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Vorwort

Das Thema Geschéftsprozesse und insbesondere die Modellierung derselben interessiert mich
bereits seit meinem Studium der Wirtschaftsinformatik in Bamberg. Die Analyse von
Geschiftsprozessen ist hiufig der erste Schritt fiir die Einfiihrung einer Vielzahl von Manage-
mentkonzepten, wie z.B. Business Process Reengineering, Prozel3- und Qualititsmanagement.
Aber auch bei der Gestaltung von Informations- und Kommunikationssystemen, wie z.B. bei
der Einfithrung von Standardsoftware, der Softwareentwicklung oder der Implementierung
von Workflow Management Systemen spielen Geschiftsprozesse die zentrale Rolle.

Wissensmanagement ist ein Thema, von dem sich Unternehmen einen effizienten Umgang
mit der Ressource ,,Wissen* erwarten. Wissensmanagement fiihrt aber auch dazu, den Blick
wieder verstirkt auf die Kommunikations- und Wissensfliisse in und zwischen
Geschiftsprozessen zu lenken. Gerade in den letzten Jahren wurden hiufig im Zuge der
,Lean-Bewegung® effiziente und schlanke Abldufe gestaltet, ohne die darunter liegende
komplexe Kommunikations- und Wissensstruktur zu beachten. Zur Zeit mangelt es aber noch
an Konzepten, die diese Wechselwirkungen berilicksichtigen. Vor diesem Hintergrund
betrachtet das vorliegende Buch Wissensmanagement aus der ProzeBperspektive und zeigt
auf, wie die ProzeBorientierung als Ausgangspunkt bzw. Dreh- und Angelpunkt fiir die
Implementierung eines Wissensmanagements gesehen werden kann. Die grofle inhaltliche
Herausforderung bestand darin, Konzepte aus verschiedenen Disziplinen fiir die Gestaltung
des sog. prozeBorientierten Wissensmanagements zusammenzubringen und ihre praktische
Relevanz auch in einer Reihe von Praxisfillen zu zeigen. Dabei galt der Schwerpunkt der
Untersuchung der Rolle der Modellierung, die in der Wirtschaftsinformatik als Analyse- und
Gestaltungsinstrument eine besondere Bedeutung besitzt.

Entstanden ist die vorliegende Arbeit wihrend meiner Zeit als wissenschaftlicher Mitarbeiter
am Lehrstuhl fiir Wirtschaftsinformatik III an der Universitidt Regensburg von 1998 bis 2002.
Hier konnte ich bereits auf breites Know How im Bereich Wissensmanagement zuriickgreifen.
Die Arbeit in diesem Team hat zu jeder Zeit sehr viel Spall gemacht und gerade die
Auseinandersetzung mit zuweilen neuen Gedanken und Sichtweisen fiihrte héufig zu
spannenden Diskussionen. Die schnelle Wissens(ver-)teilung stellte sich dort als zentraler
ProzeB heraus. Auch aus diesem Grund habe ich mich fiir eine frei zugingliche elektronische
Veroffentlichung meiner Dissertation entschieden.

Ohne die Unterstiitzung zahlreicher Personen wire die vorliegende Arbeit in dieser Form
nicht moglich gewesen. Bei ihnen mochte ich mich im folgenden bedanken.

Ganz besonders mochte ich mich bei meinem Doktorvater Herrn Prof. Dr. Franz Lehner
bedanken, der fiir mich zu jeder Zeit in vielféltiger Weise unterstiitzte und mir wihrend
meiner Arbeit am Lehrstuhl den nétigen Freiraum zu Verfiigung stellte. Bedanken mochte ich
mich auch bei Herrn Prof. Dr. Michael Dowling fiir die Ubernahme des Koreferats. Mein
besonderer Dank gebiihrt zudem meinem Kollegen und Freund Herrn Prof. Dr. Ronald Maier



mit dem ich in den letzten zwei Jahren eng zusammenarbeiten durfte. Er hat mich in den
vielen Stunden gemeinsamen Arbeitens immer wieder stark motiviert, fiir neue Ideen
inspiriert und fiir das wissenschaftliche Arbeiten begeistert.

Des weiteren bin ich meinen Kollegen am Lehrstuhl zu Dank verpflichtet. Zum einen fiir die
inhaltlichen Diskussionen, aber auch fiir das Korrekturlesen der Arbeit. An erster Stelle seien
hier genannt Herr Dipl. Kfm. Stefan Berger, Herr Dipl. Pdd. Klaus Bredl, Herr Dr. Oliver
Klosa, Herr Dr. Ulrich Nikolaus und Herr Dr. Klaus Schéfer.

Mein groBiter Dank gilt aber meinen Eltern, die mich in jeder Phase der akademischen
Ausbildung unterstiitzt und mir den Weg zur Promotion erst ermdglicht haben. Thnen widme
ich dieses Buch.

Ulrich Remus
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Teil A: Einleitung

1 Problemstellung: Modellierung im prozeRorientierten
Wissensmanagement

Schlagworte wie steigender Wettbewerb, Globalisierung, Kundenorientierung, immer kiirzer
werdende Innovations- und Produktlebenszyklen sind nur einige Herausforderungen, auf die
Unternechmen mit einer entsprechenden Strategie reagieren miissen. Bei all diesen
Anforderungen steht die Anpassung und damit die konsequente Ausrichtung ihrer Geschéfts-
prozesse auf bestehende und zukiinftige Markterfordernisse an erster Stelle. Ob dabei die
radikale Neugestaltung einiger weniger Kernprozesse im Vordergrund steht oder ob durch ein
ProzeBmanagement versucht wird, die Unternehmensprozesse optimal zu gestalten - effiziente
und zugleich effektive Geschiftsprozesse scheinen ein Schliissel fiir den Erfolg im globalen
Wettbewerb zu sein.

Neben der Verfolgung von Effizienz-Zielen, wie reduzierte Durchlaufszeiten oder geringere
Kosten in den Prozessen, wird verstirkt auf die Effektivitit dieser Prozesse Wert gelegt. Der
Effektivititsgedanke (das Generieren und die ,richtige® Auswahl von zusitzlichen Hand-
lungsalternativen) soll zu einer kontinuierlichen Anpassung der Geschéftsprozesse an sich
wandelnde Umweltbedingungen fiihren. Geschiftsprozesse, die zukiinftige Kunden-
bediirfnisse antizipieren und sich dadurch neuen Produkten und Mérkten 6ffnen und sie sogar
mit gestalten, miissen verstirkt auf das Management ihrer eigenen Kompetenzen achten.
Diese kompetenzorientierte Sichtweise sieht die Weiterentwicklung von unternehmenseigenen
Ressourcen zum Aufbau von Kernkompetenzen als Grundlage eines nachhaltigen Unter-
nehmenserfolges an. Ein Grund dafiir liegt in der Innovationsstérke solcher Ressourcen bei
der Entwicklung neuer Produkte und Mairkte, um zukiinftige Kundenbediirfnisse zu
befriedigen. Solche Kernkompetenzen sind nicht nur Kombinationen aus technisch-
materiellen und organisatorischen Ressourcen, sondern sie sind auch in hohem Maf3e wissens-
intensiv und nur in langwierigen Innovationsprozessen oder Prozessen des organisationalen
Lernens zu erwerben.

Erfolg kann dieser Ansatz nur haben, wenn die Ressource Wissen als tragende Eigenschaft
einer Kernkompetenz professionell verwaltet wird. Dies hat nicht nur Auswirkungen auf
diejenigen Prozesse, die im Rahmen eines Wissensmanagements die Ressource Wissen im
Unternehmen identifizieren, generieren, organisieren, verwalten und kontinuierlich weiter-
entwickeln, sondern auch auf die Gestaltung und kontinuierliche Steuerung der operativen
Geschiftsprozesse, die dieses Wissen fiir die Erstellung von Produkten und Dienstleistungen
nutzen und entwickeln. Diese Prozesse sind es, die durch die Verkniipfung von Primir-
aktivitdten zur eigentlichen Wertschdpfung beitragen [vgl. Porter 1985].
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Erst die Abstimmung von operativen Geschiftsprozessen mit den Prozessen des Wissens-
managements gewihrleistet einen effektiven prozeBiibergreifenden Austausch der Ressource
Wissen. Auf mehreren Interventionsebenen muB fiir diese Abstimmung gesorgt werden: Auf
strategischer Ebene miissen Unternehmens- und Wissensziele in Form einer WM-Strategie in
Ubereinstimmung gebracht werden; Die Unternehmenskultur sollte so beschaffen sein, daB sie
ein Denken in Prozessen fordert, zugleich aber einen (prozeBiibergreifenden) Wissens-
austausch zuldBt. Auch verschiedene MaBnahmen auf organisatorischer Ebene, wie die
Einfilhrung von Rollen und Verantwortlichkeiten oder die integrative Gestaltung von
Prozessen des Wissens- und Prozefmanagements sollen die Abstimmung fordern. Die
Wissensbasis mufl prozeBrelevantes Wissen berlicksichtigen und schliefflich miissen
Instrumente und Systeme aus dem Proze- und Wissensmanagement prozel3bezogen
eingesetzt werden konnen.

Hierfiir wird ein Managementkonzept bendétigt, das auf den Interventionsebenen Strategie,
Kultur, Organisation, Wissensbasis, Instrumente und Systeme Losungskonzepte anbietet — ein
prozeBorientiertes Wissensmanagement (pWM).

Allerdings scheint es momentan noch weitgehend unklar, was genau unter einem
prozeBorientierten Wissensmanagement verstanden wird, welches die zentralen Konzepte sind
und wie bestehende Methoden und Instrumente aus den Ansédtzen des ProzeB- und
Wissensmanagements sinnvoll fiir ein prozeBorientiertes Wissensmanagement eingesetzt
werden konnen. DaB3 ein Bedarf an solchen integrativen Konzepten existiert, zeigt auch das
steigende Interesse in Forschung und Praxis, sich vermehrt durch Publikationen und inter-
disziplindrem Erfahrungsaustausch auf internationalen Konferenzen mit dieser Themen-
stellung auseinanderzusetzen'.

Ansidtze zum prozeBorientierten Wissensmanagement sind nicht ausschlieBlich neu. Dies
zeigen z.B. Projekte zum BPR, die auf wissensintensive Geschéftsprozesse ausgerichtet sind
und dort auch WM-Instrumente erfolgreich einsetzen. Aber auch Wissensmanagement-
Projekte sehen immer hiufiger die Vorteile einer gewissen ProzeBorientierung, vor allem in
der konkreten Einfithrungsphase ihrer Konzepte.

Ein in diesem Zusammenhang zentrales Instrument aus dem Bereich des Prozefmanagements
ist die ProzeBBmodellierung. Da im prozeBorientierten Wissensmanagement Geschéftsprozesse
die zentrale Rolle spielen, liegt es nahe, die ProzeBmodellierung auch in folgenden, nicht
iiberschneidungsfreien Anwendungsbereichen des prozefBorientierten Wissensmanagements
einzusetzen:

+ Schaffung von Prozeftransparenz: Der wohl unmittelbar einleuchtendste Beitrag der
Prozefmodellierung besteht darin, da3 die Abbildung von Prozessen zu mehr Transparenz

1 Vgl z.B. das AAAI Symposium on Bringing Knowledge to Business Processes, Stanford, CA, USA, 20-22.
Mirz, 2000 oder den Workshop ProzeBorientiertes Wissensmanagement auf der 1. Konferenz fiir
Professionelles Wissensmanagement, 14-16. Mérz 2001, in Baden-Baden. Bei den wissenschaftlichen
Publikationen z.B. Journal of Knowledge and Process Management; CfP for Special Issue on Knowledge
Management and Organizations: Process, Systems and Strategy 2001. Bei Biichern sei verwiesen auf Bach et
al. 1999/2000, Mertins et al. 2001, Thiesse 2001 und Abecker et al. 2002.
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iiber die Prozesse fiihrt. Zum einen fiihrt die Beschiftigung wéhrend der Modellierung zu
wichtigen Diskussionen iiber den ,,wahren® Ablauf (hier werden héufig Schwachstellen
und Verbesserungspotentiale aufgedeckt), zum anderen fiihrt die Dokumentation und
Verbreitung der ProzeBmodelle, z.B. durch ein Intranet nicht nur zu einem verbesserten
Verstindnis der eigenen Abldufe, sondern auch zu einem Verstindnis liber die gesamte
Wertschopfungskette des Unternehmens.

+ Ausgangspunkt fiir die Verbesserung von wissensintensiven Prozessen: Werden diese
Prozesse als Ist-Prozesse erhoben und modelliert, so konnen sie als Basis fiir
Optimierungsiiberlegungen dienen. Die dort erkannten Schwachstellen in der Wissens-
verarbeitung konnen analysiert und verbessert werden. Voraussetzung ist eine
Zielbestimmung, die sich aus klassischen Zielen des Business Process Reengineering
(BPR), wie Senkung von Durchlaufszeiten und Kostenreduktion, aber auch aus
spezifischen Wissenszielen ableitet. Auch hier wird das Denken in Prozessen® und ein
umfassenderes Verstindnis iiber die Unternehmensabldufe gefordert. In der Literatur
werden bereits in Anlehnung an BPR Ansdtze zu einem ,Knowledge Process
Reengineering bzw. Redesign diskutiert. Dabei steht die (radikale) Verbesserung wissens-
intensiver Prozesse im Vordergrund.

« Unterstiitzung des Wissensmanagements: Aufgabe des Wissensmanagements ist die
Gestaltung und Lenkung der Wissensbasis der Unternehmung. Die Wissensbasis umfaf3t
nicht nur das technologische Wissen iiber Produkte, sondern auch das Wissen der
Mitarbeiter und das Wissen liber Prozesse. Da im Rahmen der Prozemodellierung durch
den FEinsatz geeigneter Modellierungsmethoden sowohl die Zuordnung von Wissen zu
Wissenstragern als auch die Prozesse zur Verwaltung der Wissensbasis transparenter
werden, kann die ProzeBmodellierung eine gute Basis fiir die prozeBorientierte Gestaltung
und Steuerung des Wissensmanagements sein. Die Beschéftigung der Mitarbeiter mit ihren
eigenen und fremden Geschéftsprozessen fordert zudem das ProzeBdenken und initiiert
iibergreifende Lernprozesse. Dies kann flir das Unternehmen ein weiterer wichtiger Schritt
hin zu einer lernenden Organisation bedeuten.

+ Grundlage fiir den Einsatz von Wissensmanagementsystemen: Wissensmanagement-
systeme konnen einerseits ganz allgemein den Zugang zu Wissensressourcen vereinfachen
und die Wissensbasis des Unternehmens organisieren, zum anderen aber bei der Durchfiih-
rung von Aufgaben in operativen Geschéftsprozessen durch das Bereitstellen von Wissen
behilflich sein. Die Gestaltung und Einfithrung solcher Systeme ist eine komplexe und
anspruchsvolle Aufgabe, die sich grundsitzlich von der Konzeption klassischer Anwen-
dungssysteme unterscheidet. Dabei konnten ProzeBmodelle als Ausgangspunkt fiir die
Ableitung von Spezifikationen fiir die Konzeption oder Auswahl eines WMS dienen. Sie
konnten aber auch selbst als Wissenselemente in einem WMS integriert werden. Dabei
liefern sie einen Teil des Kontextes, der fiir die Interpretation und (Re-)Konstruktion von
prozefBrelevantem Wissen entscheidend ist. Daneben konnen sie aber auch benutzt werden,

2 Die Forderung des ,,ProzeBdenkens” wird im Gegensatz zu den eher ,harten“ MaBBnahmen, wie z.B. dem
Eliminieren redundanter Téatigkeiten oder dem Einsatz eines Prozelmanagers, oft als weitere flankierende,
,.weiche* Maflnahme in Projekten zum ProzeBmanagement betrachtet.
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um Wissen und Kontextinformationen iiberhaupt erst zu erfassen und transparent zu
machen. ProzeBBmodelle, als Form explizierten Wissens, konnen wiederum als Wissen iiber
die Prozesse im Sinne von Referenzwissen in die organisationale Wissensbasis eines WMS
einflieBen und z.B. flir Verbesserungsprozesse zu einem spidteren Zeitpunkt genutzt
werden.

Allerdings mull beachtet werden, dall nur dann die ProzeBmodellierung nutzbringend einge-
setzt werden kann, wenn der Anwendungsbereich bzw. die vom Nutzer verfolgten Zwecke
bekannt sind, und die Modellierung danach angepalit wird. Dies liegt zum einen daran, daf3
die Modellqualitdt® nicht maBgeblich durch objektive meBbare Produktcharakteristika, wie
modell-endogene Eigenschaften, sondern durch ,,Fitness for Use™ fiir den individuellen
Produktkonsumenten und dessen Verwendungszweck bestimmt wird [Rosemann 2000,46].
Zum anderen konnen einzelne Modelle nur in den seltensten Féllen fiir sdmtliche gerade
beschriebenen Anwendungsbereiche eingesetzt werden. Aus diesem Grund hat sich die
multiperspektivische (Unternehmens-)Modellierung etabliert, die fiir verschiedene Anwen-
dungsszwecke verschiedene Perspektiven auf unterschiedlichem Detaillierungsgrad und
Auspriagung auf ein Unternehmensmodell* anbietet [vgl. Frank 1994, Rosemann 2000].

Diese Aussagen sind insbesondere fiir die gerade skizzierten Anwendungsbereiche im prozel3-
orientierten Wissensmanagement giiltig. Anwendungsszenarien im pWM sind aber zusétzlich
noch mit dem Problem behaftet, da3 Konzepte und Gegenstinde im pWM noch weitgehend
unklar und unerforscht sind. Eine Untersuchung von Anwendungsbereichen der Modellierung
im pWM setzt daher eine detaillierte Untersuchung dieser Anwendungsszenarien und der
zugehorigen Konzepte im pWM voraus, um passende Methoden, Vorgehensweisen und
Werkzeuge zur Modellierung einsetzen zu konnen.

2 Ziele und Abgrenzung der Arbeit

Wie begriindet, kann die Untersuchung der Rolle der Modellierung in verschiedenen Anwen-
dungsszenarien nicht losgelost von den grundlegenden Konzepten des pWM stattfinden. Die
Arbeit mochte daher auch einen Beitrag zum theoretischen Verstindnis der Verkniipfung von
Konzepten des Wissensmanagements mit Konzepten der ProzeBorientierung leisten. Dazu
wird neben der Entwicklung eines Bezugsrahmens flir Modellierungsszenarien im pWM auch
ein Modell fiir ein prozeBorientiertes Wissensmanagement aufgestellt (vgl. Abb. 7 auf Seite
83). Die Forschungsfragen lassen sich deshalb in zwei grof8e Bereiche einordnen: (1) die
theoretische Fundierung von Konzepten des prozeBorientierten Wissensmanagements,

3 Zum Begriff der Modellqualitit siehe z.B. die Grundsétze ordnungsgeméfBer Modellierung, die zur Erh6hung
und Sicherstellung der Qualitit von Informationsmodellen beitragen sollen, was schlie8lich auch zu einer
besseren Beherrschung der Komplexitét fithren soll [vgl. Becker et al. 2000a].

4 Die in dieser Arbeit bevorzugte Definition der Prozefmodellierung beinhaltet nicht nur die Sicht auf Prozesse
im engeren Sinn (also des Steuer- und Kontrollflusses), sondern weitet diese Sicht im Sinne einer Unter-
nehmensmodellierung aus. Dies zeigt sich in der zusitzlichen Betrachtung der anderen relevanten Sichten,
wie die Sicht auf Daten, Funktionen, Organisationen, Ressourcen und natiirlich auf Wissen.



2 Ziele und Abgrenzung der Arbeit 5

gegliedert nach den Interventionsebenen und (2) die Analyse von Modellierungsszenarien im
pWM.

Forschungsfragen zur theoretischen Fundierung von Konzepten zum pWM

Die folgenden Fragen sind den jeweiligen Interventionsebenen zugeordnet. Fragen, die mit der
Unternehmenskultur zusammenhédngen, werden entweder in den anderen Ebenen behandelt
oder spielen als zentrales Konzept im pWM eine nur untergeordnete Rolle (vgl. auch Kap. 6)

+ Was kennzeichnet eine Strategie im pWM?

Hier soll der Frage nachgegangen werden, wie Unternehmens- und WM-Strategie zusammen-
héngen. Dazu wird die Rolle der ProzeBorientierung als Verbindungsglied bei der simultanen
Betrachtung der beiden Strategieansdtze Markt- und Ressourcenorientierung hervorgehoben.
Dies erfordert zunichst die Diskussion der wichtigsten Kennzeichen einer markt- und ressour-
cenorientierten Strategie, bevor die Frage beantwortet wird, warum und in welchen Féllen die
ProzeBorientierung beide Perspektiven vereinen kann. Zuletzt wird aufgezeigt, wie eine
prozeBorientierte WM-Strategie eine WM-Strategie dadurch erweitert, daBl sie explizit
Prozesse in Form einer weiteren Strategiedimension mit einbezieht.

«  Was sind wissensintensive Prozesse?

Hier soll die Frage gekliart werden, welche Besonderheiten wissensintensive Prozesse auf-
weisen, ab wann {liberhaupt von Prozessen gesprochen werden kann, welche Arten von
Prozessen identifiziert werden konnen, wie Wissensprozesse im Vergleich zu operativen
Geschéftsprozessen abgegrenzt werden und welche Beziehungen zwischen Wissensprozessen,
WM-Aktivititen und Wissensfliissen bestehen. Der zweite Bereich beschiftigt sich mit der
Innensicht von Wissensprozessen. Hier wird der Frage nachgegangen, welche generischen
Grundaktivititen Wissensprozesse beinhalten, und wie diese zu einer Wertschopfungskette
verkniipft werden. Dies betrifft zum einen die Verkniipfung dieser Aktivititen, wie z.B.
welche Probleme bei der Kopplung der Aktivitdten auftreten und zum anderen in welcher
Reihenfolge diese Aktivititen durchlaufen werden sollten. Ein weiterer Bereich betrifft die
Integration bzw. Verkniipfung mit den Geschéftsprozessen. Wissensprozesse haben die
Aufgabe, die operativen wissensintensiven Geschéftsprozesse mit Wissen zu versorgen. Dies
gelingt nur mit aufeinander abgestimmten Schnittstellen. Hier sollen deshalb Verkniipfungs-
moglichkeiten zwischen Wissensprozessen und wissensintensiven operativen Geschéfts-
prozessen diskutiert werden. Ob Wissensprozesse als integrale Bestandteile von wissens-
intensiven Geschiftsprozessen oder als eigenstindige Serviceprozesse gesehen werden
sollten, und wie diese organisatorisch verankert werden konnten, ist in diesem Zusammen-
hang zu kléren.

+  Was kennzeichnet die Wissensbasis im pWM?

Die Besonderheit im pWM ist die Ausrichtung an Prozessen — konsequenterweise wird auch
Wissen, als sog. ProzeBwissen, unter diesem Fokus betrachtet. Im Vordergrund stehen hier
Antworten auf die Fragen, wie Prozewissen definiert wird, welche Arten von ProzeBwissen
es gibt, wie die prozeBorientierte Wissensbasis strukturiert werden kann und wie ProzeB3-
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wissen schlieflich im Rahmen eines prozeBorientierten Wissensaudits identifiziert und
erhoben werden kann.

+ Welche Instrumente und Systeme werden im Rahmen des pWM eingesetzt?
Ausgehend von der Unterscheidung zwischen Instrumenten und IKT im pWM soll die Frage
gekliart werden, welche Instrumente und Systeme hauptséchlich im pWM eingesetzt werden.
Daneben soll untersucht werden, wie diese Instrumente in Form von Wissensprozessen
implementiert werden konnen. Folgende Fragen miissen fiir den Bereich der Systeme
beantwortet werden: Welche besonderen Systeme, Werkzeuge und Technologien ,,ver-
kniipfen* Wissen mit Geschéftsprozessen? Wie wird IKT eingesetzt, um ProzeBwissen zu ver-
walten? Welche Funktionen bieten Wissensmanagementsysteme zur ProzeBunterstiitzung an.

Forschungsfragen zur Untersuchung von Modellierungsszenarien im pWM

+ Welche Anwendungsszenarien lassen sich im pWM identifizieren?

Zur Klarung der Forschungsfragen bzgl. der Modellierung im pWM miissen zuvor Anwen-
dungsszenarien, mit ihren Zielen, Restriktionen und Konzepten klar umrissen sein. Dazu
missen folgende Fragen beantwortet werden: Welche Anwendungsszenarien gibt es im
pWM? Wie unterscheiden sie sich und welches sind die Kennzeichen dieser Szenarien? Die
Untersuchung erfolgt einerseits theoriegeleitet aus den Ergebnissen der Analyse der zentralen
Konzepte des pWM, andererseits werden die Ergebnisse aus der Fallstudienanalyse heran-
gezogen, um die bestehende Theorie zu verfeinern bzw. zu relativieren.

« Welche Anforderungen ergeben sich fiir die Modellierung im pWM?

Anforderungen an Modellierungsansitze ergeben sich zum einen aus den Anwendungs-
szenarien, zum anderen auch aus den Eigenschaften des Modellierungsgegenstandes; hier im
wesentlichen aus den wissensintensiven Prozessen. Ziel ist es, wesentliche Anforderungen zu
sammeln und zu klassifizieren. Hierzu soll ein Ordnungsrahmen entwickelt werden.

«  Welche Modellierungsansitze konnen im pWM verwendet werden?

Der Ordnungsrahmen soll nicht nur bei der Definition von Anforderungen an die
Modellierung helfen, sondern er soll auch mogliche Losungsansétze strukturieren und einen
Rahmen fiir die Beschreibung von Modellierungsszenarien in der Praxis vorgeben. Ausgehend
von den zentralen Konzepten, insbesondere den wissensintensiven Prozessen im pWM stellt
sich die Frage, inwieweit die klassische ProzeBmodellierung geeignet ist, wissensintensive
Prozesse zu modellieren. Konsequenterweise soll aufgezeigt werden, mit welchen weiteren
Methoden und Verfahren die ProzeBmodellierung erginzt werden kann, um Modellierungs-
aufgaben im pWM durchzufiihren.

+  Wie erfolgt die Modellierung in den identifizierten Anwendungsszenarien?

Die Auswahl und Ausgestaltung von Modellierungsanséitzen héngt von den Einsatzgebieten
bzw. Anwendungsszenarien des pWM ab. Anhand ausgewihlter Fallstudien aus der Praxis
soll ein Einblick in die Modellierungsorganisation und die verwendeten Methoden und
Werkzeuge gegeben werden.
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3 Methodisches Vorgehen

Die Wirtschaftsinformatik als angewandte Wissenschaft verbindet Konzepte der Betriebswirt-
schaftslehre und der Informatik. Im Mittelpunkt steht dabei die Unterstiitzung durch
Informations- und Kommunikationstechnologien (IKT) bei der Erfiillung betrieblicher
Aufgaben in Profit- und Non-Profit-Organisationen [vgl. Lehner 1997, 438]. Nach dem sozio-
technischen Systemansatz beruht die Einfiihrung von IKT immer auch auf Wechselwirkungen
mit anderen, nicht-technischen Komponenten des sozialen Systems. Unternehmen sind offene,
sozio-technische und zielgerichtete Systeme [vgl. Ferstl/Sinz 1998] und bestehen neben der
Komponente Technologie meistens aus weiteren Bestandteilen, wie z.B. der Strategie,
Organisation, Kultur, Prozesse und anderen.

Im Sinne eines wissenschaftlichen Erkenntnisfortschrittes versucht die Wirtschaftsinformatik
nicht nur Fragen der technischen Effizienz, sondern auch Fragen zur 6konomischen und
sozialen Einsetzbarkeit zu beantworten, die gerade durch eine Vielzahl von Variablen die
Erforschung des Systems schwierig machen. Aufgrund der komplexen Wechselwirkungen
zwischen den Komponenten des Systems konnen die zu untersuchenden Phdnomene haufig
nur schwer von ihrem Kontext abgegrenzt werden. Daher kommen neben den ingenieurs-
wissenschaftlichen Methoden verstirkt Methoden der empirischen Sozialforschung zum
Einsatz [vgl. Lehner 1997, 439], die im Geiste des kritischen Rationalismus versuchen, durch
Hypothesenfalsifikation Erkenntnisse iiber forschungsrelevante Problembereiche zu
gewinnen. Danach kann nur die Falschheit einer Theorie aus empirischen Tatsachen abgeleitet
werden — eine Theorie kann nie allein aus Beobachtungssétzen abgeleitet werden und ist daher
immer rein deduktiv [Popper 1997, 86].

Fir die Anwendung dieser Methoden in angewandten Wissenschaften, wie etwa der
Wirtschaftsinformatik, bedeutet dies, daB3 es nicht alleine bei Hypothesentests bleiben darf.
Ziel der kritischen Uberpriifung von Hypothesen sollte nie Selbstzweck sein, sondern immer
zur Fundierung oder Bildung von Theorien® oder Gestaltungsmodellen dienen.

Es darf aber nicht vergessen werden, dal auch die Forschungsmethoden, die auf der
methodischen Grundlage des kritischen Rationalismus beruhen, komplexe soziale Systeme
nur unvollstdndig beschreiben konnen. Kritik wird gerade auch von Popper geiibt:

., (-..) ob die Methoden der Physik denn iiberhaupt auf die Sozialwissenschaften anwendbar
seien. War nicht vielleicht der Glaube an die Anwendbarkeit dieser Methoden die Ursache
des vielbeklagten Zustands dieser Forschungsgebiete? “ [Popper 1997, 277].

Vorhersagen iiber kiinftige Zustandsianderungen und Gestaltungsempfehlungen komplexer
sozialer Zusammenhinge sind daher nicht oder nur schwer moglich [vgl. Ulrich 1984, 176].
Fiir die wissenschaftliche Forschungsmethodik bedeutet dies, dal Forschungsmethoden der
empirischen Grundlagenforschung nicht kritiklos zur Erforschung des Anwendungs-
zusammenhangs eingesetzt werden sollten.

5 FEine Theorie wird hier als deduktives System verstanden; zum einen ist eine Theorie ein Versuch, ein
wissenschaftliches Problem zu 16sen, zum anderen ist eine Theorie durch ihre Folgerungen rational
kritisierbar [vgl. Popper 1987, 92].
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Neben der rein quantitativen Forschung, z.B. zur Bestimmung des ,,State of the Art*
bestimmter Phéinomene und der Uberpriifung von Hypothesen iiber den Anwendungs-
zusammenhang wird deshalb in den angewandten Wissenschaften verstirkt auf die Fall-
studienforschung zuriickgegriffen. Gerade durch Fallstudien lassen sich Probleme aus der
Praxis beschreiben und erkldren. Sie leisten somit einen wichtigen Erkenntnisfortschritt.

Hinzu kommt noch ein weiteres Problem — Interdisziplindre Forschungsbereiche, wie das des
prozeBorientierten Wissensmanagements sind noch relativ junge, emergente Forschungs-
bereiche. Solchen Bereichen mangelt es einerseits noch an einer theoretischen Fundierung,
andererseits sind Phidnomene solcher Forschungsbereiche noch zu selten, um sie durch
quantitative Forschungsmethoden zu erfassen. Dahinter steht die Forderung nach mehr
,konzeptioneller Forschung* zur problemorientierten Erfassung komplexer Phdnomene und
Entwicklung geeigneter begrifflicher und methodischer Modelle [vgl. Ulrich 1984, 194].

Fiir die Wirtschaftsinformatik hat sich deshalb ein auf Prototypen- und Fallstudien basiertes
Vorgehen etabliert, das schlielich auch im anglo-amerikanischen Raum als recht verbreitete
Form des ,,Action Research*® umgesetzt werden kann. Dazu wird zunéchst eine gemeinsame
von Praxis und Wissenschaft definierte Problemstellung strukturiert, um danach vor dem
theoretischen und praktischen Erfahrungshintergrund Vorschlige zu entwickeln, wie die
betriebliche Wirklichkeit zu gestalten ist. Durch die Umsetzung dieser Gestaltungs-
empfehlungen in der Praxis konnen diese Vorschlige iiberpriift und die dahinter liegende
Theorie verfeinert und angepaBt werden [vgl. Osterle et al. 1999, 35ff]. Dieses Vorgehen
impliziert immer auch die Forderung nach der Bildung oder Fundierung von Theorien.

Aufgrund dieser Uberlegungen wurde bei dieser Arbeit ein weitgehend konstruktives und
exploratives Vorgehen gewihlt und notwendigerweise auf die quantitative empirische Uber-
priifung von Phdanomenen im pWM verzichtet. Der aktuelle Stand von Ansidtzen zum prozel3-
orientierten Wissensmanagement wird analysiert. Es wird versucht, im Sinne der vorher
verstirkt geforderten ,,konzeptionellen Forschung® den Problembereich durch eine Analyse
bereits existierender Theorien und nachfolgender Synthese (Modellbildung) zu strukturieren.
Das Modell eines prozeBorientierten Wissensmanagements dient dann als Ausgangspunkt fiir
die Definition von idealtypischen Anwendungsszenarien, fiir die mit Hilfe von Fallstudien
Modellierungsansitze diskutiert werden.

Ein wichtiger Punkt, auch gerade bei der Fallstudienforschung betrifft die Entwicklung von
Modellen im Vorfeld der Analyse. Wie Yin [1994, 32] begriindet:

o], @ good case study investigator should make the effort to develop this theoretical
framework, no matter whether the study is explanatory, descriptive, or exploratory. The use
of theory, in doing case studies, not only is an immense aid in defining the appropriate
research design and data collection but also becomes the main vehicle for generalizing the
results of the case study. ‘"

6 Zu Ansitzen des Action Research vgl. z.B. Stringer, Ernie (1999): Action Research, second edition,
Thousand Oaks: Sage.
7 Anm.: Unter ,theory* wird im englischen hiufig zugleich Modell, Konzept und Theorie verstanden.
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Die Fallstudien dienen dazu, im Sinne einer deskriptiven und explanativen Forschung,
komplexe Wirkungszusammenhinge zu beschreiben und zu erkldren. Fiir die Verfeinerung
der vorher entwickelten theoretischen Modelle fiir ein prozeBorientiertes Wissensmanagement
und der Modellierung ist ein exploratives Vorgehen sinnvoll, indem durch analytische
Generalisierung [vgl. Yin 1994, 31] Aussagen aus den Fallstudien in die Weiterentwicklung
von Theorien Eingang finden.

Das Fallstudiendesign dieser Arbeit beruht auf der Analyse mehrerer Fille und zwar auf
mehreren Ebenen - auf Ebene des pWM und der Ebene der Modellierung im pWM [vgl. Yin
1994, 39]. Die Ergebnisse der Analyse werden als ,,cross-case“-~-Analyse pro Anwendungs-
szenario dargestellt [vgl. Yin 1994, 135]. Die zur Beantwortung der modellierungsbezogenen
Forschungsfragen deskriptiv und explanativ angewandte Fallstudienforschung wird
folgendermaf3en begriindet:

Das fallstudienbasierte Forschungsdesign [vgl. Yin 1994] erscheint dann sinnvoll, wenn (1)
gegenwirtige Phdnomene im konkreten Anwendungszusammenhang erforscht werden sollen,
iiber die der Forscher wenig oder keine Kontrolle hat, (2) die Grenzen zwischen Phinomen
und Kontext nicht klar umrissen sind, (3) hauptsdchlich deskriptive, explanative und
explorative Fragen gestellt werden und (4) eine im Vergleich zu den verfiigbaren Féllen hohe
Anzahl an Variablen untersucht werden muB.

All diese Bedingungen sind fiir die Beantwortung der in Kapitel 2 aufgefiihrten Forschungs-
fragen erfiillt: (1) Es handelt sich beim prozeBorientierten Wissensmanagement um ein hoch-
aktuelles Thema. Der konkrete Anwendungszusammenhang ergibt sich aus den Anwendungs-
szenarien im pWM. (2) Der Kontext, in Form konkreter Anwendungsszenarien, ist fiir die
Untersuchung des Phinomens der Modellierung im pWM &duBerst relevant. (3) Die gestellten
Forschungsfragen sind deskriptiver, explanativer und explorativer Natur. (4) Die Zahl der zu
untersuchenden Félle erscheint aufgrund des noch recht jungen Forschungsgebietes im
Vergleich zu den komplexen Wirkungszusammenhidngen auf den verschiedenen Inter-
ventionsebenen recht niedrig.

Zusammenfassend beruht das Forschungsdesign dieser Arbeit aus der Verkniipfung zwischen:

dem ,,Desk Research®, also der Forschung durch die Analyse bestehender Ansitze in der
wissenschaftlichen und praxisbezogenen Literatur,

Analogieschliissen aus verwandten Themengebieten zur Theoriebildung und -verfeinerung

der Fallstudienforschung durch die Analyse von Modellierungsszenarien.
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4 Aufbau der Arbeit

Die Arbeit verfligt als Lesehilfe iber eine Inhaltsiibersicht, ein Abkiirzungsverzeichnis und
ein Abbildungsverzeichnis. Zu jedem der groflen Teile B, C und D werden am Anfang
Motivation und Zielsetzung dargestellt. Am Ende dieser Teile werden jeweils die wichtigsten
Ergebnisse zusammengefalit (vgl. Abb. 1).

Teil A: Einleitung, Problemstellung, Ziele und Aufbau der Arbeit

¥

Teil B: Theoretische Kap. 5 + 6: ProzeRorientierung, Wissensmanagement
Grundlagen Kap. 7: Nutzen einer integrativen Betrachtung
Kap. 8: Vergleich verschiedener pWM-Ansatze

Kap. 9: Definition eines pWWM

¥

Teil C: Interventionsebenen und Szenarien

Kap. 10: Kap. 11: Kap.12: Kap. 13:
Strategie Prozesse Wissensbasis Instrumente und Systeme

Kap. 14: Konsequenzen fiir die Modellierung

¥

Teil D: Modellierung im prozeBorientierten Wissensmanagement
Kap. 15: Rahmenkonzept zur Beschreibung von Modellierungsansatzen

Kap. 16: Anwendungsszenarien |~ ; ;
Kap. 18: Modellierungsszenarien
in der Praxis

Kap. 17: Modellierungsansatze im pWM

S R T B S

Organisation Methoden
Untersti]tzung4/4

Kap. 19: Licke zwischen Theorie und Praxis

¥

Teil E: Zusammenfassung und Ausblick I

Abb. 1: Aufbau der Arbeit

Nach der Einleitung im Teil A wird im Teil B die ProzeBorientierung als Paradigma in der
modernen Betriebswirtschaft beleuchtet und ihr Beitrag flir ein zielgerichtetes Wissens-
management diskutiert. Dazu werden relevante Theorien zum Thema Wissens- und
Prozefmanagement auf Wechselwirkungen und Nutzenpotentiale untersucht. Zunichst
werden in Kapitel 5 und 6 beide Ansitze getrennt beschrieben. Bereits hier wird auf die
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besondere Rolle der Modellierung im ProzeBmanagement hingewiesen. Das Ergebnis dieser
Analyse ist in Kapitel 7 die Aufstellung potentieller Vorteile und Anwendungsbereiche der
integrativen Betrachtung. Kapitel 8 analysiert und vergleicht verschiedene Ansidtze zum
pWM. Als Synthese werden die Ergebnisse bestimmten Bereichen zugeordnet, diskutiert und
noch offene Forschungsfragen abgeleitet. Das Kapitel 9 fa3t die wichtigsten Ergebnisse der
Synthese in Form einer Definition fiir ein pWM nochmals zusammen.

Der Teil C analysiert detailliert die zentralen Konzepte im pWM innerhalb der Interventions-
ebenen Strategie, Prozesse, Wissensbasis, Instrumente und Systeme. Kapitel 10 zeigt
ausgehend von der Unternehmensstrategie, wie eine prozeBorientierte WM-Strategie ab-
geleitet und mit Hilfe strategischer Dimensionen detailliert definiert werden kann. Danach
werden in Kapitel 11 typische Merkmale wissensintensiver Prozesse beschrieben und eine
Klassifikation von ProzeBtypen im pWM vorgestellt. In den Abschnitten dieses Kapitels
werden auch Fragen der Prozef3gestaltung, der Abhdngigkeiten in Wissensprozessen und der
Verkniipfung mit den operativen Geschéftsprozessen beantwortet. Das Kapitel 12 beschiftigt
sich mit der Wissensbasis im pWM. Der Begriff des ProzeBwissens wird geklirt und die
Strukturierung der Wissensbasis nach ,,prozeBorientierten” Kriterien beschrieben. Ein
weiteres zentrales Konzept ist das der Instrumente und Systeme, das in Kapitel 13 ausfiihrlich
diskutiert wird. Kapitel 14 faflt die wichtigsten Ergebnisse nochmals zusammen und leitet
Konsequenzen fiir die Modellierung ab.

Der Teil D beschiftigt sich mit der Modellierung im pWM. Dazu wird im Kapitel 15 ein
Ordnungsrahmen zur Beschreibung von Modellierungsszenarien vorgestellt. Der Ordnungs-
rahmen umfallit Anwendungsszenarien und Modellierungsansdtze im pWM. Kapitel 16 stellt
die potentiellen Anwendungsszenarien im pWM genauer dar. Diese bestehen in der Schaffung
von Prozeftransparenz, dem Knowledge Process Redesign, der Entwicklung von Wissens-
managementsystemen und der Einfilhrung eines Wissensmanagements. Im Kapitel 17 werden
Losungsvorschldge fiir die einzelnen Komponenten des Ordnungsrahmens untersucht.
Innerhalb der Ansétze klart die Modellierungsorganisation den Zeitpunkt, das Vorgehen,
sowie die beteiligten Rollen und die (Projekt-)struktur. Mogliche Modellierungsmethoden,
wie z.B. die erweiterte ProzeBmodellierung oder die Kommunikationsmodellierung, werden
im Detail dargestellt. Auch Werkzeuge und Hilfsmittel zur Unterstiitzung der Modellierung
sind Teil der Analyse. Das folgende Kapitel 18 untersucht Modellierungsprojekte in der
Praxis. Auch hier wird der Ordnungsrahmen fiir die weitere Analyse verwendet. Fiir jedes der
vier Anwendungsszenarien werden Fallstudien ausgewertet, detailliert beschrieben und
hinsichtlich der Komponenten des Ordnungsrahmens analysiert. Kapitel 19 schlie3t den Teil
D mit einer Zusammenfassung der wichtigsten Ergebnisse ab.

Im Teil E fassen die Kapitel 20 und 21 die zentralen Ergebnisse der Arbeit zusammen,
bewerten die eingangs aufgestellten Forschungsfragen und geben einen Ausblick auf weitere
noch offene Forschungsfragen.






Teil B: Theoretische Grundlagen

In diesem Teil werden die fiir das Verstindnis der Arbeit erforderlichen Grundlagen
dargestellt. Konzepte der ProzeBorientierung, insbesondere das ProzeBmanagement und das
Instruments der Prozefmodellierung werden beschrieben. Dazu werden die wichtigsten in
diesem Umfeld verwendeten Begriffe erkléart. Der zweite Teil dieses Kapitels beschéftigt sich
mit den grundlegenden Theorien und Begriffen des Wissensmanagements und zeigt darin
mogliche Anwendungsszenarien.

Dieses Kapitel ist bewulit knapp gehalten. Zu beiden Themen existiert eine Fiille von
Basisliteratur, auf die im Rahmen dieser Arbeit nur verwiesen werden kann. Einige Begriffe
werden aber spiter nochmals aufgegriffen und hinsichtlich eines prozeBorientierten
Wissensmanagements genauer definiert (vgl. insbesondere das Kapitel 11, Prozesse).

Die Ansitze ProzeBorientierung und Wissensmanagement bieten unterschiedliche Empfehlun-
gen fiir die Gestaltung von Unternehmen. Wéihrend Wissensmanagement vereinfacht
gesprochen die Verwaltung und Steuerung der Ressource Wissen im Blick hat, versucht die
ProzeBorientierung das Unternehmen aus Sicht von Prozessen zu betrachten und zu steuern.
Beide Ansitze haben einige Verkniipfungen, die in diesem Teil der Arbeit genauer dargestellt
werden und einen gemeinsamen Ansatz, ndmlich den eines prozeBorientierten Wissens-
managements begriinden. Zunidchst werden in Kapitel 5 und 6 beide Ansidtze getrennt
beschrieben. Bereits hier wird auf die besondere Rolle der Modellierung im ProzeB-
management hingewiesen. Ergebnis dieser Analyse ist in Kapitel 7 eine Aufstellung
potentieller Vorteile und Anwendungsbereiche eines prozeBorientierten Wissensmanage-
ments.

Das Kap. 8 befaB3t sich mit der Darstellung und Analyse verschiedener Ansidtze zum pWM.
Die konstituierenden Merkmale der Definition eines pWM dienen hier als Vergleichskriterien.
Als Synthese werden die Ergebnisse nach den Bereichen Interventionsebenen, Strategien,
Prozesse Wissensbasis, Instrumente und IT und Modellierung zusammengefallit und die
bereits in der Einleitung vorab beschriebenen Forschungsfragen abgeleitet.

Der Teil B schlie8t in Kapitel 9 mit der Definition fiir ein prozeBorientierten Wissens-
management.
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5 ProzeRorientierung

Die Bedeutung der ProzeBorientierung ist heutzutage unbestritten. Es gibt kaum ein
Unternehmen, das sich noch nicht mit den prozeBorientierten Konzepten, wie Business
Process Reengineering, ProzeBgestaltung, GeschiftsprozeBoptimierung, Total Quality
Management, der Einflihrung prozeBorientierter (Standard-)Software oder auch dem Lean
Management beschiftigt hat. Im Laufe der Zeit wandelte sich das Bild von der tayloristischen
Perspektive, d. h. einer Arbeitsteilung in Form extremer Spezialisierung, wie es etwa in den
dreiBiger Jahren noch vorherrschte, iiber das Primat der Aufbauorganisation bis hin zur einer
verstirkten Betrachtung des Ablaufes. ProzeBorientierte Konzepte pragen bis heute das Bild in
den Unternehmen®.

Was sind nun die wichtigsten Kennzeichen der ProzefBorientierung?

« Die enge Verkniipfung mit der Unternehmens- bzw. Geschiiftsfeldstrategie zeigt sich
in der Ableitung von Prozessen aus strategischen Uberlegungen [vgl. Becker/Meise 2000].
Sie zeigt sich aber auch in der Integration mit anderen Initiativen, wie z.B. der Einflihrung
eines ERP-Systems, Merger-Programmen, Customer Relationship Management, Supply
Chain Management, ECommmerce oder aber im Schritt hin zu einem (prozeBorientierten)
Wissensmanagement [vgl. Hammer/Stanton 1999, 115].

« Die Organisation nach Prozessen bewirkt eine 90 Grad Drehung der Organisation, die
Identifikation und Klassifikation von Prozessen nach Kern- und Supportprozessen, die
Triage Idee (Segmentierung der Prozesse nach Funktionen, Komplexitit und
Kundengruppen), die Frage nach dem richtigen Mall an ProzeBstandardisierung versus
ProzeBdiversitit, die informationelle Vernetzung und die Implementierung von
ProzeBverantwortlichen und ProzeB-Teams [vgl. Osterloh/Frost 1996].

« Die Kundenorientierung steht im Vordergrund der Betrachtung. Der Kunde als Ausldser
und Empfanger einer ProzeBleistung kann sowohl externer als auch interner Kunde sein.
Dabei mifit sich die ProzeBeffizienz an dem vom Kunden direkt oder indirekt
wahrnehmbaren Nutzen, wie z.B. durch Schnittstellen zum ProzeB, bei der Erbringung von
Dienstleistungen oder aber indirekt durch Produkte, die vom ProzeB erstellt wurden.

« Die Wertschopfung erfolgt entlang der Prozesse. Alle Prozesse sind permanent darauf
zu iiberpriifen, ob sie einen Beitrag zur betrieblichen Wertschopfung leisten. Damit sollen
nicht wertschopfende Tétigkeiten eliminiert werden. Konsequenterweise werden Prozesse,
die von fremden Firmen besser beherrscht werden und nicht zum eigenen Kerngeschéft
gehoren, ausgelagert. Dieses ,,Outsourcing” reduziert die Fertigungstiefe und setzt
Ressourcen frei, um sich auf die eigenen Kernkompetenzen zu konzentrieren [vgl.
Bogaschewsky/Rollberg 1998, 117].

8 Fiir einen Uberblick iiber die geschichtliche Entwicklung der ProzeBorientierung vgl. z.B. Lehner 2000, 63f,
Gronau 1999, 209, Bogaschewsky/Rollberg 1998, 190ff, Kock 1999, Korfgen 1999. Fiir weiterfiihrende
Literatur im Bereich ProzeBorientierung sei auf einige Standardwerke verwiesen, wie z.B. Hammer/Champy
1993, Davenport 1993, Gaitanides et al. 1994a, Harrington 1995, Osterle 1995, Nippa/Picot 1996, Rieckhof
1997, Scheer 1998a, Bogaschewsky/Rollberg 1998, Becker et al. 2000a.
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Prozesse werden verstdrkt nach den Zielkriterien Zeit, Kosten und Qualitit gemessen.
Effizienz und Effektivitit spielen eine wichtige Rolle [vgl. Osterloh/Frost 1996]. Methoden
des Target Costing, der ProzeBkostenrechnung [vgl. Topfer 1996b, 36ff.] und des ProzeB-
benchmarking sind wesentliche Bestandteile eines Prozefmanagements.

Prozesse werden im Rahmen eines iibergreifenden ProzeBmanagements kontinuierlich
bewertet, gesteuert und verbessert. Erst durch diese Institutionalisierung werden
Unternehmen, die BPR-Programme durchfiihren, zu prozeBorientierten Unternehmen [vgl.
Becker et al. 2000b, 20]. Dazu gehort auch die Etablierung von Lernprozessen [vgl.
Gronau 1999, 213] und Prozessen zur kontinuierlichen ProzeBverbesserung.

Neben den Vorteilen, die eine ProzeBorientierung mit sich bringt, wie z.B.:
starkere Kundenorientierung
Ankniipfungspunkte zur Integration von Lieferanten und Kunden im Gesamtprozel3
Ausrichtung des Unternehmens auf iibergreifende strategische Ziele
klare Verantwortlichkeiten fiir marktrelevante Leistungen

klare Zurechenbarkeit von Kosten auf Leistungen bei Durchfiihrung einer
ProzeBkostenrechnung

konsistentes Ziel- und Mef3groBBensystem
Reduzierung von Schnittstellen
Verringerung der Koordinations- und Kontrollnotwendigkeit

Motivationssteigerung bei den Mitarbeitern durch mehr Eigenstdndigkeit und
Zurechenbarkeit

...wird zunehmend auch Kritik geiibt. Gerade Projekte zum Business Process Reengineering
scheiterten hdufig daran, dall die MaBnahmen nicht konsequent bzw. nicht weitreichend genug
umgesetzt wurden [vgl. Hammer/Champy 1993, Osterloh/Frost 1996, Perlitz et al. 1996,
Picot/Bohme 1996]. Auch empirische Untersuchungen bestitigen diese These. Dabei konnte
bei einer Untersuchung von BPR-Projekten in Deutschland festgestellt werden, daB nur jedes
vierte Unternehmen das entwickelte (radikale) Konzept komplett umsetzt. Falls aber ein
Unternehmen das Konzept radikal und umfassend umsetzt, dann ist es den anderen im
Projekterfolg deutlich tiiberlegen [vgl. Schirach/Witte 1997]. Werden zudem keine
ProzeBverantwortlichen eingesetzt, so bleiben hidufig die alten Machtstrukturen in den
funktionalen Einheiten bestehen. Dies flihrt zu unklaren Weisungen, schlecht definierten
Aufgaben und schlielich zur Konfusion der Mitarbeiter [Hammer/Stanton 1999]. Aullerdem
sollte BPR nicht als ,,Allheilmittel* fiir die vielen betrieblichen Problem gesehen werden
[Kieser 1996].

Aber auch die weniger radikalen Methoden der ProzeBorientierung haben mit Problemen zu
kdmpfen [vgl. Maurer/Schwickert 1998, 10], wie z.B. mit der Schwierigkeit heterogener
ProzeBauffassungen, der Messung wesentlicher ProzeBkennzahlen, der Identifikation von
Geschiftsprozessen, einer funktionsorientierten starren Datenverarbeitung, mit Problemen bei
der ProzeBmodellierung und nicht zuletzt mit dem Verlust an funktionalem Know-How.
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Gerade durch die ,,Lean-Bewegung* wurden wichtige Know-How-Tréger ,,wegrationalisiert®,
die zwar aus ablauforganisatorischen Gesichtspunkten nicht-wertschopfende Tétigkeiten
ausfiihrten, die aber dennoch fiir wichtige Aufgaben im ProzeBumfeld verantwortlich waren,
wie z.B. fiir Schnittstellen- (Verteilung von prozeBrelevantem Wissen) oder
Managementaufgaben (Motivation der Mitarbeiter).

Nicht zuletzt hat auch das Instrument der ProzeBmodellierung dazu beigetragen, dall nur
gewisse Aspekte des Prozesses erfaflit und in Optimierungsiiberlegungen mit eingebracht
wurden. Gerade informale Kommunikationswege, Mitarbeitermotivation und -qualifikation,
Wissensbildung, betriebliches Lernen und insbesondere schwach  strukturierte,
wissensintensive Prozesse lassen sich nur schlecht mit klassischen Methoden der
Prozefmodellierung abbilden. Gerade hier erhofft man sich, durch die Verknilipfung mit
Ansitzen des Wissensmanagements und der damit verbundenen Erweiterung der ProzeB-
modellierung, einige dieser Probleme besser in den Griff zu bekommen.

Der Weg hin zu einem prozeBorientierten Unternehmen ist sicher keine leichte Aufgabe.
Unternehmen, die prozeBorientierte Projekte mit der Strategie verkniipfen, mit anderen
,Change Programmen* abstimmen, die die richtigen Proze3verantwortlichen auswéhlen, sich
auf eine lange Projektlaufzeit vorbereiten, durch schnelle Erfolge (,,Quick Wins*) Mitarbeiter
und vor allem das Management iiberzeugen und auf deren Unterstiitzung bauen kénnen, haben
sicherlich in sich stindig wandelnden Mérkten Wettbewerbsvorteile [zur Analyse von
Erfolgsfaktoren bei Projekten zur ProzeBorientierung vgl. z.B. Hammer/Champy 1993,
Hammer/Stanton 1999, Osterloh/Frost 1996].

Nach dieser kurzen Einfilhrung in das Thema ,ProzeBorientierung™ erfolgt nun eine
differenziertere Betrachtung der zentralen Begriffe und Konzepte.

5.1 ProzeRbegriff

In der Literatur hat sich bisher keine allgemeingiiltige Definition fiir den Begriff Proze3
herausbilden kénnen. Dies zeigt sich an der Vielzahl verschiedener Definitionsversuche [fiir
einen Uberblick vgl. Korfgen 1999, 48]. Fiir diese Arbeit wird folgendes ProzeB-Verstindnis
zugrunde gelegt:

Ein Prozefl kann als die inhaltlich abgeschlossene, zeitliche und sachlogische Abfolge der
Funktionen, die zur Bearbeitung eines betriebswirtschaftlich relevanten Objektes notwendig
ist, definiert werden [vgl. Becker/Vossen 1996]. Diese Definition zielt auf die
Objektbezogenheit von Prozessen. Eine weitere Eigenschaft bezieht sich auf die
Aufgliederung von tlibergeordneten Prozessen in untergeordnete Prozesse durch die mogliche
weitere Zerlegung betrieblicher Objekte.

Als besondere Untermenge dieser Prozesse werden Geschéftsprozesse abgegrenzt. Kriterium
fir die Abgrenzung ist die Reprédsentation der Geschéftsarten der Unternehmung, die
Ableitung aus den obersten Sachzielen, sowie das Aufweisen von Schnittstellen zu externen
Marktpartnern (vgl. dazu auch Kap. 11). Mit jedem ProzeB ist ein Ziel verbunden, auf dessen
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Erreichen die einzelnen Funktionen und deren Abfolge hinzuwirken haben. Prozesse werden
durch Ereignisse angestoflen und enden mit dem Erreichen eines oder mehrerer Endzustdnde
[vgl. Rosemann 1997, 334]. In der Literatur wird meistens nicht zwischen Prozefl und
GeschéftsprozeB unterschieden, deshalb wird fiir den hier verwendeten ProzeBbegriff der
betriebswirtschaftliche Kontext unterstellt und allgemein von Geschéftsprozessen gesprochen.
Ausnahmen werden explizit erwdhnt (Bsp. Wissensprozesse, Managementprozesse). Im
Gegensatz zur Definition von Becker/Vossen [1996] wird hier der GeschéftsprozeBbegriff
etwas weiter gefallt und eher der Definition von Ferstl/Sinz [1998] gefolgt. Demnach kdnnen
Geschéftsprozesse sowohl interne als auch externe Leistungen fiir Marktpartner erbringen.

Geschiftsprozesse werden weiter in Haupt- und Serviceprozesse unterschieden.
Hauptprozesse erbringen Leistungen direkt an die Umwelt des betrieblichen Systems, besitzen
also Schnittstellen zu externen Marktpartnern. Serviceprozesse erbringen Leistungen an
Geschiftsprozesse innerhalb der Diskurswelt. Sie kdnnen entweder ebenfalls zur Diskurswelt
(interne Serviceprozesse) oder zur Umwelt gehoren (externe Serviceprozesse). Interne
Serviceprozesse werden oft erst durch die Zerlegung von Hauptprozessen oder weiteren
internen Serviceprozessen aufgedeckt.

In der Managementliteratur wird oft der Begriff des Kernprozesses verwendet. Kernprozesse
machen den Wettbewerbsvorteil eines Unternehmens aus und besitzen zur weiteren
Abgrenzung eine Reihe von Merkmalen, die insb. auf nachhaltige Wettbewerbsvorteile
ausgerichtet sind: Kernprozesse miissen fiir den Kunden einen wahrnehmbaren Nutzen stiften,
durch eine unternehmensspezifische Nutzung von Ressourcen einmalig sein und diirfen nicht
leicht imitierbar und substituierbar sein [vgl. Osterloh/Frost 1996, 34].

5.2 ProzeRmanagement

Ein Managementansatz, der Aufgaben der ProzeBorientierung zu einem integrierten
Handlungsansatz zusammenfaf3t, ist das ProzeBmanagement. Sdmtliche Unternehmens-
prozesse werden kontinuierlich modelliert, gesteuert und verbessert. Kerngedanke des
Prozefmanagements ist das ,,Organisationale Lernen®, das neben der Ressourcen- und
Kundenorientierung, eine kontinuierliche Weiterentwicklung der Kernkompetenzen im Sinne
einer ressourcenorientierten Unternehmensstrategie bewirkt. Manche Autoren sehen auch das
Prozefmanagement als eigene Kernkompetenz [Osterloh/Frost 1996].

Konzept organisatorisch verankert werden. Dazu werden sog. ProzeBeigentlimer oder ganze
Prozefiteams gebildet, die eine kundenorientierte schnittstellenvermeidende Erstellung von
Leistungen innerhalb eines Prozesses realisieren kdnnen.

Nach Scheer [1998a, 54] konnen analog zu einem Fertigungssystem in der Industrie die Auf-
gaben der Gestaltung, Planung und Steuerung von Geschéftsprozessen in ein allgemeines
Prozefmanagement-System eingeordnet werden. Innerhalb dieses Systems wird zudem in eine
betriebswirtschaftlich-organisatorische Sicht des Business Owners und in eine informations-
technische Sicht unterschieden. Im Blickfeld der eher betriebswirtschaftlichen Sicht steht die
Prozef3gestaltung, -planung und -steuerung. Basissysteme, die diese Prozesse technisch
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umsetzen, werden in der informationstechnischen Sicht beschrieben. Die verschiedenen
Ebenen sind durch Regelkreise miteinander verkniipft. Die folgende Aufstellung zeigt
Instrumente, die diese Ebenen unterstiitzen (vgl. Abb. 2).

1. ProzeRgestaltung
e ® Modellierung der Geschaftsprozesse
— i e Optimierung, Bewertung und Qualitats- 1
sicherung der Ablaufe G Kontinuierliche
S Prozef-
-..% 2. ProzeBplanung und -steuerung verbesserun
Sk S U P!anung und Steuerung der Igu enden GP_ ) —
= \(\ e Einsatz von Verfahren zur Zeit- und Kapazitats-
S steuerung, ProzelRkostenanalyse, Monitoring
X 3. Workflowsteuerung . : : .
"E’ C E)— a | ® informationstechnische Unterstitzung der GP
= > iy _k% e Steuerung von Anwendungen anhand von 1
!! E. Prozeldefinitionen
S
o 4. Anwendungssystem
® Durchflhrung von Funktionen des GP a
) LE:' e Einsatz von AwS, Datenbanken, Standardsoft-
B — waremodulen, Komponenten, Business Objects

Abb. 2: Prozemanagement nach dem ARIS - House of Business Engineering [vgl. Scheer 1998a, 56]

Neben dem Etablieren von Prozefidenken und einer Prozeforganisation umfaft das Prozef3-
management eine stindige ProzeBkontrolle und unterstiitzt damit die Moglichkeit, die
Prozesse kontinuierlich zu verbessern. Geschiftsprozemodelle unterstiitzen alle Ebenen des
Prozefimanagements - von der Prozefigestaltung, iiber die ProzeBplanung, und -steuerung bis
hin zur Systementwicklung und sind damit ein wichtiges Instrument zur Schaffung von nach-
haltigen Wettbewerbsvorteilen und dynamischen Kernkompetenzen. Zusétzlich sollte dieses

1.

Prozefigestaltung: Unterstiitzung der Strategischen Informationsplanung, Business
Process Reengineering, GeschiftsprozeBoptimierung, ProzefBorganisation, Produkt- und
GeschiftsprozeBmodelle, Referenzmodelle, Wissensmanagement, Bewertung, Bench-
marking, Simulation, Qualitdtssicherung

Prozef3planung und -steuerung: Monitoring, Zeit- und Kapazititssteuerung, Executive
Information Systems, Management Information Systems, Online Analytical Processing
(OLAP), Data Warehousing

3. Workflowsteuerung: Workflow Management Systeme

Anwendungssystem: Standardsoftware, Componentware, Business Objects, Framework,
Datenbanksysteme

Transparenz iiber die Prozesse ist eine notwendige Voraussetzung fiir die kontinuierliche
Planung, Gestaltung und Steuerung von Geschiftsprozessen im Rahmen eines ProzeB3manage-
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ments. Die ProzeBmodellierung bietet nicht nur auf der Ebene der Prozefgestaltung
Unterstiitzung an, sondern kann auch in den anderen Ebenen eingesetzt werden, wie z.B. zur
Ableitung von Workflow-Spezifikationen aus ProzeBmodellen (Ebene 3) oder zur Anpassung
von Standardsoftware (Ebene 4).

5.3 ProzefRmodellierung

In diesem Abschnitt sollen zunéchst kurz die Grundbegriffe der Modellierung geklart werden,
bevor wichtige Anwendungsszenarien der ProzeBmodellierung dargestellt werden. Dazu
gehoren die Begriffe Modell und Modellierung, Modellierungsansatz und schlielich die
ProzeBmodellierung, die begrifflich zur Unternehmensmodellierung abgegrenzt wird [Fiir
einen Uberblick vgl. Vossen/Becker 1996].

Unter einem Modell wird ein System verstanden, das mit Hilfe einer Abbildungsvorschrift auf
ein Modellsystem abgebildet wird. Dieses System umfafit im Kontext der Wirtschafts-
informatik héiufig einen Ausschnitt des betrieblichen Systems (Diskurswelt) mit der
zugehorigen Umgebung [vgl. Sinz 1997a, 270].

