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Best Practice Briihne-Gruppe

Umgang mit Komplexitt und Dynamik

Internationalisierung

virtuelle Arbeitsformen

Networking und neue Kollaborationsmodelle

Lebenslanges Lernen

Nutzung von Informations-
und Kommunikationstechnologie

Das think!t@nk-Management-Modell

wenn externe Schulungen natdrlich
nach wie vor durchgefihrt werden. Alle
Mitarbeiter haben uneingeschrénkten
Zugang zu allen Daten, auch zu den
Kontenstanden der Firma, zur Gewinn-
und Verlustrechnung oder zur Lost-
Order-Quote des AuBendienstmitarbei-
ters. Einzige verborgene Informationen
sind Gehalter und Preise. Das zum
Thema Vertrauen und Transparenz.

Die lIdentifikation der Mitarbeiter mit
dem Gesamtunternehmen Brihne,
heute 87 Beschaftigte an 5 Standorten,
hat sich deutlich verbessert. Die heutige
Unternehmenskultur ist innovativ, leis-
tungsorientiert und stellt dennoch den
Mitarbeiter in den Mittelpunkt. Eines
wird dabei deutlich: Kopfarbeit schlagt
Muskelkraft. Nachdem der eigene Fuhr-
park outgesourct wurde, entwickelt
Brihne heute Losungen im Bereich
E-Logistik und Telematik.

Und die Hard-Facts? Das korrigierte
Geschaftsergebnis 2003 liegt um meh-
rere Millionen Euro Uber dem im Jahr
1990. Der Umsatz je Mitarbeiter hat
sich verdoppelt. Das Verhaltnis Bank-
schulden zu Umsatzerlésen verbesserte
sich um den Faktor 40, was uns insbe-
sondere im Rahmen des Bankenratings
zugute kam. Der Jahrestberschuss je
Mitarbeiter hat sich seit 1990 versechs-
facht. Gleichzeitig hat sich das intellek-
tuelle Kapital und damit die Zukunfts-
fahigkeit des Unternehmens erhoht.

Unser ganzheitlicher Wissensmanage-
ment-Ansatz hat nun auch bei dem

Wettbewerb ,Wissensmanager des
Jahres 2003" Uberzeugen kdnnen. Die
Commerzbank, die Zeitschrift Impulse
und die Financial Times Deutschland
verliehen der Brihne-Gruppe diesen
Preis fur ihr Konzept einer ganzheitli-
chen und wissensorientierten Unter-
nehmensfihrung in der Kategorie der
Unternehmen bis 250 Mitarbeiter. Mit
dem Spin-Off think!t@nk Gesellschaft
fur Zukunftsgestaltung mbH bieten wir
dieses Know-how nun auch anderen
Unternehmen an.

Die verschiedenen Ansatze sind heute
in einem eigenen Managementansatz,
dem think!t@nk-Management-Modell
[3] zusammengefasst. In der Entwick-
lung ist eine Umsetzung des Modells in
ein Expertensystem mit Namen PAME-
LA, das innerhalb der Community dem
Management zur Verfligung stehen
wird. PAMELA steht dabei fur: Planen,
Agieren, Messen, Erklaren, Lernen,
Annahmen treffen.

Ausblick:

L Wir sind sehr weit, wir stehen am
Anfang” oder ,Panta rhei - alles
flieBt”, wie es der Philosoph Heraklit
formulierte. Das antworte ich gerne,
wenn wir gefragt werden, wie weit wir
seien. Wir sind 1990 von Punkt A
gestartet und im Jahre 2000 bei Punkt
B gelandet. Es ist uns eine deutliche
Verbesserung gelungen. Allerdings
mussen wir bis 2010 bei Punkt C lan-
den, wieder ein weiter und schwerer

Weg. Die Globalisierung wird multikul-
turelle Fahigkeiten und internationale
Projekte ndtig machen. Der Dienstleis-
tungsanteil wird noch weiter zu stei-
gern sein. Wissensmanagement muss
sich beweisen in der Entwicklung neuer
Produkte und intelligenter Dienstleis-
tungen — flr unsere FUhrungskrafte
erneut eine riesige Herausforderung.

