Zahlen und Daten, Auftrags-
lage & Projekte, Inbetriebnahme (Praxisbericht), Entwick-
lungsprojekte, Informationen der zentralen Funktionen 
(Sauberkeit und Ordnung etc.). Die Berichte können auch 
die aktuelle wirtschaftliche Situation, aktuelle Problemlagen 
mit einschließen.

Die Infowand
Auf einer Leinwand in der Produktion werden per Beamer 
täglich wechselnde, aktuelle Inhalte gezeigt. Damit hat man 
seit langem einen Kanal für glaubwürdige, kontinuierliche 
Information. Hier kann ein Hinweis stehen wie dieser: „Am 
... beginnen 7 Auszubildende ihre Berufsausbildung bei Han-
ning & Kahl: 3 Mechatroniker, 2 Elektroniker für Geräte und 
Systeme, 2 Zerspanungsmechaniker“.

AUSBLICK UND NACHHALTIGKEIT

Hanning & Kahl stellt Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in 
den Mittelpunkt, denn das Unternehmen sieht seine Men-
schen als „Motoren der Zukunft“ an. Vor diesem Hintergrund 
bringt die Teamarbeit kontinuierliche Verbesserungen, die 
in die Erschließung von neuen Märkten und Geschäftsfel-
dern münden können. So hat man im Trend „Umwelt und 
Energieeffizienz“ einen Markt für Hanning & Kahl erkannt. 
Auch Windkraftanlagen brauchen Bremsen, wie Straßenbah-
nen, die den Ursprung und Kernmarkt des Unternehmens 
darstellen. Die Entwicklung des Unternehmens vom Thema 
Straßenbahn hin zur Windenergie lässt sich als Erfolg der 
bewusst zukunftsgerichteten Sichtweise verstehen, entspre-
chend dem Unternehmensslogan „Vorwärts denken“.

Interne und externe Innovation
Dass dies so gut funktioniert, verdankt Hanning & Kahl 
seinen gelebten Werten, einer offenen Kommunikation, 
Respekt, Ehrlichkeit und dem Willen zur Veränderung und 
Verbesserung. Das Unternehmen legt großen Wert auf 
die Ausbildung, rekrutiert seine Mitarbeiter sorgfältig und 
bildet sie bewusst für die Zukunft aus. Duale Studienange-
bote binden werdende Ingenieure aus verschiedenen Fach-
richtungen an das Unternehmen. Facharbeiter betrachtet 
man als die „Wegbereiter für Visionen“. Ein „Team Zukunft“ 
bearbeitet jährlich Zukunftsfragen. Mit dem internen 
Anschub der Innovation ist man recht zufrieden. Mehr als 
bisher möchte man dagegen künftig auch externe Impulse 
für Innovationen nutzen.

GB-Berichte, Infowand, Aus- und Weiterbildung: 
Maßnahmen und gelebte Werte greifen ineinander
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SCHREIBEN SIE EINE LISTE, WAS SIE BRAUCHEN, DAMIT SIE EINE ERFOLGREICHE 
FIRMA SIND, DANN KOMMT DAS ALLES DARIN VOR: WISSEN LOKALISIEREN, 
WEITERGEBEN, SICHERN.

Christian Hunziker, CEO Hunziker Partner AG

DAS UNTERNEHMEN

Das 1932 gegründete, lange als Familienfirma geführte Unternehmen Hunziker 
wandelte sich 2004 in eine AG um. Deren vier Gesellschafter – die beiden Söhne 
des Gründers und zwei zuvor langjährige Mitglieder des Teams – haben zugleich 
die Geschäftsleitung inne. Im Unternehmen versteht man dies auch ausdrücklich 
als vorgreifende Lösung für die Nachfolgefrage.

Die Hunziker Partner AG plant und realisiert Gebäudetechnik – Sanitäreinrich-
tungen, Heizung, Lüftung, Energie. Besonderen Wert legt das Unternehmen auf 
umweltfreundliche Technik und generell auf nachhaltiges, sozialverträgliches 
Wirtschaften. Die meisten Mitarbeitenden verbringen ihre Arbeitszeit überwie-
gend auswärts auf Baustellen.

AUSGANGSSITUATION UND ZIELE: WISSEN RICHTIG VERTEILEN

Der Markt, in dem die Hunziker Partner AG tätig ist, wird von einem harten Preis-
kampf beherrscht. Trotzdem hat sich das Unternehmen zum Ziel gesetzt, seinen 
Kunden wo immer möglich ökologisch nachhaltige Lösungen anzubieten. Um nun 
solche nachhaltigen Technologien konkurrenzfähig anbieten zu können, musste 
und muss das Unternehmen seine Effizienz steigern. Hinzu kam die wachsende 
Projektvielfalt bei ebenfalls steigender Kompliziertheit der technischen Lösungen, 
was früher ein Koordinationsmanko zur Folge hatte. Als Gegenmaßname führte 
das Unternehmen, basierend auf seiner Zertifizierung nach ISO 9000 und auf 
dem EFQM-Modell, ein eigenes Qualitätsmanagement ein – das heute den Namen 
Hunziker-QM (HQM) trägt.

Allerdings hat das Unternehmen das Thema Wissensmanagement nie unter 
diesem Titel betrieben. Die meisten der hier beschriebenen Maßnahmen sind im 
Umfeld des HQM gewachsen, das sämtliche Prozesse im Unternehmen steuert.

HUNZIKER PARTNER AG
Nachhaltig – von der Strategie bis zu den Leistungen

Unternehmen: Hunziker Partner AG
Hauptsitz : Winterthur (Schweiz)
Branche: Handwerk und Dienstleistungen 
für die Gebäudetechnik
Produkte: Planung und Montage von 
Sanitäranlagen, Heiztechnik, Energie- und 
Lüftungstechnik
Gegründet: 1932; AG seit 2004
Mitarbeiter (2009): 60
Internet: www.hunzikerwin.ch
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WAS KONKRET GESCHIEHT

1. Strategieentwicklung

Herzstück der gesamten Unternehmenskultur bei Hunziker 
ist ein Leitbild der Nachhaltigkeit, die so genannte All-Win-
Balance. Das Modell legt fest, dass sich Denken und Han-
deln grundsätzlich in vier Hinsichten nachhaltig auswirken 
müssen: „Ziel ist es, die Dimensionen Mensch, Technik, 
Gesellschaft und Ressourcen im Gleichgewicht zu halten.“ 
Die vier Dimensionen fungieren zugleich als Prüfsteine. Ein 
Farbsystem hilft, etwa bei der Strategieentwicklung oder der 
Planung von Schulungen rasch zu erkennen, ob alles ausge-
wogen berücksichtigt ist – ob sich das Unternehmen folglich 
in der Balance befindet.

Strategieentwicklung und -kommunikation
Das Führungsteam im weiteren Sinn (Schweizerisch „Kader“), 
bestehend aus den vier Gesellschaftern sowie den Projekt-
leitern (zweite Führungsebene), prüft und entwickelt die 
Strategie einmal jährlich im Herbst-Workshop (1 Tag).

Anregungen für die Strategieentwicklung, etwa aus den 
monatlichen Watchtowers (s. u.), aus der Mitarbeiterbe-
fragung oder aus Kunden-Feedback, wird übers ganze Jahr 
gesammelt. Der Herbst-Workshop führt diese Punkte in der 
Gesamtschau vor, bewertet sie und leitet eventuell Maßnah-
men ein. So wird nichts vergessen – und dennoch verzettelt 
sich das Unternehmen nicht in kurzfristigem Aktionismus.

Im Anschluss an diesen Workshop werden die hier verein-
b-rten Jahresziele, sofern noch nicht geschehen, in Maß-
nahmen konkretisiert und auf Bereichsziele herunterge-
brochen. Die Gruppen- und Projektziele – meist schon
sehr operativ formuliert, fast als konkrete Maßnahmen – 
werden in der Darstellung der Zielvereinbarung bereits einem 

Verantwortlichen zugeordnet. Ferner sind sie mit einer Mess-
größe versehen, die es gestattet, die Zielerreichung zu über-
prüfen. Darüber hinaus verdeutlicht ein farbiger Kreis die 
Zuordnung zur All-Win-Balance – jede Dimension bekommt 
eine eigene Farbe. Ein Blick auf das Plakat der Zielvereinba-
rung, und man kann in der Strategie die Ausgewogenheit der 
Dimensionen abschätzen oder eine bewusste Schwerpunkt-
setzung erkennen. 

Ein Beispiel:
 Ziel: Gesundheit – Krankheitstage reduzieren
 Messung: 3 Krankheitstage pro Mitarbeiter und Jahr,  
  Realisierungsgrad Maßnahmen
 Dimension: Mensch

Jeder im Team bekommt diese Strategie in einem jährlichen 
Quali-Gespräch vom direkten Vorgesetzten erläutert, und es 
werden seine oder ihre persönlichen Jahresziele abgeleitet. 
Darüber hinaus erhalten alle einen kleinen Flyer (Zielkarte) 
mit All-Win-Balance, Vision und Strategie und Leitbild. Die 
persönlichen Ziele sollen jeweils per Hand eingetragen wer-
den. Ein Konzentrat der Strategie sowie der Gruppen- und 
Teamziele sowie eine Zusammenfassung der persönlichen 
Ziele hängt als Plakat in Büro und Werkstatt.

Von A wie Analyse bis Z wie Ziele – und KVP inklusive: Agenda des 
jährlichen Strategie-Workshoptags bei der Hunziker Partner AG

 Prozess über alle Ebenen: Die strategischen Ziele sind den All-Win-Dimensionen 
zugeordnet; Rot = Mensch, Blau = Technik, Grün = Gesellschaft und Umwelt, 
Gelb = Ressourcen

MAN WIRD VIEL MEHR GEFÖRDERT ALS BEI 
ANDEREN UNTERNEHMEN.

Timo Wachner, Sanitärmonteur
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Umsetzung der Strategie
Die operativen Gruppen- und Projektziele sind verantwort-
lichen Personen zugeordnet, Messgrößen sind festgelegt. 
So lässt sich die Umsetzung der Maßnahmen verfolgen, 
beispielsweise im Führungs-Cockpit – oder von allen Mit-
arbeitern in den PIPs, durch Informationen zum Status der 
Strategieentwicklung. Die individuellen Ziele werden im 
jährlichen Quali-Gespräch festgelegt und in der Zielkarte 
festgehalten.

Cockpit: Führung, gern mobil
Einmal im Monat trifft sich das erweiterte Führungsteam 
(Geschäftsleitung und Projektleiter) für etwa vier Stunden in-
klusive Mittagessen. Manchmal wird aus der Cockpit-Sitzung 
eine „Laufung“ – dann bespricht man sich beim Spaziergang 
oder auch im Schwimmbad. Die Standard-Agenda:
n Review des letzten Protokolls und Maßnahmencontrolling 
  der To-do-Liste
n Status der aktuellen Projekte
n Auftragslage
n Marketing (aktuelle und geplante Aktivitäten)
n Team/Personal
n Generelles Leistungs-Analyse-System (G.L.A.S.), etwa 
 Ideen und aktuell aufgetretene Schäden
n Watchtower: „Was passiert draußen bei Kunden und 
  Mitbewerbern?“ (10 min; liefert Input für Strategieprozess)
n Führungfragen, beispielsweise Durchsetzung, Umsetzung 
 von Maßnahmen
n Prozesse – KVP
n Aktuelle Themen
n Nächste Termine
n Review der aktuellen Sitzung (unmittelbarer KVP 
 bezogen auf Sitzungseffizienz und -effektivität)

2. Mitarbeiterqualifizierung

Das Leitbild der Hunziker Partner AG hält fest: Alle Mitar-
beitenden müssen kommunikativ und flexibel sein, selbst-
ständig und an Neuerungen interessiert. „Unser Team wird 
in die Entscheidungsprozesse einbezogen, und es lässt neue 
Impulse in die gemeinsame Arbeit einfließen. Alle Teammit-
glieder sind für die Weiterbildung motiviert, die wir aktiv 
unterstützen.“

Der konkrete Ausbildungsbedarf ergibt sich aus drei so 
genannten Treibern: 
1. Die Strategie definiert den Bedarf an Wissen, Know-how 
 und Talenten. Was nicht intern schon vorhanden ist, muss 
 durch Ausbildung entstehen.
2. Die Schadens-Erfassung, die Audits und das Projekt-Cockpit 
 lassen erkennen, wo Wissen fehlt und wo etwas nachge-
 holt werden muss.
3. Aus systematisch gesammelten Ideen gewinnt man 
 weitere Anregungen, wie der Horizont zu erweitern ist.
Die unterschiedlichen Ausbildungs- und Entwicklungsthemen 
erhalten bei der Hunziker Partner AG unterschiedliche 
„Bühnen“ und Formate, die sich außerdem an der jeweiligen 
Zielgruppe orientieren. Bei den meisten Formaten ist es 
vorgesehen, die Inhalte im Dialog zu erarbeiten.

Überwiegend dialogisch angelegt: 
Ausbildungsformate nach Thema und Zielgruppe

Eine persönliche Zielkarte unterstützt die Strategieumsetzung – analog 
der BSC, jedoch, so betont man bei Hunziker, leichter vermittelbar
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Ausbildungsplan: Angebot und Erwartung zugleich
Ein quantitativer Ausbildungsplan veranschaulicht, wer 
im Lauf des Jahres an welchen Ausbildungen teilnimmt. 
Er erfasst auch externe, individuelle Ausbildungen und den 
jeweiligen Aufwand. Dabei entsteht eine Statistik, die für 
die Mitarbeiter nicht öffentlich ist, sondern der Führung 
als Messgröße dient. Der Durchschnitt im Unternehmen 
liegt zwischen 60 und 70 Ausbildungsstunden pro Mitar-
beiter pro Jahr – die Hunziker Partner AG investiert weit 
mehr als branchenüblich in die Aus- und Weiterbildung. 
Für die Führungskräfte gibt es, über das Thema Führungs-
arbeit im genannten monatlichen Cockpit hinaus, einmal 
pro Jahr ein Führungsseminar.

Eine für jeden zugängliche Ausbildungsagenda zeigt, 
aufgegliedert nach Teams, die spezifischen Qualifizierungs-
aktivitäten für das laufende Kalenderjahr.

Die Ausbildungsagenda: 
Eine Jahresübersicht unterstützt die Terminplanung

Permanentes Instruktionsprogramm (PIP)
Das PIP besteht aus wöchentlichen kleinen (30 min) oder 
großen (75 min, „Maxi-PIP“) Fortbildungsveranstaltungen. 
Dieses System läuft im Unternehmen bereits seit 1997 
erfolgreich. Geleitet werden die Schulungen in der Regel von 
Mitarbeiterinnen oder Mitarbeitern aus dem Unternehmen. 
Ein paar typische Themen:
n Montage von Hydranten
n Team-Spirit-Entwicklung durch gemeinsames Kochen
n Versicherungswissen
n Schweißmethoden
n Ökologisches Fahren
n Rechtschreibung
n Drogenprävention
n Umweltmanagement
n Benimmkurs
n Fragestunde mit einem Stadtrat

Ein mögliches Thema bei den Maxi-PIPs sind Prozess-Si-
mulationen. Dafür hat man ein System aus fünf Boxen mit 
den Abmessungen 2 m x 2 m x 2,2 m entwickelt, die je nach 
Aufgabenstellung ausgestattet werden. Fünf Teams arbeiten 
parallel an derselben Aufgabe, während alle anderen Mitar-
beiter sie beobachten. Eine Führungskraft ist für die Simulation 
im PIP verantwortlich und legt Thema oder Aufgabenstellung 
fest, anknüpfend beispielsweise an aktuelle Schäden oder an 
Neuentwicklungen. Die Simulationen liefern wichtige Anre-
gungen für eine kontinuierliche Verbesserung der Prozesse 
und das Vermitteln von Best Practice ins Gesamtunterneh-
men. Der wöchentliche Termin bietet den Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeitern außerdem Gelegenheit zum informellen 
Austausch.

Das Quali-Gespräch
Einmal im Jahr hat jede Mitarbeiterin und jeder Mitarbeiter 
mit dem direkten Vorgesetzten ein Quali-Gespräch. Dabei geht 
es um die aktuelle Zielvereinbarung, abgeleitet von der 
Strategieentwicklung sowie den Gruppen- und Projektzielen. 
Eine weitere Gesprächsgrundlage bildet die Selbsteinschät-
zung des Einzelnen. Dazu wurden für das Gesamtunternehmen 
etwa 70 Kompetenzthemen definiert. Die Mitarbeiter stufen 
sich auf einem Papierformular selbst ein: „keine Ahnung, noch 
nie gemacht/kann ich anwenden, bedienen / bin Crack, kann 
andere ausbilden“. Ein Soll-Profil steht dieser Einstufung jedoch 
nicht gegenüber. Eine weitere Rolle im Quali-Gespräch spielt 
die Motivation: Wie viele Ideen hat der Mitarbeiter eingereicht?

Es liegt dann stark in der Eigenverantwortung der Mitarbeiter, 
erstens zu erkennen, welche Weiterbildungen sie oder er – 
über das allgemeine Angebot hinaus – für die individuelle 
Zielerreichung braucht, und zweitens dem Vorgesetzten 
passende Schritte vorzuschlagen.

Die Führungskraft überträgt die Selbsteinschätzung in ein 
Software-Tool, das den Komplettüberblick über alle Mitarbeiter 
bietet und statistische Auswertungen ermöglicht: Wer kann 
was? Wie viele Wissensträger gibt es zu einem gegebenen 
Thema? Dies ist allerdings eher ein Nebenprodukt und wird 
derzeit noch nicht wirklich genutzt.
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Einarbeitung hat hohe Priorität
Das HQM regelt den gesamten Personalprozess, „von der 
Rekrutierung bis zur Pensionierung“ (C. Hunziker). Am 
ersten Arbeitstag erhält man dort eine Checkliste mit den 
wichtigsten organisatorischen Punkten. Neue Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter bekommen einen „Götti“ (Paten) 
zugeordnet, der sie oder ihn einarbeitet und einführt. 
Darüber hinaus findet einmal im Jahr eine Einführungs-
veranstaltung für alle Neuen statt. Sie umfasst zwei halbe 
Tage und wird direkt von der Geschäftsführung geleitet, 
was die Bedeutung der Einarbeitung unterstreicht. Vor-
gestellt, diskutiert und von den neuen Mitarbeitern teils 
aktiv erarbeitet werden dort Themen wie diese:
n Das Unternehmen Hunziker Partner AG
n Bühnen der Kommunikation/Ausbildung
n Übungen zur Teamentwicklung
n Kommunikation
 (Spiel: Zwei Mitarbeiter sitzen Rücken an Rücken. Einer 
 baut aus Legosteinen etwas, das der andere nicht sieht, 
 und beschreibt es „live“. Der andere versucht die Kon-
 struktion mit Hilfe der Beschreibung nachzubauen. 
 Dabei kommen Probleme der Kommunikation und 
 Wissensvermittlung zur Sprache und werden erfahrbar; 
 die Mitarbeiter werden für diese Themen und für 
 angemessenes Verhalten sensibilisiert.)
n Konflikt
n HQM
n Leitbild 
 (Gruppenarbeit: Die Mitarbeiter nehmen das Leitbild 
 „auseinander“: Was bedeutet das? Für mich? Was fehlt 
 mir? So wird das vorgegebene Leitbild zum gelebten.)
n Sicherheitsregeln

3. Innovation und Prozessoptimierung

Die Schadens-Datenbank
Zu den wichtigsten Instrumenten für Innovation gehört die 
Schadens-Datenbank, eine Eigenentwicklung. Meist sind 
es Projektleiter, die Schäden erfassen; prinzipiell können 
aber alle hier lesen und schreiben. Die Datensätze sind 
nach Projekt und Bereich kategorisiert und priorisiert. Das 
Schadensformular erfasst Kosten und mögliche Ursachen 
des Schadens. Die Datenbank ist ins Intranet integriert, so 
dass auch Servicemonteure per Laptop und Internet darauf 
zugreifen können.

Schäden sind Thema bei jedem monatlichen Cockpit, ihre 
Gesamtauswertung auch bei der jährlichen Strategie-
entwicklung. In den meisten Fällen stellt sich als Ursache 
Unachtsamkeit heraus. Die Konsequenz kann ein entspre-
chender PIP sein oder eine andere, manchmal individuelle 
Qualifizierungsmaßnahme. Nur sehr selten erweist sich der 
Prozess selbst als fehlerhaft. In diesem Fall sorgt die Thema-
tisierung im Cockpit-Meeting auch dafür, dass der Prozess im 
HQM überarbeitet wird. Die Projektleiter werden im Cockpit-
Meeting regelmäßig dazu angehalten, Schäden tatsächlich 
in der DB zu erfassen.

WAS SINN MACHT, MACHEN WIR. WENN 
ES KEINEN SINN MACHT, LASSEN WIR ES 
WIEDER BLEIBEN.

Christian Hunziker, CEO Hunziker Partner AG

Alexander Hunziker
llyas Oeznalci
Monika Gähler
Christian Hunziker
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WEITERE MASSNAHMEN

n HQM – Das Hunziker-Qualitätsmanagement-Handbuch wurde 1992 vom 
 Unternehmen auf Basis des EFQM-Modells entwickelt und ist als Marken-
 zeichen eingetragen. Seine Inhalte gliedern sich nach den Dimensionen der 
 All-Win-Balance.
n Die Ideen-Datenbank: Seit 1998 eingeführt, ist sie wie die Schadens-Datenbank 
 Teil des Generellen Leistungs-Analyse-Systems (G.L.A.S.). Prämien motivieren die 
 Mitarbeitenden dazu, eigene Ideen zu entwickeln. Was in der Datenbank 
 zusammenkommt, wird ebenfalls den vier Dimensionen der All-Win-Balance 
 zugeordnet. Alle Mitglieder haben Zugriff auf die eingereichten Ideen und 
 deren aktuellen Bearbeitungsstandard. Gezielte Suche ist möglich. Ein seit 
 1998 dafür zuständiges Innovationsteam bewertet einmal monatlich alles, was 
 eingereicht wurde. Dieses Team besucht außerdem Fachmessen und fahndet auch 
 in anderen Branchen nach Innovationen. Seine Berichte sind beim PIP regelmäßig 
 Thema, was dem Team unter anderem abverlangt, Ideen zeitnah zu bewerten.
n Geschäftsführer Christian Hunziker hält 50 bis 70 Vorträge und Seminare im 
 Jahr zu Themen wie Prozessexzellenz, Teamentwicklung oder Führung und gibt 
 damit Wissen und Erfahrungen an andere Unternehmen weiter.
n Nachhaltigkeitsbericht: ein Kommunikationsinstrument, das auch den Ernst 
 des Einsatzes für diese Themen dokumentiert. Der Bericht wird publiziert, 
 unter anderem auf der Website.
n Mitarbeitendenbefragung: Mit einem ebenfalls selbst entwickelten Tool 
 müssen sämtliche Teammitglieder etwa alle 18 Monate Fragen zum Leitbild 
 des Unternehmens beantworten. Ist das Unternehmen in der Wahrnehmung 
 der Mitarbeiter tatsächlich so, wie es sein möchte? Als Freitext kann man Ideen 
 und Anregungen geben sowie Kritik üben. Neu hinzugekommen ist seit 2007 
 eine Bewertung der Führungskräfte durch die Teammitglieder. Die Ergebnisse 
 der Befragung fließen in die Strategieentwicklung ein.

NUTZEN

Die Wissens-Aktivitäten der Hunziker Partner AG sind durchgängig verankert in 
Leitbild, Strategie, Zielen und Messgrößen. Das Leitbild zieht sich durch sämtliche 
Prozesse des Unternehmens und prägt dadurch tatsächlich Denken und Handeln 
aller Mitarbeitenden und Führungskräfte.

Nun erfordert die sehr konsequente Strategieentwicklung und Umsetzung einen 
verhältnismäßig hohen Aufwand, namentlich in der Weiterbildung. Rentiert sich 
dieser Einsatz? Davon ist man im Unternehmen fest überzeugt. Die Ziele sind wie 
gezeigt mit Messgrößen hinterlegt, das Wissensmanagement als solches wird 
allerdings eher qualitativ evaluiert. Sein konkreter Nutzen, so die Geschäftsleitung, 
schlage sich jedoch erkennbar nieder: weniger Fehler, kürzere Prozesszeiten, bessere 
Kommunikation. Dies sowie Einsparungen, Wissenssicherung und Qualitätsver-
besserung sind Motivation genug für eine Vielzahl von Maßnahmen, die sich seit 
Jahren bewährt haben: „Wenn wir mit 60 Schulungsstunden pro Mitarbeiter 100 
Fehlerstunden pro Mitarbeiter weniger machen, hat es sich schon gelohnt“.

DER LOHN DER GL-MITGLIEDER 
IST 3,2 MAL GRÖSSER ALS DER 
TIEFSTE IN DER FIRMA GEZAHLTE 
LOHN (100-PROZENT-BASIS).

Aus: Nachhaltigkeitsbericht 2003/04/05
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DURCH UNSERE PER-
SONALENTWICKLUNG 
BILDEN WIR UNSERE  
MITARBEITER KONSE-
QUENT WEITER. MIT 
DIESER KOMPETENZ 
FINDEN SIE BEI BEDARF 
JEDERZEIT EINEN 
NEUEN JOB.

Jens Wagener, Vorstand

DAS UNTERNEHMEN

itemis ist ein IT-Unternehmen, das im Bereich der automatisierten Softwareent-
wicklung tätig ist. Das Angebot umfasst neben der Softwareentwicklung auch 
Dienstleistungen wie Coachings und Schulungen. Im Mittelpunkt steht die Arbeit 
mit modellbasierten Systemen, mittels derer Unternehmensanwendungen sowie 
eingebettete Systeme entwickelt werden, die zur Steuerung von Maschinen, bei-
spielsweise Flugzeugen und Haushaltsgeräten, eingesetzt werden. Das Angebot 
ist branchenübergreifend, Schwerpunkte bilden die Telekommunikation, Automo-
tive, Banken, Versicherungen und Logistik.

Das 2003 gegründete IT-Unternehmen arbeitet vornehmlich mit Open-Source-
Lösungen – also Produkten mit kostenfreier Lizenzierung – und engagiert sich in 
entsprechenden Netzwerken (beispielsweise in der Eclipse-Foundation), um die 
Entwicklung von Open-Source-Technologien voranzutreiben. Die Forschung mit 
Partnern aus der Industrie und Wissenschaft ist fester Bestandteil des Arbeitsall-
tags. In nationalen und internationalen Projekten arbeitet itemis beispielsweise an 
verbesserten Methoden und Werkzeugen für modellbasierte Entwicklungsverfahren. 
Dem Unternehmen geht es dabei maßgeblich darum, attraktive Partner mit inte-
ressanten Kompetenzen zu lokalisieren und mit ihnen Forschungsergebnisse für 
die Praxis nutzbar zu machen.

AUSGANGSSITUATION UND ZIELE: MIT KONTINUIERLICHER VERBESSERUNG AUF 
DEM WEG ZU DEN BESTEN

itemis stellt an sich selbst den Anspruch, zu den Besten zu gehören – um sich 
selbst und seine Mitarbeiter sicher für die Zukunft aufstellen zu können. Kompe-
tenzen sind dabei der Schlüssel zum Erfolg: die Kompetenzen, die jeder Einzelne 
mitbringt, genauso wie die gebündelten Kompetenzen in der Gemeinschaft. 
Damit verbunden ist die Überzeugung, dass man einen offenen Wissensaustausch 
und vor allem -zuwachs nur ermöglichen kann, wenn man die eigenen Erkenntnisse 
und Werkzeuge transparent und anderen zugänglich macht. Dann erzielt man 
eine „Win-win-Situation“, in der alle Beteiligten profitieren.

itemis wird von einem kontinuierlichen Verbesserungswillen angetrieben – die 
erfolgreiche Teilnahme des Unternehmens an verschiedenen Wettbewerben (wie 
etwa „TOP JOB“ oder  „Great Place to Work“) unterstreicht dieses Bemühen. Dies 
bedeutet in der praktischen Arbeit, das eigene Handeln immer wieder zu reflektieren 
und neue Wege zu erproben.

ITEMIS AG
Mit intelligenter Infrastruktur das Wissen der Mitarbeiter kontinuierlich aktualisieren und erweitern

Unternehmen: itemis AG
Hauptsitz : Lünen (NRW)
Branche: Informationstechnologie
Dienstleistungen: Modellbasierte 
Softwareentwicklung (MDSD), eingebettete 
Systeme (embedded Systems), Eclipse 
Modeling
Gegründet: 2003
Mitarbeiter (2009): 80 (am Standort), 
130 (in Deutschland)
Internet: www.itemis.de
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Um optimale Bedingungen für die Realisierung des Selbst-
verständnisses zu schaffen, hat für itemis die Kommuni-
kation erste Priorität. Die Anlässe hierfür sind vielfältig. 
Maßnahmen wie „Mitarbeiter schulen Mitarbeiter“ und die 
Durchführung von sogenannten offenen Events (Betriebs-
festen oder Vortragsreihen) sorgen immer wieder für einen 
regen Austausch von fachlichem und informellem Wissen. 
Und auch die gelebte Feedback-Kultur ist ein wichtiger 
Bestandteil der Kommunikation. Letztere wird technologisch 
durch eine wissensorientierte Infrastruktur unterstützt:
Auf  Websites und Portalen können sich Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter umfassend informieren und austauschen. 
Zudem wird mit zahlreichen strukturellen und organisato-
rischen Maßnahmen eine kontinuierliche Wissensentwick-
lung der Mitarbeiter „gelebt“ – vom ersten Arbeitstag an.

WAS KONKRET GESCHIEHT

1. Wegweiser durch eine wissensorientierte Infrastruktur

Um eine optimale und reibungslose Kommunikation und In-
formation im Unternehmen zu ermöglichen, hat itemis eine 
ausgefeilte Infrastruktur mit Websites, Portalen und internen 
Werkzeugen geschaffen, die einen schnellen Informations- 
und Wissenstransfer zwischen den Mitarbeitern ermöglicht. 
Mit einer Mischung aus Pull- und Push-Varianten sind die Mit-
arbeiter aufgefordert, diese Infrastruktur aktiv mitzugestalten.

Über Portale zu ausgewählten Themen (Personal, Infrastruktur, 
Marketing und Vertrieb) stellt itemis im Sinne einer Pull-
Variante zahlreiche unternehmensinterne Informationen zur 
Verfügung. Mitarbeiter finden hier Antworten auf organisa-
torische Fragen, etwa zur Abwicklung der Reisekostenabrech-
nung oder zur Bestellung neuer Hardware. Außerdem 

können sie sich Marketingflyer, Vorlagen für Präsentationen 
oder ähnliche Arbeitsmaterialien beschaffen und zuständige 
Ansprechpartner zum Beispiel für Konfigurationen oder 
Installationsanleitungen ermitteln. Die Pflege der Inhalte 
liegt in der Verantwortung der entsprechenden Abteilungen.

Von Mitarbeitern für Mitarbeiter: der Podcast
Ein zentrales Werkzeug der internen Kommunikation ist der 
Podcast „eKlips“. Er erscheint in der Regel wöchentlich – je 
nach Informationsbedarf aber auch flexibel in kürzeren oder 
längeren Zeitabständen – und wird von Mitarbeitern produ-
ziert und betreut. Für die Herstellung einer solchen Audio-
datei tragen die Mitarbeiter die Informationen zusammen 
und schreiben ein Skript. Nach der Vertonung durchläuft der 
Entwurf eine Freigabeschleife beim Leiter der Marketing-
abteilung und wird schließlich veröffentlicht. Neben aktuellen 
Terminen und Daten etwa zu Vorträgen und Veranstaltungen 
können sich die Beschäftigten auch über Hintergründe von 
Kundenprojekten informieren. Der gesamte eKlips befindet 
sich mit seinem Ablauf im Netz, wo Links zu weiteren Infor-
mationen führen.

Warum ein Podcast bei itemis? Diese Art der Kommunikation 
bietet den Vorteil, dass das Unternehmen die Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter auch beim Kundeneinsatz vor Ort ohne großen 
Aufwand erreichen kann. Jeder Mitarbeiter kann die Audio-
datei über das Firmenhandy, den Blackberry oder sein iPod 
empfangen. Somit entfällt beispielsweise der Aufwand und 
das Sicherheitsrisiko des Logins auf eine Website. Mit rund 
100 Nutzern pro Ausstrahlung erreicht dieses Werkzeug große 
Teile der Belegschaft und hat sich damit erfolgreich etabliert.

itemis stellt seinen Mitarbeitern unterschiedliche Instrumente zum 
Wissens- und Informationsaustausch zur Verfügung

Mitarbeiter informieren Mitarbeiter: Der wöchentliche Podcast hat sich bei 
itemis als verlässlicher Kommunikationskanal etabliert.  
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Der „heiße Draht“: Microblogs für schnelle Verständigung
Mit den Microblogs Yammer und Twitter verwendet itemis 
zwei weitere Push-Werkzeuge, über die sich die Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter austauschen können. Insbesondere 
für Mitarbeiter, die in Kundenprojekten vor Ort tätig sind, 
bieten auch diese informellen Kommunikationskanäle die 
Möglichkeit, trotz „physischer Abwesenheit“ mit den Kol-
leginnen und Kollegen am Standort schnell Informationen 
auszutauschen und Absprachen zu treffen. Darüber hinaus 
führen zahlreiche Beschäftigte einen eigenen Blog, über 
den sie ihr Wissen den Kollegen und der Öffentlichkeit zur 
Verfügung stellen, beispielsweise in Form von Fachartikeln. 
Die wichtigsten Beiträge erscheinen ebenfalls auf der itemis-
Website. 

Die Werkzeuge der internen Unternehmenskommunikation 
greifen dann erfolgreich, wenn alle Beteiligten die Offenheit 
und Transparenz im Arbeitsalltag „leben“. Itemis fordert diese 
aktive Beteiligung und den Willen zur Kommunikation von 
ihren Mitarbeitern ein. Im Leitbild des Unternehmens – dem 
sogenannten Enchiridion – heißt es dazu: „Du bist kein Mit-
arbeiter von der Stange.“ Diese Einstellung wird auch neuen 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern von Anfang an vermittelt.

2. Wissen entwickeln – vom ersten Arbeitstag an

Da die Innovationszyklen in der Informationstechnologie 
sehr kurz sind, müssen die itemis-Mitarbeiterinnen und 
-Mitarbeiter ihr Fachwissen immer wieder aktualisieren und 
erweitern. Die Unternehmensführung misst der kontinuier-
lichen Kompetenzentwicklung eine hohe  Bedeutung bei 
und hat deshalb das 4+1-Arbeitszeitmodell eingeführt: 
4 Tage Arbeit, 1 Tag Weiterbildung. Wie ein Mitarbeiter den 
Weiterbildungstag nutzt, ist allein seine Angelegenheit: 
Er kann Sprachen lernen, Fachartikel schreiben oder sich 
an Open-Source-Projekten beteiligen. Alle internen und 
externen Weiterbildungsmaßnahmen stehen ihm dafür zur 
Verfügung. 

Eine weitere Möglichkeit ist die Teilnahme an einer soge-
nannten Study-Group. Hier schließen sich itemis-Mitarbeiter  
zusammen, um sich in selbst gewählten Fachgebieten 
weiterzubilden oder in neue Themen einzuarbeiten. Für jede 
Study-Group steht ein interner Ansprechpartner in der Funk-
tion eines Mentors zur Verfügung, der in dem gewählten 
Interessensgebiet Experte ist. Jede Group verfolgt mit ihrem 
Thema ein ganz konkretes Ziel: Dies kann das Schreiben 
eines Fachartikels sein oder die Entwicklung einer program-
mierten Anwendung. Der Zweck liegt darin, Erfahrungen 
auszutauschen und Wissen durch das aktive Erarbeiten und 
eigene Anwenden aufzubauen. Die Erkenntnisse und Ergeb-
nisse der Study-Groups werden im Intranet veröffentlicht 
und so allen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zugänglich 
gemacht. Ein Beispiel hierfür ist die Study-Group „(MDA-) 
Entwicklung für Mobile Anwendungen“:
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AUSBLICK UND DAUERHAFTIGKEIT

Die itemis AG hat in ihrem Geschäftsgebiet ein starkes Wachstum zu verzeichnen 
und inzwischen eine kritische Mitarbeiterzahl von 130 deutschlandweit erreicht. 
Nach eigener Einschätzung muss das Unternehmen jedoch weiter wachsen, um 
ökonomisch wirtschaften zu können – Ziel ist die Beschäftigung von etwa 200 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern. Die Herausforderung besteht darin, gerade in 
wirtschaftlich schwierigeren Zeiten dieses Wachstum zu realisieren. Die notwendigen 
internen Strukturen hierfür hat itemis bereits geschaffen.

Das Unternehmen befindet sich aufgrund seiner erreichten Unternehmensgröße 
zudem in einer neuen Situation: Empfehlungen und Folgeprojekte bei Bestands-
kunden reichen nicht mehr aus, es muss mit einem aktiven Vertrieb neue Kunden 
gewinnen. Die Aufgabe besteht darin, einen Vertriebsprozess organisatorisch und 
kompetenzseitig so aufzubauen, dass die gesteckten Ziele erreicht werden. Ein 
funktionierendes Wissensmanagement bietet hier eine gute Basis dafür, dass dies 
gelingen wird. 

Kompetenzen offenlegen und nutzen: das Kompetenz-
Management-System
Ein Ergebnis einer Study-Group ist das selbst entwickelte 
Kompetenz-Management-System. Dieses nutzt itemis, 
um die Weiterbildung der Beschäftigten zielgerichtet zu 
unterstützen und Transparenz hinsichtlich der bestehenden 
Kompetenzen zu erhalten. In dem System erfasst und bewertet 
jeder Mitarbeiter seine Kompetenzen; ist eine Kompetenz 
noch nicht im System angelegt, kann sie ohne großen Auf-
wand umgehend vorgeschlagen werden.

Die hierdurch erzeugte Transparenz bietet große Vorteile. 
Neben einer schnellen Recherche nach Spezialisten für be-
stimmte Themengebiete macht das System eine zielgerich-
tete Auswertung des Entwicklungsbedarfs sowohl auf der 
individuellen als auch auf der Organisationsebene möglich: 
Wo steht jeder Mitarbeiter, welche Kompetenzen benötigt er 
in der Zukunft? In welchen Kompetenzfeldern besteht beim 
Unternehmen Entwicklungsbedarf, um beispielsweise neue 
Geschäftsfelder erschließen zu können? 

Mit definiertem Curriculum die reibungslose Einarbeitung 
neuer Mitarbeiter sichern
Besonderen Wert legt itemis auf eine einwandfreie Einar-
beitung neuer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Speziell 
für Absolventen und Kollegen mit geringer Berufserfahrung 
wurde ein Einarbeitungsprogramm gestaltet, das einen 
Einblick in relevante Themen des Unternehmens verschafft 
und über entsprechende Literaturquellen und Kollegen 
informiert, die Spezialisten in den Fachgebieten sind. Die 
Themen sind in einem Curriculum verankert: Neben den 
„klassischen“ Unternehmensthemen wie Architektur, UML 
für Modellbasierte Softwareentwicklung und openArchitec-
tureWare werden auch nicht technische Aspekte aufgegriffen, 
beispielsweise Aufwandsschätzungen und Teamwork. Von 
einem Trainer gestellte Übungsaufgaben unterstützen den 
neuen Mitarbeiter bei der Erarbeitung der Themen ebenso 
wie interne Einarbeitungsprojekte, bei denen er anhand 
eines Praxisbeispiels das Gelernte anwenden kann.

Das itemis-Kompetenz-Management-System schafft hohe Transparenz 
über Mitarbeiter- und Unternehmenskompetenzen  
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ProWis
Wissen als Produktionsfaktor einsetzen – bei diesem 
Vorhaben unterstützte das Projekt ProWis (Fraun-
hofer Kompetenzteam) von 2005 bis 2008 fünfzehn 
Pilotunternehmen, darunter die J. Schmalz GmbH.

Weitere Informationen: www.prowis.net
 

DAS UNTERNEHMEN

Die J. Schmalz GmbH ist ein familiengeführtes Traditionsunternehmen. Die Palette 
früherer Produkte reichte von Rasierklingen bis zu Lacktrockenwägen. Aus einer 
ersten pneumatischen Spannvorrichtung für Schreinereien entstand die heutige 
Kernkompetenz: Vakuumtechnik mit dem Schwerpunkt Automatisierung. Den 
Vertrieb des weltweit aktiven Unternehmens unterstützen 16 Auslandsgesellschaften. 
Der Großteil der Produktion und zentrale Dienstleistungen sind in Glatten 
angesiedelt. J. Schmalz hat bereits vielfache Auszeichnungen erhalten, darunter 
mehrere Umweltpreise, zum Beispiel „Ausgewählter Ort 2009“. Das Unternehmen 
war Pilotanwender des ProWis-Projekts zum Wissensmanagement.

AUSGANGSSITUATION UND ZIELE

Im Jahr 1994 implementierte die J. Schmalz GmbH ihr erstes Qualitätsmanage-
ment nach DIN EN ISO 9001. Eine Intranet-Lösung („Informat“) diente unter 
anderem dazu, das QM-Handbuch zugänglich zu halten. In den folgenden Jahren 
machten Wachstum und eine zunehmend heterogene IT-Landschaft neue Lösungen 
erforderlich. Im Jahr 2008 verankerte die Geschäftsleitung in der Strategie den 
Beschluss, das Wissensmanagement auszubauen. Die Verantwortung dafür liegt 
beim Qualitätsmanagement-Beauftragten.