Die methodisch geleitete Tatigkeit der Erstellung von Modellen wird als Modellierung bzw.
Modellbildung bezeichnet [vgl. Amberg 1999, 17], wobei Systemerfassung und Modell-
bildung nur schwer voneinander getrennt werden konnen, da bereits die Systemerfassung eine
Modellbildung darstellt [vgl. Sinz 1997b]. Dazu wird ein Beschreibungs- und
Gestaltungsrahmen bestimmt, der das zu verwendende Begriffssystem (Metamodell), die
Sichtweise der beteiligten Personen auf das Modell und auch den Untersuchungsrahmen
festlegt.

Modellierungsansétze helfen bei der effizienten und effektiven Entwicklung von Modellen
und reduzieren den Aufwand fiir die Modellierung und die Modellanwendung. Sie verstehen
sich als wohldefinierte und aufeinander abgestimmte Kombination von Methoden, der
Organisation und der Unterstiitzung, in Form von Werkzeugen und Konventionen [vgl.
Amberg 1999, 17].

Die Geschiiftsprozeimodellierung (GPM) beschéftigt sich mit der Abbildung zusammen-
hiangender, abgeschlossener Folgen von Tétigkeiten bzw. Funktionen, die zur Erfiillung einer
betrieblichen Aufgabe notwendig sind (vgl. ProzeBbegriff weiter vorne). Damit ist ein
ProzeBmodell ein immaterielles Abbild eines Prozesses. Nach dem Formalititsgrad des
Metamodells konnen informale, semi-formale und formale Methoden der Prozemodellierung
unterschieden werden [vgl. Rosemann 1997, 334]. Da es sich bei betrieblichen Prozessen um
reale Systeme handelt, sind Modellabbildung und ihre Eigenschaften nur informal
spezifizierbar. Die Modellierung hingt daher stark von den analytischen Fahigkeiten des
Modellierers ab [vgl. Sinz 1997b, 271]. Zentraler Gegenstand der ProzeBmodellierung ist die
Darstellung des Ablaufes in Form eines Kontrollflusses, in der die zeitliche Abfolge von
Funktionen wiedergegeben wird. Neben verhaltensorientierten Aspekten kénnen auch die zur
Durchfiihrung notwendigen Daten, Informationen und Ressourcen sowie die daran beteiligten
Organisationseinheiten mit angegeben werden. Diese Eigenschaften konnen isoliert in Form
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von verschiedenen Sichten bzw. Perspektiven und/oder integriert durch eine lose Kopplung
dieser Sichten beschrieben werden. Die Sicht auf den KontrollfluB3 spielt hdufig die Rolle des
Integrators (vgl. dazu auch Abb. 37, S.220) fiir die Sicht auf Daten, Funktionen, Organisation
und Ressourcen.

Die Prozefmodellierung wird hdufig als Teilgebiet und zugleich als Hauptaufgabe der
Unternehmensmodellierung betrachtet. Die in dieser Arbeit bevorzugte Sichtweise auf
ProzeBmodelle beinhaltet deshalb nicht nur die Sicht auf Prozesse im engeren Sinne (also die
ausschlieBliche Sicht auf den Steuer- und KontrollfluB), sondern bezieht auch andere
relevante Sichten mit ein.

Vor dem Beginn jeder GeschiftsprozeBmodellierung, -analyse und -optimierung sollte die
Frage stehen, welche Ziele das Unternechmen mit der GeschéftsprozeBmodellierung verfolgt.
Ohne genaue Zieldefinitionen und daraus abgeleiteten Strategien und Maflnahmen kann die
GPM zum Selbstzweck werden. Instrumente zur GPM koénnen aber nur dann gewinnbringend
fiir verschiedene Bereiche eingesetzt werden, wenn das Einsatzgebiet klar umrissen wird. Ein
Grund liegt darin, dal je nach FEinsatzbereich schwerpunktmdfig andere Methoden und
Techniken der GPM zum Einsatz kommen. Um den Einsatz der GPM besser planen zu
konnen, werden im folgenden Abschnitt mogliche Einsatzfelder der GPM skizziert. Abhéngig
von den jeweiligen Unternehmenszielen bzw. Strategien werden Geschéftsprozefmodelle als
Basis fiir einzelne oder Kombinationen der nachstehend ndher beschriebenen
Anwendungsgebiete verwendet.

Grundsétzlich lassen sich zwei Teil-Einsatzzwecke der ProzeBmodellierung unterscheiden:
Modellierung zum Zweck der Organisationsgestaltung und Modellierung zum Zweck der
Anwendungsgestaltung [vgl. Rosemann 2000, 53].

Ganzheitliche Sicht auf das zu modellierende Unternehmen

Im Rahmen der Unternechmensmodellierung wird ein Unternehmen unabhédngig vom
Automatisierungsgrad der Aufgaben und der Aufteilung auf Aufgabentrager beschrieben. Die
Darstellung des Unternehmens in  Geschéftsprozessen fiihrt neben der reinen
Dokumentationsfunktion zu einem besseren Verstindnis der ProzeBablaufe durch die
Beteiligten. Dadurch wird sowohl das Denken in Prozessen sowie auch das Verstindnis fiir
fachfremde Prozesse gefordert. ProzeBmodelle werden somit zu einer unternehmensweit
einheitlichen fiir alle Fachbereiche verstindlichen Diskussions- und Kommunikationsbasis.
Zur stirkeren Einbeziehung des Managements konnen je nach Informations- oder
Entscheidungsaufgabe einzelne Sichten und Beschreibungsebenen herausgestellt werden.
Aufgrund des besseren Informationsstandes konnen qualitativ bessere Entscheidungen ge-
troffen werden.

Unterstiitzung der Strategischen Informationsplanung

Die Strategische Informationsplanung (SIP) legt die Ziele und Strategien fest, die fiir die
Planung des Informationsbedarfes verantwortlich sind. Abgeleitet von der strategischen
Unternehmensplanung 146t sich auf der Basis einer unternehmensweiten Betrachtung der
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Geschiéftsprozesse der Informationsbedarf einzelner Teilbereiche besser planen und festlegen,
welche Bereiche informationstechnisch unterstiitzt werden sollen. Folgende typische
Probleme werden durch die SIP gelost: Das Verstdndnis zwischen Fachabteilung und
Informatik wird durch eine klare Aufgabenverteilung verbessert. Typische Insellésungen
werden erkannt und konnen integriert werden. AuBBerdem werden Informatik-Projekte durch
das Management unterstiitzt und erhalten fiir die Durchfiihrung ausreichend Ressourcen.

GeschiftsprozeRoptimierung

Kerngedanke bei der GeschéftsprozeBoptimierung (GPO) ist die (kontinuierliche)
Verbesserung bestehender Geschiftsabldufe durch verschiedene MafBlnahmen, wie z.B. der
Parallelisierung von Abldufen, der Vermeidung von Zyklen, der Vermeidung von Medien-
briichen, der Diskussion von Outsourcing MalBlnahmen oder Einfilhrung neuer IuK-
Technologien [vgl. Scheer 1998a, 4]. Im Gegensatz zum Reengineering bleiben die
funktionalen Strukturen im Unternehmen weitgehend unverdndert [vgl. Gaitanides et al.
1994b, 4]. Durch die Vielzahl verschiedener GPO-MafBnahmen wird eine Unterstiitzung durch
Methoden und Werkzeugen unumginglich. Die werkzeug- und methodengestiitzte
Modellierung von Geschiftsprozessen sowie eine geeignete angepalite Vorgehensweise
fordert die kontinuierliche Verbesserung der Geschiftsprozesse.

Business Process Reengineering

Das Konzept des Business Process Reengineering (BPR) stammt urspriinglich aus der
betriebswirtschaftlichen Managementlehre [vgl. z.B. Hammer/Champy 1993, Davenport
1993] und versucht, durch ein radikales Redesign bestehender Prozesse den
Unternehmenserfolg nachhaltig zu steigern. Dabei sollen die Zielgroen wie Kosten, Qualitét,
Service und Zeit in Ausrichtung auf den Kundennutzen um Quantenspriinge verbessert
werden. Fokussiert werden bei diesem Ansatz die Kernprozesse des Unternehmens, die neu
modelliert und implementiert werden. Nicht wertschopfende Prozesse werden abgebaut und
konnen unternehmensfremd ausgelagert werden (,,Outsourcing®). Die somit freiwerdenden
Ressourcen konnen fiir den Aufbau neuer Kernkompetenzen verwendet werden. Die
GeschiftsprozefSimodellierung liefert dabei als Methode den nétigen Input durch die Ist- bzw
Sollmodellierung der Kernprozesse und gibt Anhaltspunkte fiir Verbesserungspotentiale
hinsichtlich Ablauf- und Aufbauorganisation [vgl. z.B. Heib 1998; Becker et al. 2000a].

ProzeRorganisation

Um einen optimalen ProzeBablauf zu gewihrleisten, sind oft Umstrukturierungsmaf3inahmen
in der Organisation notwendig. Ziel ist die fiir die Geschéftsprozesse optimale Zuordnung von
Aufgabentrigern zu Aufgaben und die zugehorige Stellenbildung und Einbindung in die
Organisationsstruktur.  Die  oft  funktionalen = Organisationsformen  werden zu
prozeBorientierten Organisationsformen umgewandelt. Die hdufig sehr starken Einschnitte im
Unternehmen erfolgen hiufig im Zuge eines Business Process Reengineering
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GeschiftsprozeRcontrolling

Ein ProzeBcontrolling bestimmt fiir jede Aktivitit den Wertschopfungsanteil, um ggf. nicht
wertschopfende Aktivitditen ab- bzw umzubauen. Dazu kann ein Kennzahlensystem
entwickelt werden, das fiir ProzeBobjekte Zeit-, Mengen- und Kosteninformationen erfaf3t.
Ausgangspunkt fiir ein ProzeBkostencontrolling ist insbesondere die Steigerung der
Gemeinkosten durch Einfilhrung von immer differenzierteren und komplexeren
Produktvarianten. Kostensteigerungen entstehen auch bei vor- und nachgelagerten Tatigkeits-
bereichen durch einen erhohten Koordinationsaufwand durch funktionale Organisations-
strukturen, ,,Overengineering und mangelnde prozeB- und produktbegleitende Qualitits-
sicherung. Ein Instrument zur Bestimmung der ProzeBkosten ist die ProzeBkostenrechnung.
Die Bestimmung von Prozefkennzahlen durch die GPM gibt wichtige Anhaltspunkte fiir die
Steuerung der operativen Geschiftsprozesse.

Einfiihrung von Workflow Management Systemen

Um ProzeBabldufe mit Hilfe der Informationstechnologie optimal zu unterstiitzen, werden oft
Workflow Management Systeme (WfMS) eingesetzt. Dabei konnen isolierte
Anwendungssysteme, die im Unternehmen sog. Insellosungen darstellen, durch eine
prozeBorientierte Vorgangsbearbeitung integriert werden. Ein W{MS dient der direkten
Unterstiitzung der Geschéftsprozesse durch Kopplung verschiedener Anwendungssysteme bei
der Vorgangsbearbeitung. Die Aufgaben eines WfMS umfassen hauptsidchlich Koordinations-
und Kommunikationsaufgaben und erweitern nicht die Kernfunktionalitit der Anwendungs-
systeme. Die Verantwortung fiir die gesamte Ablaufsteuerung wird nicht auf die
verschiedenen Systeme verteilt, sondern einer eigenen Systemebene ,,Workflow* zugeordnet
[vgl. Scheer 1998a, 87]. Gegenstand intensiver Forschung ist zur Zeit die Untersuchung von
Wechselwirkungen zwischen der GeschiftsprozeB3- und der Workflowmodellierung als Basis
fiir die Entwicklung workflowbasierter Anwendungssysteme [vgl. z.B. Amberg 1995, Galler
1997, Lehmann/Ortner 1997, Kronz 1998].

Referenzmodellierung

In Referenzmodellen wird ProzeBwissen dokumentiert, das bei der Modellierung genutzt
werden kann. Ausgangspunkt konnen entweder praktische Erfahrungen (,,Best Practice-
Fille) oder theoretische Uberlegungen sein. Diese Modelle konnen auf einzelne Branchen
ausgerichtet sein, die Anhaltspunkte fiir die branchen-(optimale) ProzeBgestaltung geben
konnen. Das Wissen kann zu Vergleichszwecken (Benchmarking) oder als Grundlage fiir die
unternehmensspezifische Anpassung der eigenen Geschéftsprozesse genutzt werden. Haufig
werden sie zusammen mit Unternehmensberatungen erstellt und vermarktet, die anhand ihrer
groflen Erfahrungen aus Kundenprojekten die ndtige Branchenkenntnis mitbringen. Auch bei
der Einflihrung von Standard-Software (SSW) spielen ReferenzprozefSmodelle eine wichtige
Rolle. Zum einen ermdglichen sie einen Vergleich mit den unternehmensspezifischen
Prozessen, zum anderen unterstiitzen sie direkt die Einfilhrung der SSW, z.B. beim
Customizing.
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Benchmarking

Als Benchmarking bezeichnet man die Gegeniiberstellung von Vergleichszahlen als
Referenzpunkte (sog. Benchmarks) zu individuellen Unternehmensindikatoren. Diese Werte
reprasentieren Best- oder Common-Practices [vgl. Rosemann 2000, 49]. Durch den Vergleich
von Prozessen anhand von Mallzahlen kdnnen Aussagen iiber ,,gute und schlechte Prozesse
gemacht werden. Voraussetzung ist allerdings, daB8 auch gleiche Prozesse miteinander
verglichen werden. Dazu konnen die zu vergleichenden Prozesse transparent in Form von
Prozefmodellen gegeniibergestellt werden. Neben rein quantitativen kommen auch qualitative
MaBzahlen zum Einsatz. Als internes Benchmarking bezeichnet man den Vergleich von
Prozessen innerhalb eines Unternehmens, z.B. in Unternechmen mit mehreren Nieder-
lassungen.

Simulation von Prozessen

Fiir die Simulation von Prozessen sind Modelle dieser Prozesse notwendig. Zunichst werden
verschiedene Szenarien erstellt, die durch verschiedene Zeit-, Mengen- und Kostendaten und
der Ressourcen-Verfiigbarkeit spezifiziert sind. Aus verschiedenen Simulationsldufen kénnen
vielfdltige Erkenntnisse iliber Kapazititen, Zeiten und Kosten unterschiedlicher ProzeB-
alternativen gewonnen werden. Dadurch ist die Simulation ein wichtiges Hilfsmittel zur
Gestaltung und Steuerung komplexer Geschéftsprozesse.

Qualitatsmanagement

Ein Qualitditsmanagement-System umfalt die Organisationsstruktur, die Verantwortlichkeiten,
Verfahren, Prozesse und Mittel fiir die Umsetzung eines Qualitditsmanagements (QM). Gerade
GeschéftsprozeBmodelle, die diese verschiedenen Aspekte bei der Modellierung
beriicksichtigen, bieten sich deshalb fiir die Darstellung der qualitétsrelevanten Prozesse im
Unternehmen an. Ansatzpunkte fiir ein QM liefern Methoden des Geschéftsprozel3-
managements, insbesondere Kennzahlenanalysen und Simulationen [vgl. Helling 1998]. Aber
auch aktuelle Daten aus WIMS, wie z.B. reale Kosten und Zeiten von Prozefinstanzen liefern
wichtige Informationen iiber die Qualitdt der Prozesse. Nebeneffekt eines funktionierenden,
prozeBorientierten QM ist die Moglichkeit, Unternehmensabldufe von einem externen Auditor
zu zertifizieren. Sind die Prozesse schon modelliert, konnen zum einen die Ergebnisse fiir die
Zertifizierung {ibernommen  werden, andererseits bekommen die bereits nach
Qualitdtsmerkmalen optimierten Prozesse leichter den Zertifizierungsstempel.

Data Warehousing

Optimierte Geschiftsprozesse setzen integrierte Daten voraus. Dabei kann ein Data
Warehouse die Rolle als Integrationsplattform fiir IT-Systeme spielen, die sich stark an den
Geschiéftsprozessen orientieren. Managemententscheidungen sind heutzutage ohne eine auf
das Gesamtunternehmen gerichtete Sicht auf die Daten nicht mehr denkbar. Ein Data
Warehouse integriert Daten aus verschiedenen Unternehmensbereichen. Mit Hilfe von
Auswertungsmethoden (OLAP, Data Mining) konnen Informationen aus den laufenden
Geschiftsprozessen fiir die ProzeBverantwortlichen verdichtet werden, um Management-
entscheidungen optimal zu unterstiitzen. Aufgrund der impliziten Modellierung von
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Organisations-, Produkt- und Kundenstrukturen konnen Geschéftsprozefmodelle wichtige
Hinweise auf mogliche Auswertungsdimensionen fiir OLAP-Instrumente liefern.

Unterstiitzung des SW-Entwicklungsprozesses

Um integrierte Informationssysteme zu entwickeln, ist eine ganzheitliche, sichten- und
ebenenspezifische Betrachtung von Unternehmen notwendig, ansonsten ist die Gefahr grof,
nur teiloptimierte  Insellosungen zu  entwickeln. Die  Beschreibung  durch
Geschiftsprozefmodelle erlaubt diese Betrachtungsweise und kann Hinweise fiir die
Entwicklung, Auswahl und Anpassung von Informationssystemen geben (siehe auch
Referenzmodellierung, Auswahl und Einfithrung von SSW) [vgl. z.B. Emrany/Bock 1998].
Insbesondere Entscheidungen fiir oder gegen die Auswahl von SSW im Gegensatz zur
Eigenentwicklung konnen zu enormen Kosteneinsparungen fithren. Das Geschéftsprozef3-
modell wird bei der SW-Entwicklung als Grundlage zur Beschreibung von Fachkonzepten
verwendet. Dadurch wird auch die Kommunikation und das Verstindnis zwischen den am
SW-Entwicklungsproze3 beteiligten Gruppen auf eine gemeinsame von allen Gruppen
getragene Basis gestellt (hier sei insbesondere auf das unterschiedliche Begriffsverstindnis der
Fach- und IT-Abteilungen verwiesen).

Auswahl und Einfiihrung von Standardsoftware

GeschiéftsprozeBmodelle, die softwaretechnisch abzubildende Sollabldufe darstellen, konnen
als Basis zur Auswahl von SSW verwendet werden. Dazu werden die Unternechmensablédufe
mit den Abldufen in der SSW abgeglichen und iiber deren Einsatz entschieden. Oftmals wird
ein Kompromif3 angestrebt, in dem Teile der wettbewerbskritischen Kernprozesse durch
Eigenentwicklungen, die Serviceprozesse und Nicht-Kernprozesse (fiir stark standardisierte
Bereich, wie z.B. das Rechnungswesen) durch SSW unterstiitzt werden [vgl. Scheer/Jost
1996, 44]. Das Customizing, d.h. das Anpassen der SSW durch Verstellen von Parametern,
wird dabei zunehmend modellbasierter, d.h. die Anpassung wird zunédchst an den fachlichen
Modellen durchgefiihrt und anschlieend auf die softwaretechnischen Ebenen weitergefiihrt
[vgl. Mattheis/Jost 1998; Keller et al. 1999].

Integration von Informationssystemen

Zur Verfolgung von Integrationszielen liefern GeschéftsprozeBmodelle wichtige Hinweise auf
mogliche Integrationsformen (Funktions-, Daten-, und Objektintegration). Unterschieden wird
hier zwischen der innerbetrieblichen und der zwischenbetrieblichen Integration. Die
innerbetriebliche Integration versucht, durch Verwendung gemeinsamer Datenbestinde
(unternehmensweites Datenmodell, Data Warehousing) oder durch Workflow Management
Systeme die gestiegene Nachfrage nach unternehmensweiten Informationen zu erfiillen.
Dagegen versucht die zwischenbetriebliche Integration durch neue Technologien, wie z.B.
EDI, JIT, E-Commerce (B2B), oder zwischenbetriebliche Workflows die Bindung des
Unternehmens zu Kunden und Lieferanten zu verstarken und Transaktionskosten zu sparen.
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6 Wissensmanagement

In diesem Kapitel soll ein kurzer Uberblick iiber grundlegende Theorien, Konzepte und
Modelle fiir das Wissensmanagement gegeben werden. Wie auch im vorhergehenden
Abschnitt iiber ProzeBorientierung kann dies nur skizzenhaft geschehen. Einen guten und
umfassenden Uberblick iiber relevante Theorien, den Wurzeln von Wissensmanagement und
verwandten Theorien bietet Lehner [2000]. Fiir weiterfiihrende Informationen sei auf die
entsprechende Fachliteratur verwiesen’.

6.1 Uberblick und Definition

Wie auch im Kapitel iiber ProzeBorientierung existiert fiir das Thema Wissensmanagement
(WM) eine fast uniiberschaubare Fiille an Literatur — und das obwohl das Thema
vergleichsweise jung ist. Nach einer Untersuchung der historischen Wurzeln von Wiig [1997]
lassen sich erste konzeptionelle Arbeiten zum Thema Wissensmanagement ca. 1987
entdecken, als das erste Buch mit WM-Fokus (Sveiby/Lloyd) publiziert, und auch die erste
Konferenz zu diesem Thema (,,Knowledge Assets into the 21* Century*) durchgefiihrt wurde.
Einen richtigen Anschub bekam das Thema erst in den letzten fiinf Jahren, als auch
Unternehmen Erfolge in Verbindung mit WM berichten konnten. Nicht zuletzt trug auch die
rasante Weiterentwicklung der Informations- und Kommunikationstechnologie dazu bei, daf3
Konzepte zum WM erfolgreich implementiert werden konnten' [vgl. Maier 2002, 33]. Schaut
man sich die konzeptionellen Wurzeln des WM an, so fillt auf, dal WM von einer Vielzahl
verschiedenster Theorien und Konzepte ,,gefiittert wird. WM spielt hier einerseits die Rolle
des ,,Ubersetzers* von Konzepten des Organisationalen Lernens und des Organisationalen
Gedichtnisses in  Managementbegriffe, andererseits auch die eines ,Integrators*
verschiedenster Management Konzepte, wie z.B. Strategisches Management, ProzeBmanage-
ment, Human Resource Management und Informationsmanagement [vgl. Lehner 2000]. Die
Ausrichtung auf Managementkonzepte soll schlieBlich zu einem zielgerichteten Umgang mit
Wissen, Fahigkeiten und (Kern-)Kompetenzen auf einer strategischen, organisationsweiten
Ebene beitragen [vgl. Maier 2002, 31].

Von einer etwas anderen, eher technologischen Perspektive betrachtet, kann WM auch als
logische Weiterentwicklung vom Datenmanagement iiber das Informationsmanagement
gesehen werden. Die Entwicklung erfolgt in Stufen und erweitert die jeweils vorangegangene
Stufe um neue Managementansitze, Methoden, Werkzeuge und IKT [Fiir eine ausfiihrliche
Darstellung siche Maier 2002, 34].

9 z.B. Kleinhans 1989, Nonaka 1991, Quinn 1992, Albrecht 1993, Wiig 1993, Wiig 1995, Davenport 1995a,
Nonaka/Takeuchi 1995, Schneider 1996, Schreyogg/Conrad 1996, Schiippel 1996, Giildenberg 1997,
Ruggles 1997, Skyrme/Amidon 1997, Wiig 1997, Allweyer 1998a, Davenport et al. 1998, Dieng et al. 1998,
Pawlowsky 1998, Probst et al. 1998, Willke 1998, Liebowitz 1999, Bach et al. 1999, Hansen et al. 1999,
Weggemann 1999, Zack 1999a, Amelingmeyer 2000, Krallmann 2000, Roehl 2000, Bach et al. 2000, Lehner
2000, Schreyogg 2001, Mertins et al. 2001, Maier 2002.

10 fiir eine Ubersicht zu relevanten Studien zum Thema WM vgl. z.B. Lehner [2000, 249,ff] und Maier [2002,
283ff].
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Diese Uberlegungen fiihren schlieBlich zu einer Definition [vgl. Maier 2002, 47], die WM als
Managementfunktion definiert. WM ist verantwortlich fiir die Auswahl, Umsetzung und
Kontrolle geeigneter WM-Strategien, setzt Instrumente auf vielen verschiedenen Inter-
ventionsebenen ein, um auf individueller und kollektiver Ebene den Umgang mit Wissen'' zu
verbessern, mit dem Ziel, schlieBlich die durch die WM-Strategie festgelegten Effektivitéts-
ziele zu erreichen.

In dieser Definition spielen Interventionsebenen eine wichtige Rolle, nicht nur fiir den Einsatz
von Instrumenten, sondern auch fiir die Gestaltung einer geeigneten WM-Strategie durch die
Belegung von strategischen Optionen'?. Die Sichtweise auf WM durch die Beriicksichtigung
verschiedener Ebenen wird zudem der Forderung nach einem eher ganzheitlichen und breiten
WM-Ansatz gerecht [vgl. z.B. Wiig 1997, 13]. Keine der nachfolgend beschriebenen Ebenen
geniigt isoliert den Anspriichen eines umfassenden WM.

6.2 Interventionsebenen im WM

Im folgenden sollen kurz die in der Definition angesprochenen Interventionsebenen (Strategie,
Organisation, Wissensbasis, Instrumente/Systeme, Teilnehmer/Communities, Kultur) im WM
beschrieben werden, nicht zuletzt, um im weiteren Verlauf der Arbeit aufzeigen zu konnen,
auf welchen Ebenen sich ein prozeBorientiertes WM auszeichnet.

Strategie

Auf strategischer Ebene geht es im WM u.a. darum, Wissensliicken zu identifizieren,
Wissensziele und -strategien festzulegen und den Erfolg von WM-Initiativen zu messen". Die
Umsetzung einer WM-Strategie erfolgt auf allen Interventionsebenen und zeigt sich in
konkreten Anwendungsszenarien (vgl. Darstellung im folgenden Abschnitt). Ein Ziel besteht
in der Verkniipfung der WM-Strategie mit der Unternehmens- bzw. Geschiftsfeldstrategie
[vgl. Zack 1999b]. Die bekannteste Klassifikation von WM-Strategien unterteilt in
Personalisierungs- und Kodifizierungsstrategie [Hansen et al. 1999]. Die Personali-

11 In dieser Arbeit wird Wissensmanagement bewullt nicht mit dem Management der Ressource Wissen
iibersetzt, sondern mit dem Management des Umgangs mit Wissens. Diese feine Unterscheidung wird deshalb
wichtig, um dem Gedanken einer direkten Steuerung von Wissen vorzubeugen. Fast alle Modelle zum WM
betonen die Einzigartigkeit von Wissen und seine Einbindung in den Kontext, insbesondere wenn Wissen aus
konstruktivistischer Perspektive gesehen wird. Zugleich soll Wissen aber als Ressource gesehen werden
konnen, die wegen ihrer Handlungsrelevanz zielorientiert ,,managebar” sein soll. Dieses Dilemma der
Steuerungsillussion 146t sich nur auflésen, wenn Wissensmanagement im Sinne einer verkiirzten Form als
Wissensorganisation gesehen wird, die sich um das Management von Kontexten, wie z.B. Wissenstragern
bemiiht und sich eben nicht auf die direkte Steuerbarkeit von Wissen bezieht [vgl. dazu auch Roehl 2000,
153].

12 Vgl. dazu Kap. 10, Fiir den Einsatz ausgewahlter Ebenen als strategische Dimensionen fiir die Gestaltung von
WDM-Strategien siche [Maier/Remus 2001 u. 2002 und Maier 2002].

13 Fragen der Okonomie, wie z.B. die Budgetierung oder die Erfolgsmessung von WM-MaBnahmen (Einsatz
von Instrumenten und IKT) werden nicht als eigene Ebene aufgefalt und aufgrund des engen Bezuges zur
strategischen Ebene auch dort betrachtet. (,, The assessment of the achievement of KM and business goals as
part of the strategic level reflects the economics of KMS and KM initiatives [Maier 2002, 439]). Fiir eine
umfassende Darstellung dieses Bereiches sei auf Maier [2002] verwiesen.
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sierungsstrategie fordert den direkten Wissensaustausch zwischen Personen, wihrend die
Kodifizierungsstrategie die Externalisierung von Wissen unterstiitzen soll.

Organisation

Auf den Ebenen der Organisation kann zwischen Maflnahmen zur Aufbau- und Ablauf-
organisation unterschieden werden. Aus aufbauorganisatorischer Sicht kann eine WM-
Initiative als separate Organisationseinheit (Competence Center Wissensmanagement, Center
fiir Business Knowledge), als Projekt oder als informelle Initiative (z.B. als Community von
WDM-interessierten Mitarbeitern) organisiert werden. Folgende Rollen konnen identifiziert
werden [vgl. Maier 2002, 140ff]:

+ Chief Knowledge Officer (CKO) / Knowledge Manager: die formal wichtigste Rolle im
WM, analog zum Chief Information Officer ist der CKO der Leiter des WM.

« Wissensbroker: hilft Teilnehmern bei der Wissenssuche oder bei der Vermittlung von
Experten

« Themenverantwortlicher: ist Experte in einem oder mehreren Fachgebieten, ist
verantwortlich flir die Wissensstruktur und die Wissensqualitét.

- Boundary Spanner: sorgt fiir das interne Marketing, sensibilisiert fiir die Wissensteilung
und vermittelt Ansprechpartner.

- Community Manager: moderiert und motiviert eine Community; dokumentiert die
wesentlichen Ergebnisse.

«  Wissensarbeiter / Teilnehmer: alle Personen die durch die WM-Initiative betroffen sind.
Hier wird zwischen Teilnehmern und Benutzern differenziert, um die aktive Rolle des
Knowledge Workers bei der Anwendung von WMS herauszustellen.

Seitens der Ablauforganisation stehen Prozesse des Wissensmanagements und Geschéfts-
prozesse im Vordergrund. Danach konnen WM-Initiativen nach dem ProzeB3fokus, d.h. dem
AusmalBl an ProzeBorientierung (wie viele Geschiftsprozesse sind involviert?) und dem
Ausgangspunkt (mit welchen und wie vielen Prozessen wird die WM-Initiative gestartet?)
unterschieden werden, aber auch danach welche Art von Wissensprozessen (wie z.B.
Content Management Prozefl, Community Management Prozefl) und Geschiftsprozessen
adressiert werden sollen. Die ProzeBorganisation im WM ist ein zentrales Thema dieser
Arbeit und wird ausfiihrlich in Kap. 11 diskutiert.

Wissensbasis

Themen und Inhalte spielen zur Beschreibung der organisationalen Wissensbasis eine
wesentliche Rolle [vgl. Amelingmeyer 2000]. Neben der eher strategischen Aufteilung in
Kernwissen, erweitertes Wissen und innovatives Wissen [vgl. Zack 1999b, 133f] gibt es noch
eine ganze Reihe anderer Dimensionen, mit der verschiedene Wissensarten klassifiziert
werden konnen. Solche Dimensionen werden durch Begriffspaare dargestellt (z.B. tacit vs.
explizites oder narratives vs. abstraktes Wissen), wobei Umwandlungsprozesse, die Aufgabe
besitzen, eine Wissensart in eine andere zu transformieren [vgl. Romhardt 1996, fiir eine
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Ubersicht iiber die verschiedenen Dimensionen von Wissen und den Wissensarten vgl. Maier
2002, 55ftf.].

Instrumente und Systeme

In WM-Initiativen wird eine Vielzahl unterschiedlicher WM-Instrumente, wie z.B. Yellow
Pages, Skill-Directories, Experten Netzwerke, Communities, Lessons Learned, Best Practices
und Content Management eingesetzt. Der Einsatz beeinflufit alle Interventionsebenen. Neben
diesen Instrumenten werden auch sog. Wissensmanagementsysteme (WMS) eingesetzt.
Solche Systeme unterstiitzen durch IKT Aufgaben im Wissensmanagement, wie z.B. die
Suche und Identifikation und Speicherung von Wissenselementen. FEine typische
Klassifikation von WMS [vgl. Maier 2002, 227] unterteilt in (als Beispiele werden einige
kommerzielle Systeme genannt):

- Wissens-Repositories (Wissenselementverwaltungssysteme, WM-Suites): Hyperwave
Information Server and Portal, OpenText Livelink, SAP Knowledge Warehouse; Lotus
Discovery Server, Lotus Notes K-Station

+ Wissensportale: Hyperwave Information Portal, SAP Knowledge Portal, Enterprise
Information Portal (Hummingbird)

+ Systeme zur (intelligenten) Suche und Mapping (Knowledge Discovery and Mapping):
z.B. IBM Intelligent Miner

- Wissenstransfer und E-learning: z.B. Hyperwave E-Learning Suite, IBM Mindspan
Solutions, Lotus Learning Space

«  Metasuchsysteme: InQuery (DataWare Technologies); Lotus Domino Extended Search
+ Systeme zur Kollaboration: e.g. GroupSystems, Lotus Notes + Lotus Domino.Doc

+ Systeme zur Visualisierung und Navigation: z.B. Brain, InXight.

+ Push-orientierte Systeme: Push Application Server (Backweb)

«  Community Builder: Community Engine (webfair)

Viele dieser WMS operieren auf der Basis einer (unternehmensweiten) Informations- und
Kommunikationsbasis, in den meisten Féllen einer Intranet-Plattform, auf der ein Wissens-
austausch zwischen (virtuellen) Teams innerhalb eines Unternehmens, aber auch ein
Austausch iiber Unternehmensgrenzen hinweg zwischen Partnern, Lieferanten und Kunden
ermdglicht wird.

Teilnehmer und Communities

Auf die besondere Rolle des Teilnehmers wurde bereits hingewiesen. Der Mitarbeiter ist als
Individuum und Wissenstrager Bestandteil der organisationalen Wissensbasis, aber auch als
Mitglied von Communities aktiver Teilnehmer im Wissensaustausch. WM-Initiativen und
-strategien beriicksichtigen diese Tatsache durch die Gestaltung folgender Parameter:

+ Stellung: WM-Initiativen unterscheiden sich anhand der Stellung und dem Verantwort-
ungsbereich eines Mitarbeiters (Mitarbeiter, Manager, Geschiftsfiihrer)
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Lebenszyklus: vorstellbar sind bestimmte ,,Startpakete fiir WMS, auf die Bediirfnisse von
Berufsanfangern ausgerichtete Communities oder auch WM-MafBnahmen fiir Mitarbeiter,
die kurz vor der Pension stehen, zur Dokumentation von Lessons Learned oder zur
Ausiibung einer Mentorentatigkeit.

Rolle des Mitarbeiters: rollenspezifische Pakete fiir WMS, Communities fiir Mitarbeiter
auf der gleichen Karrierestufe, wie z.B. ,,High Potentials* und Spezialisten. Dies bezieht
sich auf WM-Rollen und klassische Rollen.

organisatorische Reichweite: WM-Initiativen greifen auf folgenden Ebenen (in
Klammern werden zugehorige Technologien angegeben): Kerngruppe (Arbeitsplatz-
orientierte Systeme), Organisation (Intranet), Organisation und Partner (Extranet, virtuelle
Netzwerke), unbegrenzt (Internet-Communities).

Diese Parameter bestimmen die Ausgestaltung von WM-MafBnahmen. In diesen Bereich fallen
zudem Fragen, die sich mit Wissens- und Lernbarrieren [vgl. Schiippel 1996, 121ff.] und
Fragen der Motivation der Mitarbeiter befassen. Eng damit verbunden ist auch die Frage nach
geeigneten Fiihrungs- und Anreizsystemen [vgl. z.B. Bach et al. 1999]. Diese Ebene hingt
eng mit der (Unternehmens-)Kultur zusammen. Beispielsweise hindert eine auf individuelle
Leistung ausgerichtete Unternehmenskultur die Teamarbeit und damit auch den Wissens-
austausch.

Kultur

Der Einfluf der Unternehmenskultur auf das Wissensmanagement darf nicht unterschétzt
werden. Verschiedene Aspekte konnen fiir den Umgang mit Wissen forderlich aber auch
hinderlich sein. In diesem Zusammenhang wird oft auch mit der Forderung einer Kultur des
»Knowledge Sharing* gesprochen, die zu einem verbesserten Wissensaustausch fiihren soll
[vgl. Lehner 2000, 71]. Es konnen die folgenden sozialen Mechanismen zum Wissens-
austausch unterschieden werden [vgl. Geiller 1999, 56f]

sLaw-and-Order-Modell“: Macht, Rechte und Privilegien bestimmen die Aktivitdt der
Wissensteilung. Das Machtsystem einer Organisation bestimmt hier die Ver(teilung) und
Weitergabe von Wissen

wFamilienkultur-Modell*: der Wissensaustausch wird bestimmt durch personliche
Sympathie und Antipathie, aber auch durch traditionelle, nicht niedergeschriebene
moralische Verpflichtungen.

»Markt-Modell“: Wissensaustausch erfolgt hier {iber Angebot und Nachfrage. Daher wird
hier nicht explizit der WissensfluB unterstiitzt, sondern Wert auf das Schaffen von
Rahmenbedingungen gelegt. Rahmenbedingungen sind verantwortlich fiir den reibungs-
losen Ablauf der Wissensfliisse.

»Diskurs-Modell“: zielt auf das Erreichen ,,objektiver Wahrheiten, Konsensbildung und
normativer Aussagen ab. Wissen wird einzig und allein auf Grund der Uberzeugungskraft
von Argumenten entwickelt.
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Ein weiterer Faktor, der teilweise durch die Unternehmenskultur beeinfluflt wird, ist der Grad
der Interessensensitivitit [vgl. Frese/Theuvsen 2001, 32ff]'.

Durch die kurze Darstellung der Interventionsebenen wird ersichtlich, warum WM ein
komplexer Managementansatz ist. Die Vielfalt an unterschiedlichen Disziplinen, wie
Organisationsentwicklung, Strategisches Management, Change Management, Business
Process Reengineering, Informationsmanagement, u.a. ist bereits betrdchtlich, die Vielfalt
aber an potentiell einsetzbaren Instrumenten (zusammen mit ihren Kombinationen) {ibersteigt
die Moglichkeit, ein einfaches Modell fiir ,,das Wissensmanagement™ zu definieren. Im
folgenden werden daher einige Szenarien von potentiell erfolgreichen WM-Initiativen
beschrieben, die sich durch den Einsatz bestimmter Mallnahmen auf den gerade beschriebenen
Interventionsebenen auszeichnen.

6.3 Szenarien im Wissensmanagement

Ein erster pragmatischer Ansatz zur Beschreibung von WM-Szenarien erfolgte auf
strategischer Ebene durch die Unterscheidung in Personalisierung und Kodifizierung [vgl.
Hansen et al. 1999]. Die Umsetzung dieser beiden Strategiearten zeigt sich bei der
Kodifizierungsstrategie darin, daBl dort vor allem Wert auf die Dokumentation und
Institutionalisierung von explizitem Wissen gelegt wird. Bei der Personalisierungsstrategie
soll vor allem der direkte Austausch zwischen Experten und den Nutzern von Wissen
gefordert werden. Die Autoren gehen davon aus, dal ein Verhédltnis von 80:20 zwischen
beiden Extrempunkten optimal sei, unabhidngig davon, ob nun die Personalisierung oder die
Kodifzierung vorherrschend sei.

So einfach diese Einteilung auch sein mag - sie wurde bisher erst bei einigen Unternehmens-
beratungen iiberpriift — so scheinen neuere empirische Untersuchungen dieses Bild zu
relativieren: Ergebnisse der Studie ,,State of the Art of KMS* [vgl. Maier/Klosa 1999] zeigen,
daf} anscheinend die meisten Unternehmen beide Strategien in gleichem Umfang verfolgen.

Eine gleichgewichtige kombinierte Strategie bietet sogar Vorteile, da sie die Liicke zwischen
dem human-orientierten WM-Ansatz (Personalisierung) und dem technologie-orientierten
WM-Ansatz (Kodifizierung) iiberbriicken kann. Gerade diese Briicken- oder
Vermittlungsfunktionen sind es, die erfolgreiche WM-Initiativen auszeichnen. Ein Beispiel:
Eine verbesserte Dokumentation und Kontextualisierung von Erfahrungen, Ideen und Lessons
Learned kann zu einer verbesserten Kommunikation zwischen Wissensanbieter und
-nachfrager filhren [vgl. Maier 2002, 437]. Eine weitere These, die dort nicht explizit
angesprochen ist, betrifft die Verkniipfung mit den Prozessen. Der Wissensflu3 soll nicht nur,
vereinfacht gesprochen, Dokumente mit Teilnehmern verkniipfen, sondern auch WM in die
Htagliche Arbeit”, also mit den Aufgaben in den operativen Prozessen verbinden und
integrierend wirken [vgl. auch Brown/Duguid 1998, die Geschiftsprozesse als Vermittler

14 Ein Beispiel: Eine hohe Interessensensitivitit und damit ein negativer EinfluB auf die Bereitschaft Wissen
auszutauschen, ist dann gegeben, wenn z.B. von einer Reorganisation viele Mitarbeiter betroffen sind, und
diese dann in erheblichem Maf3e nachteilige Konsequenzen zu erwarten haben (diese Handlungen sind dann
mitbestimmungspflichtig), im Gegensatz dazu sinkt der Bedarf an zentralem Know-How, wenn Handlungen
nicht mitbestimmungspflichtig sind.
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zwischen verschiedenen Gruppen innerhalb der Organisation sehen]. Dazu gibt es z.B. fiir
WMS bereits einige Funktionen, die in Kap. 13 angesprochen werden.

Aus diesen Thesen wurden die folgenden vier Szenarien' entwickelt [s. Maier 2002, 438]:

(1) ,Wissensmanagement Starter*

Dieses Szenario findet sich in vielen Unternehmen und ist hdufig Ausgangspunkt fiir WM-
Initiativen. Eine kleine Gruppe von Mitarbeitern ist sich bereits des potentiellen Nutzens von
WM bewufit und hat angefangen, diesen Ansatz auch intern zu vermarkten. Haufig werden
bereits laufende Projekte, wie z.B. die Entwicklung eines firmenweiten Intranets oder Projekte
zur ProzeBverbesserung als Ausgangspunkt fiir den begrenzten Einsatz bestimmter WM-
Instrumente genommen.

(2) ,,Markt und Hierarchie‘“ (zentral)

Ausgangspunkt fiir das zweite Szenario sind bereits bestehende Organisationseinheiten, die
fiir dhnliche Aufgaben verantwortlich waren (Information und Dokumentation, interne
Dokumentation, Dokumenten Management, Marktforschung oder Information Brokering).
Die WM-Initiative erfolgt hier zentral durch die Entwicklung und Vorgabe von Konzepten,
Werkzeugen, Instrumenten, wissensbezogenen Produkten und Dienstleistungen, die dann
dezentral in den jeweiligen Geschéftseinheiten angewendet werden. Auch wenn das Wissen
an sich nicht zentral ist, so wird doch die Implementierung und Erfolgsmessung einer WM-
Initiative, sowie der Waissensaustausch durch kodifiziertes Wissen und geforderten
Netzwerken, von einer zentralen WM-Organisationseinheit aus organisiert.

(3) ,,Netzwerk und Community“ (dezentral)

Dieses Szenario entwickelt sich, wenn Unternehmen durch informelle Netzwerke den
Wissensaustausch fordern und damit ihre starre Strukturorganisation auftbrechen wollen. WM
wird hier stark dezentral gesehen. Mitarbeiter und auch Teams und Communities werden
explizit durch ,,Wissens-Sponsoren* oder ,,Wissens-Champions® unterstiitzt. Bereits
existierende Netzwerke sollen transparent gemacht und in ihrer Arbeit gefordert werden. Neue
Netzwerke und Communities entstehen nicht zentral ,,top down* durch eine Management
Initiative, sondern dezentral und ,,bottom up* durch eine Gruppe interessierter Mitarbeiter.

(4) ,,ldee und Individuum*® (personalisiert)

Das Szenario 4 kommt in der Praxis weitaus seltener vor. Ziel ist die Personalisierung des
Wissensmanagements, d.h. jeder Mitarbeiter soll eigenverantwortlich mit Wissen umgehen.
Die Organisation hat ausschlieBlich fiir eine Umgebung zu sorgen, die den Mitarbeiter dazu
motiviert, Wissen zu (ver-)teilen und wiederzuverwenden. Dies kann durch MaBnahmen wie
z.B. der Bereitstellung einer IT-Infrastruktur oder durch die Einfithrung geeigneter Anreiz-
und Fiihrungssysteme geschehen.

Die vier Szenarien sind mit einem Stufenmodell gekoppelt (vgl. Abb. 3). Viele Unternehmen
starten gemal Szenario 1 und entwickeln sich entweder weiter in Richtung Szenario 2 oder 3.

15 Wie diese Szenarien unter dem Licht eines prozeBorientierten WM gesehen werden kdnnen, zeigt Kap.16.
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Das Szenario 4 stellt die am hochsten entwickelte Stufe dar — sie kann entweder iiber die Stufe
2 oder 3 erreicht werden. Wichtig ist in diesem Zusammenhang noch zu erwéhnen, daf analog
eines Pendels, die WM-Aktivitdten im Zeitablauf in verschiedene Richtungen ausschlagen
konnen [vgl. Maier 2002, 460]. Die Intensitdt wird durch die strategische Unterstiitzung
bestimmt.

Zusammenfassend liefert das Ebenenkonzept des WM, zusammen mit den in der Praxis
vorherrschenden Szenarien den Ausgangspunkt flir (1) eine theoretische Analyse und
Synthese zu Konzepten eines pWM und (2) die Erweiterung der Anwendungsperspektive auf
Szenarien im prozeBorientierten WM. Als erstes Zwischenergebnis der kurzen Analyse der
Grundlagen des ProzeB- und Wissensmanagements wird nun der potentielle Nutzen der
integrativen Betrachtung beider Konzepte diskutiert.

(4) ,,ldee und Individuum

(2) ,,Markt / (3) ,,Netzwerk /
Hierarchie“ Community*“

(1) ,WM-Starter*

Abb. 3: Stufenmodell der WM-Szenarien [vgl. Maier 2002, 459]
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7 Nutzen einer integrativen Betrachtung

Nachdem in den vorangehenden Abschnitten kurz auf die wesentlichen Konzepte der
ProzeBorientierung und des Wissensmanagements eingegangen wurde, sollen nun die Vorteile
und Nutzenpotenziale beleuchtet werden, die eine integrative Betrachtung beider Konzepte
mit sich bringt [vgl. auch Remus/Lehner 2000, Maier/Remus 2001].

Sichtweise auf die (Kern-)wertschépfung

Die ProzeBorientierung korrespondiert mit einer Sichtweise entlang der Wertschopfungskette.
Das Wissen, das zur Wertschopfung beitrdgt, wird so mit dem Geschiftsprozel3
erfolgswirksam verkniipft. Damit kann zum einen das Wissen zielgerichteter dem Mitarbeiter
angeboten werden, zusétzlich kann auch verhindert werden, dafl es zu einem Information
Overload kommt, da nur die fiir die wertschdpfenden Tatigkeiten relevanten Informationen
gefiltert und zur Verfiigung gestellt werden. In diesem Sinne regelt der Geschiftsprozef3
Angebot und Nachfrage von Wissen. Ein prozeBorientiertes Wissensmanagement umfaft
nicht notwendigerweise samtliche wissensintensiven Prozesse eines Unternehmens. Es kann
durchaus sinnvoll sein, im Sinne einer Einfiihrungsstrategie zunédchst einzelne ausgewihlte
wissensintensive (Kern-)Prozesse durch den Einsatz von prozeBorientierten WM-Aktivititen
zu unterstiitzen und zu verbessern (s.a. Reduzierung der Komplexitit in WM-Projekten weiter
unten).

Kontextrelevanz

Der zweite Punkt, der fiir eine ProzeBorientierung spricht, ist der, daB3 Prozesse einen Teil des
Kontextes liefern konnen, der fiir die Interpretation und Konstruktion von prozefrelevantem
Wissen entscheidend ist. Gerade Wissen, das in Prozessen entsteht bzw. erzeugt wird, sollte
zusammen mit seinem (Prozef3-)Kontext abgelegt werden konnen. Darunter fillt gerade auch
Wissen iiber Prozesse, das in Zusammenhang mit dem Entstehungs- und Verwendungsprozef3
in die Wissensbasis eingehen kann. Der Kontext reicht von Informationen zu
Einzeltitigkeiten, iiber Informationen zu Teilprozessen bis hin zu Informationen {iber
prozeBiibergreifende Zusammenhinge und mufl individuell'® bzw. rollenspezifisch und
situationsbezogen mit der eigentlichen Information verkniipfbar sein. ProzeBmodelle und
Erweiterungen konnen zur Erfassung dieser Kontextinformation eine wichtige Rolle spielen.

Akzeptierte Management Methoden

Seit ca. 10 Jahren ist BPR fiir die Unternehmen ein viel beachtetes Thema. Aufgrund der
langjéhrigen Erfahrungen in diesem Bereich konnen BPR-Aktivititen auf die spezifischen An-
forderungen wissensintensiver Prozesse libertragen und angepallit werden. Dies beinhaltet die
Anpassung und Erweiterung der ProzeBmodellierung, die Entwicklung von Referenzmodellen
und Tools [vgl. Allweyer 1998a], aber auch die Ubertragung von Aspekten des
Prozefmanagements und der kontinuierlichen ProzeBverbesserung [vgl. Rolles 1998] fiir
wissensintensive Prozesse. Daneben kann auch die Integration von Ansitzen und Methoden

16 Dies ist wichtig, da die einzelnen Mitarbeiter ein unterschiedliches Mal an Kontextvorwissen mitbringen und
somit auch ein bestimmtes Maf3 an zusétzlicher Kontextinformation wiinschen.
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aus anderen Disziplinen, wie z.B. der Entwicklung von Informationssystemen, der
Kiinstlichen Intelligenz fiir ein prozeBorientiertes Wissensmanagement sinnvoll sein [vgl.
Nissen et al. 2000].

Verbesserung der Wissensverarbeitung in wissensintensiven Prozessen

Neben den Vorteilen, die sich aus der Auseinandersetzung mit den eigenen Geschéifts-
prozessen ergeben, z.B. verbesserte Aufgabentransparenz und Forderung des prozeBiiber-
greifenden Denkens, kann die ProzeBorientierung auch der Ausgangspunkt fiir eine gezielte
Verbesserung der Wissensverarbeitung in den Prozessen sein. Der groBle Vorteil des
Prozef3denkens liegt in der Kundenorientierung und in der funktionsiibergreifenden Kunden —
Lieferanten (,,end to end*) — Sichtweise [vgl. Davenport et al. 1996, 54]. Nicht nur das Wissen
in den Prozessen wird transparent, sondern auch Wissen iiber den Prozefablauf selbst. Wissen
iiber Prozesse wird in Form eines sog. ,,Process Warehouse* zu einem integralen Bestandteil
der Wissensbasis im Unternehmen [vgl. Scheer 1998a, Lehner/Remus 2000].

ProzeR-Benchmarking

Der Vergleich sehr erfolgreicher wissensintensiver Geschiftsprozesse kann ein Ausgangs-
punkt fiir Reengineering-Aktivititen sein. Allerdings sind wissensintensive Prozesse oftmals
schwach strukturiert und entziehen sich der genauen Analyse mit Hilfe klassischer Pro-
zeBmodellierungsmethoden. Ein erster Ansatz zu einem Benchmarking gibt das MIT-Prozef3-
handbuch, das auch eine Vielzahl wissensintensiver Prozesse enthédlt [vgl. Malone et al.
1999]. Der Vorteil von Benchmarking fiir wissensintensive Prozesse, im Vergleich zu anderen
Methoden zur Einschédtzung von effizienten Prozessen, liegt darin, dal die Erfolgsmessung
nur anhand von wenigen Erfolgskriterien (Zeit, Kosten, Qualitit) durchgefiihrt wird - auch
wenn fir wissensintensive Prozesse diese ,harten Kriterien schwer zu finden sind. Im
Rahmen von Benchmark Studien kénnen sog. Best Practices fiir das Wissensmanagement
identifiziert werden. Diese Best Practices konnen als Gestaltungsbausteine flir generische
Prozesse verwendet werden [Heisig 2001a, 9].

ProzeRorientierte Betrachtung von WM-Aktivitaten

Wissensmanagement wird in die prozeBorientierte Betrachtung mit einbezogen. Prozesse, die
dort ablaufen, wie z.B. Managementprozesse zur Steuerung und Kontrolle der Wissensfliisse
oder auch spezifische Wissensprozesse, die fiir den Wissensaustausch zwischen den
Prozessen zustdndig sind, konnen als Prozesse implementiert und organisatorisch (z.B. durch
die Schaffung einer Stelle als ProzeBeigner) verankert werden. Ein typischer Wissensprozef3
kann der Publishing ProzeB im unternehmensweiten Intranet sein, in dem zur
Veroffentlichung von Intranet-Inhalten verschiedene Rollen (z.B. Themenverantwortliche,
Autoren, Webmaster) und Aufgaben zu einem eigenstindigen zusammenhdngenden Prozel3
verkniipft werden. Dieser Proze3 kann somit Wissen zwischen verschiedenen Prozessen
vermitteln. Ein weiterer Aspekt bezieht sich auf die schon in der Definition angesprochene
Integration bzw. Verkniipfung von Wissensprozessen mit den operativen Geschéftsprozessen.
Die Abstimmung und Gestaltung dieser Wissensprozesse kann sinnvollerweise durch
Modellierungsaktivitdten unterstiitzt werden (vgl. Kap. 11)
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Reduzierung der Komplexitat in WM-Projekten

Ein groBer Kritikpunkt bei der Durchfiihrung von WM-Projekten betrifft die Komplexitit
dieser Projekte. Oft scheitern WM-Initiativen an der unternechmensweiten Ausrichtung [vgl.
auch Skyrme/Amidon 1997, 34]. Durch die Abgrenzung von WM-Projekten anhand einzelner
weniger Prozesse kann der Gefahr entgegnet werden, daB WM-Projekte zu komplex und
damit nicht mehr handhabbar werden. Zudem bietet diese Vorgehensweise den Vorteil, fiir die
Mitarbeiter bereits frithe sichtbare Erfolgserlebnisse, sog. ,,Quick Wins*“ zu schaffen. Quick
Wins sind nach Meinung vieler Autoren ein kritischer Erfolgsfaktor, da dadurch auch ein
positiver Effekt auf weiterfiihrende WM-Projekte zur Ausdehnung von WM-Aktivititen auf
das gesamte Unternehmen geschaffen wird.

ProzeR-Controlling

Ein groBBes Problem im Wissensmanagement ist aulerdem die Transparenz liber Kosten und
Nutzen. Praktikable Ansédtze zum Wissenscontrolling kdnnten von einer prozeBorientierten
Sichtweise profitieren. Einige Ansdtze zur ProzeBkostenrechnung miiiten fiir wissens-
intensive Prozesse iibertragen und angepalt werden konnen. Allerdings mufl dabei beachtet
werden, dall es zum einen nicht einfach ist, ,,harte” kostenverbrauchende Kennzahlen fiir
wissensintensive Aktivitidten zu finden. Zum anderen zielt ein klassisches Prozef3controlling
zundchst auf den Workflow und nicht auf den Daten- bzw. Wissensflul}, der bei wissens-
intensiven Prozessen meist im Vordergrund steht.

Geschiftsprozesse als Navigations- und Gestaltungskomponente von WMS

Die Analyse von Geschiftsprozessen kann eine gute Basis fiir das Design und die Einfiihrung
von WMS sein [vgl. Nissen et al. 2000, 40 und zur Common KADS Methodologie, Schreiber
et al. 1999]. Fiir die Gestaltung von WMS konnen Prozesse Ausgangspunkt fiir die
Konzeption einer Navigationsstruktur sein, die neben allgemeinen Retrievalmoglichkeiten,
der Navigation innerhalb von Kategorien (prozebezogene oder -iibergreifenden Themen)
auch die Navigation entlang von ProzeBabldaufen zuldBt [vgl. Bach 2000, 88]. Auch kénnen
weitere Informationen aus Prozessen dafiir verwendet werden, WMS genauer zu spezifizieren.
Neben der schon angesprochenen Navigationsstruktur konnen ProzeBmodelle auch hilfreich
sein, prozeBbezogene Wissenskarten und Wissensstrukturdiagramme in ihrer Grobstruktur zu
erzeugen (vgl. Kap. 13).

Ausgleich zwischen einer ressourcen- und marktorientierten Unternehmensstrategie
Bei vielen WM-Ansitzen wird die mangelnde Integration von Unternehmensstrategie, WM-
Strategie und der operativen Umsetzung kritisiert [vgl. Zack 1999b, 126]. Ein weiterer
Kritikpunkt betrifft die oft mit dem Wissensmanagement verbundene einseitige Ausrichtung
auf die Kernkompetenzen des Unternehmens mit der Gefahr der Kompetenzstarre. Eine
prozeBorientierte WM-Strategie kann durch die Ausrichtung auf marktbezogene Prozesse
einen Ausgleich zwischen Ressourcen und Marktorientierung und zudem eine engere
Verkniipfung mit operativen Mallnahmen erreichen. Dieser Punkt wird im Kapitel 10
eingehend beschrieben.
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8 Vergleich ausgewahlter Ansatze zum prozeforientierten
Wissensmanagement

In diesem Kapitel werden ausgewihlte Ansédtze zum pWM untersucht. Ziel ist, neben einer
Vergleichbarkeit der verschiedenen Ansétze, ein Begriffsverstindnis aufzubauen, um ein
Rahmenkonzept fiir ein ,,prozeBorientiertes Wissensmanagement® aufzustellen. Die Ansitze
betrachten entweder Wissensmanagement aus der ProzeBperspektive oder es werden
prozeBorientierte Ansitze, wie z.B. das Business Process Reengineering oder die Geschifts-
prozeBmodellierung, um Wissensmanagement-Aspekte erweitert.

Bei beiden Formen sind Wissensprozesse bzw. Aktivititen des Wissensmanagements,
zusammen mit den operativen Geschiftsprozessen, die zentralen Betrachtungsgegenstinde.
Dazu vorab einige Anmerkungen: Es gibt eine ganze Reihe von WM-Ansitzen, die in ihrer
Beschreibung den ProzeBbegriff verwenden [vgl. z.B. Probst et al. 1998 oder Weggeman
1999]. Allerdings liegt bei den meisten Fillen der Fokus nicht auf den operativen
Geschéftsprozessen, sondern auf sog. Aktivititen des Wissensmanagements (WM-
Aktivitdten), die undifferenziert als (Wissens-) Prozesse bezeichnet werden (siehe Kap. 11
,Prozesse®). Diese Ansdtze betrachten ausschlieBlich WM-Aktivititen und geben deshalb
kaum Hinweise auf die Integration mit den operativen Geschéftsprozessen. Genau hier besteht
aber die Leistung eines pWM, das Gestaltungs- und Interventionsmafinahmen fiir Wissens-
und Geschéftsprozesse aufzeigen soll.

Bach et al. [1999] gehen in ihrer Kritik noch etwas weiter: Die Wissensprozesse sind zwar in
der Lage, das Themengebiet Wissensmanagement zu strukturieren, allerdings werden oft
eigenstindige Unterstiitzungsprozesse mit Teilprozessen innerhalb von Geschiftsprozessen
vermischt. Unklar bleibt auch, ob diese Prozesse vom WM zu gestalten, zu fithren oder selbst
auszuiiben sind. Kritisch zu sehen ist zudem die Abgrenzung von Projekten anhand von
Wissensprozessen. Diese FEinteilung ist kaum praktikabel, da eine isolierte Gestaltung
einzelner Wissensprozesse aufgrund der komplexen Wechselwirkungen auf die anderen
Ebenen kaum Sinn macht [vgl. Bach/Osterle 1999, 34]. Gerade die letzte Aussage
unterstreicht die Notwendigkeit Wissensmanagement an die operativen Geschiftsprozessen
auszurichten und die involvierten Prozeftypen differenzierter zu betrachten.

Der folgende Vergleich verschiedener Ansdtze zum pWM basiert auf den wichtigsten
Elementen der spéter vorgestellten Definition: Er vergleicht Interventionsebenen, Ziele,
Strategien und Anwendungsbereiche, GeschéiftsprozeBgestaltung und -management, die
Wertschopfungskette des Wissens in Form zusammenhidngender WM-Aktivitdten, das
ProzeBwissen als zentraler Bestandteil der Wissensbasis im pWM, der WM-Instrumente und
-Systeme  und  schlielich den Einsatz der Modellierung als  besondere
Interventionsmafnahme, die in dieser Arbeit im Vordergrund steht.

Im einzelnen werden folgende Ansédtze diskutiert. In Klammern sind die Hauptvertreter dieser
Ansitze angegeben:
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Improving Knowledge Work Processes (Davenport et al. 1996)
ProzeBorientiertes Wissensmanagement (Fraunhofer IPK 2000)
Kommunikationsdiagnose (Fraunhofer IEF 1998)

Business Knowledge Management (Bach et al. 2000)
Enterprise Knowledge Media (Eppler/Schmid 2000)
Modellbasiertes Wissensmanagement (Allweyer 1998)
Referenzmodell Wissensmanagement (Warnecke et al. 1998)
CommonKADS Methodologie (Schreiber et al. 1999)
Integrative Gestaltung von WMS (Nissen et al. 2000)

Die hier untersuchten Ansétze verfolgen unterschiedliche Ziele und werden daher auch zu
unterschiedlichen Zwecken und Anwendungsbereichen eingesetzt. Ein Strukturmodell gliedert
z.B. ein System in einzelne Komponenten und ihrer Schnittstellen untereinander.
Interventionsebenen werden hier explizit betrachtet und z.B. Vorschldge zur Analyse und
Gestaltung der Prozesse gemacht. Dagegen strukturieren Vorgehensmodelle zur Modellierung
von wissensintensiven Prozessen den Ablauf in bestimmte Phasen [vgl. Seibt 1997, 431] und
sehen oft keine expliziten Gestaltungsempfehlungen fiir die Analyse vor. Insofern konnen
diese Ansidtze auch nur anhand gemeinsamen Kriterienliste miteinander verglichen werden.
Neben allgemeinen Kriterien zur Charakterisierung der jeweiligen Ansdtze wurde
insbesondere darauf Wert gelegt, Kriterien zu definieren, die eine integrative Betrachtung von
WM und Geschiftsprozessen beschreiben.

Folgende Kriterien wurden ausgewahlt:
Ziele und Anwendungsbereiche: Welche Ziele sollen durch diesen Ansatz erreicht

werden? Welche Anwendungsbereiche stehen im Vordergrund?

Klassifikation des Ansatzes: Um welche Art von Ansatz handelt es sich? (Partialansatz,
integrativer Ansatz, Erkldrungsansatz, Gestaltungsansatz, Verbesserungsansatz)

Ursprung: Aus welchen Ansdtzen heraus hat sich dieser Ansatz entwickelt?
(ProzeBorientierung, Wissensmanagement, Systementwicklung, Kiinstliche Intelligenz)

Besonderheiten: Was sind die Kernaussagen bzw. Leitbilder diese Ansatzes? (Integration
von WM-Aktivititen in GP, Detaillierungsgrad, Kultur,...)

Interventionsebenen: Auf welche Interventionsebenen bezieht sich dieser Ansatz. Manche
Ansitze fokussieren nur wenige Ebenen, wie z.B. die IKT und die Prozesse, andere
wiederum beschreiben das pWM als umfassenderes sozio-technisches System.

Geschiiftsprozesse: Welche Typen von Geschiftsprozessen beinhaltet dieser Ansatz?
Welche Begriffe werden hierzu verwendet?

Wissensprozesse: Welche Prozesse, bzw. Aktivititen zum Management von Wissen
spielen hier eine Rolle?
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- verwendeter Wissensbegriff: Welche Wissensarten sind besonders wichtig? implizit /
explizit / beides. Wie wird Wissen definiert?

+ Kkontinuierliche Verbesserung: Gibt es einen Lebenszyklus des Wissens? Ist dieser
Kreislauf geschlossen? Findet eine kontinuierliche Verbesserung der Wissensbasis statt?

- Instrumente des pWM: Welche Instrumente werden filir die Unterstiitzung eines pWM
vorgeschlagen? Diese Instrumente werden auch oft als Gestaltungsbausteine bezeichnet
und wirken als ,,EinzelmaBnahmen‘ auf die verschiedenen Interventionsebenen.

