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1 Integrationspotenziale flur
Geschaftsprozesse und
Wissensmanagement

Andreas Abecker, Knut Hinkelmann,
Heiko Maus, Heinz-Jiirgen Miiller

1.1
Motivation

Seit Mitte der 90er Jahre gewinnt Wissensmanagement (WM) als
ganzheitlicher Ansatz zur Verbesserung der Innovationsfahigkeit,
der Prozesseffizienz und der Anpassungsfahigkeit an stindig wech-
selnde Anforderungen zunehmende Bedeutung in Unternehmen und
Organisationen (vgl. Nonaka u. Takeuchi 1997; Probst et al. 1997,
Davenport u. Prusak 1998). Der vorliegende Sammelband konzent-
riert sich auf das ,,Geschéftsprozessorientierte Wissensmanagement*
und bereitet innovative Beratungsmethoden und Softwarelosungen,
aktuellste Forschungsergebnisse, sowie Erfahrungen mit forschungs-
nahen Prototypen auf. Dabei wenden wir uns in Themenauswahl
und -darstellung an Praktiker in Beratung, IT-Abteilungen und Ma-
nagement, bzw. an die praxisorientierte Lehre und die anwendungs-
orientierte Forschung. Das Buch soll diese neue Thematik so umfas-
send und wohlstrukturiert darstellen, wie dies derzeit mit praxisfahi-
gen Ergebnissen moglich ist. Es soll konkret umsetzbare, gleichwohl
methodisch durchdachte und wissenschaftlich abgesicherte Handrei-
chungen geben, wie man durch Beachtung der Synergie von Wis-
sens- und Geschéftsprozessmanagement innovativere, 6konomisch
nutzbringendere und insgesamt erfolgversprechendere Projekte in
diesem Bereich aufsetzen kann.
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1.2
Grundlagen

Wissensmanagement teilt die Definitionsvielfalt als Eigenschaft mit
vielen aktuell diskutierten Technologien. Dies ist im Grundsatz gut
und auch nicht unerwartet fiir ein Themengebiet, das sowohl in der
Forschung wie auch in der betrieblichen Anwendung gleichermallen
vorangetrieben wird. Die Universitit St. Gallen gilt als Vordenker
praxisnaher Forschung, so dass die folgende Erweiterung der Defini-
tion von Schmid et al. (1999) eine addquate Arbeitsdefinition dar-
stellt:

Wissensmanagement ist ein

m  systematischer und strukturierter (d.h. es geht um explizites,
gezieltes Management),

m  ganzheitlicher Ansatz (d.h. mit Hintergrund in Informations-
und Kommunikationstechnologie IKT, Human Resources, Stra-
tegie und Organisationslehre),

m der implizites (z.B. verborgenes Expertenwissen oder Hand-
lungskompetenz) und explizites (z.B. dokumentierte Standard-
abldufe oder Projekterfahrungen) Wissen im Unternehmen als
strategische Schliissel-Ressource versteht und daher darauf
abzielt,

m  den Umgang mit Wissen auf allen Ebenen (Individuum,
Gruppe, Organisation, iiberorganisatorisch) nachhaltig zu ver-
bessern,

m  um Kosten zu senken, Qualitit zu steigern, Innovation zu
fordern und Entwicklungszeiten zu verkiirzen.

Dieser Definitionsversuch weist auf wesentliche Elemente des
praktischen Wissensmanagements hin und ldsst erahnen, dass die
Komplexitit der Aufgabenstellung ein abgestimmtes Instrumentari-
um aus folgenden Gebieten erfordert:

m zur Entwicklung und Umsetzung einer wissensorientierten Un-
ternehmensstrategie,

m zur Beeinflussung von Humanfaktoren (Unternehmenskultur
und Organisationspsychologie),

m zur Gestaltung organisatorischer Gegebenheiten (Aufbau-
und Ablauforganisation), und
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m zur Nutzung technologischer Unterstiitzung (Systeme der
IKT, wie insbesondere Intranets, Dokumentmanagementsys- Abb. 1.1
teme und Groupware). Gestaltungs-

Die Abb. 1.1 von Mentzas et al. (2001) fasst wesentliche Interven- ebenen des

tionsfelder und Gestaltungsebenen des Wissensmanagements zu-  /Vissens-
sammen managements

Organisation

Obwohl man sich beim Wissensmanagement mit einem Gegen- WM als Change
stand befasst, der noch nie so explizit im Mittelpunkt des Interesses Management
stand, zeigt die Idee aber auch durchaus Ahnlichkeiten zu fritheren
unternechmensweiten Initiativen, wie Qualitdtsoffensiven (z.B. Total
Quality Management, vgl. Zink 1995), dem Organisatorischen Ler-
nen (vgl. Argyris u. Schon 1999) oder der Geschéftsprozessoptimie-
rung (vgl. Hammer u. Champy 1998). Dabei wird offensichtlich,
dass jedes ernstzunechmende WM-Projekt in einem Unternehmen im
Endeffekt auf ein schwieriges und langwieriges Programm zum
Change Management hinauslauft. Dies wiederum bedeutet nichts
anderes, als dass man sich auf ein riskantes Unternehmen einlésst,
dessen Kosten-Nutzen-Relation im Vorfeld kaum realistisch abzu-
sehen ist. Was liegt also ndher, als WM-Aktivitdten integriert mit an-
deren Interventionen in die betrieblichen Abldufe zu betrachten, die
man ohnehin durchfiihren wiirde oder durchzufiihren plant und de-
ren Gestaltung und Nutzeffekte besser absehbar sind, so dass sich
insgesamt ein niedrigerer Gesamtaufwand und bessere Erfolgsaus-
sichten durch Synergieeffekte ergeben konnen?