WAS KONKRET GESCHIEHT

Zunächst machte man sich daran, alle Methoden und Maßnahmen im Unternehmen 
aufzuspüren, die bereits dem Wissensmanagement dienten – wenn auch nicht 
unter diesem Namen. Die Ergebnisse trug man in einer Mindmap („Wissensland-
karte“) zusammen. Es folgte die Analyse der Stärken und Schwächen, die Suche 
nach Potenzialen für die Wissensarbeit. Eine Abfrage unter den Führungskräften 
lokalisierte beispielsweise Potenziale für „Wissen finden“, „Produktwissen“ und 
„Wissen über Kunden“. Durch die Teilnahme am Förderprojekt ProWis konnten 
erste Ansätze weiterentwickelt werden. Das ProWis-Audit hat die Selbsteinschät-
zung weitgehend bestätigt.

J. SCHMALZ GMBH
Wandlungsfähig bleiben, Stärken entwickeln

Unternehmen: J. Schmalz GmbH
Hauptsitz : Glatten (Baden-Württemberg)
Auslandsgesellschaften: 16
Branche: Maschinenbau
Produkte: Vakuum-Komponenten, 
-Greifsysteme, -Handhabungsysteme, 
-Aufspannsysteme
Gegründet: 1910
Mitarbeiter (2008): rund 440 deutsch-
landweit, 580 weltweit
Internet: www.schmalz.com
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1. Kompetenzen messen und ausbauen

Wie das Unternehmen Wissen bewertet und Kompetenzen 
systematisch verbessert, zeigt sich besonders gut an drei 
Punkten: an der Skill-Matrix, den internen Schulungen und 
bei der Einarbeitung.

Flexibilisierungsmatrix: Wer hat welches Wissen?
Dieses Instrument hilft Wissen und Können auf Teamebene 
gezielt zu entwickeln. Die Flexibilisierungsmatrix gibt einen 
raschen Überblick über die verschiedenen Fachkompeten-
zen in einem Team. Der Clou ist die ebenso einfache wie 
clevere Visualisierung: Die vier Viertel eines Kreises werden 
für jeden Wissensbereich entsprechend dem Kenntnisstand 
gefüllt. Wie gut beherrscht Max Muster Maschine XY? Die 
fünfstufige Skala reicht von Null bis „Experte“. Der Status 
„Fortgeschritten“ bedeutet, dass jemand fähig ist, andere zu 
schulen. „Experte“ (alle Felder schwarz) steht für ein vertief-
tes Know-how.

Know-how im Fadenkreuz
Die Einstufung jeder Mitarbeiterin und jedes Mitarbeiters 
wird beim jährlichen Mitarbeitergespräch mit der direkten 
Führungskraft überprüft und mit dem Mitarbeiter disku-
tiert. Darauf basierend definiert man die Entwicklungsziele. 
Geplant ist, diese Ziele künftig in der Matrix durch eine 
schraffierte Fläche ebenfalls zu dokumentieren. Der Kom-
petenzstand kann auch sinken, wenn beispielsweise der 
tägliche Umgang mit einer Maschine wegfällt. Verantwort-
lich für ein ausgewogenes Skill-Profil des Bereiches ist die 
Führungskraft.

Die Matrix-Teamübersicht bietet mehrere Vorteile. Zum 
einen sind Entwicklungsziele leichter identifizierbar. Zum 
anderen hilft sie, mögliche Vertreter und Nachfolger zu 
finden, deren Profil passt. Vor allem lassen sich durch den 
augenfälligen tabellarischen Vergleich die Kompetenzen im 
Team besser verteilen und entwickeln als „nur“ auf indivi-
dueller Ebene. Das kann durchaus einmal gegenläufig sein: 
Mitarbeiter A soll eine bestimmte Fähigkeit erwerben, dafür 
braucht Teamkollegin B dieselbe Fähigkeit zunächst nicht 
weiter auszubauen.

Academy: Weiterbildung nach „Pflicht“ und „Kann“
Die Schmalz Academy ist ein ausschließlich internes Schu-
lungszentrum. Schulungsleiter sind sowohl interne (meist 
Führungskräfte) als auch externe Referenten. Halbjährlich 
erscheint ein Programmheft. Die etwa 110 Weiterbildungsan-
gebote pro Jahr reichen von der Produktschulung bis hin zu
Sportkursen und berufsbegleitenden Weiterbildungen (BBA 
und andere). Auch „private“ Themen, etwa der Bericht über 
eine Reise mit der Transsib, finden in diesem Rahmen Platz.

Die Seminare im Programm sind für einzelne Zielgruppen 
gekennzeichnet als „Pflicht“- oder „Kann“-Seminare. So 
trägt eine Feuerwehrübung den Vermerk: PFLICHT – Interne 
Feuerwehrleute / KANN – Alle Mitarbeitende. Jeder kann sich 
also auch freiwillig zu Seminaren anmelden. Die Seminare 
werden als Arbeitszeit angerechnet, sofern sie vom Vorge-
setzten als „Pflicht“-Seminar definiert wurden. In einem 
Anmeldeformular tragen die Mitarbeitende ihre Wunschkur-
se ein. Das Formular wird mit dem Vorgesetzten besprochen, 
der weitere Themen vorschlagen oder anordnen kann.

Ins Schwarze: Die Flexibilisierungsmatrix führt Kompetenzen griffig vor 
Augen
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Ungefähr zwei Monate vor Erscheinen eines neuen Pro-
gramms fragt die Personalabteilung per E-Mail bei den Füh-
rungskräften Schulungsbedarfe ab. Die Führungskräfte dis-
kutieren dies mit dem Team und melden die Themen an die 
Personalabteilung zurück. Daneben gibt es Standardthemen 
wie QM-Ausbildung und von Mitarbeitern vorgeschlagene 
Themen. Die regelmäßigen Mitarbeitergespräche können 
ebenfalls Schulungsdefizite aufdecken, die zu einer Anfrage 
an die Personalabteilung oder an die Academy führen.

Die Schulungen liegen in der Regel an den Randzeiten 
morgens und abends und dauern meist 1 bis 1,5 h. Manche 
Themen verteilen sich auf mehrere Termine. Seminare mit 
externen Referenten können einen bis mehrere Tage dauern.

Das Unternehmen investiert in die Academy einen größeren 
Betrag. Als eine gewisse Gegenfinanzierung wird den Ange-
stellten – nicht den Werkern – abverlangt, eine Arbeitsstunde 
pro Monat für die Academy abzugeben. Für die Zukunft ist 
eine Bewertung der internen Referenten geplant.

Einarbeitung neuer Mitarbeitender
Zusammen mit einem Blumenstrauß erhält der oder die 
„Neue“ eine Woche vor Arbeitsantritt den Ordner „Tipps zum 
Einleben“ mit organisatorischen Informationen, darunter 
ein Lageplan des Geländes sowie Name des Paten und den 
von ihm erstellten Einarbeitungsplan. Am ersten Tag werden 
neue Kräfte von der Personalabteilung begrüßt, gefolgt von 
einer Sicherheitsunterweisung und einer Führung durch das 
Unternehmen. Danach erst sind die Paten am Zug. Neben 
der Einarbeitung in der Abteilung gibt es im ersten Monat 
Pflichtseminare für die neuen Mitarbeitenden, etwa Pro-
duktschulungen oder die QM-Schulung. Bei den Schulungen 
treffen sich alle neuen Kollegen regelmäßig, was die Vernet-
zung fördert. Die Führungskraft überwacht die Einarbeitung 
gemeinsam mit dem Paten.

Neue Darstellung der Prozesse – entscheidend besser handhabbar

2. Prozesswissen und -optimierung (KVP)

Die wichtige Dokumentation der Prozesse befindet sich derzeit in einer Umstellungsphase. Aktuell entsteht eine webbasierte 
Darstellung aller Prozesse, an der die Mitarbeiter sämtliche relevanten Informationen und Vorlagen zu den Arbeitsschritten 
bekommen. Bisher waren die Verfahrens- und Arbeitsanweisungen zwar größtenteils im Intranet verfügbar – allerdings in 
wenig nutzerfreundlicher Form. Die neue Dokumentation soll drei Dinge verbessern:
n Darstellung der Bezüge innerhalb der Prozesse, um Komplexität zu reduzieren
n Klarere Definition der Verantwortlichkeiten
n Bessere Navigation, um relevante Inhalte leichter auffindbar zu machen
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DAS IST EIN ECHTER 
KVP-SCHUB.

Patrick Ulmer, Qualitäts- und Umweltmanager, 
zur Prozessoptimierung bei der J. Schmalz GmbH

 

Nägel mit Köpfen
Nun hat man die Prozesse aber nicht einfach nur in das neue System übertragen. 
Vielmehr nutzt man das Modellieren der Prozesse gleich zur Optimierung. Dafür 
gibt es ebenfalls einen definierten Ablauf:
1. Das Q-Team modelliert die Prozesse, „wie sie heute sind“, 
 im neuen System
2. Prozessschritte, bei denen man Optimierungspotenziale 
 identifiziert, werden markiert
3. Die Prozessdarstellung geht ans jeweilige Fachteam
4. Das Fachteam entscheidet, ob der Prozess so „passt“
5. Der Prozess wird, falls erforderlich, überarbeitet
6. Der Prozess wird im Intranet veröffentlicht

Team-KVP: Gemeinsam gewinnen
In allen Bereichen hängen Team-KVP-Tafeln. Direkt an der Wand in einem Kasten 
steckt ein Vorrat kleiner Ideen-Zettel. Hier können sich die Mitarbeitenden bedie-
nen, einen neuen Einfall sofort notieren und ihn an die Tafel hängen.

Einmal im Monat versammelt sich das Team vor der Tafel, um alle neuen Ideen 
zu besprechen und zu bewerten. Was abgelehnt ist, nimmt man herunter. Was 
beschlossen ist, wandert zu den „Ideen in Umsetzung“. Für alles, was man ver-
tagen möchte, gibt es einen „Ideenspeicher“.

Außerdem entscheidet das Team auf Grundlage des Einsparpotenzials, wie viele 
Punkte eine Idee wert war. Der Punktestand meldet das Team an das zentrale 
KVP. Die Punkte werden nicht individuell, sondern teamweise gesammelt. Das 
Team darf sich dann Prämien aussuchen und seine Punkte beispielsweise in einen 
gemeinsamen Ausflug umwandeln. Die Team-KVP-Tafel ist nur für Ideen gedacht, 
die sich aufs eigene Team beziehen.

Prozessdarstellung

Team-KVP-Tafel: Neue Ideen bleiben für alle sichtbar haften

EXZELLENTE WISSENSORGANISATIONEN 2009             

67  // 



Selbstverständlich sind auch alle sonstigen Ideen erwünscht – direkt bei der Tafel hängt ein 
zweiter Kasten mit A-4-Vorlagen. Die teamübergreifenden Verbesserungsvorschläge 
gehen direkt an das KVP. Dort wird über die Umsetzung entschieden und gegebenenfalls 
eine Prämie festlegt. Darüber hinaus gibt es KVP-Workshops für Teams, die der jeweilige 
Teamleiter anfordern kann. Sie werden vom KVP moderiert und dauern zwei bis drei Tage.

Die aus dem KVP-Workshop erwachsenen Maßnahmen sind in Listen festgehalten, die an der 
Teamtafel im Bereich hängen. Wie bei der Flexibilisierungsmatrix (s. oben) ist der Abarbei-
tungsgrad durch die kleine Grafik auf einen Blick ersichtlich.

Die Geschäftsführer: Dr. Kurt Schmalz (links) 
und Dipl.-Ing. Wolfgang Schmalz

Handfest und hilfreich: Ergebnisse aus einem KVP-Teamworkshop

Besser machen: Aktivitätenliste, entstanden aus einem KVP-Workshop
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3. Sonstige Maßnahmen

Das Intranet enthält ein Wiki, das häufig gestellte Fragen beantwor-
tet, langlebiges Wissen zur Verfügung stellt und neue Entwicklungen 
zeitnah dokumentiert. Zudem wird derzeit ein Wertschöpfungssystem 
eingeführt. Beide Systeme sind momentan nur am Standort Glatten 
verfügbar. Die Internationalisierung der Systeme ist jedoch ebenso 
geplant wie eine übergreifende Suchfunktion.

Für den internationalen Informationsaustausch findet zweimal im Jahr 
das World Market Meeting statt, ein dreitägiger Workshop mit allen 
Niederlassungsleitern und einigen ausgewählten Mitarbeitern vom 
Standort in Deutschland. Die Schwerpunkte liegen auf Produkte, Orga-
nisation, Marketing und Vertrieb.

Eine Wettbewerbs-Datenbank liefert eine strukturierte Analyse des 
Wettbewerbs. Jeder, der beispielsweise von einem Messebesuch 
relevante Daten mitbringt, gibt sie hier ein. Die Inhalte werden für den 
halbjährlichen Strategieentwicklungsprozess genutzt.

NUTZEN UND AUSBLICK

Den Nutzen der Wissensarbeit schätzt man im Unternehmen als sehr 
gut ein. Die Weiterbildungsmaßnahmen, ebenso wie die Prozessop-
timierung und KVP im Team, haben viele sichtbare Verbesserungen 
gebracht. Wissen ist rascher verfügbar, Wissensträger sind schneller 
gefunden, und die Qualität profitiert bei gleichzeitig effizienteren Ab-
läufen. Als Kennzahlen verfolgt man den Umsetzungsgrad der beschlos-
senen Maßnahmen, aber auch Seitenstatistiken im Wiki und Nachfragen. 
Zahlreiche Weiterentwicklungen sind bereits geplant – angesichts des 
außergewöhnlichen Engagements für Nachhaltigkeit ist das bei der 
J. Schmalz GmbH nur logisch.

 In allen Werksbereichen zeigen Bildschirme den aktuellen Auftragsbestand
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DAS UNTERNEHMEN

Ursprünglich als Malschule 1990 gegründet ist KLAX heute ein privates Bildungs-
unternehmen mit 25 Einrichtungen in Berlin und einem Kindergarten in Schweden. 
Das Unternehmen startete mit einem eigenen pädagogischen Konzept für Mal-
kurse, erweiterte später aufgrund des Erfolgs die Zielgruppe und eröffnete 1995 den 
ersten Kindergarten; weitere folgten. Dieser Trend setzte sich einige Jahre später 
mit der Gründung einer Vorschule, einer Grundschule und  einer Gesamtschule 
fort. 2008 unternahmen die beiden Geschäftsführer den ersten Schritt, die Idee zu 
exportieren: Sie eröffneten einen Kindergarten in Stockholm. Insgesamt werden in 
den Einrichtungen etwa 1500 Kinder betreut. Teil der KLAX-Gruppe sind auch ein 
eigenes Institut für Pädagogik, ein Bio-Cateringservice und eine Kinderkunstgalerie, in 
der wechselnde Ausstellungen mit Arbeiten von KLAX-Kindern präsentiert werden. 

KLAX sieht sich als Dienstleistungsunternehmen, das den Kunden (Kindern und 
Eltern) sein Produkt (Vermittlung von Bildung) auf einem hohen Qualitätsniveau 
anbietet. Diese Qualität hat sich das Unternehmen seit 1998 nach DIN EN ISO 
9001 wiederholt zertifizieren lassen. Zudem richtet es sich nach der EFQM-Metho-
dik (European Framework for Quality Management) aus, um eine starke Kunden-
orientierung zu erzielen.

AUSGANGSSITUATION UND ZIELE: VON EINER TRADITIONSKULTUR ZUM MODERNEN 
UNTERNEHMENSMANAGEMENT

Der KLAX e.V. wurde in der Anfangsphase als ein Projekt geführt. Mit der Grün-
dung des ersten Kindergartens und der Übernahme weiterer Einrichtungen 
samt Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter konnte diese Projektkultur nicht mehr 
aufrechterhalten werden: Die Einführung des Qualitätsmanagements im 
Jahre 1995 gab der wachsenden Organisation mithilfe der ISO-Zertifizierung 
eine Struktur. Mittlerweile gibt es für alle KLAX-Einrichtungen ausgewählte 
QM-Verantwortliche, die die Einhaltung der Richtlinien und Prozesse sicherstellen.

KLAX GGMBH
Mit dem Paternoster Bildung aufwärts bringen

Unternehmen: KLAX gGmbH
Hauptsitz : Berlin
Branche: Dienstleistung
Produkt: Erbringen pädagogischer
Dienstleistungen für Kinder und Erwachsene
Gegründet: 1990
Mitarbeiter (2009): 280
Internet: www.klax-gruppe.de

DURCH DIE VERPFLICHTUNG ZUR PLANUNG BEWEGT MAN SICH 
MIT ANDEREN AUGEN DURCH DAS GEBÄUDE.

Leiter einer Einrichtung
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WAS KONKRET GESCHIEHT

1. Wissensorientierte Unternehmensführung: die Unterneh-
mensklausur

KLAX führt jährlich eine sogenannte Unternehmensklausur 
durch. Hierfür evaluiert das Unternehmen die Zufriedenheit 
der Kinder, Eltern und Mitarbeiter und veröffentlicht weitere 
Kennzahlen. Mit der Bewertung nach EFQM leitet es aus den 
Studien im Sinne eines Kontinuierlichen Verbesserungspro-
zesses (KVP) schließlich die Unternehmens-, Bereichs- und 
Abteilungsziele ab. 

Vor der eigentlichen Klausur erfasst KLAX mit der Kinder- 
und Kundenzufriedenheitsstudie und einer Selbstevaluation 
den Ist-Stand. Dabei betrachtet das Unternehmen nicht nur 

die Eltern als Kunden, sondern auch andere Leistungsnehmer 
der internen Abteilungen, also Mitarbeiter, die beispielsweise 
Leistungen der Verwaltung oder des hausinternen Instituts 
in Anspruch nehmen. In der Studie bewerten die befragten 
Zielgruppen die verschiedenen Handlungsfelder der Kinder-
gärten, Krippen und Schulen. Die Selbstbewertung des 
Unternehmens durch die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 
erfolgt nach dem EFQM-Modell. Die analysierten Ergebnisse 
bilden schließlich die Grundlage für die Geschäftsplanung 
und die Klausur.

Kunden, die umsorgt und geför-
dert werden: Kinder in 
der KLAX-Grundschule

Der Wunsch nach einer leistungsfähigen Organisation bewirkte die Ausrichtung an der 
EFQM-Methode (EFQM = European Foundation for Quality Management). Insbesondere die 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sollten umfassend qualifiziert sein, da sie unmittelbar mit 
den Kindern und Eltern, also den „Kunden“ arbeiten.  Für diesen durchgreifenden Kulturwan-
del war es notwendig, dass sich langjährige Kita-Kulturen veränderten: Man führte ein Pro-
zessmanagement ein und band Mitarbeiter stärker in Entscheidungen ein. Hierfür implemen-
tierte KLAX neue Prozesse, mit deren Hilfe Wissen hierarchieübergreifend in zwei Richtungen 
weitergegeben werden kann. Diesen Wissensfluss von oben nach unten und von unten nach 
oben bezeichnet das Unternehmen sehr anschaulich als Paternosterprinzip. Das Qualitätsma-
nagement erfüllt hier somit drei Funktionen: Es sorgt für die Erfüllung gesetzlicher Anfor-
derungen, es strukturiert den richtigen Umgang mit den Werkzeugen und Prozessen des 
Unternehmens und es ermöglicht die zielgerichtete Verbreitung des notwendigen Wissens.
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Die Klausur: Qualitätsmanagement in fünf Schritten
Die Klausur erstreckt sich über einen Zeitraum von mehreren 
Wochen und erfolgt in fünf Schritten:

1. Vorstellung der Ergebnisse aus Zufriedenheitsstudien und 
Selbstevaluation
Hier präsentiert die Geschäftsführung mit den Bereichs- und 
Abteilungsleitern die Daten und Ergebnisse der Studien und 
Analysen. Zudem berichten sie über den Status der Zielerrei-
chung für das laufende Jahr für die einzelnen Einheiten und 
Einrichtungen. Für eine aktive Gestaltung der Präsentation 
werden drei Tafeln eingesetzt, auf denen Notizen und Anre-
gungen differenziert dokumentiert werden: Das möchte ich 
loben – Die größte Verbesserung im letzten Jahr – Die größte 
Herausforderung für das nächste Jahr.

2. Schwachstellenanalyse und Zielsetzung 
Für die Analyse werden die Ergebnisse aus der vorangegan-
genen Vorstellung zugrunde gelegt. Der Führungskreis 
bewertet die Ergebnisse nach dem EFQM-Modell noch einmal 
selbst und analysiert die Zielerreichung: Inwieweit haben wir 
welche Ziele im vergangenen Jahr erreicht? Wo haben wir die 
größten Erfolge zu verzeichnen? Welche Herausforderungen 
müssen wir als Gesamtorganisation bewältigen? Anschließend 
werden die Ergebnisse mit der Unternehmensstrategie abge-
glichen, um daraus neue Unternehmens- und Bereichsziele 
zu definieren.

3. Kommunikation und Diskussion der Ziele mit den Abtei-
lungsleitern 
Auf Basis der festgelegten Unternehmens- und Bereichsziele 
erarbeitet der Führungskreis Vorschläge für die Abteilungsziele 
und diskutiert diese mit den Abteilungsleitern. Hier greift das 
Paternosterprinzip: Die Abteilungsleiter geben umgehend eine
Rückmeldung auf die vorgeschlagenen Ziele, ob diese aufgrund 
ihrer praktischen Erfahrungen modifiziert werden müssen.

4. Projektplanung auf der Unternehmens- und Bereichsebene 
Nach der Verankerung der Unternehmens- und Bereichsziele 
plant der Führungskreis Projekte für die Zielerreichung und 
bestimmt die Indikatoren, an denen der Erfolg der Projekte 
gemessen werden kann.

5. Projektplanung auf Abteilungsebene 
Zum Abschluss erstellen der Führungskreis und die Abtei-
lungsleiter die Projektpläne für die einzelnen Abteilungen, 
die nach ihrer Verabschiedung in die Umsetzung gehen. 
Auch hier dienen definierte Indikatoren dazu, den Erfolg der 
Projekte messbar zu machen. Nach etwa vier Monaten wird 
auf der sogenannten Zwischenklausur überprüft, ob die 
Projekte positiv verlaufen oder gegebenenfalls Anpassungen 
erfolgen müssen.

Die Ergebnisse der Klausur werden dokumentiert und allen 
Beteiligten zur Verfügung gestellt; auch die Eltern werden 
in Form von Elternbriefen darüber informiert. Ein intensiver 
Austausch zwischen den Beteiligten begleitet den Planungs-
prozess, um ein größtmögliches Verständnis für die Ziele und 
hohes Engagement für die Zielerreichung zu realisieren. Die 
hohe Transparenz schafft einerseits eine einheitliche Ent-
scheidungsgrundlage für die weitere Planung. Andererseits 
sorgt sie dafür, dass das Wissen über Schwachstellen und 
Wirkungszusammenhänge auf unterschiedliche Organisati-
onsebenen verteilt wird. 

Auf der Unternehmensklausur zieht KLAX Bilanz
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Mit dem Paternoster Wissen verteilen
Die entsprechenden Prozesse sind ein Paradebeispiel für das 
Paternosterprinzip. Die Mitarbeiter erproben neue pädagogi-
sche Konzepte in der Praxis. Auf der Grundlage ihrer Rück-
meldungen und der Lernerfahrungen der Kinder erarbeitet 
das Institut für Pädagogik ein allgemeines Konzept für die 
gesamte Organisation. Genauso „fließt“ das Wissen in die 
andere Richtung: Generiert eine Einrichtung vielversprechende 
Ideen, überprüft die Abteilung PEP diese oder initiiert eine 
Pilotphase, um die Idee anschließend aufzuarbeiten und im 
Handbuch für KLAX-Pädagogen zu dokumentieren. Dieser 
Verbesserungsprozess bietet den großen Vorteil, dass er eine 
zeitnahe Umsetzung von Rückmeldungen der Einrichtungen 
zu neuen Konzepten und Methoden ermöglicht – Erkennt-
nisse werden so unmittelbar der Organisation zur Verfügung 
gestellt.

Die KLAX-Mitarbeiterinnen und -Mitarbeiter nehmen regel-
mäßig an Schulungen im Institut für Pädagogik teil. Durch 
diese bedarfsgerechte Wissensvermittlung kann sich das 
Unternehmen schnell weiterentwickeln und die Pädagogen 
haben größere (fachliche) Gestaltungsmöglichkeiten im 
Rahmen ihrer täglichen Arbeit. Nicht zuletzt trägt der hohe 
Wissensstand der Mitarbeiter mit zur hohen Qualität der 
Einrichtungen bei; beispielsweise konnte hierdurch die Zahl 
der Kinderunfälle deutlich gesenkt werden. 

2. Interner Wissenstransfer

Bei KLAX entsteht kontinuierlich neues Wissen: bei der Arbeit in den verschiedenen Bildungseinrichtungen, durch den Aus-
tausch unter den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern und mit externen Partnern. Zur Philosophie des Unternehmens gehört 
es, dieses neue Wissen immer wieder in die Gesamtorganisation zurückzutragen, damit alle davon profitieren können. 
Dies scheint Erfolg zu haben: Die Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit ist nachweislich durch die kontinuierliche Wissens-
organisation in den vergangenen Jahren stetig gewachsen. Zuständig für die Aufgabe der Umsetzung sind die Abteilung PEP 
(Pädagogische Entwicklung und Prozesssteuerung) und das eigene Institut für Pädagogik. 

KLAX schafft Anlässe für den Erwerb und Austausch von 
Wissen
KLAX unterstützt seine Beschäftigten durch weitere Maß-
nahmen, die den Erwerb von Wissen und den Austausch 
untereinander ermöglichen. Einige Beispiele:

Wissens-Wochen
Die Unternehmensführung ist naturgemäß daran 
interessiert, dass die definierten Qualitätsstandards 
eingehalten werden. Aus diesem Grund bilden sich die 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in mehrmals im Jahr 
stattfindenden Wissens-Wochen zu verschiedenen 
Themen weiter und bringen sich auf einen aktuellen 
Wissensstand. Themen sind beispielsweise EDV, Erste 
Hilfe oder Hygiene. Ebenso wird der Umgang mit dem 
Qualitätsmanagement-Handbuch anhand von Fallbei-
spielen geschult.

Pädagogische Fachtagungen
KLAX-Pädagogen und externe Dozenten aus dem In- und 
Ausland führen zweitägige Fachtagungen mit Seminaren, 
Erfahrungsberichten und Praxis-Workshops durch; teil-
nehmen können sowohl die Mitarbeiter als auch Eltern 
und andere interessierte Pädagogen. Im Mittelpunkt steht 
hier der Erfahrungsaustausch: Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter erhalten neue Impulse für ihre tägliche päd-
agogische Arbeit, gleichzeitig entwickeln sie selbst neue 
Ideen für die Pädagogik des gesamten Unternehmens 
KLAX. Kleine KLAX-Künstler ganz groß im Zentrum Berlins
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MIT WISSENSMANAGEMENT VOM PROJEKT ZUM BILDUNGSDIENSTLEISTER

KLAX entwickelte sich von einem Verein, der Malkurse durchführte, zu 
einem Bildungsunternehmen mit zahlreichen Einrichtungen. Hier lag 
die große Herausforderung darin, die traditionelle Kultur in Kindergärten 
und Krippen so zu verändern, dass sich eine Unternehmenskultur mit 
klaren Wertegrundsätzen etablieren konnte. Mit der positiven Entwick-
lung des Unternehmens war auch ein Anstieg der Beschäftigtenzahl 
verbunden. Um diesen organisatorisch bewältigen zu können, mussten 
umfassende Strukturen implementiert werden.

KLAX reagierte auf die Herausforderungen mit einer Verknüpfung von 
Qualitäts- und Wissensmanagement. Diese Verbindung strukturiert den 
Erwerb und den Austausch von Wissen und sichert die Rückkopplung 

Wissen aufbauen und Erfahrungen 
austauschen: KLAX bietet viel 
Raum für Weiterentwicklung

Bildungswettbewerb
Alle KLAX-Einrichtungen führen einmal jährlich einen Bildungswettbewerb durch, der mitt-
lerweile Teil der Unternehmenskultur geworden ist. Zu einem Thema, beispielsweise „Eine 
Welt“, gestalten die Kinder der Einrichtungen einen künstlerischen Beitrag. Anschließend 
werden einige Arbeiten in der eigenen Kunstgalerie ausgestellt und so den eigenen Mitar-
beitern sowie anderen Interessierten präsentiert. Aufgrund der zeitlichen Überschneidung 
mit der pädagogischen Fachtagung ist der Besuch der Ausstellung für alle Teilnehmer ein 
fester Programmpunkt. Auch hierdurch erhalten die Mitarbeiter ebenso wie das Institut neue 
Anregungen für die tägliche Arbeit.
 
Wissensaustausch mit Partnerorganisationen
Bereits seit 1992 pflegt KLAX einen regen Erfahrungsaustausch mit Partnern in vielen euro-
päischen Ländern, oftmals auf einer sehr persönlichen Ebene. Auf Studienreisen tauschen 
die Pädagogen ihre Erfahrungen aus und diskutieren über „Best Practice“ und erfolgreiche 
Problemlösungen. Die Teilnehmer verfassen anschließend Studienberichte, in denen sie ihre 
Lernerfahrungen dokumentieren. Auf diese Weise transportieren sie ihr Gelerntes in die eigene 
Organisation hinein und erweitern ihre Pädagogik.
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BÜCHER MACHEN IST 
EIGENTLICH TEIL DER 
UNTERNEHMENSKULTUR.

Antja Bostelmann, Geschäftsführerin  

zum Planungsprozess. Dabei leben die Organisation und ihre Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter eine offene Unternehmenskultur, in der sie 
auch Kritisches kommunizieren. Nur so können effektive Maßnahmen 
zur Verbesserung initiiert werden. Ein weiterer wichtiger Aspekt dieser 
neuen Unternehmenskultur ist die Wertschätzung der Mitarbeiter und 
ihrer Leistung, durch die ein starkes Engagement ermöglicht wird. Die 
Einführung einer Lobkultur führt zu höherer Motivation bei den Be-
schäftigten – ähnliche Muster, die bei Kindern wirken, werden also auch 
erfolgreich bei den Erwachsenen angewandt. 

Mit diesem umfassenden Wissensmanagement erzielt KLAX einen ho-
hen Nutzen. Dieser wird im Rahmen der Klausuren und mithilfe der Mit-
arbeiter- und Kundenbefragungen gemessen und in den verschiedenen 
Kennzahlen sowie an zahlreichen Stellen des Unternehmens sichtbar. 
Regelmäßig nimmt KLAX an Benchmarks und Evaluationsinitiativen teil, 
beispielsweise am Qualitätspreis Berlin-Brandenburg oder an der Aus-
zeichnung der Exzellenten Wissensorganisation. Dass KLAX mittlerweile 
die Themenführerschaft in der Pädagogik einnimmt, liegt nicht zuletzt 
daran, dass die Mitarbeiter zahlreiche Fachbücher verfassen. Hierfür 
steuern die Einrichtungen Beiträge, wie etwa Bilder von Kindern, und 
ihre Lernerfahrungen bei. 

AUSBLICK UND NACHHALTIGKEIT

Eine wichtige Aufgabe für die Zukunft sieht KLAX in dem Aufbau einer 
eigenen Berufsschule. Sie soll die eigene Pädagogen-Ausbildung voran-
treiben und den Nachwuchs an Mitarbeitern sicherstellen.

Die Arbeit mit den Eltern soll ebenfalls in den Fokus gerückt werden. Die 
bereits gute Zusammenarbeit will das Unternehmen intensivieren und 
verbessern, indem es den Eltern mehr Wissen über seine pädagogischen 
Konzepte und Arbeitsweisen vermittelt. In Form von Aushängen in den 
Einrichtungen, Rundschreiben oder im Internet sollen Informationen zu 
ausgewählten Themen wie Ernährung und allgemeinen pädagogischen 
Aspekten an die Eltern weitergegeben werden. 

Was bei Kindern wirkt, fällt auch bei Pädagogen auf fruchtbaren Boden
Diesen Ansatz möchte KLAX in der Zukunft weiter verfolgen: Methoden 
und Erfahrungen der Kinderpädagogik auf die Mitarbeiterführung und 
-entwicklung zu übertragen. Der besondere Schwerpunkt liegt dabei 
auf der Einführung von Portfolios. Diese Methode setzt das Unternehmen 
bereits erfolgreich in der Arbeit mit den Kindern ein und soll zukünftig 
auch bei den Mitarbeitern Spiegel der eigenen Lernerfahrungen sein. 
Die Mitarbeiter führen ihre Personal-Portfolios selbst. Sie dokumentieren 
dort Lernziele und ihre Bildungserfahrungen und ergänzen diese mit 
Zertifikaten und anderen Nachweisen. Dieses Lernen mit Zielen soll 
schließlich ein Führen mit Zielen werden, indem die persönlichen (Wei-
terbildungs-)Ziele mit den Unternehmenszielen in Übereinstimmung 
gebracht werden. Bildung wird so nicht nur als „Produkt“ an die Kunden 
weitergegeben, sondern auch im eigenen Unternehmen gelebt.
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FÜHRUNG IST KEINE 
FRAGE DES STANDORTS

Rolf Peschel, Geschäftsführer der leguan GmbH 

DAS UNTERNEHMEN

leguan ist ein ökologisch ausgerichtetes Planungsbüro – der Firmenname steht für 
„Landschaftsökologie, Entwicklung, Gestaltung, Umweltschutz, Artenschutz und 
Naturschutz“. Zum Leistungsspektrum gehören Umwelt- und FFH-Verträglichkeits-
prüfungen, Landschaftspflegerische Begleitpläne, Risikoanalysen, Gutachten und 
Kartierungen. Darüber hinaus halten leguan-Mitarbeiter Vorträge und übernehmen 
Lehraufträge.

Das 1990 gegründete Unternehmen arbeitet seit 2003 fast ausschließlich web-
basiert. Das bedeutet: Es gibt kein Büro mehr, nur noch Räume für Drucker und Kopie-
rer sowie ein Lager für Arbeitsgeräte, beispielsweise Fischreusen, Taucheranzüge 
oder Mikroskope. Jeder arbeitet, wo er möchte und wo seine Projekte es erfordern. 
Die seltenen Präsenzmeetings hält leguan typischerweise in Internetcafés ab. 
Derzeit koordinieren die beiden Geschäftsführer 20 bis 30 freie Mitarbeiter.

AUSGANGSSITUATION UND ZIELE: FIRMA OHNE FIRMENSITZ

leguan bietet ein sehr breites Spektrum von Leistungen an, die landschaftspla-
nerische Tätigkeiten unterstützen. Typische Aufgaben sind biologische, boden-
kundliche und geografische Grundlagenerfassung und Gutachten. Eine wichtige 
Rolle spielen Datenerhebung und -auswertung mit modernen und innovativen 
Verfahren für komplexe Fragestellungen sowie Untersuchungen mit mehrjährigen 
Laufzeiten.

Es gibt bei leguan keine explizite Wissensmanagement-Strategie oder Wissens-
ziele. Die gesamte Tätigkeit des Planungsbüros besteht in Wissensarbeit. Das Ziel 
bei leguan war, ein Arbeiten unabhängig von Raum und Zeit effizient zu organi-
sieren. Wichtig für das Unternehmen ist dabei nur, dass das Projektziel erreicht 
wird. Wann, wo und wie die Aufgaben zur Zielerreichung erfüllt werden, entschei-
den die einzelnen Mitarbeiter und das jeweilige Team selbst.

LEGUAN GMBH
Kreativ, flexibler, effizienter – ohne Firmensitz

Unternehmen: leguan GmbH
Hauptsitz : Hamburg
Branche: Dienstleistungen – Landschafts-
planung, Umweltschutz, Naturschutz
Produkte: Verträglichkeitsprüfungen, 
Gutachten, Kartierungen
Gegründet: 1990
Mitarbeiter (2009): 2 Geschäftsführer, 
über 20 externe Mitarbeiter
Internet: www.leguan.com
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WAS KONKRET GESCHIEHT

1. Vereint arbeiten – jeder für sich

Wie lassen sich nun solche Projekte umsetzen, wie kann man 
die Tätigkeit der Geschäftsführer und der freien Mitarbeiter 
möglichst effizient unterstützen? Die zentralen Faktoren auf 
einen Blick:
n Haupttätigkeiten mit Außeneinsatz, in teilweise abgele-
 gener Natur
n Die Mitglieder eines leguan-Teams arbeiten regional 
 verteilt an gemeinsamen Dokumenten (Beispiel: Um-
 weltverträglichkeitsgutachten)
n Die Projektbeteiligten sind individuelle Experten auf 
 ihrem Gebiet
n Die Projektbeteiligten wollen zeit- und ortsunabhängig 
 voneinander arbeiten
n Möglichst alle im Unternehmen gesammelten Daten 
 und Erfahrungen sollen für die Teams verfügbar sein

Verständnisgrundlage: die Definition von Information  
und Wissen
n Information
 Alle zur Erfüllung der Aufgaben relevanten Dokumente 
 und Daten, beispielsweise Korrespondenz, Telefonate, 
 Karten, Bilder, Rechnungen.
n Wissen
 Kumulierte einzelne Beiträge zu einem Endprodukt, 
 beispielsweise Gutachten, Verträglichkeitsprüfung, 
 Risikoanalyse oder Kartierungsleistung.

Jeder Mitarbeiter entscheidet mit Blick auf die Aufgaben-
stellung und seine Rolle, inwieweit Informationen rele-
vant sind und zu Wissen führen, also zum Endprodukt 
beitragen.

Effizienter, abgestimmter Einsatz von Technologien
Wissensträger arbeiten von unterschiedlichen Lokationen 
aus zusammen und können Wissen teilen – wie schafft 
leguan das?

leguan ist ein virtuelles Unternehmen. Daher muss das 
Wissen von leguan effizient organisiert werden, um die 
Aufträge zu erfüllen und eine reibungslose Projektabwick-
lung zu sichern. Die Mitarbeiter arbeiten komplett dezentral 
und eigenständig, oft in entlegenen Gebieten in freier Natur. 
Für ihre Tätigkeit benötigen sie zum einen eine Vielzahl an 
Informationen. Zum anderen sammeln sie ebenso viele In-
formationen, die wiederum von anderen Projektbeteiligten, 
einschließlich der Kunden, gebraucht wird. Das Funktionieren 
hängt also davon ab, dass möglichst viel im Unternehmen 
produziertes Wissen auch für die dezentral tätigen Mitarbei-
ter verfügbar ist.

2. leguans QM-System: ein zentrales und vielschichtiges 
Instrument

leguan bietet seinen Mitarbeitern eine Vielzahl technischer 
Möglichkeiten zur Unterstützung und Gestaltung der virtu-
ellen Zusammenarbeit an. Den Umgang damit überwacht 
Geschäftsführer Rolf Peschel zentral: Werden die verschiedenen 
Werkzeuge richtig genutzt? Werden die Vorgaben und Richt-
linien eingehalten? Außerdem übernimmt er die Qualitäts-
sicherung aller Projekte mit Endprodukt-Charakter. Zwar ist 
er jeweils nicht im Detail im Projekt involviert. Doch durch 
sein fundiertes fachliches Know-how ist er in der Lage, nicht 
nur die formale, sondern auch die inhaltliche Richtigkeit zu 
überprüfen.

Das Qualitätsmanagement-System setzt auf mehreren 
Komponenten auf, die in durchdachter Weise ineinandergreifen:

Das „Infonet leguan“
Dieses Netz ist das zentrale Steuerungs- und Informations-
instrument für alle Mitarbeiter. Es gliedert sich in öffentliche 
und interne Bereiche (Extranet / Intranet) und umfasst 
mittlerweile 700 Einzelseiten. Informationen zum Unterneh-
men allgemein oder zum QM-System samt Referenzen und 
Methodenbeschreibungen beispielsweise sind im Extranet 
abrufbar. Von hier gibt es einen fließenden Übergang zum 
gesicherten Intranet mit weiterführenden Informationen 
und Wissen für die Mitarbeiter (s. folgender Punkt, Referenzen).

Einzeln im Gelände – und doch perfekt eingegliedert ins Projekt
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Referenzen
Die normierten, ausführlichen Referenzen beinhalten bei-
spielsweise die Angabe der Projektbeteiligten; es gibt Recher-
chemöglichkeiten und Verknüpfungen zu den wichtigsten 
Dokumenten. Generelle Referenzen stehen im öffentlichen 
Bereich, mit Projektbeschreibung und Angabe der Projekt-
beteiligten. Mitarbeiter haben nach Login im Intranet die 
Möglichkeit, sich die Dokumente zum Projekt in einer stan-
dardisierten Ordnerstruktur anzeigen zu lassen.

Das Endprodukt des jeweiligen Projekts repräsentiert das ge-
bündelte Wissen und ist daher Anlaufpunkt Nr. 1 für alle, die 
schnell auf das relevante Wissen aus einem Projekt zugreifen 
wollen. Referenzen sind nicht nur inhaltlich, sondern über 
eine Kartenfunktion auch grafisch recherchierbar. Darüber 
hinaus können die Mitarbeiter mit Google Desktop Search 
Projekte und relevante Dokumente auffinden.

Projektmanagement
Eine zentrale Applikation bündelt die Projektplanung und 
Zeiterfassung für das gesamte Unternehmen. Alle Mitar-
beiter können per Internet darauf zugreifen. Jede Tätigkeit 
wird mindestens einmal in der Woche durch die Mitarbeiter 
erfasst und den Projekten und Projektaufgaben zugeordnet; 
dies gilt auch für interne „Projekte“ wie IT-Support oder 
Verwaltung.

Jede Projektaufgabe ist beschrieben. So kann sich jeder 
Mitarbeiter an der Beschreibung orientieren und weiß, was 
er/sie zu tun hat.