+ Informations- und Kommunikationstechnologie: Welche Rolle spielt die IKT bei der
Unterstiitzung von wissensintensiven Prozessen? Welche Systeme werden vorgeschlagen?
Welche Funktionen besitzen diese und wie konnen diese klassifiziert werden (z.B.
interaktiv, integrativ)?

+ Vorgehensmodell: Wird der zu untersuchende Ansatz durch ein bestimmtes Ablaufmodell
unterstiitzt? Gibt es Empfehlungen bei der Entwicklung eines pWM?

+ Verwendung von Modellen: Werden Modellierungsmethoden zur Beschreibung von
Prozessen und Strukturen verwendet? Ist die Modellierung Bestandteil der Vorgehensweise
bei der Umsetzung des Konzepts?

Die in den verschiedenen Ansdtzen verwendeten Begriffe sind nicht einheitlich definiert und
sauber voneinander abgegrenzt. Dies fillt insbesondere bei dem Begriff der wissensintensiven
Prozesse und der Wissensprozesse auf. Diese Begriffe werden im néchsten Kapitel eingehend
erklért. Fiir diesen Abschnitt soll zundchst folgende Definition ausreichen: wissensintensive
operative  Geschiftsprozesse greifen bei der Leistungserstellung (Sach- und
Dienstleistungen) stirker auf Wissen zuriick als herkdmmliche Prozesse [vgl. Allweyer 1998a,
44]. Wissensprozesse unterstiitzen hingegen die Wissensfliisse zwischen und innerhalb ver-
schiedener wissensintensiver operativer Geschiftsprozesse, wie z.B. durch die systematische
Sammlung, Aufbereitung und Speicherung und Verteilung von Wissen [vgl. z.B.:
Bach/Osterle 1999, 66 oder Allweyer 1998a, 39]. Oft wird hier anstatt von Prozessen auch
von Aktivititen des Wissensmanagements gesprochen, die verkettet einen
Wissenskreislauf ergeben und damit implizit eine Wertschopfungskette des Wissens
beschreiben. Von einem Ansatz des prozeBorientierten Wissensmanagements wird dann
gesprochen, wenn er sich auf die wesentlichen Komponenten der im folgenden Kapitel 9
beschriebenen Definition bezieht.

Jeder dieser Ansétze wird im folgenden beschrieben, indem auf die wichtigsten Punkte und
Begriffe eingegangen wird. Anschlieend erfolgt eine Diskussion des Ansatzes, indem dieser
anhand verschiedener Kriterien in ein Raster eingeordnet wird.

8.1 Improving Knowledge Work Processes (Davenport et al.)

Erste Uberlegungen, die =zu einer Verbesserung der Wissensverarbeitung in
Geschiftsprozessen flihren, wurden von Davenport formuliert [vgl. Davenport et al. 1996,
61ff]. In einer Studie von Davenport et al. wurden wissensintensive Geschiftsprozesse von 30
Organisationen bzgl. verschiedener Reengineering Methoden untersucht. Die Methoden
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reichten dabei vom klassischen ,,Top-Down*“-Ansatz bis hin zu einer ,Laissez-Faire*
Philosophie (s. Tab. 1).

Weder klassische Mallnahmen zum Reengineering noch ,,Laissez-Faire* Ansitze reichen
heutzutage fiir die Verbesserung von wissensintensiven Prozessen (wiP) aus, um Wissens-
arbeit und Wissensarbeiter zu ,,managen®. Aufgrund ihrer Untersuchung schlagen sie deshalb
einen Mittelweg dieser beiden Extremwerte vor, der sowohl den Typ der Wissensarbeit, die
Organisationskultur und die spezifischen Geschiftsanforderungen beriicksichtigt.

Davenport et al. definieren die primdren WM-Aktivititen als Erwerb, Schaffung, Zusammen-
fassung und Anwendung von Wissen. Sie sind eher durch Vielfalt und Ausnahmen als durch
Routine charakterisiert und werden durch professionelle oder technische Mitarbeiter mit
auBBerordentlichen Fahigkeiten und Expertise ausgeiibt. Typische wiP sind z.B. Forschung und
Entwicklung, Werbung, Aus- und Weiterbildung und professionelle Dienstleistungen wie
Recht und Beratung, aber auch Managementprozesse, wie Strategieentwicklung und -planung
gehoren dazu. Nur Tétigkeiten, deren Hauptbestandteile sich auf WM-Aktivititen beziehen,
fallen unter diese Definition.

Laissez-Faire Approach Reengineering Approach
Strategy Hire good people and leave them alone Do work differently
Focus Inputs and outcomes Activities
Detail Macro Micro
Evaluation Multi-yearly Hourly/daily
Level Individual Large group
Participation Broad Narrow
Commitment Persuasion Mandate
Analytic emphasis Understand existing environment Design new environment
Work done by Insiders Outsiders
Primary barrier Loyalty to discipline Fear of change

Tab. 1: Knowledge Improvement Method Continuum [Davenport 1996]

Die prozeBorientierte Sicht auf die Wissensverarbeitung versucht die Wissensarbeit von der
besonderen Sicht eines bestimmten Wissensarbeiter zu trennen. In der Vergangenheit lag der
Focus eher auf dem Management des Wissensarbeiters als auf dem der Wissensarbeit. Die
Wissensarbeit, und damit auch Zeiten, Kosten und Qualitit mit der Wissensarbeit
durchgefiihrt wurde, hatte man als wenig beeinfluBbare ,,black box* gesehen. Ubertriigt man
dagegen den ProzeBgedanken auf die Wissensarbeit, so ergibt sich der Vorteil einer
gesamtheitlichen, ,,end fo end“ bzw. Kunden-Lieferanten Sicht, die es ermdglicht,
Arbeitsvorgédnge zielorientiert zu strukturieren, zu gestalten und zu messen.

Weitere Besonderheiten, die im Rahmen der Betrachtung von wiP auftauchen, zeigt die
Zusammenstellung von Davenport et al. (1996, 55) :
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+ Vielfdltigkeit und UngewiBheit beim In- und Output

+ Unstrukturierte und individualisierte Arbeitsregeln und Routinen

- Schwierigkeiten bei der Trennung zwischen dem ProzeB und dem In- und Output'’
+ Mangel an Maf3zahlen

+ hohe Mitarbeiterautonomie

+ hohe Leistungsstreuung hinsichtlich Personen und Zeit

« Mangel an IT-Unterstiitzung

Hieraus ergibt sich die Notwendigkeit der Entwicklung eines modifizierten Proze3-Ansatzes.
Klassische administrative und operative Arbeitsabldufe wurden bisher verbessert, indem
versucht wurde, sie in kleine, standardisierte, meBBbare Aufgaben aufzuteilen, um so die
Komplexitit zu reduzieren. Dieses Vorgehen ist fiir wissensintensive Tatigkeiten in dieser
Weise nicht mehr moglich, da kreative, flexible Tatigkeiten nur schwer aufteilbar sind und
immer schwach strukturiert bleiben. VerbesserungsmaBBnahmen im Sinne eines “Knowledge
Work Redesign” sind eher erfolgreich, wenn sie den Raum und Kontext dndern, in dem die
Arbeit ausgefiihrt wird. Der eigentliche Arbeitsablauf bleibt meistens davon unberiihrt (vgl.
Davenport et al. 1996, 55 sowie Kidd 1994).

Auch Kock [1997] weist in dem Zusammenhang auf die mangelnde Beachtung der
Informations- und Wissensfliisse im Vergleich zu Workflows hin, die seiner Meinung nach zu
einer ibertriebenen Betrachtung der Arbeitabldufe bei wiP gefiihrt hat'®. Die Untersuchung
verschiedener wiP ergab, dafl die fiinf WM-Aktivititen Wissenserwerb, -entwicklung,
-aufbereitung, -nutzug und -wiederverwendung mit verschiedenen Zielen" und Methoden zur
Verbesserung der Wissensverarbeitung korrespondieren.

Die Ziele sind bei der Verbesserung von wissensintensiven Prozessen im Gegensatz zu BPR
weniger ambitioniert und radikal. Sie sind relativ 'weich' und grob formuliert, da bei einem
,Laissez-Faire* (eher wissensorientierten) Fiihrungsstil bisher keine harten Ziele erforderlich
bzw. iiblich waren. Typische Ziele sind z.B. den Wissensarbeiter von administrativen und
Routine-Tétigkeiten zu befreien, Wissen zu einem Prozel3 hinzuzufiigen( ,, o add value to the
process customer‘’), den Kunden an dem Prozel3 zu beteiligen, mit dem Ziel die Kunden-
zufriedenheit zu verbessern, implizites Wissen in explizites Wissen umzuwandeln, Wissen im
Prozel3 effektiver zu verteilen sowie die Ausfiihrung von Programmen und Initiativen zu

17 Anmerkung des Autors: Hier wird auf die problematische Unterscheidung zwischen Prozef3- bzw.
Leistungsobjekt, d.h. dem Objekt, das im Prozel verarbeitet bzw. erstellt wird und dem eigentlichen
ProzeBablauf hingewiesen. Insbesondere bei Dienstleistungen ist diese Trennung oft nur schwer zu
vollziehen.

18 ,,The focus on workflows, an inheritance of the industrial revolution that is based on a mechanistic view of
business processes, is an outdated practice that is incompatible with today's information (knowledge)-
intensive nature of business processes“ [Kock et al. 1997, 81].

19 ,, Knowledge work process improvement often focus on increasing value and making products and services
more desirable in the marketplace. Reengineering has been criticized for focusing on cost reduction and not
focusing enough on increasing revenues“ [ s. Davenport 1995 ,, BPR whereits been, where ist going].
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verbessern. Die klassischen Ziele des BPR werden dadurch aber nicht unbedingt weniger
wichtig®. Sie werden allerdings durch andere MaBnahmen umgesetzt.

Improving Knowledge Work

Ziele und Strategien * Verbesserung von wiP

Klassifikation des Ansatzes * Analyse-,Optimierungsansatz

Ursprung * Business Process Reengineering
Besonderheiten * Ziele sind weniger hart (unscharf) formuliert

* Veranderung von Raum und Kontext anstatt von
Prozeflablaufen

* Wissen als Objekt soll einfacher verwaltet werden kénnen
* Einfihrung von IKT

Interventionsebenen * Strategie und Ziele
* Typ der Wissensarbeit
* Organisationskultur
* spezifische Geschaftsanforderungen
*  Wissen
*  Organisation (Rollen, Organisationsstruktur)
*  Prozesse (nur Umfeld)
e IKT

Geschéftsprozesse * improving knowledge work
end to end view

Wissensprozesse Wissen erwerben (acquisition)
Wissen schaffen (creation)
Wissen zusammenfassen (packaging)

Wissen anwenden

Wissen als Objekt
* implizit und explizit

Eal ol

verwendeter Wissensbegriff

kontinuierliche Verbesserung * keine kontinuierliche Verbesserung

Instrumente des pWM * employing technology enablers
* changing the unit of knowledge
* changing where and with whom people work

luK-Technologie * employing technology enablers
Vorgehensmodell * kein Vorgehensmodell
Verwendung von Modellen * keine Aussage

Tab. 2: Vergleich Improving Knowledge Work

Bei der Verbesserung von wissensintensiven Prozessen miissen die Entscheidungen iiber den
detaillierten Arbeitsablauf oft von den Beteiligten selbst getroffen werden. Daraus ergeben
sich drei Hauptstrategien, um die Wissensverarbeitung zu veridndern. Erstens kann die Natur
des Wissens gedndert werden. Wissen wird portabler, modularer, zugénglicher und
speicherbarer gemacht und damit einfacher verwaltet werden konnen. Zweitens konnen neue
oder geénderte Team-Strukturen, oder neue Rollen dafiir sorgen, daB3 die Zusammenarbeit der
Mitarbeiter gedndert wird und drittens kann durch die Einfithrung von Wissensbasen und
anderen [uK-Technologien die Infrastruktur fiir die Wissensverarbeitung geschaffen werden.

20 Reduzierung von Durchlaufszeiten: Eine Analyse von Davenport et al. [1996] deckte auf , dafl bei einem
Produktpriifungsprozef3 nicht notwendigerweise alle dort involvierten Mitarbeiter das Produktdesign priifen
miissen, eine kurze Mitteilung als Information wiirde ausreichen.
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Diskussion:

Dieser Beitrag liefert durch eine empirische Untersuchung erste Ansédtze, um Unterschiede
zwischen der Verbesserung von wissensintensiven Prozessen und BPR herauszuarbeiten.
Verbesserungsstrategien sind eher erfolgreich, wenn sie das Arbeits- oder Teamumfeld im
Gegensatz zum Arbeitsablauf eines Wissensarbeiters dndern. Insbesondere wurden Probleme
transparent, die bei der Ubertragung des ProzeBgedankens auf wiP entstehen. Allerdings
fehlen Merkmale zur Identifikation von wiP. Es werden keine Aussagen dariiber gemacht, in
welcher Form wiP erhoben und modelliert werden konnen. Der Fokus liegt bei der
Verbesserung von wiP, allerdings fehlen neben einem systematischen Vorgehensmodell, das
diesen ProzeB unterstiitzen kann, auch Vorschlidge zur Integration in ein ProzeBmanagement.
Genauso allgemein sind auch Empfehlungen gehalten, die zu einer Verbesserung von wiP
fithren sollen. Interessant ist bei diesem Ansatz die Darstellung von besonderen Strategien zur
Verbesserung von wissensintensiven Prozessen und der Vorschlag bei der Verbesserung von
wissensintensiven Prozessen einen Mittelweg zwischen dem Laissez-Faire und dem
Reengineering Ansatz einzuschlagen. Es wird nicht néher darauf eingegangen, fiir welchen
ProzeBtyp welche Verbesserungsstrategien am besten geeignet erscheinen. Alles in allem zeigt
diese Untersuchung, dal das Thema ,,Verbesserung von wissensintensiven Prozessen in der
Forschung noch wenig aufgearbeitet ist. Insbesondere fehlen valide Aussagen iiber ein
passendes Vorgehensmodell, sowie detaillierte Empfehlungen hinsichtlich des Einsatzes von
MaBnahmen fiir bestimmte Ziele und Prozeftypen. Tab. 2 fafit die wichtigsten Ergebnisse
nochmals zusammen.

8.2 ProzeRorientiertes Wissensmanagement (Fraunhofer IPK)

Die Methode des prozeBorientierten Wissensmanagements des Fraunhofer Instituts ist in
einem grofleren Ansatz zum betrieblichen Wissensmanagement eingebettet [vgl. Fraunhofer
1998]. Dieser Ansatz kennt die Interventionsebenen Unternehmenskultur, Personal-
management, Controlling, Filihrungssysteme, Informationstechnologie und die ProzeB-
organisation. Letztere steht insbesondere im Mittelpunkt einer Methode zum prozeB-
orientierten Wissensmanagement. Die Gestaltung von Wissensprozessen in Verbindung mit
den anderen Ebenen zur Unterstiitzung von wertschopfenden Geschiftsprozessen ist das Ziel
dieses prozeBorientierten Ansatzes [vgl. Heisig 2001b, 13]:

Zunéachst beschreibt der Geschéftsprozell den Kontext in der WM-Aktivitdten ablaufen. Daher
bildet auch der Geschiftsprozel die Grundlage fiir die Bestimmung der relevanten Wissens-
inhalte. Je nach GeschiftsprozeB unterscheiden sich Methoden und Verfahrensweisen zur
Erzeugung, Speicherung, Verteilung und Anwendung von Wissen. Ein pWM integriert diese
WM-Aktivititen als spezifische Wissensprozesse. Des weiteren sollte ein pWM die
Unternehmenskultur berticksichtigen. Mitarbeiter aus verschiedenen Berufs- und funktionalen
Kulturen sind schlieBlich die Aufgabentridger in Geschiftsprozessen. Konzepte zum pWM
sind insofern nicht neu, da der GeschiftsprozeB der zentrale Ort ist, Wissens zu generieren
und zu nutzen. Hier gilt es, WM-Aktivitdten direkt in den téglichen Ablauf zu integrieren um
so die ,,zentrale Barriere* im WM, die Zeitknappheit, zu umgehen.



8.2 ProzeBorientiertes Wissensmanagement (Fraunhofer IPK) 43

Die Relevanz des Themas wurde in einer empirischen Studie {iberpriift. Bei der Untersuchung
der TOP 1000 Unternehmen in Deutschland und der TOP 200 in Europa wurde festgestellt,
dal 24% der Unternehmen Aspekte der Gestaltung von Strukturen und Prozessen als
kritischen Erfolgsfaktor fiir das WM ansehen. Zudem starten Unternehmen immer héaufiger
mit einzelnen Geschéftsprozessen bei der Implementierung eines WM. Eine enge Verbindung
zeigt sich auch zwischen Kernkompetenzen und den Kernprozessen eines Unternehmens. WM
folgt den Kernkompetenzen (siehe dazu auch Kap. 10 ,,Strategie®).

Ausgehend von der Analyse von wissensintensiven Geschéftsprozessen soll auch die
systematische Gestaltung und Verbesserung dieser Prozesse im Vordergrund stehen. Dabei
soll insbesondere Wert auf die Modellierung und Gestaltung der WM-Aktivitdten (Wissen
erzeugen, speichern, verteilen und anwenden) und Integration in die operativen Geschifts-
prozesse gelegt werden.

Als theoretische Basis dient hier die vom Fraunhofer IPK entwickelte Methode der
integrierten Unternehmensmodellierung (IUM) [vgl. Schwermer 1998]. Diese Methode wird
durch das Werkzeug MO?GO (Methode zur objektorientierten Geschéftsprozeoptimierung)
unterstiitzt. Zur Zeit wird diese Methode fiir die Abbildung von Wissen und der Modellierung
von wissensintensiven Geschiftsprozessen weiterentwickelt. Zentral sind hier die drei
Objektklassen ,,Produkt®, , Auftrag® und ,,Ressource®, die durch Aktionen innerhalb eines
generischen Aktivititenmodells mit Hilfe von fiinf Beziehungstypen verkniipft werden
konnen. Wissen kann mit allen Objekttypen in Beziehung gesetzt werden. Wissen als
Subklasse der Klasse ,,Ressource® ist beispielsweise notwendig um ein Produkt oder eine
Dienstleistung zu erstellen (Wissen als Teil der Objektklasse ,,Produkt®). Die Sub-Klasse
Wissen kann wiederum hierarchisch verfeinert und anderen Subklassen der Klasse
,Ressource” zugeordnet werden (z.B. Mitarbeitern, Datenbanken oder Dokumenten). Die
Objektklasse ,,Auftrag® wird mit Wissenszielen verkniipft. Um die Objekte genauer bzw.
angepalit an den Modellierungszielen beschreiben zu konnen, lassen sich zu jeder
Objektklasse Attribute zuordnen. (Beispielsweise erlaubt die genaue Beschreibung von
Produkten und die damit verbundene Klassifikation in standard- oder kundenindividuelle
Produkte die Zuordnung der angemessenen WM-Strategie [vgl. Hansen et al. 1999].

Der Ansatz wird durch ein systematisches Vorgehen unterstiitzt. Zundachst wird ein wissens-
intensiver Proze3 ausgewdhlt und modelliert. Es werden solche Prozesse ausgewahlt, die eine
hohe Wissensintensitit aufweisen und ,,zu den Kernkompetenzen* zdhlen [vgl. Heisig 2001b,
6]. Das Ergebnis besteht in der Zuordnung von ProzeBaktivitidten zu den erstellten Produkten
und des damit notwendigen Wissens. Danach wird der ProzeB hinsichtlich der Erfiillung der
Kernaufgaben des Wissensmanagements iberpriift und WM-Aktivitétsprofile fiir einzelne
ProzeBaktivitdten bestimmt. Der nédchste Schritt besteht in einer genaueren Analyse der WM-
Aktivitdten, indem der Grad an Geschlossenheit innerhalb des Kreislaufes Wissen erzeugen,
speichern,  verteilen und anwenden iberpriift ~wird. Daraus lassen = sich
Verbesserungspotentiale ableiten und die analysierten Geschiftsprozesse umgestalten. Des
weiteren werden die genutzten Ressourcen (Personen als Wissenstrager, DV-Systeme,..) und
Produkte mit in die Analyse einbezogen. Die Ressourcen werden nach dem Grad der
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Unterstiitzung der WM-Aktivititen {iberpriift. Letztlich konnen die identifizierten
Schwachstellen in den Geschéftsprozessen durch den Einsatz geeigneter Gestaltungsbausteine
verbessert werden (vgl. Abb. 4).
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AbD. 4: Zuordnung von Best Practice-Instrumenten zu Geschéftsprozessen
Diskussion:

Ahnlich wie der modellbasierte Ansatz von Allweyer [1998a, 37-45] oder der modellbasierte
Referenzmodell-Ansatz von Warnecke et al. [1998, 24-29] geht auch dieser Ansatz von der
Modellierung wissensintensiver Prozesse als integraler Bestandteil eines pWM aus. Dabei
wird weniger eine neue Modellierungsmethode zur Modellierung von wissensintensiven
Prozessen vorgeschlagen, als dal3 eine bewidhrte Methode dahingehend erweitert wird. Die
Methode IUM kann allgemein als relativ einfache Modellierungsmethode bezeichnet werden,
verwendet sie doch nur drei Objekttypen und einfache Beziehungstypen. Dies hat den Vorteil,
daB die Methode einfach zu erlernen ist und gerade fiir die Modellierung von wiP geeignet ist,
bei der das Wissen iiber Prozesse meistens nur durch die Mitarbeiter selbst expliziert werden
kann. Zweitens konnen bereits existierende ProzeBmodelle, die z.B. bereits frither fiir das
Qualitdtsmanagement erstellt worden sind, wiederverwendet bzw. erweitert werden. Die
Modellierung wird durch ein Werkzeug unterstiitzt.

Die IUM verwendet ausschlieBlich eine auf Aktivititen bezogene ProzeBdarstellung mit den
zugehorigen Input- und Output-Fliissen (Auftrag, Produkt, Ressource). Auf eine spezielle
Darstellung von Wissen, z.B. in Form von Wissensstrukturen oder Landkarten, in der Wissen
zu Wissenstragern zugeordnet oder Wissen strukturiert wird, wurde verzichtet. Auch eine
Modellierung von wissensrelevanten Beziehungen, z.B. Kommunikationsbeziechungen
zwischen Wissenstragern wird nicht durchgefiihrt. Der Detaillierungsgrad eines Modells soll
sich an der Ebene der Einzelaufgaben ausrichten — also dort, wo Wissens genutzt wird.
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Durch ein Vorgehensmodell wird die Modellierung in den Ansatz des pWM integriert. Bei der
Auswahl der relevanten Prozesse wird auf bereits existierende Vorschlige verwiesen [vgl.
Eppler et al. 1999, Schreiber et al. 1999, Davenport et al. 1996].

ProzeBorientiertes Wissensmanagement

Ziele und Strategien * Gestaltung eines pWWM
* Analyse und Verbesserung von wiP
* Einsatz von WM-Gestaltungsbausteinen (prozef3bezogen)

Klassifikation des Ansatzes * Analyse-, Optimierungsansatz
Ursprung * ProzefSmanagement, Prozefmodellierung
Besonderheiten *  wiP kulturabhangig

* spezifische WP abhangig von wiP
* Detaillierungsgrad von wiP nicht zu hoch
* WP mdissen in die GP integriert werden

Interventionsebenen *  ProzeRorganisation
* Informationstechnologie
*  Controlling
* Personalmanagement
* Unternehmenskultur
* Fuhrungssystem

Geschiftsprozesse * wissensintensive Prozesse
*  Grund- bzw Kernaktivitdten des WM
* Wissensprozesse

Kernkompetenzen und Kernprozesse

Wissensprozesse Wissen erzeugen
Wissen speichern
Wissen verteilen
Wissen anwenden

(Wissen identifizieren und Wissensziele formulieren)

chwbd=

verwendeter Wissensbegriff implizit und explizit
* Ansatz des ProzeRwissens
* Wissen als Ressource, Produkt und zur Steuerung von

Aktivitaten (Auftrage)

kontinuierliche Verbesserung * keine kontinuierliche Verbesserung

Instrumente des pWM prozelRbezogene best practice Bausteine (durch
Benchmarking ermittelt):
* Customer Voice
*  Future Centre
* Expert-to-Expert
* Process-Rally
*  Customer Voice
* Trips & Intelligence Report
* KM Skills
* Meta Data
* Intangible Asset Monitor
* Soapbox Video
* Best Practice Center

luK-Technologie e als Bestandteil von WM-Instrumenten
* interaktiv und integrative Instrumente

Vorgehensmodell * ja

Verwendung von Modellen * Modellierung von Prozessen mit der Methode IlUM

Tab. 3: Vergleich ProzeBorientiertes Wissensmanagement
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Interessant ist bei diesem Ansatz die Phase der Analyse der Einzelaktivititen innerhalb eines
bestimmten Geschéftsprozesses. Zum einen hinsichtlich des Beitrags der WM-Aktivitdten und
zum anderen zur Uberpriifung, ob ein geschlossener Kreislauf zwischen den Aktivititen
Wissen erzeugen, speichern, verteilen und anwenden existiert. Als letzter Schritt wird
iiberpriift, inwieweit die vorhandenen Ressourcen die jeweiligen Kernaktivititen des WM
unterstiitzen. Dieses Vorgehen erfaBt nur Wissen, das innerhalb eines einzelnen
Geschiéftsprozesses entsteht und dort auch verwendet wird. Es gibt aber durchaus Félle, wo
Teilaktivititen des Kreislaufes (z.B. die Verteilung und Nutzung von Wissen) von anderen
Geschéftsprozessen durchgefiihrt werden. Des weiteren unterscheidet dieser Ansatz auf Ebene
der Objektklassen nicht nach Wissensarten. Es ist nicht immer klar, dal das Wissen, das am
Anfang des Geschiftsprozesses von einer Aktivitit erzeugt wird, auch das Wissen ist, das in
einer anderen Aktivitdit verwendet wird. Aus diesem Grund miiite die Analyse der
Geschlossenheit des Wissenskreislaufes auf Ebene der Wissensarten analysiert werden (siche
hierzu auch Kap. 11.4, S. 144).

Der Ansatz kann als Verbesserungsansatz klassifiziert werden, da er konkrete Hinweise zur
Verbesserung der Wissensverarbeitung in den Geschéftsprozessen liefert (Grad der
Geschlossenheit, Gestaltungsbausteine). Zudem wird eine weitere recht einfache
Optimierungsmoglichkeit vorgeschlagen, die darin besteht, Best Practices als Gestaltungs-
bausteine des Wissensmanagements geschiftsprozeBbezogen einzusetzen (vgl. Abb. 4).
Allerdings setzt dies vergleichbare wissensintensive Geschiftsprozesse in den Unternehmen
voraus. Diese Vergleichbarkeit ist bei wiP noch weniger gegeben als bei herkdmmlichen
Prozessen, da in wiP unter anderem die Rahmenbedingungen, wie z.B. die Unternehmens-
kultur die Wissensverarbeitung weitaus stirker beeinflussen. Tab. 3 faflt die wichtigsten
Ergebnisse nochmals zusammen.

8.3 Kommunikationsdiagnose (Fraunhofer IEF)

Der Ansatz der Kommunikationsdiagnose KODA wurde zusammen mit dem Fraunhofer
Institut entwickelt. Daher steht auch hier das 6-Ebenenmodell des Fraunhofer Instituts als
theoretisches Modell des Wissensmanagements zur Verfligung (vgl. ProzeBorientiertes
Wissensmanagement (Fraunhofer IPK)). Im Zentrum steht die Modellierung von
Informations- und Kommunikationsbeziechungen in Geschéftsprozessen. Input- und Output-
Fliisse, sowie daran beteiligten Organisationseinheiten werden Aktivititen zugeordnet und die
Aktivitdten iiber Informationsfliisse miteinander verbunden. Damit ist die Sicht auf die
Prozesse wie auch bei der Methode ARIS die integrierende Sicht flir alle weiteren Sichten.
Neben der ProzeBmodellierung liegt bei KODA der Schwerpunkt auf einer Modellierung der
Kommunikationsstrukturen, die u.a. auch prozebezogen dargestellt werden kénnen [vgl.
Kiihnle et al. 1998].

Die Datenaufnahme der Kommunikationsstrukturen erfolgt werkzeuggestiitzt durch die
Befragung der am ProzeB3 beteiligten Personen, geleitet anhand eines Vorgehensmodells mit
den Phasen Konfiguration des Untersuchungsbereichs, Vorbereitung und Durchfiihrung des
Interviews und Nachbereitung des Interviews. Zunichst werden Informationsbeziehungen aus
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Sicht einer Stelle erhoben. Stellen sind zugleich Informationskunde und -lieferant. Dies fiihrt
zu Teilmodellen, die anhand gleicher Input und Output Informationsfliisse verkettet werden.
Kann eine Lieferung der Information durch den Benutzer nicht bestitigt werden, liegt eine
unvollstindige Beziehung vor und die Kette endet dort. Voraussetzung fiir eine korrekte
Verkettung ist die Verwendung einer einheitlichen Geschéftssprache. Mit den so erhobenen
Kommunikationsmodellen ist es moglich, komplexe Wechselwirkungen im Beziehungs-
geflecht zu analysieren [vgl. Ddming et al. 2001, 3].

Nach Martinetz/Mertens. [1998, 49] besteht die Kommunikationsdiagnose aus den Phasen
Zieldiskussion, Kommunikationsmodellierung, partizipative Kommunikations- und Struktur-
gestaltung und Kommunikationsoptimierung.

Die Ziele, die mit der Kommunikationsdiagnose im Rahmen der Gestaltung von wissens-
intensiven Prozessen verfolgt werden, sind:

« Schnittstellenabbau

+ Gestaltung transparenter, einfacher Abléufe

« Erhohung der Informationsqualitit

« Abbau von Informationsdefiziten

+ Benutzerorientierte Informationsaufbereitung und -bereitstellung

Grundsitzlich geht es darum, die Komplexitit zu reduzieren, da die Koordination und
Steuerung der Systemkomponenten bei steigender Komplexitit immer schwieriger wird, was
sich nachteilig auf die Effizienz des Gesamtsystems, in dem Fall auf die Geschéftsprozesse,
auswirkt.

Zunichst wird der Ist-Zustand der Kommunikation erfaflt und beschrieben. Danach wird die
Strukturkomplexitit als Funktion der Elemente und der Art ihrer Beziehungen ermittelt und
versucht, die Strukturkomplexitit zu reduzieren. Die Kommunikationsbewertung mit
Parametern (Haufigkeit, Art, Vorgang, Medium, Zeit, Qualitit, Kosten) liefert Hinweise zur
Reduzierung von Kommunikationselementen und -beziehungen. Die Parameter zur
Bewertung von Kommunikationsstrukturen werden bereits bei der Modellierung beriick-
sichtigt und erhoben. Nach der Analysephase wird ein Soll-Zustand definiert, dieser bewertet
und schlieBlich in Form eines Sollkonzepts umgesetzt.

Die Oberziele liegen dabei bei der Gestaltung der Kernprozesse, der Untersuchung und
Gestaltung der Schnittstellen zu anderen Prozessen und Verantwortungsbereichen. Kriterien,
wie z.B. die Anzahl der Kommunikationskanile, die Existenz von Kommunikations-
schnittpunkten, der hierarchische Aufbau, die Entfernung in der Struktur oder die
Kommunikationsrichtung koénnen wichtige Anhaltspunkte fiir Schwachstellen und
Optimierungspotentiale liefern [vgl. Martinetz/Mertens 1998, 57].

Diskussion:
Zusammenfassend handelt es sich bei KODA um einen Modellierungsansatz, der eine
strukturierte, toolunterstiitzte, prozef3- und produktbezogene Analyse des Wissens und der
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damit verbundenen Optimierungsmoglichkeiten transparent macht [vgl. Ddming 2001, 2]. Auf
Basis des Sender — und Empfangerprinzips werden Kommunikations- und Informationsfliisse
in und zwischen Geschiftsprozessen deutlich und deren Analyse gibt Hinweise auf
Schwachstellen und Optimierungsmdoglichkeiten.

Der Fokus liegt als einer der wenigen hier betrachteten Ansitze auf der Untersuchung von
Kommunikationsstrukturen, insbesondere in Geschiftsprozessen, da die Kommunikations-
diagnose nicht isoliert von den Geschiftsprozessen betrachtet werden kann. Kommunikation
ist der ProzeB3, bei dem Informationen ausgetauscht werden, die im Geschéftsproze3 zur
Durchfiihrung von Funktionen verantwortlich sind. Diese Informationen werden durch den
Kontextbezug ,,Geschiftsproze3* zu zweckorientiertem Wissen bzw. Handlungswissen.

Die Modellierung unterstiitzt direkt diese Zusammenhinge, indem neben der stellen- und
organisationseinheitsbezogenen Darstellung auch die prozeBbezogene Kommunikation als
eigene Sicht darstellbar ist. Bei der Modellierung von Kommunikations- und Informations-
flissen liegt der Fokus eindeutig auf der Erfassung des Ist-Zustandes. Dies ist insofern
kritisch, da nur das aktuell bereits in den Prozessen erzeugte und genutzte ProzeBwissen erfaf3t
wird. Interessant ist die detaillierte werkzeuggestiitzte Erfassung der Kunden- und Liefer-
antenbeziehung von Informationen durch die Verkettung von Einzelmodellen. Das komplette
Modell kann so auf Vollstdndigkeit aller Informations- und Kommunikationsbeziechungen
gepriift werden. Wissen, das z.B. keinen Lieferanten hat, muf3 extern beschafft werden.

Durch KODA werden nicht nur die Kommunikationsbeziehungen entlang der Berichtswege
(Organisationsstruktur) transparent, sondern auch zum Teil informelle Kommunikationswege
iiber Abteilungsgrenzen und Geschéftsprozesse hinweg.

In KODA wird dezentral modelliert. Der Mitarbeiter modelliert durch die Beantwortung des
IT-gestiitzten Fragebogens seine Kommunikationsbeziehungen. Damit setzen sich die
Mitarbeiter aktiv mit ithren Prozessen und ihrem Prozeffwissen auseinander, was zu einer
starkeren Beteiligung und Motivation zur Verbesserung der Prozesse fithren kann.

KODA wird durch ein Vorgehensmodell geleitet, das sich auf die typischen Phasen der
(ProzeB-)modellierung stiitzt [vgl. z.B. Fahrwinkel 1995, 8; Scheer 1998a, 149; Becker et al.
2000b, 21]. Leider hat dieses Vorgehensmodell keine direkten Ankniipfungspunkte zu dem
allgemeinen 6 Ebenenmodell des Wissensmanagements. Insofern bleibt unklar, wie KODA
mit diesem Referenzmodell kombiniert wird. Es werden keine Aussagen gemacht, wie
Ergebnisse aus KODA fiir konkrete WM-Mallnahmen in den Ebenen Prozesse, Kultur,
Organisation,... verwendet werden konnen. Aus diesem Grund bleibt auch offen, wie WM-
Aktivitdten in die Geschiftsprozesse integriert werden, bzw. ob und wie spezifische
Wissensprozesse modelliert und gestaltet werden sollten. Tab. 4 faflit die wichtigsten
Ergebnisse nochmals zusammen.
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Kommunikationsdiagnose KODA

Ziele und Strategien

Analyse und Verbesserung von wiP

Untersuchung der ProzeR- und Informationsbeziehungen
und des Kommunikationsverhaltens aller
ProzeRbeteiligten.

Klassifikation des Ansatzes

Analyse und Gestaltungsansatz

Ursprung

Prozefmanagement, Prozel3- und
Kommunikationsmodellierung

Besonderheiten

Verwendung einer Geschaftssprache
werkzeuggestutzt

Interventionsebenen

ProzeRorganisation
Informationstechnologie
Controlling
Personalmanagement
Unternehmenskultur
Flhrungssystem

(Grundlage ist das 6 Ebenenmodell von Kiihnle /Fraunhofer
IFF)

Geschiftsprozesse

prozelRbezogener Kommunikationskreis
Informationsfluf®

ProzeRwissen

Leistungs- und Supportprozesse

Prozesse zur Abgrenzung von WM-Projekten

Wissensprozesse

Wissen identifizieren
Wissen transparent machen
Wissen generieren

Wissen nutzen

werden aber nicht explizit als generische Prozesse betrachtet
(nur Wissensflisse als In- und Output)

verwendeter Wissensbegriff

implizit

kontinuierliche Verbesserung

kontinuierliche Weiterentwicklung
Lernprozef}

Instrumente des pWM

nicht explizit angesprochen

luK-Technologie

steht nicht im Vordergrund
interaktive Funktionen

Vorgehensmodell

ja

Verwendung von Modellen

Prozelimodell

¢ Kommunikationsmodell
* Wissenskarten

Tab. 4: Vergleich Kommunikationsdiagnose

8.4 Business Knowledge Management (Bach et al.)

Der Ansatz von Bach et al. [1999, 2000] sieht die Aufgabe des WM darin, Wissen allen
Mitarbeitern fiir ithre Aufgaben in Zusammenhang mit den betreffenden Prozessen bereitzu-
stellen [vgl. Osterle 2000, 24]. Das bedeutet nicht unbedingt neue Prozesse zu schaffen
sondern eher, die bisherigen um neue Aktivititen der Wissensverarbeitung zu erweitern. Die
folgenden zentralen Annahmen stehen bei diesem Ansatz im Vordergrund [vgl. Osterle 2000,
26]: WM hat einen Prozef3fokus - der ProzeB bestimmt welches Wissen benotigt wird und
bestimmt auch die Indikatoren, nach welchen der Nutzen des Wissens gemessen werden muf.
Genauso hat auch die Strukturierung des Wissens von den Geschéftsprozessen auszugehen.
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WM sollte organisatorisch verankert werden, dazu miissen neue Stellen im Unternehmen
geschaffen werden, die im Einklang mit bereits bestehenden Strukturen stehen (insb. mit einer
existierenden ProzeBorganisation).

Die Autoren stellen mit dem Business Knowledge Management-Modell (BKM) einen modell-
basierten, prozeBorientierten Ansatz vor, der zwei zentrale Sichten, die Wertschopfung und
die Wissensorganisation zusammenfafit. Die Wertschopfungssicht zeigt die Grundstruktur des
Geschiftsmodells und den Beitrag, den Wissen zur Wertschopfung leisten soll. Gesteuert wird
diese Sicht durch geschiftliche Zielsetzungen, die durch MafBnahmen des Wissens-
managements beeinfluft werden sollen. Die Wertschopfung wird durch Wissensfliisse
zwischen Kunden- und Geschiftsprozessen und innerhalb von Geschéftsprozessen realisiert.
Das Wissen wird durch ein Wissensportal strukturiert und rollenspezifisch den Mitarbeitern in
den Geschiftsprozessen zur Verfiigung gestellt. Die zweite Sicht beschreibt die
Wissensorganisation etwas genauer, d.h. sie beschreibt zum einen die Funktionalitit des
Wissensportals, zum anderen aber auch die zugrunde liegende Wissensstruktur, die WM-
Prozesse, die Wissenstriger (Systeme und Mitarbeiter als WM-Rollen), sowie die
wissensorientierte Fiihrung.

Bei den Instrumenten des BKM?' liegt der Schwerpunkt nicht nur bei Instrumenten zur
Verwaltung von explizitem Wissen wie bei der ersten Vorstellung des Ansatzes [vgl. Bach et
al. 1999, 2], sondern es sollen insbesondere auch Instrumente zur ErschlieBung des impliziten
Wissens in den Geschiftsprozessen zum Einsatz kommen. Neben einer Evaluation dieser
Instrumente (Potentiale, Probleme und Grenzen) geben die Autoren auch Empfehlungen, fiir
welche Wissensprozesse (Wissensverteilung, Wissensentwicklung) die jeweiligen Instrumente
geeignet erscheinen, sowie wie die Instrumente zeitlich am sinnvollsten eingesetzt werden.
Zundchst kann ein isolierter Einsatz eines Instrumentes fiir einen Geschéftsproze3 das
Einflihrungsprojekt einfacher und tiiberschaubarer machen. Bei fortschreitender Erfahrung
konnen Synergien genutzt werden, die bei dem integrierten Einsatz mehrerer Werkzeuge in
mehreren Geschiftsprozessen auftreten.

Der Ansatz wird durch PROMET®I-Net methodisch unterstiitzt [vgl. Kaiser/Vogler 1999].
Diese enthdlt neben einem Ansatz zur ProzeBmodellierung auch ein Vorgehensmodell.
Hauptsdchlich soll durch PROMET®I-Net die Entwicklung von intranetbasierten WM-
Losungen beschleunigt und vereinfacht werden. Folgende Fragestellungen stehen dabei im
Vordergrund: Die Auswahl geeigneter Prozesse, die Konzeption einer Informationsarchitektur
und einer I-NET-Architektur und schlieBlich die Etablierung von Prozessen zum Management
der Information- und Wissensobjekte.

Das BKM enthilt ein eigenes Vorgehensmodell, das auch die Integration in die WM-
Architektur und in andere Umfeldprozesse (Personalentwicklung, Qualitdtsmanagement)
beriicksichtigt [vgl. Thiesse 2001]. Das Vorgehensmodell besteht aus den folgenden sieben
Phasen: einer Potentialanalayse, die Nutzeffekte von BKM-Projekten identifizieren soll, der
Strategieplanung, die aus den identifizierten Projekten eine Auswahl trifft und die

21 Expertise Directory, Skill Planning, Content Management, Community of Practice, Knowledge Desk,
Knowledge Networks.
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Realisierung plant, der Wissensentwicklung, die bestimmte wichtige Wissensgebiete
identifiziert, der ProzeBanalyse, die die Struktur der wissensintensiven Prozesse untersucht
und Wissensquellen identifiziert, der Wissensorganisation, die abgeleitet aus den
Wissensbedarfen der Geschéftsprozesse eine Wissensarchitektur entwickelt, der System-
planung, die als Schnittstelle zu IKT-orientierten Methoden dient und schlieBlich der
Organisationsentwicklung, die gewisse kulturelle Rahmenbedingungen schafft, die die
Umsetzung eines BKM-Konzeptes fordert. Zudem wird auch ein strukturierter
(Referenz-)Prozel zur kontinuierlichen Weiterentwicklung vorgeschlagen, der auf den
Ebenen Geschéftsprozel, WM-Prozell und WM-Team verschiedene Maflnahmen umsetzt.

Diskussion:

Der BKM-Ansatz ist einer der wenigen Ansédtze zum pWM, der versucht, die verschiedenen
Interventionsebenen im WM in Verbindung mit Geschiftsprozessen zu bringen. Es werden
insbesondere auf den Ebenen Geschiftsprozel, IKT und Fiihrungssystem detaillierte
Aussagen liber deren Gestaltung gemacht. Aus Systemsicht wird dargestellt, wie heterogene
Wissensquellen durch Wissensportale integriert werden und welche Funktionalitdten solche
Systeme besitzen sollten. Allerdings vermifit man eine engere Kopplung (Struktur und
Vorgehen) zwischen dem BKM-Modell und dem Modell der Wissensportale. Insbesondere
werden hier wenig Hinweise gegeben, welche Funktionalititen anhand des BKM-Modells ein
solches Portal besitzen sollte. Das Modell besticht durch den einfachen Aufbau und die
zweigeteilte Sicht in ,,Wertschopfung" und ,,Wissensorganisation. Die Geschéftsprozesse
nehmen bei beiden Sichten die zentrale Stellung ein. Dies wird z.B. deutlich bei der
Beschreibung der Fiihrungsorganisation, die explizit die Rollen im Geschiftsprozef3
berticksichtigt. Die stark betriebswirtschaftliche Ausrichtung dieses Modells zeigt sich auch
an der starken Beriicksichtigung der Sicht der Wertschopfung. Nur dann, wenn Wissen in
Verbindung mit wertschopfenden Prozessen gebracht und auch versucht wird, den Beitrag
indirekt in Form von (ProzeB-)fiihrungsgroBen mefBbar zu machen, kann WM langfristig
erfolgreich sein.

Interessant ist auch der Versuch, Referenz(wissens-)prozesse abzubilden. Neben dem Prozef
der permanenten Weiterentwicklung von bereits laufenden WM-Losungen wird z.B. auch ein
modellierter Referenzproze zur Wissensverteilung durch Content Management und Expertise
Directory dargestellt [vgl. Bach 2000, 72 wund 77]. Inwieweit solche Prozesse
Referenzcharakter haben konnen, mul} allerdings kritisch hinterfragt werden. Einzelne
Aktivitdten solcher spezifischer Wissensprozesse hidngen nicht nur vom verwendeten WM-
Instrument ab, sondern auch von der zugrundeliegenden Kultur und der Rollenstruktur im
Unternechmen. AuBerdem werden keine Hinweise zum optimalen Detaillierungsgrad von
Referenz(prozeB)modellen gegeben.

Als eine der wenigen Ansétze integriert das BKM-Vorgehensmodell auch die kontinuierliche
Weiterentwicklung bestehender WM-Ldsungen. Dem Kritikpunkt von Heisig [2001b, 20],
daB dieses Modell zu wenig die implizite Dimension des Wissens beriicksichtigt, kann
insofern nicht zugestimmt werden, da die meisten der hier vorgeschlagenen WM-Instrumente
auch die Entwicklung und Verteilung von implizitem Wissens unterstiitzen.
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Business Knowledge Management

Ziele und Strategien

Gestaltung eines integrierten pWM (intranetbasiertes WMS) durch
PROMET I-NET

Gestaltung von Wissensportalen
Einsatz von WM-Gestaltungsbausteinen

Klassifikation des Ansatzes

Gestaltungsansatz

Ursprung

(ProzeRmanagement), Wissensmanagement

Besonderheiten

WM muR strategisch verankert werden

Die Nutzung von Wissen in den Prozessen bestimmt den Wert von
Wissen

Zur Realisierung von Wissensfllissen missen strukturierte und
unstrukturierte, sowie Metainformationen in eine gemeinsame
Struktur eingebettet werden

Definierte Verantwortlichkeiten im WM (Rollen), méglichst
abgestimmt auf bereits definierte ProzeRrollen

WM ist fur die Entwicklung der Kompetenzen im Unternehmen
verantwortlich

Aufgabe von WMS: Realisierung heterogener Wissensstrukturen,
Integration verschiedener Wissensquellen, Interaktion zwischen
Mitarbeitern

die Unternehmenskultur ist neben der Personalentwicklung, des QM
und der Unternehmenskommunikation ein bestimmender Faktor

Interventionsebenen

wissensorientierte Fiihrung

Kunden- und Geschéaftsprozef’
Wissensstruktur

Wissensbasis

WM-Prozesse und -Rollen

Systeme

(Wertschdpfung, Wissensorganisation)

Geschiftsprozesse

wissensintensive Kunden- und Geschéaftsprozesse
Instrumente des WM

WM-Prozesse

Wertschdpfung und Wissensorganisation

Wissensfliisse zwischen ProzeRdurchfiihrungen, zwischen
Prozessen, zwischen Geschéaftspartnern

Wissensstruktur, Wissensbasis, prozeforientierte Navigation

Wissensprozesse

Wissen entwickeln

Wissen verteilen

(abhangig vom WM-Instrument)

(sorgen fur die dauerhafte Verankerung des WM)

verwendeter Wissensbegriff

Wissen ist kontextabhangig (ProzeR beschreibt u.a. diesen Kontext)
implizit und explizit

kontinuierliche Verbesserung

kontinuierliche Verbesserung

Instrumente des pWM

Expertise Directory
Skill Planning

Content Management
Community of Practice
Knowledge Desk
Knowledge Networks

luK-Technologie

WMS
als Teil von WM-Instrumenten
interaktiv und integrativ

Vorgehensmodell

komplettes V-Model
methodische Unterstiitzung durch PROMET I-NET

Verwendung von Modellen

modellierte (Referenz-)Wissensprozesse, Methode PROMET

Tab. 5: Vergleich Business Knowledge Management
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Zudem werden Hinweise fiir die Berlicksichtigung von prozeBorientierten Konzepten fiir
intranetbasierte WMS (hier: Wissensportale) gegeben. Eine prozeBorientierte Navigation oder
die individuelle Gestaltung des Arbeitsplatzes soll durch Konfiguration und prozeBspezifische
Rollen dafiir sorgen, dal der Benutzer von seinem Arbeitsplatz aus einen an der
ProzefBstruktur angelehnten effizienten Zugrift auf die Wissensbasis erhdlt. Dazu werden auch
Hinweise fiir den Aufbau einer solchen Wissensstruktur gegeben [vgl. Bach 1999, 58]. Tab. 5
faB3t die wichtigsten Ergebnisse nochmals zusammen.

8.5 Enterprise Knowledge Media (Eppler/Schmid)

Dieser Ansatz verkniipft die beiden Begriffe WM und Medium zu einem Begriff
Wissensmedium. Darunter wird ein Kommunikationsmittel zum Austausch und der
Verbreitung von Wissen in Gruppen verstanden [vgl. Schmid 2000], verkniipft mit den
Aufgaben des WM (Produktion, Distribution und Nutzung von Wissen). Das Enterprise
Knowledge Medium (EKM) soll nicht nur eine IKT-Plattform beschreiben, sondern auch
einen iibergeordneten Rahmen fiir die generellen Aufgaben des WM auf den verschiedenen
Interventionsebenen bieten. Schmid fiihr hier auch den Begriff des Agenten ein, der neben
Personen und Communities auch im weitesten Sinne Informationssysteme beinhaltet. Agenten
nehmen in Prozessen unterschiedliche Rollen ein.

Das Referenzmodell besteht aus den vier vertikalen Phasen der WM-Wertschopfungskette
(Identifikation, Evaluation, Allokation und Applikation von Wissen) und vier horizontalen
Phasen bzw. Sichten. Der Referenzrahmen soll dazu dienen, Problemstellungen und Lésungen
des WM in einen integrierenden konzeptionellen Bezugsrahmen einzuordnen [vgl.
Seifried/Eppler 2000, 16-28]. Die horizontalen Sichten sind:

Die Infrastruktursicht, deren Komponenten, wie z.B. Internet, Intranet, Datenbank-
systeme, Netzwerke, usw. die Plattform des Referenzmodells bilden.

Die Dienstesicht baut auf die Infrastruktur auf und biindelt Funktionalititen in die
Bereiche Collaboration, Content Management, Visualisierung & Aggregation und
Information Retrieval und kann zur Beschreibung und Klassifizierung von WMS dienen.

Die Implementierungssicht behandelt die durch das Wissensmedium unterstiitzten
Geschéftsprozesse und die Phasen des Projektmanagements. Neben den wissensintensiven
Geschéftsprozessen fiir deren Auswahl fiir die Wissensintensitdt und der Prozefkom-
plexitdt herangezogen werden kann [vgl. Eppler et al. 1999], 2] werden hier auch die
Prozesse des Projektmanagements und die Prozesse zum Verwalten des Wissensmediums,
wie z.B. die Einfiihrung und Wartung, behandelt.

Die Community-Sicht nimmt eine zentrale Stellung bei der Beschreibung von WM-
Aktivititen ein und steht deshalb an oberster Stelle des EKM-Referenzmodells. Sie
verbindet das Wissensmedium mit den Menschen, welche es als Plattform fiir den
Austausch von Informationen zur Wissensidentifikation, -bewertung, -allokation, oder
-anwendung nutzen [vgl. Seifried/Eppler 2000, 25]. Aus der ProzeBperspektive heraus
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werden neben Projekt- und Organisations-Communities sog. ProzeB-Communities
behandelt, die den Erfahrungsaustausch zwischen ProzeBbeteiligten fordern sollen.

Interessant ist die genaue Beschreibung der auf Geschiftsprozesse bezogenen Wissensarten in
Form eines Ordnungsrahmens fiir ProzeBwissen [vgl. Eppler et al. 1999, 4]. Eppler et al.
unterscheiden hier Wissen tiber den Prozel3, Wissen innerhalb des Prozesses und vom
ProzeBablauf abgeleitetes Wissen. Das sog. ,, Process Management Know How* (Wissen iiber
den Prozef3) kann idealerweise durch Prozefimodelle der Organisation zur Verfiigung gestellt
werden und schafft ProzeBtransparenz fiir die ProzeBbeteiligten. Wissen innerhalb des
Prozesses wird wihrend der ProzeBdurchfiihrung generiert und Wissen vom ProzeBablauf
kann fiir die kontinuierliche ProzeBverbesserung verwendet werden (vgl. auch Kap. 12.1
,ProzeBwissen®).

Um geeignete wissensintensive Geschiftsprozesse auszuwéhlen, werden generische Prozesse
nach Attributen der ProzeBkomplexitit und der Wissensintensitdt klassifiziert und in eine
vier-Felder Matrix eingeordnet [vgl. Eppler et al. 1999, 223 und Abb. 5].

product innovation
order configuration prodtct development
information
management .
c new product sign-off marketing
r&a
A B plannibg auditing
() workout/recovery
E_ editing new business
e 2 atevElpai capital projects
Q ; ;
(&) complaint handling
% leasing lending
ield analysis
@ y y
(&)
9 g order fulfilment CESemageicy
o (@) customer
- communication
advertising system development
law
strategic
decision-making
weak strong

knowledge Intensity

Abb. 5: Wissensintensive Prozesse, klassifiziert nach Eppler et al. [1999, 223]

Zusitzlich zu Merkmalen der Wissensintensitit werden die Prozesse anhand der
Prozefkomplexitit eingeordnet. Unter die Dimension ProzeBkomplexitit fallen Merkmale,
wie die Anzahl der ProzeBschritte, die beteiligten Agenten, Interdependenzen zwischen
ProzeBschritten und Agenten sowie die ProzeBdynamik. Begriindet wird dies damit, daf3
Prozesse je nach ProzeBkomplexitit und Wissensintensitit mit Hilfe unterschiedlicher
Malnahmen verbessert werden sollen. Prozesse, die stark wissensintensiv und komplex sind
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(vgl. Abb. 5, Quadrant 3) konnen durch den Einsatz eines ,,Knowledge Mediums®, das
ProzeBwissen verwalten kann, verbessert werden [vgl. Eppler et al. 1999]. Im Gegensatz dazu
reichen bei den Prozessen im Quadranten 4, Mallnahmen, wie die von Davenport et al. [1996]
genannte Befreiung der Mitarbeiter von administrativen Aufgaben, oder die (Neu-)
Zusammenstellung von Teams, aus.

Diskussion:

Das Modell ist nicht, wie viele Modelle zum pWM, nur auf das Management von explizitem
Wissen ausgerichtet, sondern es stellt die Sicht auf Communities als zentrale Ebene in den
Vordergrund. Interessant ist in diesem Zusammenhang die explizite Betrachtung von Prozef3-
Communities, die in dieser Form in keinem anderen Ansatz auftaucht. Allerdings werden
keine Aussagen liber deren Gestaltung und Unterstiitzung gemacht.

Durch die horizontale und vertikale Sichtenbildung konnen auf verschiedenen Ebenen
Gestaltungshinweise und Problemlosungen des WM charakterisiert und eingeordnet werden.
Insbesondere die Dienstesicht mit ihren vier Komponenten Collaboration, Content
Management, Visualisierung & Aggregation und Information Retrieval kann als Rahmen zur
Einordnung und Evaluation von WMS herangezogen werden [vgl. die Benchmarking Studie
zur Evaluation flihrender Knowledge Management Suites von Seifried/Eppler 2000].
Inwieweit diese Einteilung auch in der Zukunft Bestand hat bleibt offen.

Es existiert kein Vorgehensmodell zur Gestaltung eines pWM. Wie die einzelnen Ebenen
sinnvoll verkniipft werden bleibt unklar. Allerdings werden in den Ebenen genauere Aussagen
iiber die dort durchzufiihrenden Aufgaben gemacht. Bei der Erfassung des Wissens {iber den
Prozef3 stehen Fragen des prozeBorientierten Knowledge Audit im Vordergrund (wie ist der
Prozef3 organisiert? Welches sind die Hauptprobleme? Welche Ressourcen werden im Prozel3
eingesetzt?).

Die Einordnung generischer Prozesse in die oben dargestellte vier-Felder Matrix (vgl. Abb. 5)
kann nur fallspezifisch und nicht generisch erfolgen, da sich je nach Unternehmen, Branche
und anderen EinfluBfaktoren die Ausprigungen der Kriterien der Wissensintensitit und
ProzeBkomplexitit dndern. Ein zweiter Kritikpunkt ergibt sich aus den starken
Abhidngigkeiten der zwei Dimensionen. Tendenziell steigt mit der Komplexitit der
Geschéftsprozesse auch deren Wissensintensitit. Bei vielen ProzeBbeteiligten und
ProzefBschritten steigt der Koordinations- und Kommunikationsbedarf. Das Management von
ProzeBwissen wird wichtiger. Solche Kooperationsprozesse zeichnen sich durch die
Beteiligung vieler Agenten, der Verfolgung gemeinsamer Ziele, einem hohen Informations-
und Wissensaustausch und nicht zuletzt der Moglichkeit der Agenten ihre Aufgaben selbst zu
koordinieren (abhéngig von ihren individuellen Zielen) aus [vgl. Kethers 2000, 43].

Zusammenfassend, gibt das EKM-Referenzmodell einige gute Ideen fiir die Gestaltung eines
pWM (ProzeB-Communities, ProzeBwissen, Merkmale von wiP) und einen Analyserahmen
fiir die Auswahl von WMS (vgl. Tab. 6).
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Enterprise Knowledge Media

Ziele und Strategien

Gestaltung eines Enterprise Knowledge Mediums
Analyse und Verbesserung von wiP

Klassifikation des Ansatzes

Gestaltungsansatz fur ein WM

Gestaltung bzw. Auswahl von KM-Suites (Ebene der
Dienste)

Analyse und Verbesserung von wiP

Ursprung

Wissensmanagement

Besonderheiten

nur wissensintensive, schwach-strukturierte wiP lassen
sich durch EKM verbessern

Phasen des KPR gehen von der Analyse der
ProzeRwissensarten aus

Agenten sind Communities und IS

Interventionsebenen

Community

Prozesse / Projekte

WNM-Instrumente (Generische Dienste (Collaboration,
Visualisierung,...)

Technologie

Geschiftsprozesse

wissensintensive Prozesse
prozeRorientierte Communities

Wissensprozesse

pON=

Wissen identifizieren
Wissen evaluieren
Wissen allokieren
Wissen anwenden

verwendeter Wissensbegriff

explizit und implizit
Wissen Uber, vom und im ProzelR

kontinuierliche Verbesserung

angewandtes Wissen wird wieder identifiziert (Zyklus)
Wissen aus dem Prozel3 = Bewertung und kontinuierliche
Verbesserung

Instrumente des pWM

zusammengefallt in der Dienstesicht als:

Collaboration

Visualisierung & Aggregation
Content Management
Information Retrieval

luK-Technologie

Business Knowledge Medium

WMS (Unterscheidung in WMS, als wissensbasierte
Systeme und WM-Suites - eigene Klassifikation von WM-
Suites)

Vorgehensmodell

kein eigenes Vorgehensmodell

Verwendung von Modellen

nein, es kénnen aber Modellierungstools fir die Analyse
des ProzeRwissens herangezogen werden (Case Study
Einsatz von Bonapart bei der Deutschen Bank)

Tab. 6: Vergleich Enterprise Knowledge Media

8.6 Modellbasiertes Wissensmanagement (Allweyer)

Scheer's Vier Ebenen Architektur fiir das Prozefmanagement [vgl. Scheer 1998a, 54 und Abb.
2, S.2] wurde fiir die Fragestellungen des WM angepalit. Zentrale Ankniipfungspunkte sind
wie beim GeschiftsprozeBmanagement die Geschéftsprozesse. In diesem Fall werden
wissensintensive operative Geschéftsprozesse und spezifische Wissensprozesse betrachtet.
Spezifische Wissensprozesse flihren Aufgaben der Wissensverarbeitung durch, d.h. sie sind
fiir die Wissensdarstellung, - beschaffung, -libertragung, -nutzung und -entfernung zustindig.
Wissensintensive Geschiftsprozesse verarbeiten dieses Wissen.
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Das Architekturmodell enthdlt die Ebenen Gestaltung, Management, Steuerung und
Anwendung. Die Modellierung und Analyse der Wissensverarbeitung bestimmt die Prozesse,
Strukturen und Aufgaben der folgenden Ebenen. Die Management-Ebene ist fiir die
Durchfiihrung von spezifischen Wissensprozessen, fiir das Controlling und Monitoring, sowie
fiir Verbesserungen der Wissensverarbeitung zustindig. Die ndchste Ebene steuert die
Verteilung und den Austausch von Wissen und unterstiitzt die Suche und den Zugriff auf
Wissen. Die vierte Ebene befallit sich mit den eigentlichen Wissensinhalten, also mit der
Entwicklung, Dokumentation und Anwendung von Wissen. Die vier Ebenen sind durch
Regelkreise miteinander verbunden und garantieren somit einen optimalen Informations-
austausch [vgl. Allweyer 1998a, 40].

Die Modellierung der Wissensverarbeitung erfolgt auf Grundlage von ARIS (vgl. Kap.
17.1.1), die deshalb um neue Objekt- und Modelltypen erweitert wurde. Mit Hilfe von neuen
Objekttypen sollen Wissensarten und —kategorien modelliert werden. Dazu wurden zuséitzlich
zu den zwei neuen Objekttypen ,,Wissenskategorie® und ,,Dokumentiertes Wissen* die zwei
neuen Modelltypen ,,Wissensstrukturdiagramm® und ,,Wissenslandkarte* hinzugefiigt. Auch
wurden die Modelltypen (z.B. die eEPK) zur Darstellung von Geschiftsprozessen um
Konstrukte fiir die Wissensverarbeitung erweitert. Die Objekttypen dokumentiertes Wissen
und Wissenskategorie konnen einer Funktion bzw. einem Teilprozel zugeordnet werden.
Damit wird transparent, welches Wissen fiir die Durchfiihrung von Funktionen in einem
Geschiftsprozell notwendig ist.

Realisierungs-~
konzept
Organisation
und Mitarbeitg

Analyse der
Ist-Situation
der Wissens-
verarbeitun

Umsetzung
Realisierungs-
konzept

Soll-Konzept
Wissens-
verarbeitung

Strategische
Wissens-
planung

Ist-Erhebung
Wissens-
verarbeitung

Realisierungs~
konzept

Informations-
technik

Abb. 6: Vorgehen zum Knowledge Process Redesign [vgl. Allweyer 1998a, 44]

Allweyer stellt ein Vorgehensmodell zur Verbesserung der Wissensverarbeitung vor [vgl.
Allweyer 1998a, 43 und Abb. 6] und verwendet dafiir den Begriff ,,Knowledge Process
Redesign® (KPR). Erster Schritt ist die strategische Wissensplanung, in der auf Grundlage der
strategischen Unternehmensziele entschieden wird, wie diese durch das Wissensmanagement
unterstiitzt werden konnen. Ferner konnen daraus konkrete Projektziele abgeleitet werden. In
einem zweiten Schritt wird der Ist-Zustand der Wissensverarbeitung im Unternechmen erfaf3t
und modelliert. Die Ergebnisse dienen als Grundlage fiir die Analyse vorhandener
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Schwachstellen und Verbesserungspotentiale bei der Wissensverarbeitung. Im Anschlufl an
die Analyse werden wissensintensive Prozesse verdndert bzw. neu gestaltet. Insbesondere
spezifische Wissensprozesse kdnnen neu definiert werden. Des weiteren werden Anderungen
der Organisationsstrukturen festgelegt, Soll-Wissensprofile fiir Mitarbeiter erstellt und auch
Anforderungen an die IKT fiir die Unterstiitzung der Wissensverarbeitung definiert.

