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Absdtract. Die Methode der Kommunikationsdiagnose (KODA) und die Fachsoft-
ware KODA-Toolset unterstiitzen bel der Beantwortung der Fragestellung: ,,Sind
die richtigen Informationen an der richtigen Stelle, zur richtigen Zeit und mit der
richtigen Qualité verfugbar!”. Die ganzheitliche Neugestaltung und Optimierung
betrieblicher Ablaufe im Zeitalter der Digitalisierung und E-Business erfordern eine
umfassende Sichtweise auf alle wertschépfenden Unternehmensprozesse. Mit zu-
nehmender Dynamik, Flexibilisierung und Vernetzung werden die Optimierung des
Informationsflusses, der Kommunikation und die Integration des impliziten Pro-
zesswissen der Mitarbeiter zu kritischen Erfolgsfaktoren jedes Unternehmens im
Zeitwettbewerb.

1 Gestaltung des informations- und wissensbasierten
Wertschdpfungssystems

»Zur Sicherung und zum Ausbau von Wettbewerbsfahigkeit und Profitabilitét missen
Informationen und Wissen als strategische Ressource im Prozess, im Produkt und als
Produkt selbst verstanden und genutzt werden!“

[ Prof. Dr. Bullinger, Fraunhofer Gesellschaft /

Die Methode der Kommunikationsdiagnose (KODA) und die darauf aufbauende Fach-
software KODA-Toolset bilden in unserer Organisationspraxis den Ausgangspunkt fir
eine zielgerichtete und strukturierte Analyse der gelebten Organisation mittels Real Time
Datenaufnahme. Das Vorgehen beruht auf der Philosophie der Fraktalen Organisation
(Quelle: Fraunhofer IFF, Magdeburg). Dieser biologische Ansatz zur Unternehmensent-
wicklung ist branchentbergreifend einsetzbar und insbesondere fir das Design virtueller
Strukturen und Abléufe (Fraktale K ooperation) geeignet.

Die intelligente Gestaltung zum entwicklungsorientierten, lern- und wandlungsfahigen
Unternehmen entsteht auf der Basis der , Sieben Faktoren fiir ein dynamisches System-
verhalten“ (Quelle: Fraunhofer IFF, Magdeburg). Speziell der Sicherung der Vorausset-
zungen und der Bereitschaft zu Veranderungen bei den Mitarbeitern mit den Faktoren
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Konnen, Wollen, Durfen und Sollen wird dabei eine grof3e Bedeutung zugeordnet. Dies
beinhaltet insbesondere die Untersuchung und Gestaltung der Einfliisse von Unterneh-
mensstrategie, -kultur und der Umfeldbedingungen (Quelle: 6 Ebenenmodell Prof. Kihnle,
Fraunhofer IFF) auf den Entwicklungszyklus ganzheitlicher Informations- und Wissens-
systeme als einen wesentlichen Erfolgsfaktor fir einen dynamischen Wissenstransfer.

Promoseorganisatin
& " 5

e
"-'{“' o, e E
/ 4 \ '\

/4

|

¢/,

..... ~——/

\ Untsmolunenshiiiar

U H '

ﬂ-.::h.‘-ﬂq-unll-

Abb. 1: Fraunhofer Modell des Wissensmanagement: Kernprozesse und deren
Gestaltungsfelder

Der besondere Fokus der KODA-Methode als Einstieg in das praktische Wissensmana-
gement von Unternehmen liegt auf der strukturierten, toolunterstiitzten, prozess- und
produktbezogenen Analyse des Wissens und der Erfahrungen der Mitarbeiter in Zusam-
menhang mit den Optimierungspotenzialen fir die Leistungs- und Supportprozesse. Die
leichte Modellverstandlichkeit fir jeden Mitarbeiter und die Verwendung der ,, Betriebs-
sprache* bilden die Basis fur eine umfassende Wissensidentifikation, -transparenz, -
generierung und —nutzung. Damit wird die Entwicklung realisierbarer SOLL-Konzepte fir
die Gestaltung und Optimierung der Strukturen und Abléufe in Zusammenhang mit der
Erstellung eines Anforderungskatal oges fir die Prozessautomatisierung mittels geeigne-
ter Informations- und Kommunikationssysteme und die logische Verteilung der prozess-
relevanten Informationen auch Uber die Unternehmensgrenzen hinaus moglich.