Die Erfassung ist mit der Projektplanung verknüpft. So 
erkennen Projektleiter und Geschäftsführung zeitnah den 
jeweiligen Status eines Projekts; sie sehen, an welcher Stelle 
es etwa aus dem Ruder zu laufen droht (Soll-Ist-Vergleich 
der geleisteten Stunden). Nicht zuletzt wissen sie, wie ihre 
einzelnen Mitarbeiter ausgelastet sind – wichtig für die 
künftige Projektplanung und zum Erstellen neuer Angebote. 

Mitarbeiter wiederum finden über das Tool heraus, wer gerade 
in welchem Projekt arbeitet. Und sie sehen, in Verbindung 
mit den Referenzen, welcher Mitarbeiter ein bestimmtes 
Thema in welchem Projekt wann behandelt hat. Experten zu 
gewünschten Themen sind dadurch leichter lokalisierbar.

Dem Erfassungstool angegliedert sind auch spezifische Kun-
denansichten, die den Nachweis von Tätigkeiten für einen 
Auftraggeber beinhalten. Ausgesuchte Auftraggeber erhalten 
einen eigenen Zugang und können online Tätigkeitsnach-
weise der Mitarbeiter von leguan einsehen und sich so über 
den Stand des Projekts erkundigen. Damit schafft leguan 
Transparenz für die Auftraggeber hinsichtlich der geleisteten 
Arbeit.

Webbasierte Kommunikation und ... 
leguan hat konsequent webbasierte Lösungen für Kommu-
nikation und Datenaustausch eingerichtet, um seine mobilen 
Experten im Gelände zu unterstützen. Die Kommunikation 
und Zusammenarbeit funktioniert bei dem Planungsbüro 
durch Messenger-Programme wie ICQ oder Skype, durch Video- 
und Telefonkonferenzen, E-Mail und Mobiltelefonie. Dies 
gestattet schnelle Abstimmung und macht herkömmliche 
Projektmeetings weitgehend entbehrlich.

Auf der Homepage ist erkennbar, wer von den Mitarbeitern 
wie erreichbar ist. Durch eine eigene Kommunikations-Etikette 
sorgt leguan überdies dafür, dass alle die unterschiedlichen 
Kanäle sinnvoll nutzen, was Reibungen vermindert: Ein Anruf 
kann die Arbeit des Gesprächspartners stören – daher soll 
man vorab anfragen, wann es am besten passt.

... Papierloses Büro
Von der Dokumentenablage bis hin zum webbasierten Ablauf 
von Kernprozessen zielt bei leguan alles auf elektronische 
Speicherung und Vernetzung ab. Den zentralen Server betreut 
ein externer Dienstleister. Papiergebundene Informationen 
werden konsequent digitalisiert.

Online oder nicht online? 
Die Homepage von leguan verrät, wer gerade im „Büro“ ist
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Der Post-Eingang
Papierpost wird zentral eingescannt und anschließend 
elektronisch verteilt. Nach dem Scannen wird der Empfänger 
per Verzeichnisdienst über den Eingang informiert und 
entscheidet, was mit den Informationen und den ursprüng-
lichen Papierdokumenten passiert. Die Mitarbeiterin oder 
der Mitarbeiter schiebt die Datei in den passenden Ordner 
(etwa eine gescannte Karte in den Projektordner), lässt 
das Original vernichten, erklärt die Datei als Müll oder als 
Werbung/Spam – dann landet das Dokument im elektroni-
schen Mülleimer.

Die Finanzbuchhaltung
Eine zentrale elektronische Belegverwaltung ist für alle 
Buchhaltungsbelege zuständig. Jede Eingangsrechnung etwa 
wird gescannt und als PDF-Dokument nach festgelegtem 
Dateinnamensschema abgelegt. Der Steuerberater hat Zugriff 
auf den Ordner bei leguan, öffnet die Dokumente und nimmt 
die Buchungen vor. Anschließend werden die Eingangsbelege 
als gebuchte Belege unter einem anderen Namen in einen 
anderen Ordner verschoben. Ein Austausch von Papierdoku-
menten ist nicht mehr notwendig; allerdings bewahrt man 
die Belege nach wie vor auf.

leguan setzt bei Büro und Kommunikation vorzugsweise auf 
Standard-Software. Trainings helfen den Mitarbeitern, die Po-
tenziale von Office & Co. kreativ auszuschöpfen. Ein interner 
Verzeichnisdienst informiert sie rechteabhängig über Ände-
rungen (Einfügen, Löschen, Umbenennen ...) in den eigenen 
Ordnern. Eine E-Mail benachrichtigt über den Eingang von 
gescannten Papierdokumenten.

Darüber hinaus ist leguan bemüht, auch seine gesamte 
Kommunikation mit den Kunden in elektronische Kanäle zu 
lenken. Das Unternehmen hat dafür als Anreiz ein besonderes 
Skontierungsmodell entwickelt. Auftraggeber, die ohne 
Papierdokumente und ohne Fax auskommen, können bei 
leguan bis zu 6 % sparen.

Zentrale Dateneingabe
Die Daten aus den biologischen Erfassungs- und Auswer-
tungstätigkeiten gelangen über mehrere Zugänge ins zen-
trale System. Desktop oder Notebook, Internet oder mobiles 
Endgerät (PDA) gewährleisten schnelle Datenaufnahme 
in freier Natur und schnelle Übermittlung von biologisch 
relevanten Daten aus dem Gelände, beispielsweise wenn es 
um Tierarten geht.

Verfahrensanweisungen
Eine Sammlung detaillierter Verfahrensanweisungen, Vorlagen 
und Checklisten rundet das QM-System ab. Sie deckt alle 
Tätigkeitsbereiche von leguan ab, von der Angebotserstellung 
über die Buchhaltung und die Etikette in der Kommunikation 
bis zum Projektmanagement. Wie lege ich in den Systemen 
von leguan ein Projekt an? Wie soll die Ordnerstruktur 
aussehen? Die Antwort ist vorgegeben, Anweisungen und 
Checklisten sind für alle Mitarbeiter verbindlich. So lassen 
sich Aufgaben einheitlich abarbeiten und Dokumente 
einheitlich erstellen – obwohl ständig unterschiedliche ex-
terne Experten und Partner eingebunden sind und die Arbeit 
wie beschrieben auf eine Vielzahl wechselnder Standorte 
verteilt ist.

Die Anweisungen dokumentieren aber nicht nur die Spielre-
geln der Zusammenarbeit. Sie dienen zugleich den Auftrag-
gebern gegenüber als Nachweis, dass leguan nach definierten 
Standards arbeitet. Daher findet sich die Liste auch frei 
zugänglich im Internet aufgeführt.

Beispiel: Dokumente erstellen
Eine sehr wichtige Verfahrensanweisung bezieht sich auf das 
Erstellen von Texten und auf den Druck von Dokumenten. 
Insbesondere Dokumente, die Endprodukte sind – beispiels-
weise Gutachten – haben einen hohen Stellenwert. In ihnen 
steckt einerseits das komprimierte Wissen, andererseits 
stellen sie eine normierte und abgestimmte Arbeitsbasis für 
die Zusammenarbeit mit den Kunden dar. Daher legt leguan 
hier besonderen Wert auf die Einhaltung der Vorgaben.

Exakt geregelt und damit für alle verpflichtend sind Themen 
wie Interpunktion, Verwendung von Grafiken, Speicherort, 
Dateiname oder Änderungen am Dokument. Beispielsweise 
nutzt man bei gemeinsamer textlicher Ausarbeitung das 
Textprogramm nur im Änderungsmodus. So können auch 
Kunden in die Dokumentenerstellung mit eingebunden werden 

Reptilien oder Nachtfalter – die Dateneingabe läuft wie die Projektsteuerung per Internet
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und ihre Ergänzungen und Änderungswünsche gleich in 
das Dokument einpflegen. Das erleichtert für leguan die 
Kommunikation mit dem Kunden und die Zusammenarbeit 
verschiedener Personen, da jeder die Änderungen anderer 
sieht und seinerseits kommentieren kann.

Der Einsatz eines einheitlichen PDF-Druckers sorgt für 
homogene „Druckergebnisse“. Dies ist insbesondere bei der 
Darstellung von Grafiken (namentlich Karten) wichtig, um 
Missverständnisse innerhalb des Projektteams und in der 
Kommunikation mit Kunden zu vermeiden.

Einarbeitung neuer Kräfte
Das System von Anweisungen unterstützt auch die Einar-
beitung. Wer neu dazukommt – Mitarbeiter ebenso wie 
Partner –, muss sich die Spielregeln der Zusammenarbeit 
aneignen und die technischen Möglichkeiten kennenlernen. 
Zu diesem Zweck hat leguan einen ausführlichen Leitfaden 
für die Mitarbeit entwickelt. Er führt neue Mitarbeiter 
oder externe Projektpartner Schritt für Schritt in die Welt 
von leguan ein und weist auf die Besonderheiten hin. 
Das entlastet die internen Experten von Nachfragen 
(„Wo finde ich ...?“, „Was muss ich tun, wenn ...?“, „Wie kann 
ich ...?“) und ermutigt alle, sich im virtuellen Unternehmen 
selbstständig zu bewegen.

NUTZEN

Das leguan-System bringt greifbare Vorteile für alle. Es 
sichert hohe Effizienz, denn die Experten können eigenstän-
dig arbeiten und auf optimale technische Unterstützung 
zurückgreifen. leguan verschwendet kein Geld mit unnötigen 
und zeitraubenden Meetings, die persönliche Anwesenheit 
verlangen. Auch die Virtualisierung der Strukturen und Ab-
läufe (papierloses Büro) bringt enorme Einsparungen. So hat 
das Planungsbüro seine Allgemeinkosten im Vergleich zum 
„Papierzeitalter“ um mehr als 50% gesenkt.

Die konsequente Nutzung digitaler Strukturen und die damit 
einhergehenden Vorteile will leguan auch auf Kundenseite 
fördern. Deshalb bietet das Planungsbüro seinen Kunden 
Skonto an, wenn sie die Kommunikation und Prozesse mit-
tragen, die unternehmensweit etabliert sind. Nach einem 
transparenten System wird beispielsweise belohnt, wer teure 
Mobiltelefonie durch Skype ersetzt und wer auf den Aus-
tausch von Papier verzichtet – also beispielsweise nicht faxt 
und keine gedruckten Berichtsexemplare verlangt.

IMPLEMENTIERUNG UND AKZEPTANZ

Seit der Gründung 1990 arbeitet leguan dezentral und treibt 
konsequent die Virtualisierung und Digitalisierung des 
Unternehmens voran. Kontinuierlich sucht und prüft leguan 
neue technische Möglichkeiten: Passen sie zum Unternehmen? 
Könnten sie die eigene Arbeit fördern? Zwar gibt es kein 
ausdrückliches Innovationsmanagement bei leguan. Alle 
Mitarbeiter sind jedoch daran interessiert, dass reibungsarm 
und effizient gearbeitet wird. Deshalb sind viele von ihnen 
gleichzeitig Trendscouts, die gerne mal neue Tools vorstellen, 
wenn sie vom Nutzen überzeugt sind.

Nutzung und Akzeptanz waren von Anfang an sehr hoch, 
weil alle Beteiligten sehr schnell die Arbeitserleichterung 
spürten. Deswegen wirken auch die freien Mitarbeiter an 
der Weiterentwicklung von leguan mit und schlagen immer 
wieder Verbesserungen vor.

Dakapo! mobil: Die mobile Eingabemöglichkeit per PDA / MDA 
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Die (technischen) Möglichkeiten zur zeit- und ortsunabhängigen Arbeit motivieren 
viele Mitarbeiter. Sie bieten insbesondere Frauen sehr gute Möglichkeiten, Familie 
und Beruf in Einklang zu bringen. Davon profitiert auch leguan. Das Unternehmen 
gewinnt auf diese Weise Know-how von Expertinnen, die in klassischen Strukturen 
mit festen Arbeitszeiten und Anwesenheitspflicht im Büro nicht arbeiten könnten.

Motivation
Wie essenziell die beschriebenen Wissensmanagement-Maßnahmen sind, stand 
im Unternehmen außer Frage. Für das Geschäftsmodell von leguan ist die Virtua-
lisierung der Prozesse und der Kommunikation lebenswichtig. Nur so war größt-
mögliche Flexibilität für die Mitarbeiter vereinbar mit hoher Effizienz der Abläufe 
und Projekttätigkeiten. Diese Vorteile wirken auch nach außen als Anreiz: Wenn 
leguan neue Experten gewinnt und einbindet, sind die großen Freiheitsgrade eine 
starke Motivation zur Mitarbeit.

Erfolgsfaktoren, Herausforderungen
Die Implementierung einer solchen Organisationsform ist vom Grundsatz her 
relativ einfach. Zumindest, wenn man lediglich den technischen Part betrachtet. 
Die genutzte Hardware und Software sind zum einen aus dem Standardbereich 
erworben, zum anderen individuell erzeugt worden – der Kostenrahmen blieb 
auch in diesem Fall überschaubar. Die Organisation steht und fällt jedoch mit der 
Akzeptanz und der Bereitschaft, ihre Form ständig zu hinterfragen und Über-
kommenes bei Bedarf zu ändern oder schlicht über Bord zu werfen. Dies bedingt 
eine Art der Führung, die herkömmlichen Führungsprinzipien teilweise diametral 
entgegengesetzt ist.

Ein verbleibendes Problem im virtuellen Unternehmen ist die Verfügbarkeit von 
Fachliteratur. Das Urheberrecht untersagt die Digitalisierung der Inhalte. Deswegen 
scannt man lediglich die Inhaltsangaben und macht sie allen Mitarbeitern ver-
fügbar. Bei Bedarf wird der Text kopiert und versendet.

Einen ebenfalls noch nicht überwundenen Widerstand leisten papiergebundene 
Prozesse und Kommunikationsformen wie Belegwesen und Papierpost. Zwar hat 
leguan passende Vorgänge entwickelt und festgelegt, wie mit Papier umzugehen 
ist. Dennoch bleibt der Aufwand verglichen mit dem Nutzen noch immer hoch. 
Auch das eigens entwickelte Skontierungsmodell hat bislang nicht den durch-
schlagenden Erfolg gebracht.

AUSBLICK: NÄCHSTE SCHRITTE

leguan ist wie gesehen darauf angewiesen, am Puls der Entwicklung zu bleiben. 
Derzeit testet man die Akzeptanz von Twitter als Nachrichtenmedium. Außerdem 
beobachtet das Unternehmen die Gesetzeslage und Rechtsprechung über das 
Verfügbarmachen von Literatur in einem geschlossenen Intranet. Man möchte hier 
einsteigen können, wenn und sobald die Rechtslage das zulässt.

WIR WOLLEN IM UNTER-
NEHMEN EINE MÖGLICHST 
HOHE TRANSPARENZ, AUCH 
DEN KUNDEN GEGENÜBER.

Rolf Peschel, Geschäftsführer

WER BEI UNS MITMACHEN 
WILL, BRAUCHT NEBEN DER 
FACHLICHEN KOMPETENZ EINE 
ROBUSTE IT-MENTALITÄT.

Rolf Peschel, Geschäftsführer
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DAS UNTERNEHMEN

Die Tischlerei und Glaserei Leiffermann bietet Produkte und Beratung zu den 
Themen Glas und Möbel: Fenster, Türen und Tische gehören ebenso zum Sortiment 
wie Bettsysteme und Rollläden. Das Ehepaar Carsten und Nicole Leiffermann führt 
den Meisterbetrieb mittlerweile in dritter Generation. Die starken regionalen Wurzeln 
des Familienbetriebs führten dazu, dass die Leiffermanns den Firmensitz in 
Wunstorf bei Hannover auch nach der Neugründung im Oktober 2005 beibehielten.

Im Zuge der Neugründung wurde ein Neubau nach innovativem Konzept realisiert: 
Produktionsstätte, Atelier und der private Wohnbereich der Familie Leiffermann 
wurden, ergänzt durch einen Seminarraum, unter einem Dach zusammengefasst – 
es entstand das „Glashaus“. Das Glashaus lehnt sich zum einen begrifflich an die 
Glaserei an. Der Begriff meint aber noch mehr: Er steht für die Transparenz des 
Unternehmens – gegenüber seinen Kunden und auch gegenüber sich selbst, also 
den eigenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern und den Organisationsprozessen.

AUSGANGSSITUATION UND ZIELE: VERANTWORTUNG DELEGIEREN

Carsten Leiffermann führte die Tischlerei seit 1986 gemeinsam mit seiner Mutter. 
Als Nicole Leiffermann im Jahre 1997 in den Betrieb mit einstieg, war es um die 
Handwerksbranche nicht gut bestellt. Spätestens mit der Konjunkturkrise im 
Handwerk Anfang der 2000er-Jahre stand fest, dass neue Wege eingeschlagen 
werden mussten. Nach einer ehrlichen Ist-Analyse (Wo stehen wir?) und genauen 
Zieldefinition (Wohin wollen wir?) setzte die Leiffermann GmbH auf zwei Erfolg 
versprechende Faktoren: Qualität und Kundenorientierung. Entgegen dem Trend 
der großen Einrichtungshäuser mit Modulsystemen „von der Stange“ zu günstigen 
Preisen entzog sich das Unternehmen einem allein über den Preis funktionierenden 
Wettbewerb und gestaltete sein Profil aus als Planer und Hersteller von qualitativ 
hochwertigen Produkten, die den individuellen Bedürfnissen und Ansprüchen der 
Kunden gerecht werden.

Dieses Profil zeigt sich schon beim ersten Blick auf das neue Unternehmensgebäu-
de. Im Glashaus lädt das Geschäftsführerehepaar die Kunden in ihre Privaträume 
ein, um ihre Produkte vor Ort, sozusagen in „Echt-Umgebung“, anzuschauen und 
zu erleben. Was für diese zunächst überraschend und irritierend ist, stellt sich 
schnell als überzeugende Kundenansprache heraus: „Wir können die hochwertigen 
Produkte engagiert und ehrlich verkaufen, weil wir von ihnen überzeugt sind.“ 
(Nicole Leiffermann in: genau, Zeitung für das holz- und kunststoffverarbeitende 
Handwerk in Deutschland, 3/08, Seite 18) 

LEIFFERMANN GMBH
Dem Menschen wertvollen Lebens- und Arbeitsraum schaffen

Unternehmen: Leiffermann GmbH & Co. KG
Hauptsitz : Wunstorf (Niedersachsen)
Branche: Handwerk (Tischlerei, Glaserei)
Produkte: Glas, Fenster, Möbel, Türen 
Gegründet: 1923; Neugründung 2005
Mitarbeiter (2009): 6
Internet: www.leiffermann.de
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WAS KONKRET GESCHIEHT

1. Vom ausführenden Handwerker zum wissensdurstigen 
Fachexperten

Auch das Handwerk muss sich mit den allgemeinen Verän-
derungen der Arbeitswelt auseinandersetzen. Technische 
Weiterentwicklungen erfordern eine ständige Weiterbildung, 
die Tätigkeiten werden wissensintensiver. Als wichtige Wis-
sensmanagement-Aktivitäten haben sich beim Tischlerei- 
und Glasereibetrieb Leiffermann die regelmäßige Durchfüh-
rung von Studientagen und der Besuch externer Seminare 
bewährt.

Studientage zum Lernen und Erfahren
Als wie bedeutsam die Weiterentwicklung der Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter betrachtet wird, lässt sich an den 
Studientagen ablesen: Zweimal im Jahr reserviert die Leif-
fermann GmbH einen vollen Tag, um sich ausführlich und 
ungestört durch alltägliche Betriebsabläufe einem Thema 
zu widmen. Der erste Studientag im Jahr ist immer der 
erste Arbeitstag eines neuen Jahres. Dieser Tag wurde ganz 
bewusst gewählt, da er gewissermaßen einen „geschütz-
ten“ Raum bietet: Nach den Weihnachtsfeiertagen und 
dem Jahreswechsel beginnt der Arbeitsalltag in allen Be-
reichen und Betrieben recht gemächlich. Zudem bietet die 
Ferienzeit dem Besitzerpaar die Gelegenheit, neue Pläne 
für die Unternehmensentwicklung zu schmieden.

Solche Pläne sind es auch, die „Stoff“ bieten für die Studien-
tage. Letztere zielen zum einen darauf ab, aktuelle Themen, 
die sich aus dem Arbeitsalltag ergeben, aber auch „Dauer-
brenner“ zu behandeln. Diese können beispielsweise Kun-
denbindung, Qualitätskontrolle oder Kommunikation sein. 
Teilweise werden die Studientage intern durchgeführt, zu 
manchen Themen wird auch externe Unterstützung durch 
einen Trainer eingeholt.

Das Ziel der Studientage ist es zum anderen, die Zusammen-
arbeit im Team zu stärken und neue Impulse zu setzen. In 
abwechslungsreichen und ungewöhnlichen Gruppen-Akti-
vitäten verlassen die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ihre 
routinierten Denkabläufe und reflektieren über ihr eigenes 
Verhalten und das der Kollegen.

Ein Beispiel: die „Spiegelübung“
Ein Team von zwei Personen bekommt die Aufgabe, den 
Ausstellungsbereich zu staubsaugen und zu wischen. Dabei 
sollen die beiden Partner ihre Rollen tauschen: Partner A 
spielt Partner B und umgekehrt. Beide Partner versuchen, so 
genau wie möglich die Bewegungen, Gestik, Mimik und die 
Art zu sprechen nachzuahmen, also so zu arbeiten, wie der 
Partner es seinem Eindruck nach tun würde.

Die beiden Maxime Qualität und Kundenorientierung durchgängig einzuhalten, 
hatte große Veränderungen in der Unternehmensstruktur und -kultur zur Folge: 
Um qualitativ hochwertige Produkte herstellen zu können, braucht es fachkompe-
tente und verantwortungsvoll arbeitende Fachkräfte, die sich stets auf dem neu-
esten Stand der Entwicklung halten. Eine stärkere Fokussierung auf den Kunden 
geschieht über unterschiedliche Wege: außergewöhnliche Produkte, verschiedene 
Leistungen aus einer Hand und eine verbindliche Kommunikation mit Kundinnen 
und Kunden. Hier hat die Leiffermann GmbH zahlreiche Maßnahmen entwickelt 
und umgesetzt, um das nötige (Fach-) Wissen aufzubauen, zu verteilen und einzu-
setzen. 

Privaträume als Ausstellungsfläche: 
Möbel und Elemente im 
Anwendungsalltag erleben
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Der Einsatz solchartiger Methoden ist besonders in der Hand-
werksbranche, die sich eher durch bodenständige Tatkraft 
denn durch sensible Kommunikation auszeichnet, ein mutiges 
Unterfangen. Auch in der Leiffermann GmbH herrschten 
traditionelle und hierarchische Strukturen vor, als Carsten 
Leiffermann den Betrieb übernahm. Es ist wohl nicht zuletzt 
der pädagogischen Berufsausbildung von Nicole Leiffermann 
zu verdanken, dass diese Themen und Methoden ins Unter-
nehmen getragen werden.

Systematisch Wissen weitergeben: von Mitarbeiter zu Mit-
arbeiter
Bei der Leiffermann GmbH fällt die intensive und planvolle 
Weiterbildung aller Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ins 
Auge, d.h. eine sehr überlegte Wissensorganisation. Bei-
spielsweise wird jedem Mitarbeitendem je nach Neigung 
und Fähigkeiten ein fachlicher Verantwortungsbereich 
zugeteilt, z.B. Elemente für Möbel, Bettsysteme, Rollläden, 
Schließsysteme. In diesem Bereich verfügt er dann über eine 
ausgeprägte Fachkompetenz (er ist der „Experte für Schließ-
systeme“), die er u.a. bei spezifischen Kundengesprächen 
einsetzt.

Um diese Fachkompetenz aufzubauen und zu erhalten, 
besuchen die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter regelmäßig 
externe Seminare, als Einzelpersonen oder mit dem gesamten 
Betrieb. Die Seminarthemen sind produktorientiert, z.B. 
Beschläge, Sicherheit, Glas, oder befassen sich mit der 
Vermittlung von Soft Skills („Der innovative Handwerker“, 
Handwerker als Dienstleister u.Ä.). Ein wichtiger Bestandteil 
der Wissensorganisation ist es zudem, dass Mitarbeiter, die 
ein Seminar besucht haben, ihr erworbenes Wissen an die 
Kolleginnen und Kollegen weitergeben, und zwar in den 
regelmäßig stattfindenden Teambesprechungen. Ziel ist 

es, allen einen Überblick über alle relevanten Themen des 
Unternehmens zu geben, um ihnen auch den Blick über den 
eigenen Tellerrand hinaus zu verschaffen.

Wer welche Schulung besucht, ergibt sich u.a. aus der The-
menverantwortung und aus den Mitarbeitergesprächen mit 
der Geschäftsführung. In einem transparenten Mitarbei-
terqualifizierungsplan wird über einen Planungszeitraum 
von einem Jahr dokumentiert und nachgehalten, welche 
Fähigkeiten und Fertigkeiten von wem benötigt werden und 
wer wann zu welchen Kosten an welchem Seminar teilge-
nommen hat oder teilnehmen wird. 

Weiterbildung bei der Leiffermann GmbH wird „gelebt“ – 
dies verkörpert das Geschäftsführerehepaar deutlich: Auch 
Frau und Herr Leiffermann selbst besuchen mehrmals im 
Jahr Trainings (Führung, Marketing u.Ä.) und sorgen so bei 
ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern für eine hohe 
Glaubwürdigkeit aller Maßnahmen. Dies zeigt sich ebenfalls 
in der Idee, erworbenes Wissen auch nach außen zu tragen: 
Das Glashaus wurde so konzipiert, dass unter dem Dach des 
Tischlerei- und Glasereibetriebs immer wieder Schulungen 
für andere Handwerker der Region stattfinden. Ob Seminare 
zur Büroorganisation oder zu Themen wie „Handwerker 
als Visitenkarte des Hauses“ – der Anspruch ist es immer, 
Handwerks-Themen praxisnah und teilnehmerorientiert zu 
vermitteln. 

Regelmäßige Weiterbildung wird großgeschrieben

Studientage: ein Forum für Austausch und gemein-
sames Lernen
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AUSBLICK UND NACHHALTIGKEIT

Die Leiffermann GmbH verfolgt einen menschenorientierten 
Ansatz. Dieser drückt sich in einer hohen Mitarbeiterorien-
tierung aus, da die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nicht 
zuletzt als „Visitenkarte des Unternehmens“ betrachtet 
werden. Hier hat das Unternehmen bereits einen sehr guten 
und erfolgreichen Weg mit Weiterbildungs- und internen 
Kommunikationsmaßnahmen eingeschlagen. 

Um zukünftig ihren Wettbewerbsvorteil zu sichern und zu 
steigern, setzt die Leiffermann GmbH auf eine kontinuier-
liche Organisation von Wissen, in deren Rahmen klare Ziele 
definiert werden. So soll beispielsweise 2010 ein transparen-
tes und leistungsgerechtes Entlohnungssystem eingeführt 
und bis zum Jahr 2012 sollen verschiedene Vertriebsbereiche 
durch die Mitarbeitenden ausgekoppelt werden.

Mit dem (Selbst-)Bewusstsein bisheriger Erfolge verfolgt der 
Tischlerei- und Glaserbetrieb die eigene Weiterentwicklung: 
Eine noch stärkere Prozessorientierung und Prozesstrans-
parenz mit klar formulierten Zielen sollen für noch mehr 
Effizienz sorgen. 

2. Vernetzung mit Partnern

„Netzwerke“ ist ein Thema, das zunehmend an Bedeutung 
gewinnt, auch im Handwerk. Sagte man früher „Ich kenne 
da jemanden...“, wird die Zusammenarbeit heute klarer 
definiert – in der Zusammensetzung, in den Zielen, in der 
Entwicklung.

Die kundenorientierte Unternehmensphilosophie der Leiffer-
mann GmbH führte zu der Gründung eines Netzwerks von 
ähnlich denkenden und arbeitenden Handwerksbetrieben, 
dem HandWerxTeam Wunstorf. Die Betriebe dieses Netz-
werks decken sämtliche Gewerke  rund um das Haus ab: 
Rohbau, Zimmerei, Baubetreuung/Dienstleistung und so 
weiter, sogar die Finanzierung. Wichtigste Gemeinsamkeit 
der Netzwerkpartner ist der durchweg hohe Anspruch an die 
Qualität der Arbeit, um den Kunden umfassende und indivi-
duelle Lösungen zuverlässig anzubieten.

Schnittstellen zur Qualitätsverbesserung nutzen
Ein Erfolgsrezept des Netzwerks besteht in der offenen und 
direkten Kommunikation. Die Gesellen der verschiedenen 
Gewerke achten beispielsweise auf gemeinsamen Baustel-
len gegenseitig auf ihre Arbeiten, sprechen Probleme an 
und suchen gemeinsam nach Lösungen. So wird durch ein 
reibungsloses Schnittstellenmanagement die Qualität der 
Arbeit gesteigert: Termine werden eingehalten, es gibt eine 
gegenseitige Qualitätskontrolle. Hieraus ergibt sich zudem 
der Vorteil, dass nicht in allen Angelegenheiten die Bauleite-
rin oder der Bauleiter eingeschaltet werden muss.

Neben einem gemeinsamen Marketing (Flyer, Presse) und 
einer verbindlichen Empfehlungskultur erstreckt sich die 
Zusammenarbeit auf weitere sogenannte Aktionsfelder: 
Über gemeinsame Ausstellungen, u.a. im Glashaus, und 
Veranstaltungen wie „Gesund leben“ hin zu einer gemein-
samen Weiterbildung pflegen die Netzwerkpartner einen 
stetigen Austausch untereinander und mit potenziellen 
Kunden und sorgen so für eine große Präsenz in der Region.

Wer im  „Glashaus“ lebt…

… kann überzeugend präsentieren
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DAS UNTERNEHMEN

Die LR Gebäudereinigung wurde 1953 als Glas- und Gebäudereinigung gegründet. 
Das Familienunternehmen wird heute in zweiter Generation durch die Tochter, 
Angelika Hinsenhofen, geführt. In dritter Generation ist der Sohn bereits im Unter-
nehmen aktiv – er wird die Betriebsleitung im Jahr 2010 antreten und im Jahr 2015 
die Geschäftsführung übernehmen.

Das Leistungsangebot des Unternehmens hat sich wie die Kerntätigkeit Reinigung 
selbst im Laufe der Jahre gewandelt. Neben einer professionellen Organisation 
steht nun die gesamte Instandhaltung und Werterhaltung von Objekten im Mit-
telpunkt. Mit modernsten ökologischen Reinigungsmitteln und dem Einsatz von 
Öko-High-Tech deckt das Leistungsportfolio nicht nur den Bereich der klassischen 
Industrie- und Unterhaltsreinigung ab, sondern fokussiert besonders Spezialleis-
tungen wie Parkettsanierung, Photovoltaikanlagenreinigung oder auch die Natur- 
und Kunststeinsanierung.

20 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind im Service-Center der Verwaltung in 
Barnstorf tätig, ca. 450 Reinigungskräfte vor Ort. Objektleiter sorgen dort für einen 
reibungslosen Ablauf, erstellen die Einsatzpläne der Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter und fungieren als Ansprechpartner für die Kunden. Diese verteilen sich über 
den gesamten norddeutschen Raum und sind private (Industrie-)Unternehmen, 
öffentliche Einrichtungen wie Kindergärten und Rathäuser und auch ein Standort 
der Bundeswehr gehört dazu. 

AUSGANGSSITUATION UND ZIELE: DAS SPANNUNGSFELD ZWISCHEN KOSTEN-
EFFIZIENZ UND SOZIALEM ENGAGEMENT IDEENREICH MEISTERN

Die LR Gebäudereinigung ist in einem Markt tätig, der durch Verdrängung und 
Preiskampf gekennzeichnet ist. Ein aktiver Vertrieb findet nicht statt, vielmehr ge-
hören die Beteiligung an Ausschreibungen mit Objektbegehung und das Erstellen 
von Angeboten zum Alltag. Für die Branche besteht ein tariflich festgelegter Min-
destlohn. Für das Unternehmen geht es also darum, in diesem Wettbewerb mit 
hoher Qualität und effizienter Arbeit zu bestehen. Hierfür bildet – wie bei anderen 
exzellenten Wissensorganisationen auch – ein Qualitätsmanagement-System 
nach DIN EN ISO 2000:9001 die organisatorische Basis, ergänzt wird die Zertifizie-
rung durch eine weitere zum Umweltmanagement (DIN EN ISO 14001). Eine Quali-
täts- und Umweltmanagement-Beauftragte unterstützt dabei, dass diese Systeme 
gelebt und ihre Abläufe und Vorgaben in der Praxis umgesetzt werden.

LR GEBÄUDEREINIGUNG GMBH
Innovative Reinigung und Pflege mit System

Unternehmen: LR Gebäudereinigung GmbH
Hauptsitz : Barnstorf (Niedersachsen)
Branche: Handwerk (Gebäudereinigung)
Produkte: Facility-Service
Gegründet: 1953
Mitarbeiter (2009): 20 (Barnstorf ), 
450 (deutschlandweit)
Internet: www.lr-facility-services.de
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Mit dem Wissen aller Mitarbeiter kontinuierlich an den ei-
genen Prozessen zu arbeiten und sie zu verbessern, um eine 
größere Effizienz zu erreichen – die Bedeutung dieser Fakto-
ren hat das Unternehmen für sich erkannt und vermittelt sie 
an seine Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Die praktische 
Umsetzung stellt eine besondere Herausforderung für ein 
Unternehmen in einer Branche dar, für die die auftragsbe-
zogene Beschäftigung zahlreicher ungelernter Mitarbeiter 
typisch ist. Das hat ebenfalls Konsequenzen für die eigene 
Ausbildung. Die LR Gebäudereinigung stellt jedes Jahr sechs 
Ausbildungsplätze zum Gebäudereiniger zur Verfügung, 
hat jedoch mit dem negativ behafteten Image der Branche 
stark zu kämpfen, sodass die Bewerbungsquote verschwin-
dend gering ist. Um dieses Problem konstruktiv anzugehen, 
hat das Unternehmen selbst ein individuelles und bereits 
mehrfach ausgezeichnetes Ausbildungskonzept entwickelt. 
Die überdurchschnittlichen Leistungsergebnisse zeigen die 
Wirksamkeit des Konzeptes. 

Konsequente Unternehmensführung mit menschlichem Blick 
Die Geschäftsführung leitet das Unternehmen mit Verbind-
lichkeit und sozialem Blick. Man registriert die Situationen 
und Belange der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und 
berücksichtigt diese. Gleichzeitig ist man konsequent, wenn 
erkennbar wird, dass Toleranzschwellen, beispielsweise 
bei Pünktlichkeit oder Qualität, überschritten werden. Das 
soziale Engagement zeigt sich auch an anderer Stelle: Seit 
der Tsunami-Katastrophe 2004/2005 engagiert sich die LR 
Gebäudereinigung in Sri Lanka mit dem Bau von Kindergär-
ten, eines Bildungszentrums und mit der Anschaffung von 
Wassertanks. Die Hilfe ist dabei nicht rein finanzieller Natur, 
sondern wird auch in Form von Arbeitskraft zur Verfügung 
gestellt: Auszubildende des Unternehmens unterstützen mit 
ihrem handwerklichen Einsatz vor Ort die Projekte. 

Mit diesem Engagement hebt sich das Unternehmen von 
anderen aus der Branche ab. Diese Suche nach Alleinstel-
lungsmerkmalen gegenüber den Wettbewerbern hat das 
Unternehmen für sich als eine Strategie auserkoren, die 
Erfolg verspricht.

WAS KONKRET GESCHIEHT

1. Neue Produkte und Dienstleistungen

Um sich im Markt besser zu positionieren und herauszu-
stellen, arbeitet die LR Gebäudereinigung kontinuierlich an 
Verbesserungen von Prozessen, an neuen Produkten und 
Dienstleistungen. Ein Weg dahin stellt die Zusammenarbeit 
mit Hochschulpartnern dar. Das Lagersystem und die Logis-
tik beispielsweise entstanden aus einer solchen Kooperation 
heraus: Mit der Technischen Hochschule Clausthal-Zeller-
feld entwickelte man das Service-Center, in dem sämtliche 
arbeitsvorbereitenden Prozesse zusammengeführt wurden. 
Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter profitieren davon, indem 
sie ihre Arbeitsmittel immer in der ausreichenden Menge 
beziehen können und in der notwendigen Qualität. Denn 
zu dem Service-Center gehört ebenfalls eine Reparatur- und 
Prüfstelle. Das Unternehmen ermöglicht den Beschäftigten 
so eine effiziente (und motivierende) Arbeitsvorbereitung. 

Zurzeit ist die LR Gebäudereinigung im Rahmen des Inno-
vationsprojekts 2009 gemeinsam mit der Fachhochschule 
Oldenburg/Ostfriesland/Wilhelmshaven aktiv. Die Partner 
verbinden hier praktische Erfahrungen mit theoretischen 
Erkenntnissen, um neue Geschäftsfelder und Lösungen 
unter innovativen Gesichtspunkten im Facility-Management 
zu erschließen, beispielsweise mit dem Ziel, die Kosten für 
Unterhaltsreinigungen zu reduzieren. 

Wissensentwicklung bieten und Ergebnisse nutzen
Im Rahmen der Zusammenarbeit mit Hochschulen erhalten 
Studierende die Gelegenheit, bei der LR Gebäudereinigung 
Abschlussarbeiten mit engem Praxisbezug anzufertigen. Ein 
Beispiel ist die Arbeit eines Studenten der Kommunikations-
wissenschaft zu dem Thema: „Transfer von Unternehmens-
grundsätzen“. Der Student verfolgte diese Arbeit mit dem 
Ziel, Wege zu entwickeln, insbesondere neue, eher bildungs-
ferne Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter noch besser an die 
Philosophie des Unternehmens heranzuführen.

Für eigene Ideale selbst aktiv werden
Ein anderer Ansatz, innovativ zu arbeiten, entsteht aus der 
praktischen Arbeit. Der Einsatz chemischer Reinigungsstoffe 
gehört in der Regel zum Alltag einer Gebäudereinigung. Sie 
erzielen eine hohe Reinigungswirkung, sind jedoch oftmals 
bedenklich für die Umwelt und die Menschen, die mit ihnen 
arbeiten. Mit dem gewachsenen Umweltbewusstsein des 
Unternehmens und nicht zuletzt angestoßen durch die 
Anwendung des Umweltmanagement-Systems entstand die 
Idee, gemeinsam mit Partnern ein Reinigungsmittel auf rein 
ökologischer Basis zu entwickeln. 

ES MACHT SPASS, WENN ES DURCH-
ORGANISIERT IST.

Jutta Hahler, QMB  
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Hierfür fand die LR Gebäudereinigung ihren Entwicklungs-
partner in einem Hersteller für ökologische Reinigungs-
produkte. Ergebnis dieser Zusammenarbeit ist neben dem 
neuen Reinigungsmittel ein vollständiges Reinigungs-
konzept. Dieses ermöglicht eine umfassende individuelle 
Analyse etwa eines Gebäudes, bei der die Ausstattung, 
der Nutzungsgrad und Reinigungsbedarf genau unter-
sucht werden, um auf dieser Grundlage einen optimalen 
Reinigungsplan auf ökologischer Basis aufzustellen. Dieses 
Konzept wurde als Pilotprojekt in einem Kindergarten 
erfolgreich umgesetzt.

2. Wissen entwickeln – bei gelernten und ungelernten Be-
schäftigten

Die LR Gebäudereinigung steht immer wieder vor der 
Herausforderung, neue Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 
einstellen und einarbeiten zu müssen. Schreibt beispielswei-
se eine Kommune die Reinigungsarbeiten ihrer Gebäude neu 
aus, bedeutet das die Reinigung nicht nur des Rathauses und 
der Bürgerberatung, sondern auch der Schulen und Turnhal-
len. Ein solches Volumen ist mit dem vorhandenen Personal 
allein nicht zu bewältigen. Nach der Suche und Auswahl 
geeigneter Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter besteht die 
größte Herausforderung darin, diese anschließend mit der 
Unternehmensphilosophie und der Arbeitsweise vertraut zu 
machen: Zahlreiche Menschen, in der Regel ohne Ausbildung, 
müssen innerhalb kurzer Zeit auf einen einheitlich hohen 
Wissensstand gebracht werden. 

Die LR Gebäudereinigung hat eine gute Lösung hierfür ge-
funden, indem man die Arbeitsprozesse hochgradig standar-
disierte. Von einem einheitlichen Farbsystem für die Abfall-
entsorgung über festgelegte Reinigungsverfahren (etwa für 
die unterschiedlichen Bodenbeläge) bis hin zu den Reini-
gungsplänen – definierte Vorgaben sorgen für Transparenz 
und Klarheit. Das bietet zwei Vorteile: Zum einen können die 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter effizienter arbeiten und 
sich bei Unsicherheiten schnell orientieren. Gleichzeitig kann 
das Unternehmen die neuen Mitarbeiter schneller einarbei-
ten. Die Einarbeitung startet mit einer eigens entwickelten 
Schulungsreihe „Fit for Service“ im Service-Center. Praxisnah 
unterweist der Gebäudereinigermeister die neuen Service-
Mitarbeiter in der richtigen Behandlung unterschiedlicher 
Oberflächen und in den Arbeits- und Organisationsabläufen 
des Unternehmens. 

DIE STÄNDIGE BEREITSCHAFT, ZU LER-
NEN UND GEWOHNTE ROUTINEN ÜBER 
BORD ZU WERFEN, WIRD ZUM ENT-
SCHEIDENDEN WETTBEWERBSFAKTOR 
IN DER ZUKUNFT.      

Jutta Hahler, QMB  
 

Einheitliche Farbsysteme sorgen für Standards bei der Abfallentsorgung

„Fit for Service“ – in hausinternen 
Schulungen machen sich die 
Mitarbeiter mit dem Reinigungs-
Know-how vertraut
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AUSBLICK UND NACHHALTIGKEIT

Die LR Gebäudereinigung hat in der Vergangenheit sehr viel 
Einsatz und Geld in Strukturen und Entwicklungen inves-
tiert, was sich jetzt auszahlt. Die ökologische Linie bietet ein 
Alleinstellungsmerkmal, das Unternehmen sieht sich hiermit 
gut aufgestellt im Markt.