An der Bewadltigung dieser Aufgabe
werden wir sehen, wie hoch unser
intellektuelles Kapital heute wirklich
war. Oder frei nach Seneca: ,Von der
Zukunft hangt es ab, wie effektiv wir in
der Gegenwart gewirkt haben”.

Literatur:

[1] Weichbrodt, Rainer: Das Wissensportal — Ein-
stieg ins Wissensmanagement bei KMU. In: wis-
sensmanagement 5/2001.

[2] Weichbrodt, Rainer: Wissensmanagement im
Mittelstand — Erfahrungen mit einer Communi-
ty-Lésung. In: Wissensmanagement im Ingenie-
ursalltag. VDI-Berichte Nr. 1732/2002.

[3] Weichbrodt, Rainer: Das think!t@nk-Mana-
gement-Modell. In: Tagungsband zu Multikon-
ferenz Wirtschaftsinformatik 2004.
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Rainer Weichbrodt

Zukunftsfahig mit Wissensmanage-
ment - eine Erfolgsgeschichte

Die Entwicklung des intellektuellen
Kapitals ist auch fiir den Mittel-
stand eine unentbehrliche Zielset-
zung geworden. Der Nutzen ist
aber nur schwer ermittelbar und
tritt oft mit zeitlicher Verzégerung
auf. Die H. Brithne Baustoff und
Transport GmbH & Co. KG in Dort-
mund, 1899 gegriindet und in der
dritten Generation in Familienbe-
sitz, begann sehr friih mit einem
Lern- und Wissensmanagement.
Heute kann das mittelstandische
Unternehmen i{iber nachweisbare
Erfolge berichten.

Es gab viel zu tun...

Die Wurzeln unseres Wissensmanage-
ment-Ansatzes liegen im Jahre 1990.
Damals fragten wir uns, wie wir unse-
ren Unternehmenserfolg nachhaltig
sichern konnen. Das daraufhin verab-
schiedete Konzept Briihne 2000 bein-
haltete die Verbesserung so genannter
Soft Skills, wie z.B.:

e Kommunikationsfahigkeit

e Lernkompetenz

e \ertrauensbildung

® Prozessorientiertheit

¢ Informationsoptimierung

e Mitarbeiterorientierung

e Flihrungseffizienz

e Strategieorientierung

¢ Qualitats- und Kundenorientierung

Neben anderen  Geschaftsfeldern
betreibt die Briihne-Unternehmensgrup-
pe eine Deponie, die zum damaligen
Zeitpunkt sehr hohe Ertrage einbrachte.
Ein Preisverfall, die zunehmende Recy-
clingquote und die Erkenntnis der End-
lichkeit des Deponievolumens waren
Ansporn genug, um umfangreiche Ver-
anderungsprozesse einzuleiten. Damit
hatten wir in einer wirtschaftlich gtinsti-
gen Lage aufgrund dieser Prognose eine

Cashflow-Licke vorhergesagt und unse-
re FUhrungskrafte in die Pflicht genom-
men, bezogen auf die oben genannten
Soft Skills Verbesserungen zu bewirken.
Soweit zur Theorie.

Was wir erlebten, hat uns Uberrascht.
Zum Thema Soft Skills einige Aussagen
von unseren damaligen Fihrungskraften:

e Wir sollen das Wir-Gefuihl verbes-
sern? Da machen wir nicht mit!”

e ,Wenn wir gewusst hatten, dass Sie
ein Controlling einrichten, waren wir
nicht zu lhnen gewechselt.”

o  Der AuBendienstmitarbeiter braucht
keine Umsatzliste, der soll seine
Arbeit machen.”

e Wir haben keine Zeit fur Strate-
giefragen, wir mussen uns um das
operative Geschaft kimmern.”

o ,Das operative Geschaft ist zwar defi-
zitar, aber das mussen Sie strategisch
sehen.”

Wenn sich die Erfolgskultur Gber die
fixierten Soft Skills definieren sollte,
mussten wir eine Misserfolgskultur
haben. Aber die Ertrdge waren doch
zufriedenstellend, oder? Nein, das
konnten sie nicht sein. Von den damals
177 Mitarbeitern arbeiteten 20 im
Deponiebetrieb, dem einzigen
Geschaftsfeld mit positivem Ertrag. Die
restlichen 157 Mitarbeiter waren im
Zentralbereich oder in defizitdren
Geschaftsbereichen tatig. Zur Steue-
rung ermittelten wir die ZielgréBe: das
um den Deponieertrag reduzierte
Geschaftsergebnis. Dieses lag deutlich
im Minus-Bereich. Es gab also viel zu
tun und wir packten es an.