Dieser permanente Entwicklungsprozess von Unternehmen erfordert flr eine proaktive,
selbstgetriebene und kontinuierliche Weiterentwicklung aus eigener Substanz eine breite
Mitarbeiterintegration, Transparenz auf alen Ebenen, eine vertrauensvolle Unterneh-
menskultur, Flexibilitdt und Veréanderungsbereitschaft der Mitarbeiter sowie ein software-
gestitztes VVorgehen zur sténdigen Bewertung der Entwicklung.

Der Ansatzpunkt fir die ganzheitliche Gestaltung des informations- und wissensbasier-
ten Wertschopfungssystems mit den Elementen Mensch, Organisation und Information-
stechnologie ist dabei nicht nur die statische Aufnahme des Wissensbestandes (Who is
Who, Yelow Pages, Datenbereitstellung im Intranet) sondern in ausgepragtem Mal3e der
dynamische Wissenstransfer entlang der Kernprozesse des Unternehmens. Damit kann
im Kontext zum expliziten Wissen der prozessbezogenen Dokumente und Informationen
in besonderem Mal3e das implizite Wissen der Mitarbeiter zum Prozess herausgestellt,
beschrieben, charakterisiert und in Informationsclustern strukturiert werden.

Ziel ist es, ein optimales Arbeitsumfeld fur die Mitarbeiter im komplexen Beziehungsge-
flecht zu gestalten und ein entsprechendes E-Processing Geschaftsmodell zu entwickeln.
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Damit werden die Freiraume fur die Mitarbeiter geschaffen, um die fir die Verwirklichung
der Organisationsziele notwendigen Wachstumsfelder erschlief3en zu kénnen und die
damit verbundene Wissenserzeugung bzw. den informellen Lernprozess zu fordern.

2 Realisierung und praktische Umsetzung

Laut einer Befragung des Informationszentrums Benchmarking (1ZB) am Fraunhofer 1PK
in Berlin beginnen die meisten Aktivitaten des Wissensmanagements in den wertschép-
fenden Bereichen. Bekannte typische Barrieren wie ,Zeitprobleme*, ,zu Abstrakt* oder
Lhicht messbar” sowie die fehlende Mitarbeiterintegration und Anschlussfahigkeit an
Bekanntes fihren zum Scheitern vider Wissensmanagement-projekte. Mit dem Ansatz
der KODA-Methode erreicht man eine direkte Anschlussfahigkeit an die Geschéftspro-
zessorganisation im Vorfeld und die Wissens(ver)teilung, Nutzung und Bewahrung im
Nachgang des Projektes.

2.1 Methode der Kommunikationsdiagnose

»Die Analyse der Geschéftsprozesse aus dem Blickwinkel von Informationen und Kom:
munikation sowie das Aufdecken von Schwachstellen im Kommunikationsnetzwerk bil-
den die Voraussetzung fur die anforderungsgerechte Neugestaltung und Optimierung
betrieblicher Abléufeim Zeitalter von Internet und E-Business!*

[ Prof. Dr.-Ing. H. Kiihnle, Institutsleiter Fraunhofer IFF, Magdeburg /

Das Fraunhofer IFF hat im Rahmen zahlreicher Projekte zur Fraktalen Fabrik (Merkmale:
Selbstorganisation, Selbstoptimierung, Selbstéhnlichkeit, Dynamik und Zielorientierung)
die Methode der Kommunikationsdiagnose (KODA) entwickelt und wissenschaftlich
untersetzt. Wesentliche Gestaltungsmerkmale bei der Entwicklung lern- und wandlungs-
fahiger Unternehmensstrukturen sind Mitarbeiterintegration, Markt-, Ziel- und Ressour-
cenbezug. Der Ausgangspunkt fir die umfassende Analysephaseist die Frage:

Sind dierichtigen Informationen an der richtigen Stelle, zur richtigen Zeit und mit der
richtigen Qualitét verfugbar?