Die Herausforderung besteht darin, den Kunden davon zu 
überzeugen, dass eine erstklassige Reinigung und Pflege 
von Objekten nicht allein über einen Preiswettbewerb zu 
bekommen ist. Die Bedingungen haben sich verändert und 
dazu geführt, dass auch das Reinigen zu einer wissensinten-
siven Tätigkeit wurde. Reinigung ist nicht gleich Reinigung –  
das Bewusstsein von Qualität in der Objektreinigung muss 
also den Kunden noch stärker vermittelt werden, denn nur 
so kann eine langfristige Werterhaltung von Gebäude und 
Inventar gesichert werden.

Das Image der „Putzkolonne“ ist auch ein Hindernis, wenn 
es um die Rekrutierung neuer qualifizierter Auszubildende 
geht. Hier will die LR Gebäudereinigung Wege finden, dieses 
Bild zu verändern. Junge Menschen sollen für die Aufga-
ben des Gebäudereinigers interessiert werden, indem man 
deutlich macht, dass neben handwerklichem Geschick auch 
einiges an Wissen für diese Tätigkeit erforderlich ist.

WIR VERSTEHEN FEHLER ALS 
LERNCHANCE – WER KEINE FEHLER 
MACHT, ARBEITET NICHT    

Jutta Hahler, QMB  

Lernen und Verbessern vor Ort
Dass die neuen Mitarbeiter aufgrund der Fülle an Informa-
tionen möglicherweise bei der ersten Schulung nicht alles 
verstehen oder merken können, ist im Einarbeitungsprozess 
berücksichtigt. In Nachschulungen vor Ort beseitigt der 
Objektleiter gemeinsam mit dem Mitarbeiter die letzten 
Unsicherheiten. Die wertschätzende Haltung des Unterneh-
mens gegenüber allen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern 
zeigt sich auch in dem durchlässigen Personalentwick-
lungssystem, das praktiziert wird. Bei entsprechender 
Eignung und Eigenmotivation können auch einst ungelern-
te Kräfte in die führende Position des Objektleiters hinein-
wachsen, sprich: befördert werden. 

Eine wiederkehrende Herausforderung ist der Umgang mit 
den teilweise geringen Deutsch-Kenntnissen der Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter. Die Lösung: nonverbale Kommu-
nikation über Bilder und Piktogramme. Sie können zumin-
dest einfache Hinweise schnell übermitteln, etwa welche 
Abfälle wo entsorgt werden. Auch führte das Unternehmen 
bereits eigene Sprachkurse für Nichtmuttersprachler durch. 
Bei der branchenüblichen „natürlichen“ Mitarbeiterfluk-
tuation stellt sich jedoch immer wieder die Frage, ob der 
Aufwand dem erzielten Nutzen gerecht wird. 

Mit Seniorpartnern eine offene Kommunikation leben 
Nicht nur die neuen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 
bauen Wissen auf und entwickeln es weiter. Auch für die 
Angestellten im Service-Center der Verwaltung und die 
Objektleiter ist Weiterbildung ein Muss. Dazu gehören 
Sicherheitsschulungen genauso wie ein speziell konzipier-
tes Entwicklungsprogramm für die Objektleiter. Inhalte 
sind neben regelmäßigen Informationsveranstaltungen zu 
neuen Reinigungsmitteln und -materialien auch Kommuni-
kationstrainings und betriebswirtschaftliche Themen.

Auch eine Fachkraft wie der Objektleiter ist mit Situationen 
konfrontiert, in denen er Unterstützung benötigt. In diesen 
Fällen kann er sich an seinen persönlichen Seniorpartner 
wenden. Dieser verfügt über langjährige Erfahrung und 
kann jederzeit wertvolle Hilfestellungen geben. Der Ansatz 
ist Ausdruck der offenen Kommunikation, die im Unterneh-
men gelebt wird. Probleme werden nicht verschwiegen, 
sondern angesprochen, um gemeinsam eine Lösung finden 
zu können. Ein Forum hierfür sind außerdem die Objektlei-
ter-Sitzungen. Hier besprechen die Objektleiter gemeinsam 
mit der Geschäftsführung ihre Objekte und können auch 
mal „Dampf ablassen“, wenn etwas nicht wie gewünscht 
verläuft. 

Professionelles Reinigen will gelernt sein
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WIR SIND WISSENSAR-
BEITER UND LEBEN VON 
UNSEREN GEISTIGEN 
FÄHIGKEITEN

Martin Zähringer, Geschäftsleitung M&M 
Software GmbH
 

DAS UNTERNEHMEN

Die M&M Software GmbH bietet Beratung, Entwicklung, Services und Tools für 
die industrielle Automatisierung. Schwerpunkte sind Geräte-Integration, 
Engineering-Tools und Web-Anwendungen für die Fabrik- und Prozessautomation. 
Die Feldgeräte-Integration erfolgt dabei auf Basis des herstellerübergreifenden 
Standards FDT/DTM. Eine Schnittstellen-Software verbindet Leitsysteme und PCs 
mit „Feldgeräten“ – gemeint sind Aktoren und Sensoren, wie sie in der Messtechnik 
oder in der Automationstechnik zum Einsatz kommen. Die Hauptkunden von 
M&M Software sind Gerätehersteller sowie internationale Unternehmen aus dem 
Maschinen- und Anlagenbau.

Grundlage für die Wertschöpfung bei M&M Software ist das Fach- und Metho-
denwissen der Mitarbeiter, denn fast immer geht es um individuell entwickelte 
Software. Nur etwa 10 % des Umsatzes generiert M&M Software mit fertigen 
Lösungen und Entwicklungstools. Der Sitz des Unternehmens ist St. Georgen im 
Schwarzwald. Darüber hinaus gibt es eine Niederlassung in China.

AUSGANGSSITUATION UND ZIELE: IMMATERIELLE WERTE ENTWICKELN

Wesentlich für den Erfolg des Unternehmens ist es, neue Entwicklungen in der IT 
sehr früh aufzugreifen. M&M Software hat sich die Technologieführerschaft im 
Marktumfeld Software für Automatisierung zum strategischen Ziel gesetzt. Dies 
erfordert die kontinuierliche Aneignung von aktuellem Wissen. Folglich war ein 
zentrales Ergebnis der ersten Wissensbilanz (2006): Das Humankapital ist der für 
M&M entscheidende Erfolgsfaktor.

Eine große Herausforderung liegt darin, kompetente und motivierte Nachwuchs-
kräfte zu gewinnen. Die Darstellung des Unternehmens als wissensorientierte 
Organisation, mit Hilfe der Wissensbilanz, wirft auch in diesem Sinne Nutzen ab. 
Ferner kooperiert M&M intensiv mit der FH Furtwangen und seit Kurzem auch mit 
der Dualen Hochschule in Stuttgart, um mögliche Nachwuchskräfte früh anzu-
sprechen.

M&M SOFTWARE GMBH
Wissen als bilanzierbares Kapital

Unternehmen: M&M Software GmbH
Hauptsitz : St. Georgen
(Baden-Württemberg)
Branche: Dienstleistung/Software-
Entwicklung
Produkte: Software für die industrielle 
Automation
Gegründet: 1987
Mitarbeiter (2009): 50 (St. Georgen), 
17 (Suzhou, China)
Internet: www.mm-software.com
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WAS KONKRET GESCHIEHT

1. Strategie und Wissensbilanz

Die Unternehmensstrategie und die von ihr abgeleiteten 
„Wissensmaßnahmen“ speisen sich zum einen aus der alle 
zwei Jahre durchgeführten Wissensbilanz, zum anderen aus 
der jährlichen Strategieentwicklung und Indikatorenerhe-
bung durch die Geschäftsleitung.

Wissensbilanz
ist ein kennzahlenbasiertes System zur strukturierten Dar-
stellung und Entwicklung der immateriellen Erfolgsfaktoren. 
Sie zeigt die Zusammenhänge zwischen diesem „intellektu-
ellen Kapital“, den strategischen Zielen, den Geschäftspro-
zessen sowie dem Geschäftserfolg einer Organisation.

Die Wissensbilanz soll die Finanzbilanz nicht ersetzen, son-
dern ergänzen. Entwickelt wurde das Instrument, im Auftrag 
des Bundesministeriums für Wirtschaft und Technologie, 
vom Arbeitskreis Wissensbilanz (www.akwissensbilanz.org).

In den Wissensbilanz-Workshops kommt ausschließlich die 
Sicht der Mitarbeitenden auf das Unternehmen zum Tragen. 
Es nehmen fünf Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter teil, also 
für jeden Unternehmensbereich einer. Diese Workshops sind 
extern moderiert; die Geschäftsleitung ist als Zuhörer dabei.

Die strategischen Maßnahmen und Wissensmaßnahmen 
steuert die Geschäftsleitung in einem nur ihr zugänglichen 
Sharepoint-Bereich. Hier lässt sich auch die Abarbeitung der 
Aktivitäten verfolgen. Laut Geschäftsleitung verdankt M&M 
Software der Wissensbilanz ein verbessertes Rating. Bei den 
Mitarbeitern hat die Wissensbilanz das fundierte Problem-
verständnis für strategische Fragestellungen gefördert. 
Und sie hat zu einer im gesamten Unternehmen ähnlichen 
Einschätzung der eigenen Stärken und Schwächen geführt.

2. Microsoft Sharepoint als zentrale Informations- und Kom-
munikationsplattform

Eine aus der ersten Wissensbilanz 2006 abgeleitete Maß-
nahme war die Einführung von Microsoft Sharepoint. Die 
bis dato auf ein klassisches Intranet und diverse Fileshares 
verteilten Informationen und Dokumente wurden zusam-
mengeführt im Sharepoint, einer Webbasierten Plattform 
mit zahlreichen Funktionen für Dokumentenmanagement 
und Kollaboration. Die neue Lösung soll die Zukunftsfähigkeit 
stärken: Steigende Anforderungen und zunehmende Unter-
nehmensgröße erfordern ein systematisches, methodisches 
Vorgehen – diese als „Bauchgefühl“ im Unternehmen schon 
vorhandene Einsicht wurde von der Wissensbilanz voll 
bestätigt. 

Der Haupteinstieg der Plattform gliedert sich nach den 
beiden Standorten, St. Georgen und Suzhou. Ein Klick auf 
„St. Georgen“ führt dann beispielsweise zum aktuellen 
Geschäftsbericht für diesen Standort und zur Umsatzsta-
tistik. Daneben steht die Rubrik „Global“ mit Informationen 
und Dokumenten für alle Mitarbeiter. Hier findet man die 
allgemein verbindlichen Kernprozesse, die globale Unterneh-
mensstrategie und die globalen Ziele.

 Welches Wissen? Wie wichtig? Ein Blick in die Wissensbilanz bei M&M Software

Warum Wissensbilanz? Grundgedanken zum Intellectual Capital Report 
bei M&M
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Unter dem Menüpunkt Development Projects finden sich 
Homepages zu allen aktuellen Entwicklungsprojekten. Sie 
bündeln die Informationen zu einzelnen Projekten und 
bieten raschen Zugriff für alle im Team auf eine Liste der 
Kontakte beim Kunden, relevante Links wie etwa die Kun-
denwebsite, Ankündigungen, eine Übersicht der Unterpro-
jekte oder den Projektkalender. Die eigentliche, meist recht 
umfangreiche, Projektdokumentation wird nicht auf dem 
Sharepoint abgelegt, sondern in einem Repository.

Den Bereich Industrial Know-how füllt der Vertrieb (Haupt-
verantwortung) und die Entwicklung. Die Grundidee hierbei 
ist es, den Entwicklern Branchen-Know-how zur Verfügung 
zu stellen. Beispielsweise erläutert eine Art Lexikon grund-
legendes Vokabular des Kunden (Was ist ein Feldbus?). 
Außerdem liefert dieser Bereich Antworten auf spezielle 
Fragen aus der Entwicklung bezüglich der Kundenbranchen 
und damit letztlich des Einsatzbereiches der eigenen Soft-
ware. Wo es sinnvoll ist, sind die Einträge einfach zu externen 
Informationsquellen verlinkt. Das spart Doppelarbeit – man 
spart sich, noch einmal zu schreiben, was schon irgendwo 
geschrieben steht. Zudem bekommen die Entwickler einen 
validierten, nach Relevanz fürs eigene Unternehmen gefil-
terten Ausschnitt aus dem „Weltwissen“ geboten.

Jede Abteilung des Unternehmens hat im Sharepoint einen 
eigenen Inhaltsbereich. Eine für alle Mitarbeiter öffentliche 
Homepage stellt jeweils die Arbeitsabläufe in diesem Bereich 

dar; daneben ist eine Teamsite mit Aufgabenlisten und internen 
Dokumenten nur für die Mitarbeitenden der Abteilung selbst 
zugänglich. Die Zugriffsrechte vergibt der so genannte Eigner 
des Bereiches. Dieses dezentralisierte Rechtemanagement 
erlaubt eine differenziertere, flexiblere Nutzung – anderswo 
wird oft eine Zentralredaktion zum „Flaschenhals“.

Auch die Kunden sind dabei
In einem Extranet-Bereich öffnet sich der Sharepoint auch 
für Kunden. Sie können per individuellem Login übers 
Internet mit einem Browser direkt auf aktuelle Projektinfor-
mationen zugreifen. Schon nach dem Erstgespräch findet 
der Kunde dort die Präsentation und das Protokoll des Ge-
sprächs. Später kommen Projektkalender, eine Aufgabenliste 
und aktuelle Ankündigungen hinzu; es folgen Dokumente, 
Programmdateien oder Quellcode zum Herunterladen sowie 
Dokumente, die man direkt gemeinsam bearbeitet.

Für diese gemeinsame Arbeit an Dokumenten sieht Share-
point die Funktionen „Check in“, „Check out“ und eine Versio-
nierung vor: Bearbeitet ein Nutzer ein Dokument, so wird es 
für andere gesperrt (Check out); wer es zu öffnen versucht, 
bekommt einen entsprechenden Hinweis. Nach der Bear-
beitung ist das Dokument wieder freigegeben (Check in). 
Andere Nutzer können sich darüber automatisch informieren 
lassen und dann sofort an der Datei weiterarbeiten. Die Ver-
sionierung erzeugt nach jeder Bearbeitung automatisch eine 
neue Datei. Sämtliche Bearbeitungsschritte sind dadurch 
lückenlos nachvollziehbar.

Außerdem steht eine immer aktuell gehaltene Online-Hilfe 
zu den Produkten des Unternehmens zur Verfügung. Tiefer 
gehende Fragen kann der Kunde direkt an die Entwicklung 
richten. Um die Mitarbeitenden stets aktuell mit Informationen 
zu versorgen, verschickt das System bei Ankündigungen 
automatisch eine kurze Info-Mail an alle Nutzer. Darüber 
hinaus kann man individuell und differenziert Informatio-
nen abonnieren, beispielsweise bezogen auf Änderungen in 
einem bestimmten Dateiordner.

Eingebettet: Projekt-Homepage im Sharepoint von M&M Software

Lebhafter Austausch: Entwickler beim 
Jour fixe von M&M Software
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In dieser Matrix sind auch die Entwickler in Suzhou erfasst. 
Die Datensätze lassen sich nach Kompetenz filtern, um 
beispielsweise ein Projektteam zusammenzustellen. Die 
Soll-Profile ergeben sich aus den im Software-Entwicklungs-
prozess bei den einzelnen Prozessschritten hinterlegten 
Rollen, etwa Senior Developer. Diese Rollen sind außerdem 
den Job-Profilen zugeordnet und als mögliche Karrierepfade 
hinterlegt. So liefern Rollen und Job-Profile auch wichtige 
Anhaltspunkte für die gezielte Mitarbeiterentwicklung.

Die Profile werden von den Mitarbeitenden selbst gepflegt. 
Mindestens einmal im Jahr, zum Mitarbeitergespräch, 
können sie vom Vorgesetzten – im Einvernehmen – angepasst 
werden. Das Projektstaffing wird außerdem unterstützt 
durch eine Übersicht aktueller Kapazitäten und Auslastungen. 
Sie zu pflegen ist Aufgabe der Gruppenleiter.

Eine Skill Matrix gibt es nur in der Entwicklung, da hier die 
meisten Personen arbeiten und der größte Bedarf herrscht. 
Sie bildet dort auch die Grundlage für persönliche Qualifizie-
rungsziele. In der Verwaltung gibt es eine Liste mit Ansprech-
partnern zu bestimmten Themen, ähnlich der Mentorenliste 
in der Entwicklung.

Rolle definiert Anforderungen: Job-Profil eines Senior Developers bei 
M&M Software 

Technische Grundlagen
M&M Software verwendet Microsoft Office SharePoint Server (MOSS) weitestgehend ohne spezifische Programmierung, 
lediglich mit einer eigenen Konfiguration. Eingeführt wurde Sharepoint in einem Big Bang. Der Hauptaufwand während 
der eigentlichen Startphase bestand in der intensiven Schulung der Mitarbeitenden. Zuvor hatte sich allerdings einer der 
Geschäftsführer intensiv mit den Möglichkeiten des MOSS auseinandergesetzt und die erste Grundstruktur entwickelt. 
Die Geschäftsleitung unterstützte die Einführung der Plattform mit Nachdruck.

Zentrales Dokumentenmanagement – auf den Punkt gebracht

3. Wissen in der Projektarbeit

Projektteams bilden: Kompetenzen und Kapazitäten
Teams für Kundenprojekte bestehen in der Regel aus drei bis vier Entwicklern. Die meisten Mitarbeiter decken mehrere 
Fachthemen ab, sind dadurch flexibel einsetzbar, haben aber immer auch ein oder mehrere Schwerpunktthemen. Eine Matrix 
macht transparent, wer über welchen Grad an fachlichem oder methodischem Know-how verfügt:

 Skill Employee Experience [Dauer] Level  
   (Beginner)
 Kompetenz XY Beate Beispiel 4 Jahre Professional
   (Expert)

Vorteile und Nutzen:
n Weltweiter Zugriff
n Sicheres Arbeiten im Team durch Check in / Check out
n Integriertes Intranet und Dokumentenablage
n Versionierung von Dokumenten
n Bessere Strukturierung
n Dezentrale Pflege (Web-2.0-Elemente), aktuellere 
 Information
n Kein Programmieraufwand (nur Konfiguration)

Erfolgsfaktoren:
n Klare Struktur – und gute Administration, um diese 
 Struktur aufrechtzuerhalten
n Mitarbeiter durch ausreichende Schulungen hinführen 
 und besonders am Anfang gut betreuen
n Super User, ein „Experte“ im Unternehmen
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Wissen sichern: Projektabschluss mit System
Zum Ende jedes Projektes findet ein Review-Meeting statt. 
Dies ist ein, oft vom Entwicklungsleiter moderierter, zwei-
stündiger Workshop des gesamten Projektteams. Bei Projekten 
von längerer Dauer setzt man solche Meetings auch im 
Verlauf an, möglichst zweimal jährlich.

Den Auftakt bildet eine Stimmungsabfrage im Team. Dann 
wird mit Karten schriftlich gesammelt, was gut lief (Input 
für Best Practice) und was verbesserungswürdig ist. Am Ende 
steht die gemeinsame Definition von Maßnahmen: Wo Ver-
besserungspotential identifiziert wird, sollen auch Maßnah-
men abgeleitet werden. Beispiele für „Lessons Learned“ aus 
solchen Projekt-Reviews sind:
n Teilprojekt schon starten, während das Vorgänger-
 Teilprojekt noch läuft
n Liefertermine nie auf einen Freitag legen
n Einen „Stammspieler“ ernennen, der auf jeden Fall über 
 die gesamte Laufzeit im Projekt bleibt

Die Mitarbeitenden haben die Reviews von Anfang an als 
Chance verstanden, sich zu verbessern: „Es herrscht eine 
offene und sachliche Diskussion.“ Ergebnisse können Ände-
rungen am Entwicklungsprozess sein – oft auf kurzem Weg, 
zumal der Entwicklungsleiter als Prozesseigner teilnimmt 
oder moderiert – oder Best Practice-Einträge im Wiki. Sie haben 
allerdings den Status von Empfehlungen und sind keine 
verbindliche Prozessvorgabe.

4. Innovation im Entwicklungsprozess

Software Development Process Innovation Team (SPIT)
Das „SPIT“ dient der gemeinschaftlichen Prozessentwicklung. 
Die Gruppenleiter der Entwicklungsteams, der Technische 

Direktor sowie die Entwicklungsleiter aus Deutschland 
und China treffen sich zwei Mal jährlich für einen Tag. Sie 
entscheiden dabei gemeinsam über Änderungsvorschläge 
zum Software-Entwicklungsprozess. Die meisten bringt der 
Entwicklungsleiter als Prozesseigner ein, einige stammen 
aus Project Reviews oder von Mitarbeitenden. Außerdem 
bespricht man im SPIT die Jahres-Schwerpunktthemen.

Jahres-Schwerpunktthema
Jedes Jahr setzt sich der Entwicklungsbereich ein Schwer-
punktthema, beispielsweise (2009) das Requirement 
Management. Das Thema wird dann immer wieder neu 
beleuchtet und in seiner Auswirkung auf M&M diskutiert, 
es schlägt sich in der Veranstaltungsplanung nieder und ist 
in der Kommunikation sehr präsent. Die Fokussierung trägt 
regelmäßig dazu bei, eine signifikante Weiterentwicklung zu 
erzielen.

Entwicklungs-Jour-fixe
Mindestens 6 Mal im Jahr treffen sich die Entwickler jeweils 
in St. Georgen und in Suzhou für etwa anderthalb Stunden. 
Ein Kollege präsentiert beispielsweise eine innovative Tech-
nologie; danach stellt man Fragen und diskutiert. Die gesamte 
Veranstaltung wird auf Video aufgezeichnet. Präsentation 
und Video werden allgemein zugänglich auf dem 
Sharepoint abgelegt.

Nicht unbedingt der Vortrag, aber die Folien müssen auf 
Englisch sein. Zur Vorbereitung stehen maximal 4 Arbeits-
stunden zur Verfügung. Die meisten Vortragenden bringen 
jedoch großes persönliches Interesse mit und investieren oft 
zusätzlich Freizeit. Themen für die Jours fixes sammelt man 
zu Jahresanfang und priorisiert sie im Team; einen Einfluss 
hat dabei oft das Jahres-Schwerpunktthema.

Input erwünscht: Kasten für Frage-
bögen zur Führungskompetenz
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5. Die Kultur: Mitarbeiter motivieren und sensibilisieren

M&M Software pflegt eine sehr offene und kommunikative Kultur. Dies haben 
die Mitarbeitenden ihrer Führung in den zwei bisherigen Wissensbilanzen, in den 
jährlichen Befragungen zur Führungskompetenz und in den Mitarbeitergesprä-
chen bestätigt.

Am Standort St. Georgen stellt das Unternehmen montags und freitags ein Mit-
arbeiterfrühstück mit Brezeln oder süßen Teilchen. Kaffee ist immer frei. Einmal 
im Monat gibt es außerdem eine „Happy Hour“ mit Getränken und Häppchen nach 
Feierabend, um den Teamgeist zu stärken.

Alle Mitarbeitenden schätzen den übergreifenden Austausch und das Zusammen-
gehörigkeitsgefühl: „Ich arbeite in der Verwaltung, bekomme aber beim Frühstück 
auch etwas über die laufenden Projekte mit“. Ein Sommerfest oder ein zweitägiger 
Ausflug zum Firmenjubiläum, beides mit Familie, tun ein Übriges und schaffen 
eine gute Vertrauensbasis für den Wissensaustausch.

Einmal im Monat kommen alle Entwickler in St. Georgen zum „Update-Meeting“ 
zusammen. Schwerpunkt ist dabei der Informationsaustausch unter den Entwicklern. 
Darüber hinaus geben Geschäftsleitung und Vertrieb den Entwicklern einen 
„Bericht zur Lage der Nation“ – sie informieren über Auftragslage, Vertriebspotential, 
Neuerungen im Prozess und weitere aktuelle Themen.

Arbeitszeiten sind bei M&M Software nicht fest vorgegeben: „Wir bezahlen nicht 
Anwesenheit, sondern Leistung“. Telearbeit ist möglich, und über die Familien-
freundlichkeit möchte das Unternehmen bewusst junge Fachkräfte ansprechen.

NUTZEN UND NACHHALTIGKEIT

Der Nutzen der einzelnen Maßnahmen liegt auf der Hand – so unterstützt das 
Wiki zum Branchen-know-how ein effizientes Arbeiten, weil es Recherchezeiten 
reduziert. Alle Wissens-Aktivitäten sind strategisch im Unternehmen verankert 
und werden regelmäßig in den Wissensbilanzen auf ihren Nutzen hin durchleuch-
tet. Transparenz, Einsparungen, Verfügbarkeit von Wissen: Die Wissensbilanzierung 
trägt laut Geschäftsleitung mit zum Geschäftserfolg bei und hat auch das Rating 
verbessert.

Intern wie extern setzt man auf Kontinuität und Perspektiven. M&M Software 
engagiert sich in zahlreichen Fachverbänden – auch um die Entwicklung von 
Standards aktiv mitzugestalten. Vertreter im Verband sind dabei nicht automa-
tisch Mitglieder der Geschäftsleitung, sondern die jeweils fachlich Versiertesten. 
Persönliche Beziehungen zu den Experten der Branche werden aktiv gepflegt.

Mit Energie unterstützt das Unternehmen die Weiterbildung, deren Jahresbudget 
bei M&M oft bis zu 100.000 Euro beträgt. Ausdrücklich wichtig ist der Geschäfts-
leitung, durch Investition in die Unternehmenskultur das Klima des Vertrauens 
und der Zusammenarbeit dauerhaft zu fördern – den Boden, auf dem Wissen 
gedeihen kann.

WISSEN IST DAS GRÖSSTE 
KAPITAL UNSERES 
UNTERNEHMENS.

Erwin Müller, Geschäftsleitung M&M Software GmbH

Freitagsfrühstück am Hauptstandort in St. Georgen  
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DAS UNTERNEHMEN

Die MFG ist die Innovationsagentur des Landes Baden-Württemberg. Ihre Schwer-
punkte liegen auf Informationstechnologie, Telekommunikation, Kreativbranchen und 
wissensintensiven Dienstleistungen. Ziel ihrer Arbeit ist eine intensive Vernetzung 
von Kreativwirtschaft und Technologiebranchen – um den deutschen Südwesten 
zu stärken, um Kooperationen auf europäischer Ebene zu fördern und globale Zu-
sammenarbeit, auch über bestehende Wertschöpfungsketten hinaus, zu unterstützen.

Alle Teammitglieder sind am Standort Stuttgart tätig. Sie sind hoch qualifiziert 
und motiviert. Die MFG steuert pro Jahr über 30 Projekte für Innovationsförderung 
und Technologietransfer, Cluster- und Netzwerkmanagement sowie Standortent-
wicklung und -marketing. Ihr Projektvolumen liegt bei etwa 11 Millionen Euro. Auf-
traggeber sind das Land Baden-Württemberg, Ministerien, die EU, Universitäten, 
Forschungseinrichtungen und Unternehmen. Die Kunden aus Kreativwirtschaft, 
Technologie- und Medienbranchen sind ausnahmslos wissensintensive Organisa-
tionen. Die MFG agiert als „Transferriemen“. Sie generiert und vermittelt, was ihr 
wichtigstes Gut darstellt: Wissen.

AUSGANGSSITUATION UND ZIELE

Die MFG kooperiert mit einer Vielzahl von Projektpartnern und externen Organi-
sationen, die vornehmlich aus wissensbasierten Wirtschaftszweigen stammen. 
Zu ihren Kernaufgaben gehört der Umgang mit breit gefächertem Wissen und 
Partnern, die unterschiedliche Ansprüche an den Wissensbestand und die In-
formationsversorgung stellen. Anfang 2000 verzeichnete die MFG ein starkes 
Projektwachstum – das bedeutete mehr Themen und Aufgabenstellungen, mehr 
unterschiedliche Partner und Kontakte. Immer dringlicher wurde es, Projektwissen 
zu sichern, zumal die stark auf Einzelprojekte konzentrierte Arbeitsweise tendenzi-
ell zu Wissensinseln führt. Folglich standen und stehen bei der MFG drei Wissens-
ziele im Vordergrund:
n Wissensinseln auflösen
n Die Arbeit der Teams – reine Wissensarbeit – effizienter gestalten
n Wissen für die Organisation sichern

Hinzu kommt ein weiteres, strategisches Ziel. Die aus dem eigenen Einsatz innovativer 
Werkzeuge gewonnenen Erfahrungen, beispielsweise im Umfeld des Web 2.0, dienen 
zur Sicherstellung der eigenen Beratungskompetenz und Qualitätserfüllung.

MFG BADEN-WÜRTTEMBERG MBH
Themenmanager, Netzwerker und Innovationsmakler

Unternehmen: MFG Baden-Württemberg mbH
Hauptsitz : Stuttgart (Baden-Württemberg)
Gesellschafter: Land Baden-Württemberg
(51 %), SWR Media Service GmbH (49 %)
Branche: Dienstleistungen
Produkte: Netzwerk-Services; Talent-
förderung, Innovations-, Forschungs- und 
Unternehmensförderung
Gegründet: 1995
Mitarbeiter (2009): über 50
Internet: www.mfg-innovation.de
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WAS KONKRET GESCHIEHT

Das Wissensmanagement bei der MFG verbindet organisa-
torische, soziale und IT-gestützte Maßnahmen. Von zentraler 
Bedeutung sind das Themenmanagement und der damit im 
Wechselbezug stehende Strategieprozess.

1. Themenmanagement

Das Themenmanagement spürt innovative Themen auf, 
kombiniert sie, fördert die Zusammenarbeit im Team und die 
interne Vernetzung. Des Weiteren zielt der Prozess darauf ab, 
thematische Kompetenzen in konkrete Ergebnisse umzu-
münzen, beispielsweise in Projekte, Veranstaltungen oder 
Fachbeiträge.

Die Themenexposés
Das Themenmanagement ist ein Prozess im Management-
System. Ein Phasenmodell definiert, auf welche Weise die 
MFG jährlich Schwerpunktthemen identifiziert, wie sie diese 
Themen in Exposés aufbereitet und anschließend bewertet. 
Output dieses Prozesses sind, neben einer Bewertungsma-
trix, in der die vorgeschlagenen Themen gewichtet werden, 
Themenexposés und Beiträge für den Knowledge Pool.

Die Projektleiter schreiben in einem Team von 3 bis 4 Per-
sonen ein Themenexposé pro Jahr. Diese Exposés dienen 
einerseits der Dokumentation und Weitergabe von Wissen 
zu einem Thema innerhalb der Organisation. Andererseits 
liefern sie Input für die Projektentwicklung und treiben so 
die externe Verwertung dieses Wissens voran. Ein solches 
Exposé entsteht in vier Phasen:
1. Themenentwicklung
2. Themenauswahl und -freigabe
3. Erstellen des Exposés (Themenbearbeitung)
4. Bewertung des Themenexposés

In Phase eins schlagen die Projektleiter je einen Zukunftstrend, 
eine thematische Herausforderung und eine Chance für die 
MFG vor, die sich aus Jahresplan und Innovationsmatrix erge-
ben. Diese Vorschläge sammelt der Prozessverantwortliche.

In Phase zwei filtert eine Themenjury aus dieser Samm-
lung konkrete Themen für die Exposés heraus. Sie besteht 
aus dem Prozessverantwortlichen, zwei Unitleitern, einem 
Mitglied der Projektentwicklung sowie zwei Mitarbeitern. 
Endgültig festgelegt werden die Themen und Autorengrup-
pen im Führungskreis.

In Phase drei verfasst jede Autorengruppe ein Themenexposé. 
Dieses enthält
n ein bis zwei Themenvorschläge für Veranstaltungen der 
 MFG Akademie
n ein bis zwei Skizzen für die Projektentwicklung
n Vorschläge zu wichtigen Zukunftsthemen für den Jahresplan
n die Gliederung für einen Fachbeitrag

In Phase vier bewertet eine Kommission die Themenexposés, 
der außer dem Geschäftsführer zwei Unitleiter und zwei 
Mitarbeiter angehören. Der Unitleiter berichtet über die The-
menexposés in der Management-Bewertung (s. u., Strategie). 
Die Bewertung der Exposés wird bei der Beurteilung der 
Zielerreichung der Mitarbeiter berücksichtigt.

Der Lernzirkel: Vom individuellen zum kollektiven Wissen

Zu den Anfangsmaßnahmen gehörte ein Organisationshandbuch. Um die Verfüg-
barkeit der aktuellen Version für alle Mitarbeitenden zu gewährleisten, steht das 
Organisationshandbuch inzwischen in digitaler Version im Qualitätsmanagement-
System (QM-System) zur Verfügung. Ein weiteres frühes Instrument war das Intra-
net. Die MFG baute es in mehreren Schritten zum heutigen MFGIntern aus. Bei der 
Weiterentwicklung integrierte man zusätzliche Innovationswerkzeuge, etwa das 
Innovations-Wiki.
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Der Jahresplan
Die im Themenmanagement identifizierten Themen liefern Input für den Jahresplan und für 
eine Innovationsmatrix, in denen die aktuellen Themengebiete der Projektleiter festgehalten 
werden. Der Jahresplan schreibt die Ziele der Organisation und ihre Projekte fest. Er orientiert 
sich an Vision und Strategie sowie an den Aufgaben, die Geldgeber und politische Entscheider 
wie beispielsweise das Staatsministerium definiert haben. Die Aktualisierung des Jahresplans 
ist jeweils ein iterativer Prozess zwischen Unitleiter und Team: Der Unitleiter bittet sein Team 
um Anregungen für Ziele und Projekte, in der Folge um Feedback zum Jahresplan. Der fertige 
Jahresplan dient dann als Grundlage für die Zielvereinbarung mit den Mitarbeitern.

Die Innovationsmatrix
Die Innovationsmatrix verknüpft Projekte mit dem Beziehungs- und dem Themenmanage-
ment. Sie beantwortet die Frage: In welchem Projekt wird welches Thema bearbeitet? Zu 
wem gilt es, Beziehungen aufzubauen? Erstellt wird diese Matrix von der Geschäftsführung 
auf Basis der Unternehmensstrategie.

 Projektleiter Projekt Beziehungsmanagement Themenmanagement
   Zu wem sollen Beziehungen  Um welches Thema geht es?
   aufgebaut werden? Hilfe bei der Expertensuche

Europäische Projekte und Partner

Die Kongressberichte
Darüber hinaus sammeln die Mitarbeiter ständig neues Themenwissen – 
etwa bei Kongressen, Workshops oder Seminaren. In einem kurzen Be-
richt stellen sie die für die MFG relevanten Punkte vor; eine Berichtsvor-
lage steht im Wiki. Die Kongressberichte unterstützen den Prozess des 
Themenmanagements, denn sie machen sichtbar: Wer beschäftigt sich 
gerade mit welchen Schwerpunkten? Welche Aspekte erachtet sie oder 
er dabei als relevant? Wer steht als Ansprechpartner zur Verfügung? 
Wie lässt sich dieses Thema der Innovationsmatrix zuordnen? Mitglie-
der anderer Teams, für die ein Kongressbericht interessant ist, werden 
per E-Mail über den Bericht informiert.
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3. Beziehungsmanagement

Die MFG pflegt ihre regionalen, bundesweiten, europaweiten 
und weltweiten Beziehungs- und Projektnetzwerke und baut 
ihre strategischen Partnerschaften in Wirtschaft, Verbänden, 
Politik, Wissenschaft und Forschung kontinuierlich aus. 
Folglich geht es immer darum, Kontakte zu Multiplikatoren, 
Experten und Entscheidern aufzubauen, die Beziehung zu 
dokumentieren (Wissen sichern) und zu pflegen – beispiels-
weise zu Unternehmen, Hochschulen, EU-Meinungsbildnern, 
Online-Beauftragten der Ministerien, Projektpartnern oder 
Gesellschaftern. Die Beziehungsfelder sind in der erwähnten 
Innovationsmatrix den Projektleitern zugeordnet. Umgekehrt 
sind alle Kontakte zu sogenannten Technologiebeziehun-
gen (Beziehungen mit aktueller Relevanz für ein laufendes 
Projekt oder mit zukünftiger Relevanz für neue oder ähnliche 
Projekte) im Community Relationship Management-System 
(CRM-System) einem Unit- oder Projektleiter zugeordnet. 
Darüber hinaus ist jeder Mitarbeiter verantwortlich für einen 
Beziehungspool aus Kontakten, die er persönlich hält.

Ebenfalls aus Jahresplan und Innovationsmatrix folgt für die 
Projektleiter die Aufgabe, neue Kontakte zu generieren. Ziel 
sind jeweils 50 dokumentierte Kontakte im System und drei 
neue Kontakte im Jahr. Networking, etwa der Aufbau neuer 
Kontakte bei Veranstaltungen, gehört explizit zu den Aufgaben 
der Mitarbeitenden. Bei der Entwicklung neuer Projekte 
gibt es ein Brainstorming: Wer hat einen guten Kontakt, wer 
kennt mögliche Partner?

Die Unit- und Projektleiter dokumentieren alle Beziehungen 
im Community Relationship Management System, der 
individuell angepassten Version einer kommerziellen CRM-
Software. Sie verknüpfen sie mit Projekten, Dokumenten 
und der Korrespondenz. Die Software listet ferner freigege-
bene Lieferanten auf. Das CRM unterstützt außerdem 
das Management von Veranstaltungen durch Teilnehmer- 
und Referentendaten, und es gestattet die Auswertung der 
Beziehungspools.

2. Strategieprozess

Das Themenmanagement steht in Wechselwirkung mit dem 
Strategieprozess. Einmal im Jahr findet eine Management-
Bewertung statt, moderiert durch einen externen QM-
Berater. Die Runde besteht aus dem Geschäftsführer, den 
Unitleitern sowie der Qualitätsmanagerin. Bewertet wird 
zum einen das QM-System: Halten wir uns an die Prozesse? 
Sind die Prozesse angemessen? Haben wir das gut gemacht? 
Zum anderen wird das Management beurteilt. Sind Politik 
und Strategie angemessen, werden sie angemessen umge-
setzt? Haben wir die richtigen Mitarbeiter mit den richti-
gen Kompetenzen? Kümmern wir uns in den Units um die 
richtigen Projekte und Themen? Funktioniert das Wissens-
management in den Units? Außerdem berichtet die Quali-
tätsmanagerin. In der Management-Bewertung identifizierte 
Verbesserungspotentiale fließen als Maßnahmen in den 
KVP-Prozess ein.

Es gab und gibt keinen Wissensmanagement-Masterplan. 
Vielmehr nimmt man, vor allem hinsichtlich der IT-Tools, 
Anregungen aus dem Mitarbeiterkreis auf. Der integrierte 
Einsatz der verschiedenen Werkzeuge ist jedoch reflektiert. 
Ferner ist das Thema Wissensmanagement an mehreren 
Stellen im Jahresplan festgeschrieben, und es ist Bestandteil 
der Zielvereinbarung und Mitarbeitergespräche. Relevante 
Kennzahlen dafür sind definiert.

 Wissens-Dimensionen und Innovations-Werkzeuge bei der MFG
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4. Personalentwicklung

Eine explizite Personalentwicklung gibt es bei der MFG seit 
2006/2007. Sie umfasst vielfältige Angebote und Instrumente:

MFG Academy und MFG Academy Pro
Die MFG Academy ist ausschließlich für interne Schulungen 
zuständig und richtet sich insbesondere an Trainees und 
Volontäre. Ihr Programm erscheint halbjährlich. Die Mitar-
beitenden können Themen vorschlagen; ferner sind Work-
shops mit den Trainees eingerichtet worden, um gemeinsam 
neue hilfreiche Schulungsthemen zu identifizieren. Außer-
dem wird überprüft, was vor dem Hintergrund von Jahres-
plan und Innovationsmatrix strategisch sinnvoll ist. Das 
Programm gliedert sich in drei Bereiche:
n Persönliche Kompetenzen
n IT und Medien
n Projekte und Partner
Zum Angebot gehören gelegentliche Exkursionen, bei-
spielsweise zum SWR oder dem Staatsministerium. Im 
Unterschied zur MFG Academy bietet die MFG Akademie 
Schulungen für Kunden, an denen jedoch Mitarbeitende 
ebenfalls teilnehmen können.

Pro für Professionals
Die MFG Academy Pro bildet das Angebot für feste Mitar-
beiter ab. Deren Qualifizierungsthemen ergeben sich zwar 
individuell aus den Zielvereinbarungsgesprächen, doch bün-
delt man sie sofern möglich zu internen Gruppenangeboten.

Insgesamt setzt die Personalentwicklung für die Academy 
vorzugsweise interne Referenten ein, weil sie den internen 
Wissens- und Erfahrungsaustausch sowie die Identifizierung 
von Experten unterstützen will. Academy-Veranstaltungen 
finden meist am Freitag (Nachmittag) statt. In Abstimmung 
mit den Mitarbeitern finden zweitägige Seminare freitags 
und samstags statt, ohne Zeitausgleich.

MFG Open Team
Einmal im Quartal kann sich eines der Projekte intern prä-
sentieren. Die Motivation dafür speist sich aus einem inter-
nen Marketinggedanken. Die Präsentation dauert 
eine Stunde und wird oft sehr interaktiv und spielerisch 
gestaltet. Es folgen dann informeller Austausch und 
Networking beim Imbiss. Am MFG Open Team sollen alle  
Mitarbeitenden teilnehmen.

Lunch Bingo
Auch diese Idee soll die interne Vernetzung fördern: In 
unregelmäßigen Abständen wird unter den Kolleginnen 
und Kollegen ausgelost, wer sich mit wem beim Mittag-
essen zu einem Gespräch trifft.