Veranderungsprozesse erfordern
ein Umdenken

Sie sind sicher neugierig, wie wir unsere
FUhrungskrafte  zum Umdenken

Kurz gefasst:

e Auf ein verandertes wirtschaftli-
ches Umfeld hat die Brihne-
Unternehmensgruppe frihzeitig
mit einem umfangreichen MaB-
nahmenpaket reagiert.

e Ein konsequentes, ganzheitliches
Lern- und Wissensmanagement
sollte helfen, die Veranderungs-
prozesse zu bewadltigen und die
Innovationskraft zu bewahren.

e Mit der Wissensmanagement-
Offensive konnte die Effizienz der
Prozess-, Projekt- und Lernarbeit
erheblich gesteigert werden und
der Umsatz je Mitarbeiter hat sich
seither verdoppelt.

gebracht haben. Nun, einige haben
gelernt, andere nicht. Die oben zitier-
ten Mitarbeiter sind letztendlich alle
nicht mehr im Unternehmen - und das
ist gut so. Ich sage das heute mit aller
Deutlichkeit, weil wir lange gezdgert
haben und glaubten, dass rigide Perso-
nalentscheidungen den Weg zu einer
Vertrauenskultur verbauen kénnten
oder intellektuelles Kapital verloren
ginge. Das Gegenteil war der Fall.

Die Unternehmenskultur wird gepragt
durch das Verhalten der Fihrungskraf-
te und Mitarbeiter. Strebt man eine
bestimmte Kultur an, ist durch geeig-
nete MaBnahmen sicherzustellen,
dass auch danach gehandelt wird.
Und wenn alle Unterstitzungen nicht
helfen, muss man sich frih von Mitar-
beitern und Fihrungskraften trennen.
Nach einer Konsolidierungsphase bis
1995, in der wir die Mitarbeiterzahl
auf 77 reduzierten, begann eine
Phase der Marktdurchdringung, die
bis heute andauert. AuBerdem gehor-
ten dazu u.a.:

e Erneuerung der Informations- und
Kommunikationstechnologie

e Einfihrung von diversen Manage-
ment-Systemen (ISO, EFQM u.a.)

e Einfihrung der Balanced Scorecard

e ein Rating-orientiertes Reporting

e konsequentes Wissensmanagement

Die Mitarbeiter und Fuhrungskrafte
gestalteten die Kommunikationsprozes-
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se in einer flachen Hierarchie. Interdiszi-
plindre Teams arbeiteten standorttber-
greifend in Projekten, aber auch immer
mehr im Tagesgeschaft kooperativ
zusammen. Gleichzeitig konnte der
Marktanteil deutlich gesteigert und der
Ertrag je Mitarbeiter gegentiber 1990
verdreifacht werden.

Damit entstand ein weiteres Problem:
Die in Prozesszeit, Projektzeit und Lern-
zeit aufgeteilte Arbeit von Flhrungs-
kréften und Mitarbeitern wuchs Uber-
proportional. Das Ganze drohte in ein
.Nicht schon wieder ein Meeting”-
Denken zu enden. Um Burn-out-Effek-
ten und Produktivitdtsverlusten vorzu-
beugen, suchten wir nach Méglichkei-
ten, die Effizienz von Prozessen, Projek-
ten und Lernen zu erhéhen. Die Alter-
nativen, Veranderungsprojekte zu stop-
pen oder Personalkapazitdten zu
erhohen, hatten wir zunachst zurlck-
gestellt. Wir sahen zu viele Chancen in
diesen Verdnderungsprozessen, scheu-
ten aber eine Erhohung der Kosten.
Koénnte Wissensmanagement unsere
Innovationskraft erhalten helfen?