Auf der Basis des Sender- und Empfangerprinzips (Lieferant — Input — Prozess — Output —
Kunde) ist esin Verbindung mit der Fachsoftware KODA-Toolset gelungen, gerade auch
im indirekten Bereich von Unternehmen komplexe Wechselwirkungen im Beziehungsge-
flecht zu analysieren.

Die Untersuchung der Prozess- und Informationsbeziehungen, entsprechender Kenn-
zahlen und des Kommunikationsverhaltens praktisch aller Prozessbeteiligten ermoglicht
eine reale Charakterisierung der Strukturen und Ablaufe. Formelle und informelle Mitar-
beiterbeziehungen, Konfliktherde und Medienbriiche in der Aufgabenbearbeitung kon-
nen im Zusammenhang mit wissens- und informationsbezogenen Prozessressourcen
identifiziert werden, Schwachstellen fokussiert und Verbesserungsoptionen bestimmt
werden.

Eine konsequente Einbindung nahezu aler Mitarbeiter (Partizipationsprinzip) in den Ent-
wicklungsprozess beeinflusst die Mitarbeit und die Veranderungsbereitschaft der Mitar-
beiter im Untersuchungsbereich positiv. Prozesse und Ziele werden jedem transparent,
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Schnittstellen deutlich und die Komplexitét der Prozesse sichtbar. Die Prozessgestaltung
wird auf der Basis der gelebten Organisation zur Sache aler! Jeder Mitarbeiter soll in
diesem permanenten Entwicklungsprozess mitdenken, mitreden und Entscheidungen
mitbeeinflussen. Die damit verbundene Einleitung einer Veranderung der Unternehmens-
kultur ist Ausgangspunkt fur die erfol gsentschei dende Prozessgestaltung.

2.2 KODA-Toolset - Fachsoftware zur Methode der Kommunikationsdiagnose

Das KODA-Toolset ist eine branchenlbergreifende Fachsoftware zur systematischen
und permanenten Organisations- und Prozessgestaltung.

Auf der Basis eines elektronischen Fragebogens erfolgt die strukturierte Analyse der
Prozess- und Informationsbeziehungen der Mitarbeiter nach der Fragestellung: ,Wer
kommuniziert wie, mit wem, Uber was und warum?‘. Das KODA-Toolset verwendet dabei
die unternehmensspezifische Betriebssprache. Die Daten werden sofort archiviert und
logisch miteinander verkniipft. Eine Informatorische Stellenbeschreibung fixiert die Inter-
viewdaten und bewirkt eine sofortige Rickkopplung bei der Datenaufnahme zum Mitar-
beiter. Die Gegenuberstellung der Prozesssichten von Management und Mitarbeitern im
KODA-Toolset ermdglicht einen permanenten Abgleich der IST-Situation mit der SOLL-
Entwicklung. Das K ODA-Toolset unterstiitzt mit seinen verschiedenen Visualisierungen,
Reports und Szenarienfahigkeiten bei der Identifizierung der gelebten Prozess- und In-
formationsbeziehungen, deren Analyse, Bewertung und der darauf aufbauenden zielori-
entierten Optimierung von Strukturen, Prozessen und der Verfligbarkeit von Informatio-
nen auch Uber die Unternehmensgrenzen hinaus.

