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Knowledge Scorecard: Wirksamkeitsmessung
von Wissensmanagement gemaf3 1SO 9001:2015

Wissensmanagement in Organisationen steht vor zwei groBen Herausforderungen, einer alten und einer
neuen: Schon immer hat sich Wissensmanagement schwer damit getan, die Wirksamkeit seiner eigenen MaB3-
nahmen zu messen und nachvollziehbar darzustellen. Hinzu kommt nun, dass durch die Revision der ISO 9001
im Falle eines Zertifizierungsaudits der Nachweis gefiihrt werden muss, dass die Anforderungen der Norm zum
Umgang mit Wissen erfiillt werden. Mit einer so genannten Knowledge Scorecard, deren Dimensionen sich an
den Anforderungen der Norm orientieren, kann mit nur einem Instrument beides geleistet werden.

- | Vorab: Die Normanforderungen
Ezum Umgang mit Wissen

Die Anforderungen an den Umgang mit
Wissen werden in der Norm in Absatz
7.1.6 formuliert. Man kann diese in vier
Anforderungen zerlegen, die jeweils ei-
nen wesentlichen Wissensprozess adres-
sieren und in ihrer Gesamtheit einen
logischen Wissenskreislauf abbilden:

1. Notwendiges Wissen bestimmen

Diese Anforderung hat sowohl eine
operative als auch eine strategische Di-
mension. Operativ bedeutet es, in den
einzelnen Geschaftsprozessen konkret
bendtigtes Wissen zu identifizieren und
in einem nachsten Schritt zu gewahrleis-

ten, dass es dort zur Verflgung steht.
Strategisch betrachtet bedeutet es, sich
ausgehend von der Unternehmensstrate-
gie und den Zielen der Organisation
grundsatzlich die Frage zu stellen, ob das
notwendige Wissen vorhanden ist, um
diese Strategie umzusetzen und diese
Ziele zu erreichen.

2. Wissen aufrechterhalten

Dasjenige Wissen, das als notwendig
bzw. relevant bestimmt wurde, muss
dann aufrechterhalten werden. Der Be-
griff , aufrechterhalten” impliziert dabei
mehr als reines Bewahren. , Aufrechter-
halten” bedeutet auch, das Wissen ak-
tuell und valide zu halten, d. h. kontinu-
ierlich weiterzuentwickeln.

-> Kurz gefasst:

e Durch die neuen Anforderungen
der revidierten ISO 9001 steigt der
Druck, die Wirksamkeit von Wis-
sensmanagement-MaBnahmen
zu messen und nachzuweisen.

e Fine Knowledge Scorecard kann
nach dem Vorbild einer BSC
durch Kennzahlen dabei unter-
stitzen, Umsetzung und Wir-
kung zu monitoren.

e Die Dimensionen der KSC kén-
nen sich an den Anforderungen
der Norm orientieren und da-
durch einen passgenauen Nach-

\ weis fir die Umsetzung liefern. J
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- | Fiir jede Perspektive wird in der KSC das Folgende dargestellt:

in dieser Perspektive verfolgt?

und nachgewiesen werden?

el Mabnahme | Kennzahi(en)

e Welche operativen Wissensmanagement-Ziele werden

e Mit welchen MaBnahmen soll das jeweilige Ziel erreicht werden?
e Mittels welcher Kennzahlen kann eine Zielerreichung erkannt

e Was ist ein angestrebter Soll-Wert fur diese Kennzahl?

_/

3. Wissen vermittelt zur Verfligung stellen
Vorhandenes und als relevant erachte-
tes Wissen soll dann auch angemessen
zur Verflgung gestellt werden. Dies soll
Lvermittelt” geschehen, wobei Vermit-
teln das Bemuhen impliziert, ein echtes
Verstehen auf der Seite des Empfangers
zu erzeugen, damit das vermittelte Wis-
sen dann auch angemessen, d. h. kom-
petent angewandt werden kann. Uber
die Nutzung des Wissens wird die Bri-
cke geschlagen zu den Anforderungen
hinsichtlich der Forderung und Entwick-
lung der Kompetenzen.