SchlieBlich werden Realisierungskonzepte bzgl. Organisation, Mitarbeiter und Informations-
technik aufgestellt. Diese beinhalten u.a. Schulungskonzepte flir Mitarbeiter und die
Entscheidung iiber bestimmte IKT-Systeme zur Unterstiitzung der Wissensverarbeitung. In
der letzten Phase, der Umsetzung der Realisierungskonzepte werden die entwickelten
Schulungen und QualifikationsmaBBnahmen durchgefiihrt, ausgewihlte Geschéftsprozesse
verdndert, sowie die Iuk-Technologien implementiert. Die Weiterentwicklung der Wissens-
verarbeitung ist durch einen kontinuierlichen VerbesserungsprozeB3 sicherzustellen [vgl.
Allweyer 1998a, 1998c, 162-168].

Diskussion:

Allweyer stellt mit diesem Ansatz ein phasenorientiertes Vorgehensmodell zur Verbesserung
von wissensintensiven Prozessen vor, das durch eine modellbasierte Beschreibung von wiP
durch ARIS unterstiitzt wird. Fiir die Modellierung werden die klassischen
GeschiéftsprozeBmodelle um neue Modell- und Objekttypen erweitert. Damit wird die
GeschiéftsprozeBmodellierung zum integralen Bestandteil des KPR. Erfolg haben KPR-Mal-
nahmen nur dann, wenn Strategie, Organisation, Mitarbeiter, Geschiftsprozesse und ITuk-
Technologien gemeinsam mit den Erfordernissen des WM abgestimmt werden. Insofern gibt
das Vier-Ebenen Konzept fiir das WM Anhaltspunkte fiir systematische Verbesserungen und
schafft Voraussetzungen fiir einen kontinuierlichen Verbesserungsprozef3 (vgl. Abb. 6).

Als eine der wenigen hier untersuchten Ansdtze versucht er, durch systematische
Modellierungsaktivititen die Wissensverarbeitung in Geschéftsprozessen transparent zu
machen, um so eine Basis fiir die Einfiihrung von WM-MalBnahmen zu schaffen. Es bleibt
aber unklar, auf welche Schwachstellen geachtet und mit welchem Detaillierungsgrad
modelliert werden sollte, um potentielle Schwachstellen zu identifizieren. Aus diesem Grund
bleibt auch der niachste Schritt, die Integration von WM-Aktivititen in die Geschiftsprozesse,
weitgehend ungeldst.

Die Frage, wie die Modelle entwickelt werden sollen, d.h. wie z.B. Wissen fiir eine
Wissenslandkarte erfalit werden soll, bleibt ebenso unbeantwortet wie die Frage der
Aktualisierung und Weiterentwicklung des modellierten ProzeBwissens. Kritisiert werden
kann auch die etwas einseitige Ausrichtung des WM auf die Dokumentation expliziten
Wissens. Allein die Dokumentation von Wissenstragern in Form von Wissenslandkarten
reicht nicht aus. Tab. 7 fa3t die wichtigsten Ergebnisse nochmals zusammen.
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Modellbasiertes Wissensmanagement

Ziele und Strategien

Transparenz Uber wiP
Verbesserung von wiP (Wissensverarbeitung)
IKT fir das WM (eigenes Architekturmodell)

Klassifikation des Ansatzes

Gestaltungsansatz fir ein pWWM
Gestaltung und Auswahl von WMS
Gestaltung und Verbesserung von wiP

Ursprung

ProzelRmodellierung, BPR

Besonderheiten

wiP lassen sich modellieren — eigene Modelltypen
ProzeRwissen

KPR als Sonderform von BPR und WM

GP bestimmt, welches Wissen benétigt wird
WM-Aktivitdten sind eher integrale Bestandteile von GP,
als eigenstandige Aktivitaten

Interventionsebenen

Strategie
Organisation
Prozesse
Technologie

Geschiftsprozesse

wissensintensive operative Prozesse
schwach- und stark-strukturierte Prozesse
spezifische Wissensprozesse
Wissensverarbeitung

Knowledge Process Redesign (KPR)

Wissensprozesse

arwON =

Wissen beschaffen
Wissen darstellen
Wissen ubertragen
Wissen nutzen
Wissen entfernen

verwendeter Wissensbegriff

Wissen ist kontextabhangig
explizit, implizit durch Wissenskarten

kontinuierliche Verbesserung

Wissensprozesse sind zyklisch angeordnet
Wissen aus dem Prozel3 = Bewertung und kontinuierliche
Verbesserung

Instrumente des pWM

unterschiedliche Instrumente fiir wissensintensive Prozesse
auf den Ebenen (Managementkreislauf):

Gestaltung (Mapping und Analyse der
Wissensverarbeitung, Knowledge Process Redesign)
Management (Durchfiihrung von spezifischen
Wissensprozessen, Controlling und Monitoring der
Wissensverarbeitung, Verbesserung der
Wissensverarbeitung)

Kontrolle (Verteilung und Austausch von Wissen,
Wissenssuche und Zugang)

Anwendung ( Beschaffung, Dokumentation und
Anwendung von Wissen)

luK-Technologie

eigenes 4 Ebenenmodell zur Darstellung der luK-
Unterstitzung
eher integrative Funktionen

Vorgehensmodell

eigenes Vorgehensmodell zum KPR

Verwendung von Modellen

ja durch Erweiterung des ARIS Ansatzes durch neue
Objekt- und Modelltypen (dokumentiertes, implizites
Wissen, Wissenskategorien, Wissenskarten)
Darstellung der Wissensverarbeitung in operativen
Geschaftsprozessen

Modellierung spezifischer Wissensprozesse

Tab. 7: Vergleich modellbasiertes Wissensmanagement
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8.7 CommonKADS-Methodologie (Schreiber et al.)

Bereits seit knapp 15 Jahren wird an der CommonKADS-Methodologie gearbeitet [vgl.
Schreiber et al. 1999, 14]. Urspriinglich fiir die Entwicklung wissensbasierter Systeme
(Knowledge Engineering) gedacht, hat sie sich im Zuge der gestiegenen Popularitit von WM
zu einem umfassenderen Ansatz mit zusétzlichen Anwendungsgebieten weiterentwickelt. Bei
beiden Ansitzen Knowledge Engineering und WM spielt die IKT eine tragende Rolle. WM
wurde erst durch den Einsatz von IKT attraktiv. Durch die Disziplin des Knowledge
Engineering wird versucht, systematisch die Entwicklung wissensbasierter Systeme zu
unterstiitzen. Dabei hilft CommonKADS, durch die Bereitstellung von Methoden und
Werkzeugen, Schwachstellen bei der Entwicklung, Verteilung und Anwendung von Wissen
zu identifizieren und kommt so zu einem tieferen Verstindnis fiir die Strukturen und
Arbeitsweisen von Wissensarbeitern. Dies hat wiederum positive Auswirkungen auf die
Integration von IKT in die jeweiligen Prozesse der Wissensarbeiter und die Gestaltung dieser
IKT-Losungen (einfachere Bedienung, gut strukturierte Architektur, einfachere Wartung [vgl.
Schreiber et al. 1999, 7]).

Die CommonKADS Methodologie besteht aus einer Reihe von Elementen, die in Form einer
Pyramide dargestellt werden. Auf den grundsitzlichen Prinzipien und Paradigmen des
modellbasierten Knowledge Engineering bauen theoretische Konzepte, Methoden, Werkzeuge
und Anwendungsfille auf. Die Ebene der Methoden beinhaltet u.a. eine Auswahl bestimmter
Modelltypen, wie z.B. Lebenszyklusmodelle und ProzeBmodelle. CommonKADS wird in
diesem Sinne als Rahmen von bereits bestehenden Methoden und Werkzeugen der IS-
Entwicklung, des BPR usw. gesehen, erweitert fiir die besonderen Fragestellungen des
Knowledge Engineering und des WM.

Knowledge Engineering und WM kommen ohne eine profunde Analyse der zu untersuchen-
den Domine nicht aus, daher spielen bei CommonKADS Methoden zur Analyse und
Modellierung von Doménenwissen eine entscheidende Rolle. Hier wird zwischen Modellen
unterschieden, die den Kontext des Untersuchungsgegenstandes modellieren und Fragen des
,Warum® beantworten, zwischen Modellen, die das zugrundeliegende Konzept beschreiben
und schlieBlich zwischen Modellen, die primér Fragen des Designs behandeln. Im einzelnen
handelt es sich um die folgenden Modelltypen [vgl. Schreiber et al. 1999, 18f]:

Das Organisationsmodell beschreibt die wichtigsten Merkmale der Organisation im Hinblick
auf die Wirkung potentieller WM-L&sungen, also die Organisationsstruktur, die Prozesse, die
Mitarbeiter, die Ressourcen, das Wissen und kulturelle Aspekte. Im Aufgabenmodell werden
(wissensintensive) Aufgaben von Geschiftsprozessen mit ihrem In- und Output, den
verwendeten Ressourcen, den notwendigen Kompetenzen und den auslésenden Ereignissen
modelliert. Das Agentenmodell beschreibt Agenten und ihre Kommunikationsschnittstellen
als Ausfiihrende einer Aufgabe. Agenten konnen Menschen, Informationssysteme oder jede
andere Art von Entitdten sein, die Aufgaben durchfiihren.

Auf der Ebene der Konzepte werden durch das Wissensmodell simtliche Wissensarten und
-Strukturen, die wihrend der Aufgabendurchfiihrung verwendet werden, detailliert beschrie-
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ben. Das Kommunikationsmodell modelliert die Transaktionen zwischen den an einer
Aufgabe beteiligten Agenten. Beide Beschreibungen sind noch implementierungsunabhéngig
und dienen der Kommunikation und Diskussion iiber die Problemlsung in wissensintensiven
Aufgaben. Zuletzt wird im Designmodell, ausgehend von den zuletzt dargestellten Modellen,
die technische Spezifikation in Form einer Systemarchitektur, der Implementierungsplattform,
den benétigten Softwaremodulen usw. beschrieben.

Zusammenfassend analysieren Organisations-, Aufgaben- und Agentenmodell den
organisationalen Kontext und die damit verbundenen kritischen Erfolgsfaktoren fiir ein
wissensbasiertes System. Das Kommunikations- und Wissensmodell beschreibt auf
konzeptueller Ebene die problemlosenden Funktionen und Daten, die durch ein
wissensbasiertes System geliefert werden sollten. SchlieBlich konvertiert das Designmodell
die gewonnenen Ergebnisse in eine technische Spezifikation als Basis fiir die Entwicklung
einer SW-Losung [vgl. Schreiber et al. 1999, 19].

Wie oben schon angedeutet hingen Knowledge Engineering und WM eng zusammen. Aus
diesem Grund stellt CommonKADS auch einen Rahmen fiir die Entwicklung von WM-
Losungen vor. Nonaka's Modell der vier Wissensumwandlungsprozesse [vgl.
Nonaka/Takeuchi 1997, 84] und das Lebenszyklusmodell des Wissens als Wertschopfungs-
kette [vgl. Weggeman 1999, 223] liefern die theoretische Grundlagen fiir diesen Ansatz. WM
wird hier sehr stark prozeBorientiert betrachtet. Wissen kann als einer der wichtigsten
Faktoren fiir die Durchfiihrung von Geschiftsprozessen angesehen werden und erbringt
Wertschopfung durch die Erstellung und Lieferung von Produkten und Dienstleistungen fiir
den Kunden [vgl. Schreiber et al. 1999, 72]. Die Geschéftsprozesse beschreiben sozusagen die
Anforderungen, die das WM zur ,,Lieferung* der Ressource ,,Wissen* zu erfiillen hat.

Weitere wichtige Annahmen sind:

Wissen ist zwar ein organisationaler Wert, ist aber oft implizit und privat

Wissen ist nur dann wertschopfend, wenn es angewendet wird (Wissen ist kontextbezogen)
,Knowledge Pull“ anstatt ,,Information push*

Wissensteilung = Kommunikation + Wissens- (re-)konstruktion

WM soll durch die Verbesserung der ,,Connectivity” den Wissensaustausch zwischen
Mitarbeitern erleichtern.

Der CommonKADS Ansatz fiir ein WM besteht aus zwei Ebenen, einer Managementebene
und einer Ebene der Wissensobjekte. Die WM-Ebene operiert auf den drei Wissend-
Objekttypen Agenten, Geschiftsprozessen und Knowledge Assets durch WM-Aktionen.
Agenten nehmen an der Durchfiihrung von Geschiftsprozessen teil. Die Durchfiihrung von
Aufgaben in Geschéftsprozessen erfordert wiederum Knowledge Assets, die wiederum von
Agenten bereitgestellt werden konnen. Fiir die Managementebene gibt es ein zyklisches
Vorgehensmodell, das aus den Phasen ,,Conceptualize®, ,,Reflect und ,,Act* besteht.
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CommonKADS Methodologie

Ziele und Strategien

Gestaltung von wissensbasierten Systemen (Knowledge
System)
Gestaltung von WM-Aktivitaten

Klassifikation des Ansatzes

Analyseansatz
Gestaltungsansatz
Modellierungsansatz

Ursprung

Entwicklung wissensbasierter Systeme, Kl

Besonderheiten

der Geschaftsprozel} 16st das WM aus

,Knowledge Pull“ anstatt ,Information push*
Wissensteilung = Kommunikation + Wissens-
(re-)konstruktion

WM soll durch die Verbesserung der ,Connectivity“ den
Wissensaustausch zwischen Mitarbeitern erleichtern.

ein best. Detaillierungsgrad wird empfohlen

Interventionsebenen

im Organisationsmodell enthalten
Mission, Strategy, Environment
Organisationsstruktur

Prozesse und Aufgaben
Menschen

Resourcen

Knowledge Assets

Kultur

Geschiftsprozesse

Geschaftsprozell
wissensintensive Aufgaben
Knowledge Assets
Knowledge Value Chain
Knowledge Life Cycle
Agenten

Wissensprozesse

Wissen identifizieren

Wissen planen

Wissen erwerben / entwickeln
Wissen verteilen
Wissensanwendung foérdern (in GP)
Wissen maintain, controlling quality
Wissen entfernen

verwendeter Wissensbegriff

explizit

Wissen ist zwar ein organisationaler Wert, ist aber oft
implizit und privat

Wissen ist nur dann wertschdpfend, wenn es angewendet
wird

Wissen ist kontextbezogen

kontinuierliche Verbesserung

kontinuierliche Verbesserung durch Vorgehensmodelle

Instrumente des pWM

nicht explizit dargestellt, da Fokus auf der Entwicklung
wissensbasierter Systeme liegt

luK-Technologie

Entwicklung wissensbasierter System durch Knowledge
Engineering

Vorgehensmodell

komplettes V-Model,

methodische Unterstiitzung der Entwicklung durch
Projektmanagement, Vorgehensmodell zur Entwicklung
von Knowledge Systems

V-Modell angepal3t fir WM: conceptualize, reflect, act

Verwendung von Modellen

organization model
task model

agent model
knowledge model
communication model

Tab. 8: Vergleich CommonKADS Methodologie
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Diskussion:

Als einer der wenigen Ansétze gibt CommonKADS ein recht detailliertes Vorgehensmodell
mit, das insbesondere bei der Analyse recht gute Hinweise zur Erstellung der Modelle gibt. In
Form von Checklisten, sog. Arbeitsblétter, bekommt der Modellierer einen Leitfaden an die
Hand, mit dem er systematisch Fragen zu den jeweiligen Themen gestellt bekommt und sein
Modellierungsergebnis auf Vollstindigkeit iiberpriifen kann. Die Arbeitsblitter sind
untereinander hierarchisch und relational verkniipft und handeln nacheinander die wichtigsten
Punkte der Analyse ab. Insbesondere die Analyse auf der Kontextebene in Form des
Organisations-, Aufgaben- und Agentenmodells scheint filir Fragestellungen des Wissens-
managements den geeigneten Detaillierungsgrad zu besitzen. Die CommonKADS
Methodologie schldgt noch ein weiteres auf die Belange von Wissensmanagement
zugeschnittenes Modell vor, das auf Agenten, Geschiftsprozesse und Knowledge Assets
ausgerichtet ist. Zu jedem dieser drei Objekte werden die dafiir relevanten Modelle, sowie die
zur Analyse notwendigen Worksheets beschrieben.

CommonKADS hat einen eindeutigen ProzeB3fokus. Dieser zeigt sich u.a. daran, dal} sich die
WM-Aktivitdten an den Bediirfnissen der Geschéftsprozesse orientieren sollen, zum anderen
aber auch daran, dafl Geschiftsprozesse mit ihren Aufgaben, Ressourcen und ausfiithrenden
Agenten bei der Modellierung eine integrierende Rolle spielen. Auf Ebene der Wissens-
prozesse werden sieben Grundaktivititen identifiziert, die zusammen eine Wertekette des
Wissens ergeben sollen. Die betriebswirtschaftliche Sicht auf ,,Wissen* zeigt sich zudem an
der Bezeichnung ,,Knowledge Asset”, aber auch an der Klassifizierung von Wissen als
Ressource.

Es bleibt offen, wie WM-Aktivititen in die Geschiftsprozesse integriert werden sollen. Es
werden keine Aussagen iiber neu zu gestaltende Wissensprozesse oder die Unterstiitzung von
bereits existierenden Wissensfliissen gemacht. Der Ansatz hat seine Wurzeln im eher
technischen Bereich der Gestaltung von wissensbasierten Systemen. Aus diesem Grund ist er
auch eher auf die Unterstiitzung der Verwaltung von explizitem (dokumentierbarem) Wissen
ausgerichtet als auf das Management der Wissenstrager, die z.B. implizites Wissen
austauschen. Tab. 8 fafit die wichtigsten Ergebnisse nochmals zusammen.

8.8 Referenzmodell Wissensmanagement (Warnecke et al.)

Warnecke et al. [vgl. Warnecke et al. 1998, 24-29] stellen ein vorgehensgestiitztes
Referenzmodell zur modellbasierten Gestaltung wissensintensiver Prozesse auf. Dabei steht
die Annahme im Vordergrund, daB der systematische Umgang mit Wissen eine Anderung von
Aufbau- und Ablauforganisation eines Unternehmens erfordert, um Wissen bei allen
Entscheidungen zielgerichtet einsetzen und dedizierte WM-Prozesse etablieren zu konnen
[Warnecke et al. 1998, 25].

Der Ansatz geht davon aus, daB3 sich Prozesse, die in allen Unternehmen &hnlich ablaufen, auf
einem gewissen Detaillierungsniveau generisch beschreiben lassen. Das Referenzmodell gilt
dabei als Muster und muf} fiir die konkreten Prozesse angepalit und verfeinert werden. Dazu
existiert ein Objekt- und ein Ablaufmodell:
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Das Objektmodell beschreibt Systemelemente und Aktivitdten. Aktivititen werden gemal
eines allgemeinen Prozefmodells mit einem Eingangs- und einem Ausgangs-Systemelement
verkniipft. AuBlerdem konnen zusitzliche Systemelemente weitere Aktivitdten anstofen.
Systemelemente kdnnen nach objektorientierten Prinzipien hierarchisch verfeinert werden.
Wissen kann hier explizit als Unterklasse der Objektklasse ,,Information* modelliert werden.
Durch Zuordnung von Attributen kann Wissen weiter nach bestimmten Wissensarten
(implizit/explizit, extern/intern,...) klassifiziert werden. Ziel ist u.a. die Modellierung von
Wissensbedarf und Wissensquellen (personengebunden und personenungebunden), die durch
Aktivitdten im Geschiftsproze miteinander in Verbindung gesetzt werden.

Zu den Aktivititen gehdren auch WM-Aktivititen. Ahnlich wie im Ansatz von Fraunhofer
IPK werden hier auch bestimmte WM-Aktivititen (hier auch als Wissensprozesse bezeichnet)
als generisch angenommen. Diese Aktivititen werden aber zusétzlich noch in einer weiteren
Stufe detailliert. Das Referenzmodell beschreibt folgende Aktivititen: Wissen identifizieren,
explizieren, verteilen und speichern. Die genaue Abfolge dieser Aktivititen wird erst im
Ablaufmodell festgelegt. Anders als beim Ansatz vom Fraunhofer IPK werden die WM-
Aktivitdten anderes durchlaufen. Die Aktivitdt Wissen speichern erfolgt erst am Schluf3.

Das Ablaufmodell gibt genaue Schritte zur Konkretisierung des Referenzmodells vor. Im
ersten Schritt, der Situationsanalyse, werden relevante Prozesse bzw. ProzeBschritte
ausgewdhlt, deren Neu- bzw. Umgestaltung vor dem Hintergrund des WM den gréften
Nutzen erwarten lassen. Auch werden hier potentielle neue Wissensprozesse identifiziert. Im
zweiten Schritt, der Zielfindung, werden aus den Prozefzielen Wissensziele abgeleitet, bevor
im ndchsten Schritt mit Hilfe von allgemeinen Modellierungssprachen die Ist-Prozesse
modelliert werden. Im Schritt vier und fiinf wird das Anwendungsmodell entwickelt und
umgesetzt. Dabei werden die modellierten Ist-Zustinde mit dem Referenzmodell abgeglichen
und Ansatzpunkte fiir die Neugestaltung wissensintensiver Prozesse ermittelt. Bei der
Umsetzung miissen die Rahmenbedingungen, wie Projektmanagement, Unternechmenskultur
und IKT-Infrastruktur beriicksichtigt werden.

Diskussion:

Dieser Ansatz versucht, im Gegensatz zu anderen Modellierungsansitzen, generische
Wissensprozesse vorzugeben, um somit die Modellierung von wiP zu vereinfachen. Durch die
Mbglichkeit der Ubernahme von Referenzbausteinen sollen Entwurfszeit als auch
Entwurfskosten gesenkt werden.

Das Referenzmodell Wissensmanagement beriicksichtigt ,,Wissen explizit bei der
Modellierung. Allerdings bleibt offen, durch welche Methoden dieses Wissen erfasst werden
kann. Der Ansatz geht wie auch der Ansatz vom Fraunhofer IPK von der Existenz generischer
Wissensprozesse aus. Fraglich bleibt hier inwieweit die Wissensprozesse durch die
vorgeschlagene Detaillierung auf Teilaktivititen noch Referenzcharakter besitzen®. Ein
zweiter Kritikpunkt betrifft die Abfolge der Grundaktivititen. Fraglich ist, ob wirklich die

22 Je nach Rahmenbedingungen (z.B. Unternehmenskultur) oder auch abhiingig von der jeweilgen Wissensart
werden gleiche generische Wissensprozesse unterschiedlich detailliert.
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Aktivitdt ,,Wissen speichern® immer zuletzt angestolen werden muf3, und ob es nicht auch
Fille gibt, wo diese Schritte in einer anderen Reihenfolge ablaufen (wie z.B. im
Wissenskreislauf des Ansatzes der Fraunhofer IPK).

Referenzmodell Wissensmanagement

Ziele und Strategien * Gestaltung von wiP
* Analyse und Verbesserung von wiP
Klassifikation des Ansatzes * Analyseansatz, keine konkreten Anhaltspunkte fir die
Verbesserung von wiP
Ursprung *  Prozefimodellierung
Besonderheiten *  wiP kulturabhangig

* es gibt detailliertere Wissens(referenz)prozesse

* der Wissenskreislauf folgt einem festgelegten Ablauf

* Ansatz des ProzeRwissens

* Wissen als Information + ,Verstehen® wird explizit
modelliert.

Interventionsebenen * wissensintensive Prozesse, Wissensprozesse
* Projektmanagement
* Unternehmenskultur
¢ IKT-Infrastruktur

Geschiftsprozesse * wissensorientierte Prozesse
* wissensbezogene Prozesse
* wissensbewullte Prozesse
*  WM-Prozesse

Grundaktivitaten des WM

Wissen identifizieren
Wissen explizieren
Wissen verteilen

Wissen anwenden
Wissen speichern
(Wissensziele formulieren)

Wissensprozesse

copwp=

verwendeter Wissensbegriff

explizit
*  Prozelwissen
* Wissen als Information + ,Verstehen®

kontinuierliche Verbesserung * kontinuierlicher Abgleich der Modelle mit den
Umfeldbedingungen

Instrumente des pWM * keine direkten Vorschlage, aber Gestaltung von
(Wissens-)Referenzprozessen

luK-Technologie * keine Vorschlage

Vorgehensmodell * ja, aber grob

Verwendung von Modellen *  Modellierung von Referenzprozessen

Modellierung von Ist-Prozessen mit klassischen
Prozefimodellierungsmethoden (SADT)

Tab. 9: Referenzmodell Wissensmanagement

Das Vorgehensmodell ist an den Vorgehensmodellen zur Prozefmodellierung angelehnt und
bezieht explizit die Wissensziel(-findung) mit ein. Diese orientiert sich an den libergeordneten
Unternehmens- bzw. Prozefzielen und verspricht deshalb, im Gegensatz zum Modell von
Probst, eine bessere Umsetzung durch Controllingaktivitidten. Allerdings bleibt unklar, wie die
Ist-Prozesse modelliert werden sollten, damit sie (Methode, Detaillierungsgrad) in die
Notation des Referenzmodells iibersetzt werden konnen. Auch bleibt unklar, welche Prozesse
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zur Modellierung ausgewihlt werden und wie, d.h. nach welchen Kriterien wissensintensive
Prozesse verbessert werden sollen. Das Modell bezieht nur die Ebene der Prozesse als
Interventionsebene mit ein. Die anderen Interventionsebenen werden ausschlieBlich durch
Rahmenbedingungen betrachtet, die die Gestaltung der Prozesse beeinflussen.

Insgesamt 1dBt sich feststellen, daB3 dieser Ansatz Hilfestellung bei der Gestaltung von
Wissensprozessen bietet, die Integration in die bestehenden Prozesse aber zu wenig beachtet.
Zudem bleibt die Anwendung des ReferenzprozeBmodells weitgehend unklar. Tab. 9 faf3t die
wichtigsten Ergebnisse nochmals zusammen.

8.9 Integrative Gestaltung von WMS (Nissen et al.)

Dieser Ansatz verbindet die Analyse und das Design von WMS mit den Geschiftsprozessen
und schldgt ein Vorgehensmodell zur Gestaltung von WMS vor [vgl. Nissen et al. 2000, 24-
43]. Ausgehend von der ProzeBanalyse sollen zundchst Methoden und Konzepte des
Wissenserwerb- und der Wissensreprasentation eingesetzt werden, bevor mit der eigentlichen
Analyse und Gestaltung von WMS begonnen werden kann. Dieses Ergebnis begriinden die
Autoren durch eine griindliche Analyse der drei Kernbereiche ,,Reengineering®, ,,Entwicklung
von Expertensystemen und der ,Entwicklung von IS“ und der Zuordnung zum
Lebenszyklusmodell des WM. Sie nehmen fiinf Grundaktivititen des WM an: Wissen
entwickeln, organisieren formalisieren, verteilen, anwenden und weiterentwickeln und ordnen
diesen Grundaktivitdten Methoden der vorher genannten Kernbereiche zu.

Rahmenbedingungen spielen eine entscheidende Rolle bei der Auswahl von passenden
Methoden und Werkzeugen bei der Entwicklung von WMS und Prozessen. Dies ist zum einen
die Organisation, zum anderen die ,Natur“ des zugrunde liegenden Wissens, also die
Wissensarten (explizit/implizit,...) in den Aktivititen eines Geschiftsprozesses. Bei der
Organisation spielen das organisationale Gedéichtnis, die Organisationsstruktur, sowie
Anreizsysteme die wichtigste Rolle. Ausgehend von zwei Prozessen, einem strukturierten und
einem semi-strukturierten ProzeB wird exemplarisch der Ablauf des Vorgehensmodell
aufgezeigt.

Diskussion:

Zentrale These ist bei diesem Ansatz, dal} klassische Methoden aus den Bereichen
ProzeBorientierung, Entwicklung von Expertensystemen und IS-Entwicklung ausreichen, um
ausgehend von den Prozessen WMS zu entwerfen und zu implementieren. Diese Systeme
sollen in die tdglichen Arbeitsaufgaben integriert werden. Wie bei anderen Ansétzen miissen
auch hier Rahmenbedingungen beriicksichtigt werden. Insgesamt bleibt dieser Ansatz relativ
vage. Die Integration der verschiedenen Entwicklungsmethodologien iiber verschiedene
Methoden in einem gemeinsamen WM-Lebenszyklusmodell ist nur dann hilfreich, wenn die
Ergebnisse aus den Phasen in spétere bzw andere Phasen als Input iibernommen werden
konnen. Auch bleibt die Beschreibung der Methoden auf einem sehr groben Niveau, so 143t
sich z.B. keine Aussage dariiber treffen, welche ProzeBmodellierungsmethode bei diesem
Ansatz bevorzugt eingesetzt werden soll. Zusammenfassend kann festgehalten werden, daf3
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dieser Ansatz nur ein grobes Raster fiir die Entwicklung eines pWM bietet. Tab. 10 fal3t die
wichtigsten Ergebnisse nochmals zusammen.

Integrative Gestaltung von WMS

Ziele und Strategien

Gestaltung von Wissensmanagementsystemen

Klassifikation des Ansatzes

Ansatz zur Einordnung von Methoden und Werkzeugen
fur die Gestaltung von WMS

keine Hinweise fur die Gestaltung von wiP oder
spezifischen Wissensprozessen

Ursprung

BPR, IS, KBS

Besonderheiten

Vorgehensmodell zur Gestaltung von WMS

Integration von Prozessen, Information und Wissen
WM-Life-Cycle Modelle gleichen sich

klassische Methoden kénnen zur Entwicklung von WMS
eingesetzt werden

Rahmenbedingungen beeinflussen WMS-Gestaltung
WMS mussen in den taglich Arbeitsablauf integriert
werden

Interventionsebenen

wissensintensive Prozesse, Wissensprozesse
Organisationsstruktur

Anreizsysteme

Organisational Memory

Wissensarten

Geschiftsprozesse

wissensintensive Prozesse
Business Process Reengineering als Ausgangspunkt

Wissensprozesse

SR WON =

Wissen entwickeln

Wissen strukturieren / organisieren
Wissen formalisieren

Wissen verteilen

Wissen anwenden

Wissen weiterentwickeln

verwendeter Wissensbegriff

Fokus auf explizites Wissen

kontinuierliche Verbesserung

Wissen weiterentwickeln
kontinuierliche Verbesserung, falls in V-Modell zur
ProzefRorientierung vorhanden

Instrumente des pWM

keine Vorschlage, aulRer Gestaltung von
Rahmenbedingungen

luK-Technologie

Ziel ist die Gestaltung und Einfiihrung von WMS

Vorgehensmodell

prON=

ProzeRanalyse, ProzeRredesign
Wissensanalyse
Kontextanalyse

Systemanalyse und Integration

Verwendung von Modellen

nicht festgelegt

Tab. 10: Integrative Gestaltung von WMS

67
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8.10 Synthese

Nachdem in den vorangehenden Abschnitten ausgewdhlte Modelle zum pWM vorgestellt und
analysiert wurden, werden nun die Kernaussagen zu bestimmten Bereichen zusammengefaf3t
und diskutiert. Dies umfaf3t die Diskussion der Ziele, Strategien und Anwendungsbereiche,
die mit diesen Ansétzen verfolgt werden, die Strukturierung des Ansatzes in verschiedene
Interventionsebenen als sozio-technisches System, die Gestaltung von Geschéfts- und
Wissensprozessen, die Sicht auf den Begriff ,,Wissen“ und den damit verbundenen
Aktivititen im Lebenszyklus des Wissens, der Rolle der Instrumente in Verbindung mit der
IuK-Technologie und schlielich die Verwendung von Modellen in diesen Ansétzen. Nicht fiir
alle dieser Bereiche geben die hier diskutierten Ansitze geniigend Gestaltungsempfehlungen,
teilweise sind groBe Liicken erkennbar, die durch Heranziehen weiterer Literatur und vor
allem durch eigene Uberlegungen und Vorschlige weitgehend geschlossen werden sollen.

Zur besseren Strukturierung werden zunédchst die Ergebnisse der Literatur diskutiert und die
Hauptaussagen zusammengefallt, bevor in Form von Forschungsfragen die entdeckten Liicken
thematisiert und in den danach folgenden Kapiteln (vgl. Teil C) detailliert beantwortet
werden.

8.10.1 Interventionsebenen

Wissens- und ProzeBmanagement sind Ansitze, die auf ein sozio-technisches System wirken.
Ein solches System besteht aus Komponenten, hier als Interventionsebenen bezeichnet, und
Beziehungen zwischen diesen Komponenten. Maflnahmen des Wissens- und ProzeBmanage-
ments besitzen immer Wechselwirkungen mit anderen, nicht-technischen Komponenten des
Systems, wie z.B. mit Prozessen, mit der Organisation, der Strategie oder den Mitarbeitern
und beeinflussen so auf vielfdltige Weise verschiedene Interventionsebenen.

In der Literatur finden sich eine Vielzahl von Modellen zu sozio-technischen Systemen, die
sich in Anzahl und Art der Komponenten unterscheiden [vgl. z.B. Leavitt, zit. nach Lehner
[2000], 47; Ferstl/Sinz1998, 59]. Einige der Komponenten sind wiederum in anderen
enthalten, z.B. werden oft Aufbau- und Ablauforganisation, Rollen und Prozesse zu einer
Komponente Organisation zusammengefafit. Ziel der Modellierung als sozio-technisches
System ist die Reduzierung der Komplexitit der realen Welt durch die Aufteilung in
Komponenten und Beziehungen, die dann einzeln und in ihrem Gesamtzusammenhang
einfacher analysiert werden konnen.

Betrachtet man die hier diskutierten Ansétze unter diesem Blickwinkel, so erkennt man bei
allen Ansitzen die Aufteilung nach Interventionsebenen. Dazu muf3 gesagt werden, dafl nur
die explizit genannten Ebenen betrachtet wurden. Untersucht man die Ansdtze zum pWM
hinsichtlich moglicher Interventionsebenen, so lassen sich die folgenden Ebenen
unterscheiden: Strategie, Organisation, Kultur, Themen und Inhalte, Teilnehmer und
Communities, Instrumente und Systeme und Rahmenbedingungen. Eine genaue Analyse der
Zuordnung findet sich in Tab. 11 und Tab. 49 im Anhang.
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Es fillt auf, daB keiner der hier besprochenen Ansitze alle Interventionsebenen beriicksichtigt.
Die Ebene der Prozesse und der Technologie wird von allen Ansdtzen genannt. Dies ist
insofern nicht weiter verwunderlich, da nur Ansdtze mit einem expliziten ProzeBfokus
ausgewdhlt wurden und auch das Thema IKT sowohl bei der ProzeBorientierung als auch
beim Wissensmanagement eine wichtige Rolle spielt?.

Interventionsebenen (klassifiziert) Zuordnung

Strategie » Ziele, Strategie, Mission
* Fihrungs- und Anreizsysteme
Controlling

Organisation (Aufbau-, Ablauf-, ProzeRRorganisation) Organisationsstruktur (Ablauf- /Aufbau)

Rollen

Projekte

Aufgaben

wissensintensive operative Geschéaftsprozesse

Wissens-(management)prozesse

Kultur * Organisations- und Unternehmenskultur

Themen und Inhalte * (ProzeR-)wissen), Knowledge Assets,
Wissensarten
*  Wissensstruktur
* Wissensbasis

Teilnehmer und Communities * Menschen
* Personalmanagement
*  Community of Interest and Practice

Instrumente und Systeme o |IKT
* Dienste
* Infrastruktur

Rahmenbedingungen » spezifische Geschaftsanforderungen
* Umgebung

*  Prozesse

Tab. 11: Vergleich der Interventionsebenen in den Anséitzen

Fast alle Ansdtze sehen die Notwendigkeit, Strategien und Ziele vorzugeben und mit Hilfe
von Managementinstrumenten, wie. z.B. einem Fiihrungs- oder einem Controllingsystem zu
steuern. Dabei bleiben aber die Hinweise auf strategischer Ebene recht diirftig. Bei keinem der
Ansitze werden Hinweise fiir die Gestaltung und Umsetzung einer prozeBorientierten WM-
Strategie gegeben. Bei Bach et al. finden sich aber detaillierte Handlungsanweisungen in Form
zur Gestaltung eines Fiihrungssystems fiir ein (prozeBorientiertes) Wissensmanagement auf
den Ebenen Organisation, Rollen, Aufgaben, Prozesse und Instrumente [vgl. Bach et al. 2000,
103). Hier werden z.B. FiithrungsgroB3en fiir den ProzeBmanager vorgeschlagen.

Die Organisation spielt bei den meisten Ansétzen eine wichtige Rolle. Darunter werden zum
Teil die Bereiche Aufbau- und Ablauf- sowie die ProzeBorganisation zusammengefafit. Rollen
wie die eines Themenverantwortlichen, Knowledge Brokers oder eines Proze- und
Knowledge Managers sind typische, an die Besonderheiten eines pWM, angepalite Rollen (fiir
eine genauere Beschreibung von Rollen im pWM siehe Abschnitt 11.4, S. 140). Viele Ansitze

23 Viele Autoren sehen die IKT als ,enabler” fiir das Wissensmanagement [vgl. z.B. Bach et al 2000;
Davenport/Prusak 1998, Maier 2002].
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beziehen sich auf besondere Eigenschaften einer Unternehmenskultur, die fiir eine Einfiihrung
von pWM-MafBnahmen forderlich sein soll, eine Kultur des ,,Knowledge Sharing* [vgl.
Lehner 2000].

Bei den Themen und Inhalten fillt auf, da3 der Bezug zur Wertschopfung als ,,Knowledge
Asset“ und der Bezug zur Anwendung in den Geschéftsprozessen in Form von
,ProzeBwissen hergestellt wird. Die Wissensbasis umfallt sowohl einzelne Wissensobjekte
als auch die Wissensstruktur, in der diese Wissensobjekte eingeordnet sind. Interessanterweise
bezieht nur das EKM Communities als eigene Ebene mit ein.

Communities eignen sich besonders gut flir den Austausch von Erfahrungen und der
Konsensbildung zwischen Wissenstragern [vgl. z.B. Seifried/Eppler 2000, 27]. Warum die
anderen Ansitze diese Ebene nicht explizit betrachten, hidngt vermutlich damit zusammen,
dal Communities sog. WM-Instrumente sind, die auf verschiedene Interventionsebenen
wirken*. Es ist aber auch wahrscheinlich, daB bisher das prozeBorientierte Wissens-
management eher durch sog. integrative Funktionen unterstiitzt wird, also einem Wissensaus-
tausch, der primdr tiber Dokumente stattfindet. Sogenannte interaktive Funktionen, die den
direkten Wissensaustausch zwischen Teilnehmern fordern, wie z.B. Communities werden im
pWM zur Zeit noch eher selten eingesetzt.

Des weiteren ist auffallig, dal in wenigen Ansdtzen eine eigene Ebene zu den Teilnehmern
existiert. Vermutlich sind Aspekte der Mitarbeiter und des Personalmanagements in der
Kultur, der Strategie (wissensorientierte Fithrung, Anreizsysteme), der Communities und
natiirlich der Organisation mit enthalten. Tab. 12 zeigt nochmals die wichtigsten Punkte.

Zentrale Interventionsebenen im pWM sind:

- Strategie

« Organisation (insb. ProzeRRorganisation)

«  Kultur

« Teilnehmer und Communities

+ Wissensbasis (Themen / Inhalte / Prozel3wissen)
«  WM-Instrumente und -Systeme

« Rahmenbedingungen

Tab. 12: Zusammenfassende Ergebnisse: ,,Interventionsebenen‘

8.10.2 Ziele, Strategien und Anwendungsfelder

Neben der Klassifikation der Ansdtze in Analyse, Gestaltungs- und Optimierungsansitze oder
die Unterscheidung in Partial- und Gesamtansitze lassen sich die hier diskutierten Ansétze
auch nach den Zielen, Strategien und Anwendungsfeldern typisieren, die mit den Ansdtzen

24 Im ,,Business Knowledge Management“-Ansatz von Bach et al. werden WM-Instrumente nicht als eigene
Ebene betrachtet, Instrumente fiir den Austausch von explizitem Wissen nehmen jedoch trotzdem eine
zentrale Rolle ein.
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verfolgt werden. Neben Ansitzen, die nur Teilaspekte eines pWM beleuchten (Modellierung,
Vorgehensmodell), lassen sich die Ansétze tendenziell in vier nicht iiberschneidungsfreie
Gruppen einteilen (vgl. Tab. 13 und fiir eine ausfiihrliche Diskussion von Szenarien im pWM
Kap. 16):

1. Schaffung von ProzeBtransparenz (ModWiP): Die Beschiftigung der Mitarbeiter mit
ihren ,,eigenen und fremden Prozessen fiihrt zu einem verbesserten ProzeBdenken und
fordert das Verstdndnis fiir die Unternehmensablédufe (vgl. dazu auch die in der Einleitung
bereits angesprochenen Vorteile). Der Schwerpunkt liegt deshalb auf der Erhebung und
Modellierung von wissensintensiven Prozessen. Héufig erfolgt die Dokumentation und
Verwaltung der ProzeBmodelle in einer Wissensbasis z.B. in Form eines ,,Process
Warehouses* (vgl. Scheer 1998a, 74).

2. Knowledge Process Redesign (KPR): Hier steht die mehr oder weniger radikale
Verbesserung von wissensintensiven Prozessen im Sinne eines ,,Business Process Reengin-
eering” im Vordergrund. Darunter wird die systematische, kontinuierliche Analyse,
Bewertung, Gestaltung und Verbesserung von wissensintensiven Prozessen verstanden
[vgl. Allweyer 1998a, Davenport et al. 1996]. Darunter fillt auch die hier diskutierte
Verbesserung von wiP durch die Kommunikationsdiagnose.

3. Einfiihrung eines Wissensmanagements (pWM): Dieses Anwendungsszenario umfaf3t
den FEinsatz von Instrumenten, Methoden und Tools zur Gestaltung eines
Wissensmanagements mit einem starken ProzeBbezug, z.B. die Gestaltung von
spezifischen Wissensprozessen, den zugehorigen Rollen und Anreizsystemen und findet
meistens integrierend auf mehreren Interventionsebenen (Prozesse, Organisation, WM-
Instrumente und -Systeme, Strategie und Kultur) statt.

4. Gestaltung von Wissensmanagementsystemen (pWMS): Schlie8lich kann auch Ziel
sein, IuK-Systeme, zur Unterstlitzung wissensintensiver Prozesse zu entwickeln. Dies
geschieht hdufig als Teil-MaBnahme in einem Projekt zur Einfilhrung eines WM. Die
Bandbreite der Systeme, die wissensintensive Prozesse unterstiitzen, reicht hier von
wissensbasierten Systemen, liber Workflow Management Systeme zur Unterstiitzung von
wiP bis hin zu Wissensmanagementsystemen mit einem ausgepréagten Prozef3fokus.

Vergleicht man die Vorgehensweise im pWM mit der Vorgehensweise zu BPR-Ansitzen so
lassen sich meist dhnliche Phasen identifizieren, und dies nicht nur bei den expliziten
Ansitzen zum KPR. Inbesondere die Analyse der Geschiftsprozesse steht bei allen Ansétzen
an erster Stelle. Das pWM des Fraunhofer IPK z.B. schlédgt die folgende fiir Reengineering
typische Vorgehensweise vor: Geschiftsprozesse auswéhlen, modellieren, analysieren,
gestalten und implementieren [vgl. Heisig 2001a, 5-9]. Hier erkennt man auch, dal3 einige der
hier untersuchten Ansitze nur einzelne Phasen nédher betrachten und in diesem Sinne nur als
Partialansdtze zu charakterisieren sind. Typische Beispiele sind das Referenzmodell von
Warnecke oder das modellbasierte Wissensmanagement von Allweyer, die zwar beide ein
grobes Vorgehensmodell vorgeben, die aber ihren inhaltlichen Schwerpunkt eindeutig auf die
Modellierung von Prozessen legen. Ansitze wie z.B. CommonKADS, die ihren Ursprung in
der Entwicklung von wissensbasierten Systemen haben, legen dagegen grolen Wert auf die
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(semi-)formale Beschreibung und Analyse von Wissen und ihren Beitrag zur Problemldsung
in Aufgaben und Geschéftsprozessen mit Hilfe von IKT und weniger in der Beschreibung von
Handlungsanweisungen zur Verbesserung dieser Prozesse auf anderen Ebenen.

Ansiétze Anwendungsfelder

« Improving Knowledge Work (Davenport et al.) « KPR

* Prozeliorientiertes Wissensmanagement (Fraunhofer IPK) * KPR, pWM, ModWiP

* Kommunikationsdiagnose (Fraunhofer IEF) * KPR, ModWiP

 Business Knowledge Management (Bach/Osterle) * pWM, KPR, pWMS, ModWiP
» Enterprise Knowledge Media (Eppler/Schmid) * KPR, pWM, pWMS

* Modellbasiertes Wissensmanagement (Allweyer) * KPR, ModWiP

« Referenzmodell von Warnecke et al. * pWM, ModWiP

¢« CommonKADS Methodologie * pWMS, ModWiP

* Integrative Gestaltung von WMS (Nissen et al.) * pWMS

Tab. 13: Ziele und Anwendungsfelder im prozeBorientierten Wissensmanagement

Insofern lassen sich die Ansitze neben der Klassifikation anhand ihrer Herkunft (BPR, WM,
IS, KI,..) auch anhand eines etwas erweiterten allgemeinen Vorgehensmodells zur
Verbesserung von Geschiftsprozessen [vgl. z.B. Hammer/Champy 1993, 164ff] einordnen.
Zusammenfassend 146t sich feststellen, dal keiner der Ansétze ein neues Vorgehensmodell
vorschliagt, sondern bereits bestehende Vorgehensmodelle integriert bzw. miteinander
kombiniert. In diese Richtung geht auch der Ansatz von Nissen et al., die vorschlagen,
Vorgehensweisen, Methoden und Werkzeuge aus den Disziplinen BPR, IS und
Expertensysteme miteinander zu kombinieren, um so zu einem ,vollstindigeren*
Vorgehensmodell zu kommen [vgl. Nissen et al. 2000, 32].

Auftillig ist, dal kaum einer der Ansitze explizit auf die Ebene der Ziele und Strategien im
Sinne einer Verkniipfung von unternehmerischen Zielen mit Wissenszielen und strategischen
mit operativen Maflnahmen zu sprechen kommt. Einige wenige Ansétze sprechen potentielle
Zielkonflikte zwischen ProzeBorientierung (BPR) und Wissensmanagement an:

S0 zielt BPR unter anderem auf reduzierte Durchlaufzeiten und moglichst radikale
Kostensenkungen. Wissensmanagement-Initiativen kénnen dagegen zundchst zusdtzlich
Kosten  verursachen, die eine Investition in die angestrebte Erhohung der
Wettbewerbsfihigkeit darstellen. “ [ Allweyer 1998a, 39].

Es werden keine Aussagen dariiber getroffen, wie eine integrierte Zielfindung und
-abstimmung aussehen konnte. Bis auf Davenport et al. [1996, 64], die drei grundlegende
Redesign-Strategien vorschlagen, bewegen sich die meisten Ansétze auf operativer Ebene und
geben Hinweise fiir MaBnahmen fiir die jeweiligen Interventionsebenen (Kultur, Prozesse,
IKT, Organisation,...). Tab. 14 zeigt nochmals die wichtigsten Punkte.
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» Ziele eines pWM: Prozel3transparenz, Gestaltung von WMS, KPR,
Wissensmanagement mit Proze3fokus)

» Vorgehensmodell angelehnt an BPR, IS-Entwicklung und Expertensysteme
« PWM startet mit der Analyse von wissensintensiven Prozessen
+ Integrierte Zielgestaltung zwischen Prozel3- und Wissensmanagement

Tab. 14: Zusammenfassende Ergebnisse: ,,Strategie®

In der zusammenfassenden Diskussion wurde deutlich, dal kaum Aussagen liber eine
zugrundeliegende WM-Strategie, bzw. liber die Verkniipfung mit einer Unternehmensstrategie
und der Ableitung von operativen Maflnahmen gemacht wurden. Das Kapitel 10 setzt sich
deshalb mit der Klarung folgender Fragen auseinander:

«  Wie hingen Unternehmensstrategie und WM-Strategie zusammen?

Die Notwendigkeit einer integrierten Betrachtung von Ansétzen des Wissensmanagements in
Verbindung mit der ProzeBorientierung kann auch direkt aus strategischen Uberlegungen
abgeleitet werden. Zum einen kann Wissensmanagement notwendige Informationen bzw.
Wissen fiir die Gestaltung und Anpassung der Unternehmensstrategie liefern. Zum anderen
wird Wissensmanagement wichtig, um organisationale Kompetenzen aufzubauen und
weiterzuentwickeln. Diese (Kern-)kompetenzen sind nach dem ressourcenorientierten Ansatz
besonders wettbewerbs- und erfolgskritisch. Dieser Zusammenhang soll detailliert untersucht
werden.

« Wie kann ein Ausgleich zwischen markt- und ressourcenorientierter Strategie
erreicht werden?

Hier soll bei der simultanen Betrachtung der beiden Strategieansétze die Rolle der ProzeB3-

orientierung als Verbindungsglied zwischen Markt- und Ressourcenorientierung hervor-

gehoben werden. Dies erfordert zundchst die Diskussion der wichtigsten Kennzeichen einer

markt- und ressourcenorientierten Strategie, bevor die Frage beantwortet wird, warum und in

welchen Fillen die ProzeBorientierung beide Perspektiven vereinen kann.

+ Was sind die Kennzeichen einer prozeflorientierten WM-Strategie?

Wie erweitert eine prozeBorientierte WM-Strategie eine WM-Strategie? Welche Strategie-
dimensionen sind davon betroffen? Eine These ist, da3 eine prozeforientierte WM-Strategie
durch Auspriagungen der Dimensionen Prozef3fokus und ProzeBtyp detailliert werden kann.

8.10.3 Prozesse

Betrachtet man die Ebene der Prozesse, so ist zundchst auffillig, da der Begriff des
wissensintensiven Prozesses uneinheitlich verwendet wird (vgl. Tab. 15). Wissensintensive
Prozesse, wissensverarbeitende Prozesse, wissensorientierte Prozesse, Wissensprozesse und
WM-Prozesse, Wissensaktivititen sind nur einige Begriffe, die hier genannt werden. Hier
fehlt momentan eine eindeutige Begriffsbestimmung der ,,Wissensintensitit* von Prozessen
(zu Merkmalen fiir die Wissensintensitdt vgl. Abschnitt 11.2). Einigkeit herrscht aber in der
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groben Unterteilung in Prozesse, die das operative Geschéft durchfiihren und in Prozesse, die
spezifisch fiir das Wissensmanagement sind.

In allen Ansétzen konnen Grundaktivititen des WM identifiziert werden, die sich allerdings
in ihrer Auspragung und Reihenfolge unterscheiden. Nissen et al. [2000, 32] haben versucht,
Unterschiede und Gemeinsamkeiten der Lebenszyklusmodelle zusammenzufassen und
kommen auf die Aktivititen entwickeln, organisieren, aufbereiten, verteilen, anwenden und
weiterentwickeln. Bei Heisig/Vorbeck [2001a, 114] findet man als Grundaktivititen nur
»erzeugen®, , speichern®, ,,verteilen* und ,,anwenden®. Hier wurden nur die Grundaktivititen
beschrieben, die von Unternehmen als ,,unabdingbar* und ,,wichtig® eingestuft wurden.

Die Grundaktivititen des WM beschreiben einen Lebenszyklus des Wissens. Ein Ansatz
spricht in Anlehnung der Wertschopfungskette von Porter sogar von einer
Wertschopfungskette des Wissens [vgl. Weggeman 1999 und Lee/Yang 2000].

wissensintensiver (operativer) Geschéftsprozefl Wissensprozel3

* Kunden und Geschéftsprozely » (spezifischer) Wissensprozef}

» wissensverarbeitender Geschaftsprozell * WM-Prozel

» wissensbasierter Geschaftsprozell * (Grund-)Aktivitaten des Wissensmanagement
» wissensorientierter Geschaftsprozel » Phasen des Wissensmanagement

» wissensintensiver Geschaftsprozell » Aktivitaten der Wissensverarbeitung

» wissensbewulter Geschéftsprozeld * Wissensflisse

Tab. 15: Vergleich der Prozebegriffe im pWM

Die Aktivitidten ,,Wissensziele definieren* und ,,Controlling® fehlen bei den meisten der
Ansitze als eigene Aktivitdten, diese sind jedoch oft in den anderen Ebenen mit enthalten
[Ebene ,,Fiihrungssystem* in Bach 2000]. In manchen Ansédtzen wird anstatt von Aktivititen
von Prozessen, sog. ,,spezifischen Wissensprozessen® oder ,,WM-Prozessen* gesprochen [vgl.
Allweyer 1998a, 43 oder Bach 2000], 70)®. Wichtig scheint hier auch die feine
Unterscheidung zwischen Wissensprozessen und WM-Prozessen zu sein (siehe Kap. 11).

Einige wenige Ansétze sprechen explizit die Weiterentwicklung des Wissens an, geben dann
aber wenig Hinweise, wie diese auch in Verbindung mit einem ProzeBmanagement und einer
kontinuierlichen ProzeBverbesserung erreicht werden kdnnte. Die meisten Aussagen bezichen
sich auf die Darstellung einzelner WM-Instrumente, welche die Weiterentwicklung des
Wissens unterstiitzen.

Unterschiedliche Auffassungen gibt es bei der Integration in die Geschéftsprozesse. Wéahrend
einige Autoren der Meinung sind, Geschéftsprozesse um neue weitere Aktivititen und
(Teil-)prozesse des WM zu erweitern, wird auch die Meinung vertreten, in die operativen
Ablédufe weniger stark einzugreifen und bereits bestehende Aufgaben um Wissensaktivitdten
Zu erganzen.

25 Nach Auffassung des Autors kann nur dann von Prozessen gesprochen werden, wenn diese auch organisa-
torisch entsprechend (durch Verantwortlichkeiten u/o. festgelegten Ablaufen) als solche verankert sind.
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Begriffe wie ,Improving Knowledge Work®“ , Knowledge Process Redesign®“ oder
,Improving Knowledge Intensive Processes* lassen vermuten, ein pWM sei nichts anderes als
ein weiteres Anwendungsfeld der mehr oder weniger radikalen Verbesserung von Prozessen
im Sinne von BPR, GPO oder KPI. Tatséchlich liegen Ansidtze, wie das Modellbasierte
Wissensmanagement von Allweyer [1998a und 1999b], der Ansatz von Davenport et al.
[1996] oder das EKM von Eppler et al. [1999, 2000], in dieser Tradition. Man konnte daher
durchaus von einem ,,Knowledge Process Redesign bzw. Reengineering sprechen, das das
klassische BBR um die Sicht auf wissensintensive Prozesse erweitert.

Untersucht man die vorgeschlagenen Vorgehensmodelle zur Umsetzung eines pWM genauer,
so gehen die meisten Ansétze zunédchst von der Analyse von Geschiftsprozessen aus [vgl. z.B.
Heisig 2001b; Kiihn et al. 1998; Bach et al. 2000; Eppler et al. 1999; Allweyer 1998a oder
Nissen et al. 2000]. Gerade zur Abgrenzung von WM-Projekten scheinen Geschéftsprozesse
das geeignete Kriterium zu sein [vgl. Bach/Osterle 1998, 34]. Eine Abgrenzung nach den
WM-Aktivititen (Wissen identifizieren, speichern, verteilen und nutzen) ist meist nicht
erfolgsversprechend, da diese Projekte damit zu wenig an der Wertschopfung ausgerichtet.
Sogenannte ,,Quick Wins*“ sind durch eine prozeBbezogene FEinfiihrung des
Wissensmanagements schneller zu erreichen [vgl. Heisig 2000a].

In diesem Sinne kdnnen Geschéftsprozesse sowohl als Ausldser als auch als Treiber des WM
gesehen werden [vgl. z.B. Heisig 2001b, 15 oder Lehner/Remus 2000, 198f; Bach/Osterle
1998, 34]. Wissensnutzung und -erzeugung geschieht in den Geschéftsprozessen, damit wird
Angebot und Nachfrage nach Wissen geregelt. Daraus kann eine zweite wichtige Erkenntnis
abgeleitet werden. Geschiftsprozesse liefern u.a. den Kontext, in dem Informationen
eingebettet sind. Der GeschiftsprozeBkontext ist daher iiberaus wichtig zur (Re-)konstruktion
von Wissen. Diese Tatsache wird von fast allen Ansdtzen mehr oder weniger deutlich zum
Ausdruck gebracht.

Manche Ansdtze unterscheiden noch nach verschiedenen GeschiftsprozeBtypen. Je nach
Strukturierungsgrad und Wissensintensitit kommen andere Verbesserungsstrategien zum
Einsatz [vgl. Eppler et al. 1999, 3 und Davenport et al. 1996, 61f]. Im pWM des Fraunhofer
IPK werden WM-Instrumente generischen ProzeBtypen zugeordnet [vgl. Heisig 2001b, 34].
Einigkeit herrscht in der Annahme, dal3 Eigenschaften und Umfeld des Geschiftsprozesses,
wie z.B. die Kultur [vgl. Heisig 2001a, 14] oder die zugrunde liegende WM-Strategie [vgl.
Hansen et al. 1999; Maier/Remus 2001] die Gestaltung der Prozesse stark beeinflussen.
Ahnlich wie beim BPR wird davon ausgegangen, dal die Verbesserung der wissensintensiven
Kernprozesse die groite Hebelwirkung erzeugt und damit am effektivsten erscheint.
Vorschldge zur Auswahl von Prozessen sind nur bei Eppler et al. [1999, 2f] und in
beschrianktem MaBe bei Schreiber et al. [1999, 33] zu finden.

Beziiglich der Strategien zur Verbesserung von wiP werden sehr unterschiedliche Aussagen
gemacht. Diese reichen vom Einsatz eines mageschneiderten wissensbasierten Systems [vgl.
Schreiber et al. 1999, 15] oder WMS [vgl. z.B. Eppler et al. 1999, 7] iiber die Einfiihrung von
Benchmark gepriiften prozefspezifischen WM-Instrumenten [vgl. Heisig 2001a, 9], der
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Einfiihrung von prozeBorientierten Communities [vgl. Seifried/Eppler 2000, 27], bis hin zur
Anderung von Teamstrukturen [vgl. Davenport et al. 1996, 61] oder Zusammenlegen von
Organisationseinheiten und Mitarbeitern zur Verbesserung der prozeBbezogenen
Kommunikation [vgl. Martinetz/Mertens 1998, 50]. Grundsitzlich richten sich aber die
Verbesserungsaktivititen nicht mehr nur auf den konkreten Ablauf, sondern eher auf
Umfeldfaktoren, wie z.B. der optimalen Gestaltung der Informations- und Kommunikations-
fliisse oder der Vorgabe von Rahmenbedingungen. Nur ein einziger Ansatz macht konkrete
Vorschldge, wie man wissensintensive Prozesse auf Schwachstellen in der Wissensver-
arbeitung untersuchen kann. Unterstellt wird dabei, daB3 die Wissensverarbeitung dann optimal
sei, wenn der Kreislauf der Grundaktivititen des WM geschlossen sei [vgl. Heisig 2001a, 8].
Die meisten Ansitze geben dahingehend nur recht vage Anhaltspunkte.

Eine weitere Form der Integration von Wissens- und ProzeBmanagement besteht in der
Festlegung von Verantwortlichkeiten in Form von gemeinsam ausgeilibten Rollen (z.B.
Zusammenfiihren der Rolle des Wissens- und ProzeBmanagers zu einer Rolle [vgl. Bach
2000]). Die Frage, wie das Konzept der kontinuierlichen ProzeBverbesserung fiir wissens-
intensive Prozesse umgesetzt wird, bleibt bei fast allen Ansédtzen offen bzw. wird nur kurz
angerissen [vgl. Daming et al. 2001, 2; Allweyer 1998a, 43; Eppler et al. 1999, 8]. Zentral ist
die Annahme, dal bereits existierende Ansitze zum ProzeBmanagement dahingehend
erweitert werden miissen. Tab. 16 zeigt zusammenfassend die wichtigsten Punkte.

- Unterscheidung in wissensintensive ProzeRtypen

« Identifikation von wiP anhand von Kriterien

- Einsatz von MaRhahmen des KPR

« Prozesse dienen zur Abgrenzung von WM-Projekten

» Prozesse sind Ausldser fir WM-Initiativen und Projekte

« Uberpriifung auf Geschlossenheit des Wissenskreislaufes

« Festlegung von gemeinsamen Rollen des Prozefl3- und Wissensmanagement

- Verkniipfung von WM-Aktivitaten und organisatorische Verankerung ergeben
Wissensprozesse

« Zusammenspiel von WM-Aktivitaten ergibt eine Wertschépfungskette des
Wissens

+ Integration der Prozesse des WM in ein ProzeBRmanagement

- Gestaltung der Wissensprozesse ist abhangig von Kultur und eingesetztem
WM-Instrument

+ Integration bzw. Verknupfung der Wissensprozesse in die operativen
Geschaftsprozesse ist noch weitgehend unklar

Tab. 16: Zusammenfassende Ergebnisse: ,,Prozesse*
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In Kapitel 11 werden deshalb Antworten auf folgende Fragen gegeben:

« Wie konnen wissensintensive Prozesse klassifiziert werden?

Mit Hilfe einer Klassifikation und einer Reihe von Merkmalen konnen spezifische Aufgaben
im Rahmen des Wissens- und ProzeBmanagements identifiziert werden, die durch diese
Prozeftypen unterstiitzt werden. Die als WM-Prozesse klassifizierten Prozesse sind z.B. fiir
die zielgerichtete Steuerung und Kontrolle des Wissenskreislaufs im Unternehmen zustidndig,
spezifische Wissensprozesse fithren operative Teilaufgaben bei der Wissensverarbeitung (z.B.
Wissenssuche und Aufbereitung) durch.

»  Was sind Wissensprozesse?

Hier soll die Frage beantwortet werden, welche Besonderheiten Wissensprozesse aufweisen,
ab wann iiberhaupt von Prozessen gesprochen werden kann, welche Arten von
Wissensprozessen identifiziert werden konnen, wie Wissensprozesse im Vergleich zu
operativen Geschéftsprozessen abgegrenzt werden und wie die Beziehung zu Wissens-
aktivititen und Wissensfliissen aussieht. Der zweite Bereich beschéiftigt sich mit der
Innensicht von Wissensprozessen. Hier wird der Frage nachgegangen, welche generischen
Grundaktivititen Wissensprozesse beinhalten, und wie diese zu einer Wertschopfungskette
verkniipft werden. Dies betrifft zum einen die Verkniipfung dieser Aktivititen, wie z.B.
welche Probleme bei der Kopplung der Aktivitdten auftreten und zum anderen in welcher
Reihenfolge diese Aktivitidten durchlaufen werden sollen.

+  Wie erfolgt die Integration bzw. Verkniipfung mit den Geschéftsprozessen?
Wissensprozesse haben die Aufgabe, die operativen wissensintensiven Geschéftsprozesse mit
Wissen zu versorgen. Dies gelingt nur mit aufeinander abgestimmten Schnittstellen. Hier
sollen  deshalb  Verknlipfungsmoéglichkeiten ~ zwischen =~ Wissensprozessen — und
wissensintensiven operativen Geschéftsprozessen diskutiert werden. Ob Wissensprozesse als
integrale Bestandteile von wissensintensiven Geschéftsprozessen oder als eigenstindiger
Serviceprozesse gesehen werden sollten und wie diese organisatorisch verankert werden
konnten, ist hier zu klaren.

8.10.4 Wissensbasis

Einige der Ansdtze unterscheiden prozeBrelevantes Wissen [vgl. z.B. Heisig 2001b, 27]. In
Eppler et al. [1999] wird zwischen Wissen iiber den, im und vom Prozef3 unterschieden. In
diesem Zusammenhang wird auch oft von ProzeBwissen gesprochen [vgl. Hagemeyer/Rolles
1998, 46]. Anhand der verschiedenen Arten des ProzeBwissens kann auch die
Vorgehensweise zur Einfithrung eines pWM strukturiert werden [vgl. Eppler et al. 1999, §].