Im Kontext zu den Beziehungen zwischen Stellen, Verantwortungsbereichen, Teilprozes-
sen und Informationen werden definierbare Kennzahlen zu Kapazitét, Zeit, Qualitéat, Hau-
figkeit bzw. Kommunikationsverhalten, Schwachstellen und Verbesserungsoptionen
aufgenommen und im Rahmen von Reports bzw. dem Workflow prozessbezogen aus-
wertbar. Speziell in Verbindung mit den von den Mitarbeitern genannten Verbesserungs-
optionen lasst sich damit die Wissenslandkarte des Unternehmens beztglich Umféed-,
Fach-, Erfahrungs-, Handlungs- und implizites Prozesswissen abbilden.
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Abb. 2: Visuadisierungen im KODA-Tool set
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3 Erfahrungen bei der Anwendung

Im folgenden werden 2 praktische Beispiele und Bewertungen von IMS Kunden vorge-
stellt, die mittels der KODA-Methode ihr Organisationsentwicklungsprojekt erfolgreich
zum Abschluss gefihrt haben und umfangreiche Schltisse fir ein aktives Wissensmana-
gement im Unternehmen ziehen konnten.

Beispiel 1:

» Mit der Analyse unserer Geschaftsprozesse aus dem Blickwinkel Information und
Kommunikation ist es uns gelungen, kurzfristig Verbesser ungspotenziale zu erschlief3en
und eine Hochleistungsorganisation tber die Unternehmensgrenzen hinaus zu gestal-
ten!®

/ Leiter Organisationsentwicklung Automobilzulieferer Deutschland /

In diesem Projekt wurden ca. 850 Mitarbeiter in die Datenerhebung zur Bestimmung der
Prozessschnittstellen, der Kapazitétsverteilungen, der Durchlaufzeiten, der Informations-
qualitét, der Verbesserungsoptionen und des Kommunikationsverhaltens eingebunden.
Zur Beschleunigung der Mitarbeiterbefragung wurden 4 Interviewteams aufgebaut und
geschult, um eine parallele Befragung der Mitarbeiter zu erméglichen.

Im Ergebnis des Projektes konnte die Beschaffungszeit fir Prozessinformationen (Proto-
kolle, Analyseberichte, Absatz- und Umsatzzahlen, Statusberichte im Projekt) in den
verschiedenen Unternehmensbereichen von 6 Monaten auf einen Tag reduziert werden.
Im gleichen Zusammenhang wurde die Durchlaufzeit von Marketing-
Entwicklungsprojekten von 26 Monaten auf 5 Monate verkirzt.

Die Projektauswertung zeigte, dass mittels der KODA-Methode ein reales Entwicklungs-
konzept mit dem Abgleich von Prozess- und Strukturgestaltung realisiert werden konnte.
Die im Kontext zu den organisatorischen Fragen aufgenommenen Aussagen zu Informa-
tionsfluss, Kommunikationsverhalten und Verbesserungsoptionen erweiterten die Sicht-
weise der einzelnen Projektteams wesentlich. Es konnten mit dem Projekt sehr wichtige
Schlussfolgerungen zu den eingesetzten |1 T-Systemen und deren optimierten Einsatz bei
der Informationsbereitstellung gezogen werden. In vielen Punkten brachten gerade die
Erfahrungen und Verbesserungsvorschlége der Mitarbeiter zur Optimierung der Abstim-
mungsvorgange zwischen den Unternehmensbereichen den ausschlaggebenden Ansatz
zur ziel orientierten Prozessgestaltung.

Beispiel 2:

»Durch die Optimierung der Abléaufe im Bereich Montage und Verladung haben wir
eine Durchsatzsteigerung von 30% bewirkt. Das positive Gesamtergebnis ist mit darauf
zurUckzufiihren, dass im Projekt die Bereitschaft zu Veranderungen im Handeln und
Denken der Mitarbeiter erzeugt werden konnte" .