4. Zusatzwissen erlangen

Hier greifen die Normanforderungen , Wis-
sen bestimmen” in seiner strategischen
Dimension, ,Wissen aufrechterhalten” im
Sinne der regelmaBigen Bewertung seiner
Validitdt und , Wissen erlangen” ineinan-
der. Erlangen kann dabei bedeuten, neues
Wissen selbst zu entwickeln oder aber es
zu erwerben. Dabei sollen laut Norm so-
wohl interne Quellen, also z. B. die eige-
nen Experten, eigene Erkenntnisse aus
gemachten Erfahrungen usw., genutzt
werden als auch externe Quellen, wie z. B.
die eigenen Kunden und Lieferanten, Ko-
operationen mit Hochschulen, Besuch von
Konferenzen etc.

-) Der Aufbau der Knowledge
i Scorecard (KSC) nach 1SO 9001

Die Knowledge Scorecard beruht auf der
in vielen Organisationen zur Unterst(t-
zung der Strategieumsetzung eingesetz-
ten und bewahrten Balanced Scorecard
(BSC) nach Kaplan und Norton. [2] Diese
fuhrt Ziele, MaBnahmen und Kennzahlen
zur Messung der MaBnahmenumsetzung
und Zielerreichung in einer so genannten
ausgewogenen (balanced) Struktur zu-
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sammen. Die Ausgewogenheit wird er-
reicht durch die Perspektiven der BSC,
die eine ganzheitliche Strategie- und da-
mit auch Organisationsentwicklung un-
terstUtzen sollen. Haufig verwendete Per-
spektiven einer BSC sind:

e Finanzperspektive

e Kundenperspektive

* Interne Prozessperspektive

e Mitarbeiter-, Potenzial- bzw. Lern-
und Wachstumsperspektive

Vor allem Letztere, die so genannte Ent-
wicklungsperspektive in der BSC, bietet
in der Regel zahlreiche Anhaltspunkte,
um daraus Wissensmanagement-Ziele
abzuleiten und diese dann auch inner-
halb der BSC weiterhin zu monitoren.

Es kann nun im Kontext der ISO 9001:
2015 aber auch sinnvoll sein, darber hin-
auszugehen und eine eigenstandige
Knowledge Scorecard zu entwickeln. Die
Perspektiven einer solchen KSC orientieren
sich dabei an den Normanforderungen:

e Wissen erlangen
e Wissen aufrecht erhalten
e Wissen zur Verfigung stellen.

Es fehlt die ISO-Forderung , notwendi-
ges Wissen bestimmen”; dies ist Aufga-
be des generellen Strategie-Prozesses
im Unternehmen. Denn die Aufgabe,
beruhend auf den Unternehmenszielen
und Geschéftsprozessen, notwendiges
Wissen zu bestimmen, ist eine strategi-
sche Grundlage, auf der dann definiert
wird, welches Wissen erlangt, verfligbar
gemacht und aufrecht erhalten werden
muss. Als Perspektive fir ein Controlling
spielt sie keine Rolle, denn die Wirkun-
gen treten erst bei den anderen drei
Wissensprozessen ein.

Die Bestimmung des notwendigen Wis-
sens ist damit Bestandteil der Unterneh-
mens-BSC bzw. der davon abgeleiteten
Strategy Map und stellt eine notwendige
Verbindung zwischen Unternehmens-
und Wissensstrategie her. Notwendig
deshalb, weil Wissensmanagement —
auch in Zeiten von ISO 9001 - kein
Selbstzweck (oder schierer Zertifizie-
rungszweck) sein soll.

Als vierte, gewissermafBen Meta-Perspek-
tive, kommt die Perspektive , Wissens-
management-System etablieren bzw.
pflegen” hinzu; diese adressiert sowohl
normative Ziele als auch grundlegende
Ziele hinsichtlich eines Wissensmanage-
ment-Systems, wie z. B. die Einfiihrung
und kontinuierliche Weiterentwicklung
eines Wissensmanagement-Systems, das
alle Wissensprozesse umfasst.