Bei der Analyse der Wissensarten gilt die Aussage von oben, da3 prozefrelevantes Wissen,
also ProzeBwissen im Fokus der Betrachtung steht. Betrachtet man die ,historische
Entwicklung® der Ansdtze zum pWM, so ist durchaus eine Verschiebung der Sicht von
explizitem Wissen hin zu mehr implizitem Wissen und auf der Funktionsseite von
integrativen hin zu mehr interaktiven Funktionen erkennbar. Die Kritik, da3 die ,,dlteren*
Ansitze, wie das modellbasierte Wissensmanagement von Allweyer, CommonKADS oder die
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Methode PROMET®I-NET [vgl. Kaiser/Vogler 1999] verstirkt auf explizites,
dokumentiertes Wissen ausgerichtet waren, wurde offenbar aufgenommen und um Funktionen
erweitert, die den Austausch von implizitem Wissen unterstiitzen [vgl. Bach et al. 2000,71{f
und Heisig 2001b, 18-21]. Tab. 17 zeigt nochmals die wichtigsten Punkte.

« Prozesse helfen bei der Strukturierung der Wissensbasis

+ Wissensbasis enthalt ProzeRwissen

« ProzeRwissen (Wissen Uber den Prozel3, Wissen im Prozel})
» Erhebung von Prozef3wissen ist noch unklar

« Fokus: implizites und explizites Wissen

Tab. 17: Zusammenfassende Ergebnisse: ,,Wissensbasis*

Die folgende Frage wird in Kapitel 12 behandelt:

+  Was kennzeichnet die Wissensbasis im pWM?

Die Besonderheit im pWM ist die Ausrichtung an Prozessen — konsequenterweise wird auch
Wissen, als sog. ProzeBwissen, unter diesem Fokus betrachtet. Im Vordergrund stehen hier
Antworten auf die Fragen wie ProzeBwissen definiert wird, welche Arten von ProzeBwissen
es gibt, wie die prozeBorientierte Wissensbasis strukturiert werden kann und wie
ProzeBwissen schlieBlich im Rahmen eines prozeBorientierten Wissensaudits identifiziert und
erhoben werden kann.

8.10.5 Instrumente und Systeme

Unter dem Begriff Instrumente fiir ein pWM sollen all jene Aktivititen zusammengefal3t
werden, die auf den verschiedenen Ebenen des pWM wirken. In der Literatur werden hierfiir
die Begriffe Instrumente, Mallnahmen, (Best Practice) Bausteine und Interventionsstrategien
verwendet. Schon hier zeigt sich die uneinheitliche Begriffsauffassung von Instrumenten fiir
ein pWM.

Die Bandbreite dieser Instrumente reicht von IT-lastigen Instrumenten bis hin zu

personalfokusierten Instrumenten, wie z.B. Skill Planning. Allerdings kommen auch letztere
Instrumente ohne eine gewisse IKT-Unterstiitzung nicht aus.

Bei der Anwendung der Instrumente auf die Geschiftsprozesse werden verschiedene
Methoden vorgezogen. Einige Ansdtze zeigen die Beeinflussung auf den verschiedenen
Ebenen des pWM und geben z.B. Hinweise fiir die Gestaltung der Prozesse im WM, der
Rollen und der IKT-Systeme [vgl. Bach 2000, 711f].

Interessant ist der Ansatz von Heisig et al., der Instrumente des pWM als Best Practice
Bausteine generischen Prozessen zuordnet. Allerdings bleibt die Anwendung dieser Bausteine
in den Geschiftsprozessen weitgehend offen. Fragen, die sich stellen, sind z.B.: Welche
Wissensprozesse miissen neu gestaltet werden? Welche Rollen sind fiir die organisatorische
Verankerung notwendig? Welche Fithrungs- und Anreizsysteme kommen in Betracht?
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Die Informations- und Kommunikationstechnologie ist in allen Ansitzen als eigene
Interventionsebene vorhanden. Dies ist durch die Herkunft der Ansédtze aus den Disziplinen
der Informatik, Wirtschaftsinformatik und der Rolle der IKT als Enabler [vgl. Lehner 2000,
52; Korfgen 1999, 136, Maier 2002] erkldrbar. Die Bandbreite der diskutierten Systeme reicht
von der Entwicklung von Individualldsungen, wie z.B. bei CommonKADS sog. Knowledge
Based Systems, iiber den Einsatz von dedizierten WMS und WM-Suiten [vgl. Seifried/Eppler
2000] bis hin zu IKT unterstiitzten WM-Instrumenten, die als ,,Best-Practice*“-Bausteine
Prozesse unterstiitzen sollen [vgl. Heisig 2001a, 10].

Einige Ansétze schlagen Architekturmodelle fiir WMS vor. In Bach et al. [2000] wird eine
Architektur fiir Wissensportale beschrieben [vgl. Jansen et al. 2000], Allweyer [1998, 45] gibt
einen allgemeinen Rahmen flir Informationssysteme fiir das WM, eingebettet in ein vier
Ebenen Konzept fiir das WM. Das EKM Referenzmodell von Schmid [1998], 12ff] beschreibt
mit den zwei Ebenen Infrastruktur und Dienste die Basis IKT-Infrastruktur sowie
Funktionsgruppen, die z.B. von WM-Suites erfiillt werden sollten [vgl. Seifried/Eppler 2000,
19]. Alle Modelle gliedern WMS nach verschiedenen aufeinander aufbauenden Ebenen [s.
dazu auch Klosa 2001, 61].

Betrachtet man die Architekturmodelle etwas genauer in Bezug auf die Unterstiitzung von
Prozessen, so fillt auf, daf3 einige Ansdtze die Prozeflunterstiitzung als eigene Komponente
betrachten, allerdings in verschiedenen Sichten. In Seifried/Eppler [2000, 21f] wird diese
Komponente durch Wissen iiber den Prozel3, Wissen im Prozess und Wissen aus dem Prozef3
strukturiert, aber noch unabhingig von der IKT-Unterstiitzung. Im Wissensportal-Modell von
Jansen et al. [2000] existiert ein Funktionsbiindel fiir die aktive ProzeBunterstiitzung, in der
Funktionen, wie z.B. Check- und ToDo-Listen und Workflows beschricben werden. Bei
Allweyer [1998] wird die IKT-Unterstiitzung flir alle Managementebenen (Gestaltung,
Management, Steuerung und Anwendung) beschrieben. In keinem der Ansétze wird explizit
von einer ,,neuen Klasse von prozeBorientierten WMS gesprochen. Vermutlich scheint es zur
Zeit noch unklar, was fiir Komponenten und Funktionen ein solches System besitzen sollte.

Untersucht man die IKT nach bestimmten Funktionsklassen, so werden sowohl integrative,
wie auch interaktive Funktionen bereitgestellt. Die Antwort auf die Frage, ob die
ProzeBunterstiitzung mehr integrative oder interaktive Funktion nutzt, bleibt weitgehend
offen. Tab. 18 zeigt nochmals die wichtigsten Punkte.

Einsatz von Instrumenten aus ProzeR- und Wissensmanagement

Einsatz von Individuallésungen, einzelnen WM-Funktionen, de-
dizierten WMS oder WM-Suiten

Architekturmodelle fiir (pWMS)
ProzeRunterstitzung durch integrative und interaktive Funktionen

Keine eigene Klasse fir prozeflorientierte WMS

Tab. 18: Zusammenfassende Ergebnisse: ,,WM-Instrumente und -Systeme*
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Aus der Diskussion ergeben sich folgende Forschungsfragen, die in Kap. 13 beantwortet
werden:

+ Welche Instrumente werden im Rahmen des pWM eingesetzt?

Ausgehend von der Unterscheidung zwischen Instrumenten und IKT im pWM soll die Frage
geklart werden, welche Instrumente hauptsidchlich im pWM eingesetzt werden. Daneben soll
untersucht werden, wie diese Instrumente in Form von Wissensprozessen implementiert
werden konnen.

« Welche IuK-Technologien unterstiitzen das pWM?

Die IKT spielt wie auch im pWM eine wichtige Rolle. Welche besonderen IKT-Systeme,
Werkzeuge und Technologien ,,verkniipfen* Wissen mit Geschéaftsprozessen? Wie wird IKT
eingesetzt, um ProzeBwissen zu verwalten?

8.10.6 Modellierung

Die Analyse der Geschiftsprozesse setzt eine gewisse Kenntnis dieser Prozesse voraus,
insbesondere iiber den Ablauf, den zugeordneten Organisationseinheiten und Mitarbeitern,
den notwendigen Ressourcen, den Ereignissen, die Aktivitidten anstoen, und natiirlich den
Daten, Informationen und Wissen, die als Input und Output verwendet und erzeugt werden.
Aus dem Grund scheint es naheliegend, die Geschiftsprozesse mit Hilfe von Modellen zu
beschreiben [vgl. Scheer 1998a, 1998b].

Mehr als die Hilfte der Ansétze bezieht die Modellierung von Geschiftsprozessen mit ein.
Dabei reicht die Bandbreite mdglicher Modellierungsmethoden von der klassischen
ProzeBmodellierung, liber Erweiterungen von herkommlichen Methoden, bis hin zu neuen
Methoden, die speziell fiir Zwecke der Wissensverarbeitung entwickelt wurden. Bei den
klassischen Methoden werden u.a. PROMET, Bonapart, SADT, IDEF, CIMOSA oder [lUM
genannt. Die zweite Klasse erweitert klassische Methoden um neue Objekt- und Modelltypen,
wie z.B. ARIS, wihrend die dritte Klasse neue Methoden zur Modellierung der
Wissensverarbeitung entwickelt, wie z.B. bei KODA (durch die Informations- und
Kommunikationsmodellierung), CommonKADS oder im Referenzmodell von Warnecke. Bei
fast allen Ansdtzen wird die Komplexitit durch die Bildung von Sichten und Ebenen
reduziert. Die Sicht auf Prozesse, spielt dabei die Rolle der zentralen integrierenden Sicht.

Prozefmodelle konnen Hilfestellung und Anhaltspunkte fiir mogliche Schwachstellen im
ProzeBablauf geben. Allerdings verdndert sich bei der Verbesserung von wiP der Analyse-
gegenstand: Liegt er fiir schwach-wissensintensive Prozesse eher auf dem Ablauf, so liegt er
bei stark-wissensintensiven Prozessen eher auf der Kommunikationsstruktur zwischen
Wissenstragern und den Wissensfliissen in diesen Prozessen [vgl. Remus 2001, 4]. Einige
Ansitze versuchen, diese Aspekte durch neue Modelltypen, wie z.B. Wissenskarten,
Kommunikationsmodelle, Agentenmodelle zu beriicksichtigen.

Interessanterweise greifen nur zwei Ansidtze das Thema Referenzmodellierung auf [vgl.
Bach et al. 1999, 66 und Warnecke et al. 1998, 27]. Hier scheint noch unklar, ob sich die
WM-Aktivitidten als Wissensprozesse liberhaupt generisch modellieren lassen und wenn ja,
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auf welchem Detaillierungsgrad dies sinnvoll wire. In diesem Kontext bewegt sich auch die
Frage, ob sich die Modellierung von wissensintensiven operativen Prozessen und Wissens-
prozessen grundsétzlich unterscheidet.

Generell scheint der Anwendungsfokus der Modellierung eher auf der Phase der Analyse des
ProzeBwissens zu liegen, mit dem Ziel, Schwachstellen und Verbesserungspotentiale in den
Prozessen zu identifizieren. Dazu gibt es bereits einige Methoden, wie z.B. die Bestimmung
des Grades an Geschlossenheit der Grundaktivitidten des Wissensmanagements (s. Kap. 11.4)
oder Checklisten. Zur Gestaltung von IKT-Systemen gibt nur CommonKADS detaillierte
Hilfestellung zur Modellierung, allerdings ist dieser Ansatz auf die Entwicklung
wissensbasierter Systeme und weniger auf WMS ausgerichtet. Tab. 19 zeigt nochmals die
wichtigsten Punkte.

» Modellierung von Prozessen als Mittelpunkt von Modellierungsaktivitaten
- meistens semiformale Darstellung

+ Die Modellierung ist nicht nur auf den Ablauf- sondern auch auf den
Kontext bezogen

- Erweiterung von klassischen Prozelimodellierungsmethoden durch neue
Objekt- und Modelltypen

+ Entwicklung neuer Methoden und Verknipfung mit der Prozel3-
modellierung (Kommunikationsdiagnose)

» Modellierung von Referenz (Wissens-) prozessen

Tab. 19: Zusammenfassende Ergebnisse: ,,Modellierung™

Folgende Fragen werden im Teil D geklért:

+ Welche Anforderungen ergeben sich an die Modellierung im pWM?

Anforderungen an Modellierungsansdtze ergeben sich zum einen aus den Anwendungs-
szenarien, zum anderen auch aus den Eigenschaften des Modellierungsgegenstandes, hier im
wesentlichen aus den wissensintensiven Prozessen. Ziel ist es, wesentliche Anforderungen zu
sammeln und zu klassifizieren. Hierzu soll ein Ordnungsrahmen entwickelt werden. Der
Ordnungsrahmen soll nicht nur bei der Definition von Anforderungen an die Modellierung
helfen, sondern er soll auch mogliche Losungsansitze strukturieren und einen Rahmen fiir die
Beschreibung von Modellierungsszenarien in der Praxis vorgeben (vgl. Kapitel 15 und 16)

+ Welche Modellierungsansitze konnen im pWM verwendet werden?

Ausgehend von den zentralen Konzepten, insbesondere den wissensintensiven Prozessen im
pWM, stellt sich die Frage, inwieweit die klassische Prozefmodellierung geeignet ist,
wissensintensive Prozesse zu modellieren. Konsequenterweise soll aufgezeigt werden, mit
welchen weiteren Methoden und Verfahren die ProzeBmodellierung ergdnzt werden kann, um
Modellierungsaufgaben im pWM durchzufiihren (vgl. Kapitel 17).
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+  Wie erfolgt die Modellierung in den identifizierten Anwendungszenarien?

Die Auswahl und Ausgestaltung von Modellierungsanséitzen héngt von den Einsatzgebieten
bzw. Anwendungsszenarien des pWM ab. Anhand ausgewihlter Fallstudien aus der Praxis
soll ein Einblick in die Modellierungsorganisation, den verwendeten Methoden und
Werkzeugen in Modellierungs-Projekten zum pWM erfolgen (vgl. Kapitel 18).

9 Zusammenfassung: Definition eines prozeRorientierten WM

Keiner der diskutierten Ansdtze hat den Begriff prozeBorientiertes Wissensmanagement
genauer definiert. Selbst die Ansétze, die sich als solche direkt titulieren, geben nur eine recht
kurze Definition von Wissensmanagement, indem sie die verschiedenen Interventionen, u.a.
auch die Prozesse als eigene Ebene ansprechen. Die hier vorgeschlagene Definition ist an die
bereits vorgestellte WM-Definition von Maier [2002] angelehnt und erweitert diese um
prozeBorientierte Aspekte (s. Tab. 20).

Ein prozeRorientiertes Wissensmanagement wird definiert als Managementaufgabe, die
fur die regelmaRige Auswahl, Umsetzung und Evaluation von prozefRorientierten WM-
Strategien zustandig ist, mit dem Ziel die Wissensverarbeitung in den operativen
wissensintensiven Geschaftsprozessen zu unterstiitzen, zu verbessern und weiter-
zuentwickeln, um schlieBlich zur Kernwertschépfung des Unternehmens beizutragen.

Die Umsetzung dieser Strategie umfaldt dabei den integrativen, gemeinsamen Einsatz
von Instrumenten aus den Disziplinen ProzelR- und Wissensmanagement auf verschie-
denen Interventionsebenen.

Ausloser und Treiber dieser Malnahmen ist der operative wissensintensive Ge-
schaftsprozel3, der abgestimmt mit der WM-Strategie, Wissensangebot und -nachfrage
regelt und den Kontext fir die Anwendung und Weiterentwicklung von Prozel3wissen
und Kompetenzen auf individueller und kollektiver Ebene bildet.

Tab. 20: ProzeBorientiertes Wissensmanagement

Nachdem in den vorangehenden Abschnitten ausgewdhlte Modelle zum prozeBorientierten
Wissensmanagement vorgestellt und analysiert wurden, werden nun die Kernaussagen zu
Bereichen zusammengefallt, in Abb. 7 in einen Gesamtzusammenhang gestellt und in den
néchsten Kapiteln genauer diskutiert.

Der Bereich Strategie umfaflt die Diskussion der Ziele, Strategien und Anwendungsbereiche,
die mit diesen Ansdtzen verfolgt werden. Ausgehend von der Unternehmens- bzw.
Wettbewerbsstrategie wird eine prozeBorientierte WM-Strategie definiert, die den Rahmen fiir
die operative Umsetzung eines prozeBorientierten Wissensmanagements bildet. Zentraler
Dreh- und Angelpunkt im prozeBorientierten Wissensmanagement sind Prozesse. Dieser Teil
beschéiftigt sich deshalb mit der Gestaltung von Geschifts- und Wissensprozessen, der
Verkniipfung zwischen beiden ProzeBtypen und dem Wissenskreislauf, der den Lebenszyklus
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des Wissens beschreibt und den Wissensaustausch zwischen und innerhalb der Prozesse for-
dert. ProzeBwissen, als Wissen iiber den Prozefl und Wissen innerhalb des Prozesses ist
integraler Bestandteil der Wissensbasis im prozeBorientierten Wissensmanagement. Durch
eine prozeBorientierte Aufbereitung und Strukturierung wird die Wissensbasis auf die
Bediirfnisse der Prozesse angepaflt. Ohne den an Prozessen angepaliten Einsatz von In-
strumenten und Systemen in Verbindung mit Informations- und Kommunikations-
technologien ist ein prozeBorientiertes Wissensmanagement nicht denkbar. Instrumente und
Systeme helfen durch ihre spezifischen Funktionen bei der Ausrichtung auf Prozesse, bieten
eine aktive ProzeBunterstiitzung, vermitteln zwischen Prozessen und der Wissensbasis und
fordern damit den Wissensflufl innerhalb und zwischen Prozessen. Die im WM noch weiteren
Ebenen (vgl. Abschnitt 6) Teilnehmer und Communities, sowie die Unternehmenskultur
werden hier nicht explizit als eigene Ebenen betrachtet, sondern werden in anderen Ebenen
mit berticksichtigt.

Strategie ]

Prozesse | \

Wissens-
Instrumente kreislauf
und sttemel S
L
Wissensbasi3|
Prozesse | \

Abb. 7: Zentrale Konzepte im prozeBorientierten Wissensmanagement

Der folgende Teil C beschiftigt sich eingehender mit diesen Konzepten und klért die in
diesem Kapitel aufgestellten Forschungsfragen.






Teil C: Interventionsebenen

Dieser Teil der Arbeit analysiert detailliert die zentralen Konzepte im prozeBorientierten
Wissensmanagement und versucht die aufgeworfenen Forschungsfragen zu beantworten.
Ausgehend von der grundlegenden Unternehmensstrategie wird in Kapitel 10 gezeigt, wie
eine prozeBorientierte WM-Strategie abgeleitet und mit Hilfe der Dimensionen Kultur,
Organisation, Themen/Inhalte, Teilnehmer/Communities und Instrumente/Systeme detailliert
definiert werden kann. Das Kap. 11 widmet sich den Prozessen als zentralen Dreh-und
Angelpunkt im prozeBorientierten Wissensmanagement. Ausgehend von einer Beschreibung
typischer Merkmale wissensintensiver Prozesse wird eine Klassifikation von Prozeftypen
vorgestellt. Eine wichtige Aufgabe im prozeBorientierten Wissensmanagement spielen
Wissensprozesse, die als Verknilipfung einer oder mehrerer WM-Aktivititen, wie z.B. Wissen
identifizieren, generieren, bewerten, aufbereiten, bewahren, verteilen, suchen, anwenden und
weiterentwickeln, als Prozesse organisatorisch verankert, den Wissensflul im Unternehmen
verantworten. In den Abschnitten dieses Kapitels werden insb. die Fragen der Gestaltung, der
Abhidngigkeiten in Wissensprozessen und der Verkniipfung mit den operativen Geschéfts-
prozessen beantwortet.

Kap. 12 beleuchtet die Rolle der Wissensbasis im prozeBorientierten Wissensmanagement.
Der Begriff des ProzeBwissens als Zweiteilung in die Wissensarten Wissen iiber den Prozel3
und Wissen im Proze wird gekldrt, und die Strukturierung der Wissensbasis nach
,prozefBorientierten* Kriterien beschrieben. Das Kapitel schlieit mit einer kurzen Darstellung
dessen, was sich unter dem Begriff ,,prozeforientiertes Knowledge Audit* verbirgt.

Ein weiteres zentrales Konzept ist das der Instrumente und Systeme. Auch ein
prozeBorientiertes Wissensmanagement ist ohne eine Unterstiitzung durch IKT nicht denkbar.
Im Kap. 13 werden zunichst die wichtigsten Instrumente des Wissensmanagements unter dem
Licht der Anwendung in einem prozeBorientierten Wissensmanagement beschrieben, bevor
auf Technologien und Systeme zur Unterstiitzung wissensintensiver Prozesse eingegangen
wird. Dort wird detailliert dargestellt, welche Architektur und Funktionen solche Systeme
besitzen sollten. Insbesondere Funktionen zur ProzeBunterstiitzung werden genauer
beschrieben. Das Kapitel schlieft mit einem Reslimee iiber verschiedene Klassifikations-
formen sowie der Einschitzung iiber den State of the Art der Anwendung von Instrumenten
und Systemen.

Kap. 14 spannt den Bogen zum néchsten Teil der Modellierung im prozeBorientierten
Wissensmanagement. Die wichtigsten Ergebnisse werden nochmals zusammengefait und
Konsequenzen fiir die Modellierung abgeleitet.
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In diesem Kapitel werden die Fragen diskutiert, die im
Zusammenhang mit der Gestaltung einer WM-Strategie im

pWM stehen. Wie hédngen Unternechmens- bzw. Strategie |
Geschiftsfeldstrategie® mit der WM-Strategie zusammen?

Welche Rolle spielt die ProzeBorientierung bei der ﬁ
Strategiegestaltung? Welche strategischen Optionen . ,

I
\ ]

werden bei einer prozeBorientierten WM-Strategie
besonders deutlich?

Ausgangspunkt fiir die Beantwortung dieser Fragen sind L( ]
die grundlegenden Unternechmensstrategien der Markt- und W
Ressourcenorientierung. Es wird gezeigt, dal WM beim

Management von wissensbasierten Ressourcen eine

zentrale Rolle spielt und mit der Unternehmensstrategie
eng verbunden ist. Eine wichtige Aufgabe einer WM-Strategie ist die Identifikation von wert-

Abb. 8: Strategie im pWM

vollen, einzigartigen und nicht imitierbaren wissensbasierten Ressourcen. Sie soll aber zudem
die Auswirkungen des Einsatzes dieser Ressourcen und Fahigkeiten auf die Leistungen und
die Marktposition eines Unternehmens einschdtzen konnen, um darauf aufbauend WM-
Initiativen durchzufiihren. Diese Initiativen haben auch Auswirkungen nach ,,innen* auf die
Geschiéftsprozesse, die diese Leistungen produzieren. Die ProzeBorientierung kann als
wichtige strategische Dimension in einer komplexen WM-Strategie, zusammen mit
Dimensionen auf den Ebenen Wissensbasis/Inhalte, Teilnehmer und Communities,
Instrumente und Systeme, Kultur, Organisation, beriicksichtigt werden. Gerade dieser Punkt
scheint in bisherigen WM-Strategien noch zu wenig beriicksichtigt zu sein.

10.1 Ausgangspunkt Unternehmensstrategie

Nach der klassischen Theorie Chandlers [1966] spielt die Organisation, und damit auch die
Organisation der Geschiftsprozesse, eine nachgeordnete Rolle. Die Organisation ist dabei im
Sinne der These ,structure follows strategy* zur Erfiillung der strategischen Ziele
verantwortlich. Diese Sichtweise vernachldssigt allerdings, dafl die Strategieentscheidung
auch maBgeblich von der Organisationsstruktur abhidngt. Je nach Ausgestaltung der
Organisation und der Prozesse nimmt ein Unternehmen die interne und externe Umwelt
unterschiedlich wahr [vgl. Osterloh/Frost 1996, 163] und bezieht diese Informationen in
seinen Strategiebildungsproze3 mit ein. Typisches Beispiel hiefiir sind wissensintensive
Forschungs- und Entwicklungsabteilungen, die dafiir sorgen, daf ein Unternehmen
aufnahmefédhiger gegeniiber neuen Forschungsergebnissen wird. Organisationen sollten
deshalb so gestaltet werden, dal3 solche Orientierungsaufgaben iiberhaupt erst wahrgenommen

26 In diesem Zusammenhang soll darauf hingewiesen werden, dal3 es zur Zeit noch unklar ist, auf welcher Ebene
eine WM-Strategie anzusiedeln ist. Daher wird im folgenden nicht weiter in Unternehmens-, Wettbewerbs-/
Geschiftsfeld- und Funktionsstrategie unterschieden, sondern WM in Bezug auf den allgemeinen
strategischen Managementprozef3 gesetzt.
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werden konnen. Wissensmanagement unterstiitzt dabei die Verwaltung und den Aufbau dieser
fiir die Strategiebildung so wichtigen Informationen.

Damit folgt die Strategiebildung einem Regelkreis und die Aussage wird zu ,,structure follows
strategy follows structure® erweitert. Dies zeigen auch neuere Ansidtze zur Geschéfts-
prozeBgestaltung, die davon ausgehen, daB, bevor die Unternehmensstrategie iiberhaupt
festgelegt werden kann, in einer Bestandsaufnahme die Kernprozesse fiir die Kernzielgruppen
definiert werden sollten [vgl. Topfer 1997, 11].

Aus strategischer Perspektive bedeutet die letzte Aussage fiir die ProzeBorientierung, daf3 sich
die Gestaltung der Unternehmensprozesse und die Strategiebildung wechselseitig
beeinflussen. Die Geschiftsprozesse miissen zusitzlich aus WM-Sicht so gestaltet sein, dal3
sie neben der klassischen Koordinationsfunktion die oben genannte Orientierungsfunktion
wahrnehmen konnen. Wissensmanagement und ProzefBorientierung sollten also nicht getrennt
betrachtet werden. Schlieflich besteht das Ziel einer Strategie auch darin, durch die
Verkniipfung einer Menge von Aktivititen eine einzigartige, wertschopfende Marktposition
zu schaffen [Porter 1996, 68]. Dabei wird Wissen als wichtige Ressource gesehen, die
Aktivititen miteinander zu verkniipfen, sie aber auch als Geschéftsprozesse zu
implementieren.

Eine zweite Verkniipfung ergibt sich aus der simultanen Betrachtung der beiden Strategie-
ansitze Markt- und Ressourcenorientierung.

10.1.1  Marktorientierung

Die marktorientierte Perspektive ist eng mit dem Namen Porter [1980, 1985, 1991] verkniipft
und geht von der Annahme aus, da} die Ressourcen einer Branche homogen und mobil sind.
Ziel des Unternehmens ist es, Unvollkommenheiten auf dem Markt auszunutzen und sich
attraktive Branchen und Produkte auszusuchen. Ein Unternehmen kann sich dabei entweder
durch Kostenfiihrerschaft, Produktdifferenzierung, Konzentration auf Schwerpunkte oder
durch Diversifikation in mehrere Geschéftsbereiche profilieren. Mixstrategien sind dabei
weniger erfolgreich (Problem des ,,stuck in the middle®).

Diese Strategien beziehen sich auf sog. Produkt-Marktkombinationen und beschreiben
Strategische Geschiftsfelder (SGF), deren organisatorische Entsprechungen als Strategische
Geschiéftseinheiten (SGE) bezeichnet werden. Aus Sicht des Kunden und zum Zweck eines
einheitlichen Marktauftrittes ist es sinnvoll, jeweils eine Strategische Geschiftseinheit pro
Geschiéftsfeld zu implementieren. Portfolioanalysemehoden bieten hierbei Hilfestellung.

Kritisiert wird bei diesem Ansatz, dal3 zwar Unternechmensressourcen als Ursache von Wett-
bewerbsvorteilen analysiert, Herkunft und Nachhaltigkeit aber zu wenig beriicksichtigt
werden [vgl. Osterloh/Frost 1996, 171 und Zack 1999b, 129]. Gerade die Herkunft von
Ressourcen scheint in heutiger Zeit ein wichtiger Faktor zu sein. Die Beschaffungsmirkte sind
keinesfalls vollkommen transparent [vgl. Barney 1991]. Die wichtigen Ressourcen, wie
Realkapital, Humankapital und organisationales Kapital sind nicht leicht zu erhalten und
missen hdufig in den Unternehmen erst aufgebaut werden. Eine zu starke Auflenorientierung
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kann dazu fiihren, dal dem Aufbau und der Weiterentwicklung der eigenen Kompetenzen zu
wenig Beachtung geschenkt wird.

Ein weiterer Kritikpunkt betrifft die isolierte Betrachtung von strategischen Geschifts-
einheiten. Neuartige und innovative Produkte wiirden oft erst durch die Kombination
verschiedener Fahigkeiten strategischer Geschiftseinheiten entstehen. Diese Kombinationen
werden aber durch die rigide Organisation von SGF's oftmals verhindert.

10.1.2 Ressourcenorientierung

Die ressourcenorientierte Perspektive greift diese Kritik auf und geht von der Annahme aus,
dal die Ressourcen einer Branche heterogen und immobil sind. Ziel ist es daher, die
Einzigartigkeit der Ressourcen auszunutzen und durch Bildung von Kernkompetenzen sich
Wettbewerbsvorteile zu verschaffen. Der Wettbewerbsvorteil ist aber nur dann nachhaltig,
wenn die Ressourcen Eigenschaften zur Schaffung und Weiterentwicklung von
Kernkompetenzen besitzen [vgl. Osterloh/Frost 1996, 174]. Vor allem die Eigenschaften
wertvoll, knapp, schwer imitierbar und schwer substituierbar begriinden eine dynamische
Kernkompetenz. Dynamische Kernkompetenzen erweitern das Konzept der Kernkompetenzen

dahingehend, daf} sie den Schwerpunkt auf das Hervorbringen von Kernkompetenzen legen
[vgl. Prahalad/Hamel 1990].

Andere Autoren umschreiben dieses Konzept durch den Begriff der organisationalen
Kompetenz. Die organisationalen Kompetenzen werden u.a. als Netzwerk von Ressourcen
(z.B. Informationssysteme, kodifiziertes Wissen,...) und Individuen organisationsweit
aufgebaut [Raub/Romhardt 1998, 155 und Probst/Raub 1998, 134]. Gerade das langfristige
organisatorische Lernen scheint fiir den Aufbau organisationaler Kompetenzen ein Schliissel-
element zu sein. Zack [1999a, 129] spricht in diesem Zusammenhang von Wissen als
strategische Ressource. Langfristige Allianzen kdnnen z.B. einen Zugang zu neuen Wissens-
quellen bieten und so eine positive Wissensspirale in Gang setzen, die fortwidhrend neue
Kompetenzen hervorbringt.

Wissen ist damit eine der wichtigsten Ressourcen zum Hervorbringen und Weiterentwickeln
von Kernkompetenzen. Das heil}t, da3 eine Vielzahl, wenn nicht sogar alle Kernkompetenzen
stark wissensbasiert sind.

Nach Zack [1999a, 128] besitzt diese Art von Wissen u.a. folgende Besonderheiten:

- Imitierbarkeit: Strategisch relevantes Wissen, speziell kontext-spezifisches und implizites
Wissen sollte einzigartig und schwer zu imitieren sein. Um solches Erfahrungswissen zu
erwerben, bedarf es Zeit und groBere Investitionen.

 Dauerhaftigkeit kann auch durch kontinuierliche Kombinationen von neuem mit altem
Wissen erreicht werden. In diesem Kontext gilt auch die These, da3 Lernen einfacher wird
je mehr Wissen im Unternehmen bereits verfiigbar ist.

+ Generierung neuen Wissens: Die Anwendung alten Wissens in einem neuen
Anwendungskontext kann Innovationen hervorbringen. Im Gegensatz zu physischen



10.1 Ausgangspunkt Unternehmensstrategie 89

Giitern, die mit zunehmendem Gebrauch an Wert verlieren, wirkt Wissen bei Anwendung
selbstverstarkend und wird immer wertvoller.

+ Strategische Relevanz: Der strategische Wettbewerbsvorteil sollte langfristig angelegt und
dauerhaft erhalten werden konnen.

Andere Autoren [Osterloh/Frost 1996, 155] nennen fiir Dynamische Kernkompetenzen noch
folgende weitere Eigenschaften. Sie sind wissensbasiert, beschriankt handelbar, unternehmens-
spezifisch (ihr Aufbau erfordert irreversible Investitionen, welche die Strategie eines
Unternehmens langfristig festlegen). Zudem sind sie schwer imitierbar (z. B. durch
Benchmarking) und substituierbar (z.B. durch Outsourcing) und sind verantwortlich fiir das
ErschlieBBen neuer Produkte und Mérkte.

10.1.3 Ausgleich zwischen Markt- und Ressourcenorientierung

Beide Ansitze fithren bei zu einseitiger Ausrichtung zu Nachteilen. Eine zu starke
AuBlenorientierung kann zu Problemen im Zusammenhang mit der sog. ,,Stretch-Strategie*
fiihren. Von einer Stretch-Strategie spricht man, wenn Unternehmen nahezu utopische
Zielvorgaben machen, um so eine gewisse Spannung zu erzeugen, die positiv auf die
Unternehmensentwicklung und Motivation wirken sollen. Diese Zielvorgaben sind oft von
»auBen® abgeleitet. Diversifikationen in fremde Industrien sind typische Ausprigungsformen
solcher Strategien. Bei ungiinstigen Voraussetzungen kann es aber bei einer Stretch-Strategie
zu einer Uberdehnung kommen. Griinde des Scheiterns der Diversifikation in branchen-
fremde Industrien liegen oft in der Inkompatibilitit der branchenfremden Wissensbasen. Diese
Uberdehnung fithrt dann tendenziell zu einer Fragmentierung und Erosion der
organisationalen Wissensbasis, da die Verwaltung und Weiterentwicklung bereits bestehenden
Wissens durch die Neuorientierung und durch zu hohe Anforderungen oft vernachléssigt wird
[vgl. Raub/Romhardt 1998, 155].

Eine zu starke Innenorientierung flihrt zu einer zu starken Beriicksichtigung der internen Res-
sourcen Diese Nachteile sind auch unter dem Begriff Kompetenzstarre (,,core rigidity*)
bekannt [vgl. Raub/Romhardt 1998, 156 zit. nach Barton 1992]. Solche Unternehmen
vernachldssigen marktorientierte Faktoren, wie z.B. neue Geschéftsfelder, Kundengruppen,
neue Konkurrenten und verlieren dadurch an Wettbewerbsfahigkeit. Dieses Phdnomen zeigt
sich bei der Entwicklung und Erhaltung von Kompetenzen, die auf ldngere Sicht als nicht
mehr wettbewerbskritisch einzuschétzen sind. Unternehmen, die an an einer ,,Kompetenz-
starre* leiden, fithlen sich oft durch den anfinglichen Erfolg ihrer aufgebauten Kompetenz
sicher und vergessen dabei weitere Kompetenzen aufzubauen bzw. die bestehenden
weiterzuentwickeln.

Ein Mittelweg bzw. ein Ausgleich zwischen Markt- und Ressourcenorientierung scheint
deshalb sinnvoller zu sein, als sich in Extrempositionen zu verfangen. Konsequenterweise
sollte ein Unternehmen nach der ressourcenorientierten Strategie sowohl seine internen
Ressourcen organisieren (dabei konnen die wissensbasierten Ressourcen durch WM-
Aktivititen verwaltet werden), gleichzeitig aber auch nach der marktorientierten Strategie
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wettbewerbswirksame Geschiftsfelder, Kundengruppen und Produkte auswihlen. Folgende
Aufgaben sind durchzufiihren:

Ableitung von strategischen Feldern

Die Definition von strategischen Geschiftsfeldern bzw. Kernkompetenzfeldern ist keine
leichte Aufgabe, da die optimale Struktur eines Unternehmensbereiches von vielen
EinfluBgréBen abhédngt. Eine EinfluBgroBe ist der Stand des Unternehmens im Lebenszyklus.
Wird ein Unternehmensteil erst aufgebaut, so bendtigt dieser andere Strukturen, als
Unternehmensteile, die vor einer Reorganisation stehen. Eine Strukturierung nach
Kompetenzfeldern erfordert Strukturen die den Wissenserwerb von auBlen und das
Wissensmanagement interner Ressourcen unterstiitzen — eine lernende Organisation [vgl.
Becker/Meise 2000 108]. MeBbare Kriterien, sog. Effizienzkriterien’” helfen bei der
Strukturierung. Neben der bereits angesprochenen Koordinations- und Orientierungseffizienz
ist auch die Motivationseffizienz, definiert als Motivation der Mitarbeiter, eine nicht zu
vernachldssigende Grofle. Gerade im Wissensmanagement spielt der Mitarbeiter eine zentrale
Rolle.

Strategische Geschéftseinheiten werden dabei primir aus Marktsicht gebildet. Gleichzeitig
werden aus der Analyse der Ressourcen eines Unternehmens die Kernkompetenzen
identifiziert. Diese beziehen sich direkt auf die Kernprodukte, die im Gegenzug von
Strategischen Geschéftseinheiten (SGE) vermarktet werden. Damit sind aus Marktsicht die
SGE dafiir verantwortlich, da3 Produkte und Leistungen aufgrund von Kundenbediirfnissen
(weiter-)entwickelt werden. Zusétzlich werden aus Ressourcensicht Kernkompetenzen op-
timal allokiert und bieten durch die Kombination dieser Ressourcen den SGE die Moglichkeit,
neue innovative Produkte anzubieten [vgl. Becker/Meise 2000, 107]. Der nun moglich
gewordene Zugriff der SGE auf mehrere Kernkompetenzfelder fiihrt zu einer besseren
Ressourcenauslastung.

Ableitung von Geschiftsprozessen

Die Definition der Unternehmensziele und die strategische Unternehmensanalyse mit den
Aufgaben Identifikation von SGF und Kernkompetenzfeldern ist zunédchst unabhiangig von der
Organisation des Unternechmens. Neben der organisatorischen Verankerung in eine
Aufbaustruktur, also der SGF bzw. der Kernkompetenzfelder in Strategische Geschéfts-
einheiten bzw. Center of Competences wird auch die Ablauforganisation festgelegt. Diese
erfolgt am besten prozeBorientiert. d.h. durch die Abgrenzung und Gestaltung von Geschéfts-
prozessen mit einem zugehdrigen Prozefmanagement.

27 Effizienzkriterien lassen sich auf einer ersten Ebene nach Koordinations- und Motivationseffizienz
unterscheiden. Die Koordinationssicht befaflt sich mit der Optimierung der durch die Arbeitsteilung
anfallenden Autonomie- und Abstimmungskosten. Sie 146t sich in vier Kriterien unterteilen: Die
Markteffizienz befaft sich mit der Nutzung von Potentialen auf den externen Beschaffungs- und
Absatzmirkten. Die Ressourceneffizienz betrachtet die Ausschopfung der unternchmenseigenen
Potentialfaktoren. Der Gegenstand der ProzeBeffizienz ist die optimale Ablaufgestaltung. Die
Delegationseffizienz beschiftigt sich mit der Delegation von Entscheidungen zwischen den Hierarchieebenen
[vgl. Becker/Meise 2000, 109].
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Geschiéftsprozesse lassen sich an strategischen Geschéftsfeldern oder Kernkompetenzfeldern
ausrichten. Das bedeutet, daB Prozesse sowohl aus markt-, wie auch aus ressourcenseitigen
Griinden gebildet werden konnen. Nach Art der bestehenden Kunden-Lieferantenbeziehungen
werden zusétzlich Kern- und Serviceprozesse definiert. Kernprozesse liefern Leistungen an
externe Kunden, wéhrend Serviceprozesse interne Kunden mit Leistungen und Ressourcen
versorgen. Strukturgleiche Prozesse unterschiedlicher strategischer Geschéftseinheiten konnen
des weiteren zu einem Kerngeschiftsproze3 zusammengefalit werden. Kernprozesse konnen
also zum einen vom (externen) Kunden zum (externen) Kunden* [vgl. Becker/Meise 2000,
111] laufen und entsprechen damit einem ,,end to end view* [vgl. Davenport et al. 1996, 54]
oder sie liefern durch Serviceprozesse Leistungen an interne Kunden.

Wihrend die ressourcenorientierte Abgrenzung von Kernprozessen auf Ressourceneffizienz
und Orientierungsfunktion abzielt, verfolgt die marktorientierte Abgrenzung von
Kernprozessen vor allem das Ziel der Markt- und ProzeBeffizienz. Insbesondere beim
Business Process Reengineering, das die ProzeBeffizienz in den Vordergrund stellt, muf}
darauf geachtet werden, da3 dieses Prinzip nicht auf Prozesse angewendet wird, bei denen
Ressourceneffizienz fiir den Erfolg des reorganisierten Unternehmensteils verantwortlich ist.
Aus diesem Grund gibt es meistens eine Kombination verschiedener Effizienzziele, die fiir
unterschiedliche Unternehmensteile den langfristigen Unternehmenserfolg sichern. Die
Einteilung nach Kernkompetenzfeldern sorgt z.B. dafiir, dal innerhalb der Bereiche die
Effizienz-Zielsetzungen homogen sind [vgl. Becker/Meise 2000, 111].

Die marktorientierte Unternehmensstrategie berilicksichtigt durch die Produkt/Markt-
Betrachtung per se marktorientierte Faktoren, die zusitzlich durch die Anwendung des
Prozefligedankens, also die Gestaltung von kundenbezogenen Kernprozessen, verstirkt wird.
Anders verhdlt es sich bei der ressourcenorientierten Unternehmensstrategie. Diese ist
zunidchst eher intern ausgerichtet und lauft deshalb Gefahr, daf ein Unternehmen durch die zu
einseitige Fokussierung auf die internen Ressourcen in die Kompetenzfalle geraten konnte.
Leitet man aber aus einer ressourcenorientierten Strategie Geschéftsprozesse ab, die durch die
»end to end” Betrachtung auch marktorientierte Faktoren mit beriicksichtigt, so wird die
Gefahr der Kompetenzfalle deutlich geringer.

Werden die Kern- bzw. Hauptprozesse nach dem Konzept der Kernkompetenzen, also nach
einer ressourcenorientierten Strategie, abgegrenzt, so lassen sich z.B. folgende
Kernkompetenzen und Prozesse unterscheiden [vgl. Scholz/Vrohlings 1994b, 102]:

+ Kreationskompetenz: Marktanalysen, Leistungsangebote (auch Dienstleistungen)
definieren, marktfahige Leistungen entwickeln.

+ Realisationskompetenz: Marktseitige Anforderungen in marktfdhige Leistungen umsetzen
- Produkte zukaufen, Material bereitstellen, Produkte fertigen, distribuieren,
Zusatzleistungen anbieten.

- Transaktionskompetenz: Marktfihige Leistungen marktgéingig machen - Absatzmarkt
schaffen, Produkte vertreiben, Auftrage abwickeln, Wartung.
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Diese Kernkompetenzen werden von den Kunden direkt wahrgenommen und durch
kundenorientierte Kernprozesse organisiert, oder anders ausgedriickt, die Geschéftsprozesse
dienen aus ressourcenorientierter Sicht der Transformation von Kernkompetenzen in Prozef3-
leistungen [vgl. Hess 1999, 97].

Aus marktorientierter Perspektive dienen Geschéftsprozesse dazu, Marktleistungen zur
Befriedigung von Kundenbediirfnissen zu realisieren. Geschéftsprozesse sollten Leistungen
erbringen, die vom Kunden als auf ihn zugeschnittene Problemldsungen akzeptiert und
verrechnet werden. Die Abgrenzung von Prozessen richtet sich daher nach den Leistungen fiir
den Kunden und nicht, wie beim ressourcenorientierten Ansatz, nach den Kernkompetenzen
[vgl. Hess 1999, 98].

Die von Sommerlatte/Wedekind [1990] vorgeschlagenen generischen Prozeftypen wurden in
Tab. 21 nach markt- und ressourcenorientierten Kriterien abgegrenzt.

marktorientierte Abgrenzung ressourcenorientierte Abgrenzung

Produkt-/Leistungserstellungsprozelly Produkte fertigen
(Kernkompetenz: Realisationskompetenz)

Logistik- und Serviceprozely Produkte distribuieren
(Kernkompetenz: Realisationskompetenz)

Auftragsabwicklungsprozef3 Auftrage abwickeln (Kernkompetenz: Transaktionskompetenz)

Tab. 21: Vergleich marktorientierter und ressourcenorientierter Prozesse

Hier wird deutlich, dal unabhidngig von der gewidhlten Ausgangsstrategie auf Prozefebene
durchaus gleichartige generische Prozesse abgegrenzt werden konnen. Voraussetzung ist
allerdings, daBB bei der ProzeBabgrenzung sowohl markt- als auch ressourcenorientierte
Faktoren beriicksichtigt werden. Bei Kriiger/Homp [1997] zeigt sich die Beriicksichtigung
von marktorientierten Faktoren z.B. in der Beantwortung der Frage, ob die Objekte des
Geschiéfts (Kunden, Produkte, Auftrige, Regionen) angemessen berticksichtigt werden. Damit
konnen Prozesse sowohl markt- als auch ressourcenorientierte Faktoren integrieren.

Durch den Ausgleich zwischen Markt- und Ressourcenorientierung werden viele Nachteile
einer zu einseitigen strategischen Ausrichtung entschirft. Die ProzeBorientierung kann eine
wichtige Integrationsrolle spielen. Die Frage, welche Rolle eine WM-Strategie bei diesen
Aufgaben spielt, soll in den néchsten Abschnitten geklart werden.

10.2 WM-Strategie und Unternehmensstrategie

Fiir die Ressourcenorientierung besteht ein direkter Ankniipfungspunkt zum WM [vgl. Zahn
et al. 1999 und Abb. 9]. Nach Probst/Raub [1998, 134] fiihren WM-Aktivititen zum Aufbau
von organisationaler Kompetenz, die sich durch hohe organisationale Komplexitidt und
strategische Relevanz auszeichnet. Diese Kompetenz wirkt sich nun direkt auf das Erreichen
von Wettbewerbsvorteilen aus. Die Betrachtung von Wissen als strategische Ressource als
internes Kriterium und die Berilicksichtigung des Wettbewerbsumfeldes beeinflussen die
organisationale Kompetenz.
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Abb. 9: Beziehung zwischen Wissensmanagement und Wettbewerbsvorteilen [nach Probst/Raub 1998, 134]

Wie sollte nun eine WM-Strategie aussehen, die zum einen durch die Néhe zur Ressourcen-
orientierung aus einer ressourcenorientierten Unternehmensstrategie abgeleitet werden kann,
zum anderen aber auch die Nachteile kompensieren soll, die eine zu einseitige strategische
Betrachtung mit sich bringt?

10.2.1 WM-Strategie

In der Literatur wurden bisher nur wenig direkte Aussagen iiber WM-Strategien gemacht [vgl.
Maier/Remus 2001]. Es existieren zwar eine Reihe von Initiativen, die aber genauer betrachtet
aus der Anwendung einer Vielzahl von Aktivititen, Malnahmen und Technologien bestehen.
Alle diese Initiativen haben mehr oder weniger das Ziel, den Umgang mit der Ressource
Wissen im Unternehmen zu verbessern. Haufig tibernehmen sogar diese Initiativen die Rolle
der Strategie. Dann werden Fragen der organisatorischen Effektivitdt mit strategischen Fragen
vermischt, was im negativen Fall durch die ,,ziellose* Durchfiihrung dieser Aktivititen sogar
noch zu einem verstdarkten Wettbewerb (,,Hyperwettbewerb®) fithren kann [vgl. Porter 1996,
61]. Unternehmen folgen dann ausschlieflich dem Primat der organisatorischen Effizienz,
ohne strategischer Steuerung. Dazu kommt hiufig noch das Fehlen einer klaren Ableitung
bzw. Verbindung von Unternehmensstrategie, WM-Strategie und WM-Initiative.

Mogliche Strategien bzw. WM-Initiativen mit strategischen Aspekten sind [vgl. APQC 1996,
Wiig 1997, Skyrme/Amidon 1997, Ruggles 1998, Hansen et al. 1999, Zahn et al. 1999]:

+ WM als Unternehmensstrategie: WM-Aspekte werden entweder mit in eine umfassende
Unternehmensstrategie integriert oder sie werden in Form einer zusdtzlichen WM-Strategie
beriicksichtigt.
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+ Strategie des Managements intellektueller Werte: Hier liegt der Schwerpunkt auf dem
Management von bestimmten intellektuellen Werten, sog. ,.Intellectual Assets®, wie z.B.
Patente, Technologien, Kundenbeziehungen, Organisationsformen und Verfahrens-
anweisungen auf operationaler oder Managementebene.

+ Management von ,Stakeholder“-Wissen: Durch die verstirkte Interaktion mit
Geschéftspartnern und Anteilseignern kann verstirkt Wissen in den Produkt-
entwicklungsprozeB einflieBen. Daneben wird verstirkt auf die Erfassung von Wissen {iber
»Stakeholder®, ihre Bediirfnisse, Praferenzen, Geschéfte und Reaktionen Wert gelegt.

+ Strategie der Innovation und Wissensentwicklung: Diese Strategie zielt darauf ab,
Lernprozesse, Forschung und Entwicklung, sowie die Motivation der Mitarbeiter zu
fordern, um die Entwicklung von neuem Wissen zu unterstiitzen.

 Strategie des personlichen und individuellen WM: Diese Strategie bezieht sich auf die
Verantwortung jedes einzelnen Mitarbeiters fiir die Entwicklung, Nutzung und Wieder-
verwendung von Wissen.

+ Strategie der Wissensteilung: Ziel dieser Strategie ist der systematische Einsatz von
MaBnahmen zum Wissensaustausch und umfafit das Organisieren, Aufbereiten, Speichern
und Verteilen von Wissen, auch Best Practices, um Wissen dort verfiigbar zu machen, wo
es zur Wertschopfung beitragt.

+ Beschleunigung des Wissensflusses: Durch den Einsatz von WMS soll explizites mit
implizitem Wissen verkniipft und die Nutzung in den Geschéftsprozessen unterstiitzt
werden. Damit kann der Wissensflul in Gang gesetzt werden und Wissen kann schneller
zwischen Wissensanbieter und -nachfrager vermittelt werden.

+ Schaffung von Rahmenbedingungen und WM-Organisationsformen: Der Wissensfluf}
kann auch durch eher passive Mallnahmen in Gang gesetzt werden. Durch das Schaffen
einer Arbeitsumgebung, die den Wissensaustausch fordert, oder auch durch
organisatorische Maflnahmen, wie z.B. der Gestaltung bestimmter Wissensprozesse und
WM-Rollen, soll der WissensfluB3 geférdert werden.

Ein Vorschlag fiir eine WM-Strategie, dic mit der Unternehmensstrategie verkniipft ist,
kommt von Zack. Er schldgt eine Erweiterung der klassischen SWOT-Analyse (strengths,
weaknesses, opportunities, threats) zu einer wissensbasierten SWOT Analyse vor, die als Ziel
die Einschitzung der wissensbasierten Ressourcen und Fidhigkeiten gegeniiber ihrer
strategischen Mdglichkeiten und Gefahren vornimmt. Eine WM-Strategie definiert sich dann
als Ausgleich zwischen den wissensbasierten Ressourcen bzw. Moglichkeiten und dem
Wissen, das notwendig ist, um Produkte und Leistungen wettbewerbswirksam zu vermarkten.
Damit wird die Identifikation wettbewerbskritischer Ressourcen und Féhigkeiten, sowie die
Identifikation ihres Beitrages zur Stirkung der Wettbewerbsposition zu einem wichtigen
Punkt einer WM-Strategie [vgl. Zack 1999b, 131].

Eine Einordnung des eigenen und des Konkurrenzunternehmens hinsichtlich der Ressource
Wissen in Verbindung mit einer Analyse der strategischen Liicke, auch bezogen auf die Wis-
sensliicke, soll den Unternehmen helfen, strategische WM-Initiativen zu definieren. Dazu
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wird Wissen anhand der drei Kategorien Kernwissen (,,Core Knowledge), fortgeschrittenes
Wissen (,,Advanced Knowledge®) und innovatives Wissen (,Innovative Knowledge*) pro
Kompetenz-Bereich Strategischem Geschéftsfeld, Division, Produktlinie, Funktion oder
Marktposition eingeschitzt [vgl. Zack 1999b, 133f]. Geleitet durch die Unternehmens- bzw.
Geschiftsfeldstrategie soll eine WM-Strategie die identifizierten Wissensliicken, die sich
direkt aus den strategischen Liicken ergeben, durch WM-Initiativen schlie8en [fiir eine etwas
detailliertere Darstellung, insb. der Verkniipfung zwischen WM und dem strategischen
Management-Prozel vgl. Maier 2002, 99].

Eine WM-Strategie kann anhand von zwei Dimensionen beschrieben werden. Die erste
Dimension bestimmt, ob Wissen fiir einen bestimmten Unternehmensbereich neu entwickelt
oder aber bestehendes, jedoch noch unterentwickeltes Wissen weiter aufgebaut werden soll
(,,Exploiter vs. Explorer*). Die zweite Dimension bestimmt, ob ein Unternehmen primér auf
internes oder externes Wissen ausgerichtet ist (,,Internal vs. External®). Werden mogliche
Auspragungen dieser beiden Dimensionen miteinander verkniipft, so erhédlt man einen
Ordnungsrahmen fiir bestimmte Normstrategien im WM. Unternehmen, die hauptséchlich
bereits existierendes, internes Wissen weiterentwickeln, besitzen die konservativste WM-
Strategie, wihrend innovative Unternehmen, die Wert auf eine eher unbegrenzte Wissens-
entwicklung legen, die aggressivste WM-Strategie besitzen [vgl. Zack 1999b, 140].

Allerdings bewegt sich dieser Ansatz auf einem sehr abstrakten Niveau, so daB3 sich davon
kaum konkrete WM-Initiativen bzw. operative Mallnahmen ableiten lassen. Dies liegt nicht
zuletzt daran, dafl es ungemein schwierig ist, die eigenen Wissensressourcen anhand der
Kategorien ,,Core, Advanced und Innovative Knowledge* einzuordnen — geschweige denn,
dies auch fiir die Mitbewerber tun zu konnen [vgl. Maier 2002, 98]. Auch Zack gibt zu, da3
die Trennung in die drei strategischen Wissenskategorien nicht unbedingt immer stabil sein
kann. Technologiespriinge konnen z.B. aus hoch-innovativem Wissen innerhalb kiirzester Zeit
Kernwissen machen und umgekehrt. Aus dem Grund scheint auch die Bedeutung von
dynamischen Kernkompetenzen in Unternehmen, die die Fihigkeit besitzen, Kompetenzen
weiterzuentwickeln, besonders hoch zu sein. Aullerdem ist es fraglich, ob sich eine komplexe
WM-Strategie alleine anhand von zwei Dimensionen addquat beschreiben 146t.

Die Liicke zwischen einer eher abstrakten WM-Strategie und operativen MaBBnahmen im WM
soll durch die Idee einer prozeBorientierten WM-Strategie geschlossen werden, die im
folgenden néher erldutert wird. Diese Strategie besteht aus einer Reihe von Dimensionen,
unter anderem einer Dimension, die die ProzeBorientierung beriicksichtigt.

10.2.2 ProzeRorientierte WM-Strategie

In diesem Kapitel wird eine Moglichkeit préasentiert, beide Ansédtze auch aus der Wissens-
perspektive zusammenzubringen.

Eine prozeBorientierte WM-Strategie strebt einen Ausgleich zwischen beiden Strategie-
ansitzen an. Bei einer weitgehend marktorientierten Strategie und Definition von Geschifts-
prozessen mufl auch gleichzeitig fiir den Aufbau und die Weiterentwicklung der Kern-
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kompetenzen gesorgt werden (ressourcenorientierte Sicht). Bei einer eher ressourcen-
orientierten Strategie werden marktorientierte Faktoren iiber die Definition von Prozessen
beriicksichtigt (marktorientierte Sicht).

Gleichzeitig beriicksichtigt die integrierte Sichtweise die Ableitung operativer Maflnahmen
aus der WM-Strategie. Prozesse werden als Ausgangspunkt fiir konkrete Maflnahmen zur
Verbesserung der Wissensverarbeitung in diesen Prozessen gesehen.

Im einzelnen erfolgt die Ableitung wie folgt (vgl. Abb. 10)

Aufgrund der Beriicksichtigung von marktorientierten Faktoren werden auf der ersten Stufe
strategische Geschéftsfelder gebildet. Auf der gleichen Ebene werden bei der
ressourcenorientierten Strategie organisationale Kernkompetenzfelder abgegrenzt. Die
prozeBlorientierte WM-Strategie versucht nun iiber die Berlicksichtigung des Konzepts der
»Strategic Knowledge Assets (SKA) einen Ausgleich zwischen den beiden Ebenen zu
schaffen, indem zum einen Kernkompetenzen beim Aufbau von strategischen Geschifts-
feldern beriicksichtigt werden und zum anderen aber auch die Wahl der strategischen
Geschéftsfelder den Aufbau von Kernkompetenzen mitbeeinflult. Bei den ,,Strategic
Knowledge Assets handelt es sich um die vorher beschriebenen stark wissensbasierten
dynamischen Kernkompetenzen [zum Begriff des Knowledge Asset vgl. auch Mentzas et al.
2001, 97].

Auf strategischer Ebene hat Wissensmanagement die Aufgabe, diese ,,Strategic Knowledge
Assets® in Abstimmung mit den strategischen Geschiftsfeldern und den Kernkompetenz-
feldern aufzubauen und weiterzuentwickeln. Die Definition der SKA ist stark an der
Wertschopfung ausgerichtet. Strategic Knowledge Assets messen sich sowohl an dem direkt
von aullen wahrnehmbaren (Kunden-)nutzen (externe Perspektive von SKA) in Form von
Kunden wahrnehmbaren Produkten und Prozessen, als auch in einer internen Perspektive zur
Steuerung von organisationalen Kernkompetenzen (interne Perspektive von SKA). Beide
Perspektiven sind gleichermallen wichtig zum Aufbau von SKA.

Auf der ndchsten Stufe werden Geschéftsprozesse abgegrenzt. Wie weiter vorne schon
angesprochen, kann die Ableitung sowohl von den SGF als auch von den Kernkompetenz-
feldern aus geschehen. Wichtig bei der Ableitung ist die Beriicksichtigung des Konzepts der
SKA, damit es zu keiner einseitigen strategischen Ausrichtung, manifestiert in den Geschéfts-
prozessen, kommt. Strategische Geschiftsfelder und organisationale Kernkompetenzfelder
werden beim Prozef3design durch die SKA aufeinander abgestimmt.

Im folgenden werden zwei Szenarien als Ausgangspunkt einer prozeBorientierten WM-
Strategie diskutiert, die gewissermaflen die Extrempunkte der Implementierung einer markt-
bzw. ressourcenorientierten Strategie darstellen:
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Abb. 10: Die Ableitung von Prozessen durch eine prozeBorientierte WM-Strategie
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Szenario 1

Konkret bedeutet dies bei der Verfolgung einer eher marktorientierten Strategie folgendes:
Eine Moglichkeit, marktorientierte Strategien umzusetzen, besteht in der Abgrenzung von
Strategischen Geschiftsfeldern. Davon werden marktorientierte Prozesse abgeleitet.
Determinanten der externen Umgebung (Konkurrenten, Marktposition, Kundenwiinsche)
werden explizit bei der ProzeBdefinition mit eingebracht. Die Kundenorientierung und damit
die Beriicksichtigung individueller Anforderungen ist bei der Gestaltung von Geschifts-
prozessen einer der wichtigsten Faktoren und zeigt sich u.a. im Varianten- und Komplexi-
taitsmanagement und in der Idee, Geschéftsprozesse nach der Triage Idee zu segmentieren
[vgl. Hammer/Champy 1993, 55f]. Durch die Verfolgung einer prozeBorientierten WM-
Strategie werden nun bei der Prozef3definition auch Aspekte der Ressourcenorientierung durch
das Konzept der ,Strategic Knowledge Assets® mit Dberiicksichtigt. Strategische
Geschiéftsfelder werden dabei iiber die SKA mit den Kernkompetenzfeldern aufeinander
abgestimmt. Das bedeutet, da unter Umstinden Kernkompetenzen durch neue bzw.
umgestaltete wissensintensive Geschéftsprozesse gebiindelt, gleichzeitig auch Wissens-
prozesse im Sinne von Serviceprozessen implementiert werden. Diese neu gestalteten
Prozesse konnen durch Center of Competence und Business Units [vgl. Topfer 1996a, 1997]
und/oder der Einfiihrung von WM-Rollen, wie z.B. Wissensbroker, Themenverantwortlicher,
Best Practice Gruppen oder Communities of Interests organisatorisch verankert werden.
Damit wird sichergestellt, dal} die Prozesse optimal mit Wissen versorgt werden.

Szenario 2

Geschiftsprozesse konnen natiirlich auch bei der Verfolgung einer ressourcenorientierten
Strategie von Kernkompetenzfeldern abgeleitet werden [vgl. z.B. Siegle 1994]. Eine alleinige
Ausrichtung an den Ressourcen kann zu den vorher genannten Problemen (Kompetenzstarre)
filhren. Deshalb muf3 darauf geachtet werden, dafl auch marktorientierte Faktoren, d.h.
Faktoren, die die Definition von SGF bestimmen, die Prozef3definition mit beeinflussen. Auch
hier spielt die prozeBorientierte WM-Strategie bzw. davon ausgehend die ,,Strategic
Knowledge Assets die ausgleichende Rolle zwischen SGF und Kernkompetenzfeldern.
Neben der expliziten Beriicksichtigung von externen Faktoren bei der Prozefdefinition (z.B.
Schnittstellen zu Kunden) kénnen auch organisatorische MafBlnahmen, wie z.B. die Biindelung
von Kompetenzen durch von Kunden wahrnehmbaren organisatorischen Einheiten (Center of
Excellence) dafiir sorgen, dall marktorientierte Faktoren mit beriicksichtigt werden. Wie auch
im ersten Szenario konnen WM-Rollen, wie z.B. die des Boundary Spanners,
organisationsiibergreifende Expertennetzwerke und Communities eingefiihrt werden, um ein
pWM auch auf Organisationsebene zu institutionalisieren.

Der Vorteil, auch Wissensmanagement unter prozeBorientierten Gesichtspunkten zu
betrachten, ist die Ubertragbarkeit der vielfiltigen operativen MaBnahmen der Prozef-
orientierung auf WM-Aktivititen, wie z.B. Business Process Reengineering, Proze(3-
management, ProzeBcontrolling. Zusammengefalit 1468t sich die strategische Aufgabe des
prozeBorientierten Wissensmanagements folgendermafen beschreiben (s. Tab. 22):
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Damit wird dieser Strategieansatz auch der Forderung gerecht, WM-Aktivititen stirker an der
Unternehmensstrategie und damit auch an der Wertschopfung und an den Wettbewerbs-
vorteilen [vgl. Earl/Scott 1999, 36f; Zack 1999b, 142] auszurichten.

Ausgehend von der Definition einer prozefiorientierten WM-Strategie soll das prozel3-
orientierte Wissensmanagement durch das Konzept der sogenannten ,Strategic Know-
ledge Assets® wissensbasierte Kernkompetenzen in Abstimmung mit Strategischen
Geschaftsfeldern aufbauen, steuern und weiterentwickeln.

Die ,Strategic Knowledge Assets“ spielen des weiteren eine wichtige ausgleichende
Rolle bei der Prozeldefinition von markt- oder ressourcenorientierten Prozessen. Sie
sorgen daflir, da das ,richtige Mall an Markt- und Ressourcenorientierung in die
ProzeRdefinition mit einfliet und so einseitige Strategieprobleme weitgehend verhindert
werden.