Matrix der Fähigkeiten und Fertigkeiten
Eine Matrix der Fähigkeiten und Fertigkeiten der Mitarbeiter 
liegt vertraulich bei der PE. Beim Start eines Projekts sucht 
die Projektentwicklung gemeinsam mit der PE nach neuen 
Teammitgliedern. Beim jährlichen Zielvereinbarungsgespräch 
werden die Fähigkeiten-und-Fertigkeiten-Bögen überprüft. 
Die Matrix unterstützt außerdem die Suche nach Referenten 
für Academy und Akademie.

SONSTIGES

1. Verbesserungsmanagement
Das Maßnahmenmanagement einschließlich des Vor-
schlagswesens ist fester Bestandteil des ständigen Verbes-
serungsprozesses. Das Verbesserungswesen ist ursprünglich 
im Qualitätsmanagement angesiedelt. Es bildet aber eine 
Schnittstelle zum Wissensmanagement, da die Mitarbeiter 
aus ihrer täglichen Arbeit heraus Verbesserungen beispiels-
weise für interne Organisation oder Kommunikation vor-
schlagen. So entstehen aus individuellem Erfahrungswissen 
Verbesserungen für die gesamte lernende Organisation MFG.

Anregungen für Verbesserungen kommen aus vielerlei 
Quellen: Mitarbeitervorschläge, Projekt-Audits, offizielle 
QM-Zertifizierungsaudits, interne QM-Audits, Management-
Bewertung oder Feedback zu Veranstaltungen. Im Maßnah-
menmanagement werden die Vorschläge den Prozessen des 
QM-Systems und den Exzellence-Dimensionen nach EFQM 
zugeordnet. Daraus ergibt sich, wer für die Umsetzung 
verantwortlich ist (Prozesseigner). Die Qualitätsmanagement-
Beauftragte entscheidet abhängig von dem Inhalt des 
Vorschlags, welcher Mitarbeiter für die Umsetzung verant-
wortlich ist. Die Entscheidung über die konkrete Form der 
Umsetzung trifft die Qualitätsmanagerin gemeinsam mit 
dem Verantwortlichen; die Umsetzung folgt dem PDCA-Mo-
dell (Plan – Do – Check – Act).

2. IT-Werkzeuge
Die MFG setzt zahlreiche IT-Werkzeuge für das Wissens- und 
Qualitätsmanagement ein. Die wichtigsten sind:

MFGintern, das Intranet, bietet vor allem organisatorisch-
administrative Informationen; hinzu kommen News von 
außerhalb der Organisation.

Das MFG Innovation Wiki bündelt interne Inhalte. Diese 
Sammlung von Texten, Beiträgen, Exposés und Konzepten 
stellt die eigentliche Wissensbasis dar – mit mehr als 
1.600 Beiträgen seit der Implementierung 2006. Genutzt 
wird das Wiki von der reinen Dokumentation bis hin zur 
gemeinsamen Arbeit an Konzepten wie Projektanträgen. 
Auch von extern ist das Wiki passwortgeschützt zugänglich. 
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So haben die Gesellschafter Zugriff auf die Fokusprojek-
te und Themenexposés. Ein Rechtemanagement schützt 
interne Inhalte, die nicht verändert werden sollen: Neben 
dem kollaborativen Bereich gibt es „finale“ Seiten wie fertige 
Themenexposés oder Leitfäden. Ein auffallender Kasten über 
der Seite weist auf diesen Status hin. Ähnliche Hinweise 
existieren für „Wird gerade überarbeitet“ oder „Ist noch im 
Entstehen“.

Das in Projekten erworbene Wissen sowie Grundinformati-
onen zu den einzelnen Units werden ebenfalls im Wiki auf-
bereitet. Jedes Projekt hat eine eigene Wiki-Seite, auf der alle 
grundlegenden Informationen und Hintergründe zum Pro-
jekt, Projektskizzen und aktuelle Arbeitsstände dokumentiert 
werden. Weiterbildungs- und Konferenzberichte machen das 
Erfahrungswissen der Mitarbeiter im Wiki zugänglich und 
sichern es für die MFG.

Die Verknüpfung mit dem Wissensmanagement-Prozess zur 
Erstellung von Themenexposés gewährleistet außerdem, 
dass das Themenwissen der MFG systematisch und kontinu-
ierlich dokumentiert, für die Mitarbeiter der MFG aufbereitet 
und zur Nutzung bereitgestellt wird.

Eine eigene Weiterentwicklungsseite direkt im Wiki sammelt 
Vorschläge zur Verbesserung und Weiterentwicklung des 
Wikis. In einen Wiki-Chatroom können Mitarbeiter Ideen 
zum Wiki einfach „hineinwerfen“. Neue Mitarbeiter erhalten 
eine individuelle Schulung zum Wiki, das auch ein Starter-
paket für sie bereithält. Hauptwerkzeuge für die Motivation, 
das Wiki zu nutzen, sind die Schulung und die persönliche 
Ansprache. Eine Einführungskampagne mit Marketing und 
Incentives gab es nicht.

Das QM-System Marita eröffnet den Zugang zum QM-
Handbuch, zu allen Prozessen, Werkzeugen und sonstigen 
Aufzeichnungen.

Das CRM-Tool unterstützt die Dokumentation von Kontakten 
und vor allem die Beziehungspflege. Es bietet verschiedene 
Arten der Auswertung, darunter eine nach Themen geordnete 
Referentenansicht für die Planung von Veranstaltungen. Das 
System bildet auch die Referenten- und Lieferantenbeurtei-
lungen ab. Diejenigen für Referenten stammen aus den Feed-
back-Bögen einer Veranstaltung. Lieferanten-Bewertungen 
entstehen durch Vermerke beispielsweise zu Termintreue 
oder Störungen, die alle Mitarbeitenden eintragen. Zu jedem 
Kontakt gibt es eine Akte, die zum Beispiel Korrespondenz 
und E-Mail enthält (mit Outlook verknüpft), Termine, besuchte 
Veranstaltungen oder die Medienliste für den Kontakt (News- 
letter, Geschäftsbericht ...). Alle Mitarbeitenden können ihre 
Kontakte in einer eigenen Adresskasten-Ansicht verwalten, 

die zur schnelleren Orientierung auf ihre individuell wichtigen 
Kontakte reduziert ist. Diese Funktion deckt sich nicht mit 
dem erwähnten Beziehungspool.

3. Weitere Einzelmaßnahmen
n Die MFG pflegt einen internationalen Austausch von 
 Wissen und Erfahrungen. So wird beispielsweise im Rahmen 
 eines italienischen Stipendienprogramms ein Mitarbeiter 
 einer italienischen Innovationsagentur für ein Jahr nach 
 Stuttgart geschickt, um in der MFG zu arbeiten und 
 deren Prozesse kennenzulernen.
n Checklisten begleiten die Einarbeitung ebenso wie das 
 Ausscheiden aus dem Team.
n Auf dem Verteileraufkleber auf Zeitschriften im Rundlauf 
 kann man Kollegen einzelne Artikel empfehlen.
n Standards für die Dokumentenablage sind auf dem File-
 Server für Projekte hinterlegt. Die elektronische Projekt-
 mappe bietet rasche Orientierung.

NUTZEN UND AUSBLICK

Die Instrumente und Maßnahmen sind vielfach in die Ar-
beitsprozesse eingebunden. Sie werden daher von Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern kontinuierlich eingesetzt und 
auch weiterentwickelt. Über ihre Wissensarbeit veröffentlicht 
die MFG regelmäßig Kennzahlen – von den Investitionen zur 
Weiterbildung bis hin zu Zugriffsstatistiken für Wiki, Intranet 
und CRM-Tool. Die Zahl der betreuten Themengebiete ist 
darin ebenso erfasst wie die dokumentierten Technologiebe-
ziehungen. Für die Zukunft plant die MFG Baden-Württem-
berg mbH, mehrere neue Instrumente einzuführen, darunter 
einen KVP-Zirkel und Führungsworkshops. Darüber hinaus 
ist die webbasierte weitere Integration externer und interner 
Online-Tools zu einer multifunktionalen Innovationsplatt-
form in Vorbereitung.

WISSENSMANAGEMENT IST FÜR UNS EIN 
GROSSES INNOVATIONSWERKZEUG.

Heidrun Boers, 
Trainee Wissensmanagement/Qualitätsmanagement
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GUTE LEUTE WOLLEN 
NUR MIT GUTEN LEUTEN 
ZUSAMMENARBEITEN.

Michael Möller, Inhaber
 

DAS UNTERNEHMEN

Möller Orthopädie – Schuh – Technik ist ein Handwerksunternehmen, das auf  
orthopädische Schuhe, neurologische Sohlen und Fußprothesen spezialisiert ist. 
Der heutige Geschäftsführer und Orthopädie-Schuhmachermeister Michael  
Möller übernahm das Unternehmen 1995 von seinem Vater und führt es mittler-
weile in vierter Generation. 

Wie viele Bereiche der Gesundheitswirtschaft ist auch der Markt für orthopädische 
Schuhe und Einlagen einem starken Wandel unterworfen: Die kostengünstigere 
Produktion im Ausland und Veränderungen in der Kostenübernahme durch die 
Krankenkassen sind Beispiele hierfür. Aus diesem Grund hat die Firma Möller ihr 
Angebot für Privatkunden – zunehmend auch für Patienten aus dem Ausland – 
ausgeweitet und bietet beispielsweise wissenschaftsbasierte Bewegungsanalysen an.

AUSGANGSSITUATION UND ZIELE: MEDIZINISCHES HANDWERK BRAUCHT EINE 
PROFESSIONELLE BEGRÜNDUNG

Möller entwickelte sich in den letzten Jahren von einem klassischen Orthopä-
dieschuhmacherbetrieb zu einem modernen Handwerksunternehmen, das 
innovative orthopädische Produkte und Dienstleistungen anbietet. Begleiten ließ 
und lässt sich das Unternehmen auch heute noch hierbei von einem Coach. Mit 
ihm reflektiert die Geschäftsführung in einem monatlichen Meeting den Ist-Stand 
und die weiteren Planungen: Inhalte sind unter anderem die Finanzplanung und 
Aspekte der Unternehmensführung, etwa zur Mitarbeiterweiterbildung. 

Die Besprechung mit dem Coach folgt einer festen Tagesordnung, die fallweise 
durch die Einladung von weiteren professionellen Beratern ergänzt wird, beispiels-
weise eines spezialisierten Fachjuristen. Hier wird eine Devise deutlich, die das 
Unternehmen verfolgt: „Wir wollen nur mit Profis zusammenarbeiten.“

Medizinische Leistungen für Menschen stiften Sinn
Neben einer an Zahlen, Daten und Fakten orientierten Unternehmensführung ist 
Möller durch eine menschliche Ausrichtung geprägt. In der engen Zusammenarbeit 
mit Patienten müssen komplexe medizinische, psychologische und soziale Aspekte 
berücksichtigt werden, um das „ganzheitliche System“ Patient verantwortungsvoll 
betrachten zu können. Eine geringfügige technische Änderung, beispielsweise an 
einer Sohle, kann große Auswirkungen auf den gesamten Bewegungsablauf beim 
Menschen zur Folge haben. Hinzu kommt die Entscheidung des Unternehmens, 
entgegen einer reinen Profitorientierung immer auch Leistungen anzubieten, 

MÖLLER ORTHOPÄDIE – SCHUH – TECHNIK 
Wissensarbeiter im Handwerk mit Erkenntnishunger

Unternehmen: Möller 
Orthopädie – Schuh – Technik
Hauptsitz : Münster
Branche: Handwerk (Orthopädie), 
Handel (bequeme Schuhe), Dienstleistung 
(Bewegungsanalyse)
Produkte: Orthopädische Schuhe, 
Einlagen, Fußprothesen, Stützstrümpfe, 
Bewegungsanalyse
Gegründet: 1899
Mitarbeiter (2009): 30
Internet: www.moeller-ost.de
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WAS KONKRET GESCHIEHT

1. Mit dem Führerschein durch die Ausbildung

Möller braucht qualifizierte und motivierte Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter. Um sicherzustellen, dass ein gemeinsames 
Verständnis von Arbeit, Kunde und Leistung besteht, lenkt 
das Unternehmen einen besonderen Fokus auf die Entwicklung 
der eigenen Beschäftigten. Diese setzt bereits bei den Aus-
zubildenden an, unter anderem durch innerbetriebliche 
Unterweisungen. Sie gehören mittlerweile zum Ausbildungs-
alltag: Freitags von 7.00 bis 8.00 Uhr findet unter der Leitung 
eines Meisters, der von einem Gesellen unterstützt wird, 
Unterricht in drei Bereichen statt. Zunächst hält der Meister 
den Schulbesuch der Auszubildenden nach und begutachtet 
die Berichtshefte. Anschließend stellen Auszubildende Werk-
stücke vor, die sie selbst angefertigt haben, und können so  durch 
die Rückmeldungen der Kollegen und des Meisters Lernfort-
schritte erzielen. Ein weiterer Bestandteil des Freitagsunter-
richts sind Übungen zu den unterschiedlichen Arbeitsverfahren.

Um die Struktur der innerbetrieblichen Weiterbildung für 
die Auszubildenden transparent zu machen, wurde ein 
Ausbildungsführerschein eingeführt. Er ist in acht Themen-
bereiche gegliedert, beispielsweise „Maßschuhfertigung“ 
und „Kommunikation mit dem Kunden“, und jedes Thema 
muss der Auszubildende mit einer Prüfung abschließen. Eine 
humorig-verbindliche Seite hat des System ebenfalls: Wie der 
Autoführerschein auch kann der Ausbildungsführerschein 
eingezogen werden, wenn die handwerklichen Leistungen 
den Anforderungen nicht entsprechen.

Verantwortung motiviert
Das praktische Lernen der Auszubildenden steht immer im 
Vordergrund: Von Anfang an arbeiten sie an konkreten Ob-
jekten, wie Schuhen und Sohlen, anfangs unter starker An-
leitung und allmählich immer selbstständiger. Dabei tragen 
die Auszubildenden große Verantwortung, denn neben der 
spezifischen fachlichen Anforderung – jeder Schuh ist eine 
individuelle Anpassung – arbeiten sie in einem Risikobereich: 
Bearbeiten sie einen Schuh fehlerhaft, kann dies gesundheit-
liche Probleme für den Patienten bedeuten. Um diese Ver-
antwortung und die fachlichen Anforderungen schultern zu 
können, werden die Auszubildenden ganzheitlich, das heißt 
fachlich, kommunikativ und sozial, ausgebildet. Ziel ist es, sie 
team- und kundenfähig zu machen. Unterstützung erhalten 
sie dabei von den erfahrenen Kolleginnen und Kollegen 
nach dem Prinzip „Jüngere lernen von Älteren“. Ein weiterer 
Anreiz für die Auszubildenden, sich zu engagieren, besteht 
in der Perspektive, übernommen zu werden – dies geschieht 
nahezu immer.

Was an Grundsteinen für die Wissensentwicklung in der 
guten Ausbildung gelegt wurde, setzt das Unternehmen 
konsequent bei den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern fort. 
Regelmäßige Mitarbeitergespräche, die auch als Entwick-
lungsgespräche dienen, sowie eine stetig überprüfte Kompe-
tenzmatrix geben Hinweise auf Weiterbildungsmöglichkeiten 
der Mitarbeiter. Und auch kommunikative Maßnahmen wie 
„Talk im Team“, die wöchentliche Meisterrunde und Projekt-
gespräche bilden eine sinnvolle strukturelle Basis für die 
weitere Wissensentwicklung.

die von den Krankenkassen übernommen werden – insbesondere Leistungen für Kinder und Schwerst-
behinderte. Dieses Ethikverständnis wird im gesamten Unternehmen gelebt und umgesetzt, und nicht 
nur dort: Möller hat ein Netzwerk von (medizinischen) Fachexperten aufgebaut, in dem alle Partner 
nach der gleichen Auffassung arbeiten. Das besondere verbindende Element hierbei ist die sinnstiftende 
und erfüllende Arbeit, Menschen durch eine hohe Fachlichkeit zu helfen.

Zusätzlich zu der Kooperation mit Partnern im Netzwerk vollzieht sich eine weitere Zusammenarbeit in 
anderer Richtung, sozusagen im „Mikrokosmos“ der Firma Möller, und zwar unter dem geschäftsführen-
den Ehepaar Möller. Gerade bei inhabergeführten Unternehmen dieser Größenordnung ist es wichtig, 
gemeinsam über die angestrebten Ziele zu beraten und zu entscheiden. Um eine sinnvolle Ausgewo-
genheit von Familie und Beruf zu erreichen, hat die Familie Möller ein „Familienbuch“ entwickelt, in dem 
sie ihre persönlichen Prioritäten formuliert. Für sieben Säulen – unter anderem Gesundheit, Familie, 
Freunde, Beruf – definiert das Inhaberpaar kurz-, mittel- und langfristige Ziele; in einem Erfolgsjournal 
werden die Ergebnisse festgehalten. So werden Planungs- und Steuerungswerkzeuge sinnvoll auch auf 
das Unternehmen Familie angewandt. 

DER EIGENE AUSZUBILDENDE IST DER BESTE.

Peter Zimny, Ausbildungsleiter 
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2. Wissensarbeiter machen Wissen sichtbar

Der Mitarbeiter eines Handwerksunternehmens scheint auf 
den ersten Blick nicht unbedingt ein typischer Wissensarbeiter 
zu sein. Für Möller Orthopädie – Schuh – Technik ist dies 
jedoch der Fall, denn die kontinuierliche Weiterentwicklung 
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ist ein wesentlicher 
Bestandteil des Unternehmens. Seitdem man sich von der 
Idee „Jeder muss alles können“ verabschiedet hat, setzt man 
die Beschäftigten in den Aufgabengebieten ein, die ihren 
Fähigkeiten am meisten entsprechen und wo sie am besten 
sind. Dabei wird jede Aufgabe mit mindestens zwei Personen 
besetzt, die über das spezifische Fachwissen verfügen.

Durch die enge Zusammenarbeit des Unternehmens mit 
medizinischen Netzwerkpartnern kann die Arbeit der 
Beschäftigten kontinuierlich mit Erkenntnissen aus der 
Wissenschaft „gefüttert“ werden; Ergebnisse und Beweis-
führungen werden regelmäßig in die Praxis hineingetragen. 
So gibt beispielsweise der Biomechaniker, der die Wirkung 
von Einlagen untersucht hat, nach dem Modell „Mitarbeiter 
schulen Mitarbeiter“ sein Wissen über Bewegungsabläufe 
an die entsprechenden Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im 
Unternehmen weiter. 

In diesem Zusammenhang praktiziert die Firma Möller ein 
Beschäftigungsmodell mit Zukunftscharakter: der „geteilte“ 
Wissensarbeiter. Der bereits erwähnte Biomechaniker ar-
beitet an zwei Tagen für das Unternehmen und an drei 
Tagen in einer wissenschaftlichen Einrichtung, dem Gang-
Labor einer Klinik. Dieses Dreieck-Modell bietet eine Win-
Win-Situation für alle Beteiligten: Möller erhält über den 
Mitarbeiter neueste wissenschaftliche Erkenntnisse aus der 
Klinik und gleichzeitig neue Kunden für seine handwerk-
lichen Leistungen. Das Gang-Labor gewinnt wiederum prak-
tische Einblicke sowie neue Patienten, die das Unternehmen 
ihm für Untersuchungen empfiehlt. Nicht zuletzt nutzt 
der Biomechaniker den Vorteil, dass er sein Wissen praxis-
relevant weiterentwickeln kann.

Mit Videoanalyse komplexe Sachverhalte erfassen
Die Firma Möller ergänzt ihr klassisches schuhorthopä-
disches Leistungsspektrum mit dem Angebot einer Be-
wegungsanalyse. Die Bewegungsanalyse erfolgt auf der 
Grundlage von Videoaufzeichnungen aus unterschiedlichen 
Perspektiven und kann so die Komplexität der Bewegung 
berücksichtigen. Mithilfe der Analyse kann ein Status quo 
festgestellt und dokumentiert und die Wirkung von Maß-
nahmen – durch zwei Aufzeichnungszeitpunkte vor und 
nach der Maßnahme – verdeutlicht werden. Die Einsatz 
von Video schafft so eine große Transparenz, ermöglicht die 
Dokumentation und eine Reflexion darüber. Möller setzt hier 
eine ideales Instrument ein, das grundsätzlich im Wissens-
management noch über viel Entwicklungspotenzial verfügt.

3. Wissen mit Partnern entwickeln und transferieren

Das Unternehmen muss die Funktionalität und Wirksamkeit 
seiner neu entwickelten Produkte ständig beweisen – gegen-
über seinen Patienten, aber auch gegenüber den Krankenkassen 
als Geldgeber, denn diese verlangen eine wissenschaftliche 
Plausibilität aller Maßnahmen. Aus diesem Grund baute 
Möller Strukturen und Partnerschaften auf, um fachlich 
dauerhaft auf höchstem Niveau agieren zu können. Gemein-
sames Kennzeichen aller Partner ist der große Erkenntnis-
hunger und ein hohes Maß an Reflexionsvermögen. „Konti-
nuierlich Wissen entwickeln“ heißt die Lösung – durch ein 
enges Zusammenspiel von praktischen Erkenntnissen und 
wissenschaftlicher Analyse und Begründung. Zentral ist die 
Anwendbarkeit und der praktische Nutzen, denn bei allem 
theoretischen Weitblick stehen für das Unternehmen letzt-
lich immer die Patienten vor Ort im Mittelpunkt.
  
Somit spielt das Netzwerk mit seinem Wissen auch in der 
täglichen Arbeit eine wesentliche Rolle. Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter müssen Kunden beraten und Empfehlungen 
aussprechen, welche Untersuchungen dem Arztbesuch vor-
geschaltet werden sollten, um die erzielten Ergebnisse mit 
dem Arzt zu besprechen. Das Unternehmen bildet an dieser 
Stelle einen „Wissensknotenpunkt“, von dem Fäden zu den 
Fachärzten ausgehen.

Mit detaillierter Transparenz 
verbessert Möller die Wirksamkeit 
seiner Produkte   
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Wissen erweitern – Märkte erschließen
Für diesen Prozess der Wissensentwicklung und des Wissenstransfers 
hat man im Laufe der Jahre einen Prozess etabliert, der bei der Lokali-
sierung von Themen beginnt und bis zum Transfer reicht. So hat Möller 
zwei Forschungsschwerpunkte für sich ausgemacht, und zwar neurolo-
gische Sohlen und Diabetik. Beide Themen wurden als wichtige Trends 
erkannt und werden nun als „Zukunftsmärkte“ intensiv bearbeitet.

1. Lokalisieren einer praxisrelevanten Fragestellung
Das Netzwerk aus Medizinern und Wissenschaftlern spielt hierbei eine 
große Rolle. Die Partner pflegen einen offenen und regen Austausch 
untereinander und halten sich durch ihre Verbandsarbeit, auf Kongressen 
und über die einschlägige Literatur auf einem aktuellen Stand in der 
Forschung. Aus diesen Anregungen entstehen Ideen für Themen, die 
den Partnern zukunftsweisend erscheinen, beispielsweise die Thematik 
der sogenannten Zivilisationskrankheiten.
  
2.  Wissenschaftliche Weiterentwicklung der Fragestellung
Hier arbeitet das Unternehmen eng mit den Hochschulpartnern zusam-
men und nutzt die Möglichkeit, ein Thema über Dissertationen oder 
auch Facharbeiten von eigenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern 
voranzutreiben.

3. Beweisführung von Wirksamkeit
Auch dieser Schritt erfolgt in Zusammenarbeit mit der Hochschule. Dort 
ist die Infrastruktur und Ausrüstung an technischen Geräten vorhanden, 
um beispielsweise die Wirkung von Einlagen nachweisen zu können.

4. Transfer
Über Publikationen, durch Vorlesungen an Hochschulen und Vorträge 
auf einschlägigen Kongressen werden die Ergebnisse der Fachöffent-
lichkeit vorgestellt. Wie tief und breit das Wissen im Unternehmen 
verankert ist, wird daran deutlich, dass mittlerweile drei Mitarbeiter mit 
der Transferarbeit betraut sind. Gerade in der Gesundheitswirtschaft 
kommt dem Wissenstransfer eine große Bedeutung zu, da die Kranken-
kassen erst nach umfassender, erfolgreicher Überprüfung bereit sind, 
eine Kostenübernahme von Leistungen zu gewähren.

AUSBLICK UND NACHHALTIGKEIT

Möller Orthopädie – Schuh – Technik hat sinnvolle Strukturen für die 
Wissensentwicklung seiner Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter geschaf-
fen. Dass diese wirksam sind, lässt sich daran ablesen, dass das Unter-
nehmen zahlreiche neue Produkte, Methoden und Verfahren entwickelt. 
Was zunächst einmal ein Wettbewerbsvorteil ist, stellt Möller gleichzei-
tig vor neue Herausforderungen: Wie kann man die Innovation auf den 
Markt bringen? Wie viel Zeit und Arbeitskraft kann in einem Unter-
nehmen dieser Größe dafür abgestellt werden? Ein Produkt bis zur 
Marktreife zu entwickeln und den Vertrieb aufzubauen, erfordert den 
Einsatz von Ressourcen. Hier arbeitet Möller an Wegen und Konzepten, 
um den Kunden aus dem In- und Ausland seine nutzbringenden Neu-
entwicklungen als Leistung anbieten zu können.

UNSER SPIELEABEND IST EIN 
AUSSERGEWÖHNLICHES TREF-
FEN VON FACHKOMPETENZ.

Michael Möller, Geschäftsführer  

„THINK GLOBAL, ACT LOCAL“ 
FUNKTIONIERT NUR, WENN 
WIR EINE REGIONAL FESTE 
GRUNDLAGE HABEN.

Dr. rer. med. Arne Nagel, Sportwissenschaftler 

EXZELLENTE WISSENSORGANISATIONEN 2009             

105  // 



WAS KONKRET GESCHIEHT

1. Informationsfluss: von der Arbeitsanweisung bis zum QM

Bei Morath setzt man zu diesem Zweck unterschiedliche 
Instrumente ein. Bewährt hat sich vor allem ein System von 
knappen, visuell unterstützten Informationen in der Produk-
tion. Die Inhalte reichen von einfachen Arbeitsanweisungen 
und Informationen über Prozesse bis hin zum Hinweis auf 
Fehlerquellen und Gefahren. Entscheidend ist dabei: Die we-
sentlichen Informationen zu allen Aufgaben und Tätigkeiten 
finden sich jeweils direkt am Arbeitsplatz selbst.

Alle Informationen und Anweisungen sind textlich aufs We-
sentliche reduziert. Wo immer möglich, hat man sie außer-
dem in sprechende Bilder übersetzt. Einfache (Farb-)Symbole 
unterstützen die Informationsvermittlung – die Orientie-
rungsampel beispielsweise bezüglich der QM-Prozesse.

Früher hingen ausführlichere Arbeitsanweisungen aus 
dem QM-Handbuch ebenfalls direkt in der Produktion aus. 
Sie wurden jedoch allgemein zu wenig gelesen. So war nicht 
sichergestellt, dass das Team Änderungen überhaupt zur 
Kenntnis nahm.

Neu hier – was tun?
Wird in der Fertigung ein neuer Arbeitsplatz vorbereitet, 
so legt man direkt neben dem erforderlichen Material alle 
dafür notwendigen Informationen bereit. Außerdem ist die 
Produktionsplanung für alle Mitarbeiter einsehbar. So weiß 
jeder, wer im Augenblick woran arbeitet.

QM-Prozesse
Um die QM-Prozesse besser durchschaubar zu machen und 
ihre Nähe zum realen täglichen Tun ins Bewusstsein zu rü-
cken, sind bei den Prozesseigentümern „Bilder“ ihrer Prozesse 
angebracht. Dies hält die Prozesse bei allen Mitarbeitern sehr 
präsent, und der Bezug zum verantwortlichen Kollegen ist 
stets klar.

Weitere, allgemeine Informationen finden die „Nicht-PC-Mit-
arbeiter“ am schwarzen Brett, beispielsweise Aushänge ak-
tueller Presseberichte über Morath. Ein White Board kündigt 
Besucher im Haus allen Mitarbeitern an.

WENN SICH MENSCHEN 
FREI ENTFALTEN KÖNNEN, 
SIND SIE ZU GROSS-
ARTIGEM IN DER LAGE.

Michaela Morath, Unternehmensleitung
 

DAS UNTERNEHMEN

Morath Systems schafft Produktionslösungen von der Konzeption und Umsetzung 
von Montagearbeitsplätzen bis hin zur Baugruppenmontage als Lohn- und Sys-
temfertiger. Gegliedert ist das Unternehmen in die drei Geschäftsfelder MORATH 
TECH (Baugruppenmontage), MORATH FLEX (Arbeitsplatzlösungen) und MORATH 
LIQUID (Sprüh- und Dosiertechnik).

Bald nach seiner Gründung 1976 expandierte das Unternehmen stark und konti-
nuierlich.

Die verschiedenen Geschäftsfelder gibt es seit 2004. In einer Krisensituation im 
selben Jahr stieg Michaela Morath in die Geschäftsleitung ein.

AUSGANGSSITUATION UND ZIELE: WISSEN RICHTIG VERTEILEN

Als Michaela Morath 2006 das elterliche Unternehmen übernahm, steckte Morath 
Systems in einer Krise. Personalabbau drohte. Die große Herausforderung bestand 
in dieser Situation darin, dem Team deutlich zu machen, dass „die Zukunft des 
Unternehmens in der Hand jedes Mitarbeiters liegt“.

Die damals bei Morath Systems herrschende Unternehmenskultur war traditionell 
und hierarchisch-patriarchalisch geprägt, eher intransparent, wenig kommunikativ 
(vor allem seitens der Führungskräfte), machtorientiert. Dies führte zu einem un-
attraktiven Arbeitsklima und verschärfte die pessimistische Stimmung im ganzen 
Haus.

Gleichzeitig sah man die im Unternehmen erzeugten Informationen förmlich 
explodieren. Dazu trug das 2001 neu eingeführte Qualitätsmanagement ebenso 
bei wie die zahlreichen Veränderungen durch zwei Übergaben – denn eine weitere, 
zwischenzeitliche Übergabe an den Bruder der heutigen Chefin war vorausgegan-
gen. Als Folge machten sich in der Informationsablage und -weitergabe deutliche, 
schmerzhafte Mängel bemerkbar.

Daraufhin führte man 2003 das Informationssystem Consolidate ein, das sich 
bis heute bewährt hat. Doch ein wichtiges Problem blieb noch zu lösen: Viele 
Produktionsmitarbeiter bei Morath, in der Mehrzahl Frauen, haben einen Migra-
tionshintergrund und sprechen nur eingeschränkt Deutsch. Sie müssen an ihrem 
Arbeitsplatz – der nicht mit PC ausgestattet ist – zuverlässig und angemessen mit 
Informationen versorgt werden.

MORATH SYSTEMS E. K.
Im Fokus: Der Arbeitsplatz

Unternehmen: Morath Systems e. K.
Hauptsitz : Schwenningen 
(Baden-Württemberg)
Branche: Handel, Dienstleistungen, 
Industrie (Kunststoff- und Metallverar-
beitung)
Produkte: Handmontagearbeitsplätze, 
Baugruppenmontage, Vertrieb von 
Sprüh- und Dosierlösungen
Gegründet: 1976
Mitarbeiter (2009): 20
Internet: www.morathsystems.de
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WAS KONKRET GESCHIEHT

1. Informationsfluss: von der Arbeitsanweisung bis zum QM

Bei Morath setzt man zu diesem Zweck unterschiedliche 
Instrumente ein. Bewährt hat sich vor allem ein System von 
knappen, visuell unterstützten Informationen in der Produk-
tion. Die Inhalte reichen von einfachen Arbeitsanweisungen 
und Informationen über Prozesse bis hin zum Hinweis auf 
Fehlerquellen und Gefahren. Entscheidend ist dabei: Die we-
sentlichen Informationen zu allen Aufgaben und Tätigkeiten 
finden sich jeweils direkt am Arbeitsplatz selbst.

Alle Informationen und Anweisungen sind textlich aufs We-
sentliche reduziert. Wo immer möglich, hat man sie außer-
dem in sprechende Bilder übersetzt. Einfache (Farb-)Symbole 
unterstützen die Informationsvermittlung – die Orientie-
rungsampel beispielsweise bezüglich der QM-Prozesse.

Früher hingen ausführlichere Arbeitsanweisungen aus 
dem QM-Handbuch ebenfalls direkt in der Produktion aus. 
Sie wurden jedoch allgemein zu wenig gelesen. So war nicht 
sichergestellt, dass das Team Änderungen überhaupt zur 
Kenntnis nahm.

Neu hier – was tun?
Wird in der Fertigung ein neuer Arbeitsplatz vorbereitet, 
so legt man direkt neben dem erforderlichen Material alle 
dafür notwendigen Informationen bereit. Außerdem ist die 
Produktionsplanung für alle Mitarbeiter einsehbar. So weiß 
jeder, wer im Augenblick woran arbeitet.

QM-Prozesse
Um die QM-Prozesse besser durchschaubar zu machen und 
ihre Nähe zum realen täglichen Tun ins Bewusstsein zu rü-
cken, sind bei den Prozesseigentümern „Bilder“ ihrer Prozesse 
angebracht. Dies hält die Prozesse bei allen Mitarbeitern sehr 
präsent, und der Bezug zum verantwortlichen Kollegen ist 
stets klar.

Weitere, allgemeine Informationen finden die „Nicht-PC-Mit-
arbeiter“ am schwarzen Brett, beispielsweise Aushänge ak-
tueller Presseberichte über Morath. Ein White Board kündigt 
Besucher im Haus allen Mitarbeitern an.

 Was muss ich tun? Die Beschreibung liegt griffbereit neben dem Material

Rotverschiebung zeigt Handlungsbedarf 
an – die Orientierungsampel bei Morath 
Systems:

ROT = Fehler, Gefahr – Warnung, häufige 
Fehlerquelle.
GELB = Achtung, prüfen – hier lauert 
eine Fehlerquelle, oder es ist eine Prüfung 
durchzuführen.
GRÜN = Neu: Achtung, hier hat sich der 
Prozess geändert.
BLAU = Korrekt: Dies ist der definierte 
QM-Prozess.

Auf Augenhöhe: Klare, kompakte Anweisungen direkt am Arbeitsplatz
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Alles angekommen? Die Verständnisprüfung
Morath Systems wollte nachvollziehen, ob die Mitarbeiter die 
Informationen angemessen aufnehmen. Per Multiple Choice 
mussten alle im Team ein paar elementare Fragen zum Un-
ternehmen und zur Unternehmensstrategie beantworten: 
In welchem Geschäftsfeld sind Sie tätig? Was ist die Orientie-
rungsampel? Die Ergebnisse wurden mit den Mitarbeitern in 
Personalgesprächen thematisiert.

Das Ergebnis dieser ersten Prüfung: Da Michaela Morath 
hohe Ansprüche an Partizipation, Offenheit und Information 
stellt, wurden die Mitarbeiter anfangs mit Informationen 
überversorgt. Die Auswertung des Verständnistests hat hier 
gezeigt, dass weniger mehr ist. Es galt vor allem die Infor-
mationen in Richtung Produktion noch konzentrierter und 
einfacher zu gestalteten. Deshalb hat man die Aushänge in 
den Produktionshallen gegenüber früher stark reduziert und 
teilweise überarbeitet (die Fotos entsprechen der aktuellen 
Situation). Neu gestaltet wurde auch die schriftliche Infor-
mation zur neuen Strategie – als Ergänzung zur mündlichen 
Vorstellung – , die jeder Mitarbeiter zum ruhigen Studium 
ausgedruckt mit nach Hause bekommt. Eine weitere Ver-
ständnisprüfung soll es zur neuen Unternehmensstrategie 
geben. Es ist der Unternehmerin sehr wichtig, dass die 
Mitarbeiter die Strategie verstehen und sich mit dem Thema 
auseinandersetzen.

Ausblick: der „intelligente“ Arbeitsplatz
Derzeit arbeitet Morath gemeinsam mit Studenten der 
FH Furtwangen an einer innovativen Arbeitsplatzlösung. 
Sie soll die gebündelte und dosierte Information direkt 
am Produktionsarbeitsplatz – richtige Information zur 
rechten Zeit – digital unterstützen mit Touchscreen und 
Führung durch Licht: Ein Mitarbeiter loggt sich ein. Das 
System kennt seinen Qualifikationsgrad bezüglich der 
zu leistenden Arbeit (Kompetenzmatrix, siehe unten) und 
versorgt ihn passgenau mit mehr oder weniger anleitender 
Unterstützung. Ein Lichtsignal zeigt dem Mitarbeiter, 
welches Teil er aus welcher Box als Nächstes nehmen soll.

Nicht nur am Einzelplatz, sondern auch unternehmensweit 
ist der Informationsfluss sichergestellt. Beispielsweise halten 
anlassgesteuerte Betriebsversammlungen über strategische 
Entwicklungen auf dem Laufenden. Schulungen sind in einer 
Kompetenzmatrix transparent dokumentiert, die alle durch-
laufenen Qualifizierungen einer Person ebenso wie geplante 
Fortbildungen erfasst. Checklisten erleichtern die Einarbei-
tung neuer Mitarbeiter. Ein KVP-Workshop, monatliche KVP-
Sitzungen sowie Konkurrenzanalysen runden das Bild ab.

Sinnfällige Porträtwand: 
Mitarbeiter als tragende Bausteine des Unternehmens
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MORATH SYSTEMS LEBT VON SEINEN MITARBEITERN UND DEREN BEDEUTENDEN 
LEISTUNGEN. DAHER LIEGT DIE ZUKUNFT UNSERES UNTERNEHMENS IN DER HAND 
EINES JEDEN EINZELNEN MITARBEITERS.

Aus: QM-Handbuch Morath Systems
 

Zusammenhalten – Zeichen setzen
Beispiel 1: Die Chefin Michaela Morath vermittelte beim 
gemeinsamen Frühstück mit den Mitarbeitern und Mit-
arbeiterinnen aus der Produktion – ohne deren direkte 
Vorgesetzte und das sonstige Führungsteam – , wie wichtig 
jede und jeder Einzelne für das Unternehmen ist. Ihr Motto, 
in Anlehnung an ein Zitat von Charles de Gaulle: „Bedeuten-
de Leistungen kann nur der erbringen, der sich bedeutend 
fühlt“.

Im Anschluss an dieses gemeinsame Frühstück arbeitete das 
Produktionsteam in einem Workshop spielerisch mit dem 
Symbol des Windrades, das sowohl das Logo des Unterneh-
mens als auch das Thema Aufschwung verkörpern sollte. Ein 
Ergebnis dieses Workshops war eine gemeinsam erstellte 
Liste von Antworten auf zwei Fragen: Was können die Mitar-
beiter für das Unternehmen tun? Was kann das Unterneh-
men für seine Mitarbeiter tun? Abschließend bestätigten alle 
Beteiligten die Arbeitsergebnisse mit einem Fingerabdruck. 
Darüber hinaus wurden Porträtfotos aufgenommen und in 
Form eines Zuges ausgehängt –  der Zug als Symbol dafür, 
dass es auf jedes Glied ankommt. Heute ist der Zug durch 
ein anderes Fotoarrangement ersetzt. Die Porträts hängen in 
einem frequentierten Gang in Form von einem bunten Mau-
erwerk und erinnern die Mitarbeitenden an ihre Wichtigkeit 
im Unternehmen.

2 Gestaltung der Unternehmenskultur

Grundlegend verändert hat Morath Systems, über die konkrete Arbeitsumgebung hinaus, seine Unternehmenskultur. Sehr 
systematisch und ideenreich baute die Unternehmensleitung ein arbeitsförderliches Ambiente und Klima auf. Großgeschrie-
ben werden Kommunikation generell, Vertrauen und Offenheit, partnerschaftliches Verhalten, Mitmenschlichkeit und Fürsor-
ge. Schon kleine Gesten fördern ein solches Klima: Bürotüren stehen offen, die Chefin begrüßt die Mitarbeiter per Handschlag, 
interessiert sich für deren Wohlergehen, auch im privaten Bereich. Eine offene Informationspolitik gegenüber allen Mitarbei-
tern sorgt für Transparenz, auch hinsichtlich der Geschäftszahlen oder strategischen Überlegungen.

Wie stellt man eine solche Unternehmenskultur her? Wie führt man eine offene, vertrauensvolle und partizipative, also 
wissensorientierte Atmosphäre im Unternehmen ein? Morath Systems hat im Zuge der Unternehmensübernahme mehrere 
gezielte „kulturelle“ Maßnahmen ergriffen.

Der emotionale 
Wetterbericht: 
Wer mitmacht, 
wird sofort belohnt.

Stimmungsbarometer
Beispiel 2: Michaela Morath geht jeden Morgen durch 
das Unternehmen und begrüßt jede Mitarbeiterin, jeden 
Mitarbeiter persönlich. Dadurch nimmt sie Stimmungen 
sehr früh auf, sodass sich anbahnende Konflikte sehr früh 
angesprochen werden können: „Früher habe ich mich mit 
euch auseinandergesetzt, heute setze ich mich mit euch 
zusammen.“ 

Darüber hinaus messen drei Röhren, die mit kleinen 
Süßigkeiten gefüllt sind, wöchentlich die Stimmung im 
Unternehmen. Jede Röhre steht für ein individuelles Fazit:
1 – Diese Woche war ... voller Probleme
2 – Diese Woche war ... eher durchschnittlich
3 – Diese Woche war ... ich sehr zufrieden

Einmal pro Woche entnimmt man hier, buchstäblich nach 
Gefühl, eine Süßigkeit aus einer der Röhren. Die verblei-
benden Füllstände vermitteln ein Gesamt-Stimmungs-
bild. Früher wurde die Wochenstimmung mit Klebepunk-
ten abgefragt, was jedoch bald seinen Reiz verlor. Die Idee 
mit der kleinen süßen Belohnung funktioniert schon seit 
Jahren gut.
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Austausch, Atmosphäre, Anspruch
Beispiel 3: Der Austausch unter den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen wird bewusst 
gefördert. Symbol für den Anspruch einer offenen Kommunikation sind offene Türen zu den 
Arbeitsräumen. Die vier Führungskräfte, die am engsten mit Frau Morath zusammenarbeiten 
(genannt das „Kleeblatt“), sitzen an einem Tisch. Zu den Zielen gehört, jede(n) Einzelne(n) bis 
hin zur Chefin im Ernstfall ersetzen zu können: Wer auch immer ausfällt – Kolleginnen und 
Kollegen sollen in der Lage sein, die Arbeit fortzuführen.