- | Wirkung - nicht (nur)
| Umsetzung - messen

Kernstick einer jeden Scorecard sind
die Kennzahlen, denn diese unterstit-
zen dabei, die Erreichung der Ziele und
damit die Wirkung und Nutzenentfal-
tung der MaBnahmen zu messen und
auch fur AuBenstehende, beispielsweise
einen Auditor — sowie nicht zuletzt die
eigene Flhrung — nachvollziehbar dar-
zustellen. Voraussetzung dafar ist je-
doch, dass Wissensmanagement insge-
samt strategisch angegangen wird, d. h.
dass Uberhaupt Ziele und die dahinter
stehenden Nutzenerwartungen formu-
liert werden — und nicht lediglich Einzel-
maBnahmen definiert und umgesetzt
werden. Unmittelbar mit der Zielformu-
lierung im Rahmen der Entwicklung einer
Wissensmanagement-Strategie sollten
auBerdem bereits mogliche Kennzahlen
festgelegt werden. Dies zwingt zum ei-
nen dazu, Ziele und Nutzenerwartun-
gen tatsachlich konkret zu fassen, zum
anderen erlaubt es ,Vorher-Nachher-Er-
hebungen”, die dann eine Entwicklung
sichtbar machen.

Die Herausforderung bei der Definition
moglicher Kennzahlen ist, nicht nur zu
messen, was sich eben einfach messen
lasst, z. B. Anzahl Artikel in einem Wiki,
sondern zu messen, ob ein intendierter
Nutzen eintritt, z. B. Verbreitung von
Good Practices in der Organisation. Der
Nutzen ist im Wissensmanagement in
der Regel qualitativ, d. h. neben quanti-
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tativen Kennzahlen werden auch quali-
tative benétigt, z. B. die Zufriedenheit
der Nutzer mit einer MaBnahme. Damit
wird eine (regelmaBige) Befragung zu
Nutzung und Nutzen von Wissensma-
nagement-MaBnahmen zu einem wich-
tigen Messinstrument.

Wie bei einem — oft jahrlich — wieder-
holten BSC-Prozess, werden auch bei
einer KSC die Kennzahlen regelmaBig
bewertet und aus dieser Bewertung
MaBnahmen zur Weiterentwicklung des
Wissensmanagements abgeleitet:

e Werden Zielwerte nicht erreicht?
Muss die zugrundeliegende Mal3-
nahme angepasst oder durch eine
andere ersetzt werden?

e Haben wir unseren Zielwert erreicht?
Kann eine MaBnahme eingestellt
oder der Aufwand in diese MaB3nah-
me reduziert werden?

Dardber hinaus dient dieser Prozess
auch einer kritischen Hinterfragung
der Wissensmanagement-Ziele jeder
Perspektive selbst, immer mit Bezug
auf die sich ebenfalls weiter entwi-
ckelnde Strategie der Organisation.
Gegebenenfalls sind Ziele nicht mehr
glltig oder nicht mehr relevant bzw.
sind neue Zielvorgaben notwendig.
Zur (Weiter-)Entwicklung der Wissens-
management-Scorecard koénnen bei-
spielsweise maoglichst interdisziplinar,
d. h. mit Vertretern aller Organisations-
bereiche und Hierarchieebenen, be-
setzte Workshops durchgefihrt wer-
den, empfehlenswerter Weise immer
im Anschluss an die allgemeine Strate-
gieentwicklung der Organisation.