/ Geschéaftsfuhrer Mobelindustrie/

Die Auswertung dieses Projektes zeigt, welchen Einfluss ein kontinuierlicher Entwick-
lungsprozess auf die Optimierung der Kernprozesse aus dem Blickwinkel von Information
und Kommunikation hat.
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Aus Mitarbeitersicht war die Auftragsbearbeitung im Bereich Montage und Verladung im
wesentlichen von der Qualitdt der Betriebsauftrdge, die durch die eingesetzte Un-
ternehmenssoftware determiniert wurde, abhangig. Es konnten mit der Prozessanalyse die
fehlenden maschinenspezifischen Daten im Betriebsauftrag identifiziert werden, der ge-
samte Aufbau des Betriebsauftrages den fertigungstechnischen Besonderheiten
angepasst werden sowie die Automatisierung im Fertigungsprozess bis hin zur Real Time
Status- und Fertigmeldung und der entsprechenden Etikettierung der Fertigprodukte
realisiert werden. Damit wurde allein der Anteil der RUstzeit an der Bearbeitungszeit um 15
% gesenkt.

Aus der Spiegelung der Informationsbeziehungen und des Kommunikationsverhaltens
der Mitarbeiter am Hallenlayout wurde im SOLL-K onzept der Aufbau eines Informations-
Kioskes in der Fertigung abgeleitet. Die damit verbundene Minimierung der Wege zur
Abstimmung kundenspezifischer Auftrége bewirkte eine weitere Optimierung zeitauf-
wendiger Einzelanfertigungen. Der gesamte Geschéftsprozess der Einzelanfertigung
wurde aus der Serienproduktion herausgel 6st und auf der Basis der Mitarbeiteraussagen
standardisiert.

Schlussbemer kungen

Als wesentlicher Erfolgsfaktor fir die erfolgreiche Umsetzung der Projekte sei nochmals
auf die speziell eingeleitete Kulturveranderung im Umgang miteinander sowie auf die
Veranderungsbereitschaft der Mitarbeiter verwiesen. Man wird immer wieder auf Mitar-
beiter stof3en, die sich gegen Wandel und Transparenz der Prozesse und Informationen
stemmen. Hier gilt es, sich der Blockaden bewusst zu sein und ihnen durch ein aktives
L~Umkrempeln“ von Denkweisen und Verhaltensmustern zu begegnen.

In den Projektbeispielen kamen die gezeigte Offenheit der Projektteams, die klare Zieldefi-
nition und die breite Einbindung der Mitarbeiter in den Veranderungs- und Gestaltung-
sprozess besonders zum tragen. Die verschiedenen Visualisierungen im KODA-T ool set
zu Konfliktherden, Komplexitét und Schnittstellen in Zusammenhang mit den geforderten
V erbesserungen der Mitarbeiter halfen, nahezu alle Mitarbeiter ,,ins Boot zu holen®!

. ES ist das erste Mal, dass Mitarbeiter so konsequent und effektiv in einen
Veranderungsprozess einbezogen worden sind. Das erhoht nattirlich enorm die Motiva-
tion zu einer Mitarbeit!*

/ Mitarbeiter aus einem Projekt in der Stahlindustrie/

Wir kdnnen aus einer Vidzahl von Projekten auf der Basis der KODA-Methode und mit
Unterstiitzung des KODA-T ool set resimieren, dass die Methode der Kommunikationsdi-
agnose ein wertvoller Ansatz fur die Einleitung eines notwendigen Verénderungspro-
zesses bei der Unternehmenskultur ist. Die in Zusammenhang mit den Prozess- und In-
formationsbeziehungen aufgenommenen Verbesserungsoptionen aus Mitarbeitersicht
stellen einen enormen Wert fir die reale Bewertung der IST-Situation in einem Un-
ternehmen dar. Neben dem komplexen Beziehungsgeflecht und den damit verbundenen
Erkenntnissen zur Prozess- und Informationsflussoptimierung konnten viele ,versteckte"
Hinweise und Anmerkungen der Mitarbeiter wesentlich fir die erfolgreiche Gestaltung
des wissens- und informationsbezogenen Wertschopfungssystems genutzt werden.