Die SKA beinhalten sowohl eine interne als auch eine externe Wissensperspektive. SKA
steuern den Aufbau von (internen) Kernkompetenzen und den nach auf3en sichtbaren
Teil des Wissens, verkorpert in den Produkten und Leistungen fir den Kunden.

Tab. 22: Zusammenfassung: Aufgabe einer prozeforientierten WM-Strategie

10.2.2.1 Strategische Dimensionen

Mogliche strategische Optionen konnen am besten mit Hilfe von Ordnungsrahmen dargestellt
werden. Damit behédlt die Unternehmensfithrung die groBtmogliche Freiheit, den Ordnungs-
rahmen auf ihre konkrete Problemsituation anzupassen. Ein Ordnungsrahmen schligt daher
keine Losung vor, sondern fordert die Auseinandersetzung mit den im Ordnungsrahmen
beschriebenen Elementen und kann so zunéchst unvereinbare Positionen ausgleichen [vgl.
Scherer/Dowling 1995, 235].

Bei der Analyse der Literatur zum Thema WM-Strategie féllt auf, dafl eine Dimension, die die
ProzeBorientierung mit einbezieht, weitgehend fehlt [vgl. insb. Maier/Remus 2001 u. 2002].
Wichtige strategische Parameter, wie z.B. die Frage, ob und welche Prozesse bei einer WM-
Strategie  fokussiert werden, sollen durch die strategischen Dimensionen des
,GeschéftsprozeBfokus™ und des ,,Geschiftsprozefltyps™ ausgedriickt werden. Die Relevanz
dieser Dimension zeigt sich darin, da3 die ProzeBorientierung im WM eine wichtige Aufgabe
bei der Priorisierung und Kategorisierung von Wissen und WM-Initiativen besitzt [vgl.
Skyrme/Amidon1997, 33]:

GeschiftsprozeR-Fokus (Projektfokus und Ausgangspunkt)

WM-Projekte konnen danach unterschieden werden, wie stark sie auf Geschiftsprozesse
ausgerichtet sind. Dabei kann sich der Fokus von einem (Teil-)prozeB3 iber mehrere Prozesse
bis hin zu einer tibergreifenden Betrachtung aller Unternehmensprozesse erstrecken.

In einer Studie des Fraunhofer Institutes IPK wurden die Top 1000 Unternehmen
Deutschlands und die Top 200 Unternehmen Europas u.a. nach WM-Aktivitdten in ihren
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Geschéftsprozessen befragt [vgl. Heisig/Vorbeck 2001a]. Unternechmen setzen vor allem in
den Geschiftsprozessen WM-Projekte auf, in denen sie auch ihre Kernkompetenzen sehen
[vgl. Heisig/Vorbeck 2001a, 101). Dies zeigt auch in der Praxis die enge Verflechtung
zwischen Kernkompetenzen, Kernprozessen und WM-Aktivititen.

Ein anderer wichtiger Parameter ist die Definition des Ausgangspunktes fiir WM-Initiativen.
Eine Projektabgrenzung nach operativen wissensintensiven Geschiftsprozessen scheint niher
an der Wertschdpfung zu sein, als die Abgrenzung nach Wissensprozessen, die praktisch oft
nicht méglich ist [s. Bach/Osterle 1999, 34]. Ein Projekt umfat meistens Aspekte simtlicher
Wissensprozesse im Lebenszyklus von Wissen (von der Wissensidentifikation bis hin zur
Wissensnutzung und -verteilung). Die oben genannte Studie bestdtigte diese These. Mehr als
die Haélfte aller Unternehmen begann mit Wissensmanagement in zwei oder drei
Geschiftsprozessen, 20% der Unternehmen starteten sogar mit nur einem GeschéftsprozeB.

Nimmt man an, dal die Dauer der WM-Projekte mit der Anzahl der beteiligten
Geschiftsprozesse zunimmt, und dieser Zusammenhang den Unternehmen bei der Festlegung
des Projektumfanges (Anzahl der GP) bewuBt ist, dann kann das die These stiitzen, daf3
Unternehmen durch die Fokussierung auf wenige Prozesse sog. ,,Quick Wins® erreichen
wollen. Diese ,,Quick Wins*“ sind wichtige Erfolgsfaktoren bei der Umsetzung von
Wissensmanagement-Initiativen. Des weiteren kann davon aus diesen Ergebnissen abgeleitet
werden, daB3 die Unternehmen ,,gro3e* komplexe und damit schwer steuerbare WM-Projekte
vermeiden wollen. Dies spricht fiir eine Aufteilung von WM-Projekten in kleinere Einheiten,
also z.B. nach Prozessen oder Geschiftsbereichen, ohne aber den integrativen Charakter eines
ganzheitlichen WM zu verlieren, d.h. die Beriicksichtigung von InterventionsmaB3nahmen auf
allen Ebenen.

GeschiftsprozeRtyp

Innerhalb der Klasse der wissensintensiven Geschéftsprozesse konnen weitere ProzefBtypen
abgegrenzt werden. Unterschieden werden kann z.B. in Prozesse mit hoher und niedriger
ProzeBkomplexitdt, in Kern- und Serviceprozesse und in Managementprozesse (z.B.:
Controlling Prozesse, Verbesserungsprozesse). Das Kap. 11 geht ndher auf diese Prozef3typen
ein.

In der Praxis werden hédufig Prozesse zur Entwicklung von Produkten und Dienstleistungen,
Prozesse zum Verstindnis von Markt und Kunden, Produktions- und Logistikprozesse und
Managementprozesse ausgewihlt [vgl. Heisig/Vorbeck 2001a, 101]. Diese ProzeBtypen
wurden in liber 30% der Félle genannt.

Die ProzeBorientierung zeigt sich aber auch durch die Beriicksichtigung von Prozewissen in
der Dimension ,,Wissensbasis®“. In der Dimension ,,WM-Organisation und Prozesse* zeigt sie
sich durch die Gestaltung von Wissensprozessen und WM-Prozessen, sowie an Prozessen
angepallten Rollen im pWM. Zur Darstellung der anderen strategischen Dimensionen, wie
z.B. Wissensbasis, Instrumente und Systeme, Teilnehmer und Communities, Kultur und
Organisation vgl. Tab. 23 und insb. die Darstellung der Interventionsebenen in Kap. 6, die als
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Ebenen neben der operativen Komponente jeweils auch eine strategische Komponente
besitzen.

Strategische Dimension/
Subdimension

Beispiele fiir einzelne Ausprédagungen

Wissensbasis (Themen und Inhalte)

(1) bzgl. Wettbewerbsfahigkeit

Kernwissen vs. erweitertes Wissen vs. innovatives Wissen

(2) bzgl. Wissensinhalt

narratives/konkretes vs. .
wissenschaftl./abstraktes Wissen

universelles vs. spezifisches Wissen

(3) bzgl. Wissenstrager

kommunizierbares vs. nicht-
kommunizierbares Wissen
internes vs. externes Wissen

bewahrungswiirdiges Wissen vs. °
bewahrungsunwiirdiges Wissen
implizites/tacit vs. explizites Wissen ¢
personliches vs. organisatorisches

Wissen
(4) bzgl. des organisatorischen  «  relevantes/gepriiftes/formales/ » funktionsbezogenes Wissen vs. funktions-
Designs unterstitztes/dominantes Wissen vs. und bereichsubergreifendes Wissen
irrelevantes/ungepruftes/ * gebindeltes vs. verteiltes/verstreutes
informelles/nicht unterstutztes Wissen
W|ss§n/M|nderhe|.tenW|ssen * individuelles/personliches vs.
* geheimes/vertrauliches vs. kollektives/offentliches Wissen
offentliches Wissen .

Wissen vs. Gegen-Wissen
wahres vs. unwahres Wissen

(5) bzgl. Systeme und
Technologien

zugangliches vs. nicht zugangliches
Wissen

kodifizierbares vs. nicht

kodifizierbares Wissen

Computer-residentes Wissen vs. nicht
Computer-residentes Wissen

(6) bzgl. des Lebenszykluses des

Wissens

bestehendes vs. neu erworbenes * Wissen vs. Nicht-Wissen
Wissen

existierendes vs. neues Wissen

(7) bzgl. Geschaftsprozessen

Wissen Uber den Prozel vs. Wissen im Prozel} vs. Wissen vom Prozel}

Teilnehmer und Communities

(1) Stellung des Mitarbeiters

Mitarbeiter vs. Manager vs. Geschéaftsfuhrer

(2) Lebenszyklus des
Mitarbeiters

Berufsanfanger vs. erfahrene Mitarbeiter vs. Mitarbeiter auf bestimmten Karrierestufen

(3) Rolle des Mitarbeiters

technische Experten, Spezialisten * einzelne Rolle vs. mehrere Rollen

Rolle im PM

(4) Org. Reichweite

Kerngruppe vs. Organisation vs. Organisation und Partners vs. unbegrenzt

Instrumente und Systeme

(1) Integrative Instrumente

Lessons Learned, .
Best Practices,

Content Management

(2) Interaktive Instrumente *  Yellow Pages * Experten Netzwerke
e  Skill Directories, ¢ Communities
(1) Integrative Systeme *  Wissens-Repositories vs. * Metasuchsysteme vs.
¢ Knowledge Discovery and Mapping ¢ Systeme zur Visualisierung und Navigation
Vs * Wissensportale
¢ push-orientierte Systeme ¢ WM-Suites

Community Builder

(2) Interaktive Systeme

Systeme zur Kollaboration vs. Systeme zum Wissenstransfer und E-learning

Kultur

(1) Sozialer Mechanismus zum
Wissensaustausch

Markt-Modell vs.
Diskurs-Modell

,Law and Order Modell vs. .
,Familienkultur-Modell vs. .

(2) Interessenssensitivitat

hoch vs. niedrig
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pWM Organisation und Prozesse

(1) WM-Aufbauorganisation e informelle Initiative eigenstandige Organisationseinheit
*  Projekt
(2) WM-Rolle e Chief Knowledge Officer /Knowledge * Boundary Spanner
Manager e Community Manager
¢ Wissensbroker *  Wissensarbeiter /Teilnehmer /Autor /Nutzer
* Themenverantwortlicher
(3) WM-AKktivitat e  Wissen identifizieren e Wissen bewahren
* Wissen entwickeln * Wissen verteilen
¢ Wissen erwerben * Wissen suchen
*  Wissen bewerten * Wissen anwenden
* Wissen aufbereiten *  Wissen weiterentwickeln
(4) Wissensprozesse und WM-  «  Content Management Proze *  ProzeR der kontinuierlichen Verbesserung
Prozesse ¢ Community Management Prozel3 *  Debriefing Prozel

¢ Skill Management Prozel

(5) Geschaftsproze3-Fokus e einzelner Prozel vs. mehrere Prozesse vs. alle Prozesse

(6) GeschéftsprozeR-Typ e nach ProzeRkomplexitat * Kern-, Service-, Managementprozel

Tab. 23: Dimensionen einer prozeforientierten WM-Strategie

10.2.2.2 Grenzen der ProzeRorientierung

Natiirlich unterliegt die ProzeBorientierung im generellen und ein prozeBorientiertes
Wissensmanagement im speziellen gewissen Einschrinkungen. Wie alle Managementansitze
basiert auch ein prozeBorientiertes Wissensmanagement auf einer spezifischen Sichtweise auf
eine Organisation. Aus klassischer strategischer Perspektive kann das Wertekettenmodell von
Porter [1985] herangezogen werden. Ein Unternehmen wird hier u.a. nach wertschopfenden
Aktivitdten analysiert. Diese Aktivititen werden bei einer prozeBorientierten Unternechmens-
organisation durch Geschéftsprozesse ausgefiihrt.

Allerdings hat diese Sichtweise auch ihre Grenzen. Gerade die ,,cost” und ,,value- driver* von
Aktivititen in vielen wissensintensiven Unternehmen lassen sich nicht durch die klassische
Abfolge der Primiraktivitidten Beschaffung, Herstellung, Marketing und Vertrieb beschreiben.
Beispiele hierfiir finden sich in der Dienstleistungsbranche, wo Losungen sehr héufig in
iterativen Problemldsungszykeln zusammen mit dem Kunden entwickelt werden. Erweiterte
Wertschopfungskonfigurationen wie der Wertschopfungsshop, das Wertschopfungsnetzwerk
sind brauchbare Instrumente, um die neuen alternativen Methoden zur Wertschopfungs-
generierung zu analysieren und zu beschreiben [vgl. Stabell/Fjeldstad 1998, 415]. Nicht alle
Unternehmen, die nach dem Modell von Porter analysiert werden, miissen nach pro-
zeBorientierten Grundsdtzen organisiert sein. Dementsprechend kommt fiir diese
Unternehmen auch keine prozeBorientierte WM-Strategie in Frage. Eine prozeBorientierte
WM-Strategie ist daher stark von einzelnen, der im folgenden skizzierten Anforderungen und
Bedingungen abhéngig:

 Das Kerngeschift, das durch eine prozeBorientierte WM-Strategie gesteuert wird, wird von
einer prozeBorientierten Perspektive betrachtet und organisiert. Dies umfaf3t die typischen
MaBnahmen im Prozefmanagement, wie z.B. die Modellierung und Gestaltung von
Prozessen.
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« Es wurden bereits prozeBorientierte MaBnahmen durchgefiihrt (z.B. BPR, GPO,
ProzeBmodellierung). Das Konzept der ProzeBorientierung ist bei den Mitarbeitern bereits
bekannt und akzeptiert. Es wurden bereits Schwachstellen in der Wissensverarbeitung in
und zwischen den Prozessen identifiziert und es werden regelmiBig Kennzahlen zur
Messung von Zeit, Qualitit und Kosten fiir Geschéftsprozesse erhoben.

10.3 Resumee

In diesem Kapitel wurden zunichst die zwei Hauptrichtungen in der Strategielehre diskutiert -
die Ressourcen- und die Marktorientierung. Die Verfolgung einer einseitigen Ausrichtung
bringt bei beiden Strategien Nachteile mit sich. Ein Ziel kann es daher sein, beide Strategie-
richtungen aufeinander abzustimmen — eine prozefBorientierte WM-Strategie scheint hier eine
geeignete MaBBnahme zu sein.

Bevor im Detail die Eigenschaften einer prozeBorientierten WM-Strategie diskutiert wurden,
wurden die Beziehungen zwischen Unternehmens- bzw. Wettbewerbsstrategie und WM-
Strategie aufgezeigt. Ein Ansatz schldgt die Erweiterung der klassischen SWOT-Analyse
(strengths, weaknesses, opportunities, threats) zu einer wissensbasierten SWOT Analyse vor,
die als Ziel hat, wissensbasierte Ressourcen und Fahigkeiten gegeniiber ihrer strategischen
Moglichkeiten und Gefahren einzuschitzen. Eine WM-Strategie definiert sich dann als Aus-
gleich zwischen den wissensbasierten Ressourcen bzw. Moglichkeiten und dem Wissen, das
notwendig ist, um Produkte und Leistungen wettbewerbswirksam zu vermarkten. Mit Hilfe
von WM-MaBnahmen sollen die durch die SWOT-Analyse identifizierten Liicken geschlossen
werden. Allerdings bleibt die Verkniipfung relativ vage, so da3 sich davon kaum konkrete
WM-Initiativen bzw. operative MaBBnahmen ableiten lassen. Dies liegt nicht zuletzt daran, daf3
es ungemein schwierig ist, die eigenen Wissensressourcen und die der Konkurrenten anhand
der Kategorien ,,Core, Advanced und Innovative Knowledge* einzuordnen.

Die Liicke zwischen einer abstrakten WM-Strategie und operativen MalBlnahmen im
Wissensmanagement soll durch die Idee einer prozeBorientierten WM-Strategie geschlossen
werden. Eine prozeBorientierte WM-Strategie ist eine komplexe WM-Strategie, die sich
anhand der strategischen Dimensionen Themen/Inhalte, Teilnehmer und Communities,
Instrumente und Systeme, Kultur, Organisation und Prozesse detaillieren 146t. Der
Hauptvorteil einer prozeBorientierten WM-Strategie liegt in der Integrationsleistung zwischen
Markt- und Ressourcenorientierung durch sog. ,,Strategic Knowledge Assets®, die als
wissensbasierte, dynamische Kernkompetenzen zwischen Strategischen Geschéftsfeldern und
Kernkompetenzfeldern vermitteln. ,,Strategic Knowledge Assets, die durch WM-Aktivitdten
entwickelt und gesteuert werden, messen sich sowohl an dem direkt von auflen
wahrnehmbaren (Kunden-)nutzen (externe Perspektive von SKA) in Form von Kunden
wahrnehmbaren Produkten und Prozessen, als auch in einer internen Perspektive zum Aufbau
und zur Steuerung von organisationalen Kernkompetenzen (interne Perspektive von SKA).

SchlieBlich wurden auch die Grenzen einer prozeBorientierten WM-Strategie aufgezeigt. Nur
wenn die ProzeBorientierung bereits Eingang in das Unternehmen gefunden hat, kann die
ProzeBorientierung als weitere wichtige strategische Dimension einer komplexen WM-
Strategie gesehen werden.
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11 Prozesse

Bei der Auflistung kritischer Erfolgsfaktoren spielt hiufig
der ProzeBbezug eine wichtige Rolle fiir ein erfolgreiches
WM [vgl. Davenport et al. 1998, Skyrme/Amidon 1997,
Osterle 2000, Nissen et al. 2000, Heisig/Vorbeck 2001a].

Allerdings wird oft nicht klar, was genau diesen Prozesse | \
ProzeBbezug ausmacht und welche Prozesse dort AR N
—————— \{Wissens-

angesprochen werden. Wird darunter die Verkniipfung
von einzelnen WM-Aktivitditen zu eigenstindigen
Prozessen verstanden, ein Management von wissensinten-
siven Geschéftsprozessen, oder die Integration wissens- >
intensiver Aktivitéten in operativen Geschéftsprozessen?

kreislauf

Solange diese Begriffe nicht auseinandergehalten
werden, bleibt es schwierig, die Vorteile transparent zu
machen, die sich mit der Einfiihrung einer Wissensdimension in Geschéftsprozessen ergeben.
Aus diesem Grund wird zunéchst eine Klassifikation fiir Prozesse im pWM vorgestellt, die
bestehende Klassifikationen um wissensintensive Prozesse erweitert. Ein Merkmalskatalog
dient dazu, Prozesse auf Wissensintensitdt zu untersuchen. Die fliir das pWM zentralen
ProzeBtypen, das sind die wissensintensiven operativen Geschiftsprozesse und die
Wissensprozesse, werden herausgegriffen, ndher beschrieben, zu WM-Aktivititen und
Wissensfliissen abgegrenzt und schlieBlich in Bezug zum Wissenskreislauf gesetzt. Der
Gestaltung von WM-Aktivitdten, als Bausteine von Wissensprozessen wird in diesem Kapitel
besondere Beachtung geschenkt. Dazu werden Ziele, Aufgaben, beteiligte Rollen Instrumente,
Systeme und Verkniipfungen zu anderen WM-Aktivititen beschrieben. Neben einigen
Beispielen fiir Wissensprozesse werden zum AbschluB des Kapitels noch einige
Gestaltungshinweise zur Integration von wissensintensiven operativen Geschiftsprozessen
und Wissensprozessen gegeben.

Abb. 11: Prozesse im pWM

11.1 Klassifikation und Abgrenzung

In den hier diskutierten Ansdtzen zum pWM steht die Identifikation und Abgrenzung von
wissensintensiven Geschéftsprozessen an vorderster Stelle. Nur wenige Ansétze bieten hier
Hilfestellungen mit konkreten Vorschligen fiir ein systematisches Vorgehen bei der
Abgrenzung an. Allgemein lassen sich Abgrenzungsansidtze nach generischen und
spezifischen Ansdtzen unterteilen [vgl. Hess 1999].

Generische Ansitze gehen davon aus, daB jedes Unternehmen {iber die gleichen generischen
ProzeBtypen verfligt [z.B. Sommerlatte/Wedekind 1990, Scheer 1990]. Diese ProzefBtypen
werden erst auf der ndchsten Ebene unternehmensspezifisch zerlegt und verfeinert.

Die zweite Gruppe, die sog. spezifischen Ansétze grenzen Prozesse durch Vorgehensmodelle
und Visualisierungstechniken ab. Darunter fallen Ansitze, die auf einer ressourcen- und
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marktorientierten Sichtweise basieren®™. Nach dem ressourcenorientierten Ansatz konnen
Kern- und Serviceprozesse, nach dem marktorientierten Ansatz Leistungs-, Unterstiitzungs-
und Fiihrungsprozesse abgegrenzt werden.

Versteht man die Wissensintensitit als weitere Abgrenzungsdimension so ergeben sich in
Kombination mit den klassischen ProzeBdimensionen, wie z.B. Geschéftstitigkeit und
Kernwertschopfung, typische wissensintensive Prozesse. Im einzelnen handelt es sich um
folgende Dimensionen:

Geschiftstatigkeit

Damit konnen Prozesse von Geschiftsprozessen unterschieden werden. Kriterium ist die
Reprisentation der Geschiftsarten der Unternehmung, die Ableitung aus den obersten
Sachzielen sowie das Aufweisen von Schnittstellen zu externen Marktpartnern [vgl.
Becker/Vossen 1996, 18]. Die ProzeBdefinition kann mit einem betriebswirtschaftlich
relevanten Objekt verknilipft werden. Diese Kriterien bestimmen zusammen das Geschift des
Unternehmens und werden unter der Dimension Geschiftstitigkeit zusammengefaf3t. Um den
Bezug zur Geschéftstitigkeit noch deutlicher hervorzuheben, werden diese Prozesse
zusitzlich als ,,operativ* bezeichnet.

Eine besondere Klasse von Prozessen sind sog. Managementprozesse. Diese ProzefBtypen
wirken steuernd, regelnd oder gestaltend auf andere Prozesse ein. Typische
Managementprozesse sind Prozesse zur Unternehmenssteuerung, aber auch Prozesse zur
Verbesserung und Gestaltung von anderen Prozessen, wie z.B. Prozesse zur
Organisationsentwicklung und zur kontinuierlichen Proze3verbesserung.

Ausprigung: (unspezifischer) Prozel3, operativer Geschéftsprozel3, Managementprozel3

Kernwertschoépfung

Viele Autoren grenzen nach der Kernwertschopfung bzw. nach der Relevanz von
Geschiftsprozessen bei der Erfiillung der Unternehmensziele ab [vgl. z.B. Davenport 1993,
Hammer/Champy 1993, Sinz 1998, Bach 1999%]

Merkmale der Kernwertschopfung, wie z.B. Time-to-Market im Produktentwicklungsprozef,
Kundenndhe im Verkaufs- und Serviceprozess und IS-Innovationen in Entwicklungsprozesse,
begriinden die Zuordnung zu Kernprozessen anhand von Kernkompetenzen. Eine Typisierung
von Kernkompetenzen findet sich bei Scholz/Vrohlings [1994b, 102]: Er unterscheidet
Kreations-, Realisations-, und Transaktionskompetenzen als Typen von Kernkompetenzen,
die von den Kunden direkt wahrgenommen werden und die Klassifizierung in Kernprozesse
erklaren (vgl. auch Kap. 10). Nach Becker/Meise [2000,102] miissen Kernkompetenzen drei
Kriterien erfiillen: Sie miissen einen Wert fiir den Kunden schaffen. Die Kundensicht

28 Unter den ressourcenorientierten Ansédtzen fait Hess noch transaktions- und problemorientierte Ansétze. Ein
Beispiel fiir erstere Klasse ist die Gliederung nach Ferstl/Sinz [1995]. Die letztere Klasse findet sich bei
Gaitanides [1983, 66-71].

29 Fir Bach et al. [1999, 31] steht die Abgrenzung wissensintensiver Kernprozesse im Vordergrund. Sie
begriinden dies folgendermalBien: ,, Geschdftliche Potentiale durch verbesserte Wissensnutzung bestehen dort,
wo der Prozef3 eine vorhandene oder aufbaubare Kernkompetenz des Unternehmens darstellt .
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entscheidet, ob ein Kernnutzen vorliegt oder nicht. Eine Kernkompetenz soll eine
Unterscheidung zu den Konkurrenten ermoglichen und schlieBlich mufB3 sich eine
Kernkompetenz als dynamische Kernkompetenz weiterentwickeln und auf andere Bereiche
iibertragen lassen konnen [vgl. Osterloh/Frost 1996].

Auspriagungen: KernprozeB3, Serviceprozell

Wissensintensitat

Die Wissensintensitit kann als Dimension zur Abgrenzung wissensintensiver Prozesse
herangezogen werden. Die Wissensintensitdt kann als Attribut jedem Prozel zugeordnet
werden, unabhéngig davon, ob es sich um wissensbeschaffende, -darstellende, -iibertragende,
-steuernde, -kontrollierende oder nur um wissensnutzende operative Geschéftsprozesse
handelt. Die Bedeutung des Wissens fiir diese ProzeBtypen ist signifikant hoher als bei
anderen Prozessen. Damit 146t sich zunédchst unabhingig von den jeweiligen Aufgaben des
Geschiéftsprozesses, der zu untersuchende Geschéftsprozel3 als wissensintensiv klassifizieren.
Danach kann dann eine feinere Unterscheidung hinsichtlich der Aufgaben bei der
Wissensverarbeitung und dem WM vorgenommen werden.

Neben der Abgrenzung von Prozessen in wissensintensive Kern- und Serviceprozesse
erscheint flir ein WM zusétzlich eine genauere Klassifikation in weitere wissensintensive
Proze-Typen sinnvoll, und zwar nach den spezifischen Aufgaben bei der
Wissensverarbeitung. Diese Aufgaben umfassen die Steuerung und Verwaltung der
organisationalen Wissensbasis und werden auf verschiedenen Regelkreise-Ebenen durch
Wissensprozesse auf operativer Ebene und Wissensmanagementprozesse (kurz: WM-
Prozesse) auf Management-Ebene durchgefiihrt [vgl. z.B. Allweyer 1998a; Probst 1998].
Diese zentrale Unterscheidung wird in Kap. 11.3 weiter ausgefiihrt.

Ausprigungen: nicht  wissensintensiver ~ ProzeB,  wissensintensiver ~ Prozef™
(wissensintensiver operativer Geschiftsprozef, Wissensprozef3*', WM-ProzeR)

Anhand der drei Dimensionen Kernwertschopfung, Geschéftstitigkeit und Wissensintensitit
lassen sich die folgenden dargestellten Prozeftypen identifizieren (vgl. Tab. 24 und Abb. 12):

30 Wird im Laufe der Arbeit von wiP gesprochen, so umfaflt dieser Typ alle Prozesse, die als wissensintensiv
charakterisiert werden konnen, also wissensintensive Geschéftsprozesse, Wissensprozesse oder WM-
Prozesse.

31 Eine Sonderstellung nehmen Wissensprozesse ein, bei denen diskutiert werden kann, ob es sich um
Geschiéftsprozesse im strengen Sinne handelt, also Prozessen, die die Geschéftsarten der Unternehmung
reprasentieren, die aus den obersten Sachzielen abgeleitet sind und die Schnittstellen zu externen
Marktpartnern aufweisen. Letzteres kann sicherlich fiir die Wissensprozesse und WM-Prozesse bezweifelt
werden, was auch der Grund ist, bei der Begriffsbildung den Begriff ,,Geschift* dort wegzulassen.
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Wissensintensiver  Abkiirzung Beschreibung
Prozefltyp
wissensintensiver wiP * als Ubergeordneter Begriff, zur Abgrenzung von nicht-wissensintensiven
ProzeR Prozessen)
wissensintensiver wiGP * z.B. Forschung&Entwicklung, Marketing,
Geschaftsprozel’
Wissensprozel} WP * Verknlpfung aus einzelnen WM-Aktivitdten (Wissen generieren, Wissen
verteilen, Wissen speichern, Wissen nutzen
* z.B. Content Management ProzeR3, Community Management Prozef
WM-Prozel} WMP * z.B. Wissensprozesse verbessern und bewerten, Infrastrukturprozesse,...
Tab. 24: Wissensintensive ProzeBtypen
Kernprozef Serviceprozell
Kreationskompetenz - -
- Serviceleistungen
Realisationskompetenz
Transaktionskompetenz
Prozel
Allgemeine ProzeRmerkmale
ﬁ( V\Q
Wissensintensiver ProzeR
Geschéftsprozel Managementprozel Aufgabenbezogene Merkmale
betriebswirtschafliches ProzefRobjekt Fuhrung von GP Mitarbeiterbezogene Merkmale
Geschéftsart Steuerung von GP ProzeRbezogene Merkmale
Sachziele Verbesserung von GP ProzeRubergreifende Merkmale
Schnittstellen zu Marktpartnern Kontrolle von GP Ressourcenbezogene Merkmale

wissensintensiver Geschaftsproze

WissensmanagementprozeR Wissensprozel3
Management von wiP WM Aktivitaten

Abb. 12: Klassifikation von wissensintensiven Geschéftsprozessen
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11.2 Wissensintensive Geschaftsprozesse

Im pWM steht der wissensintensive operative Geschiftsproze3 (wiGP) im Zentrum der
Betrachtung. Aus diesem Grund ergeben sich gerade die Vorteile eines pWM aus der
Betrachtung von wiGP. Zur Wiederholung seien hier nochmals kurz die wichtigsten Vorteile
genannt (siehe auch Kap. 7):

Ausgehend von den wiGP kann eine Analyse des Wissensangebot und -nachfrage
erfolgen. Im Sinne eines ,,prozeforientierten Knowledge Audits* kann eine Priorisierung
und Kategorisierung des Wissens durchgefiihrt werden [vgl. Skyrme/Amidon 1997, 33].

Bei der Einfithrung und Gestaltung von WMS kann ein Prozef3bezug sinnvoll sein [vgl.
Nissen et al. 2000, Schreiber et. al. 1999, Remus/Lehner 2000, Mentzas et al. 2001].

Die Orientierung an wiGP gilt als ein Erfolgsfaktor im WM [vgl. Skyrme/Amidon 1997,
Osterle 2000].

Durch die Orientierung an den operativen Geschiftsprozessen bekommt WM einen
engeren Bezug zur Wertschopfung [vgl. Skyrme/Amidon 1997, Armistead 1999,
Lee/Young 2000, Chong et al. 2000].

Das Verwalten von Wissen iiber Prozesse ist selbst eine wichtige Aufgabe im WM (s.
Best Practice Datenbanken, Lessons Learned Datenbanken) [vgl. Eppler et al. 1999].

Die Verbesserung von wiGP hat einen engen Bezug zum WM [vgl. Davenport et al.
1996, Allweyer 1998a, Heisig 2001]. WM wird fiir die Kernprozesse eingefiihrt. Auch
,Change Projekte” zum BPR, Lean Management oder TQM miissen diese Dimension
beriicksichtigen [vgl. Skyrme/Amidon 1997, Wiig 1997]

11.2.1 Merkmale wissensintensiver Geschaftsprozesse

In Analogie zu Merkmalskatalogen, die zur Bestimmung der Eignung von Workflow
Management Technologien zur Unterstiitzung von Geschéftsprozessen herangezogen werden
[vgl. Goesmann et al. 1998, Becker et al. 1999b], kann auch ein Merkmalskatalog fiir
wissensintensive Prozesse Hilfestellung fiir die Auswahl wissensintensiver Prozesse bzw
ProzeBteile geben, fiir die eine weitere Untersuchung in Betracht kommt (Entdeckung von
Schwachstellen bei der Wissensverarbeitung, Auswahl geeigneter Modellierungsmethoden,
Auswahl von WMS,...). Dabei geht es nicht darum, Prozesse scharf in nicht-wissensintensive
und wissensintensive Prozesse zu trennen, sondern vielmehr Ansatzpunkte fiir die Analyse
dieser Prozesse zu finden.

Es gibt verschiedene Moglichkeiten, Merkmale von Prozessen zu identifizieren. Da eine
Beschreibung dieser Merkmale immer eine Abbildung des realen Systems ,,Geschéftsproze3*
auf ein Modellsystem bedeutet, kann die Herleitung nur anhand des verwendeten
Modellsystems erfolgen [vgl. Sinz 1997a, 270]. Merkmale der Wissensintensitdt zeigen sich
sowohl anhand konkreter Geschiftsprozesse (Instanzenebene) als auch anhand genereller
Ablaufstrukturen (Typebene), wobei eine genaue Zuordnung nicht immer -eindeutig
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vorgenommen werden kann*’. Aus diesem Grund werden bei der Beschreibung der
Wissensmerkmale beide Ebenen zusammen betrachtet.

Die Merkmale konnen in zwei Klassen eingeteilt werden - in Merkmale, die relativ leicht zu
ermitteln bzw zu erheben sind, also Merkmale die aus Auflensicht erkennbar sind, und in
Merkmale aus Innensicht, die erst bei der konkreten Erhebung der Prozesse transparent
werden (z.B. bei der Modellierung auf Typebene bzw. zur Laufzeit auf Instanzenebene). Die
genaue Aufteilung in Merkmale, die leicht oder schwer zu ermitteln sind, hdngt allerdings in
starkem Malle vom Zugang zum ProzeBwissen ab. Wenn z.B. alte ProzeBmodelle verfiigbar
sind, das Referenzwissen des ProzeBmanagers und der ProzeBbeteiligten qualitativ gut und
leicht zu ermitteln ist, so sind das Faktoren, die die Erhebung von Merkmalen stark
vereinfachen kann.

Hoher

. Entscheidungs- Kreativitat
Unbestimmter Kennzahlen? spielraum

Ablauf
Innovation \ \ /
\

Wissensintensiver Geschaftsproz
; Schlecht
Sonderfall . geringe IT- Hohe le
ondertate Varianten Unterstiitzung Mitarbeiter- definierte
autonomie Aufgaben

Abb. 13: Einige Merkmale wissensintensiver Geschéftsprozesse

Merkmale aus AuBensicht beziehen sich z.B. auf Informationen iiber den ProzeB und seine
Beziehungen zu anderen Prozessen und zur Umwelt. Beispielsweise kann die Klassifikation
eines Prozesses als Entwicklungs- oder Verbesserungsproze3 (als Aufgabe des
Geschiéftsprozel im betriebswirtschaftlichen Kontext) erste Hinweise auf stark wissensinten-
sive Prozefteile oder Funktionen innerhalb des Prozesses geben. Verbesserungsprozesse
benodtigen in hohem MaBe ProzeBwissen, um Verbesserungspotentiale aufzudecken. Auch
Entwicklungsprozesse komplexer Produkte sind stark auf das Wissen der am Prozel3
beteiligten Personen angewiesen. Beide Informationen lassen sich bereits aus der ProzeB-
auBBensicht ableiten. Im nédchsten Schritt werden die relevanten ProzeBteile genauer untersucht
und modelliert, um Qualitdt und Quantitdt des in die Funktion einflieBenden Wissens zu
erfassen. Dabei werden Ausprigungen weiterer Merkmale von wiP erkennbar.

Untersucht man Ansétze aus der Literatur, die Merkmale von wiGP beschreiben, so stellt man
fest, daB3 sich die Merkmale auf verschiedene Aspekte des Geschiftsprozesses beziehen (vgl.

32 Damit die Modelle unempfindlich gegeniiber Instanzenénderungen sind, werden Geschéftsprozesse zur Build-
Time auf der Typebene beschrieben. Trotzdem kdnnen bestimmte Instanzen, die in einem GP-Typ immer
wiederkommen, auf Typebene modelliert werden. (z.B. wenn eine Funktion immer nur von einem bestimmten
Mitarbeiter ausgefiihrt wird). [vgl. Scheer 1998a, 122].
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Abb. 13). Neben prozeBiibergreifenden Merkmalen, wie z.B. der Branche oder der
Organisationsstruktur, gibt es Merkmale, die sich auf den gesamten ProzeB3, die innere
Struktur und den Ablauf eines Geschéftsprozesses beziehen, wie z.B. die ProzeBkomplexitit
[vgl. Picot/Rohrbach 1995, Eppler et al. 1999], aber auch Kriterien, die sich vor allem auf die
im GP durchzufiihrenden Aufgaben beziehen [Wiig 1995, Davenport et al. 1996,
Buckingham/Shum 1998, Zigurs/Buckland 1998, Schreiber et al. 1999, Schwarz et al. 2001].
Daneben gibt es Merkmale, die sich ausschlieBlich auf die am ProzeB3 beteiligten Mitarbeiter
und anderer Ressourcen beziehen [vgl. Kidd 1994, Drucker 1999]. Im folgenden wird eine
Liste von Merkmalen vorgestellt, die nach diesen Dimensionen geordnet ist, wobei zu
beachten ist, dal die einzelnen Dimensionen nicht iiberschneidungsfrei und stark interde-
pendent sind. Die Variabilitdt bestimmt z.B. den Detaillierungsgrad und auch die Komplexitit
des Prozesses. Eine Zusammenfassung aller wesentlichen Merkmale findet sich in Tab. 25,
S.116.

11.2.1.1 ProzeBubergreifende Merkmale

Organisation und Kultur: Darunter fallen Merkmale wie Aufbauorganisation,
Fiihrungsstil, Anreizsysteme und die Unternehmenskultur. Die Aufbauorganisation eines
Unternehmens gibt bereits Anhaltspunkte fiir wissensintensive Prozesse. Bei einer eher
dezentralen, stark vernetzten Organisation spielt die Wissensverarbeitung tendenziell eine
groflere Rolle, als bei einem biirokratischen Gebilde [vgl. Kock 1997]. Begriindet werden
kann dies durch die im ersteren Fall erhohten Kommunikationsmoglichkeiten, den
erweiterten Handlungsspielraum bei den Mitarbeitern und den damit verbundenen
Managementansidtzen zur Zielkontrolle. Wird bei der Steuerung von Prozessen auf den
Ansatz ,,Management by Objectives zuriickgegriffen, nimmt der Handlungsspielraum der
Mitarbeiter um weitere Losungsalternativen stark zu. Dies erfordert ein hoheres Mal3 an
Wissen, um Alternativen hinsichtlich des zu erreichenden Ziels einschitzen und bewerten
zu konnen. Allerdings ist die Entscheidung, welcher Fiihrungsstil in der Organisation
verwendet wird, schwer zu erheben, im Zeitablauf nicht stabil und insbesondere abhingig
von den Personen. Auch durch eine besonders offene Unternehmenskultur und durch die
Forderung der Kommunikation und Kooperation innerhalb und auBerhalb der Organisation
(durch Communities) kann Wissen ausgetauscht und erworben werden, das so zu Gruppen-
und Organisationswissen werden kann. Positiven Einflu hat dabei die Schaffung von
Transparenz iiber Prozesse.

Umfeld: Die Branche, Konkurrenten und Marktpartner charakterisieren das Umfeld der
Unternehmung. Das Umfeld kann per se schon wissensintensiv sein.

InterprozeBiverflechtung: Darunter fallen Schnittstellen zu anderen Prozessen, die
gemeinsame Nutzung von Daten mit anderen Prozessen und die ProzeBhierarchie (Beitrag
des Prozesses zu iiber-, unter-, oder nebengeordneten Prozessen). WiGP haben oft eine
Vielzahl von Schnittstellen zu anderen Prozessen. Damit steigt der Koordinations- und
Kommunikationsaufwand zwischen diesen Prozessen. Dies zeigt sich in der zunehmenden
Anzahl an Wissensfliissen (s. Abschnitt 11.3.2, S. 122)
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11.2.1.2 ProzeRbezogene Merkmale

Komplexitit: FEinige wichtige Eigenschaften lassen sich unter der Dimension
ProzeBkomplexitit zusammenfassen [vgl. Kock et al. 1996]. Darunter fallen z.B. Zahl der
Teilaufgaben, Anordnung der Teilaufgaben (sequentiell, parallel, iterativ), Abhdngigkeiten,
Interdependenzen, Riickkopplungsbedarf der Teilaufgaben. Die Rollen, die Personen bei
der Durchfiihrung von Aufgaben wahrnehmen, charakterisieren die organisatorische
Verankerung eines Prozesses. WiGP sind hiufig gekennzeichnet durch eine hohe Zahl an
voneinander stark abhdngiger Einzelaufgaben, der Bearbeitung von Problemfillen, die
stark iterativ sind, oftmals einer Vielzahl von beteiligten Personen, die hdufig in
interdisziplindren Teams zusammenarbeiten [vgl. Picot/Rohrbach 1995].

Variabilitit: Damit werden gewisse Verhaltenseigenschaften eines Prozesses beschrieben,
wie z.B. die Steuerung von Ausnahmeverhalten und die Behandlung von Sonderfillen,
Wiederholungshdufigkeit ohne Strukturverdnderung (Robustheit und Adaptierbarkeit [vgl.
Allweyer  1998b]), die  Planbarkeit der  Kommunikation  wihrend  der
Informationsbeschaffung und die Offenheit des ProzeBergebnisses. WiGP besitzen viele
Entscheidungsfunktionen, die Sonderfille und Varianten im Ablauf beriicksichtigen.
Sonderfille werden z.B. durch mangelnde Informationen, die zur Ausfithrung benoétigt
werden, ausgelost. Dabei kann es sich um implizites Wissen eines Mitarbeiters handeln
oder auch um Wissen, das erst bei der Ausfiihrung nachgefragt werden kann. Auch das
Auftreten von Ereignissen kann Sonderfille verursachen. Neben Anderungen an den
Ausgangsbedingungen sind Fehler die hdufigste Art von Ereignissen, die zu Sonderfallen
filhren. Ausloser konnen fehlerhafte und veraltete Informationen sowie zu wenige oder
unvollstdndige Informationen, aber auch Informationsiiberflutung sein [vgl. Hermann/Just-
Hahn 1998].

Strukturiertheit/Detaillierungsgrad®’: Unter diese Dimension fillt z.B. die Moglichkeit
der Zerlegung des Gesamtprozesses in einfache Teilschritte, die Eindeutigkeit des
erforderlichen Inputs, der Transformationsschritte und des Outputs. WiGP konnen héufig
nicht detailliert beschrieben werden, da sich durch die hohe Variabilitit der konkrete
Ablauf oft erst zur Laufzeit bestimmen 14Bt. FEin typisches Beispiel sind
Entscheidungsprozesse — mogliche Ergebnisse stehen zwar fest, aber der konkrete Ablauf
1aBt sich erst retrospektiv modellieren. Dieser ist dann aber héufig nicht allgemeingiiltig,
d.h. fiir weitere Geschéftsvorfille giiltig, sondern nur fiir diesen Einzelfall. Fiir die
Modellierung, die ein fiir mehrere Geschéftsvorfille giiltiges Modell erstellen mochte,
bedeutet dies, daB allenfalls stabile Eigenschaften des Prozefkontextes, wie z.B. die an der
Entscheidung beteiligten Rollen, die verwendeten Systeme, bereits im Vorfeld bekannte
Informationen und Checklisten modelliert werden konnen. Der weitere Ablauf wird dann
u.a. durch diese Kontextinformationen bestimmt.

33

Valide Aussagen iiber die Struktur von Geschéftsprozessen (also z.B. die Frage, ob ein ProzeB stark oder
weniger stark parallel ablduft) sind insofern kritisch zu tiberpriifen, da sie stark von dem vom Modellierer
gewdhlten Detaillierungsgrad abhéngig sind. Ist z.B. der Detaillierungsgrad hoch, so kénnen damit parallele
Ablaufstukturen verdeckt werden. Der Detaillierungsgrad wird weitgehend von den Zielen der Modellierung
bestimmt. Insbesondere die Frage nach einem sinnvollen Detaillierungsgrad fiir die Modellierung von wiP ist
noch weitgehend ungeklart
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Beteiligung: Mit dieser Dimension wird die Anzahl der am Prozef3 beteiligten Mitarbeiter
erfalt, aber auch der Koordinationsbedarf fiir den GesamtprozeB. Die Bearbeitung
wissensintensiver Aufgaben erfordert hédufig die Expertise vieler Fachrichtungen und
Unternehmensbereiche. Damit steigt auch der Koordinations- und Kommunikations-
aufwand zwischen den ProzeBbeteiligten [vgl. Schwarz et al. 2001]. Der Austausch von
Informationen und Wissen ist im allgemeinen sehr hoch und durch den vielfdltigen Einsatz
unterschiedlichster Medien bestimmt. Von der iiblichen Arbeitsteilung kann bei Eintreffen
bestimmter Ereignisse abgewichen werden. Dabei kann es zu einer Neubildung von
Gruppen (z. B. Task Force) oder zu einer Vorwegnahme von bestimmten Aufgaben
kommen. Fiir diese Neuordnung ist auch Referenzwissen iiber Prozesse sowie eine
Kommunikationsstruktur, die Kooperation und Koordination ermdglicht, notwendig.

ProzeBlobjekt: In einem GP werden ein oder mehrere (ProzeB3-)Objekte ,,verarbeitet®. Dies
kann ein Informationsobjekt, wie z.B. eine Dienstleistung oder ein materialisiertes Objekt,
etwa ein Produkt sein [vgl. Becker/Vossen 1996, 19]. Beispiele flir wissensintensive
Produkte sind bei einer variantenreichen Fertigung® oder bei der auftragsbezogenen
Produktion komplexer Produkte zu finden. Haufig wird es schwierig, zwischen dem
eigentlichen Ablauf und dem In- und Output zu trennen, da Produkte die Prozefinnovation
bestimmen und umgekehrt. Komplexe Produkte bendtigen fiir ihre Herstellung ein hohes
Mal an Wissen. Sowohl Ingenieurswissen, das direkt bei der Fertigung einflief3t, als auch
Wissen um den Vertrieb und das Marketing dieser Produkte spielt hier eine Rolle. Dabei
koénnen wie bei ,,Mass Customization® auch einfache Produkte wissensintensiv sein, wenn
sie aus Sicht des Marketings besonderes Wissen fiir den Vertrieb erfordern. Aus diesem
Grund sollten auch bei einfachen Produkten immer die zugehdrigen Prozesse auf
Wissensintensitdt untersucht werden. FEin weiteres klassisches Beispiel fiir
wissensintensive Produkte sind Dienstleistungen. Dienstleistungen sind immateriell,
schlecht {iibertragbar, meBbar, nicht lagerbar und werden oft in Verbindung mit
Sachleistungen erbracht. Dienstleistungen bendtigen flir thren Vertrieb ein spezielles
Marketing, das sehr wissensintensiv sein kann.

Controlling: Die Messung der Zielerreichung ist wichtig fiir die Steuerung der Prozesse,
Bei wiGP zeichnet sie sich durch den Mangel an Mafzahlen, und einer ungenaue
Zielbeschreibung aus. Bei der Steuerung von wiGP stehen héufig qualitative Ziele im
Vordergrund. Diese sind weitaus schwieriger zu operationalisieren als quantitative Ziele,
die haufig bei der klassischen GeschéftsprozeBoptimierung im Vordergrund stehen (z.B.:
Verbesserung des Wissenstandes der Mitarbeiter im Gegensatz zur Reduzierung von
Durchlaufzeiten) [vgl. Allweyer 1998a, 39]. Selbst die Messung und Interpretation
qualitativer Ziele bendtigt mehr Wissen, da meistens nicht nur eindimensionale, sondern
mehrdimensionale Abhéngigkeiten zwischen verschiedenen Ziel- und EinfluBgréen
berticksichtigt werden miissen. Unklare Ziele bedeuten fiir die Bearbeitung von Funktionen
einen erhohten Interpretations- und damit Handlungsspielraum, der durch das Zufiihren
von Wissen zielgerichtet und positiv beeinflult werden kann. Bei der Ausfiihrung eines

34 Dabei kann das erstellte Produkt durchaus einfach sein, dann steckt das Wissen im komplexen

Fertigungsablauf - z.B. bei ,,Mass Customization®.
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Prozesses lassen sich Abweichungen wie z.B. das Auslassen, Einfligen, Ersetzen oder
Vertauschen bestimmter Arbeitsschritte, die Wiederholung, Zusammenfassung und
Zerlegung von Funktionen erkennen. Die Implementierung dieser Abweichungen verlangt
hiufig kreative Mitarbeiter, die spezielles Wissen iiber komplexe Zusammenhinge im
Gesamt- und Teilprozel3 besitzen

Laufzeitverhalten: Bei der Haufigkeit der Ausfithrung kann zwischen einmaligem Prozef,
RegelprozeB und RoutineprozeB unterschieden werden [vgl. Picot/Rohrbach 1995, 32].
Héaufig ausgefiihrte Geschiftsprozesse sind eher durch Routinetitigkeiten gekennzeichnet
und daher weniger wissensintensiv als sachbezogene oder Einzelfille.

Auspragun
pragung niedrig mittel hoch

Variablen

Komplexitat T (l') ?

Grad der
Veranderlichkeit
Detaillierungsgrad

Grad der
Arbeitsteilung

Interprozel- .K\

verflechtung

Routineprozefy/ Regelprozell/ Einmaliger ProzeR3/
L Routinefall @ Sachbez. Fall o Einzelfall

AbDb. 14: Merkmale von Prozef3- und Aufgabentypen

ProzeBityp: Durch  Auspragungen der Merkmale Komplexitit, Variabilitit,
Strukturiertheit/Detaillierungsgrad, Grad der Arbeitsteilung und InterprozefBverflechtung
lassen sich Routine-, Regel-, und einmalige Prozesse unterscheiden. Routineprozesse sind
durch eine klare Struktur gekennzeichnet, sind relativ stabil, gut planbar und besitzen
wenig Schnittstellen zu anderen Prozessen. Regelprozesse besitzen zwar noch eine
kontrollierbare Struktur und Komplexitit, sind aber hiiufigen Anderungen von Seiten der
Mitarbeiter unterworfen und daher oft nicht mehr determiniert. Beim einmaligen Prozef3
sind weder ProzeBablauf noch Kommunikationspartner bestimmbar, der Ablauf wird sehr
kommunikationsintensiv durch einzelne Mitarbeiter oder Teams individuell durchgefiihrt.
Hiufig handelt es sich hier um Management- oder Projektaufgaben, die im allgemeinen nur
sehr schwer automatisierbar sind [vgl. Picot/Rohrbach 1995, 31]. Wdéhrend
Routineprozesse eher schwach wissensintensiv sind, steigt die Wissensintensitét bei den
Regelprozessen bis hin zu den einmaligen Prozessen stetig an (vgl. Abb. 14).
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Typisch wissensintensive Geschiftsprozesse sind Dienstleistungprozesse, Prozesse, die fiir
ihre Ausfilhrung kreative Elemente bendtigen, wie z.B. Entwicklungsprozesse und
Analyseprozesse, die ,,Ad Hoc*, abhdngig vom Analyseergebnis, weitere Arbeitsschritte
durchfiihren. Auch Verbesserungsprozesse verarbeiten in hohem Malle Informationen und
Wissen, da sie zur Optimierung anderer Prozesse Daten und Informationen aus deren
ProzeB-(umfeld) aufnehmen und interpretieren miissen, um die richtigen Entscheidungen
iiber potentielle OptimierungsmalBnahmen zu treffen. Auch typische Managementprozesse,
die auf andere Prozesse steuernd einwirken, sind von ihrer Anlage her Prozesse, die auf
Daten, Informationen und Wissen zur Steuerung zuriickgreifen. Eine Auswahl stark
wissensintensiver GP findet sich in Davenports Untersuchungen iiber Verbesserungs-
strategien fiir wiP [vgl. Davenport et al. 1996].

11.2.1.3 Aufgabenbezogene Merkmale

Eine Reihe prozeBbezogener Merkmale, wie z.B. die Komplexitit, die Variabilitdt der
Aufgabe, der Detaillierungsgrad oder die Beteiligung lassen sich ohne Unterschiede auf die
Aufgaben im GeschiftsprozeB3 libertragen. Dies liegt vor allem an den Wechselbeziehungen
zwischen Proze und Aufgabe. Zum einen bestehen Prozesse aus einer Abfolge von
Elementaraufgaben, zum anderen werden komplexe Aufgaben durch Prozesse bearbeitet. Eine
klare Trennung 148t sich also nicht immer durchfiihren. Im folgenden sollen deshalb nur noch
die Merkmale aufgefiihrt werden, die sich auf die Elementaraufgabe beziehen, ansonsten wird
auf die prozefbezogenen Merkmale verwiesen.

Aufgabentyp: Typische wissensintensive Aufgaben sind Problemldsungs-, Entscheidungs-
und Bewertungsaufgaben oder auch Aufgaben zur Bearbeitung von sog. ,,wicked
problems® oder ,fuzzy tasks [vgl. Buckingham/Shum 1998; Zigurs/Buckland 1998,
Conklin/Weil 1997]. Diese sind hdufig kommunikationsorientiert, informationslastig und
argumentationsbasiert. Aufgaben konnen je nach Auspriagungen der Dimensionen
Komplexitit, Grad der Verdnderlichkeit, Detaillierungsgrad, Grad der Arbeitsteilung und
InterprozeBverflechtung auch in Routinefall, Sachbezogener Fall und Einzelfall
unterschieden werden [Picot/Rohrbach 1995] (vgl. Abb. 14).

Arbeitsplatzgestaltung: Die physische Arbeitsplatzgestaltung (Layout) ist ein wichtiges
Merkmal fiir wissensintensive Aufgaben. Das Layout der Arbeitsplitze von
Wissensarbeitern ist hdufig von auflen betrachtet von ,,Unordnung® geprigt. Allerdings
hilft dieses Durcheinander u. a. den Kontext (wieder)zufinden. Des weiteren ist die Arbeit
von Ergebnisvielfalt gepragt, d.h. jeder Wissensarbeiter erzielt ein individuelles Ergebnis
[vgl. Kidd 1994].

Lernzeit: Lange Lern- und Ubungszeiten sind fiir wissensintensive Aufgaben
charakteristisch [vgl. Eppler et al. 1999, Schwarz et al. 2001].

Controlling: Ein anderes wichtiges Kennzeichen bezieht sich auf die Produktivitit der
Wissensarbeit, diese ist meist nicht allein mit quantitativen Groflen zu messen, die Qualitét
ist mindestens genauso wichtig. Wissensarbeiter werden anstatt eines Kostenfaktors eher
als Wert gesehen [vgl. Drucker 1999, 84].
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11.2.1.4 Mitarbeiterbezogene Merkmale

Mitarbeiterbezogene Merkmale héngen eng mit den aufgabenbezogenen Merkmalen
zusammen. Mitarbeiter sind Aufgabentriger und fiihren Aufgaben durch. Einige Merkmal
wurden deshalb bereits genannt. Wichtige Merkmale sind:

Entscheidungsspielraum: Ein hoher Entscheidungsspielraum zeigt sich durch eine starke
Mitarbeiterautonomie und einen groen Einflufl des Mitarbeiters auf das Arbeitsergebnis.

Regeln und Vorgaben: Unstrukturierte und individualisierte Arbeitsregeln und Routinen
sind ein Zeichen sowohl fiir wissensintensive Aufgaben als auch fiir die Aufgabenerfiillung
durch die Mitarbeiter.

Kompetenz: Die Durchfiihrung wissensintensiver Aufgaben erfordert hohe Anforderungen
an Kompetenz, Lernen und Lehren, Kreativitit und Innovation und sind typische
Kennzeichen fiir Wissensarbeiter [vgl. Drucker 1999]. In den letzten Jahren haben sich als
Konsequenz der Zunahme von wiP spezielle Berufsbilder herausbilden koénnen, die stark
mit Wissen arbeiten (s. dazu Rollen im WM, Abschnitt 11.4.1).

11.2.1.5 Ressourcenbezogene Merkmale

Hier werden all diejenigen Merkmale zusammengefalt, die als Ressourcen in die Prozesse
bzw. Aufgaben eingehen. Streng genommen sind Mitarbeiter, genauso wie Daten,
Informationen, Wissen, IKT, Budget Ressourcen. Sie werden hier aber durch ihre besondere
Rolle im WM als Teilnehmer gesondert behandelt werden:

WM-Instrumente und Systeme: Der Einsatz von Instrumenten und Systemen zur
Unterstiitzung des WM wie z.B. Content Management, Yellow Pages / Best Practices,
WMS, Expertensysteme, DB-Systeme, Information Retrieval Systeme, Content
Management Systeme spielen in wiP eine wichtige Rolle [vgl. Schreiber et al. 1999, 49].

Wissensreprisentation: Medientypen, wie z.B. DB-Eintrdge, Dokumente, Hypertext,
Multimedia.

Wissensaustausch: dic Form des Wissensaustausches kann informell, formell, ,.face to
face oder iiber Dokumente erfolgen.

Wissensarten: Wissen iiber, vom und im Prozef} sind Kennzeichen von Prozeflwissen

Zugang: Nicht nur der technische Zugang zu Wissen, sondern gerade auch der hohe
intellektuelle Aufwand beim Zugang zu Wissen in Form von Wissensbarrieren sind
Kennzeichen der Ressource Wissen. Auch der Datenschutz ist hier zu nennen.

Komplexitit: Wissen ist durch den starken Kontext- und Anwendungsbezug héufig
komplex und entzieht sich dem direkten Management. Dies gilt insb. flir schwer
kodifizierbares und stark von Personen abhingiges Wissen. Die Ubertragung von Wissen
klappt dann im Extremfall nur noch ,,Face to Face*.

Aktualitit/Zeit: Wissen als Ressource muB3 stindig aktuell gehalten werden, der Wissens-
umschlag ist hoch.
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« Budget: Die Erstellung von wissensintensiven Produkten erfordert hidufig eine hohes Mal3
an Expertise, die auf dem Markt nur schwer zu bekommen ist. Solche Prozesse sind haufig
kostenintensiv.

Zusammenfassend ergibt sich der folgende Merkmalskatalog (hier dargestellt mit typischen
Merkmalsauspriagungen fiir wissensintensive Geschéftsprozesse (vgl. Tab. 25):

Merkmalsklasse Dimension typische Merkmalsausprdgungen fiir wiGP

ProzelRUbergreifende Organisation und Kultur e Kultur des ,Knowledge Sharing*
Merkmale wissensorientierte Anreizsysteme
WM-Organisation und Rollen
Umfeld wissensintensive Branche und Konkurrenten
(Schlisseltechnologien,...)
Interprozefverflechtung komplexe Beziehungen zu anderen Prozessen
ProzelRbezogene Komplexitat hohe Komplexitat (viele Verzweigungen,parallele,
Merkmale iterative Ablaufe)
Variabilitat viele Sonderfalle, Ablauf nicht vorbestimmbar
Strukturierungsgrad/Detaillierungsgrad schwach strukturiert
Beteiligung viele Beteiligten
interdisziplinar
Experten
ProzelRobjekt wissensintensive Produkte und Dienstleistungen
Controlling ungenaue Ziele, ungenaue Messung
Laufzeitverhalten wenig Durchfiihrungen, lange Dauer
Prozeltyp einzelfallbezogen, sachbezogen, ad hoc
typische wiGP (F&E, Management,
Verbesserungsprozesse)
Aufgabenbezogene Controlling ungenaue Ziele und Messung
Merkmale
Lernzeit lange Lernzeiten
Arbeitsplatzgestaltung Unordnung, chaotisch
Aufgabentyp kommunikationsorientiert, informationslastig,

argumentationsbasiert, einzelfall- und sachbezogen
typische Aufgaben (Entscheidungsaufgaben,
Probemldsungsaufgaben, Analyse — und
Bewertungsaufgaben, Fiihrungs- und
Steuerungsaufgaben)

Mitarbeiterbezogene
Merkmale

Entscheidungsspielraum

hohe Mitarbeiterautonomie
groBer Einflu des Mitarbeiters auf das Ergebnis

Regeln und Vorgaben

unstrukturierte und individualisierte Arbeitsregeln und
Routinen

Kompetenz

Lernen, Kreativitat und Innovation

Ressourcenbezogene
Merkmale

WM-Instrumente und -Systeme

Einsatz von WM-Instrumenten und WMS

Wissensreprasentation

DB-Eintrage, Dokumente, Hypertext, Multimedia,...

Wissensaustausch

in(formell), ,face to face®, dokumentenorientiert

Wissensart ProzeRwissen (Wissen tber, vom und im Prozef)
Zugang Wissen oft schwer zuganglich (technisch / intellektuell)
Komplexitat komplex, stark kontextabhangig

Aktualitat / Zeit hoher Wissensumschlag

Budget kostenintensiv

Tab. 25: Merkmale wissensintensiver Prozesse
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11.2.2 Einsatz und Nutzen eines Merkmalskatalogs

Wozu kann nun dieser Merkmalskatalog eingesetzt werden? Neben einer Zusammenfassung
wesentlicher Merkmale, die die Wissensintensitit eines Geschiftsprozesses ausmachen, kann
der Merkmalskatalog fiir folgende Aufgaben eingesetzt werden:

+ Identifikation und Auswahl von wiGP: Bevor eine Analyse von wiGP {iberhaupt in
Angriff genommen werden kann, miissen diese Prozesse identifiziert und abgegrenzt
werden. Fiir die Verbesserung von wiGP miissen aussichtsreiche Kandidaten ermittelt
werden, wie z.B. wissensintensive Kernprozesse [vgl. Heisig/Vorbeck 2001a, 101] oder
Prozesse, fiir die sich fiir bestimmte Merkmale bereits Schwachstellen entdecken lassen.

. Grobe Ubersicht iiber die ProzeBeigenschaften: Ein Merkmalskatalog dient dazu,
wichtige Prozefleigenschaften zu beschreiben. Die Aufgabe der Merkmalsermittlung fiihrt
zu mehr Transparenz, ermittelt z.B. typische wissensintensive Aufgaben (z.B.
Entscheidungsaufgaben, Meetings,..), die in weiteren Schritten auf Schwachstellen bzgl.
der Wissensverarbeitung detailliert untersucht werden kdnnen.

- Ausgangspunkt fiir die Verbesserung von wiGP: Die Klassifikation in verschiedene
ProzeBtypen gibt Hinweise fiir Schwachstellen im ProzeB und erste Verbesserungs-
mafnahmen [vgl. Davenport et al. 1996, Eppler et al. 1999]. Prozesse kdnnen zusétzlich
anhand der Kriterien fiir bestimmte Qualitdtsdimensionen, wie z.B. Kosten, Durchlaufs-
zeiten, Kommunikation, ProzeBdesign bewertet und mit gewiinschten optimalen Werten
verglichen werden®. Eine grobe Analyse von Prozessen und Aufgaben anhand eines
Merkmalskatalogs steht auch bei der Entwicklung wissensbasierter Systeme an erster Stelle
[vgl. Schreiber et al. 1999].

+ Entscheidung iiber Modellierungsszenario: Nicht zuletzt entscheiden bestimmte
ProzeBmerkmale iiber die Auswahl der Modellierungsmethode, bestimmen den Umfang
und den Detaillierungsgrad der Modellierung, und den Einsatz von Werkzeugen.
Beispielsweise entziehen sich schwach-strukturierte, wissensintensive GP héufig einer
detaillierten Modellierung des Ablaufes, da dieser erst zur Laufzeit bestimmt werden kann.
Fiir die Modellierung bedeutet dies, dal vermehrt Methoden zur Modellierung des
ProzeBkontextes, wie z.B. Modellierung des ProzeBwissens, der Kommunikationsstruktur,
der beteiligten Mitarbeiter oder anderer Ressourcen zum Einsatz kommen.

Ein Beispiel fiir die Anwendung des Merkmalskatalog wird in Kap. 18.2.2 gezeigt.

11.3 Prozesse des WM

Einer der wichtigsten kritischen Erfolgsfaktoren im WM bezieht sich neben der Management-
unterstiitzung, der Kultur des ,,Knowledge Sharing®, der technologischen Infrastruktur, auch
auf die systematische organisatorische Gestaltung der Wissensprozesse [vgl. Skyrme/Amidon
1997, 33]. Dazu muB} zunichst geklart werden, was unter Wissensprozessen verstanden wird.