-> Vorteile und Nutzen einer KSC

Primare Intention einer KSC ist es, die
Umsetzung von Wissensmanagement-
MaBnahmen zu monitoren und deren
Wirkungsentfaltung im Sinne einer Zieler-
reichung zu bewerten, um sowohl Wis-
sensmanagement-Strategie als auch Wis-
sensmanagement-System (zu verstehen
als integriertes  MaBnahmen-Portfolio,
nicht als [T-System) kontinuierlich, zielge-
richtet und ausgerichtet an der Ge-
samtstrategie der Organisation weiterzu-
entwickeln. Neben einem solchen
Controlling kann eine KSC, wie ihre
.Mutter” — die BSC, die Umsetzung der
Wissensmanagement-Strategie effektiv

unterstitzen, namlich indem die Score-
card fUr die Gesamtorganisation herun-
tergebrochen wird auf davon abgeleitete
Scorecards fur die einzelnen Bereiche,
Teams und letztlich auf individuelle Score-
cards. Individuelle Wissensmanagement-
Ziele sind eines der wirkungsvollsten und
nachhaltigsten Motivationsinstrumente.

Eine KSC zwingt gleichzeitig zur Konkre-
tisierung wie auch strategischen Kontex-
tualisierung in der (Weiter-)Entwicklung
eines Wissensmanagement-Systems, d. h.
MaBnahmen kdénnen nicht vereinzelt
umgesetzt werden, sondern mussen sich
vor dem Hintergrund einer konkreten
Formulierung von Ziel und Nutzenerwar-
tung bewahren. Die KSC zwingt also
dazu, Wissensmanagement als stimmi-
ges und integriertes Gesamtsystem zu
konzipieren und nicht als Sammlung
vereinzelter MaBnahmen. AuBerdem stellt
eine solche Scorecard Umfang, Wirkung
und Nutzen des Wissensmanagements
nachvollziehbar dar und bildet damit ei-
ne Art Legitimationsgrundlage (Wozu
tun wir das?) — und zwar nicht nur fur
die eigenen Mitarbeiter und die Fih-
rung, sondern auch fur einen internen
oder externen Auditor, der Uberprifen
mochte, ob die Normanforderungen an-
gemessen adressiert werden. In diesem
Falle hilft die Strukturierung der Score-
card entlang den Anforderungen aus
der ISO 9001. Sie unterstltzt den Auditor
(und auch das eigene Qualitdtsmanage-
ment) optimal dabei, generische Nor-
manforderungen und konkretes Wissens-
management-System zur Deckung zu
bringen.

Die Forderungen bzw. Wissensprozesse
aus der ISO 9001:2015 als Perspektiven
in der KSC zu nutzen, birgt noch zwei
weitere Vorteile: Sie sind langfristig sta-
bil und eignen sich dartber hinaus ge-
gebenenfalls zu einem Benchmark mit
anderen Unternehmen, die ihr Wissens-
management ebenfalls an der I1SO 9001
orientieren.

-> Fazit

Die Revision der ISO 9001 — mit ihrem
Augenmerk auf den Umgang mit dem
Wissen der Organisation — bietet die
Chance, das lange und immer wieder
verdrangte Thema ,Controlling von
Wissensmanagement” neu anzugehen.
Eine KSC, die sich an den Wissenspro-

zessen der ISO 9001 orientiert, ist ein
pragmatisches Instrument, sowohl die
Wirkung des Wissensmanagements
kontinuierlich zu bewerten und nach-
vollziehbar darzustellen als auch im
Sinne der Zertifizierung den Nachweis
der Erfallung der Normanforderungen
zu fuhren.

Eine KSC kann aber auch unabhéangig
von einer Zertifizierung nach 1SO
9001 als Instrument zur Strategieum-
setzung und Wirkungsmessung nutz-
lich sein. Dann besteht die Moglich-
keit, die Dimensionen der Scorecard
nicht nach den Normanforderungen
auszurichten (auch wenn diese unab-
hangig von der Norm allgemein guilti-
ge und valide Dimensionen darstel-
len), sondern nach den strategischen
Wissensmanagement-Zielen. Dadurch
wird die KSC noch deutlicher wesent-
licher Bestandteil und Umsetzungshe-
bel der eigenen Wissensmanagement-
Strategie.
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