Überhaupt misst das Unternehmen der „Wohlfühl-Atmosphäre“ große Bedeutung zu. So 
kamen mit Frau Morath Pflanzen ins Unternehmen, die Räume wurden insgesamt freundli-
cher und heller eingerichtet. Ein luftiger Aufenthaltsraum sowie eine kleine schicke Teeküche 
werden in den Pausen von den Mitarbeitern rege genutzt, nicht zuletzt zum Wissens- und 
Erfahrungsaustausch.

Führen durch Werte
Schon allein die Tatsache, dass Werte plötzlich thematisiert wurden, 
hat etwas verändert und den früher herrschenden, hierarchischen 
Führungsstil aufgelockert – so urteilt ein langjähriger Mitarbeiter. Füh-
rung hängt für Michaela Morath entscheidend ab von gegenseitigem 
Vertrauen und Glaubwürdigkeit. Die eingeforderte Offenheit müsse 
beispielsweise immer eine Offenheit auf beiden Seiten sein. Die Unter-
nehmerin ist aufgrund ihrer Erfahrungen in der Personalgewinnung 
davon überzeugt, dass Mitarbeiter das Arbeiten in einem werteorien-
tierten Unternehmen schätzen, zu diesem Unternehmen kommen und 
auch gerne bleiben. Das sei wichtig, denn jede Personalentscheidung 
sei für ein Unternehmen von extrem wichtiger Bedeutung: „Die Chemie 
muss stimmen – an möglicherweise fehlenden Kompetenzen kann man 
arbeiten.“

Tee machen, Thema ansprechen: 
Wissensaustausch in einladender 
Atmosphäre bei Morath Systems
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NUTZEN

Den Ertrag dieser und weiterer Maßnahmen zur Förderung der Unter-
nehmenskultur sieht Michaela Morath darin, dass sich ihre Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter stark mit dem Unternehmen identifizieren, dass 
sie motiviert sind und die meisten von ihnen mittlerweile zum Nutzen 
des Unternehmens unternehmerisch denken. Ein weiterer Pluspunkt: 
Auch die Kunden spüren die gute Atmosphäre und haben sie zu schät-
zen gelernt.

Die aktuellen Krisenzeiten haben nichts am Erfolg dieser Linie geän-
dert. Unternehmerin und Mitarbeiter erklären übereinstimmend: Die 
bei Morath gepflegte Kultur erleichtert den Umgang mit der Krise. Die 
Stimmung sei trotz erster Entlassungen vertrauensvoll und ruhig. Nach 
den Erfolgsbeteiligungen in den letzten sehr erfolgreichen Jahren seien 
die Mitarbeiter bereit, nun auch eine Durststrecke gemeinsam durch-
zustehen. Der Zusammenhalt ist nach wie vor groß – ein Erfolg nicht 
zuletzt der offenen Krisenkommunikation seitens der Geschäftsführung 
und des ganzen Führungsteams.

HÜRDEN UND STOLPERSTEINE

Grundsätzlich waren nicht alle Mitarbeiter in ausreichendem Maß 
bereit zu Veränderungen. Die Unternehmerin verschweigt nicht, dass 
einige ihr Unternehmen sogar verlassen haben, weil sie mit der neuen 
Kultur nicht zurechtkamen, sprich weil sie den neuen offenen und par-
tizipativen Führungsstil ablehnten. Dies lässt sich jedoch bei solch tief 
greifenden Veränderungen kaum vermeiden – und personelle Wechsel 
haben durchaus im positiven Sinn auch Energien freigesetzt.

Des Weiteren machte sich eine Kluft zwischen Verwaltung und Pro-
duktion bemerkbar. Beide Seiten konnten teilweise wenig Verständnis 
für die Tätigkeit der anderen aufbringen. Ins Gewicht fiel dabei zwei-
fellos das im Durchschnitt niedrige Bildungs- und Sprachniveau der 
Produktionsmitarbeiter. Zudem mutete man gerade ihnen, die sich mit 
der Informationsverarbeitung schwer taten, anfangs eine ziemliche 
Informationsflut zu – beispielsweise zu viele Aushänge. Diese Hürde 
ließ sich im zweiten Schritt beseitigen, bei dem man die Informationen 
noch einmal kondensierte.

Der Einfallsreichtum der Unternehmerin ruft ständig neue pragmati-
sche, wenn auch bisweilen unsystematische Maßnahmen ins Leben. 
Damit hängt zusammen, dass nicht alle Ansätze sofort verwirklicht 
werden konnten. Ein definierter Ablageort sorgt jedoch dafür, dass 
keine der zahlreichen Ideen verloren geht. Manche könnten schließlich, 
in einem lebendigen Unternehmen wie Morath Systems, von heute auf 
morgen sehr nützlich werden.

WERTE SIND LEICHT 
FORMULIERT,
ABER ES KOSTET KRAFT, 
SIE ZU LEBEN.

Michaela Morath, Unternehmensleitung
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DAS UNTERNEHMEN

neofonie ist ein IT-Full-Service-Dienstleister für innovative Technologien und kon-
vergente Anwendungen, der sich auf die Bereiche Suche, Social Media und mobile 
Applikationen spezialisiert hat. Das 1998 gegründete Unternehmen beschäftigt 
heute 170 Mitarbeiter am Standort Berlin-Mitte.

neofonie begleitet Kunden von der Projektidee bis zur Realisierung und bietet in 
einem integrierten Produktions- und Qualitätsmanagementprozess maßgeschnei-
derte Technologie- und Kommunikationslösungen aus einer Hand. Das breite 
Leistungsspektrum reicht von der strategischen Beratung und Konzeption über 
Web- und Oberflächen-Design, Softwareentwicklung und Testing bis hin zum IT-
Betrieb mit 24/7-Support. Einen festen Bestandteil des Portfolios bilden die ange-
wandte Forschung und die Weiterentwicklung intelligenter Suchtechnologien, mit 
deren Hilfe die wachsenden Datenbestände nutzbar zu machen sind – im Internet 
ebenso wie innerhalb eines Unternehmens.

AUSGANGSLAGE UND MOTIVATION FÜR WISSENSMANAGEMENT

Der zunehmende Erfolg des Unternehmens führte zu einem steilen Mitarbei-
terwachstum. In der Startphase fanden noch alle zehn Mitarbeiter Platz um den 
Tisch in der Stammkneipe. Wissensmanagement bestand größtenteils im direkten 
persönlichen Austausch. Die zweite Phase des organischen Wachstums auf 60 
Mitarbeiter machte dann bereits Wissensmanagement-Strukturen notwendig. So 
entstand ein erstes Intranet, und Mailinglisten wurden angelegt. Seinen Software-
Entwicklungsprozess stattete das Unternehmen mit Werkzeugen aus, um mehr 
Transparenz zu erzeugen und einheitlich hohe Qualität sicherzustellen: Welches 
Projekt hat welchen Status, wo stecken noch Fehler, welcher Art? Nicht zuletzt aber 
wurde Wissen aus externen Quellen für die Mitarbeitenden immer wichtiger – 
sie beteiligten sich an Usergroups, Netzwerken, Veranstaltungen und Seminaren. 
Dieses Wissen sollte auch dem Unternehmen zufließen.

In der dritten Wachstumsphase seit 2005 hat sich die Belegschaft annähernd ver-
dreifacht, auf aktuell 170 Mitarbeitende (Stand: Sommer 2009). Diese Entwicklung 
verlangte nach einer weiteren Automatisierung von Abläufen und einer stärkeren 
Institutionalisierung des Wissensmanagements.

NEOFONIE GMBH
Wissensaustausch verankern, Netzwerke pflegen

Unternehmen: neofonie Technologie-
entwicklung und Informationsmanagement 
GmbH
Hauptsitz : Berlin
Branche: Softwareentwicklung, 
IT-Full-Service-Dienstleistungen
Produkte: Such- und Community-
Plattformen, mobile Anwendungen
Gegründet: 1998
Mitarbeiter (2009): 170
Internet: www.neofonie.de
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WAS KONKRET GESCHIEHT

1. Wissensaustausch: mehr und schneller lernen

Um den für ein Software-Unternehmen besonders wichtigen 
Wissensaustausch zu organisieren, führte neofonie eine 
Reihe von Maßnahmen ein, die zum einen helfen, internes 
Wissen zu verteilen, zum anderen externes Wissen für das 
Unternehmen nutzbar machen.

Dienstagsvorträge (14-tägig)
Die Einarbeitung in und die Auseinandersetzung mit neuen 
Technologien gehört für Softwareentwickler zum Tages-
geschäft. Die Dienstagsvorträge sollen den regelmäßigen 
Blick über den Tellerrand ermöglichen und den internen 
Austausch fördern. Für die Organisation ist eine eigens be-
nannte Koordinatorin verantwortlich. Die Charakteristika der 
Vortragsreihe im Überblick:
n regelmäßiger, fester Termin
n Ankündigung und unkomplizierte Anmeldung per Mail
n Teilnahme offen für alle, aber nicht verpflichtend
n Jede und jeder Mitarbeitende kann Themen vorschlagen  
 und selbst einen Vortrag halten; die Koordinatorin 
 stimmt Termine ab
 n Inhaltliche Vielfalt – Informationen zum Unternehmen, 
 Projektberichte, neue Standards, Konferenz-Resümees, 
 Tutorials zu neuen Methoden, praktische Tipps

Auch externe Referenten lädt man als Gastredner ein. Sie 
sprechen über aktuelle Technologieentwicklungen und Trends, 
insbesondere in der Wissenschaft und im Open-Source-Bereich.

Die Dienstagsvorträge sind Teil der Kultur bei neofonie 
geworden. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aus allen Be-
reichen teilen ihr Wissen mit anderen und organisieren den 
Austausch größtenteils selbst. Die niedrige Hemmschwelle 
für die Teilnahme sorgt für ein kontinuierliches Interesse. 
Die Dokumentation der Veranstaltungen ist für alle im Fir-
men-Wiki sichtbar.

Ein weiterer positiver Effekt, der über den reinen Wissensaus-
tausch hinausgeht: Vermittelt durch die Gastredner nehmen 
die Mitarbeiter ihr eigenes Unternehmen im Vergleich zu 
den Großen der IT-Industrie wahr, was sehr motivierend 
wirkt. Außerdem sind Gastvorträge ein gutes Mittel, um am 
Puls der Zeit zu bleiben – in der IT-Branche besonders wichtig. 
Die externen Referenten wiederum profitieren ebenfalls, 
indem sie fundiertes Experten-Feedback bekommen.

Forschungskooperationen: Vorteile für beide Seiten
Ziel der Kooperationsprojekte ist es, Verfahren aus der uni-
versitären Forschung für den industriellen Einsatz weiterzu-
entwickeln.

In den Bereichen Suche und Data Mining hat die Forschung 
zahlreiche Verfahren entwickelt, die sie jedoch oft nur mit 
kleinen Datenmengen erproben kann. Eine Kooperation mit 
einem industriellen Partner wie neofonie bietet Forschern 
Zugang zu einer industriellen Infrastruktur und zu Daten-
mengen, mit denen sich neue Verfahren für zukunftsfähige 
Geschäftsmodelle weiterentwickeln lassen. Außerdem erhalten 
die universitären Kooperationspartner auf diese Weise 
Feedback aus Markt- und Kundensicht. So profitieren beide 
Partner vom gemeinsamen Erwerb neuen Wissens.

Hand in Hand
Gegenwärtig arbeitet neofonie an fünf Forschungsprojekten 
mit verschiedenen Partnern. Der Wissensaustausch mit diesen 
Partnern hat sich dabei intensiviert und geht inzwischen 
über die ursprünglichen Projekte deutlich hinaus. So über-
nehmen Mitarbeiter von neofonie auch im Rahmen der Lehre 
Gastvorträge und Vorlesungen, und sie betreuen Diplom-, 
Master- und Bachelorarbeiten.

neofonie stellt Ergebnisse aus den Forschungsprojekten auf 
Konferenzen vor. Warum treibt das Unternehmen diesen Auf-
wand? Durch die Veröffentlichung und das Teilen von Wissen 
erhält neofonie wertvolle Rückkopplungen zu Verfahren und 
Ergebnissen, die sofort wieder in die eigene Weiterentwicklung 
fließen können. Ganz im Sinne des Open-Access-Gedankens 
arbeiten somit mehrere Gruppen auf ein gemeinsames Ziel 
hin – in der Überzeugung, dass sich Wissen durch Teilen 
vermehrt.

Ein weiterer Vorteil der Kooperation: Forschungsprojekte, 
Gastreferate und die Betreuung von Abschlussarbeiten 
zahlen sich im Hinblick auf das Recruiting aus. neofonie hat 
dadurch die Chance, an den Universitäten exzellente neue 
Arbeitskräfte anzuwerben.
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neofonie open
Die Initiative neofonie open wurde im Jahre 2008 ins Leben 
gerufen. Sie soll die vielfältigen Aktivitäten und das Enga-
gement von neofonie im Bereich Open Source Software 
bündeln. Dadurch möchte man zum einen das Thema als 
solches mehr als bisher in die Öffentlichkeit bringen. Zum 
anderen will neofonie die eigene Interaktion mit der Ent-
wicklergemeinde für freie Software verstärken, um Wissen 
und Erfahrung auszutauschen und sich in Kooperation mit 
den Open Source Communities weiterzuentwickeln. Vier 
konkrete Ziele sind es, die das Unternehmen mit der neuen 
Initiative verfolgt:
n Stärkung freier Software und freier Softwareprodukte
n Zusammenarbeit mit strategischen Partnern
n Aktive Projektunterstützung
n Transparenz im Umgang mit freier Software

Nach den Gründen für diese Aktivität muss man nicht lange 
suchen. neofonie setzt Open-Source-Software massiv im 
eigenen Unternehmen ein. Etliche Mitarbeitende wirken 
ohnehin an internationalen Open-Source-Projekten mit. 
Sich dem Thema Open Source intensiver zu widmen, war 
also nur ein logischer Schritt. 

Genau dafür hat neofonie eine eigene Stabsstelle eingerichtet: 
Der Open Source Manager fungiert intern als Koordinator und 
extern als Sprachrohr in die Open Source Communities. Regel-
mäßige Open-Source-Treffen unter seiner Leitung koordinieren 
und überwachen kontinuierlich den aktuellen Stand 
des Engagements von neofonie im Umfeld freier Software. 

Entwickler, die sich in Sachen Open Source engagieren, 
werden unterstützt. Dieser Grundsatz gilt nicht nur für 
Softwareprojekte, deren Ergebnisse potenziell bei neofonie 
eingesetzt werden können. Die Unterstützung reicht von 
der Freistellung für die Teilnahme an Konferenzen bis zur 
Entsendung mit Übernahme von Anmeldegebühren und 
Reisekosten. Insbesondere eigene Vorträge fördern die Sicht-
barkeit des Unternehmens in der Open-Source-Welt. Durch 
ihre Dienstagsvorträge bringen die Konferenzbesucher ihre 
Erkenntnisse ins Unternehmen zurück. neofonie unterstützt 
Open-Source-Projekte auch direkt: Einer der Softwareent-
wickler investiert 75 % seiner Arbeitszeit in ein Open-Source-
Projekt zur Extraktion semantischer Daten aus Wikipedia.

Vielfältig vernetzt: neofonie pflegt systematisch externe Kontakte – 
zum Nutzen aller

TU Berlin DIMA

TU Berlin

Informatik und

Gesellschaft

neofonie

TU Berlin DAI

Beuth

Hochschule

IEB

SIBB

Xinnovations

FU Berlin

Web-based

Systems
Goup

FU Berlin
NBI

Uni Potsdam

HPI Potsdam

Open Source Road Tour mit dem Berliner Senator für Wirtschaft, Technolo-
gie und Frauen, Harald Wolf                                  Quelle: TSB/Uwe Steinert
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Während des Projekts: informieren und standardisieren
Softwareprojekte haben viele Gemeinsamkeiten. Um Zeit 
und Kosten zu sparen und zugleich die Qualität zu verbessern, 
setzt man deshalb auf standardisierte Vorlagen. neofonie 
blueprint ist ein toolunterstütztes Vorgehensmodell, das für 
alle Projekte eingesetzt wird. Den Kern bilden sogenannte 
Implementierungsvorlagen, die nur noch ausgepackt und in-
stalliert werden müssen. So kann das Entwicklungsteam ab 
dem ersten Tag produktiven Code schreiben. Dank Standardi-
sierung und umfangreicher Dokumentation erleichtert 
blueprint die Einarbeitung in neue Projekte und den Mitar-
beiterwechsel im Projektverlauf. Das blueprint-Handbuch 
erläutert auch die Hintergründe der Standards (Wozu brauchen 
wir ein Monitoring?). Nicht zuletzt sichert blueprint die Qua-
lität, denn für jede Projektphase gilt: Alles ist dokumentiert, 
versioniert, reproduzierbar und testbar.

Die Projektarbeit mit blueprint ist für den Kunden von 
Anfang an transparent. Falls der Kunde das entsprechende 
Know-how nicht hat, machen ihn die Softwareexperten 
durch Handbücher oder über Schulungen mit ihren Metho-
den vertraut. neofonie baut beim Kunden Wissen auf und 
macht ihn zum fähigen Gesprächspartner im Projekt.

Für das jeweilige Projekt wird ein Wiki eingerichtet, das 
auch für den Kunden nutzbar ist. Vorlagen im sogenannten 
Kunden-Wiki erleichtern die Projektarbeit und die zentrale 
Ablage, die Dokumentation im Wiki die Kommunikation 
mit den Kunden.

2. Wissensmanagement in Projekten

Auch die Arbeit in Kundenprojekten unterstützt neofonie durch systematisches Wissensmanagement – von der Vorbereitung 
über den Projektablauf bis zur Nachbereitung.

Vor Projektbeginn: identifizieren und kombinieren
Vor dem eigentlichen Projekt hilft eine Skill-Matrix den Abteilungsleitern, die geeignetsten Wissensträger im Unternehmen 
zu finden. Diese Liste, bei neofonie „Wissensbilanz“ genannt, enthält eine breit angelegte Selbsteinschätzung der Mitarbei-
tenden hinsichtlich Berufserfahrung, Ausbildung, Fremdsprachenkenntnissen, Branchen- und Projekterfahrung einschließlich 
der Software- und Hardwarekenntnisse. Gerade die Suche nach exotischen Kompetenzen und „verborgenen“ Erfahrungen 
unterstützt diese Matrix sehr gut.

Des Weiteren kann man zur Vorbereitung eines Projekts auf eine Menge von Erfahrungen aus abgeschlossenen Projekten 
zurückgreifen:
n Kontakt zu Abteilungsleitern und Technologie-Ansprechpartnern
n Handbücher, etwa zum Projekt- und Qualitätsmanagement
n „Hall of Fame“ der bedeutenden Projekte mit Angaben zu Projektinhalt, Mitwirkenden und verwendeten Technologien
n Projekt-Retrospektiven über Aufwand, Risiken, Fehler, Best Practices
n Architektur- und Implementierungsvorlagen auf Basis der Erfahrungen aus abgeschlossenen Projekten

Von A wie Apache bis Z wie Zope: Die Skill-Liste bei neofonie erfasst alle 
Kenntnisse und wird regelmäßig aktualisiert

TU Berlin DIMA

TU Berlin

Informatik und

Gesellschaft

neofonie

TU Berlin DAI

Beuth

Hochschule

IEB
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Xinnovations

FU Berlin
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Systems
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FU Berlin
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Auch für Nachhaltigkeit ist bei blueprint gesorgt: Falls ein aktuelles Projekt auf Fehler stößt, 
werden sie durch das jeweilige Projektteam behoben; falls neue Features erforderlich sind, 
werden sie ergänzt. Anschließend überarbeitet das blueprint-Team die Vorlage und stellt die 
verbesserte Version wieder allen zur Verfügung.

Nach Projektabschluss: analysieren und dokumentieren
Jedes Projekt wird mit einer Retrospektive abgeschlossen. Das Team analysiert sein Projekt, 
gegebenenfalls zusammen mit den Zulieferer-Teams aus anderen Abteilungen von neofonie. 
Die Lernerfahrungen (Lessons Learned) werden festgehalten und dokumentiert. Diese Ergeb-
nisse gibt das Team zum einen als Dienstagsvortrag, zum anderen in Form von Input für die 
Input für die blueprints an alle weiter. Aus den Lernerfahrungen eines Projektteams wächst 
das Wissen des Unternehmens.

NUTZEN

neofonie schätzt den Nutzen der Wissensmanagement-Maßnahmen 
als sehr gut ein, wenn er auch nicht quantitativ erfasst wird. Klar ist: 
Durch die Dienstagsvorträge und die Open-Source-Initiative konnte das 
Softwareunternehmen seine Vernetzung mit den Open Source Commu-
nities und der Wissenschaft stark ausbauen und verbessern.

Die intensivierte Forschungskooperation hat bereits zu mehreren 
gemeinsamen Forschungsvorhaben geführt. Sie bietet neofonie einen 
exklusiven Zugang zu wissenschaftlichem Know-how und Know-how-
Trägern. Konkret möchte man die Risiken der Produktentwicklung in 
Zukunft minimieren, indem man eine Evaluierung durch externe Wis-
senschaftler einführt (siehe unten, Wissenschaftsbeirat).

Regelmäßiger Blick über den 
Tellerrand: Dienstagsvortrag 
bei neofonie
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AKTUELLE HERAUSFORDERUNGEN

n Nachhaltige Nutzung der Angebote zum internen Wissensaus-
 tausch, auch über die Dienstagsvorträge hinaus
n Motivation zur Mitarbeit an übergreifenden Themen trotz Projekt-
 stress, beispielsweise für den intensiven Austausch über neue 
 Technologien
n Kontinuierliche Aktualisierung und Verbesserung der Verfahren und 
 Vorlagen, damit der Nutzen für die Mitarbeiter in den Projekten 
 sichtbar bleibt und für die Kunden sichtbar wird
n Beibehaltung der Agilität der Institutionen (z.B. neofonie technology 
 council, Open Source Manager): Ständiges Weiterentwickeln auch in 
 Bezug auf die Bedürfnisse der Mitarbeiter und des Marktes

STRATEGIE, NACHHALTIGKEIT, NÄCHSTE SCHRITTE

Aus den Kooperationen mit wissenschaftlichen Forschungspartnern 
entstand im Juni 2009 der wissenschaftliche Beirat, der neofonie 
hinsichtlich neuer Technologien und Verfahren berät. Die Nutzung 
dieses Expertenwissens hilft, Risiken bei kostspieligen Investitionen zu 
minimieren.

Das vor kurzem eingerichtete interne neofonie technology council 
soll einerseits neue Technologien frühzeitig evaluieren und nutzbar 
machen, andererseits nicht mehr aktuelle als solche identifizieren. Der 
Rat setzt sich daher aus Vertretern der verschiedenen Abteilungen 
zusammen. Die Ratsmitglieder erhalten ein definiertes Aufgabengebiet 
(Technologie-Ownership) und ein Zeitkontingent von vier Wochenstunden. 
Flankierend werden in einem Wiki die zentralen Informationen zu den 
einzelnen Technologien gesammelt. Ein angeschlossenes Forum bietet 
Raum für Neuigkeiten, Tipps und Tricks, Fragen und Antworten.

Bei der Weiterbildung sind ebenfalls neue Wege geplant. In Zukunft ist 
für jeden Mitarbeitenden ein eigenes Weiterbildungskonto vorgesehen, 
das in Verbindung mit der Skill-Matrix einen bedarfsgerechten Ausbau 
der Kompetenzen ermöglicht. Dies soll zugleich Ansporn sein und Spiel-
raum bieten, um beim Thema Weiterbildung verstärkt Eigeninitiative zu 
entwickeln.

Ein Wiki dient als Infozentrale zum Thema neue Technologien

EXZELLENTE WISSENSORGANISATIONEN 2009             

117  // 



DAS UNTERNEHMEN

P3 digital services ist Teil der P3-Group, einer Ingenieurgesellschaft, die unter an-
derem in den Bereichen Automobil, Luftfahrt und Telekommunikation tätig ist. Die 
Tochterfirma P3 digital services realisiert Engineering- und IT-Projekte außerdem 
im Schiffbau, Transport und in der Anlagentechnik.  

Das Unternehmen realisiert komplexe Entwicklungsprojekte inklusive des kom-
pletten Projektmanagements, auf Wunsch bis hin zur Übernahme des Realisie-
rungsrisikos und Integration von adäquaten Partnern weltweit. Mitarbeiter sind 
vornehmlich Ingenieure verschiedener Fachrichtungen, die ihr Know-how als 
Unternehmensberater oder Techniker einsetzen. Die verschiedenen Erfahrungen 
und Kompetenzen können hierdurch sinnvoll kombiniert werden. Um adäquat auf 
individuelle Kundenbedürfnisse eingehen zu können, wird das Team zeitweise von 
externen Spezialisten unterstützt.

AUSGANGSSITUATION UND ZIELE: LERNEN UND WISSEN TEILEN VON ANFANG AN

Schon mit der Gründung der P3-Group wurde der Grundstein für permanentes 
Lernen und Entwickeln gelegt: Ein Auftrag mit einer Laufzeit von einem Jahr 
veranlasste die Gründer und heutigen Geschäftsführer dazu, darüber nachzuden-
ken, wie das schnelllebige und überaus flüchtige Wissen dauerhaft erhalten, aber 
vor allem stetig aktualisiert und weiterentwickelt werden konnte. Gerade in den 
wissensintensiven technischen Branchen wie Automobil, Luft- und Raumfahrt und 
Telekommunikation ist die Halbwertzeit von Wissen sehr hoch. Was zu Beginn des 
Auftrags gewusst wird, kann nach einem Jahr nichts mehr wert sein; jedes Wissen, 
dass aufwendig dokumentiert wird, kann zum Zeitpunkt der Veröffentlichung 
schon veraltet sein. 

Das stetige Lernen, die offensive Entwicklung von Innovationen und neuen Ideen 
und der schnelle, direkte Wissensaustausch stehen daher schon seit der Unter-
nehmensgründung an erster Stelle. Und auch wenn P3 digital services wie alle 
Tochterfirmen der Gruppe in den vergangenen Jahren ein großes Wachstum zu 
verzeichnen hatte, sind alle Bereiche nach wie vor stark miteinander vernetzt – 
um beispielsweise Kunden und Märkte gemeinsam zu bearbeiten oder Projekte 
gemeinsam abzuwickeln.

P3 DIGITAL SERVICES GMBH
In offenen Strukturen Wissen aufbauen und Innovationen entwickeln

Unternehmen: P3 digital services GmbH
Hauptsitz : Hamburg
Branche: Dienstleistung (Engineering) 
Produkte: Entwicklung, Planung/
Konstruktion, Konzeption; Realisierung 
komplexer Projekte (Projektmanagement)
Gegründet: 2002
Mitarbeiter (2009): 200 (Deutschland), 
250 (weltweit)
Internet: www.p3-group.com/
digitalservices/
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WAS KONKRET GESCHIEHT

1. Die Adhocracy-Organisation – schnelle Reaktion auf neue 
Herausforderungen

P3 digital services ist als eine Adhocracy-Organisation auf-
gestellt, deren Hauptgedanke die Übertragung maximaler 
Verantwortung auf die einzelnen Projektgruppen und die 
einzelnen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ist. Die fehlende 
Hierarchie und konsequente Orientierung an Aufgaben 
führt dazu, dass Mitarbeiter keine Position, sondern eine 
Rolle innehaben – etwa als Projektleiter, Themenverantwortli-
cher oder als Mitarbeiter im Team Qualitätsmanagement.

Das Unternehmen sieht mit der Übernahme einer Aufgabe 
auch immer die Übernahme von Verantwortung verbun-
den, wobei Letztere an keine Hierarchie gebunden ist. Aus 
diesem Grund arbeiten auch junge Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter eigenverantwortlich an Themen und erfüllen 
eigenständige Aufgaben im Team. Um den Mitarbeitern in 
dieser offenen Struktur Orientierung zu geben, bekommen 
sie eine „Heimat“ durch die Zuordnung zu sogenannten 
Competence-Centern mit festen Ansprechpartnern. So 
verfügt jeder Mitarbeiter, der bei einem Kunden vor Ort 
tätig ist, über einen Mentor, der als Ansprechpartner und 
Coach fungiert. 

Mitarbeiter-Rotation als gesteuerter Wissensaustausch
Die Adhocracy-Organisation arbeitet erst bei einer klaren 
Definition der Aufgabe effektiv und erfolgreich – nur so 
kann die Person mit der besten Qualifikation für die Erledi-
gung dieser Aufgabe bestimmt werden. Da die Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter größtenteils vor Ort bei den Kunden 
tätig sind, setzt P3 digital services zu diesem Zweck Kom-
petenzprofile der Mitarbeiter ein. Auf der Grundlage dieser 
von den Mitarbeitern selbst gepflegten Profile werden die 
geeigneten Fachkräfte identifiziert und lokalisiert. Dieses 
Vorgehen kann auch dazu führen, dass ein Mitarbeiter – 
nach einer gemeinsamen Übergangszeit mit dem Nach-
folger – von einem laufenden Projekt abgezogen wird, um 
eine neue Aufgabe zu übernehmen, für die sein Experten-
wissen benötigt wird.

Dieses Rotationsprinzip unterstreicht den Ansatz von P3 
digital services, permanent Wissen aufzubauen, weiterzuent-
wickeln und weiterzugeben. Für das Unternehmen schafft 
es einen konkreten Anlass für den Transfer und den Aufbau 
von Wissen (beim nachfolgenden Mitarbeiter). Und auch 
die Mitarbeiter sind durch die Rotation immer wieder dazu 
gezwungen, sich mit neuem Wissen auseinanderzusetzen.

Die Adhocracy-Struktur ermöglicht einen zügigen Aufbau von 
Expertenteams, in denen die Spezialisten gepoolt und in einen 
Wissensaustausch gebracht werden können. P3 digital services 
nutzt diesen Vorteil nicht allein für den Projektbereich, sondern 
grundsätzlich dann, wenn ein neues Tätigkeitsfeld erschlossen 
werden soll oder sich neue interessante Geschäftsgelegen-
heiten ergeben. So kann das Unternehmen schnell auf Kun-
denwünsche und technischen Fortschritt reagieren.

2. Wissensmanagement in Projekten – als lernendes System 
zum Erfolg

Ausgangspunkt für P3 digital services war von Beginn an das 
Projekt- und Qualitätsmanagement; auf diese Weise erhielt 
das Unternehmen auch die ISO-Zertifizierung. Hier wird 
ein Projekt als ein Prozess begriffen, der nach definierten 
Schritten abläuft und Schnittstellen zu anderen Prozessen 
(etwa Führungs- oder Unterstützungsprozessen) aufweist. 
Das eigene Qualitätsmanagement versteht sich aus diesem 
Grund nicht als Endkontrolle, sondern als lernendes System 
zur Identifikation und Bearbeitung von Optimierungspo-
tenzialen. Das Wissen über den strukturierten Projektablauf 
dokumentiert das Unternehmen im Projekthandbuch, dem 
sogenannten Project-Management-Guide, der kontinuierlich 
an neue Wissensstände angepasst wird.

Auf Augenhöhe: klare, kompakte Anweisungen direkt am Arbeitsplatz
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In jedem Prozessschritt Wissen austauschen
Das (Experten-) Wissen und der Austausch zwischen den 
Experten spielt eine bedeutende Rolle im Projektprozess. 
In allen Phasen des Projektlebenszyklus geht es darum, Ex-
pertenwissen einzuholen, Erfahrungen auszutauschen und 
bei Bedarf Anpassungen vorzunehmen. Der nachfolgende 
typische Projektablauf verdeutlicht diese Bedeutung.

Phase 1: 
P3 digital services erhält vom Kunden eine Angebotsauffor-
derung (Ausschreibung). Interne Experten, die bereits über 
Erfahrungen mit dem Kunden oder der Branche verfügen, 
unterstützen bei der Verständnisprüfung der Ausschreibung.
Phase 2: 
Das Unternehmen analysiert die Ausschreibung hinsichtlich 
verschiedener Aspekte, zum Beispiel: Ist das geforderte 
Know-how im Unternehmen vorhanden? Ist der angegebene 
Zeitrahmen realistisch? Auch hier unterstützen interne 
Experten mit ihrem Wissen.
Phase 3: 
Die sorgfältige Angebotsevaluation mündet schließlich in 
eine Angebotserstellung oder eine Absage. Im Fall einer Ab-
sage werden die Gründe festgehalten und so für zukünftige 
Ausschreibungen zur Verfügung gehalten.
Phase 4: 
Hier erfolgt der eigentliche Projektbeginn. Die Ergebnisse der 
Angebotsevaluation und das erfolgreiche Angebot liefern 
dem Projektmanager die wichtigsten Eckdaten im Sinne der 
Machbarkeit zur Steuerung des Projekts, aber auch für die 
nachträgliche Erfolgsmessung. Gemeinsam mit dem Staffing 
Manager bestimmt er das Projektteam, bei Bedarf unter 
Einbindung externer Partner.
Phase 5: 
Während des Projekts erfolgen regelmäßig Qualitätsreviews. 
Auf der Basis einer sogenannten Root-Cause-Analysis kann 
umgehend auf Abweichungen reagiert werden, beispielsweise 
mit Prozessanpassungen im Projekt oder zusätzlichen Trainings.

Auch mit Abschluss des Projekts nimmt die Bedeutung des 
Wissens nicht ab. Bei ausgewählten Projekten erfolgt im 
Anschluss ein Lessons-Learned-Workshop mit allen Haupt-
beteiligten des Projektteams, mit der Geschäftsführung und 
Mitarbeitern aus anderen Bereichen, die von den Erfahrungen 
profitieren können, beispielsweise die Konstruktion oder das 
Business-Development. Die Ergebnisse werden dokumentiert 
und notwendige Maßnahmen in den Competence-Centern 
initiiert. 

Ähnlich wie bei der gezielten Überführung von Mitarbei-
tern in neue Projekte durch das Rotationsprinzip wird auch 
hier der Anlass geschaffen, Lernerfahrungen systematisch 
auszutauschen und nutzbar zu machen. Das Ergebnis ist 
eine hohe Anzahl an (Prozess-) Innovationen, da sich immer 
wieder neue Teams – innerhalb von P3 digital services und in 
der P3-Group – zusammenfinden und ihr Wissen in kürzester 
Zeit für neue Themen und Projekte zusammentragen und 
entwickeln können.  

3. Die Unternehmenskultur und die Mitarbeiter – der Schlüssel 
zum Erfolg

Um den größtmöglichen Nutzen aus der Adhocracy-Orga-
nisation für das Unternehmen ziehen zu können, braucht 
es eine offene Unternehmenskultur und die Bereitschaft 
aller Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, kontinuierlich neues 
Wissen aufzubauen und Wissen zu teilen. Bei der P3 digital 
services sind es insbesondere die Führungskräfte, die die 
Unternehmenskultur prägen. Sie sorgen dafür, dass der 
Nutzen von Wissensmanagement im alltäglichen Geschäft 
spürbar ist, sie gehen mit gutem Beispiel voran und schaffen 
Freiräume für den Wissensaustausch ihrer Mitarbeiter. Die 
Geschäftsleitung versendet beispielsweise regelmäßig einen 
Newsletter mit umfassenden Informationen zu laufenden 
Projekten, zu Mitarbeitern und wichtigen Ereignissen, um 
gerade die beim Kunden vor Ort tätigen Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter auf einem aktuellen Stand zu halten. 

Gebündeltes Expertenwissen 
sichert P3 digital services den 
Erfolg
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WIR LERNEN MEHR, ALS WIR 
VERLIEREN, WENN WIR OFFEN 
KOMMUNIZIEREN.

Dr. Stefan Siegler, Geschäftsführer

An die Beschäftigten stellt diese Firmenkultur höchste An-
sprüche hinsichtlich Netzwerkbildung und Kommunikation. 
Sie müssen einen professionellen Umgang in der Annahme, 
Verarbeitung und Verbreitung von Informationen pflegen 
und dabei wie Freiberufler agieren – selbstständig, eigenver-
antwortlich und mit umfassendem Blick, um beispielsweise 
auch neue Chancen für das Unternehmen zu erkennen. Durch 
eine Reihe von Maßnahmen werden die Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter bei der Erfüllung dieser Ansprüche unterstützt.

Planvolle und kontinuierliche Entwicklung der Mitarbeiter
Diese Maßnahmen setzen bereits zu Beschäftigungsbeginn 
an: Neue Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erhalten neben 
dem Welcome-Package einen festen Mentor als Ansprech-
partner. Des Weiteren gleichen die Führungskräfte in zwei 
strukturierten Mitarbeitergesprächen pro Jahr die Bedürf-
nisse des Unternehmens mit denen des Mitarbeiters ab und 
diskutieren Entwicklungsmöglichkeiten. Als Grundlage für 
die Gespräche dient der persönliche Entwicklungsplan des 
Mitarbeiters.

Um das Wissen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 
kontinuierlich auszubauen und zu aktualisieren, bietet das 
Unternehmen in der P3 academy Schulungen zu verschiede-
nen Themen an: P3 Grundlagen und Kernkompetenzen, Soft 
Skills, Fach- und IT-Themen. Im Sinne des Ansatzes „Mitar-
beiter schulen Mitarbeiter“ führen interne Experten diese 
Schulungen durch und nutzen so eine weitere Gelegenheit 
zur eigenen Weiterentwicklung. Eine weitere unterstützende 
Maßnahme ist in der Mitarbeiterbefragung zu sehen, die 
einmal im Jahr durchgeführt wird. Ziel ist es, von den Mitar-
beitern eine Einschätzung zur Situation des Unternehmens 
und konstruktive Verbesserungsvorschläge zu erhalten.

Nicht zuletzt fördert P3 digital services auch den persönlichen 
Austausch unter den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, 
nicht nur intern. Beispielsweise bietet der P3-Kongress allen 
Beschäftigten die Möglichkeit, sich über aktuelle Projekte und 
Themen zu informieren. Oftmals entstehen daraus neue 
Netzwerke, die organisationsübergreifend an einem neuen 
Thema arbeiten, zukünftige Anwendungsbereiche bestehender 
Lösungen erschließen oder gemeinsame Kundenprojekte 
realisieren. Mitarbeiter bekommen so die Möglichkeit, mit 
ihrem Wissen neue Ideen hervorzubringen oder bestehende 
weiterzuentwickeln. Dies sorgt nicht zuletzt für eine hohe 
Motivation bei den Beschäftigten: Neben der schnellen Über-
nahme von Verantwortung verfügen die Teams über große 
Freiheiten in der Bearbeitung ihrer Aufgaben und Projekte. 
So können sich Wissen und Kreativität optimal entfalten.

AUSBLICK UND NACHHALTIGKEIT

P3 digital services ist auf einem guten „Wissens-Weg“. Das 
Unternehmen pflegt einen professionellen Umgang mit 
Wissen in Projekten und verfolgt eine konsequente Förderung 
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zur Generierung 
neuer Ideen. Da es sich jedoch als lernendes System versteht, 
wurden bereits Themen und Bereiche bestimmt, in denen 
Optimierungen erzielt werden sollen.

Dazu zählt zunächst die Einführung einer Human-Resource-
Datenbank. Sie soll allmählich als Skill-Datenbank die 
einzelnen Kompetenzprofile der Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter ersetzen, da die Pflege der einzelnen Profile zu 
aufwendig wurde. Zudem will sich P3 digital services noch 
stärker mit den anderen Unternehmensbereichen und 
externen Partnern (zum Beispiel Lieferanten) vernetzen, um 
das notwendige Know-how für zunehmend komplexere 
Aufgaben und Projekte aquirieren zu können. Insbesondere 
Lieferanten stehen für zukünftige Aufgaben im Fokus einer 
engeren Zusammenarbeit. Ziel ist eine Weiterentwicklung 
des Lieferantenmanagements zu einem intensiven Wissens-
austausch, der eine gemeinsame Geschäftsentwicklung 
(Business-Development) ermöglicht.

Aus Erfahrungen lernen: die Projekt-Datenbank
Schließlich arbeitet das Unternehmen an einer prozess-
orientierten Projekt-Datenbank, die auf verschiedene 
Projekte und Kundenumgebungen angewandt werden soll. 
Mit dieser Datenbank soll ein unmittelbares Umsetzen der 
Lernerfahrungen im laufenden Projekt ermöglicht werden, 
indem auf Basis der Echtdaten die Plandaten umgehend 
verändert und angepasst werden können. P3 reagiert hiermit 
auf Erfahrungen aus Projekten, in denen die wachsende Kom-
plexität von Aufgaben unzureichend dargestellt wurde oder 
Kunden häufige Prozessänderungen vornahmen. So können 
die Erfahrungen und Zahlen aus abgeschlossenen Projekten 
bereits in die Planung neuer Projekte einfließen, beispiels-
weise um eine erste Bestimmung der Laufzeit vorzunehmen.
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MAN BRAUCHT EINE 
KRITISCHE MASSE AN 
NEUER DENKE, UM EIN 
UNTERNEHMEN ZU 
VERÄNDERN.