Ganzheitliches Wissensmanage-
ment mit Erfolgskontrolle

Wir haben im Rahmen der Umsetzung
des Konzepts Briihne 2000 sicher
schon Elemente des Wissensmanage-
ments realisiert. Den Begriff verwende-
ten wir aber erst ab dem Jahre 2000. Es
folgte eine intensive Lernzeit zu den
Themen Denken, Lernen und Wissen.
Uns war klar, dass es nicht allein eine
Frage der Informationstechnologie sein
konnte. Vielmehr standen der Mensch

und die Organisation im Vordergrund.
AuBerdem ging es eigentlich nicht um
das Wissen an sich, sondern um wis-
sensbasiertes Tun und wissensorientier-
te Unternehmensfihrung. Es kristalli-
sierten sich die drei Schwerpunkte
Mensch — Organisation — Technik her-
aus, zu denen wir jeweils einen Schlis-
selbegriff formulierten: Lernziele (Skills),
Zusammenarbeit (Community) und Ver-
netzung (Internet).

Neben internen Schulungen zu den in
den Lernzielen definierten Skills wurde
eine neue Software eingefthrt. Unser
damaliges Intranet war mehr ein Infor-
mationspool [1] und hatte kaum Group-
ware-Funktionen. So entschieden wir
uns fur eine Wissens-Community [2],
eine Art virtueller Fan-Club des Unter-
nehmens, in dem die Mitarbeiter sich
standort- und themenuUbergreifend
gestalterisch einbringen. Die Wahl fiel im
Jahre 2001 auf PHP-Nuke, ein kostenlo-
ses Content-Management-System auf
Basis der Internet-Technologie.

Innerhalb von zwei Wochen standen
samtliche Dokumente des alten Intra-
nets Uber die Community zur Verfi-
gung. DarUber hinaus sind weitere Wis-
sensressourcen wie Enzyklopadien,
Blicherecke, News, Web-Links, Downlo-
ads, Mediathek und viele weitere vor-
handen. Als Kommunikationsressourcen
stehen z.B. Webmail, Private Messages,
Chatraume und Foren zur Verfligung.
Uber Bewertungsmechanismen wie
Umfragen, Kommentare und Punktever-
gabe flr die Inhalte haben wir ein gutes
Feedback. Uber die eingebauten Web-
Analysen wissen wir, wer sich in welcher
Intensitat aktiv oder passiv beteiligt.

Zunachst konnten wir die Community
ohne zusatzlichen Personalaufwand
weiterentwickeln. Fur den Content
sorgten die Mitarbeiter von ihrem
Arbeitsplatz aus. Sie mussten nur ler-
nen, wie sie ihre Arbeitsergebnisse ver-
offentlichen. Aufgrund der gewahlten
Open-Source-Lésung konnten wir das
Community-Tool auf unsere Bedurfnisse
weiterentwickeln. In einem Reklamati-
onsmodul werden nun Reklamationen
in der Community unmittelbar erfasst.
Die Beteiligten erhalten in Echtzeit die
Information per Private Message. Uber
Ampelfunktionen wird Uber den Stand
der Reklamationsbearbeitung infor-
miert. Wichtig ist der Lernprozess, der
in Korrektur- und VorbeugemaBnahmen
mundet, die wiederum in das Modul
MaBnahmen-Controlling einflieBen.

Der Erfolg kann sich sehen lassen

Wie ist der Stand unseres Wissensma-
nagements heute? Mit der Community
haben wir das Werteverhalten zum
Thema Wissen und Lernen deutlich
gesteigert. Und indem die Diskussionen
weitgehend auf die virtuelle Plattform
verlagert sind, konnte die Anzahl der
Meetings wie auch der dafur anfallen-
de Zeitaufwand gesenkt werden, ohne
auf wichtige Projekte zu verzichten.

Das Thema Wissen und Lernen hat
einen deutlichen Bezug zur Arbeit
erhalten und ist far die Mitarbeiter
greifbar geworden. Sie wissen heute,
dass Lernen im Unternehmen stattfin-
det und wie es stattfindet. Sie haben
die urspriingliche Assoziation ,Lernen
gleich Schulbank” aufgegeben, auch

Mensch Lernziele Skills der Zukunft

Organisation Community Wissensorientierte Formen
der Zusammenarbeit

Technik Internet technische Vernetzung

Die Perspektiven eines ganzheitlichen Wissensmanagements und ihre Umsetzung
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systemisches Denken
Kreativitatsmethoden
Gestaltungskompetenz
Medienkompetenz

Kompetenznetzwerke
Qualitatsteams

Internet-Communities
Groupware/Intranet