35 Vgl. dazu [Kethers 2000], die einen Kriterienkatalog fiir Kooperationsprozesse aufstellt. Fiir jede Qualitéts-
dimension, wie z.B. Kosten, Zeiten, Kommunikation, etc. werden solche Zielwerte angegeben. Fiir geringe
Durchlaufzeiten sollten z.B. die Anzahl der beteiligten Agenten, die Zahl der nicht-zielorientierten
Aktivitdten, die Zahl der nicht wertschopfenden Tatigkeiten, die Zahl der Unterbrechungen niedrig sein, die
Zahl der automatisierten und parallelen Tatigkeiten dagegen hoch.
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Am Anfang des Kapitels wurde bereits eine Klassifikation fiir Prozesse im pWM vorgestellt.
Wissensprozesse unterscheiden sich im Vergleich zu wissensintensiven Geschéftsprozessen
dadurch, dal3 ihr Hauptleistungsobjekt ,,Wissen® ist, und daf} sie dieses Leistungsobjekt als
Serviceleistung operativen Geschiftsprozessen zur Verfiigung stellen.

Warum macht eine definitorische Trennung von wissensintensiven Geschéftsprozessen
(WwiGP) und Wissensprozessen (WP) iiberhaupt Sinn? Einige unterscheidende Merkmale
wurden bereits weiter oben angedeutet: Wissensintensive Geschiftsprozesse sind meistens
Hauptprozesse, wihrend es sich bei den Wissensprozessen um Serviceprozesse handelt [zum
Begriff Haupt- und Serviceprozel vgl. Ferstl/Sinz 1998]. Natiirlich kann es auch wiGP geben,
die als Hauptaufgabe die Generierung von Wissen besitzen, wie z.B. der F&E-Proze3 oder
einige Prozesse in der Beratung.

Des weiteren werden beide ProzeBtypen von unterschiedlichen organisatorischen Einheiten
verantwortet und hier liegt der eigentliche Sinn der begrifflichen Trennung. Wissensprozesse
werden von Stellen des WM meist durchgéngig geplant, gesteuert und kontrolliert, wéhrend
wiGP als ,herkdmmliche” Prozesse von den typischen Stellen bzw. Rollen des
Prozefmanagements verantwortet werden. Dadurch, daBl die Durchfiihrung einzelner
Aktivititen der Wissensprozesse in die operativen Geschéftsprozesse eingebettet ist und
durchaus auch in der Verantwortung einzelner GeschiftsprozeBteilnehmer liegt, kommt es
auch darauf an, diese Integration im Rahmen eines pWM zu regeln [s. z.B. Bach 1999, 67]. Zu
moglichen Integrationsformen der beiden ProzeBtypen sieche Abschnitt 11.4.

Weitere Besonderheiten ergeben sich aus dem Umstand, da3 Wissensprozesse aus einzelnen
generischen Aktivitdten bestehen kdnnen, die zusammengenommen eine Wertschdpfungskette
des Wissens ergeben. Wissen wird erzeugt, organisiert, gespeichert, in die Geschiftsprozesse
verteilt und schlieBlich angewendet. Die Anwendung bedeutet wieder eine (Re-)konstruktion
und Erzeugung bzw. Weiterentwicklung des Wissens. Im Regelfall entsteht so ein Regelkreis
des Wissens, der mehr oder weniger aus den gleichen WM-Aktivititen besteht und auf diesem
Detaillierungsniveau auch generisch beschrieben werden kann [vgl. z.B.: Armistead 1999,
145]. Werden einzelne oder mehrere dieser Aktivititen als Prozesse organisatorisch verankert,
spricht man von Wissensprozessen. Diese Unterscheidung sowie die Abgrenzung zu
verwandten Begriffen wird im folgenden Abschnitt weiter ausgefiihrt.

11.3.1  Klassifikation und Abgrenzung

Im Bereich der Wissensprozesse herrscht eine &dhnliche Begriffsvielfalt, wie bei den
wissensintensiven Geschéftsprozessen. Autoren reden von spezifischen Wissensprozessen
[vgl. Allweyer 1998a], verborgenen Wissensprozessen [vgl. Hoffmann et al. 2001], von
(Grund-)Aktivititen, Bausteinen oder Phasen des Wissensmanagements [vgl. Probst et al.
1998, Schreiber et al. 1999, 71, Lee/Yang 2000, Nissen et al. 2000, Mertins et al. 2001] oder
einfach nur von WM-(spezifischen) Prozessen [vgl. Bach et al. 1999, Maula 2000, Hoffmann
et al. 2001, Staab et al. 2001].
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WM-Aktivitaten

Unterschieden werden soll hier zwischen den (Grund-)Aktivitdten des Wissensmanagements
(kurz WM-Aktivititen), die auch durch die Begriffe Bausteine, Phasen beschrieben werden,
Wissensprozessen und Wissensmanagementprozessen (kurz: WM-Prozesse). Die WM-
Aktivititen bilden zusammen einen Kreislauf. Das Zusammenwirken dieser Aktivititen
bewirkt einen Mehrwert und beschreibt in diesem Sinne eine Wertschopfungskette des
Wissens (WWK) (vgl. Abb. 15).

Auch wenn diese Aktivititen einzeln betrachtet, streng genommen nicht als Wissensprozesse
bezeichnet werden konnen, spielen sie eine wichtige Rolle bei der Realisierung von
Wissensfliissen im pWM: Zum einen realisieren sie den Wissenstransfer innerhalb eines
Geschiftsprozesses, zwischen unterschiedlichen Geschéiftsvorfillen eines Prozesses oder
zwischen Prozessen [vgl. Bach 1999, 51; Hoffmann et al. 2001, 14 und Abschnitt 11.3.2),
zum anderen bilden gerade sie das Verbindungsglied zwischen Wissensprozel und
wissensintensivem Geschiftsprozell und stellen besondere Anforderungen an die Gestaltung
(zur Integration siehe auch Abschnitt 11.4).

(Wissens-)managementprozesse

Wissens- Wissens- Wissens-

verarbeitung\, \,verarbeitung\, \verarbeitung

analysieren gestalten weiter-
entwickel

Wissensverarbeitung durchfiihren

Wissen
generieren

Wissen
weiterent-
wickeln

Wissen-
bewerten

Wissensintensive
operative Geschaftsprozesse

Wissen Wissen
verteilen speichern

Wertschépfungskette des Wissens

Abb. 15: Zusammenhang zwischen Wertschopfungskette, wissensintensiven Geschiftsprozessen und
Wissensmanagementprozessen

Wissensprozesse

Prozesse nehmen unterschiedliche Aufgaben bei der Steuerung und Verwaltung der
organisationalen Wissensbasis eines Unternechmens wahr [vgl. Remus 2001]. Hier kdnnen
zwei verschiedene ineinander greifende Kreisldufe identifiziert werden. Der innere operative
Kreislauf besteht aus einer Abfolge von WM-Aktivitidten, durch die Wissen generiert,
bewertet, aufbereitet, gespeichert, verteilt, angewendet und weiterentwickelt wird. Im Kontext
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dieser Arbeit wird dann von Wissensprozessen gesprochen, wenn eine oder mehrere der WM-
Aktivitdten zusammen als Prozesse abgegrenzt und organisatorisch verankert werden (z.B.
durch die Definition von Rollen und Verantwortlichkeiten). Gerade diese Prozef3eigenschaften
machen aus Aktivititen oder Abldufen Prozesse™.

In diesem Zusammenhang soll nochmals darauf hingewiesen werden, dal3 ein Wissensprozel3
meistens als Verkettung verschiedener WM-Aktivititen abgegrenzt wird. Die Abgrenzung
von Prozessen ist immer ein konstruktiver Akt, daher kann im Extremfall durchaus auch eine
einzelne WM-Aktivitdt als Wissensprozel3 abgegrenzt werden. Aber auch das andere Extrem
ist moglich — die Abgrenzung aller WM-Aktivititen im Wissenskreislauf als ein eigen-
standiger Wissensprozef3.

Zu einem grofen Teil existieren Wissensprozesse nicht in reiner Form, d.h. als eigenstdndig
organisatorisch abgegrenzte Prozesse. Héufig sind Aktivititen dieser Prozesse als
wissensintensive ProzeBteile in wissensintensiven Geschéftsprozessen integriert oder
begleiten durch bestimmte Aktivititen, wie z.B. durch die Dokumentation von Lessons
Learned oder Best Practices, die Aktivititen der operativen Geschiftsprozesse. Diese
Beziehungen sind oftmals unsichtbar, weswegen sie auch als ,,verborgene* Wissensprozesse
bezeichnet werden [vgl. Hoffmann et al. 2001, 8; Nardi/Engestrom 1999].

WM-Prozesse

Neben dem inneren Regelkreis, bestehend aus der Abfolge einzelner WM-Aktivitdten, bildet
ein duBlerer Regelkreis mit den Elementen Zielsetzung, Umsetzung und Messung einen
traditionellen Managementproze3 ab. Die dort ablaufenden Prozesse werden auch als
Metaprozesse [vgl. Hoffmann et al. 2001, 6], Umfeldprozesse [vgl. Bach 2000, 113] oder
WM-Prozesse bezeichnet. Der &uBlere Regelkreis spielt eine wichtige Rolle bei der
Umsetzung strategischer Zielvorgaben im WM. Dies bedeutet zum einen die Definition
eindeutiger und konkreter Zielvorgaben, zum anderen aber auch die Messung dieser
Zielvorgaben [vgl. Probst/Raub 1997, 3].

Die Messung und Analyse erfolgt nicht nur auf der Ebene der Ressource ,,Wissen® wéhrend
der Durchfiihrung der Wissensprozesse, sondern sie erfolgt auch auf einer Ebene dariiber, der
Ebene der Wissensprozesse. Die Wissensprozesse miissen genauso wie die Wissensbasis
kontinuierlich analysiert, bewertet und verbessert werden.

Eine weitere Aufgabe ergibt sich aus dem Umstand, daB Wissensprozesse informatorische
und organisatorische Ressourcen benotigen. Wiahrend es sich bei organisatorischen
Ressourcen z.B. um verabredete Prozesse, Rollen oder Absprachen unter den Wissens-
arbeitern handelt, sind informatorische Ressourcen im weitesten Sinne Informationsquellen.
Diese Ressourcen werden nun iiber organisatorische Instrumente oder [uK-Technologien den
Wissensprozessen zur Verfiigung gestellt. Die Gestaltung und Bereitstellung dieser
Ressourcen erfolgt durch die WM-Prozesse.

Typische WM-Prozesse sind Fiihrungsprozesse (eigene Organisationseinheit WM bzw. CKO),
Verbesserungsprozesse, Prozesse zur Softwareentwicklung und -einfiihrung, Organisations-

36 Allweyer [1998a, 41] spricht hier auch von den spezifischen Wissensprozessen der Wissensverarbeitung.
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und Personalmanagementprozesse, Prozesse, die die Aufnahmekapazitit des Organizational
Memory betreffen, Prozesse, die Fihigkeiten der Mitarbeiter aufbauen, Wissen zu speichern
und wiederzuverwenden und Prozesse, die sich auf das Management der Beziehungen zu
Kunden und Lieferanten beziehen (CRM, SCM)[vgl. Lee/Yang 2000, 786; Hoffmann et al.
2001, 7].

In diesem Sinne haben diese Managementprozesse einen starken Servicecharakter und stellen
die Infrastruktur fiir die wiP bereit. Auch Metaprozesse zum Ontologiemanagement fallen
unter diese Kategorie. Interessant ist in diesem Zusammenhang, dal3 diese Metaprozesse eng
mit den Wissensprozessen verzahnt sind. Ontologien werden beispielsweise benutzt, um die
einzelnen Wissensprozesse besser miteinander zu verbinden [vgl. Staab et al 2001, 5] und
Kapitel 11.4.

Eine besondere Rolle fiir die Sicherung der Wettbewerbsposition und der Flexibilitdt nehmen
dabei Prozesse zur kontinuierlichen Verbesserung ein. Unter der kontinuierlichen
ProzeBverbesserung wird ein Regelkreis verstanden, der im Rahmen des Prozemanagements
ablduft. Dabei wird versucht, Verbesserungen in den Prozessen zu sichern und die Prozesse
kontinuierlich an die Markterfordernisse anzupassen [vgl. Scheer 1998a, 84]. Durch die
stindige Beschéftigung der Mitarbeiter mit den Prozessen konnen leichter Schwachstellen
entdeckt werden. Dies bezieht sich insbesondere auf die Verbesserung von wissensintensiven
Prozessen, bei denen das ProzeBwissen stark dezentral verteilt ist und
Verbesserungsvorschldge meist nur von den Mitarbeitern selbst geliefert werden konnen.

Wissensintensiver operativer GeschiftsprozeR

Wissen
weiterent- P
wickeln e

Wissen- Wissen- Wissen Wissen
bewerten aufbereiten speichern verteilen

(Grund-)aktivititen des
Wissensmanagement

Wissensintensiver operativer Geschiaftsproze

mssensmtenswer ProzeRteil

Abb. 16: Zusammenhang zwischen wiGP, WP und Wissensfliissen

Abb. 15 und Abb. 16 zeigen die Zusammenhidnge zwischen der Wertschopfungskette des
Wissens, WM-Aktivititen, wissensintensiven operativen Geschiftsprozessen, Wissens-
prozessen, WM-Prozessen und den Wissensfliissen.
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11.3.2 Wissensfliisse

Wissensfliisse realisieren den WissensfluB zwischen Prozessen innerhalb und zwischen
Unternehmen bzw. zwischen einzelnen ProzeBteilen. Sie unterscheiden sich von den
Wissensprozessen dahingehend, dal sie Wissen zwischen den Teilaktivititen -eines
Wissensprozesses oder eines wissensintensiven Geschiftsprozesses ,transportieren”. Ein
Teilprozel bzw eine Funktion eines Wissensprozesses libertrdgt demnach Wissen auf weitere
Funktionen im Rahmen der ProzeBdurchfiihrung. Die Verbindungen zwischen wissensinten-
siven Prozessen bzw. Prozefteilen und Wissensprozessen erfolgt iber Wissensfliisse (siche
dazu Abb. 16). Andere Autoren benutzen Wissensfliisse, um Wissensprozesse, in diesem Fall
Wissenstransfer- und -verteilungsprozesse, weiter zu klassifizieren [vgl. Hoffmann et al.
2001, 14]. Die Klassifikation lehnt sich aber an die im folgenden vorgestellte Klassifikation
von Wissensfliissen von Bach et al. [1999, 50] an.

Exkurs: Zum Begriff des Wissensflusses

Der Begriff des Wissensflusses sollte nicht unreflektiert verwendet werden. Wie schon an
mehreren Stellen dieser Arbeit herausgestellt, suggerieren Begriffe wie ,,Wissenselement*
oder auch ,,Wissensfluf3*, Wissen sei dhnlich wie Daten durch eine Art ,,Container* beliebig
austauschbar und auch dhnlich wie ein GiiterfluB3 steuerbar [vgl. Preiss 1999, 40]. Wissen wird
kontextabhingig vom Subjekt immer wieder neu (re-)konstruiert. Wissen ist im Sinne des
Konstruktivismus alles andere als ein objektives Gut.

Was wird dann genau genommen durch einen Wissensflu ausgetauscht? Hier hilft die
Prozef3-Betrachtung anhand verschiedener Fliisse:

Ziel eines Prozesses ist die Erstellung einer betrieblichen Leistung. Dieser Aspekt wird durch
Leistungsfliisse dargestellt. Eine Leistung kann entweder intern oder extern erbracht werden,
und sie kann eine Sach- oder Dienstleistung darstellen. Dienstleistungen kdnnen in
Informationsdienstleistungen, bei denen die Dienstleistung in der Erzeugung und Bereit-
stellung von Informationen besteht, und sonstige Dienstleistungen untergliedert werden [vgl.
Scheer 1998b, 13].

Neben den  Informationsdienstleistungen  sind  auch  andere  Informationen
(Informationsobjekte), die als Umfeldbeschreibungen (Kontext) wihrend der Geschéfts-
prozeBdurchfiihrung verwendet werden, Bestandteile des Prozesses. Diese realisieren den
Informationsfluf} [vgl. Scheer 1998b, 15].

Der Kontrollflul steuert den logischen Ablauf von Funktionen durch Ereignisse und
Nachrichten. Die Funktionen des Prozesses realisieren die Fliisse, z.B. wird den eingehenden
Leistungen im Rahmen der Leistungsfliisse ein Beitrag hinzugefiigt [vgl. Scheer 1998b, 23]
(bei Wissensprozessen z.B. in Form der Aufbereitung von Informationen und der Einordnung
in eine Struktur).

Charakteristisches Merkmal von Wissensprozessen ist daher die Ubereinstimmung von
Leistungs- und Informationsdienstleistungsflu8, d.h. Wissensprozesse erbringen ausschliel3-
lich Leistungen in Form von Informationsdienstleistungen. Zur Abwicklung ihrer Aktivititen
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bendtigen sie zusétzlich die oben angesprochenen Informationsobjekte, z.B. zur Aufbereitung
mit Kontextinformationen. Streng genommen wird hier nicht Wissen iiber Wissensfliisse
ausgetauscht, sondern allenfalls Informationen {ber Informationsdienstleistungs- und
Informationsfliisse.

Informationen, die in Wissensprozessen als Leistung ,,veredelt“ werden, konnen z.B.
verschiedene Dokumente sein (Fall 1), aber auch nur Verweise auf Wissenstrager, in Form
einer Email oder TelNr (Fall 2). In beiden Féllen wird kein Wissen ausgetauscht, allenfalls
Informationen. Im ersten Fall fiihrt zwar die Durchfiihrung der WM-Aktivititen zu einer
Aufbereitung, Speicherung und Verteilung der Dokumente in die Geschéiftsprozesse, aber erst
die Anwendung der Dokumente von Mitarbeitern bei der Durchfiihrung von wissensinten-
siven Aufgaben flihrt zur Rekonstruktion von Wissen. Fiir die Rekonstruktion und
Anwendung sind u.a. Kontextinformationen notwendig. Hier liegt der eigentliche Nutzen der
Wissensprozesse, denn die Dokumente wurden dort bereits mit Kontextinformationen
verkniipft.

Im zweiten Fall werden die Verweise im Rahmen einer WM-Aktivitit in ein
Expertenverzeichnis aufgenommen. Neben den Personendaten werden auch Daten iiber die
Expertise gespeichert. Auch hier flieit keinerlei Wissen. Wissen wird erst dann ausgetauscht,
wenn z.B. durch ,Face to Face* ein Kontakt zwischen Experten im Geschéftsprozel3
hergestellt wird — dann wird ein Kommunikationsflu3 realisiert. In der Regel werden hier
weitaus weniger direkte Kontextinformationen bereitgestellt. Bestenfalls konnen weitere
Informationen iiber diesen Experten iiber Verweise auf bereits durchgefiihrte Projekte,
personliche Homepages, verfafite Dokumente oder einen Lebenslauf eingeholt werden. Auch
in diesem Fall spielen neben der eigentlichen Informationsdienstleistung, dem zur
verfiigungstellen einer Email, weitere Kontextinformationen als Informationsobjekte eine
wichtige Rolle.

Da in der einschlagigen WM-Literatur hdufig von Wissensfliissen gesprochen wird, wird auch
im Rahmen dieser Arbeit am Begriff des Wissenflusses festgehalten, wohlwissend, daf3 es
sich streng genommen nur um Informationsdienstleistungs- bzw. Informationsfliisse handelt,
oder allenfalls um Kommunikationsfliisse.

Folgende Beziehungen werden durch Wissensfliisse realisiert:

- Innerhalb der ProzeBdurchfiilhrung: Wissen’’ kann z.B. durch ein Workflow
Management System ,.flieBen®, erh6ht dadurch die Transparenz des Projektstatus und
verbessert Abstimmungsvorginge. Wissensfliisse verkniipfen hierbei mehrere Aktivitdten.
Typisches Beispiel ist eine Riickfrage an vorhergegangene Aktivititen, um weitere
Informationen einzuholen (vgl. auch Hoffmann et al. [2001, 14].

« Zwischen Prozefldurchfilhrungen: Das Wissen, das {iber den Proze bei der
ProzeBdurchfiihrung entsteht, kann ausgewertet und so in vielfdltiger Weise fiir weitere

37 Anmerkung des Autors: Im Sinne der hier verwendeten Definition von Wissen handelt es sich hier
strenggenommen nicht um Wissen, das ausgetauscht wird, sondern um Informationen, die durch den gleichen
Kontextbezug bei Sender und Empfénger erst zu Wissen werden.
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ProzeBdurchfiihrungen genutzt werden. Dies fiihrt zu einer zuverldssigeren Planung und
einem AnstoBen von Verbesserungsprozessen. Gerade bei komplexen Entscheidungen ist
der Riickgriff auf Lessons Learned, das heilit, Erfahrungen, die in friiheren &hnlichen
Geschiéftsvorfillen gesammelt wurden, hilfreich.

« Zwischen unterschiedlichen Prozessen: In vielen Fillen ist Wissen relevant, das in
anderen Geschéftsprozessen erzeugt wird. Typische Austauschbeziehungen finden sich
zwischen den Prozessen Entwicklung und Marketing, wo Wissen iiber neue Produkte und
Kundenanforderungen ausgetauscht wird.

« Zwischen Geschiiftspartnern. Bezichungen, die liber Wissensfliisse realisiert werden,
existieren nicht nur innerhalb des Unternehmens, sondern verstirkt auch zwischen
verschiedenen Marktpartnern (Kunden und Lieferanten) [vgl. Bach et al. 1999 und Preiss
1999]. Auf ProzeBebene handelt es sich hier um Beziehungen zwischen externen und
internen Prozessen.

Wissensfliisse sollten anhand der folgenden Merkmale untersucht werden [vgl. Bach 1999,
32].

+ Produktwissen zwischen Entwicklung und Vertrieb

«  Kundenwissen Vertrieb und Service bzw Entwicklung

+ Markt- und Konkurrentenwissen zwischen Marketing und Fiihrung

+ Technologiewissen zwischen Entwicklung und Produktion

+ ProzeBwissen (Best Practices) zwischen Geschiftsentwicklung und ProzeBfiihrung

Fall A: Fall B:

Wissens- Wlssens Wlssens
generierung, genenerung verlellung

Wissens- Wissens- Wissens-
aufbereitun speicherrun verteilung

spezifischer Wissensprozef
organisatorisch verankert

YnpsussSIM

Wissensintensiver operativer GeschaftsprozeB ,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, Wissensintensiver operativer Geschaftsprozers

Abb. 17: Realisierung von Wissensprozessen

Die Ebene des Wissensaustausches auf ProzeBebene kann nach der Klassifikation in

wissensintensive Prozesse weiter detailliert werden:

- zwischen Wissensprozessen und zwischen WM-Prozessen: Wissensprozesse werden
durch WM-Prozesse gesteuert. Die WM-Prozesse bendtigen Kontrollinformationen von
den Wissensprozessen.
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- zwischen wissensintensiven Geschiftsprozessen und Wissensprozessen: Wissens-
prozesse versorgen wissensintensive Geschéftsprozesse mit der Ressource Wissen.
(Entwicklungsprozesse erwarten z.B. als Input Daten in Form von alten Konstruktions-
zeichnungen, die von Wissensprozessen verwaltet, aufbereitet und vom gleichen
EntwicklungsprozeB3 schon frither geliefert wurden). Wurden diese Wissensprozesse im
Rahmen eines WM organisatorisch verankert, so wird diese Form sogar die hdufigste Art
der Beziehung zwischen wiP sein. Wissensprozesse spielen dabei die Rolle des
Vermittlers, der zwischen verschiedenen wissensintensiven operativen Geschéftsprozessen
Wissen vermittelt (s. Abb. 17, Fall A)

- zwischen wissensintensiven Geschiftsprozessen: Wissensfliisse zwischen unterschied-
lichen wissensintensiven Geschéftsprozessen werden indirekt iiber Wissensprozesse
realisiert. Entweder besitzen wissensintensive Geschiftsprozesse selbst wissensintensive
Prozefiteile, als Teile von Wissensprozessen (s. Abb. 17, Fall B), oder der Wissensaus-
tausch erfolgt iiber eigenstdndig realisierte Wissensprozesse (eigenstdndig hei3t in diesem
Fall, als eigener ProzeB3 abgegrenzt mit eigenen organisatorischen Zustindigkeiten, z.B.
ProzeBmanager, Abb. 17, Fall A). Wissen wird dabei liber Wissensprozesse (z.B. Prozel3
der Wissensverteilung) transportiert und iiber maschinelle oder personelle Aufgabentriger
als Medium ausgetauscht. Ein Beispiel wire der Wissensaustausch iiber WMS, mit dem
Wissen mit Hilfe von Email, Chat, Newsgroups, usw. ausgetauscht werden kann. Durch
den Einsatz von WMS konnen weitere Teilaktivititen von Wissensprozessen automatisiert
werden. Ein Beispiel ist die Aufbereitung von Informationen mit Kontext und die
Speicherung von Wissenselementen.

Daneben gibt es weitere Austauschbeziehungen, die weder direkt auf der Proze3ebene noch
notwendigerweise innerhalb eines Unternehmens identifiziert werden koénnen. Wissen kann
z.B. innerhalb von Communities (vgl. Kapitel 13) ausgetauscht werden, die nicht in den
gleichen Prozessen, aber in den gleichen Prozeftypen zusammenarbeiten. Ein Beispiel wire
der Fachaustausch iiber Konferenzen zwischen Entwicklern verschiedener Firmen, die aber in
dhnlichen ProzeBtypen mitarbeiten. Das Community- Management verspricht hier noch
enorme Nutzenpotentiale fiir das WM™,

11.3.3 Lebenszyklus bzw. Regelkreis des Wissens

Viele Autoren verwenden die Metapher des Kreislaufes, wenn auch mit unterschiedlichen
Begriffen. Anstatt von einem Kreislauf, Spirale oder Regelkreis des Wissens [vgl. z.B. Probst
et al. 1998] wird oft auch von einem Wissenstransferzyklus [vgl. Fuchs-Kitowski 2001],
Wissensentwicklungszyklus [vgl. Bhatt 2000] oder Innovations- und Verteilungszyklus
[Skyrme 1999, 61] gesprochen. Von einer Wertschopfungskette des Wissens sprechen

38 Ferran-Urdaneta [1999, 132] einige interessante Hypothesen iiber passende Organisationsstrukturen filir ein
WM auf:
»HI1: A team is a more effective structure than a community for planned knowledge creation
Hla: A community is a more effective structure than a team for planned encultured knowledge creation
H2: A community is a more effective structure than a team for legitimizing knowledge
H3: A community is a more effective structure than a team for knowledge sharing *
Dies zeigt die dominante Rolle von Communities fiir die Wissensprozesse, insb. der Uberpriifung und
Verteilung von Wissen im Rahmen des WM.
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Wijnhoven [1998], Weggeman [1999] und Lee/Yang [2000]. Wiederum andere Autoren
benutzen in diesem Zusammenhang auch den Begriff der Wissensverarbeitung [vgl. Allweyer
1998a, 44; Hoffmann et al. 2001, 7] oder auch den Lebenszyklus des Wissens [fiir eine
umfassende Darstellung von Lebenszyklusmodellen vgl. Nissen et al. 2000, 30].

Die WM-Aktivitdten bilden zusammen einen Kreislauf. Allerdings laufen diese Aktivitdten
nicht streng sequentiell, sondern vielmehr mit vielen Quer- und Riickspriingen [vgl.
McAdam/McCreedy 1999, 98]. Das Zusammenwirken dieser Aktivititen bewirkt einen
Mehrwert und beschreibt in diesem Sinne eine Wertschopfungskette des Wissens (WWK).
Lee/Yang [2000] erweitern in diesem Zusammenhang das Wertschopfungskettenmodell von
Porter [1985] um eine WM-Infrastruktur (hier: Managementprozesse), die sowohl einzelne
WM-Aktivititen als auch die gesamte Wertschopfungskette unterstiitzen. Der Output der
(Wissens)wertschopfung kann in den zwei Kategorien finanzielles und nicht-finanzielles
Ergebnis gemessen werden. Jeder Aktivitit des Porter-Modells (Beschaffung, Produktion,
Logistik, Marketing&Vertrieb und Service) wird eine eigene ,,Sub-WWK* zugeordnet. Jede
einzelne Aktivitidt der Haupt Wertschopfungskette besitzt Kompetenzen, die schlielich fiir
die Schaffung von Mehrwert verantwortlich sind. Das Management dieser Kompetenzen
erfolgt durch die einzelnen ,,Sub-WWK*. Am Beispiel betrachtet bedeutet dies, da3 die ,,Sub-
WWK* der Aktivitdt ,,Marketing&Vertrieb* fiir den Aufbau und die Weiterentwicklung der
Kompetenzen in dieser Aktivitdt verantwortlich ist und letztendlich mit allen anderen
Aktivitdten zusammen die gesamte Wertschopfung ausmacht. Dieses Modell zeigt, wie auch
die in Kapitel 10 vorgestellte Konzeption einer WM-Strategie, dal das Management
organisationaler Kompetenzen durch WM-Aktivititen einen wichtigen Beitrag zur
Unternehmenswertschopfung leistet. Bezogen auf die Gestaltung der WWK, lassen sich hier
interessante Aussagen treffen. Demnach fiihrt die Verfolgung einer Differenzierungsstrategie
dazu, dafl das Unternehmen sich stark auf die Aktivitdt der Entwicklung von Wissen stiitzt,
wiéhrend die Strategie der Kostenfiihrerschaft den Schwerpunkt auf die Wiederverwendung
von Wissen setzt (s. Abschnitt 11.3.4 ,,Abhdngigkeiten in Wissensprozessen®).

Wihrend die Metapher der Kette den Wertschopfungsaspekt von WM-Aktivitdten
verdeutlicht, heben Kreislauf, Zyklus und Spirale die evolutiondre Weiterentwicklung des
Wissens® hervor. Lernprozesse zum Aufbau und Weiterentwicklung organisationaler
(Kern-)kompetenzen spielen hier eine wichtige Rolle. Dies zeigt auch die Einbettung in das
zyklische Modell der Lernenden Organisation [vgl. Schreiber et al. 1999, 72]. Hier wird durch
das Konzept des ,,Double-Loop-Learning® darauf hingewiesen, dal WM einer Organisation
hilft, Feedback zu erhalten und kontinuierlich aus ihren eigenen Erfahrungen zu lernen, um
ihre Wissensinfrastruktur in der Zukunft zu verbessern. Das Konzept des ,,Double-Loop

39 Der evolutiondre Charakter der Ressource Wissen wird auch durch die Tatsache veranschaulicht, dal Wissen
von einem Subjekt, abhéngig vom jeweiligen Anwendungskontext immer neu (re-)konstruiert wird und somit
stindig ,,neues™ Wissen generiert werden kann. Genauso wird es fiir die Organisationen wichtig sein zwischen
bewahrungswiirdigem und bewahrungsunwiirdigem Wissen zu selektieren [vgl. Probst/Raub 1997]. Diese
Entscheidung ist nicht immer leicht, da durchaus momentan noch nicht relevantes Wissen zukiinftig
entscheidend werden kann. Auch durch den Umgang mit der immer grofleren Menge an Informationen, was
sich im negativen Sinne als ,,Information Overload” [vgl. Lehner 2000, 9] zeigt, werden Prozesse des
Vergessens und der Filterung von Informationen bzw. Wissen filir die evolutiondre Weiterentwicklung des
Wissens immer wichtiger.
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Learning besteht aus einer ersten Schleife, die aufgetretene Probleme 16st, ohne dal} die
zentralen Grundannahmen, Ziele und Theorien verdndert werden. Die zweite Schleife
beinhaltet die erste und hinterfragt bzw. palBt kritisch diese Grundannahmen an [vgl.
Argyris/Schon 1978].

Vergleicht man die einzelnen WM-Aktivititen untereinander, so fdllt auf, daf die
Klassifikation oft nicht tiberschneidungsfrei ist und auch nicht sein kann (s. Erkldrungen
weiter unten). Manche Autoren halten bereits vier Aktivititen zur Beschreibung des
Wissenskreislaufes fiir ausreichend [vgl. Mertins et al. 2001], die meistens Autoren jedoch
unterscheiden feiner. Die folgende Aufstellung ordnet synonyme Bezeichnungen zu und
gliedert in zehn relevante WM-Aktivititen (vgl. auch Maier 2002, 172 und die
zusammenfassende Darstellung im Anhang, Tab. 50)*:

«  Wissen identifizieren (transparent machen)
+  Wissen entwickeln (aufnehmen, erfassen)

+  Wissen erwerben

«  Wissen bewerten (evaluieren)

- Wissen aufbereiten (organisieren, klassifizieren, integrieren, einbetten, erfassen,
kombinieren, kartieren, formalisieren, publizieren)

«  Wissen bewahren (speichern, kodifizieren, sichern)

«  Wissen verteilen (teilen, libertragen, streuen, zirkulieren, transferieren, publizieren)
«  Wissen suchen (navigieren, zugreifen)

«  Wissen anwenden (nutzen, wiederverwenden,einbetten)

«  Wissen weiterentwickeln (verbessern)

Die Definition von WM-Aktivitdten dient dazu, den Managementprozel3 in logische Phasen
zu strukturieren. Sie bietet Ansitze fiir Interventionen und liefert ein erprobtes Suchraster fiir
die Suche nach den Ursachen von Wissensproblemen [vgl. Probst et al. 1998].

AuBerdem bieten WM-Aktivititen, die als generische Bausteine beschrieben werden , ein
Hilfsmittel zur Gestaltung von Prozessen im WM (vgl. Tab. 50, im Anhang; WM-Aktivititen
werden dort zusammen mit ihren Zielen, Aufgaben, beteiligten Rollen, Instrumenten,
Methoden, Systeme und wichtigen Schnittstellen zu anderen WM-Aktivititen generisch
beschrieben).

Trotzdem soll nicht verschwiegen werden, da3 diese Einteilung eher ungeeignet ist, um WM-
Projekte nach den einzelnen WM-Aktivititen abzugrenzen [vgl. Bach et al. 1999, 34]. Dies
liegt vor allem daran, dal WM-Projekte den gesamten Kreislauf betrachten sollten, um z.B.
Liicken im Wissenskreislauf entdecken zu konnen (vgl. Abschnitt 11.4, S. 144). Zudem
entfalten WM-Instrumente ihre Wirkung erst, wenn sie zusammen fiir mehrere WM-
Aktivitdten eingesetzt werden. Auch wenn die Einteilung nach WM-Aktivitdten als nicht
wissenschaftlich kritisiert werden kann weil eine empirische Uberpriifung nur schwierig

40 Vgl. Albrecht 1993, Schiippel 1996, O'Dell/Grayson 1997, Ruggles 1997, Allweyer 1998a, Davenport/Prusak
1998, Probst et al. 1998, Weggeman 1999, Armistead 1999, Lee/Yang 2000, Bhatt 2000, Nissen et al. 2000,
Roehl 2000, Mertins 2001, Staab et al. 2001.
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moglich scheint*', so bietet sie doch fiir den Praktiker Hilfestellung und Ansitze fiir
Interventionen [vgl. Romhardt 1999]. Genauso bleibt der praktische Nutzen des Modells der
Wertschopfungskette des Wissens etwas vage. Als Erklarungsmodell eignet es sich, um die
Beziehungen zwischen den einzelnen Sub-Wertschopfungsketten zur Haupt-Wert-
schopfungskette transparent zu machen, zwischen Léings- und Querschnittsaktivititen zu
unterscheiden und Hinweise fiir die Ausgestaltung der Wissensprozesse aus strategischer
Sicht abzuleiten.

Bevor einige Beispiele fiir Wissensprozesse, als Kombination einer oder mehrerer WM-
Aktivititen, dargestellt werden, sollen im nichsten Abschnitt einzelne WM-Aktivititen kurz
besprochen werden. (Hinweis: Die Aktivititen der Wissensnutzung und -anwendung werden
zusammen beschrieben.). Eine Zusammenstellung aller Aktivitdten findet sich in Tab. 50, im
Anhang

11.3.3.1 Wissen identifizieren

Die Phase der Wissensidentifikation schafft intern und extern Transparenz iiber vorhandenes
Wissen und sollte vor der Wissensentwicklungsphase stehen. Unter dem Begriff ,,Knowledge
Audit” werden sdmtliche Ansétze, Methoden, Techniken und Aktivititen zusammengefal3t,
die das Ziel haben, in einer Organisation eine Art Inventur fiir ihr ,.intellektuelles Kapital*
durchzufiihren [fiir eine Begriffsbestimmung s. Lehner 2000, 311]. Das Knowledge Audit
umfalt daher die Revision und Evaluation der betrieblichen Anforderungen, einer
Untersuchung der Unternehmenskultur und nicht zuletzt einer Analyse, welches Wissen
bendtigt wird, welches Wissen vorhanden ist bzw. fehlt, wer dieses Wissen benétigt und wie
dieses Wissen genutzt und angewendet wird [vgl. Liebowitz et al. 2000, 3]. Romhardt [1999]
unterscheidet zwischen personeller und struktureller Transparenz, Erhellung des
Wissensumfeldes und Benchmarking in Form von Best Practices (vgl. dazu O'Leary 2000;
Liebowitz et al. 2000]. Zur Identifikation und Messung des ,,intellektuellen Kapitals* in der
Praxis gibt es bereits einige Verfahren: Intangible Assets Monitor [vgl. Sveiby 1999],
Intellectual Capital Navigator [vgl. Stewart 1997] oder eine als MeBinstrument fiir Wissen
angepalite Balanced Scorecard [vgl. Lehner 2000, 316ff]. Als Methoden eignen sich
Expertenverzeichnisse, Gelbe Seiten, Wissenslandkarten, Wissenstopographien, Wissens-
bestandskarten, Geographische Informationssysteme, Wissensmatrizen, Kompetenzkarten,
Technologie Scouts, Horchposten, Think Tanks, Think Factories und Expertennetzwerke [vgl.
z.B. Wiig 1995, Probst et al. 1998, Romhardt 1999]. Durch diese Methoden wird versucht,
Wissen zu identifizieren und schlieBlich zu modellieren bzw. zu kartographieren (vgl.
Abschnitt 17.1.3, Kartographierung und Modellierung von Wissen)

Das ,,Knowledge Audit* kann auch auf einzelne ProzeBbereiche begrenzt werden. Man kann
dann von einem ,,prozeBorientierten Knowledge Audit* sprechen* Der ProzeBbezug zeigt sich
teilweise schon in den Ansdtzen der Balanced Scorecard, integriert im Bereich ,,interne
Geschéftsprozesse®, aber auch darin, dal Geschéftsprozesse als einer der Schliisselbereiche
fiir die Anwendung von Best Practices gesehen werden [vgl. Liebowitz et al. 2000, 9]. Diese

41 Vgl. Probst/Raub [1997, 2] : ,,Theoretischen Konzepten des Wissensmanagement fehlt heute gleichzeitig die
empirische Basis zur Validierung ihrer Aussagen®.
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spezielle Form des Audits wird u.a. im folgenden Kapitel 12.3 behandelt und dient oft als
Ausgangspunkt fiir die Einfiihrung eines pWM.

Die Transparenz iiber Wissen steht in enger Verbindung zu den Wissenszielen, da die
Wissensziele die Auswahl externer Wissensquellen und -trdger steuern, aber auch im
Gegenzug, um Ansatzpunkte im Aufbau organisationaler Kompetenzen zu identifizieren.
Zusammenfassend liegt der Nutzen der Wissensidentifikation vor allem darin, der
Organisation und den Organisationsmitgliedern eine bessere Orientierung zu liefern und,
einen besseren Zugriff auf interne und externe Wissensbestidnde zu verschaffen. Dies fiihrt zu
Synergien, Kooperationen und auch das Kniipfen von Kontakten wird erleichtert [vgl.
Romhardt 1999, 5].

11.3.3.2 Wissen entwickeln

Nach der Phase der Identifikation des verfiigbaren und benédtigten Wissens kommt die Phase
der Wissensentwicklung. Hier steht die Frage im Vordergrund, welches Wissen innerhalb und
aulerhalb des Unternehmens entwickelt werden kann. Dabei kann es sich als
Wissensentwicklung um die Produktion neuer Fihigkeiten, neuer Produkte, besserer Ideen
und leistungsfahigerer Prozesse handeln, oder aber um gezielte Beschaffungsstrategien zum
Erwerb externen Wissens, wie z.B. durch den Erwerb von Wissen anderer Firmen (auch
Zukauf von Firmen); Erwerb von Stakeholderwissen, Erwerb von Wissen externer
Wissenstrager (z.B. Rekrutierung von Spezialisten), Erwerb von Wissensprodukten [vgl.
Probst et al. 1998]. Die Trennung zwischen Wissenserwerb bereits existierendem Wissen und
der Entwicklung von neuem Wissen wird von vielen Autoren hervorgehoben [vgl. Probst et al
1998, Weggeman 1999, Lee/Yang 2000, Bhatt 2000, Staab et al. 2001].

Die Wissensentwicklung beruht auf der individuellen Ebene auf einer Verbindung zwischen
einer chaotischen Komponente (Kreativitit) und einer systematischen Komponente
(Problemldsungskompetenz), also keinem ProzeB, der systematisch geplant und kontrolliert
werden kann. Motivation, Inspiration und Zufall spielen eine groBe Rolle [vgl. Bhatt
2000,19]. Streng genommen kann Wissen nur durch Individuen entwickelt werden, allerdings
spielen auch Gruppenprozesse eine wichtige Rolle. Auf kollektiver Ebene kann die
Organisation kreative Mitarbeiter unterstiitzen und Rahmenbedingungen zur Entwicklung
komplementirer Féhigkeiten in der Gruppe schaffen [vgl. Lee/Yang 2000, 789].

Durch Wissensumwandlungsprozesse zwischen ,.tacit“ und ,,explicit“ wird die Spirale der
Wissensentwicklung in Gang gesetzt [vgl. Nonaka/Takeuchi 1997]. Einige Autoren schlagen
zur Unterstiitzung dieser Phase verschiedene Strategien vor: ,,probieren und lernen* wird
durch Instrumente, wie freie Assoziation, ,lateral thinking* oder Provokation gefordert.
Genauso wichtig ist die Strukturierung von Wissen, sie ermdglicht die Einordnung verteilten
Wissens und sorgt fiir Konsistenz [vgl. Bhatt 2000, 21f]. Auf kollektiver Ebene spielen Think

42 Bereits in Wiig [1995] werden Methoden zur Wissensanalyse vorgestellt; diese Methoden konnen, erweitert
um einen ProzefBbezug, die Modellierung von wiP unterstiitzen. Beispiele sind Erhebungsmethoden, wie
Fragebogentechniken, Analyse von Aufgaben und ihrer Umwelt, Analyse von miindlichen Protokollen,
»Knowledge Mapping”, ,Knowledge Scripting und Profiling“ wund WissensfluBanalysen. Eine
Zusammenfassung dazu bietet Wiig [1995, 117ff].
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Tanks, Communities of Practices und Wissensnetzwerke, interne Kompetenzzentren, Produkt-
kliniken und Lessons Learned eine wichtige Rolle [vgl. Probst et al. 1998, Bach 2000, 82].

11.3.3.3 Wissen erwerben

Fiir viele Unternehmen ist der Wissenserwerb, also das Aquirieren von externem Wissen, die
einzige Mdglichkeit Wissen zu entwicklen, da sie nicht {iber die entsprechenden Mdglich-
keiten und/oder Ressourcen zum Entwickeln von neuem Wissen verfiigen. Dabei wird Wissen
»adoptiert™, d.h. auf den jeweiligen Kontext und Anwendungszweck angepal3t — Wissen wird
damit neu konstruiert. Dazu konnen die Strategien ,Imitation”, , Replikation® und
»dubstitution® angewendet werden. Als eher defensive Strategie gilt das Imitieren, also
Nachmachen und Modifizieren bzw. Anpassen von Wissen. Die Replikation versucht
gemachte Erfahrungen, z.B. aus anderen Projekten zu duplizieren, die Substitution versucht
alternative populdre Produkte, Prozesse und Methoden mit &hnlicher oder gleicher
Funktionalitit anzubieten [vgl. Bhatt 2000, 19].

Grundsétzlich existieren zwei Moglichkeiten, auf organisationaler Ebene den Wissenserwerb
von auflen zu unterstiitzen, die Suche und das organisationale Lernen. Nach Huber [1991]
kann die Suche nochmals folgendermaflen unterschieden werden: (1) ,,Scanning* bezieht sich
auf die externe Umgebung einer Organisation, (2) ,,Focused Search tritt dann auf, wenn
Mitglieder oder Einheiten einer Organisation aktiv und zielgerichtet in einem engen Bereich
der externen und/oder internen Umgebung einer Organisation suchen, oftmals ausgelost durch
aktuelle oder vermutete Probleme oder Gelegenheiten. (3) ,,Performance Monitoring™
beinhaltet beides, zielgerichtete Suche und ,,Wideranging Sensing* in Bezug auf die Erfiillung
der eigenen Ziele oder der Stakeholder. Die zweite Moglichkeit, das organisationale Lernen,
beinhaltet Lernen I (Know-How zum L&sen spezifischer Probleme, basierend auf
existierenden Prdmissen) und Lernen II (Schaffen von neuen Pramissen, wie z.B. Paradigmen,
Schemata, mentale Modelle oder Perspektiven und Ersetzen der alten), die zusammen eine
Spirale ergeben [vgl. auch Senge 1990].

Neben den oben genannten Strategien gibt es weitere Malnahmen, die den Wissenserwerb
fordern bzw. unterstiitzen. Diese MaBBnahmen beziehen sich auf die Verkniipfung zu den
anderen Phasen oder Aktivititen im Wissenskreislauf. Fiir die Strategie der
Wiederverwendung spielt das Zusammenspiel zwischen Wissensaufbereitung, -speicherung
und -strukturierung eine wesentliche Rolle. Um zu entscheiden, ob bestimmtes Wissen fiir den
jeweiligen Anwendungszweck und -kontext ,,giiltig* ist, mufl Wissen bewertet und evaluiert
werden.

Zusammenfassend handelt es sich bei der Wissensentwicklung und dem Wissenserwerb um
zentrale Aktivitdten im Wissenskreislauf, die entweder innerhalb eines Geschéftsprozesses als
wissensintensive Prozefteile, WM-Aktivitidten oder aber als Wissensprozesse realisiert und
durch geeignete Instrumente, wie z.B. Expertise Directory, Skill Planning, Community of
Practice, Knowledge Desk und Knowledge Network [vgl. Bach 2000, 83] unterstiitzt werden
konnen.
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11.3.3.4 Wissen bewerten

Die Wissensbewertung kann auf zwei unterschiedlichen Ebenen durchgefiihrt werden. Auf der
Ebene des Wissenskreislaufes werden in Form eines Audits die einzelnen Aktivititen bzw.
ganze Wissensprozesse bewertet [vgl. Weggeman 1999, 250]. Dies kann sich auf die
eingesetzten Instrumente, die IKT und die Prozesse beziehen. Hier wird der Erfolg von WM-
Aktivitdten beziiglich der normativen, strategischen und operativen Wissensziele gemessen.
Die zweite MeB-Ebene bezieht sich dagegen auf den Wissensinhalt. Hier wird auch von einem
,Knowledge Review* oder ,,Knowledge Revision* gesprochen [vgl. Bhatt 2000, 19]. Werden
Wissenselemente und -strukturen nicht regelméBig bewertet, werden sie passiv. Dies fiihrt im
Extremfall zur sog. ,Todesspirale der elektronischen Wissensbasis®, da durch die
verschlechterte Qualitit das Vertrauen in die Inhalte abnimmt und die Nutzung zuriickgeht
[vgl. Probst et al. 1997].

Zur Unterstiitzung der Aufgaben des Wissenscontrolling werden die im Abschnitt zur
Wissensidentifikation genannten Ansitze verwendet (Intangible Assets Monitor, Intellectual
Capital Navigator, Balanced Scorecard) [vgl. auch North et al. 1998]. Aber auch die Analyse
von sozialen Netzwerken kann als Instrument eingesetzt werden. Transparenz {iber informale
Netzwerke kann bei der Griindung von Communities duflerst hilfreich sein. Damit konnen
Probleme umgangen werden, die informelle, ,,verborgene Netzwerke haufig kennzeichnen —
Locher in den Netzwerken, fragile Strukturen, bei denen die Stabilitit des Netzes von
einzelnen Personen abhingig ist [vgl. Maier 2002, 244 und Abschnitt 17.1.5 iiber die
Modellierung sozialer Netze].

Zur Erfolgsmessung von WMS sei auf Maier/Hadrich [2001] verwiesen. Inwieweit Wissens-
prozesse durch ein ProzeBmonitoring und -controlling [vgl. Scheer 1998b] bewertet werden
konnen ist eine Frage, die hier nur angerissen werden kann. Allerdings setzt dies eine
Zuordnung von geeigneten MeBgroen voraus. Die Bewertungsprozesse fiir wiP (WM-
Prozesse) sind typische Prozesse, die im Verantwortungsbereich des ProzeBmanagement
liegen und dementsprechend dort verankert werden miissen.

11.3.3.5 Wissen aufbereiten

Ziel der Wissensaufbereitung ist es, internes und externes Wissen und Erfahrungen von
anderen Abteilungen mit Kontextinformationen zusammenzufithren, zu organisieren, zu
strukturieren und in einen Kontext einzubetten [vgl. Lee/Yang 2000, 790]. Die Phase der
Wissensautbereitung spielt fiir andere Phasen eine wichtige Rolle. Nur wenn Wissen
strukturiert abgelegt wird, kann es spiter wiederverwendet werden. Auch zur Phase der
Wissenssuche und -navigation existieren Abhédngigkeiten. Hier mufl das richtige Mal3 an
Strukturierung gefunden werden. Je stirker das Wissen vorab strukturiert wird, desto leichter
wird die Navigation, aber der Aufwand zur Strukturierung wichst durch die Berticksichtigung
von Kontext-Informationen [vgl. Seifried/Eppler 2000, 40].

Das relevante Wissen muf3 durch Index- und Abstraktionstechniken erfait werden. Es muf} in
Beziechung zu anderen Wissenselementen gesetzt werden, zusitzlich miissen die
Wissenselemente mit Metainformationen und Schlagworten versehen werden, die mit der
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spezifischen Fachsprache (Ontologie) iibereinstimmen [vgl. Staab et al. 2001]. Meta-
Informationen konnen sich dabei auf das Profil oder den Lebenszyklus eines Wissenselements
beziehen. Wéhrend das Profil den Inhalt des Wissenselements durch Attribute genauer
beschreibt, zeigt der Lebenszyklus, was mit einem Wissenselement bereits passiert ist und was
noch zu tun ist und stellt damit die Verbindung zum Geschiftsproze3 her [vgl. Bach 2000,
94]. Wird Wissen weniger strukturiert abgelegt, was den Aufwand zur Strukturierung
reduziert, umso differenzierter miissen die Suchmechanismen sein, das fiir einen Kontext
passende Wissen zu finden (vgl. auch Kapitel 12.2, Wissensstrukturierung).

Die Phase der Wissensaufbereitung hat eine enge Verbindung zur Anwendung im
Geschiftsprozef3, da bereits bei der Strukturierung der Anwendungskontext beriicksichtigt
werden mufl. Dies kann durch eine bereits an den Geschiftsprozessen ausgerichtete
Wissensstruktur vorgegeben sein. Damit wird die Entscheidung wie das Wissen im richtigen
Kontext angewendet wird bzgl. der Anwendung ,,geflihrt* [vgl. Lee/Yang 2000, 790].

Die im Zusammenhang mit der Kodifizierung hiufig genannte Aktivitdt der
Wissenspublikation hingt eng mit der Aufbereitung von Wissen zusammen. Erst die
Aufbereitung in Form der Strukturierung, Organisation, Dokumentation oder Formalisierung
mit Hilfe von Techniken der KI oder anderer eher traditioneller Techniken erlaubt die
Externalisierung von kodifiziertem Wissen und die Verteilung [vgl. Maier 2002, 175]. Im
Content Management Prozel} spielt die Wissenspublikation eine wichtige Rolle.

11.3.3.6 Wissen bewahren

Nach Probst et al. [1998] ist die Wissensspeicherung ein SubprozeB der ProzeBkette
»oelektion des Bewahrungswiirdigen™, der ,angemessenen Speicherung“ und der
»regelméfBigen Aktualisierung®. Die Speicherung von Wissen erfolgt hdufig zusammen mit
der Wissensaufbereitung; Wissen kann zusammen mit seinem Entstehungs- und
Anwendungskontext abgelegt werden. Speicherungsprozesse finden auf der individuellen,
kollektiven und elektronischen Ebene statt. Durch Anreizsysteme konnen Triger von
Schliissel-Know-How an das Unternehmen gebunden werden.

Auf kollektiver Ebene wird versucht, Wissen zu explizieren und so anderen
Organisationsmitgliedern zur Verfiigung zu stellen. Zusétzlich kann versucht werden,
informelle und formelle Netzwerke zu unterstiitzen. Auf elekronischer Ebene werden IKT-
Systeme, wie z.B. WMS, WfMS, Repositories, Datenbanken, DMS eingesetzt. Der Prozel3 der
Selektion trennt zwischen bewahrungswiirdigem und -unwiirdigem Wissen. Dieser Schritt ist
allerdings nicht unproblematisch, da oft von vornherein nicht bestimmt werden kann, welches
Wissen auch in Zukunft wichtig wird bzw. welches Wissen ,,geloscht* werden sollte. Diese
Entscheidung hat oft eine strategische Komponente, da Wissen ein Schliissel zum Aufbau und
zur Weiterentwicklung von Kernkompetenzen ist.

Die Aktualisierung von Wissen, die Probst et al. als letzten Teilproze3 bei der Wissens-
bewahrung sieht, wird hier extra unter der Aktivitit ,,Wissen (weiter-)entwickeln* behandelt.
Zusammen mit der Aufbereitung bildet die Wissensbewahrung die Basis fiir die
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Wiederverwendung und Entwicklung von Wissen und ist als ein kritischer Faktor zur
Weiterentwicklung von Wissen zu sehen.

Im engen Zusammenhang zur Wissensbewahrung steht auch die Frage nach der Sicherung von
Wissen. Lee/Yang [2000, 789] weisen auf diese wichtige Aktivitdt hin, da dadurch Kreativitét
und Interessen der Besitzer von Wissen geschiitzt werden®. Unterschieden wird hier zwischen
gesetzlicher Sicherung, wie z.B. Copyright oder Patente und einem Schutz durch IKT, was
z.B. durch die Vergabe von Datei- und Benutzernamen in Verbindung mit einem PaBwort
sichergestellt werden soll. Neben diesen ,harten Methoden bietet es sich an, zusétzlich
Vereinbarungen mit Wissensarbeitern, die den Umgang mit vertraulichen Dokumenten und
das Ausscheiden aus der Organisation regeln (Implementierung durch ,,Staff Awareness und
Schulungen®) zu treffen [vgl. Lee/Young 2000]. Die gezielte Bewahrung von Erfahrungen
und Informationen erfordert daher Managementanstrengungen.

11.3.3.7 Wissen (ver-)teilen

Ziel der Wissensverteilung ist es, das geeignete Wissen der richtigen Person zum richtigen
Zeitpunkt zur Verfiigung stellen. Das Lernen durch Kombination und Sozialisation hat dabei
einen groBen Stellenwert, da die Kombination die Verteilung expliziten Wissens, die
Sozialisation die Teilung impliziten Wissens voraussetzt. Auf individueller Ebene sind die
Prozesse der Wissensentwicklung ausreichend. Fiir die Ubertragung auf organisationales

Wissen wird insbesondere die Phase der Wissensverteilung wichtig [vgl. Nonaka/Takeuchi
1995, Bhatt 2000, 20].

Fir die Wissensverteilung existieren eine Reihe &hnlicher Bezeichnungen, wie z.B.
Wissensstreuung, Wissensteilung, Wissenszirkulation, Wissenstransfer oder Wissensiiber-
tragung [vgl. Weggeman 1999, 237]. Sie alle unterstreichen die These, da3 in Organisationen
Wissensfliisse etabliert werden miissen, um zwischen Wissenstrigern Wissen transportieren
zu konnen. Diese Aufgabe kann entweder formal durch die Definition von Wissensprozessen
und entsprechenden Rollen geschehen, und/oder aber durch das Schaffen einer Kultur der
Wissensteilung. Managementprozesse, wie die bereits angesprochenen Personalfiihrungs-
prozesse sorgen fiir angemessene Anreizsysteme, die nicht immer nur monetér sein sollten
(Beispiele: ,,Knowledge Master Award Programme*, ,,Employee of the Month®, [vgl. Bach
2000, 103]). Die eher aktive Unterstiitzung durch Wissensprozesse zeigt sich auch durch die
Verwendung des Begriffs der Verteilung, wihrend der Begriff des Teilens von Wissen eher
auf die freiwillige Bereitschaft abzielt und durch die Wissenskultur gesteuert wird.

Die Trennung in Wissensarten hat starke Auswirkungen auf die Gestaltung der Wissens-
prozesse. Je komplexer und an Kontext reicher das Wissen ist, desto spezifischer sind auch
die Instrumente und Systeme, die zur Verteilung eingesetzt werden [vgl. Lee/Yang 2000,
790]. Das bedeutet auch eine sorgfiltige Wahl des Verteilungsmediums, das so komplex sein
sollte, wie das Management der Komplexitit des Wissens [Bhatt 2000, 20]. In Kapitel 13
werden zwei Wissensverteilungsprozesse beschrieben, die sich zum einen durch das zu
verteilende Wissen unterscheiden zum anderen aber auch durch das dazu verwendete
Instrument (Content Management, Expertise Directory). Weitere Instrumente, die den

43 Siehe Diskussion Ownership, Identitdten, Rollen
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Wissensaustausch fordern, sind Community of Practices, Knowledge Desk und Knowledge
Network [vgl. Bach 2000, 83].

Bhatt [2000, 20] hebt folgende Strategien zur Forderung der Wissensverteilung hervor: Die
Wahl des richtigen bzw. angemessenen Verteilungsmediums und die Forderung des
Verstindnisses iiber die Zusammenhinge und Grundlagen von Wissen und der Notwendigkeit
eines Wissensaustausches. DaBl die Wissensverteilung nicht isoliert zu den anderen
Aktivititen bzw. Phasen im Kreislauf steht, zeigt die enge Verbindung zum Aufbereitungs-
und Anwendungsprozel3. Nur entsprechend aufbereitetes Wissen kann durch einen formalen
Prozel3 verteilt und schlieBlich angewendet werden [vgl. Armistead 1999, 145]. Ein Beispiel
hierfiir sind die ,,Debriefing““-Aktivititen am Ende von Projekten, die in Form von Lessons
Learned gemachte Projekterfahrungen festhalten sollen.

11.3.3.8 Wissen suchen

Vor der Anwendung von Wissen steht meist die Suche nach relevanten Wissenselementen. In
WMS werden meist verschiedene Komponenten zum ,,Information Retrieval®, wie Suche und
Wissenszugang auch oft synonym bezeichnet werden, bereitgestellt. Beispiele sind:
Suchmethoden, Suchsprachen, Suchverhalten, Sortierung und die Verwaltung von
Suchresultaten [vgl. Seifried/Eppler 2000, 39]. Wie schon bei der Wissensaufbereitung
angesprochen, verhdlt sich der Aufwand der Suche in einem umgekehrten Verhéltnis zum
Indizieren.

Sog. Push-Mechanismen sorgen dafiir, daB der Benutzer zu festgelegten Intervallen auf ihn
bzw. auf sein Profil zugeschnittene Informationen regelmifBig zugeschickt bekommt. Im
Gegensatz dazu wird beim Pull-Mechanismus die Suche vom Benutzer selbst initiert und
durchgefiihrt. Dabei kann ihm eine vorgegebene Navigationsstruktur oder intelligente
Suchalgorithmen helfen. Ontologien zur Definition von Navigationsstrukturen sind hier
wichtige Hilfsmittel [vgl. Staab et al. 2001], aber auch andere Verzeichnisse, wie
Expertenverzeichnisse oder ,,Yellow Pages®, helfen bei der Suche. Bei grofleren
Organisationen werden Suchkompetenzen in besondere WM-Rollen und Organisations-
einheiten gebiindelt. Der Knowledge Broker fiihrt u.a. auch Recherchen zu speziellen Themen
durch und vermittelt interne und externe Experten als Ansprechpartner [vgl. Bach 2000, 78].

11.3.3.9 Wissen anwenden

Die Anwendung und Nutzung von Wissen wird oftmals vernachléssigt. Der Prozel3 endet
nicht beim Suchen und Finden eines Wissenselements, sondern die Nutzung von Wissen in
den Geschiftsprozessen ist eigentliches Ziel und Zweck von WM. Die Gestaltung der
Schnittstelle zwischen Wissensprozell und wissensintensivem Geschiftsprozel} ist daher eine
wichtige Aufgabe. Leider bieten WMS selten Unterstiitzung fiir die Anwendung von Wissen.

Ein wichtiger Bereich der Nutzung ist die Sicherstellung der Wiederverwendung von Wissen.
Ein Proaktiver Zugang, d.h. die Verschiebung der Rolle des Nutzers hin zum Teilnehmer, die
Personalisierung und Integration von Anwendungssystemen spielen eine wichtige Rolle [vgl.
Staab et al. 2001, 5]. Des weiteren ist nicht nur das einzelne Wissenselement wichtig, sondern
das gesamte ,,Bild* in welches das Wissenselement eingebettet ist. Erst der Einbettungsprozel3
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in einen Kontext sorgt fiir die (Re-)konstruktion von Wissen und sorgt schlieBlich fiir die
Anwendung im Geschéftsproze3*.

Weitere Faktoren, die die Anwendung férdern, sind Lernen durch Kombination und Interna-
lisierung [vgl. Weggeman 1999, 237], die Uberwindung von Nutzungsbarrieren [vgl. Lehner
2000, 154], sowie die Gestaltung des Arbeitskontextes. In diesem Zusammenhang sei wieder
auf die bereits angesprochene ,,Todesspirale der elektronischen Wissensbasis und die enge
Verkniipfung zu den Aktivititen der Wissensbewertung und -weiterentwicklung hingewiesen.

11.3.3.10 Wissen weiterentwickeln

Die Phase der Weiterentwicklung schlie8t sich direkt an die der Nutzung an. Dazu kdnnen
WM-Prozesse implementiert werden, die als Ziel die Verbesserung und Weiterentwicklung
der Wissensbasis (siehe Teilprozel3 ,,Aktualisierung® im ProzeB ,,Wissens bewahren*) und der
Wissensprozesse haben. Hier wird die Schnittstelle zum zweiten Kreislauf, dem eigentlichen
Managementkreislauf mit den Phasen Zielsetzung, Umsetzung und Messung deutlich. Im
einzelnen handelt es sich um folgende Aktivititen, die zusammen auch als eigenstindiger
Prozef3 der ,,permanenten Weiterentwicklung® implementiert werden konnen [vgl. Bach 2000,
112, Bhatt 2000, 23 und Abb. 28]:

+ Suche nach neuen internen und externen relevanten Wissensquellen

« Schaffung verbesserter Zugriffsmoglichkeiten (Einbindung in das Intranet, Aufnahme in
ein Expertenverzeichnis etc.)

« Strukturierung anhand einer standardisierten Geschéftssprache (Ontologie)
«  Weiterentwicklung dieser Standards

« Verbesserung und Anpassung der vorhandenen Systeme

«  Weiterentwickeln und Neuinterpretieren der Wissensbasis

« Einfiihren und Erweitern von spezifischen WM-Rollen und Verantwortlichkeiten zur
Weiterentwicklung

Nicht vergessen werden darf die Tatsache, dafl veraltetes Wissen geloscht werden sollte [vgl.
Rowley 2000, 221]. Ansonsten wird die Wissensbasis mit sog. ,toten Links®, veralteten
Dokumenten, nicht mehr notwendigen Themen und Inhalten verstopft. Im Extremfall ist dies
ein erster Schritt hin zur ,,Todesspirale der Wissensbasis“, da die Teilnehmer aufgrund
mangelnder Sucherfolge die Wissensbasis nicht nutzen.