Matthias Kraemer, Vorstand
 

DAS UNTERNEHMEN

Die SchürmannSpannel AG versteht sich als integraler Planer von Architektur- und 
Städtebauprojekten: Neben den klassischen Architektenleistungen wie Planung 
und Konstruktion bietet das Unternehmen Planungs- und Ausführungsleistungen 
zur technischen Gebäudeausrüstung an, beispielsweise in Hinblick auf Energie-
versorgung, und zur Entwicklung nachhaltiger und zukunftsorientierter Gebäu-
dekonzepte. Daraus entstehen Büros, Schulen und Hochschulen, Forschungs- und 
Industriegebäude. Ebenso gehören die städtebauliche Gebietsentwicklung und 
Sanierungen zum Angebotsspektrum. Kunden sind sowohl öffentliche als auch 
private Auftraggeber. 

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind Architekten, Ingenieure, Sachverständige 
und Kaufleute. Ihre spezifischen Kenntnisse setzt SchürmannSpannel im Team ein, 
um Synergien für das Gesamtprojekt nutzbar zu machen und die individuellen 
Kundenanforderungen erfüllen zu können. 

AUSGANGSSITUATION UND ZIELE: GUT ORGANISIERT UNTERSCHIEDLICHE KOMPE-
TENZEN BÜNDELN

Bereits 1995 führte SSP ein Qualitätsmanagement nach DIN EN ISO 9001 ein und 
ließ sich erstmalig 1997 zertifizieren. Mit dem Einstieg des heutigen Vorstands in 
das Unternehmen 1999 wurde deutlich, dass die anspruchsvollen Ziele nur zu er-
reichen sind, wenn Kommunikation und Wissensmanagement einen noch höheren 
Stellenwert erlangen. 
  
Dieser Erkenntnis folgten Taten: Neue, weniger hierarchische Kommunikations-
strukturen wurden geschaffen und neue Methoden eingeführt. Daraus entwickel-
ten sich beispielsweise die Freitagsrunden (Führungskreis aus Geschäftsführung 
und Projektleitern), die QuartalsChecks (alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter), 
Betriebsfeste und Ausflüge. In einem Büro-Neubau des Unternehmens konnte 
dieser Ansatz ebenfalls berücksichtigt werden, indem Kommunikationszonen 
eingerichtet wurden. 

Schließlich führte SchürmannSpannel ein technologiebasiertes Dokumenten- und 
Kommunikationssystem auf Basis des MS-Sharepoints ein. Redaktionell zuständig 
für diese Wissensdatenbank ist eine Mitarbeiterin, die die Dokumente auf Relevanz 
und inhaltliche Zugehörigkeit überprüft und sie einstellt. Die Ablage erfolgt nach 
einer definierten Struktur und auch die Benennung der Dokumente ist vorgegeben. 

SCHÜRMANNSPANNEL AG
Kommunikation und Wissenstransfer für lernende Projekte

Unternehmen: SchürmannSpannel AG
Hauptsitz : Bochum
Branche: Dienstleistung (Architektur, 
Bauwesen)
Produkte: Entwicklung, Planung/Konstruk-
tion, Konzeption; Realisierung komplexer 
Projekte
Gegründet: 1977
Mitarbeiter (2009): 80 
Internet: www.sspag.de
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WAS KONKRET GESCHIEHT

1. Kommunikation braucht Raum – der Architekt sorgt dafür
SchürmannSpannel plante die eigenen Büroräume selbst. 
Schon während der Planung wurde eine Priorität berück-
sichtigt, die sich aufgrund der neuen Unternehmensziele – 
mehr Kommunikation, intensiverer Wissensaustausch – 
ergeben hatte. Der Bau musste Kommunikationsgelegen-
heiten bereithalten. Das Ergebnis: ein heller, großzügiger 
Empfangsbereich mit Sitzgruppen und flexible Präsentations- 
und Besprechungsräume, die der Anzahl der Teilnehmer 
angepasst werden können. Auffällig sind insbesondere die 
eigens geschaffenen Mittelzonen auf jeder Etage, die den 
expliziten Kommunikationsbereich für die Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter darstellen. Tischgruppen und eine Teeküche 
bieten genauso wie die Plätze für Drucker, Kopierer und 
Faxgerät immer wieder Gelegenheiten zu informellem Aus-
tausch. Auch die zentrale Bibliothek ist hier untergebracht. 
Durch ihre Integration in das offene Treppenhaus wird sie 
besonders ins Blickfeld gerückt. Eine große gemeinsame 
Arbeitszone für Praktikanten und studentische Hilfskräfte 
mit flexiblen Arbeitsplätzen komplettiert die Mittelzone. 

Nicht nur die Raumanordnung und Zweckbestimmung 
waren Gegenstand der Überlegungen bei der Büroplanung, 
sondern auch klimatische Aspekte. SSP legt Wert auf ein 
positives Arbeitsklima – Voraussetzung hierfür ist auch ein 
gutes Raumklima. Dies bedeutet für das Unternehmen eine 
Abkehr von Klimaanlagen hin zu einer passiven Lüftungs-
technik und Bauteilaktivierung. In der Praxis sieht dies 

folgendermaßen aus: Fassadenelemente öffnen sich nachts 
und lassen im Sommer kühle Luft in das Haus strömen. Diese 
bestreicht die nur mit Akustiksegeln versehenen Beton-
decken und speichert die tieferen Nachttemperaturen, die 
am Folgetag wieder in den Raum abgegeben werden. Unter-
stützt wird dies durch das Treppenhaus, das in der Mitte des 
Gebäudes liegt und mit einem Kamineffekt eine kontinuier-
liche Durchlüftung bewirkt. So sorgt die Frischluft auch für 
„frischen Wind“ bei der täglichen Arbeit. Bei aller Funktio-
nalität vernachlässigt SchürmannSpannel jedoch nicht den 
Aspekt der Ästhetik und hat so mit dem repräsentativen 
Bürogebäude ein angenehmes Arbeitsumfeld geschaffen.

 SchürmannSpannel gibt der Kommunikation viel Raum

Prozesse sind hier dokumentiert und ein Glossar sorgt für ein übereinstimmendes 
Verständnis unterschiedlicher Begriffe. Die Datenbank unterstützt außerdem die 
Kommunikation mit dem Kunden, indem dort Vorlagen für nahezu jede Kommu-
nikationssituation vorgehalten werden – die Einrichtung eines zentralen Schreib-
dienstes sorgt dafür, dass die Vorlagen auch wirklich verwendet werden. 

Gute Organisation beginnt beim Terminmanagement
SchürmannSpannel verfolgt ein organisiertes und konsequentes Terminmanage-
ment mit dem Persönlichen Informationsmanagement-Tool MS-Outlook. Jeder 
Mitarbeiter pflegt dort genauestens seine Termine – neben dem Termin selbst 
trägt er die Zeit und die Wegstrecke für seine An- und Abreise ein. So besteht eine 
große Transparenz darüber, wer sich zu welchem Zeitpunkt wo befindet. Dies bietet 
auch einen operativen Nutzen: Muss man beispielsweise dringend den Projektleiter 
sprechen, erreicht man ihn am besten während seiner An- oder Abreisezeit.

Ein gemeinsames Arbeitsverständnis, eine klare Kommunikation und ein mög-
lichst reibungsloser Ablauf sind wichtige Voraussetzungen für eine erfolgreiche 
Projektarbeit – dies hat SchürmannSpannel für sich erkannt und entsprechende 
Methoden und Instrumente in der Organisation eingeführt.
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Kommunikation und Information für alle: 
die QuartalsChecks
Ein zentrales Wissensmanagement-Werkzeug für Schür-
mannSpannel ist der QuartalsCheck. Er sorgt zum einen 
für größere Transparenz hinsichtlich der verschiedenen 
Geschäftszahlen und -daten. Des Weiteren unterstützt der 
Check den Wissenstransfer unter den Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeitern.

Die QuartalsChecks dauern etwa zwei Stunden und verfügen 
über einen strukturierten Ablauf in drei Teilen. Zu Beginn 
stellt die Geschäftsführung die Unternehmenszahlen vor 
und interpretiert sie vor dem Hintergrund der aktuellen 
Situation. Die Vorstellung mündet in die Erläuterung von Per-
spektiven. Im zweiten Teil präsentieren Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter ein ausgewähltes aktuelles Projekt. Hierdurch 
erhalten die Kollegen die Gelegenheit, einen Überblick über 
die anderen Projekte des Unternehmens zu bekommen – bei 
etwa 45 gleichzeitig verlaufenden Projekten kein leichtes 
Unterfangen während des eigenen ausgelasteten Arbeitsall-
tags. Gleichzeitig lernen sie neue Ansätze und Lösungen 
kennen, die sie für die eigene Arbeit übernehmen können. 
Im dritten Teil des Checks stellen die Projektmitarbeiter zwei 
bis drei Methoden und Instrumente vor, die sich in der Praxis 
bewährt haben. In diesem Rahmen werden die Methoden 
gemeinsam mit den Kolleginnen und Kollegen diskutiert und 
einer Kosten-Nutzen-Abwägung unterzogen. 

2. Wissensmanagement in Projekten – mit mehrperspektivi-
schem Denken und QualitätsChecks zum Erfolg

SchürmannSpannel arbeitet vornehmlich in Projekten. Um 
diese optimal realisieren zu können, setzt das Unternehmen 
verschiedene Wissensmanagement-Werkzeuge ein, und 
zwar bereits vor Beginn des Projekts, in der Phase der Ange-
botspräsentation. Wie andere Unternehmen auch steht SSP 
immer wieder aufs Neue vor der Herausforderung, Kunden 
von seiner Leistungsfähigkeit überzeugen zu müssen. Das 
Unternehmen sieht eine Lösung darin, Entscheidungssicher-
heit beim Kunden zu erzeugen. Erreicht werden kann dies 
durch die Methode des Variantenvergleichs. 

Durch neue Methoden lernen und überzeugen
Die Projektgruppe erarbeitet verschiedene Lösungsvarianten, 
für die es jeweils Für- und Gegenargumente gibt. Beispiels-
weise enthält eine Variante kostensenkende Ausführungen, 
während bei einer anderen Lösung ästhetische Gesichts-
punkte im Vordergrund stehen. So wird für jede Variante das 
Für und Wider erwogen und diskutiert. Über diese Methode 
gelangt das Projektteam zu einem favorisierten Vorschlag. 
Dieser Favorit wird dem Kunden jedoch nicht einfach prä-
sentiert, sondern die Teammitglieder diskutieren mit ihm 
gemeinsam sämtliche Varianten in der gleichen Vorgehens-
weise wie zuvor im Team. Durch den Dialog kann der Kunde 
Prioritäten und Konsequenzen abwägen und eine konkrete 
Vorstellung von seinen Wünschen entwickeln – so erlangt 
er Entscheidungssicherheit. Das Ergebnis ist die individuelle 
beste Lösung für ihn.

Methoden wie der Variantenvergleich entstehen bei der täg-
lichen Projektarbeit, dort werden sie erprobt und evaluiert. 
Wurde eine Methode in einem Projekt erfolgreich getestet, 
findet der Transfer statt. Die Methode wird präzise ausgear-
beitet und den Kolleginnen und Kollegen im Rahmen eines 

ALS PLANER MUSS MAN 
SICH ALS BERATER 
FÜR DEN KUNDEN SEHEN.

Matthias Kraemer, Vorstand

Der QuartalsCheck schafft 
Transparenz und Wissen
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QuartalsChecks vorgestellt. Über diesen Weg der Methoden 
und Instrumente (wie Checklisten) lebt die Organisation 
einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess.

In Reflexionsschleifen zu mehr Qualität
SchürmannSpannel unterteilt jedes Projekt in Anlehnung an 
die Honorarordnung für Architekten und Ingenieure (HOAI) 
in mehrere Phasen. Um das Wissen der Organisation möglichst 
umfassend und effizient zu nutzen, führt das Unternehmen 
während der gesamten Projektlaufzeit vier QualitätsChecks, 
die sogenannten Q-Checks durch. Sie erfüllen drei Aufgaben.

1. Innehalten und reflektieren 
Hier rufen sich die Projektmitarbeiter ihre gesteckten Ziele 
in Erinnerung. Sie werfen erneut einen Blick auf die Zeit-, 
Kosten- und Risikokalkulation, um darauf aufbauend die 
folgende Projekt-Phase zu planen.

2. Die nächste Phase mitdenken
Die Akteure, beispielsweise der Bauleiter oder Umweltsach-
verständige, werden bereits zu einem frühen Zeitpunkt an den 
Q-Checks beteiligt. Ihre Rückmeldungen und Bedürfnisse geben 
Aufschluss und Sicherheit für die nächsten Planungsschritte.

3. Der externe Blick
Schließlich holt sich das Team die Rückmeldung eines oder 
mehrerer Externer ein, also eines Kollegen, der nicht Projekt-
mitglied ist. Dieser Kollege hat keinerlei Berührungspunkte 
mit dem Projekt und kann durch seinen Blick von außen wich-
tige Hinweise geben, die das Projektteam unter Umständen 
aufgrund seiner „Betriebsblindheit“ selbst nicht erkennt. 

Das Ergebnis der QualitätsChecks ist ein protokolliertes Re-
sümee, das der Führungskreis im Rahmen der Freitagsmee-
tings diskutiert und auswertet. Dieses Vorgehen erzeugt 

eine hohe Verbindlichkeit für das Projektteam, die Q-Checks 
sorgfältig durchzuführen. Dies gilt gleichermaßen für die 
Projektnachbesprechungen, die mit dem Kunden gemeinsam 
stattfinden, um auch seine Rückmeldung einzuholen. Auch 
diese Reflektion wird als Lessons Learned mit in die Frei-
tagsbesprechung aufgenommen. So können kontinuierlich 
Verbesserungspotenziale lokalisiert werden.

Der Gencode und das Gebäude
Exzellente Wissensorganisationen zeichnen sich dadurch aus, 
dass sie immer wieder Alleinstellungsmerkmale für sich ent-
wickeln. SchürmannSpannel hat dies mit dem Konzept der 
Gebäude-DNA© getan. Das Unternehmen versteht Städtebau 
und Architektur als einen Organismus, der einem ständigen 
Wandel unterworfen ist. Für die Planung und Gestaltung 
von Gebäuden bedeutet dies, dass sie in gewissem Maße mit 
flexiblen Strukturen ausgestattet sein müssen, um sich den 
Veränderungen anpassen zu können. Gleichzeitig 
heißt das, dass es ebenso einen Kern an festen Bestandteilen 
geben muss – die Gebäude-DNA©. In diesem Zusammenhang 
entwickelte das Unternehmen gemeinsam mit Hochschul-
partnern eine Methode, mit deren Hilfe Gebäude so geplant 
werden können, dass sie funktional und wandlungsfähig 
zugleich sind.

AUSBLICK UND NACHHALTIGKEIT

SchürmannSpannel verfügt über zahlreiche Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter mit einer hohen Fachkompetenz und viel Erfahrung. Wie 
andere Unternehmen auch steht das Planungsbüro vor der Heraus-
forderung, das sogenannte implizite Wissen der Mitarbeiter – also das 
Erfahrungswissen, das nicht dokumentiert ist – nutzbar zu machen. 
Insbesondere ältere Projekte stellen einen wertvollen Erfahrungsschatz 
dar, der „ausgegraben“ werden will. Wie man dieses Wissen effizient 
erschließen und nutzen kann, ist eine spannende Aufgabe, die sich das 
Unternehmen vorgenommen hat. 

Kernstrukturen mit flexiblen Einsatzmöglichkeiten: So plant SSP für die Zukunft  
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DAS UNTERNEHMEN

Das 1983 gegründete Einzelunternehmen Rolf Steffen firmiert seit 2006 als Akti-
engesellschaft. Seit 1984 ist das Unternehmen ein Ausbildungsbetrieb. Die Team 
Steffen AG bietet Leistungen in den Bereichen Heiztechnik, Sanitärtechnik, Bäder 
und Elektrotechnik an. Zusätzliche besondere Leistungen wie Notdienst, Nach-
Feierabend-Service oder Terminvereinbarung auch per Internet runden das Service-
Spektrum ab, erfordern allerdings auch einen erhöhten Aufwand in der Koordination. 
Das Unternehmen gliedert sich in fünf Leistungscenter:
1.  Leistungscenter Management
 Managementzentrum für modernes Management im Handwerk; Ausbildung – 
 Lernen im Kundenauftrag
2. Leistungscenter Industrie
 Maßgeschneiderte Technologielösungen für Medien-(Wasser, Gas) und Rohr-
 technik, Wartung von Produktionseinrichtungen, Betreuung von Gebäudetechnik
3. Leistungscenter Elektro
 Sicherheits- und Kommunikationstechnik, Lichtsysteme, Klimatechnik, Photo-
 voltaikanlagen
4. Leistungscenter Handwerk
 Heiztechnik: Wärmepumpen, Solaranlagen, Heizanlagen, Kraft-Wärme-Kopp-
 lung; Sanitärtechnik: Badgestaltung, Installation
5. Leistungscenter Handel
 Fachhandel
Team Steffen ist seit 1996 nach ISO 9001 zertifiziert. Das Unternehmen hat schon 
verschiedene Preise gewonnen, darunter der Marketingpreis des Deutschen 
Handwerks (2001), der Qualitätspreis NRW (2002) und der Hermann-Schmidt-Preis 
für innovative Ausbildung. Zu den Kunden zählen Privatkunden und Industrie-
unternehmen.

AUSGANGSSITUATION: MOTIVATION FÜR DAS WISSENSMANAGEMENT

Warum professionelle Wissensarbeit? 1988 stieg Udo Steffen, der Bruder des Vor-
stands, in das Unternehmen ein. Er übernahm die Leitung des Finanz- und Rech-
nungswesens und stieß schnell auf ein Problem: Die Rechnungsstellung auf Basis 
von Stundenzetteln und weiteren Dokumenten der Techniker oder Außendienst-
mitarbeiter erforderte enormen Aufwand. Mühsam mussten Rolf Steffen oder die 
Meister die Texte und Zahlen auf den eingereichten Dokumenten interpretieren. 
Es gab ständige Nachfragen.

TEAM STEFFEN AG
Wissenstransfer unterstützt verantwortliches Handeln

Unternehmen: Team Steffen AG
Hauptsitz : Alsdorf (Nordrhein-Westfalen)
Branche: Heizungs- und Klimatechnik, 
Sanitär- und Elektrotechnik
Produkte: Planung und Montage von 
Heizanlagen, Badsanierungen, Elektro-
installation; Technologielösungen für die 
Industrie
Gegründet: 1983, als Einzelunternehmen 
Rolf Steffen
Mitarbeiter (2009): 41
Internet: www.steffen.de
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WAS KONKRET GESCHIEHT

1. Innerbetrieblicher Know-how-Transfer

Führung basiert bei Team Steffen auf drei zentralen 
Gedanken:
1. Ziele statt Aufgaben
2. Transparenz für alle
3. Verantwortung für alle
Führen heißt nicht mehr, Aufgaben zu verteilen, sondern 
Ziele zu setzen. Aus den Meistern, den Leitern der Leistungs-
center, sind de facto eigenständige Unternehmer geworden. 
Das funktioniert reibungslos, denn die Meister kennen ihre 
Aufgabengebiete gut und haben wenig Führungsbedarf. 
Zusätzlich hat man einige administrative Aufgaben zen-
tralisiert, um die Führungskräfte zu entlasten. Der Erfolg 
ist sichtbar. Rolf Steffen führt inzwischen nur noch sechs 
Mitarbeiter – hauptsächlich die Leiter der Leistungscenter. 
Dadurch braucht er nur noch 30% seiner Kapazität für die 
Mitarbeiterführung aufzuwenden; die übrigen 70% stehen 
ihm für sein eigenes Leistungscenter – Management – zur 
Verfügung.

Verständnis und Transparenz wichtiger Kennzahlen
Eine zentrale Voraussetzung hat dieses System: Jeder im 
Unternehmen braucht die volle Transparenz, insbesondere 
Einblick in das gesamte Zahlenwerk. Innerhalb der Branche 
ist eine solche Transparenz nicht üblich. Zahlen, Daten und 

Fakten bilden jedoch die Grundlage der zielorientierten 
Führung. Daher bindet die Team Steffen AG ihre Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter in die unternehmensinternen 
Abläufe, Zusammenhänge und Entscheidungen ein. Jeder 
soll weitgehend selbstständig, eigenverantwortlich und an 
den gemeinsamen Zielen ausgerichtet arbeiten. Um das zu 
erreichen, erörtert man mit der Belegschaft unter anderem 
Fragen wie diese:
n Wie viel verdient mein Chef?
n Was passiert mit meinem Lohn?
n Wie hoch ist die Umsatzrendite im Handwerk?
Aufgrund des vermittelten Know-hows über betriebswirt-
schaftliche Zusammenhänge haben die Mitarbeiter ein 
größeres Verständnis für betriebswirtschaftliche Zahlen. 
Es gibt daher weniger Missverständnisse oder falsche Ein-
schätzungen, wie sie aus Unwissenheit entstehen würden. 
Ein Beispiel macht das deutlich: Die Techniker von Team 
Steffen, die für die praktische Projektausführung verantwort-
lich sind, erhalten vollständigen Einblick in die Kalkulation 
(Zeitkalkulation, Einkaufspreise, Kalkulationszuschläge ...) 
und die Vertragsmodalitäten. In kritischen Momenten oder 
an kritischen Punkten im Projektverlauf können die beteilig-
ten Techniker in die Entscheidung über das „Ob“ und „Wie“ 
des Projekthandlings eng eingebunden werden, ja sogar 
beim Kunden vor Ort selbstständig Entscheidungen treffen.

Daher baute man, beginnend mit dem Erfahrungsaustausch zwischen den Be-
teiligten, ein eigenes System auf, das die Rechnungsstellung für alle erleichterte. 
Mit Hilfe dieser Erfahrung ließen sich weitere verbesserungsbedürftige Punkte 
identifizieren und schrittweise optimieren. So wurden gute Lösungen für echte 
Probleme entwickelt – das fand nicht nur unter den Mitarbeitern großen Anklang, 
sondern auch bei den Lieferanten.

Weiter so!
Rolf Steffen wollte die positiven Erfahrungen nutzen, um das Klima der Offenheit 
und des Erfahrungsaustausches nachhaltig im Unternehmen zu verankern. Zu 
diesem Zweck wollte er für alle Mitarbeiter größtmögliche Transparenz schaffen. 
Denn nur so war es seiner Überzeugung nach möglich, seinem Team auch Verant-
wortung zu übertragen: Erst wenn die Mitarbeiter alle relevanten Informationen 
bekommen und das Vertrauen des Chefs genießen, können sie eigenverantwort-
lich handeln und entscheiden. Dass damit zugleich ihre Zufriedenheit steigt, war 
und ist selbstverständlich ebenfalls erwünscht.

Im ersten Schritt haben Rolf und Udo Steffen ihre organisationsrelevanten Erfah-
rungen in einer Wissensdatei festgehalten, die sie laufend mit neu gewonnenen 
Erkenntnissen aktualisieren.
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Das „ZDF-Frühstück“: innerbetriebliche Offenheit ...
Einmal im Monat sind alle Mitarbeiter des Unternehmens 
eingeladen zum „ZDF“-Frühstück – das Kürzel steht für 
Zahlen, Daten, Fakten. Die Veranstaltung beginnt jeweils 
eine Stunde vor der offiziellen Arbeitszeit, die Teilnahme ist 
freiwillig. Bei diesem Zahlenfrühstück erläutert Rolf Steffen 
die aktuelle Situation des Unternehmens und der einzelnen 
Leistungscenter.

Aus didaktischen Gründen präsentiert er die Informationen 
auf einer eigens dafür hergestellten großen Magnettafel, 
obwohl im Raum ein Laptop mit Beamer zur Verfügung 
steht. Die Mitarbeiter bekommen die aktuelle Erfolgsrech-
nung detailliert vorgeführt, angereichert mit zahlreichen 
Trendkennzahlen und weiteren Fakten. Als Grundlage dafür 
dient die von den Leitern der fünf Leistungscenter aufge-
stellte Jahresplanung nach Umsatz, Kosten und Gewinn.

... als Gewinn für alle
An der Tafel sehen die Mitarbeiter außerdem deutlich, 
welchen Einfluss die aktuelle Auftragslage auf Ihre Gewinn-
beteiligung hat. Dieser Leistungs- und erfolgsorientierte 
Bonus (LEO-Gewinn-Beteiligung®) honoriert das Interesse 
und den Einsatz für das Unternehmen. Er steigert die Be-
reitschaft, verkaufsaktiv tätig zu sein und kontinuierlich 
an Verbesserungen mitzuwirken. Grundlage der Ausschüt-
tung ist immer der Gesamterfolg des Teams; ein Verteiler-
schlüssel berücksichtigt die Stellung und Verantwortung 
der einzelnen Teammitglieder.

Die Aufgabenbesprechung der Techniker
Jeden Morgen kommen die Techniker (Monteure) bei Team 
Steffen zusammen, um die anstehenden Aufträge zu bespre-
chen. Anhand von Auftragsmappen verteilt man einerseits 
die Aufträge, andererseits ordnet man auch die Mitarbeiter 
und Auszubildenden den einzelnen Technikern zu. Doppel-
Auftragskarten mit Ortskennzeichen halten das Ergebnis 
dieser Aufteilung fest. Je einen Teil der Karte nimmt der 
Techniker mit, das Doppel wird in eine Tafel mit der Übersicht 
aller Techniker und ihrer Touren integriert. Dadurch weiß 
die Zentrale zu jedem Zeitpunkt, wer wo unterwegs ist und 
welche Touren die Mitarbeiter fahren. So kann sie Servicean-
fragen schnell beantworten – in der Regel mit der sogenann-
ten Sofort-Termin-Kompetenz: Der Kunde bekommt beim 
ersten Anruf einen Termin für eine Fachberatung oder einen 
Reparaturauftrag.

DAS IST FÜR UNS DIE GELEGEN-
HEIT, GANZ GENAU ZU ERFAH-
REN, WO DAS UNTERNEHMEN 
STEHT – UND WARUM.

Ein Mitarbeiter von Team Steffen über das „ZDF“-Frühstück
 

 Tafel-Runde: Beim monatlichen „ZDF“-Frühstück berichtet der Chef über 
Zahlen, Daten, Fakten
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2. Überbetrieblicher Know-how-Transfer: das Netzwerk 
UPTODATE
Die Ausgangsfrage für den Transfer von Wissen zu anderen 
Unternehmen war: Warum gelingt es den Chefs in anderen 
Handwerksunternehmen nicht, die guten Ansätze umzusetzen?

Bereits vor über 20 Jahren begannen die Gebrüder Rolf und 
Udo Steffen, ihr Wissen durch Seminare und Live-Trainings 
im eigenen Unternehmen an Kollegenbetriebe weiterzugeben. 
Die Teilnahme an einem Modellversuch zu einer neuen 
Ausbildungskultur von Meistern und Gesellen – unter Führung 
des Bundesinstituts für Berufsbildung (BIBB) – bildete 
dann die Basis dafür, den Wissenstransfer noch weiter zu 
professionalisieren.

Die Ergebnisse des Modellversuchs flossen in die überbe-
triebliche UPTODATE-Initiative ein, die Team Steffen aus den 
Erfahrungen im eigenen Hause entwickelt hatte. Ziel dieser 
Initiative ist es, andere Unternehmen mit den Grundsätzen 
und den Erfahrungen der Team Steffen AG vertraut zu 
machen und nach gleichem Standard zu qualifizieren. Doch 
wie stellt man sicher, dass die in Seminaren und Praxisphasen 
erworbenen Kenntnisse im Unternehmen auch wirklich 
umgesetzt werden, dass die Führungskräfte einen echten 
Wandel vollziehen? Beispielsweise holt man von den 
Mitarbeitern der teilnehmenden Unternehmen anonyme 
Rückmeldungen ein. Auch muss das Unternehmen ein Aus-
bildungsbetrieb sein. Nur durch den TÜV Hessen qualifizierte 
Unternehmen dürfen anschließend die Bezeichnung „Profi 
im Handwerk“ tragen.

Stets ist in der morgendlichen Aufgabenbesprechung auch 
ein Vertreter aus dem Servicebereich anwesend, um bei-
spielsweise die eingetroffenen Kundenaufträge abzustim-
men. So erfahren einerseits die Techniker zeitnah von zusätz-
lichen Aufträgen; andererseits kann der Service-Mitarbeiter 
seinem Kunden verbindlich Auskunft geben, ob und wann 
der Techniker kommen kann. Auch weitere wichtige Informa-
tionen werden in dem Kreis ausgetauscht – beispielsweise 
über laufende Aufträge oder über Probleme mit der Waren-
abholung beim Großhandel.

Das Bemerkenswerte an der Besprechung: Die Mitarbeiter 
haben sich selbst freiwillig auf diese Weise organisiert und 
erscheinen etwa 20 Minuten vor ihrem eigentlichen Arbeits-
beginn.

Die „Profis im Handwerk“
Auf diese Weise entstand ein bundesweites Netzwerk 
von derzeit rund 200 gleichgesinnten Unternehmen. Sie 
betreiben einen regen Informations- und Erfahrungs-
austausch über ein eigenes Portal, mit Präsenzveranstal-
tungen und Online-Angeboten. Solche Termine können 
mehrere hundert Mitarbeiter im ganzen Bundesgebiet 
erreichen. Die Mitgliedsunternehmen haben sich außerdem 
regional organisiert und unterstützen sich gegenseitig, 
sogar durch den Austausch von Mitarbeitern.

Regelmäßige Umfragen via Internet unter den Mitglieds-
unternehmen helfen die Themen zu lokalisieren, die den 
Handwerksbetrieben wirklich wichtig sind. Die Mitglieder 
des Netzwerks unterstützen sich gegenseitig, gegebe-
nenfalls ist Rolf Steffen auch mit persönlichem Einsatz 
vor Ort, wenn es zum Beispiel um die Lösung einer Nach-
folgefrage geht.

Wer ist gerade wo? Bei Team Steffen ist die Zentrale stets im Bilde

Praxisnaher Transfer: UPTODATE-Seminar für Handwerksbetriebe
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NUTZEN FÜR DIE TEAM STEFFEN AG

Der Nutzen der Wissensmanagement-Maßnahmen ist deutlich spürbar und zeigt sich in 
allen Bereichen des Unternehmens. Beispielhafte Beobachtungen aus der Praxis:
n Messbar gesteigerte Produktivität
n Messbar gesenkte Fehlerkosten, durch stetiges Lernen aus Fehlern
n Geringeres Debitorenziel, durch schnelle Rechnungsstellung auf Basis der Stundenzettel 
 und Materialnachweise
n Weniger unberechnete Leistungen (Fehlzeiten) als früher, dank optimierter Auftragsdoku-
 mentation
n Höhere Kundenzufriedenheit durch den ausgebauten, besseren Service: Notfall-Bereit-
 schaft, Nach-Feierabend-Dienst, Online-Soforttermin ...
n Auch Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind zufriedener – ihr Engagement in den freiwil-
 ligen Veranstaltungen spricht für sich

IMPLEMENTIERUNG, ERFOLGSFAKTOREN, PROBLEME

Zu Beginn brachte die neue, hohe Transparenz auch Herausforderungen 
mit sich. Die Generationen reagierten unterschiedlich auf die Einfüh-
rung der neuen Kultur im Handwerk – insbesondere ältere Mitarbeiter 
waren Transparenz nicht gewohnt. Auch im praktischen Informations-
transfer ergaben sich Fragen, beispielsweise: Glauben die Mitarbeiter 
die vorgelegten Zahlen? Hier war zunächst Aufklärung notwendig, um 
Vertrauen zu schaffen.

Im Lauf der Zeit jedoch überwogen die positiven Erfahrungen. Parallel 
dazu kristallisierte sich heraus, auf welchen entscheidenden Faktoren 
der Erfolg der Maßnahmen basierte.

UNSERE LEUTE SUCHEN HEUTE VIEL STÄRKER ALS FRÜHER NACH NEUEN 
AUFTRAGSPOTENZIALEN ODER UNNÖTIGEN KOSTENPOSITIONEN.

Udo Steffen, Controlling Team Steffen AG
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Zentrale Erfolgsfaktoren im Überblick
n Erzeugung von „gleichen Bildern im Kopf“ – gleiches Verständnis-
 niveau
n Führung durch Ziele und Verantwortung statt durch Aufgaben
n Weitreichende Transparenz für alle, bis hin zu Löhnen und Gehältern 
 der Mitarbeiter selbst
n Kaufmännische Kompetenz der „Handwerker“, Wissen über 
 betriebswirtschaftliche Zusammenhänge
n Auswahl der richtigen Leute, Kompetenzen und Fähigkeiten der  
 eigenen Mitarbeiter
n Definition und Controlling interner und externer Leistungsversprechen –
 Beispiel intern: „Die Rechnungserstellung erfolgt einen Tag nach 
 Leistungserbringung“
 Beispiel extern: „Der Kunde bekommt beim ersten Anruf eine 
 Terminzusage“

STRATEGIE, NACHHALTIGKEIT UND NÄCHSTE SCHRITTE

In Zukunft sollen Ideen aus der Entwicklung noch schneller an den 
Markt gebracht werden. Dafür ist zunächst zweierlei zu leisten: Zum 
einen müssen die notwendigen finanziellen Mittel bereitgestellt wer-
den. Zum anderen gilt es, die für die Umsetzung der Ideen geeigneten 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu identifizieren und einzuplanen.

Geplant ist ferner die Einrichtung weiterer unternehmensübergreifen-
der Arbeitskreise mit den Partnerbetrieben im Handwerk nach dem 
Muster „Ich schule dein Team, du schulst mein Team“. Chefs sollen bei 
diesem Modell wechselseitig die Schulung von Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeitern aus Kollegenbetrieben übernehmen.

Ein weiterer Schritt ist, gemeinsam mit der Gruppe der qualifizierten 
Unternehmen, der Aufbau eines bundesweiten Servicenetzwerks für 
Fachberatung und Kundendienst im Bereich Haus- und Gebäudetechnik. 
Eine zentrale Plattform und ein Callcenter sollen fachkundige Hand-
werker vermitteln; die Fachberatung ist in ein strategisches Marketing 
integriert. Wichtig ist ferner, dass die Betriebe nicht an einzelne Hersteller 
gebunden sein dürfen. Dieses Netzwerk soll die Kompetenzen und 
Erfahrungen aller Teilnehmer bündeln, das Know-how dem gesamten 
Kreis zugänglich machen und den Kunden einen höchstmöglichen 
Nutzen bieten.

Das Netzwerk strebt an, neue Zielgruppen und Auftragspotenziale zu 
erschließen, die für einen Einzelbetrieb nicht erreichbar sind – eine inte-
ressante Perspektive für alle, die sich durch gute Organisation Vorteile 
verschaffen möchten.

... DER PREIS IST HOCH: 
NICHT DER GELDPREIS, SON-
DERN DER EINSATZ, DER VON 
ALLEN – AUCH DEN MITAR-
BEITERN – GEFORDERT WIRD ... 
ABER ER IST ES MEHR ALS 
WERT.

Heike Lantz, Teilnehmerin einer Schulung 
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MAN MUSS UNSERE 
PHILOSOPHIE VERSTEHEN, 
UM HIER ARBEITEN 
ZU KÖNNEN.

Patrick Mueller, Geschäftsführer
 

DAS UNTERNEHMEN

Die Technoform Kunststoffprofile GmbH gehört zur Technoform Gruppe und ist 
verantwortlich für neue Märkte und Produkte, bis hin zur Ausgründung eigen-
ständiger Unternehmen (Spin-Off). Neben der Forschung und Entwicklung, intern 
„Markt“ genannt, gibt es den Bereich Serienfertigung. Technoform Kunststoffpro-
file entwickelt und produziert komplexe Kunststoff-Spezialprofile für zahlreiche 
Branchen, unter anderem mit einem hochpräzisen eigenentwickelten Extrusions-
verfahren. Typische Anwendungsbereiche sind Abdeckungen, Führungsschienen 
für Automobile oder Kabelkanäle für Flugzeuge. Die zweite Produktgruppe sind 
Kunststofffäden aus zwei oder drei unterschiedlichen Materialien (Bico- und 
Trico-Filamente). Darüber hinaus ist Technoform Entwicklungs-Dienstleister für die 
Unternehmensgruppe.

AUSGANGSSITUATION UND ZIELE

Die Herausforderung für Technoform Kunststoffprofile besteht immer wieder neu 
darin, anspruchsvolle Produkte von der ersten Lokalisierung bis zur Marktfähigkeit 
und Serienreife zu entwickeln. Eine Million Euro investierte die Geschäftsführung 
im Jahr 2008 in Innovationstätigkeiten. Für die High-Tech-Entwicklung ist es nun 
ausschlaggebend, Wissen intelligent zu kombinieren – das Unternehmen muss 
Wissensarbeit leisten.

WAS KONKRET GESCHIEHT

Das Technoform Total Quality System fasst das Selbstverständnis des Unter-
nehmens zusammen und definiert die Ansprüche, an denen alle Aktivitäten des 
Unternehmens gemessen werden. Die Basis dafür, diese Anforderungen erfüllen 
zu können, ist eine Unternehmensphilosophie, die beim mündigen und eigenver-
antwortlichen Mitarbeiter ansetzt. Ziel des Unternehmens ist es, die Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter zum eigenständigen Entscheiden zu befähigen, sie mit 
Kompetenz und Entscheidungsfreiraum auszustatten. An wen sich der Kunde auch 
wendet – er soll sofort eine kompetente Rückmeldung bekommen.

TECHNOFORM KUNSTSTOFFPROFILE GMBH
Innovation planvoll vorantreiben

Unternehmen: Technoform Kunststoff-
profile GmbH
Hauptsitz : Lohfelden (Hessen) 
Branche: Industrie
Produkte: Kunststoffprofile, Mono-
filamente
Gegründet: 1970
Mitarbeiter (2009): 60
Internet: www.tkp.biz
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1. Raumkonzept: kommunikativ und hierarchiefrei

Besonders augenfällig schlägt sich die Philosophie des
 „mündigen Mitarbeiters“ in einer hierarchiefreien, offenen 
Arbeitsorganisation nieder. Technoform wollte seine 
Mitarbeitenden nicht durch Einzelarbeitsplätze separieren, 
sondern den konstruktiven Meinungsaustausch zum 
Normalzustand machen.

Die Lösung war, das Büro radikal umzugestalten. Seither gibt 
es, abgesehen von der Produktion, nur noch einen zentralen 
Arbeitsort. Chef und Entwickler sitzen gemeinsam an einem 
langen Tisch. Den Arbeitsplatz aussuchen, tauschen, sich 
für Teamarbeit spontan zusammentun: Mit Dockingstations 
ist das kein Problem. Wer möchte, darf allerdings auf seinem 
festen Platz bestehen. Jeder ist integriert und registriert 
mehr von dem, was sich im Unternehmen tut. Auch die 
Geschäftsführung zieht Vorteile aus dem gemeinsamen 
Arbeitsplatz. Sie befindet sich im Zentrum des Geschehens, 
kann Entwicklungen schneller orten und steuern. Das inno-
vative Raumdesign hat überdies Signalwirkung auf alle.

Um den zentralen Arbeitsbereich gruppieren sich unter-
schiedliche Ruhebereiche. Da ist zum einen der Innovations-
raum, der im Zeichen der Kreativität steht: Ein attraktiver 
Raum kann dazu beitragen, den Geist fliegen zu lassen. 
Zum anderen gibt es eine Bibliothek, einen abgeschirmten 
Arbeitsplatz und einen Besprechungsraum. Infoterminal, 
Raucherecke, Infowand und Kaffeküche runden den zentralen 
Bereich ab. Zur Produktion hinüber öffnet sich eine Fenster-
front – alles ist offen gestaltet, jeder sieht jeden. Zwar haben 
Besucher keinen Zutritt zur Fertigungshalle, doch kann man 
die Produktion per Webcam in den Besprechungsbereich 
„holen“.

Jeder im Team erhält eine Philosophie-Schulung; darüber hinaus gibt es Mitarbeiter-
Coaching. Man lernt auch aus externen Ansätzen, so fährt beispielsweise die 
Leitungsebene einmal im Jahr zu einer renommierten Managementschule in der 
Schweiz. Technoform pflegt einen für die gesamte Gruppe einheitlichen Führungs-
stil. Kundenorientiert sein bedeutet Kundenorientierung leben. Daher hat TKP den 
organisatorisch besonderen Grundsatz aufgestellt: „Jeder Mitarbeiter führt in 
seinem Tagesgeschäft“. Das bedeutet unter anderem, dass es keinen separaten 
Verantwortungsbereich Arbeitsvorbereitung gibt, weil man Schnittstellen vermeiden 
möchte. Der Schritt lohnt sich, denn „es funktioniert wesentlich reibungsfreier.“

Zu dieser Haltung passt die Familienfreundlichkeit, für die das Unternehmen 
2007 das Grundzertifikat zum audit berufundfamilie bekam. Wer bei Technoform 
arbeitet, darf Kinder mitbringen. Job-Sharing ist auch bei verantwortungsvolleren 
Tätigkeiten möglich. Es gibt keine vorgeschriebenen Arbeitszeiten, sondern die 
Teams legen ihre Arbeits- und Urlaubszeiten selbst fest.

Austausch auf breiter Front: der große Arbeitsplatz

... und der eigens eingerichtete Innovationsraum
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2. Innovationsmanagement

Wie sieht nun die Arbeit in einer solchen offenen Umgebung 
aus? Das Unternehmen ist davon überzeugt, die „Balance 
zwischen fester Struktur und Freiräumen“ gefunden zu ha-
ben. Das Prinzip in einem Wort: So viel Systematisierung 
wie nötig, so viel kreativer Freiraum wie möglich. Das zeigt 
sich besonders deutlich beim Innovationsmanagement, 
das für Technoform Kunststoffprofile eine zentrale Bedeu-
tung hat. Technoform ist durch seine High-Tech-Entwick-
lungen in der Lage, hochpräzise Kunststoffteile wirtschaft-
lich und schnell zu fertigen. Nun sucht man nach immer 
wieder neuen Anwendungsfeldern. Welche Alltagsprobleme 
können wir mit unseren Verfahren lösen?

Ein paar Beispiele: Bei Aluminiumfenstern bildet sich durch 
die Kältebrücke Kondenswasser. Nur ein hoch präziser 
Kunststoffeinsatz kann die Kältebrücke unterbrechen und 
Kondenswasserbildung verhindern. Ein weiteres Beispiel 
sind Benzinleitungen für Automobile. Mehrschichtige 
Materialien, mit Kunststoff als einer der Materialkompo-
nenten, verbessern die Eigenschaften der Leitungen deut-
lich. Wieder ein anderes Anwendungsgebiet sind elektrisch 
leitfähige Schichtkunststoffe, die empfindliche Geräte 
oder Bauteile abschirmen können.

Das Innovation Center
Wie kommt man auf diese Ideen? Der schon erwähnte 
Innovationsraum ist ganz dem Gedanken der Innovation 
als fortlaufendem innerbetrieblichen Entwicklungsprozess 
gewidmet. Die Trennung vom zentralen Arbeitsbereich 
fördert die Konzentration auf neue Themen. Das so genannte 
Innovation Center steht für systematisch gesteuerte Pro-
zesse zum Entwickeln innovativer Ideen. Dieser Ansatz des 
Innovationsmanagements ist bislang in Deutschland, außer 
bei größeren Industrieunternehmen, wenig verbreitet. 

Er baut auf zwei Leitgedanken auf:
n Weg vom Zufall, hin zu einem zielorientierten Prozess, 
 mit dem man Ideen industriell erzeugt
n Konzentration auf anspruchsvolle Produkte mit Zukunfts-
 potenzial, bei denen die Kernkompetenzen voll zum 
 Tragen kommen

In einem systematischen Prozess werden Themen gefiltert, 
die zu verbesserten oder ganz neuen Produktvarianten führen, 
zu optimierten Produktionsprozessen oder Arbeitsabläufen. 
Den Kern bildet eine Prozessstruktur, in der die Ideenent-
wicklung zeitlich und thematisch detailliert festgelegt ist: 
Wie oft, in welchen Zeitabständen, in welchen Medien wird 
recherchiert (Kenntnisstand)? Welche Megatrends verfolgen 
wir (Trendanalyse, Trendscouting)?

Ein Ideenmanager koordiniert den Ablauf und verwaltet 
die gesammelten Informationen. Arbeitsgruppen prüfen 
und bewerten sie Schritt für Schritt. Der Prozess selbst wird 
permanent verfeinert und verbessert. Innovationsstrategien 
sind eindeutig definiert, im gesamten Unternehmen kom-
muniziert. Sie werden in regelmäßigen Abständen überprüft 
und modifiziert. Das Top-Management hat dabei nicht nur 
die Aufgabe, das interne Innovation Center mit Netzwerken 
und Partnern zu verknüpfen. Die Führungskräfte bringen sich 
aktiv in den Prozess ein, entwickeln ihn ab einem bestimmten 
Punkt weiter und legen Innovationsziele fest. Im Übrigen ist 
jede Mitarbeiterin und jeder Mitarbeiter aufgefordert, einen 
Teil seiner Arbeit ausschließlich für das Entwickeln eigener 
Ideen zu nutzen. Das Innovationsklima erfasst alle. Wesentliche 
Voraussetzung für den Erfolg des Modells ist die kontinuierliche 
Weiterbildung von Führungskräften und Belegschaft.

Hoch präzise Kunststoffteile und -beschichtungen: Innovation ist Trumpf
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Das Stage-Gate-Modell und ...
Wie optimiert man aber Innovations- und Entwicklungspro-
zesse? Genau dies soll das von Robert G. Cooper entwickelte 
Stage-Gate-Modell leisten. Es verfolgt eine Reihe von Zielen, 
die in Entwicklungsprozessen bisher nicht oder nicht ausrei-
chend berücksichtigt sind.

Nach Cooper unterteilt man zunächst jedes Entwicklungs-
vorhaben in etwa vier bis sechs Abschnitte, die durch „Tore“ 
voneinander getrennt sind. Diese Einteilung folgt sachlogi-
schen Gesichtspunkten. So wird eine Invention zu Beginn 
erst einmal auf ihre technische und betriebswirtschaftliche 
Güte hin analysiert, erst dann weiterentwickelt. Jeder Ab-
schnitt enthält vorgeschriebene Aktivitäten, die auf den 
Best Practices basieren. Die Tore fungieren als Meilensteine. 
Anhand definierter Kriterien entscheiden hier Führungs-
kräfte aus mehreren Abteilungen, ob das Projekt fortge-
führt wird.

... die Zukunftsfelder von Technoform
Der auf diesem Stage-Gate-Modell basierende Innovati-
onsprozess bei Technoform ist in drei Phasen (Stages) 
unterteilt:

Phase 1: Zukunftsfelder auswählen
Gesucht sind Bereiche, in denen künftige Trends, Märkte 
und somit Chancen liegen könnten. Technoform ermittelt 
sie über Trendrecherche, Netzwerke, Markt- und Wettbe-
werbsanalysen sowie Patentrecherchen. Selbstverständlich 
müssen diese Felder in die Unternehmensstrategie passen 
und dürfen nicht gegen rechtliche oder moralische Grund-
sätze verstoßen.

Phase 2: Chancenfelder auswählen
Aus dem Pool der Zukunftsfelder wählt man nun Chancen-
felder aus – Bereiche, die ein gewisses Potential erkennen 
lassen in puncto Marktvolumen, Innovationsgrad oder 
Realisierbarkeit. Dies geschieht durch „Rosinenpicken“ nach 
persönlichen Präferenzen oder durch sachliche Bewertung, 
etwa mittels Checkliste oder Portfolio-Darstellung.

Phase 3: Suchfelder auswählen
Die Chancenfelder werden schließlich in einer Matrix den 
Kernkompetenzen von Technoform gegenübergestellt, um 
Suchfelder abzuleiten. Ein Suchfeld ist eine konkrete, für 
die Suche nach Geschäftsideen ausgewählte Kombination 
(beispielsweise Technologie-Markt), die besonders interes-
sant erscheint. Für die Suchfelder gilt es dann Informa-
tionen wie Rahmenbedingungen, Absatzstruktur, Wettbe-
werb und Marktgröße zusammenzutragen.

Kreativ waschen, innovativ entwickeln
Probleme lösen ist oft eine Frage des Denkansatzes. Ein 
europäischer Hersteller von Waschmaschinen, der nach China 
exportiert, bekam auffällig viele Reklamationen. Es stellte 
sich heraus, dass die Kunden mit den Geräten nicht nur 
Wäsche gewaschen hatten, sondern auch Kartoffeln. Mög-
lichkeit eins war nun, ein Warnschild anzubringen: „Keine 
Kartoffeln waschen“. Möglichkeit zwei war, dem Problem 
auf den Grund zu gehen. Die Filter verstopfen – wie müssen 
neue Filter beschaffen sein, die für Wäsche und für Kartoffeln 
verwendbar sind?

Kreativ-Workshops
Der festen Struktur, also dem Stage-Gate-Prozess, soll nun 
bewusst ein Freiraum für schöpferische Ideen zugeordnet sein. 
Daher finden in jeder Phase Kreativ-Workshops statt – ein 
Instrument, das Technoform außerdem in der Projektarbeit 
einsetzt.

Die Zusammensetzung eines Kreativ-Workshops enthält 
bereits wichtige Vorentscheidungen über Ablauf und 
Erfolgschancen. Doch wie bringt man die unterschiedlichen 
kreativen Talente optimal zum Einsatz, noch dazu im Team? 
Technoform setzt ein psychologisches Testinstrument ein, 
den Myers-Briggs-Typindikator (MBTI). Dessen Grundge-
danke: Kreativität ist nicht das Privileg einzelner Gruppen. 
Gezielte Fragen gestatten es, jeder Person eine von acht 
spezifischen Stärken zuzuordnen. Alle im Team machen einen 
solchen Test, gewinnen ein besseres Verständnis der eigenen 
Kreativität und bekommen einen Typindikator zugeordnet. 
Auf dieser Basis lassen sich Teams zusammensetzen, in denen 
unterschiedliche Talente gut zusammenwirken können.

Eine eigene Anleitung für Workshops sichert hohe Standards 
im Ablauf. Auch Schwesterfirmen aus der Gruppe buchen 
Workshops bei der Technoform Kunststoffprofile GmbH.

Der Myers-Briggs-Typindikator (MBTI) hilft, Teams geschickt zusammenzusetzen
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3. Ausbildung

Sowohl der Wissenstransfer als auch der Aufbau persönlicher 
Fähigkeiten spielen in der Aus- und Weiterbildung eine 
wesentliche Rolle. Es hängt eng mit der Philosophie des 
Unternehmens zusammen, dass Technoform qualifizierte 
Kräfte für die Produktion selbst ausbildet. Eine typische 
Momentaufnahme zeigt etwa 25 Auszubildende, darunter 
Industriekaufleute und Verfahrensmechaniker. Ziel ist 
der mündige und reife Mitarbeiter; als besonders wichtig 
erachtet man die Vorbildfunktion der Ausbilder. Die Azubis 
machen gemeinsame Ausflüge und wechseln nach einem 
Rotationsplan zwischen verschiedenen Standorten. Darüber 
hinaus beteiligt sich Technoform gern und erfolgreich an 
Azubi-Wettbewerben. Das Siegerteam des Wettbewerbs 
(2009) des Arbeitgeberverbands HessenChemie durfte im 
Sommer zum Segeltörn nach Holland – auch hier war der 
Teamgedanke dominant.

Vom ersten Tag der Ausbildung an legt die Technoform 
Kunststoffprofile GmbH Wert darauf, Auszubildende mit 
allen Prozessen im Unternehmen vertraut zu machen. 
Dies erfordert zwingend ein fachübergreifendes Wissens-
management. Neben den fachlichen Schulungen steht 
ein exakt auf die Bedürfnisse der Auszubildenden zuge-
schnittener Betriebsunterricht. Ebenso wie die fachüber-
greifenden Kompetenzen werden persönliche Qualifika-
tionen systematisch gefördert, zum Teil durch externe 
Seminare. Die Themen reichen von kommunikativen 
Kompetenzen und „Wie werde ich: aktiv – konstruktiv – 
selbstsicher“ bis hin zum Business-Knigge und zur kon-
sequenten Kundenorientierung.

Aktiv mitgestalten – von Anfang an
Es gibt wöchentlichen Englischunterricht, für den man die 
Lehrjahre bewusst mischt. Motivation und aktiver Austausch 
stehen im Mittelpunkt, und die Auszubildenden bestimmen 
die Agenda und die Inhalte ihres Unterrichts selbst. Die 
Englischlehrerin fungiert lediglich als Coach. Dies sorgt zuver-
lässig dafür, dass die Auszubildenden mit Interesse und Spaß 
bei der Sache bleiben.

Die Projektarbeit ist ein methodischer Bestandteil der Ausbil-
dung. Beispielsweise im Rahmen der erwähnten Azubiwett-
bewerbe gehört es dazu, sich mit Projektbearbeitung zu 
beschäftigen, ein Kick-Off durchzuführen, eigenständig Teams 
zu bilden, Themen zu finden und anzupacken. Die Ausbil-
dungskoordinatoren stehen den Azubis lediglich unterstützend 
zur Seite. Ebenfalls schon während der Ausbildung bezieht 
Technoform die Jugendlichen in „lebende“ Projekte ein. Sie 
arbeiten beispielsweise an Innovationsprozessen mit oder 
bei der Produktionsoptimierung. Wiederum ist das Ziel, die 
Azubis zu Eigenverantwortlichkeit, zu unternehmerischem 
Denken und Handeln zu befähigen.

Persönlicher Kontakt
Zum offenen und konstruktiven Umgang miteinander ge-
hören regelmäßige Feedback-Gespräche. Sie helfen, Defizite 
frühzeitig zu erkennen und gemeinsam zu beheben, so dass 
beide Seiten zufrieden sind. Andere regelmäßige Treffen 
dienen dazu, Informationen zu verteilen, Neuerungen oder 
Umstrukturierungen zu besprechen und den persönlichen 
Kontakt zu pflegen. Nach Abschluss der Ausbildung sollen 
sich die jungen Teams nicht einfach im luftleeren Raum 
verlieren. Am Ende jeder Ausbildung steht ein Resümee-
Gespräch, und gemeinsam beschließt man für die Mitarbei-
terin oder den Mitarbeiter neue Ziele. Um den technischen 
Anforderungen der Zukunft gewachsen zu sein, ist dies von 
größter Bedeutung – für Arbeitnehmer wie Arbeitgeber. 
Dabei geht es nicht zuletzt um individuelle Wege, nach dem 
Motto: „Man kann niemanden überholen, wenn man nur in 
seine Fußstapfen tritt.“

Kennen - Können - Beherrschen: 
Die Anforderungsmatrix
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4. Weiterbildung

Das System der fortlaufenden Qualifizierung bei Technoform 
ist klar und effizient strukturiert, lässt jedoch individuel-
le Freiräume. Neben strategischen Vorgaben – eine neue 
Technologie beherrschen lernen, Bedürfnisse der Holding 
(etwa Biokunststoffe) aufgreifen – ist die Qualifizierung aus 
eigenem Antrieb vorgesehen und erwünscht. Das Weiterbil-
dungsbudget ist großzügig bemessen und wird meist nicht 
ausgeschöpft.

Alle Tätigkeiten im Unternehmen sind in Form von Prozessbe-
schreibungen dokumentiert. Ausgehend von diesen Prozes-
sen erstellt man für jede Person ein individuelles Anforde-
rungsprofil. Die Bewertung einer Fähigkeit erfolgt nach drei 
Stufen: kennen, können, beherrschen. Es wird Wert darauf 
gelegt, sowohl Fachkompetenz als auch Methoden- und So-
zialkompetenz in ausreichendem Maße zu berücksichtigen 
und zu bewerten.

Soll und Ist
Mindestens zweimal pro Jahr findet ein Mitarbeitergespräch 
statt, bei dem Zielvereinbarungen getroffen und Maßnahmen

definiert werden. Unternehmensintern hat sich dafür der 
Begriff „5+5“ eingebürgert, denn es geht immer um fünf 
unternehmensbezogene und fünf private Ziele – Letztere auf 
freiwilliger Basis. Die unternehmensbezogenen Ziele leiten 
sich aus Unternehmensstrategie, Abweichungen im persönli-
chen Anforderungsprofil sowie der individuellen Mitarbeiter-
entwicklung ab.

Ein Soll-Ist-Abgleich im Dialog mit dem Vorgesetzten ist 
in den Jahres- und Halbjahresgesprächen vorgesehen. Das 
Erreichen von Zielen kann sich in variablen Gehaltsbe-
standteilen bemerkbar machen. Bei Soll-Ist-Abweichungen 
leiten beide Seiten gemeinsam geeignete Maßnahmen ab. 
Die Mitarbeitenden können den Bedarf durch interne oder 
externe Schulungen decken. Zu den intern angebotenen 
Seminarthemen zählen beispielsweise Projektmanagement 
(für das gesamte Büroteam), Umgang mit Messmitteln, 
Neue Maschinen, Arbeitssicherheit, Qualität (für alle) und 
CAD. Für den Erfolg der Weiterbildung ist jede Mitarbeite-
rin, jeder Mitarbeiter jeweils gemeinsam mit der oder dem 
Vorgesetzten verantwortlich.

NUTZEN UND AUSBLICK

Die Technoform Kunststoffprofile GmbH zieht aus ihren Wissensma-
nagement-Aktivitäten mehrfachen Nutzen, den sie allerdings nur 
teilweise quantifiziert. Zu den direkten positiven Effekten gehört die 
erhöhte Datentransparenz, die verbesserte Kommunikation und die 
niedrigere Fehlerquote. Nicht weniger interessant erscheinen die län-
gerfristigen Effekte. Das innovative Klima trägt Früchte: Bis zu 80 % 
der Verbesserungsvorschläge werden tatsächlich realisiert. Der Team-
gedanke geht deutlich gestärkt aus den Umgestaltungen hervor. Und 
nicht zuletzt kann man zu Recht eine Reihe technischer Innovationen 
als Ertrag der optimierten Prozesse betrachten.

Mit dem Stage-Gate-Verfahren hat das Unternehmen verhältnismäßig 
komplexe Prozesse eingeführt. Die Herausforderung sieht Technoform 
darin, die Systematik ebenso wie die bewusst eingebauten kreativen 
Freiräume konsequent zu nutzen. Der eingeschlagene Weg ist vielver-
sprechend – sofern es auch künftig gelingt, die Vielfalt an guten Ideen 
systematisch zu filtern, Ansätze zu bündeln und dadurch zielgerichtet 
Innovationen zu erzeugen.
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WIR GENERIEREN STÄNDIG NEUES WISSEN UND ERFAHRUNGEN. 
WENN WIR SIE SICHERN, SPAREN WIR GELD UND WERDEN IMMER BESSER.

Stefan Ehrlich, Leiter der Business Unit „Content and Collaboration Solutions”
 

DAS UNTERNEHMEN

T-Systems MMS ist Spezialist für Multimedia-Anwendungen und betreibt ein 
Projektgeschäft inklusive Application Management. Zu den Kunden des Unter-
nehmens zählen renommierte, international tätige Firmen aus unterschiedlichen 
Branchen, darunter zwei große Krankenkassen und ein deutscher Traditions-Fuß-
ballverein. T-Systems MMS entwickelt und betreut deren Websites, Online-Shops, 
E-Commerce- und Kommunikationslösungen. Der Dienstleister versteht sich als 
Enterprise 2.0 und setzt sich zum Ziel, die Chancen neuer Techniken auszuloten 
und auf intelligente Weise zu kombinieren.

T-Systems MMS wurde 1995 in Dresden mit etwa 15 Mitarbeitern als eigenständige 
Tochter der Deutschen Telekom AG gegründet. Das Unternehmen ist bis heute 
kontinuierlich stark gewachsen. Das Durchschnittsalter im Team liegt bei etwa 35 
Jahren; die Fluktuation ist sehr gering.

AUSGANGSSITUATION UND ZIELE 

Das Unternehmen ist in zwölf Profit Center (Business Units) organisiert. Deren 
Leiter berichten direkt an die die vier Mitglieder der Geschäftsführung, die sich 
die Verantwortung teilen. Wie das Unternehmen als Ganzes sind auch einige der 
Business Units über mehrere Standorte verteilt. Dies hatte früher oft zur Folge, 
dass man das Rad immer wieder neu erfand und Fehler wiederholte.

Das Ziel musste daher sein, Wissensinseln zu überwinden und den übergreifenden 
Austausch zu unterstützen. Da das Wissen über Weblösungen schnell veraltet, 
setzte T-Systems MMS dabei stärker auf eine Vernetzung der Köpfe als auf die Do-
kumentationspflicht. Erschwerend kam anfänglich jedoch hinzu, dass ein latentes 
Konkurrenzdenken zum „Bau von Mauern“ führte, die den Austausch von Know-how 
zwischen den Business Units behinderten. Das Umdenken in dieser Hinsicht ist 
noch immer nicht ganz abgeschlossen, weshalb dieser Punkt bewusst in das von 
sämtlichen Führungskräften gemeinsam erarbeitete Leitbild aufgenommen wurde.

T-SYSTEMS MMS GMBH
Das Wiki als Instrument der Strategieentwicklung

Unternehmen: T-Systems Multimedia 
Solutions GmbH
Hauptsitz : Dresden
Anzahl Standorte: 7
Branche: Internet- und Multimedia-
Dienstleistungen
Produkte: Lösungen für Online-Marketing, 
E-Commerce und E-Service; Beratung, 
Support
Gegründet: 1995
Mitarbeiter (2009): 374 in Dresden, 
490 deutschlandweit
Internet: www.t-systems-mms.com
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WAS KONKRET GESCHIEHT

1. Das TeamWeb

TeamWeb ist das bei T-Systems MMS unternehmensweit 
genutzte Wiki. Es löst aktuell das klassische Intranet myMMS 
ab (Stand Q IV/2009). Technische Basis ist eine Enterpri-
se-Wiki-Software, die über die übliche Wiki-Funktionalität 
hinaus Blogs, RSS-Feeds, ein Rechtemodell und eine Bewer-
tungsfunktion mitbringt. Die Software war verhältnismäßig 
kostengünstig; allerdings haben Customizing und der Ein-
führungsprozess einen „signifikanten Finanzierungsbedarf“ 
geschaffen.

Für alle offen
Auf das TeamWeb können alle Mitarbeitenden zugreifen. 
Was seine Struktur betrifft, so existieren außer einem eher 
grobem Grundraster sehr wenige Vorgaben. Wichtig für die 
Vernetzung der Köpfe ist die Rubrik „Zuletzt aktualisiert“ auf 
der Startseite: „Hier bekommt man schnell mit, woran andere 
arbeiten“. Fotos der Autorinnen und Autoren an den Beiträ-
gen stärken das Teamgefühl. Die persönliche Reputation und 
Sichtbarkeit steigern die Motivation, sich einzubringen.

Das TeamWeb ist nach Inhaltsbereichen untergliedert. So 
besitzt jede Business Unit, jede Interest Group oder Process 
Community (siehe unten, Punkt 3) einen eigenen so genannten 
Space. Die Spaces der Business Units kombinieren die Selbst-
darstellung à la Intranet mit echten Kollaborationsplattformen. 
Der Bereich Innovation beispielsweise nutzt seinen Space als 
Ideensammelstelle für die Mitarbeitenden. Der Vorteil ge-
genüber dem früheren Verteilen per E-Mail: Hier lassen sich 
Inhalte besser kommentieren und gemeinsam weiterentwi-
ckeln – das Modell setzt auf einen durch Crowd Intelligence 
entstehenden Wissens-Mehrwert.

Jeder Space hat seine eigene Navigation. Denn die Nutzer 
können sich selbst eine Struktur geben, einen eigenen 
Blog und eine eigene Nutzerverwaltung einrichten. Theore-
tisch kann eine Gruppe auch den Zugang zu ihrem Space 
beschränken. Doch in der Praxis sind nur wenige Inhalte 
zugriffsbeschränkt, also beispielsweise den Führungskräften 
vorbehalten. Prinzipiell ist im TeamWeb alles intern öffent-
lich. Sogar externe Kollegen aus langfristigen Partnerfirmen 
können das TeamWeb fast uneingeschränkt nutzen; nur 
temporäre externe Kräfte haben zu einigen Informationen 
keinen Zugang. Mehr noch, die offene Kultur hat sich bereits 
etabliert – wer den Zugriff auf seine Seite einschränkt, muss 
sich erfahrungsgemäß Rückfragen von anderen gefallen 
lassen. Trotzdem will man die Zugriffsrechte nicht ganz 
abschaffen. Denn man möchte niemanden verlieren, der 
Inhalte erst publizieren will, wenn sie „fertig“ sind.

Zu den teilgeschützten Inhalten zählen die Prozessbeschrei-
bungen. Als normaler Benutzer kann man sie kommentieren, 
aber nicht verändern. Nur die Process Community (siehe 
unten) hat einen Unter-Space, über den ihre Mitglieder direkt 
und gemeinsam an der Veränderung der Prozesse arbeiten.

Für die Spaces gibt es jeweils Fachverantwortliche, die als 
Eigentümer (Owner) die Rolle von Wiki-Gärtnern überneh-
men. Sie pflegen die Struktur, beispielsweise im Rahmen des 
jährlichen „Sommerputzes“. Ungeachtet dessen gibt es einen 
zentralen Wiki-Gärtner, der ebenfalls aufräumt und pflegt.

Jeder Mitarbeiter kann sich darüber hinaus einen persönlichen 
Space einrichten mit Profil, Übersicht der eigenen Publikati-
onen im TeamWeb, eigenem Blog und weiteren Inhalten. Im 
zentralen Blog oder einem der Space-Blogs können die Mitar-
beitenden News eintragen. Zu den eifrigsten Bloggern zählt 
übrigens einer der Geschäftsführer. Hinweise auf interessante 
Studien und anderes, das er früher als Rundmail verteilt hat, 
landen nun per Blog im TeamWeb. Sie sind dort dauerhafter 
aufgehoben und für alle zugänglich recherchierbar.

Aufgeräumt: Die Startseite im TeamWeb von T-Systems MMS

Jeder hat seinen „Space“: Einstieg in die TeamWeb-Seiten der Business 
Unit CCS
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Weitere Hauptbereiche im TeamWeb:
n Communities
 Die Spaces der Process Communities und Interest Groups
n Standorte
 Die Auftritte der einzelnen Standorte – sie tragen zur 
 besseren Integration bei
n Selbstorganisation
 Beispiel: Planung von Mitarbeiter-Events
n Prozesse
 Darstellung der Prozesslandschaft, mit Direktzugriff auf  
 die Vorlagen

Überzeugung durch Mehrwert
Mitarbeitende für das TeamWeb zu begeistern, fiel in dem 
IT-affinen Unternehmen nicht schwer. Diese Aktiven wirkten 
zugleich als interne Multiplikatoren. Die Einführung begleitete 
ein kleines Schulungsprogramm mit wöchentlichem Kurz-
training. Im TeamWeb selbst helfen FAQ, Tipps sowie der un-
komplizierte Kontakt zu den Wiki-Gärtnern. Die Rückmeldungen 
haben rasch gezeigt, wie gut das TeamWeb „ankommt“: Viele 
konkrete Vorschläge zur Nutzung stammen aus den Reihen 
der Mitarbeiter selbst. Alle verwenden das TeamWeb für die 
tägliche Arbeit. Und Ideen oder Anforderungen zur Wei-
terentwicklung werden direkt im Wiki für alle transparent 
dokumentiert.

Die Hauptmotivation entspringt seit jeher den konkreten 
nützlichen Arbeitsanwendungen – etwa dem Vorteil, seinen 
Wochenbericht ins Wiki zu überführen und dadurch Aufwand 
zu sparen. Der Wochenbericht illustriert sehr gut, wie das 
TeamWeb ältere Medien allmählich ablöst. Früher schickten 
die Mitarbeiter freitags kurze E-Mails zum Status und wichtigen 
Entwicklungen an die Geschäftsleitung. Dort wurde alles 
zu einem Wochenbericht verdichtet und an einen festen 
Verteiler verschickt. Mittlerweile publiziert man solche In-
formationen viel schneller im TeamWeb, beispielsweise über 
Blogs. Somit wäre ein Wochenbericht eigentlich entbehrlich, 
doch diese Kategorie wird im TeamWeb weiterhin genutzt: 
Wenn ein Newsinhalt als Wochenbericht gekennzeichnet 
ist, erscheint er parallel im „Wochenbericht“. So bleibt der 
Kulturwechsel sanft, denn die Kategorie lebt weiter, und man 
bekommt Aktuelles auch als Zusammenfassung zu lesen.

EINE HÜRDE BEI DER NUTZUNG VON WIKIS IST DIE ANGST VOR DEM UNFERTIGEN. 
DIESE ANGST MÜSSEN WIR ÜBERWINDEN.

Dr. Berit Jungmann, Leiterin Strategy & Excellence
 

Das TeamWeb zum TeamWeb: Der integrierte Supportbereich hilft nicht 
nur den Anfängern

Wissen lebt vom Austausch: Digital Life Camp bei T-Systems MMS
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Das Führungsinstrument
Das StraWiki hat sich als Kommunikations- und Führungsins-
trument etabliert. Nach anfänglicher Skepsis vor allem unter 
den Führungskräften wurde schnell der konkrete Nutzen 
klar. Darüber hinaus haben die Führungskräfte – in einer Art 
geschütztem Raum – gelernt, mit der neuen „Kulturtechnik“ 
umzugehen. So konnten sie in der Folge die Implementie-
rung des TeamWeb unterstützen.

Die Umsetzung der Strategie wird verfolgt, und die Strategie 
wird kontinuierlich kommentiert. Das StraWiki stellt dafür 
mehrere Werkzeuge bereit:
n Blogs
 Sie geben Einblick in den Status der Strategieumsetzung 
 und die vierteljährlichen Off-Site-Meetings des Führungs-
 teams – das schafft Transparenz für alle im Unternehmen
n Animierte Strategy Map
 Sie zeigt den Mitarbeitern, wie die Ziele zusammen-
 hängen, und fördert das Verständnis für die Strategie
n Beschreibungen der Ziele
 Sie gestatten allen Mitarbeitenden, den Stand der Stra-
 tegieumsetzung zu verfolgen – von den Meilensteinen 
 bis in die Detailplanung: Warum ist das ein Zielobjekt? 
 Was verändert sich im Vergleich zu heute? Wer ist der 
 Verantwortliche? Wie messen wir den Erfolg?
n „Nützliches für Bereichsstrategen“
 Die Bereichsleiter brechen Unternehmens-Ziele und -BSC 
 auf ihren Bereich herunter. Von Strategy & Excellence 
 bekommen sie Tipps, beispielsweise: „Wie erstelle ich eine 
 SWOT-Analyse?“
Nicht zuletzt braucht eine erfolgreiche Umsetzung Emotion. 
Auch dafür ist gesorgt: In der Mediathek finden sich Fotos, 
ein Quiz und Filme zur Strategie, zum Hauptclaim und zum 
Selbstverständnis des Unternehmens.

Erfolgsfaktoren und Praxistipps
Besonders wichtig für StraWiki und TeamWeb waren drei 
Faktoren:
n Verantwortliche zur Pflege der Spaces ernennen
n Ein erster, rasch und einfach zu erzielender Nutzen für die 
 Anwender: Meetingorganisation abbilden
n Das TeamWeb wird primär zur täglichen Arbeit eingesetzt – 
 das Modell „Unternehmens-Wikipedia“ hält man bei 
 T-Systems MMS für wenig aussichtsreich
n Zuerst die Führungskräfte gewinnen, indem man sie die 
 neue Kulturtechnik im geschützten Raum testen lässt

2. StraWiki

Ein Bereich innerhalb des TeamWeb ist das Strategie-Wiki, kurz StraWiki. Es war die erste Anwendung (Pilot), aus der anschlie-
ßend das umfassendere TeamWeb entstanden ist. T-Systems MMS hat also mit Wiki und Web 2.0 den ungewöhnlichen Weg 
einer Top-Down-Einführung über das Führungsteam gewählt (mit Ausgestaltung Bottom-Up).

Das umfasste mehrere Schritte: Es gibt ein Strategie-Kernteam, das im Rahmen des jährlichen Strategie-Entwicklungspro-
zesses beispielsweise SWOT-Analysen durchführt, Strategy Maps erstellt oder anpasst, dann konkretisiert und in eine BSC 
überführt. Für die Zusammenarbeit dieses Teams kam anstelle des üblichen PPT-Austausches das StraWiki zum Zuge.

Mehrere Führungskräfte wurden zu wichtigen Befürwortern der unternehmensweiten Nutzung des Wiki. Ein Prokurist etwa 
freut sich über „... das Ende der Verwirrung: Endlich bekomme ich nicht mehr x Mails mit x Zwischenständen“. Das Kernteam 
war die erste Gruppe, die den konkreten Nutzen beim Bewältigen einer konkreten Aufgabe erleben konnte. Dann wurde der 
Anwenderkreis auf das gesamte Führungsteam mit etwa 60 Personen ausgedehnt, um die bisher erarbeitete Strategie weiter 
zu diskutieren. Alle machten eine weitere positive Erfahrung: Diskussionen laufen im Wiki sachlicher ab als per Mail – weil sie 
öffentlich sind – und so kommt man schneller ans Ziel. Im letzten Schritt wurde das StraWiki dann für alle Mitarbeiter freige-
schaltet, um die verabschiedete Strategie zu kommunizieren, Kommentare zu sammeln und den Dialog darüber zu eröffnen.

Startseite des StraWiki bei T-Systems MMS
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3. Erfahrungsaustausch unter Experten

Process Communities: Prozesse weiterentwickeln
Zu jedem definierten Kernprozess gibt es eine Process 
Community. Ihre Aufgabe ist es, den Prozess kontinuierlich zu 
verbessern und über die Bereiche und Standorte hinweg Best 
Practices auszutauschen. Die Process Community hat einen 
Unter-Space bei den Prozessdarstellungen, für die direkte 
gemeinsame Weiterentwicklung der Prozesse. Neben dem 
Austausch über das TeamWeb trifft sich die Gruppe persön-
lich oder per Telefon-, Web- und Videokonferenz.

Jeder interessierte Mitarbeiter kann Mitglied einer Process 
Community werden. Jede Gruppe kann allerdings Einzelnen 
die Mitgliedschaft im Ernstfall wieder aufkündigen, falls sie 
sich nicht ausreichend engagieren. Die Sichtbarkeit im Team-
Web legt offen, welche Gruppen es gibt und wer Mitglied 
oder Moderator ist.

Interest Groups: Wissen sammeln und austauschen
Interest Groups halten ebenfalls über Präsenztreffen, Telefon-, 
Web- und Videokonferenzen sowie einen eigenen Space 
im TeamWeb Kontakt. Anders als die Process Communities 
arbeiten sie nicht an vordefinierten Aufgaben. Vielmehr su-
chen sie sich ihr Thema selbst, wobei die einzige Bedingung 
lautet: Es muss eine Relevanz fürs Unternehmen haben. So 
gibt es Gruppen zu Themen wie Browserevaluierung, Neue 
Portfolioelemente, Architektur oder Vertrieb. Die Mitwirkung 
ist Bestandteil der Arbeit, es gibt jedoch kaum Vorgaben. Die 
Gruppen funktionieren wie eine „virtualisierte Kaffeeküche“ –  
es geht primär um den Austausch, weniger um konkrete Ar-
beitsergebnisse. So bieten Interest Groups eine ausgezeichnete 
Möglichkeit, Wissen bereichsübergreifend zu sammeln.

Wie entsteht eine Interest Group? Sie bildet sich in der Regel 
rund um Fachexperten, oft im Innovationsumfeld jenseits 

der Standardprozesse. Die Mitarbeiter schließen sich weitge-
hend selbstorganisiert zusammen. Typischerweise interessieren 
sich eine oder mehrere Personen für ein Thema, suchen 
Mitstreiter und beantragen einen Space im TeamWeb. Der 
TeamWeb-Administrator prüft, ob es eine thematisch ähnlich 
ausgerichtete Gruppe schon gibt, und schlägt eventuell eine 
Integration vor. Andernfalls richtet er den neuen Space ein, 
die Gruppe wird sichtbar, und weitere Interessierte können 
sich melden. Die Liste aller Groups im TeamWeb erzeugt 
Transparenz und regt zur Mitarbeit ein. Geschützte Bereiche 
gibt es hier nicht, Beiträge der Groups sind für alle Mitarbeiter 
lesbar. Je nach Thema kann eine Interest Group mit der Zeit 
in ein „echtes“ Projekt oder in die Organisationsstruktur 
überführt werden.

Interest Groups haben kein Budget. Eventuelle Reisekosten 
muss jedes Mitglied über die eigene Kostenstelle verrechnen. 
Das bedeutet: Der Nutzen der Gruppe muss sich dem jeweili-
gen Vorgesetzten erschließen.

Motivation
Das Engagement sowohl in einer Process Community als auch 
in einer Interest Group wird für den Karrierepfad im Unter-
nehmen berücksichtigt. Von den Mitarbeitern wird erwartet, 
dass sie sich über die eigene Aufgabe hinaus einbringen – 
eine der Möglichkeiten dazu ist die Mitarbeit in einer Gruppe. 
Dies ist jedoch nicht Bestandteil der persönlichen Jahresziele, 
die für die Prämie relevant werden. Man möchte das Enga-
gement für Wissensarbeit bewusst nicht monetär belohnen, 
sondern andere Motivationsquellen aktivieren und dadurch 
größere Nachhaltigkeit erzeugen. Dazu zählen Sichtbarkeit, 
Anerkennung, Wertschätzung, persönliche Weiterentwicklung – 
nicht zuletzt auch die Mitarbeit an spannenden Themen und 
der Anreiz, Veränderungen mitzugestalten.

Events wie das Digital Life Camp 
werden ebenfalls im TeamWeb 
dokumentiert
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NACHHALTIGKEIT UND AUSBLICK

Mit dem TeamWeb ist die Wissensarbeit strategisch gut 
verankert – wie überhaupt sämtliche Maßnahmen orga-
nisatorisch abgebildet sind und in Strategie, Leitbild sowie 
BSC konsequent präsent bleiben. Bei T-Systems MMS ist 
das Thema im neu gegründeten Bereich Strategy & Excel-
lence angesiedelt, also beim Qualitätsmanagement. Derzeit 
überlegt man, eine Stelle für einen hauptamtlichen Wis-
sensmanager zu schaffen. Grundsätzlich ist man jedoch bei 
T-Systems MMS überzeugt: „Wissensmanagement ist keine 
separate Stelle im Unternehmen, sondern eine Philosophie 
und Denkweise, die alles durchzieht.“ (Dr. Berit Jungmann, 
Leiterin Strategy & Excellence)

MIT DEM TEAMWEB KONNTEN WIR DEN 
MITARBEITERN INNERHALB KÜRZESTER 
ZEIT ECHTEN NUTZEN UND MEHRWERT 
BIETEN. DESHALB ROLLT DER ZUG JETZT 
OHNE GROSSEN ANSCHUB.            

Stefan Ehrlich, Leiter der Business Unit „Content and Collaboration 
Solutions”

WEITERE MASSNAHMEN

MMS-Infothek
Jeden Freitag um 10:00 Uhr besteht die Möglichkeit zu 
kurzen Impulsreferaten von Kollegen für Kollegen (30 min). 
Sie werden per Videostream an die Standorte übertragen, 
sodass alle Niederlassungen teilnehmen können. Das Ganze 
organisieren zwei Kolleginnen zentral; die Themenvorschläge 
kommen in der Regel von Mitarbeitern.

Themenbasar
Der Themenbasar ist eine Ergänzung der Infothek: Auf einer 
Seite im TeamWeb bieten Mitarbeiter Themen für interne Vor-
träge, Workshops oder Diskussionen an. Kollegen können sich 
dafür eintragen. Bei hinreichendem Interesse wird ein Termin 
koordiniert und ebenfalls über die Wiki-Seite bekannt gegeben.

Extranet-TeamWeb
Direkte Kommunikation und Kollaboration mit Kunden in 
den Kundenprojekten.

Starter Kit im TeamWeb
Neue Mitarbeiter finden zur Begrüßung alle nützlichen Infor-
mationen zusammengestellt. Das Starter Kit entstand auf 
Initiative von einigen Fast-noch-„Neuen“, die den konkreten 
Leidensdruck noch frisch in Erinnerung hatten.

Führungsthema des Monats
Zur konsequenten und kontinuierlichen Entwicklung der 
Führungskultur setzt sich das Führungsteam Themen des 
Monats, beispielsweise „Entscheiden“ oder „Verbindlichkeit“. 
Es bearbeitet diese Themen in unterschiedlichen Formaten:
n Gespräch zu Dritt: Drei Führungskräfte tauschen sich 
 über das gewählte Thema aus – organisiert über einen 
 Themenbasar
n Resonanzdialog: Gespräch mit externen Beratern, die 
 eine neutrale Sicht einbringen
n Live-Beobachtung: Führungskräfte lassen ihr Führungs-
 verhalten von einem Berater analysieren und kommentieren
n Austausch von persönlichen Best Practices zum Monats-
 thema

Dresdner Zukunftsforum
Veranstaltung über Zukunftsthemen mit externen Referen-
ten, offen für externe Besucher.

IN DER ERPROBUNG/G EPLANTE MASSNAHMEN

„High Performance Teams“ bringen die für ein Kundenprojekt 
optimale Kombination von Kompetenzen mit an den Start. 
Führungskräfte müssen folglich in die Lage versetzt werden, 
die besten Experten zu identifizieren – über die Grenzen des 
eigenen Bereiches hinaus – und falls erforderlich ins eigene 
Team zu integrieren. Derzeit verfolgt man diese Idee: Mit-
arbeiter machen sich durch Publikationen im TeamWeb als 
Experten kenntlich und sind über die bereits vorhandene Such-
funktion auffindbar. Voraussetzung ist, dass die Mitarbeiter ihr 
Wissen tatsächlich publizieren, und dass die Bereichsgrenzen 
durchlässig sind – oft eine Frage der Kapazitäten.

In der Testphase befindet sich eine übergreifende Suchfunk-
tion für TeamWeb, Sharepoint, Internet-Auftritt sowie alle 
weiteren Inhalte und Systeme in der MMS.

In der Entwicklung befindet sich eine Dashboard-Ansicht für 
die Mitarbeiter, die einen personalisierten Informationszugang 
über kleine, in den Desktop eingebundene Programme (Widgets) 
gestattet – mit Referenzierung auf iGoogle oder NetVibes.
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Exzellente Wissensorganisationen 
Auf die Ressource Wissen setzen – 
25 Erfolgsbeispiele aus dem Mittelstand
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Alle Fallbeispiele sowie zahlreiche weitere Informationen zu den Unternehmen
finden Sie unter 

www.wissensexzellenz.de

Zusätzliche Informationen rund um das Thema Wissensmanagement und den
Projekten aus „Fit für den Wissenswettbewerb“ erhalten Sie unter

www.wissenmanagen.net

BESTELLADRESSE
Diese Publikation wird kostenlos abgegeben und ist nicht zum Verkauf bestimmt.

Interessenten können die Publikation unter der Email-Adresse 
kontakt@wissensexzellenz.de oder auf der Website der Initiative unter 
www.wissensexzellenz.de bestellen.