11.3.4 Abhangigkeiten in Wissensprozessen

Die Beschreibung der einzelnen Aktivititen soll nicht suggerieren, da3 eine Wertschdpfungs-
kette immer aus allen Aktivitdten bestehen mul}, vielmehr kann es sein, dall nur einzelne der
Aktivititen durchgefiihrt werden. Bei Personalisierungsstrategien [vgl. Hansen et al. 1999]
wird z.B. der direkte Wissensaustausch zwischen Mitarbeitern geférdert. Die Verwaltung von
kodifiziertem und aufbereitetem Wissen verliert dagegen an Bedeutung. Die einzelnen
Aktivititen im Wissenskreislauf haben untereinander starke Abhédngigkeiten, so dafl auch die

44 The knowledge embedding process is concerned with organizational effectiveness through the incorporation
of knowledge into the fabric of the org. process and its product and services® [s. Armistead 1999, 146].
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Reihenfolge und das AusmaB, in der die einzelnen Aktivititen durchlaufen werden, nicht
nicht a priori festgelegt ist. Abhingig vom Kerngeschéft werden verschiedene Aktivititen im
Wissenskreislauf fokussiert. Ein Beispiel: Ein Forschungsinstitut wird z.B. verstarkt eigenes
Wissen entwickeln und damit mehr Wert legen auf die Aktivitditen Wissen entwickeln,
verteilen und aufbereiten, wihrend eine Rechtskanzlei eher externes Wissen erwerben wird
und damit auf die Aktivititen Wissen erwerben und anwenden Wert legen. Das Kerngeschaft
bestimmt letztendlich, welche Wissensarten und zugehorigen WM-Aktivititen flir das
Unternehmen relevant sind.

Um eine gewisse Ordnung in die Abhidngigkeitsbeziehungen zu bekommen, sollen die
Abhiéngigkeiten nach den Interventionsebenen Wettbewerbsstrategie, WM-Strategie, Wissens-
basis, Instrumente/IKT, Teilnehmer/Communities, Kultur und WM-Organisation und
Prozesse gegliedert werden. Eine kurze Fallstudie® veranschaulicht die Abhéngigkeiten bei
der Gestaltung von Wissensprozessen (vgl. Tab. 26). Die Fallstudie zeigt aulerdem, dal3 die
Gestaltung von Wissensprozessen nicht nur eine zentrale Aufgabe in prozeBorientierten WM-
Initiativen ist, sondern auch in WM-Initiativen von Unternehmen eine wichtige Rolle spielen,
die nicht an Prozessen, sondern eher an Projekten ausgerichtet sind.

Wettbewerbsstrategie

Héufig kann nur eine Strategierichtung erfolgreich verfolgt werden [vgl. Treacy/Wierserma
1993, zit. nach Wiig 1997, 9]. Damit wird auch zum groBlen Teil die WM-Strategie, die
Auswahl und Gestaltung der Wissensprozesse bestimmt. Unterteilt man die
Strategierichtungen nach Porter [1980, 1985] in Kostenfiihrerschaft, Differenzierungs- oder
Nischenstrategie oder nach Treacy/Wierserma [1993] in ,,operational excellence®, product
leadership* und ,,customer intimacy*, so lassen sich folgende Aussagen bzgl. der Gestaltung
von Wissensprozessen treffen:

« Kostenfiihrerschaft: Schwerpunkt auf die Wiederverwendung von Wissen (Wissen
entwickeln/erwerben, verteilen und wiederverwenden
Typische Beispiele sind Beratungsunternehmen wie E&Y oder Andersen Consulting [vgl.
Hansen et al. 1999]. Die Wiederverwendung von Wissen spielt hier eine grof3e Rolle.

- Differenzierungsstrategie: Schwerpunkt auf Aktivititen, die die Innovation unterstiitzen
(Wissen entwickeln, aufbereiten, bewahren, verteilen und nutzen).
Typische Beispiele sind Beratungsunternehmen wie Boston Consulting Group oder
McKinsey [vgl. Hansen et al. 1999], die versuchen kundenspezifische Problemlosungen zu
entwickeln.

- Nischenstrategie: Héufig ist hier sehr spezialisiertes Wissen iiber Produkte, Produktions-
verfahren oder Mirkte relevant. Dieses Wissen ist fiir Konkurrenten oft nur durch eigene
Innovations- und Lernprozesse zu generieren, da Wissensbewahrung und -sicherung (z.B.
in Form von Patenten und Rechten) hier eine wichtige Rolle spielen. Die Markteintritts-
barrieren fiir Mitbewerber sind durch den Aufwand Wissens zu erwerben sehr hoch.

45 Die Informationen der Fallstudie stammen aus Trittmann/Brossler 2001.
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Fallstudie: Gestaltung von Wissensprozessen bei der sd&m AG

Das Unternehmen software design & management (sd&m AG) hat sich auf das Design und die Implementie-
rung von groflen individuellen Informationssystemen spezialisiert. Die Umsetzung erfolgt zu 100% in Pro-
jekten, die hiufig vor Ort mit den Kunden durchgefiihrt wird. Die verschiedenen Niederlassungen in Deutsch-
land sind nach Regionen orientiert und sind in Geschiftsbereiche unterteilt. Das Unternehmenswachstum be-
trug in manchen Jahren iiber 50%. Dieses hohe Wachstum, auch verbunden mit einer hohen Mitarbeiterfluktua-
tion, fiihrte zusammen mit den hohen Anforderungen an Technologie- ,Projekt- und Branchenwissen zur Ge-
staltung einer WM-Initiative, die allerdings nicht als prozeBorientiert bezeichnet werden kann. Trotzdem war
die Gestaltung von Prozessen zum Wissenstransfer eine wichtige Aufgabe und abhéngig von folgenden Ein-
fluBfaktoren (in Klammern die primér betrachteten WM-Aktivitidten bzw. Prozesse):

+  Wettbewerbsstrategie / WM-Strategie: sd&m verfolgt primér eine Innovationsstrategie, d.h. sie 16st mit
modernen Technologien besonders anspruchsvolle Kundenprobleme — Standardlésungen sind hier eher un-
geeignet. Die strategischen Vorgaben fiir die WM-Strategie leiten sich direkt aus der von sd&m verfolgten
Innovationsstrategie ab. Der Schwerpunkt liegt hier deshalb auf der Entwicklung von neuem Wissen, dem
Erwerb von aktuellem Wissen, aber auch auf der Wiederverwendung von Wissen fiir bestimmte Wissensbe-
reiche, wie z.B. den bei sd&m eingesetzten SW-Entwicklungsmethoden.

(Wissen entwickeln, Wissen erwerben, Wissen wiederverwenden / weiterentwickeln).

* Themen/Inhalte: Das Wissensinhalte in der Softwareentwicklung lassen sich in Anwendungs-, Software-
Engineering spezifisches, Technologie- und Managementwissen unterteilen. Die Komplexitit des Wissens
146t sich allerdings nur themenspezifisch bewerten. Allgemein gilt dieses softwarebezogene Wissen als sehr
komplex und ist daher hiufig nur mit sehr groBem Aufwand zu kodifizieren. Dies spricht fiir einen eher per-
sonlichen Austausch von Wissen. Zusétzlich wird Wissen, das von durchgefiihrten Projekten abgeleitet
wurde (i. S. von Wissen vom Prozef), im Rahmen von ,,Debriefing*“-Aktivitdten in Form von Lessons
Learned dokumentiert.

(Content Management Prozef3, Wissen aufbereiten (Debriefing) , Wissen suchen (Experten))

*  WM-Instrumente und Systeme: sd&m setzt durch das KWEB vor allem interaktive Instrumente und
Systeme ein, die der Vernetzung von Personen dienen. Durch den Einsatz einer Skill Verwaltung, Yellow
Pages mit Verweisen zu personlichen Homepages, Links zwischen allen Ebenen und einer einheitlichen
Suchmaschine wird vor allem die Gestaltung von WM-Aktivitdten, wie die unter Themen/Inhalte genann-
ten, beeinfluft.

e Kaultur, Teilnehmer und Communities: Die Kultur bei sd&m wird als wesentlicher Grund fiir die weni-
gen Einschrinkungen durch die Vorgabe formaler Wissensprozesse gesehen. Diese ist durch ,offene
Tiiren™ und teamorientierter Projektarbeit mit der Motivation zu einem freiwilligem Wissensaustausch ge-
pragt (,,Familienkultur* und ,,Markt-Modell“). Die schlanke Organisation als Leitbild sieht sich nur dem Er-
folg des Projektes verpflichtet, nicht aber durch die Vorgabe von starren Regelwerken. Allzu strikte Vorga-
be solcher Prozesse zum Wissensaustausch und -nutzung wiirden deshalb auf erheblichen Widerstand bei
den Mitarbeitern stof3en.

(Prinzipielle Vorgaben bei der ProzeBgestaltung: ,, moglichst wenig Regeln *).

*  WM-Organisation und Prozesse: Aus Prozefsicht wurden bei sd&m nur minimale Eingriffe
durchgefiihrt. Es wird lediglich die grundlegende Integration der Kerngeschiftsprozesse mit den
Wissensprozessen geregelt. Dies liegt zum einen in der Kultur begriindet, zum anderen aber auch in der
stark projekt-orientierten Struktur von sd&m, in Form sehr schwach-strukturierter Prozesse. Bei jedem Start
(,,Kick-off) und Ende (,,Touch-down*) eines Projekts wird ein Wissensbroker beteiligt. Wissensbroker, die
fiir spezielle Themen verantwortlich sind, bilden zusammen eine zentrale Einheit ,,sd&m-Technologiema-
nagement®. Ihre Aufgabe liegt in der Konsolidierung und Weiterentwicklung ihres Bereichswissens. Auf3er-
dem verweisen sie auf entsprechende Best Practices wahrend der Projektdurchfiihrung.

(Wissen identifizieren, Wissen aufbereiten (Debriefing), Wissen suchen (,,Best Practices*)

Tab. 26: Fallstudie: Gestaltung von Wissensprozessen bei der sd&m AG
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WM-Strategie

Hier ergeben sich weniger Unterschiede auf der Ebene der Struktur des Wissenskreislaufes,
als auf der Ebene der einzelnen WM-Aktivitiaten. Durch die Ausrichtung der WM-Strategie
werden weitgehend die im Kapitel 10 beschriebenen ,,strategischen Parameter”, wie z.B.
Inhalte/Themen, Teilnehmer und Communities, WM-Instrumente und -Systeme, Kultur und
der Organisation und Prozesse festgelegt. Diese Dimensionen beeinflussen wiederum die
Gestaltung der einzelnen Wissensprozesse. Bekannte WM-Strategien sind z.B.:.

+ Personalisierung: Schwerpunkt auf den Wissensaustausch zwischen Wissenstragern

+ Kodifizierung: Schwerpunkt auf den Wissensaustausch durch Dokumente

Wissenbasis

Themen und Inhalte der Wissenbasis lassen sich nach Wissensarten und ihren Uber-
fithrungsprozessen unterscheiden*®. Diese Prozesse iiberfiihren eine Wissensart in eine andere
und konnen in diesem Kontext auch als WM-Aktivititen bzw. Wissensprozesse interpretiert
werden und geben deshalb auch Hinweise flir wichtige Aktivititen im Wissenskreislauf.
Einige Beispiele sollen hier geniligen. Unterscheidet man Wissensinhalte z.B. nach der
Aktivitdt im Wissenskreislauf, so ergeben sich folgende Gestaltungshinweise (einige wichtige
Aktivitdten stehen in Klammern):

 konserviertes vs. neu erworbenes Wissen (entwickeln; bewahren),
- existierendes vs. neues Wissen (verwerten; erforschen),
«  Wissen vs. Nicht-Wissen (vergessen; lernen),

« Wissen iiber den ProzeB, im Proze und vom ProzeB (modellieren/formalisieren;
anwenden; ableiten).

Auch die Komplexitit von Wissen bestimmt zu einem groflen Teil die Gestaltung der
zugehorigen Wissensprozesse. Wahrend kodifizierbares Wissen durch die Gestaltung eines
Content Management Prozesses und dem Einsatz geeigneter Systeme verwaltet werden kann,
ist der Austausch von implizitem Wissen nur durch direkten Kontakt zwischen Mitarbeitern
moglich. Ein ProzeB wiirde hier die Suche nach Experten unterstiitzen.

WM-Instrumente und -Systeme

Die Unterscheidung in integrative und interaktive Instrumente beeinfluflit wesentlich die
Gestaltung der einzelnen Wissensprozesse. Instrumente werden im pWM als Prozesse
implementiert (vgl. Kap. 13). Ein Beispiel dafiir ist der Wissensverteilungsproze3 entweder
iiber Content Management (integrativ) oder Expertise Directory (interaktiv):

- interaktives Instrument: Der Prozel3 der Wissensverteilung durch ein Expertise Directory
wird durch Fragen oder die Verdnderung des Wissensprofils eines Experten ausgelOst.
Aufgaben sind u.a. Reaktion auf Nutzeranfragen, Aktualisierung der einzelnen Nutzer-
anfragen, die Aktualisierung von einzelnen Wissensprofilen, Pflege des Verzeichnisses.

46 Fiir eine ausfiihrliche Beschreibung weiterer Dimensionen und ihrer Umwandlungsprozesse siche Romhardt
1996, 10f1f.



11.3 Prozesse des WM 139

integratives Instrument: Bei der Wissensverteilung durch Content Management besteht
die primédre Aufgabe in der Verteilung dokumentierten Wissens. Aufgaben bestehen aus
der Freigabe dokumentierten Wissens, Bereitstellung fiir Adressaten, der Uberpriifung auf
Aktualitét, Korrektheit und schlielich der Entfernung des Wissens [Bach 2000, 72-77]).

Kultur, Teilnehmer und Communities

Die Gestaltung von Aktivititen bzw. Wissensprozessen hingt von der zugrunde liegenden
Kultur der ,,Wissensteilung® ab. Genausogut kann aber die Gestaltung und Durchfiihrung von
Wissensprozessen die Kultur beeinflussen. Um z.B. beim ,,Familien-Kultur-Modell*“ den
Wissensaustausch zwischen Gruppen zu fordern, kann ein Verteilungsproze3 eingefiihrt
werden [vgl. GeiBller 1999, 56f].

sLaw-and-Order-Modell*“: Macht, Rechte und Privilegien bestimmen die Aktivitdt der
Wissensteilung. Dadurch wird das Teilen, Verteilen und Ubertragen von Wissen geregelt
und standardisiert.

»Familien-Kultur-Modell“: die Wissensteilung wird eher informal durchgefiihrt. Die
Ausgestaltung von (Ver-)teilungsprozessen ist daher schwierig und begrenzt sich auf das
Schaffen von Rahmenbedingungen.

»Markt-Modell*“: Wissensaustausch erfolgt hier iiber Angebot und Nachfrage. Hier kann
der Wissensaustausch weniger durch die Gestaltung einzelner Wissensprozesse gesteuert
werden, als durch das Schaffen von Rahmenbedingungen in Form von Management-
malnahmen, die einen ,,Wissensmarkt“ entstehen lassen.

»Diskurs-Modell“: zielt auf das Erreichen ,,objektiver Wahrheiten, Konsensbildung und
normativer Aussagen ab. Wichtige Aktivititen sind bei der Entwicklung von Wissen das
Bewerten und Evaluieren.

WM-Organisation und Prozesse

Auf individueller Ebene sind Wissen entwickeln und anpassen ausreichend. Fiir die Uber-
tragung auf organisationales Wissen werden die Phasen Wissensverteilung -bewertung und
-weiterentwicklung entscheidend.

Die Wissensentwicklung besitzt eine komplementidre Beziehung mit dem Wissenserwerb.
Von aulen erworbenes Wissen muf} nicht in allen Féllen neu entwickelt werden, wohl aber
héufig in einen neuen Kontext gesetzt werden, was wiederum zur Entwicklung von Wissen
fiihren kann [vgl. Bhatt 2000, 18].

Die Verteilung von Wissen kann entweder vor oder nach der Wissensbewertung oder
-aufbereitung geschehen, abhiangig davon, ob die Bewertung zentral oder dezentral durch-
geflihrt wird. Wissen kann nicht aktualisiert bzw. weiterentwickelt werden ohne auch
bewertet zu werden.

Eine enge Verbindung existiert auch zwischen den Aktivitidten aufbereiten und speichern.
Das Erfassen und Klassifizieren von Wissensinhalten erfolgt hdufig zusammen mit der
Speicherung, dabei wird die Struktur in Form von Metawissen gespeichert und/oder
Wissen wird kodifiziert und als Wissenselement in diese Struktur abgelegt.
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« Bevor Wissen genutzt wird, mull es vorher generiert bzw. erworben werden. Geht die
Nutzung der Wissensbasis zuriick, werden weniger Investitionen in die Wissensbasis
vorgenommen. Dies flihrt zu einer verminderten Qualitit der Wissensinhalte, das
Vertrauen in die Inhalte nimmt weiter ab, was wiederum zu einer reduzierten Nutzung der
Wissensbasis fiihrt — der Zyklus beginnt von neuem [vgl. Probst et al. 1998].

11.4 Integration von wissensintensiven Geschaftsprozessen und
Wissensprozessen

Bei der Unterscheidung zwischen Wissensprozessen und wissensintensiven ProzeBteilen in
Geschiftsprozessen wurde bereits eine mdgliche Integrationsform angesprochen. Im
folgenden werden zum einen ablauf- und aufbauorganisatorische Mallnahmen aufgezeigt, zum
anderen aber auch MaBnahmen, die durch den Einsatz von IuK-Technologien dazu fiihren,
dall Wissensprozesse und wissensintensive Geschiftsprozesse enger miteinander verkniipft
werden.

11.41 Aufbauorganisation

Héufig unterscheiden sich die Ziele, die mit Wissensmanagement und ProzeBmanagement
verfolgt werden [vgl. Allweyer 1998a, 39]. Eine Ausgleich von Zielkonflikten wird in der
gemeinsamen Ausiibung von Rollen, der Abstimmung zwischen den Rollen und durch die
Gestaltung einer gemeinsamen Organisationsstruktur mit festgelegten Weisungsbefugnissen
und Berichtswegen erreicht. Dazu kann eine wissensorientierte Fithrungsorganisation definiert
werden, die fiir die Einbettung des Wissensmanagements in die bestehende ProzeB- und
Unternehmensfiihrung sorgt [Bach 2000, 99].

Auf der individuellen Ebene konnen folgende Rollen des Prozefmanagements unter-
schieden werden:

ProzeBverantwortlicher, ProzeBeigentiimer und ProzeBmanager auf Managementebene [vgl.
Neumann et al. 2000, 275-280] und Case Worker bei der ProzeBdurchfiihrung.

« ProzeBverantwortlicher: Diese Rolle hat dafiir zu sorgen, daB der Prozef3 effizient und
effektiv unter FEinhaltung der ProzeBziele ablduft. AuBerdem ist er fiir sdmtliche
ProzeBverbesserungsmafinahmen zustidndig. Dazu ist er mit ausreichender Kompetenz zu
versorgen [vgl. Neumann et al. 2000, 276].

+ ProzeBeigentiimer: (engl.: Process Owner) Der ProzeBeigentiimer wird oft mit dem
ProzeBverantwortlichen gleichgesetzt. Bei komplexen Organisationsstrukturen jedoch
empfiehlt es, sich beide Stellen einzurichten. Der ProzeBeigentiimer ist wie der
ProzeBverantwortliche fiir die Erreichung der Ziele mitverantwortlich. Er ist jedoch dem
ProzeBverantwortlichen unmittelbar vorgesetzt und delegiert daher die Verantwortung fiir
Teilprozesse an den jeweiligen ProzeBverantwortlichen [vgl. Scholz/Vrohlings 1994a,
121].

« ProzeBmanager: Er hat die Aufgabe, alle prozeBBbezogenen Aktivititen zu koordinieren
und den ProzeBeigentiimer und- verantwortlichen zu unterstiitzen. Zu den Hauptaufgaben
zahlen deshalb das Management von Reorganisationsprojekten und die Steuerung von
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Modellierungs- und Verbesserungsaktivititen von Prozessen [vgl. Neumann et al. 2000,
278].

Auf dieser individuellen Ebene konnen rollenbezogene WM-Aktivitdten die Mitarbeiter bei
der téglichen Arbeit in den Geschiftsprozessen unterstiitzen. Typische Rollen des
Wissensmanagements sind im folgenden kurz beschrieben [aus Maier 2002 und Bach 2000,
100f]:

Chief Knowledge Officer (CKO): Formuliert und kommuniziert die WM-Architektur;
steuert und entwickelt die Wissensbasis; fiihrt Wissens- und Netzwerkmanager, fiihrt das
WM-Team, flihrt fachlich Moderatoren, Nutzungs- und Themenverantwortliche.

Community / Netzwerk Moderator: Moderiert und motiviert eine Community;
dokumentiert die wesentlichen Ergebnisse.

Boundary Spanner: Sorgt fiir das interne Marketing, Sensibilisiert fiir die Wissensteilung
und vermittelt Ansprechpartner.

Knowledge Manager: Fiihrt Wissensprozesse im Content Management und Knowledge
Center

Themenverantwortlicher: Ist Experte in einem bestimmten Wissensgebiet, iiberwacht die
Wissensstruktur und gibt Wissenselemente frei. Als Experte besitzt er zudem héaufig
Beziehungen zu Forschungsinstituten.

Nutzungsverantwortlicher: Stellt die Wiederverwendung von Wissen sicher.

Knowledge Broker: Identifiziert und stellt Wissensquellen, recherchiert zu speziellen
Themen und vermittelt interne und externe Experten als Ansprechpartner.

Knowledge Worker (Teilnehmer, Nutzer, Autor, Experte): Als Autor hat er die Aufgabe
der mediengerechten Dokumentation von Wissen, als Experte ist er fiir die Weitergabe und
der Weiterentwicklung von Wissen zustidndig. Als Teilnehmer in Communities sorgt er in
vielfdltiger Weise fiir Austausch von Wissen, das er als Nutzer im Geschéftsprozel3
anwenden kann.

Im folgenden wird noch eine WM-spezifische Organisationseinheit dargestellt, der WM-
Lenkungsauschuf3 bzw. das WM-Team.

WM-Team/WM-Lenkungsausschufl: Grundlegende Koordinations- und Gestaltungs-
entscheidungen werden vom WM-Team getroffen. Dazu gehdren Mafinahmen, die nicht
direkt im Geschifts- oder Wissensprozel umgesetzt werden konnen. Meistens gehoren
dem Team Autoren- und Nutzervertreter, Mitglieder der Wissensprozesse und Vertreter der
Informatik an. Zu den Aufgaben gehort die Konsolidierung von Mallnahmen, d.h. von
Arbeitspaketen, die je nach Inhalten, Themen- und Nutzungsverantwortlichen,
Moderatoren, Content Managern und Knowledge Brokern oder Knowledge Managern
zugeordnet werden. Weitere Aufgaben betreffen die Konsolidierung von Ergebnissen, die
sich auf Umfeld- oder Managementprozesse (Personalentwicklung, ProzeBentwicklung,
Qualitdtsmanagement, Unternehmenskultur und -kommunikation) beziehen [Bach 2000,
112].
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Dabei miissen nicht unbedingt neue separate Stellen geschaffen werden, sondern es kann
durchaus sinnvoll sein, WM-Rollen und klassische Rollen im Geschiftsproze3
zusammenzufassen (s. Tab. 27) und um diese Aufgaben zu erweitern. Daneben existieren
natiirlich auch Fiihrungsbeziehungen zwischen diesen Rollen. Der CKO legt z.B. den
Koordinationsmechanismus zwischen Geschéfts- und Wissensprozessen fest (vgl. Bach 2000,
102). Mitarbeiter, die diese Rollen ausiiben, kommunizieren auf verschiedenen Ebenen
miteinander und bilden so iliberlappende Gruppen, die forderlich zum Aufbau transaktionaler
Gedéichtnisse, sog. Transaktive Memory Systeme (TMS) sind [vgl. Wegner 1986]. Das
transaktive Gedéchtnis, das durch die wechselseitige Abhéngigkeit der einzelnen
Gruppenmitglieder konstruiert wird, ist daher um einiges grofler und komplexer als jedes ein-
zelne, individuelle Gedéchtnis.

PM-Rollen und WM-Rollen und Erkldarung
Organisationseinheiten Organisationseinheiten
ProzeR-Lenkungsausschul WM-Lenkungsausschuf} *  WM-Team arbeitet ahnlich wie ein
PM-Team WM-Team Qualitats- oder Prozefzirkel und kann
daher mit diesen zusammengelegt
werden
Prozelleigner Chief Knowledge Officer (CKO) ¢ CKO legt Kommunikationsmechanismen

ProzeRverantwortlicher Community / Netzwerk Moderator zwischen Geschafts- und WM-Prozessen
Boundary Spanner fest (z.B. Verrechnungspreise)

Prozelmanager Knowledge Manager *  Erweiterung der Aufgaben um WM-
Produktmanager*’ Themenverantwortlicher Fihrungsaufgaben
Nutzungsverantwortlicher
Knowledge Broker

Case Worker Knowledge Worker (Teilnehmer, « der Mitarbeiter im Prozet nimmt je nach
Nutzer, Autor, Experte) Prozefschritt andere WM-Rollen wahr
(z.B. Experte fur ein Prozel3thema, aktiver
Teilnehmer in einer Community zur
Wissensverteilung im GP, Autor im
Wissensprozel? Wissensgenerierung und
-bewahrung,...)

Prozel Team Community sorgt fiir die prozeRiibergreifende
Kommunikation

Tab. 27: Rollen und Organisationseinheiten im Prozef3- und Wissensmanagement

Auf Gruppenebene ergeben sich die folgenden Beziehungen: In Form von Communities of
Practices and Interests, Best Practice Teams oder einer Mitarbeit im WM-Team werden
Schnittstellen zur WM-Organisation geschaffen. Damit wird der formelle und informelle
Wissensaustausch innerhalb des Prozell Teams, zwischen verschiedenen Prozel3 Teams und

47 Im engeren Sinne gehort die Rolle des Produktmanagers nicht zu den Rollen im Prozefmanagement.
Allerdings kann diese Rolle auch einen starken ProzeBfokus besitzen, z.B. bei den Prozessen
Produktentwicklung, -herstellung und -marketing. Meistens ist diese Rolle dann ,,quer” zu diesen Prozessen
zu sehen. Der Produktmanager arbeitet mit an der Sicherstellung der ProzeBschnittstellen, der durchgéingigen
Optimierung aller produktspezifischen Prozesse, der Abstimmung zwischen diesen Prozessen und fordert den
Wissensaustausch zwischen den verschiedenen beteiligten Prozef3 Teams.
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zwischen Prozel Team und WM-Organisation gefordert. FEinige Instrumente zur
Unterstiitzung von Wissensprozessen und -aktivititen auf Gruppen- bzw. Teamebene werden
bei Eppler/Sukowsky [2000, 337] beschrieben.

11.4.2 Ablauforganisation

Auf der Ebene der Ablauforganisation gibt es verschiedene Mallnahmen, die zu einer besseren
Integration von Wissensprozessen und wissensintensiven Geschiftsprozessen fiihren.
Ausgangspunkt ist zunichst die Erfassung von WP, um Transparenz iiber wissensintensive
Aktivitdten zu bekommen. Danach konnen Methoden eingesetzt werden, die die Vermeidung
von Medienbriichen zum Ziel haben, die bereits existierende Aktivititen in GP um WM-
Aktivititen erweitern oder die den Wissenskreislauf auf Geschlossenheit iiberpriifen und
somit den WissensfluB} innerhalb WP und zwischen WP und wiGP verbessern.

11.4.2.1 Schaffung von Transparenz uber ,,verborgene“ Wissensprozesse

Das Thema der verborgenen Wissensprozesse wurde kurz in Abschnitt 11.3 angesprochen.
Hiufig sind Wissensprozesse nicht klar erkennbar, da in der Praxis nur ein geringer Teil der
Aktivitiaten in Form von eigenstindigen Wissensprozessen organisatorisch verankert und im
Rahmen eines WM oder PM verwaltet wird. Aktivititen sind oft in klassischen
Geschiftsprozessen ,,verborgen®, konnen aber in einem Analyseschritt transparent und zu
einem Prozel3 konstruiert werden. Indem Prozesse konstruiert und beschrieben werden, wird
zugleich ein Medium geschaffen, durch welches Abfolgen von Aktivititen besser diskutiert
und gestaltet werden konnen, etwa durch die Analyse auf Geschlossenheit [vgl. Goesman et
al. 2001, 8].

Sollen Wissensprozesse verbessert werden, so ist es hilfreich die Situationen zu kennen, in
denen sie angestoBen und fortgesetzt werden. Goesmann et al. [2001, 15] geben hier folgende
Beispiele an: Wenn bekannt ist, wann Wissen gewonnen und abgerufen wird, konnen
Mitarbeiter auf entsprechende Handlungsoptionen hingewiesen werden. Mitarbeiter konnen
durch die Vorbereitung von Kontext-Informationen entlastet werden, wenn mehr iiber die
Situation bekannt ist, in der sich ein Mitarbeiter befindet, der Wissen explizieren soll. Des
weiteren konnen Medienbriiche {berbriickt werden (s.u.) und klar beschriebene
Unterstiitzungsarbeiten an Assistenten delegiert werden. Die Transparenz iliber Wissens-
prozesse ist damit eine notwendige Voraussetzung fiir gezielte Interventionen im Rahmen
eines pWM.

11.4.2.2 Vermeidung von Medienbriichen zwischen Aktivitaten in GP und
wissensintensiven ProzeRteilen

Medienbriiche zwischen den einzelnen Wissensprozessen sind ein Hauptproblem bei der
Gestaltung eines durchgéngigen Wissenskreislaufes. Das Schnittstellenproblem zeigt sich
darin, daf} die einzelnen Wissensprozesse oft nur sehr schwach miteinander verbunden sind.
Ein Grund liegt darin, da fiir jeden einzelnen Wissensproze3 andere Typen von
Wissenselementen bzw. Dokumenten die zentrale Rolle spielen. Das Problem liegt nun darin,
wie mit diesen Wissenselementen umgegangen wird, d.h. wie stark dieses Wissen kodifiziert
und klassifiziert werden soll [vgl. Staab et al. 2001, 3]. Dazu miissen die verschiedenen
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Wissensprozesse aufeinander abgestimmt sein. Bereits bei der Erfassung der Wissenselemente
mul} darauf geachtet werden, in welcher Form diese spiter wiederverwendet werden sollen —
davon hidngt schlieBlich das AusmaBl der Erfassung (Grad an Formalitdt, Erfassung
zusitzlicher Kontext-Informationen) ab. Die Frage bewegt sich dabei im Spannungsfeld
zwischen Wiederverwendung, Formalisierungsgrad und Kosten und zeigt die Notwendigkeit,
bereits bei der Gestaltung der Wissensprozesse diese unterschiedlichen Bediirfnisse zu
beriicksichtigen. Eine  Mdoglichkeit die  Schnittstellen  zwischen  verschiedenen
Wissensprozessen zu harmonisieren, besteht in der Verwendung von Metadaten durch
Ontologien [Staab et al. 2001].

11.4.2.3 Integration in bereits bestehende Ablaufe

Um Aktivititen von Wissensprozessen in wiGP zu integrieren, miissen zunéchst die
potentiellen Schnittstellen analysiert werden. Dazu werden Aktivititen in Geschéftsprozessen
auf Wissensaktivitidten (Wissen generieren, speichern, verteilen, anwenden,...) analysiert und
in Form eines Aktivititenprofils der aktuelle Beitrag dieser Aktivitit zu den WM-Aktivitdten
eingeschitzt [vgl. Heisig 2001b, 27]. Dieser Ist-Zustand sollte nun bewertet und die Aktivitét
in den GP dahingehend optimiert werden. Konkret kann dies eine Erweiterung um zusétzliche
Aktivitdten bedeuten, z.B. um die Aufnahme einer Aktivitét, die neu generiertes Wissen fiir
die spitere Wiederverwendung in Form von Lessons Learned aufbereitet und in ein WMS
ablegt. Damit wird der wiGP um Aktivititen erweitert, die in der Verantwortung der einzelnen
ProzefBbeteiligten liegen. Es kann aber auch bedeuten, dall wissensintensive Aktivitdten durch
Wissensprozesse ausgelagert und in die Verantwortung des Wissensmanagement gelegt
werden. In beiden Féllen kann auch die Verkniipfung von Rollen des PM und WM Vorteile
bringen.

Natiirlich konnen auch bereits existierende Aktivitdten verbessert werden — beispielsweise
kann die Wissensanwendung durch die Bereitstellung spezifischer WMS-Funktionen, z.B. zur
Suche oder Navigation optimiert werden. Insgesamt ist hier das Ziel, zu einer besseren
Abstimmung zwischen WP und wiGP zu gelangen

11.4.2.4 Analyse auf Geschlossenheit der Wissensprozesse

Nach Probst et al [1997] bilden Wissenstransparenz, Wissenserwerb, Wissensentstehung,
Wissens(ver)teilung, Wissensbewahrung und Wissensnutzung einen inneren Wissens-
kreislauf, deren Storung Ursache fiir viele Wissensprobleme im Unternehmen sein kann*.

Bereits in der Diskussion verschiedener Ansédtze zum pWM im Kapitel 8 wurde das Thema
Geschlossenheit des Wissenskreislaufes angesprochen. Zum einen bezieht sich die
Geschlossenheit auf den gesamten Kreislauf, indem untersucht wird, ob Wissensangebot und
-nachfrage iibereinstimmen und sich dort eventuell Liicken bei der Informationsversorgung
und -nutzung identifizieren lassen. Zum anderen bezieht sich die Geschlossenheit auch auf die

48 |, Viele Wissensprobleme entstehen, weil die Organisation einem oder mehreren dieser Bausteine zu wenig
Beachtung schenkt und somit den Wissenskreislauf stort. Wenn beispielsweise keine Transparenz iiber intern
erstellte Berichte der Marktforschung besteht, kénnen diese Kenntnisse nicht im Produktentwicklungsprozef3
genutzt werden. Wenn die einzelnen Schritte eines Problemlosungsprozesses nicht dokumentiert werden,
konnen sie dem organisationalen Geddchtnis der Organisation entfallen und die Wiederholung eines
erfolgreich durchgefiihrten Prozesses unméglich machen “[Probst/Romhardt 1997, 3].



11.4 Integration von wissensintensiven Geschéftsprozessen und Wissensprozessen 145

einzelnen Wissensprozesse und ihrer Schnittstellen untereinander (vgl. Abschnitt {iber
,Vermeidung von Medienbriichen zwischen Aktivititen in GP und wissensintensiven
ProzeBteilen” in diesem Kapitel). Nicht nur die Wissensnutzung ist ein essentieller Teil in
Geschiéftsprozessen, auch andere WM-Aktivitidten werden teilweise im Geschiftsprozel3 selbst
durchgefithrt und existieren nicht als selbststindig organisatorisch abgegrenzte
Wissensprozesse. Typische Beispiele hierfiir sind die Wissensbewertung und -suche, die
hdufig als wissensintensive ProzeBteile in operativen Aktivititen von Geschéftsprozessen
integriert sind. Zur Uberpriifung der Geschlossenheit existiert eine Vorgehensweise, die in
Kap. 18.2.2, S. 266ff ausfiihrlich anhand eines konkreten Geschéftsprozesses gezeigt wird.

11.4.3 Einsatz von WMS

Wissensprozesse und wissensintensive Geschéftsprozesse konnen auch durch den Einsatz von
Instrumenten und IKT-Ldsungen verkniipft werden. Dabei reicht die Bandbreite der Losungen
von Workflow Management Systemen zur Unterstiitzung des Ablaufes von wiGP [vgl. z.B.
Wargitsch et al. 1998, Schwarz et al. 2001] {iber die prozeBspezifische Aufbereitung und
Bereitstellung von ProzeBwissen in einem Organisational Memory Informationssystem
(OMIS) bis hin zur Kopplung von OMIS mit WfMS [Goesmann/Hoffmann 2000]. Fiir eine
ndhere Beschreibung sei auf Kap. 13 verwiesen.

Auch die prozeBorientierte Strukturierung des Wissens als prozeBorientierte Navigations-
struktur in einem WMS, und die Harmonisierung der Schnittstellen zwischen den einzelnen
spezifischen Wissensprozessen erleichtert die Integration. Diese Integrationsformen werden
nidher in Kapitel 13 ,,Instrumente und Systeme* behandelt.

Neben den eher technischen Losungen gibt es auch auf der instrumentellen Ebene weitere
Integrationsmoglichkeiten. Eine Moglichkeit besteht in der Kopplung von Communities und
Prozessen. Communities konnen hier vielfaltige Aufgaben iibernechmen. Dies reicht von der
Realisierung von  spezifischen = Wissensprozessen, z.B. bei der evolutionédren
Weiterentwicklung von Wissen (s. dazu. Kap. 17.2: Aktualisierung von Modellen) bis hin zur
Forderung des Wissensaustausches zwischen Prozessen.

11.5 Resumee

Im pWM spielen Prozesse die zentrale Rolle. Am Anfang des Kapitels wurde die Frage
gestellt, was diesen Prozefbezug ausmacht und welche ProzeBtypen im pWM hauptsichlich
angesprochen werden. Um diese Frage zu beantworten, wurde gezeigt, daBl sich
wissensintensive Prozesse durch eine Reihe von Merkmalen zu herkdmmlichen Prozessen
unterscheiden. Danach 146t sich die Wissensintensitit durch prozeBiibergreifende,
prozeBbezogene, aufgabenbezogene und ressourcenbezogene Merkmale nachweisen. Eine
Charakterisierung von Prozessen anhand dieser Merkmale kann bei der Identifikation und
Auswahl von wissensintensiven Geschéftsprozessen niitzlich sein. Sie schafft Transparenz
iiber ProzeBeigenschaften, gibt Hinweise flir ProzeBschwachstellen und Verbesserungs-
potentiale und nicht zuletzt entscheiden bestimmte Prozefmerkmale iiber die Auswahl der
Modellierungsmethode, bestimmen den Umfang und den Detaillierungsgrad der Modellierung
und den Einsatz von Werkzeugen.
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Ein weiteres wichtiges Ergebnis stellt die Klassifikation von Prozessen im prozeforientierten
Wissensmanagement dar. Danach kann in wissensintensive  Geschéftsprozesse,
Wissensprozesse und WM-Prozesse unterschieden werden. Von Wissensprozessen wird dann
gesprochen, wenn eine oder mehrere WM-Aktivititen, wie z.B. Wissen generieren, bewerten,
aufbereiten, speichern, verteilen, anwenden oder weiterentwickeln, zusammen als Prozel
abgegrenzt und organisatorisch verankert wird (z.B. durch die Definition von Rollen und
Verantwortlichkeiten). Wissensprozesse bestehen aus diesen WM-Aktivititen, fiir die
generisch die Ziele, Aufgaben, beteiligte Rollen, Instrumente, Methoden und IKT, sowie die
Schnittstellen zu den anderen WM-Aktivititen beschrieben werden kdnnen.

Neben dem inneren Regelkreis, der durch spezifische Wissensprozesse beschrieben wird,
bildet ein duBerer Regelkreis mit den Elementen Zielsetzung, Umsetzung und Messung einen
traditionellen Managementproze. Die dort ablaufenden Prozesse werden auch als
Metaprozesse oder WM-Prozesse bezeichnet.

Die Zusammenhinge zwischen wissensintensiven Geschéftsprozessen, Wissensprozessen,
WM-Prozessen, Wissensflissen, WM-Aktivititen und dem Wissenskreislauf wurden
verdeutlicht. Insbesondere auf das Konzept des Wissenskreislaufes wurde verstirkt
eingegangen, nachdem Wissen durch WM-Aktivititen kontinuierlich erzeugt, organisiert,
gespeichert, in die Geschiftsprozesse verteilt und schlielich angewendet und weiterent-
wickelt wird. Im Regelfall entsteht so ein Kreislauf des Wissens, dessen Zusammenwirken
einen Mehrwert schafft und zur Wertschopfung des Wissens beitragt.

Ein weiteres Ergebnis bestand in der Analyse von Abhédngigkeiten in Wissensprozessen.
Wissensprozesse bestehen nicht immer aus den gleichen Aktivititen, sondern abhingig von
den Dimensionen Unternehmens-/Geschéftsfeldstrategie, WM-Strategie, Themen/Inhalte,
WM-Instrumente und -Systeme, Teilnehmer und Communities, Kultur , WM-Organisation
und Prozesse werden unterschiedliche WM-Aktivititen favorisiert und auch in
unterschiedlicher Reihenfolge durchlaufen.

Wissensprozesse werden von Stellen des Wissensmanagement meist durchgéngig geplant,
gesteuert und kontrolliert, wihrend wissensintensive Geschiftsprozesse von den typischen
Stellen bzw. Rollen des ProzeBmanagements verantwortet werden. Dadurch, daB die
Durchfiihrung einzelner Aktivititen der Wissensprozesse in die operativen Geschiftsprozesse
eingebettet ist und durchaus auch in der Verantwortung einzelner GeschéftsprozeBteilnehmer
liegen kann, kommt es darauf an, diese Integration zu regeln. In Kapitel 11.4 wurden einige
Moglichkeiten zur Integration aufgezeigt. Diese reichen von der Definition von gemeinsamen
Rollen im ProzeB- und Wissensmanagement, iiber ablauforganisatorische Maflnahmen, wie
der Schaffung von Transparenz iiber verborgene Wissensprozesse, der Vermeidung von
Medienbriichen, der Integration in bereits bestehende Abldufe und der Analyse auf
Geschlossenheit bis hin zum Einsatz von WMS.
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12 Wissensbasis

In diesem Kapitel werden die Besonderheiten einer
Wissensbasis im pWM herausgearbeitet. Es wird erklért,
was unter dem Begriff ,,ProzeBwissen” verstanden wird,

welches die besonderen Wissensinhalte des ProzeBwissens

sind und wie ProzeBwissen erhoben werden kann. Eng \_>
verbunden mit den Wissensinhalten ist die Strukturierung CZ

des ProzeBwissens. Sie spielt im pWM eine wichtige

\
Rolle, nicht zuletzt als Navigationskomponente in einem T Pﬂ
WMS (vgl. Kap. 13). A\

ProzeBwissen im Sinne von Wissen iiber die Geschéfts-
prozesse ist nicht nur in Projekten zum BPR oder zur

kontinuierlichen  ProzeBverbesserung relevant.  Fur Abb. 18: Wissensbasis im pWM
samtliche Projekte, die Organisationsstrukturen im

Blickfeld haben, wird ProzeBwissen immer wichtiger. Projekte zum Electronic Commerce,
Customer Relationship Management, Qualitdtsmanagement (ISO 9001) oder Supply Chain
Management kommen ohne eine profunde Kenntnis der beteiligten Geschiftsprozesse nicht
mehr aus. ProzeBwissen wird zwangsldufig zu einem kritischen Erfolgsfaktor, der
entsprechend verwaltet und gesteuert werden muf. Dal3 dies nicht immer einfach ist, zeigt die
folgende Aufstellung von Problemen beim Management von ProzeBwissen [vgl. Habermann
2000]:

Kapazititsproblem: Zeitknappheit ist ein wesentliches Problem bei der Reorganisation
von Geschiftsprozessen. Dies liegt vor allem daran, daB durch Lean Management und
Outsourcing wichtiges Innovationspotential reduziert werden kann. Insbesondere wird
hiufig auf die Entscheidungstriger im mittleren Management verzichtet. Dal3 dies ein
Fehler sein kann, zeigt die spitere Umsetzung des ProzeBmanagements. Wichtige Rollen,
wie die des ProzeBmanagers, konnen aufgrund des fehlenden ProzeBwissens und
ungeniigender Erfahrungen nicht besetzt werden. Eine weiteres Problem ergibt sich, wenn
(ProzeB-)organisationsprojekte an externe Berater vergeben werden. Héaufig geht
ProzeBwissen mit dem Abschlufl des Projektes fiir das Unternehmen verloren.

Fluktuationsproblem: Gerade das Wissen um die vielen kleinen ,,Prozesse* liegt bei den
Mitarbeitern selbst und ist als ,.tacit knowledge* haufig unvollstindig dokumentiert. Wird
auf eine Explizierung oder Weitergabe beim Ausscheiden dieser Mitarbeiter aus dem
Unternehmen verzichtet, hat dies weitreichende Konsequenzen, die durch WM-Initiativen
aufgefangen werden sollen.

Transparenzproblem: Ein groB3es Problem bei der Verwaltung von ProzefBwissen besteht
in der Wissensidentifikation und -dokumentation. ProzeBwissen in Form von
ProzeBmodellen wird oft nicht transparent, aktuell und konsistent gehalten. Daneben
existiert ein groBer Teil dieser Dokumentationen nicht in elektronischer Form und kann nur
schwer iiber Abteilungsgrenzen hinweg verteilt werden. Dieses Referenzwissen tliber die
ProzeBstrukturen, Ziele, Umfeld, Zusammenhénge und Abhingigkeiten ist aber fiir die
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erfolgreiche Durchfiihrung von kontinuierlichen Anpassungsmafinahmen notwendig [vgl.
Allweyer 1998b, 285].

+ Entscheidungsproblem: Auch wenn Verbesserungsprozesse selbst wissensintensive
Prozesse sind und fiir Reorganisationsentscheidungen komplexes Wissen bendtigen,
werden doch viele Entscheidungen mit Hilfe einfacher Regeln und ohne Hinzunahme und
Sammlung fiir die Entscheidung relevanter Informationen getroffen. Dies liegt daran, dafl
Effekte von ProzeBverdnderungen oft nur schwer quantifizierbar sind und daher nur
einfache Heuristiken anstelle von aufwendigen Kosten-Nutzen Analysen verwendet
werden. Ein weiteres Problem ergibt sich aus dem Umstand, daB3 auf der einen Seite zu
viele Informationen erhéltlich sind, um sie zu verarbeiten (,,Information Overload*), auf
der anderen Seite fehlen aber hdufig gezielte Informationen, wie z.B. Controlling-
Informationen vom ProzeB, die regelmaBig von den ProzeBdurchldufen gesammelt werden.

- Koordinationsproblem: Gestaltungsentscheidungen werden nicht nur vom Management
delegiert und umgesetzt, sondern vielmehr in interdisziplindren Projektteams geplant und
gesteuert. Damit kommt es zu einer starken Verteilung von ProzeBwissen. Methoden des
Projektmanagements und Werkzeuge zur Verwaltung von ProzeBwissen miissen dem
dezentralen Charakter des ProzeBwissens Rechnung tragen.

Aus dieser kurzen Sammlung der aktuellen Probleme, die mit dem Management von Prozef3-
wissen verbunden sind, wird deutlich, dal der Umgang mit ProzeBwissen besondere Mal3-
nahmen, Instrumente und Werkzeuge im WM erfordert. Insbesondere Methoden zur Mo-
dellierung von ProzeBwissen sind von zentraler Bedeutung und werden gesondert im Teil D
behandelt.

12.1 ProzefRwissen

Wissen in Geschiftsprozessen liegt in vielfdltiger Form vor. Betrachtet man z.B. einen
Geschiftsprozefl zur Abwicklung von Finanzdienstleistungen, so stellt man fest, dal neben
den strukturierten Informationen aus ProzeBmanagementsystemen (z.B. ERP-Systeme,
WIMS) eine Vielzahl von Informationen, die in unterschiedlichster Struktur und Inhalt zur
Durchfiihrung von Aufgaben in Geschéftsprozessen bendtigt werden.

Checklisten unterstiitzen Entscheidungen {iber die Kreditwiirdigkeit von Kunden.
Beschreibungen in Form von ,,Lessons learned oder auch Darstellungen von Best Practices
unterstiitzen den Kreditsachbearbeiter bei der Bearbeitung von &hnlichen Aufgaben. In
besonders schwierigen Féllen kann die Expertise von Kollegen duferst hilfreich sein. Auch
Daten und Informationen iiber den aktuellen ProzeBablauf in Verbindung mit Referenzwissen
iiber den eigenen GeschéftsprozeS konnen hilfreich sein, um Verbesserungspotentiale zu
identifizieren und im Rahmen eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses dieses Wissen
zu dokumentieren und zu nutzen.
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Dieses kurze Beispiel zeigt zwei verschiedene Arten von ProzeBwissen. ProzeBwissen besteht
aus Wissen iiber den ProzeB* und Wissen im Prozef8, welches wihrend der ProzeBdurch-
fiihrung generiert und verwendet wird.Wissen iiber den Proze beinhaltet vor allem
organisatorisches Wissen iiber Organisationsstrukturen, Abldufe, Rollen, IKT und
Ressourcen, aber auch Erfahrungen, dokumentiert in Form von Lessons Learned, Best
Practices und Controlling-Informationen aus aktuellen und vergangenen Prozefinstanzen.

Diese beiden Wissensarten sind eng miteinander verkniipft, da sich Wissen im Prozef3 auch
auf Wissen iiber den ProzeB beziehen kann und umgekehrt. Typische Beispiele sind
Controlling-Informationen liber den ProzeBstatus oder dokumentierte Erfahrungen, die von
einzelnen Case Workern wihrend der ProzeBdurchfithrung gemacht wurden.

Der weiteren Trennung in die Wissensart ,,Wissen aus dem ProzeB3* [vgl. Eppler et al. 1999]
wird hier nicht gefolgt, da hiufig gerade bei wissensintensiven Prozessen Definitions- und
Laufzeit des Prozesses zusammenfallen (vgl. dazu auch Ausfiihrungen im nichsten Kapitel
13, Instrumente und Systeme). ProzeBmodelle verkdrpern Wissen iiber den Prozefl und
konnen im Extremfall erst zur Laufzeit (vollstindig) mit ,,Wissen aus dem ProzeB3* bestimmt
werden.

wissensintensiver Geschiftsprozef

N\

Informationsqualitats-Standards \

- ProzeBinternes Wissen
Wissen im Prozefl - Externes und prozeR-
Implizit / Explizit uibergreifendesWissen Weiterent-

Wissenskreisla - Organisatorisches Wissen |

- Lessons Learned wicklung
\ - Best Practices
- Controlling-Infos

Wissen iiber den Prozef
Implizit / Explizit

Wissensbasis
Informationsqualitét\s-Standards

wissensintensiver Geschiftsproze

Abb. 19: Ordnungsrahmen fiir ProzeBwissen [modifiziert, vgl. Eppler et al. 1999]

ProzeBwissen kann durch die Modellierung transparent gemacht werden. Wissen iiber
Prozesse kann in Form von ProzeBmodellen mit einer Navigationskomponente zur Verfiigung
gestellt werden. Wissensinhalte konnen durch Wissenskarten strukturiert und klassifiziert
werden. Wissen 1iiber Verbesserungspotentiale kann fiir ein ,,Process Performance

49 Héufig wird unter Prozewissen nur Wissen {iber den Prozef3 bzw. Ablauf verstanden [vgl. Habermann 2000;
Bach 2000]. In Bach [2000. 90] wird neben ProzeBwissen auch zwischen Produkt-, Projekt-, Kunden- und
Technologiewissen unterschieden.
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Management“ in Form von Lessons Learned in die Wissensbasis eingehen. Diese Lessons
Learned ergeben sich zum einen bei der direkten ProzeBdurchfiithrung, zum anderen aber auch
schon bei der Modellierung und Beschiftigung mit den Ist-Prozessen (fiir eine
Zusammenfassung siche Tab. 28).

Um das Zusammenspiel zwischen den ProzeBwissensarten aufzuzeigen, kann Prozewissen in
einen Ordnungsrahmen anhand der Bereiche Identifikation, Bewertung, Zuordnung und
Anwendung von Prozessen eingeordnet werden [vgl. Eppler et al. 1999 und Abb. 19]. Wissen
wird wéhrend der ProzeBdurchfiihrung generiert und verwendet. Am Ende der
Prozef3durchfiihrung werden Lessons Learned generiert, die zusammen mit dem Wissen {iber
den Prozefl in eine Wissensbasis abgelegt werden. Bevor Wissen in die Wissensbasis
eingestellt wird, wird die Qualitdt mit Hilfe von Informationsqualitits-Standards iiberpriift.

Merkmale Wissen iiber den Prozef3 Wissen im Prozef3
* ProzeR-Transparenz *  koordiniert Aufgaben und Wissen in den
Nut e ProzeRanalyse und -bewertung einzelnen Prozelschritten
utzen +  kontinuierliche ProzeRverbesserung *  Wissensbereitstellung bei der
¢ Qualitats-Dokumentation ProzeRdurchfiihrung
* organisatorisches Wissen * internes ProzeRwissen (z.B. durchgefiihrte
(Organisationsstrukturen, Ablaufe, Tests, dokumentierte Analysen,
Ressourcen, IKT, Mitarbeiter) Besprechungsergebnisse, Vereinbarungen)
) ¢ Lessons Learned (Fehler, * externes und prozef3ubergreifendes Wissen (z.
Wissens- ProzeRverbesserungen, Erfahrungen (IKT), B.: Produkt-, Projekt-, Kunden-,
kategorien Budgetierung, kritische Erfolgsfaktoren, Technologiewissen, aber auch
und -inhalte FAQ-s) Wirtschaftsnachrichten, Bérsenkurse,
e Best Practices (,Best Practices in Technologietrends oder Marktinformationen)
Processes”, vordefinierte Workflows)
¢ Controlling-Informationen aus
Prozefinstanzen (Zeit, Qualitat,..)

Tab. 28: Charakterisierung von Proze3wissen

Eine etwas andere Einteilung des ProzeBwissens ergibt sich, wenn man die Reichweite von
ProzeBwissen zur Klassifikation verwendet. Danach konnen die ontologischen Dimensionen
Individuum, Gruppe und Unternehmen unterschieden werden [vgl. Maier/Kunz 1998, 78].
Bezogen auf Prozesse bedeutet dies eine Einteilung des Wissens nach ProzeBbeteiligten (Case
Worker, ProzeBmanager, -verantwortlicher, -eigner, evtl. Stakeholder), Proze3-Teams und der
prozeBiibergreifenden Organisation. Diese Einteilung ist insofern wichtig, da neben den
epistemologischen = Umwandlungsprozessen  zwischen implizitem und explizitem
ProzeBwissen, auch die Prozesse deutlich werden, die Wissen zwischen Individuum, Gruppe
und Organisation transferieren und ein Organisational Memory aufbauen [vgl.
Nonaka/Takeuchi 1997]. Durch Prozesse des ,,Knowledge Sharing* wird individuelles Wissen
weiteren ProzeB-Team Mitgliedern zuginglich gemacht. Dies zieht immer weitere Kreise, bis
die Organisation weitgehend von diesem neuen Wissen durchdrungen ist, und man von
Organisationswissen sprechen kann. In der Praxis wird hiufig nach diesen Schichten
gegliedert (siche auch Kapitel 12.2).
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12.1.1 Wissen liber den Prozef

Wissen iiber den ProzeB (auch Prozemanagement Know-How) bezieht sich hauptsdchlich
auf organisatorische Fragestellungen: Wie ist der Prozef3 organisiert? Welches sind die Haupt-
aktivititen? Welche Ressourcen (Zeit, Budget, Mitarbeiter, Know-How,...) sind fiir die Durch-
fiihrung notwendig? Wie wird die Qualitidt des Prozesses gemessen? Welche Erfahrungen
wurden wéhrend der ProzeBdurchfiihrung gemacht? Dieses Wissen liegt in vielféltiger Form
vor. Zum einen ist es in Qualitdtshandbiichern, Prozemodellen oder in WfMS dokumentiert,
zum anderen verbirgt es sich aber auch implizit in den Kopfen der ProzeBeigner, -manager,
-verantwortlichen und der Mitarbeiter der ProzeB-Teams (Case Worker).

Organisatorisches Wissen: Organisatorisches Wissen iiber den ProzeB ist meist
prozedural und dynamisch und daher schwierig zu erfassen. Wéhrend explizites ProzeB3-
wissen z.B. durch Beschlagwortung/Klassifizierung, Erfassung von Hypermedia und
Hypertext, durch textuelle Beschreibungen, iiber WIMS, durch manuelle Datenerfassung
und formale Modellierung erfafit werden kann, wird implizites ProzeBwissen durch
Audio/Video/VR-Aufzeichnungen und durch Methoden der semi-formalen Modellierung
zugénglich gemacht. Auch bei der Speicherung bzw. Integration ergeben sich &hnliche
Unterschiede [vgl. Habermann 2000, 23f]. Moglichkeiten, das Management von
ProzeBwissen durch IKT zu unterstiitzen, werden in Tab. 34, S.193 aufgezeigt.

Die ProzeBmodellierung spielt hier eine wichtige Rolle. Durch die semi-formale Erfassung
von Prozessen wird ProzeBwissen expliziert. Ein weiterer positiver Nebeneffekt ergibt sich
aus dem Umstand, dal3 die Beschiftigung der Mitarbeiter mit ihren eigenen und fremden
Prozessen wihrend der Modellierung zu Lerneffekten fiihrt und Verbesserungspotentiale
offenlegen kann [vgl. Lehner/Remus 2000].

Controlling-Informationen: Informationen aus aktuellen Prozefinstanzen, z.B. aus einem
WIMS, sind eine weitere wichtige Kategorie des ProzeBwissens. Kennzahlen, iiber die
Durchlaufszeit, die Qualitidt oder den Bearbeitungsstatus liefern wichtige Informationen
iiber die Leistung eines Prozesses.

Lessons Learned: Zur Durchfiihrung von Verbesserungsprozessen wird nicht nur Wissen
um Zusammenhinge und das Zusammenwirken der beteiligten Geschiftsprozesse und
deren Ziele benotigt, sondern auch Wissen, das sich auf einzelne ProzeBinstanzen bezieht.
Erfahrungen, die wihrend der Prozefdurchfiihrung gemacht wurden, sollten in Form von
Lessons Learned beschrieben und in der Wissensbasis in einem ,,Lessons Learned
Directory* abgelegt werden (vgl. Kap. 13).

Best Practices: Verfahrensweisen und Prozesse konnen, nachdem sie in einem Review von
einer Kommission als auflerordentlich gut befunden wurden, zur Ableitung von Best
Practices herangezogen und in einer ,Best Practice Datenbank® abgelegt werden.
Zusammen mit den Informationen, die wahrend der ProzeBdurchfithrung abgeleitet wurden
(und weitere Controlling-Informationen), wird der ProzeB3 bewertet und Schlu3folgerungen
fiir Verbesserungen getroffen [vgl. Seifried/Eppler 2000, 22 und Kap. 13].
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Controlling-Informationen, Lessons Learned und Best Practices sollten als eine Art Referenz-
wissen® zusammen mit dem organisatorischen Wissen tiber den ProzeB (z.B. in Form von
Prozefimodellen) in einer Wissensbasis abgelegt werden. Diese Wissensbasis enthilt, wenn
sie in eine allgemeine organisatorische Wissensbasis integriert wird, zusdtzlich auch
allgemeines Wissen iiber das Unternehmen (Umfeld, Ziele)’'. Wichtig ist, daB diese
Wissensbasis kontinuierlich durch Modell-Aktualisierungen und Pflege von Referenzwissen
weitergeflihrt wird, um durch die Auswertung der Modellgeschichte von Prozessen Aufschluf3
iiber historische OptimierungsmaBBnahmen geben zu kdnnen. MaBBnahmen zur Optimierung,
wie z.B. die Parallelisierung von Teil-Prozessen, erfordern haufig einen erhdhten
Wissensbedarf fiir die Bearbeitung oder animieren die Mitarbeiter zu einer verstirkten
Zusammenarbeit zum Wissensaustausch.

Zusammenfassend erlaubt die Erfassung, Aufbereitung, Speicherung und Verteilung des
Wissens iiber den Prozel die Verbesserung zukiinftiger ProzeBinstanzen und die
Beeinflussung zukiinftiger ProzeBentscheidungen und Optimierungen wissensintensiver
Prozesse [vgl. Seifried/Eppler 2000, 22].

12.1.2 Wissen im Prozef

,Wissen im Proze* koordiniert die Aufgaben und das Wissen in den ProzeBschritten [vgl.
Seifried/Eppler 2000, 21]. Fragen, die sich in diesem Zusammenhang stellen, sind u.a.
folgende: Wie 14Bt sich Wissen identifizieren, klassifizieren und beschreiben? Welches
Wissen wird im Geschiftsproze3 generiert und verwendet? Welches Wissen mufl von
externen Quellen beschafft werden? Wer besitzt dieses Wissen und wer sollte es nutzen?

- Internes ProzeBwissen: Internes Wissen wird wéhrend der ProzeBdurchfiihrung generiert
und genutzt und koordiniert Aufgaben und Wissen in den einzelnen ProzeBschritten. Es
umfalt unter anderem Projektdokumente, Besprechungsergebnisse, Korrespondenz, Tests,
Vereinbarungen etc.

- Externes und prozefliibergreifendes Wissen: Neben Wissen, das im Prozefl generiert
und auch wieder verwendet wird, ist auch prozeBiibergreifendes Wissen von grof3er
Bedeutung. Wissen iiber Produkte, Technologien, andere Projekte und Kunden miissen im
Prozef3 zur Verfiigung gestellt werden [vgl. Bach 2000, 90]. Auch externes Wissen mul} bei
der Prozefdurchfilhrung bereitgestellt werden, wie z.B. Wirtschaftsnachrichten,
Borsenkurse, Technologietrends und Marktinformationen.

Wissen im Prozef3 kann mit Hilfe von Wissensmodellen und -karten klassifiziert, strukturiert
und inhaltlich aufbereitet werden (vgl. Kapitel 17.1 und Abb. 20). Dabei hilft eine

50 Referenzwissen ist laut Allweyer ,, Wissen, das sich auf einen Geschdfisprozefs bezieht, sich aber nicht direkt
in ein formales oder semi-formales Geschdftsprozessmodell umsetzen ldft* [ Allweyer 1998b, 115].

51 Folgende Informationsarten stehen fiir die Durchfithrung von Anpassungsprozessen zur Verfiigung [Allweyer
1998b, 120-126]: Gegenwirtige Struktur der GP, Sach- und Formalziele, Zielerreichungsgrad,
Abhingigkeiten zwischen ProzeBstrukturen und Zielen, Rahmenbedingungen, Voraussetzungen, Annahmen,
Abhiéngigkeiten zwischen unterschiedlichen (Teil-)Prozessen, Alternativen, Geschichte der Prozesse, Griinde
fiir Gestaltungsentscheidungen, Freiheitsgrade fiir Anderungen, Klassifikation der Aufgabenstellung,
angewandte Losungsprinzipien.
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gemeinsame Geschiftssprache [vgl. Staab et al. 2001; Bach 2000, 98; Seifried/Eppler 2000,
21] die unterschiedlichen Begriffe zu vereinheitlichen. Aullerdem ist zu beachten, dal Wissen
einem vorher definierten Informations-Qualitétsstandard entspricht. Durch eine Wissensinput-
und Wissensoutput-Analyse wird flir jede Aktivitdit Wissensangebot und -nachfrage erhoben
(siche dazu auch Kap. 12.3). Zusitzlich wird untersucht, wie die Verteilung des produzierten
Wissens an die ProzeBteilnehmer unter Berticksichtigung des Informationsqualitdts-Standards
gewihrleistet werden kann.

12.2 Wissensstrukturierung

Die Wissensstruktur soll, als Verbindungsschicht zwischen Geschéftsproze3 und
Wissensquellen, Transparenz iiber die von den Geschiftsprozessen bendtigten und von
Wissenstragern Dbereitgestellten Wissenselemente schaffen. Sie beinhaltet zum einen
Wissenselemente und deren Beziehungen untereinander, aber auch Metainformationen {iber
Inhalt und Struktur der Wissenselemente [vgl. Bach 2000, 89]. Damit beschreiben
Wissensstrukturen den Kontext, in dem Wissenselemente eingebettet sind. Der Kontext kann
sich auf die Entstehung oder die Verwendung im Geschiftsproze3 beziehen.

Grundsitzlich 146t sich Wissen nach den drei Ebenen Wissensar