Inter-
organisation

1.2 Grundlagen
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Der Ansatz dieses Buches ist nun, fiir solche Synergieeffekte den
Zusammenhang zwischen Wissensmanagement und Geschéftspro-
zessen zu untersuchen: Da sie auf den Kernkompetenzen eines Un-
ternehmens basieren, sind Geschiftsprozesse die Wissensplattform
von Unternehmen. Wissen ist insbesondere dann von Bedeutung,
wenn es die Bearbeitung von Geschiftsprozessen verbessert. Wich-
tige Schritte des Wissensmanagements konnen als integrale Be-
standteile von Geschéftsprozessen betrachtet werden: Die Nutzung
von Wissen erfolgt im Rahmen der Prozessbearbeitung, was es dem
Bearbeiter ermoglicht, bessere Ergebnisse zu erzielen als ohne die-
ses Wissen. Umgekehrt entsteht ein groBer Teil des Wissens (ins-
besondere Erfahrungswissen) im Rahmen der Prozessbearbeitung.
Seine Weitergabe und Bewahrung sollte unmittelbar mit der Ent-
stehung erfolgen. Dies vermeidet das hiufige Problem, dass Wis-
sensmanagement als zusdtzliche oder gar unabhingige, nur ungenii-
gend in die betrieblichen Abldufe integrierte Aufgabe angesehen
wird.

Beziiglich der Integration von Wissensmanagement und Ge-
schiftsprozessmanagement (GPM) lassen sich mindestens die fol-
genden drei HauptstoBrichtungen unterscheiden:

Geschiftsprozesse als Ausgangspunkt filr Wissensmanage-
ment. Hier geht es um die Integration von Wissensmanagement und
Geschiftsprozessmanagement auf fachlicher Ebene. Die Erstellung
eines Fachkonzepts, das Aktivitdten, Personen und Daten beschreibt,
ist der erste Schritt des Geschéftsprozessmanagements. Ein integrier-
tes Vorgehensmodell zum Geschéftsprozess- und Wissensmanage-
ment muss zusitzlich festlegen, wie das relevante Wissen flir wis-
sensintensive Aktivitdten identifiziert und strukturiert wird, und
schlieBlich Wissensmanagementprozesse zur Bewahrung, zum Aus-
tausch und zur Nutzung von Wissen festlegen. So kénnen Wissens-
managementaktivitidten mit der Prozessbearbeitung kombiniert wer-
den.

Wissensmanagement und Prozessausfiihrung. Hier kann die
Prozessausfiihrung schon durch Bereitstellung eines Zugriffs auf das
WM-System verbessert werden. Mehr Verbesserungspotential wird
gegeben durch die Nutzung einer technischen Unterstiitzung von
Geschiftsprozessen wie Groupware- oder Workflow-Management.
So koordinieren etwa Workflow-Management-Systeme (WfMS) die
Bearbeitung strukturierter Geschéftsprozesse, indem sie basierend
auf einem Prozessmodell die jeweils als nichstes zu bearbeitenden
Aktivitaten identifizieren, diese den Bearbeitern zuordnen, Anwen-
dungsprogramme starten und die relevanten Daten bereitstellen.
Wissensmanagementsysteme konnen diese Koordinationsfunktion
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erginzen, indem sie z.B. den Zugriff auf das fiir die aktuelle Aufga-
be relevante Wissen unterstiitzen.
Geschiiftsprozesse als Gegenstand des Wissensmanagements. Typ 3

Die Identifikation und effektive Umsetzung von Geschéftsprozessen

ist eine der Kernaufgaben der Unternehmensorganisation. Die Mo-
dellierung, Optimierung und Automatisierung von Geschéftsprozes-

sen kombinieren aktuelles Wissen mit fritheren Erfahrungen, so dass
Lernprozesse systematisch in eine kontinuierliche Prozessverbesse-

rung eingebettet werden sollten.

Diese drei Themenfelder korrespondieren direkt mit verschiede-
nen Phasen der Systemgestaltung und -nutzung, die wir zur weiteren
Strukturierung dieses einleitenden Kapitels und des vorliegenden
Buches nutzen wollen (vgl. Abb. 1.2):

m  Systemdesign: Sowohl WM- als auch GPM-Projekte erfordern
eine umfassende Planungs-, Analyse- und Einflihrungsphase. Es
stellt sich die Frage, inwiefern hierflir abgestimmte, integrierte
Methoden entwickelt werden konnen.

m  Systemnutzung: Zur ,,Laufzeit™, also im operativen Betrieb ei-
nes GPM-Systems (konkret bedeutet dies dann z.B. eines Work-
flow-Management-, Groupware- oder ERP-Systems) und eines
WM-Systems, konnen diese interoperieren. Diese fiihrt zu bei-
derseitigen Nutzeffekten und neuen Typen von Systemdienst-
leistungen.

m  Systemevolution: Im Sinne der kontinuierlichen Prozessverbes-
serung sollte wéahrend der Systemlaufzeit laufend systematisch
Verbesserungspotential identifiziert und genutzt werden. Dieser
Managementzykel zum eigentlichen Operativsystem kann i.w.
als WM-Ebene betrachtet werden.

| Analyse und Entwurf | Abb. 1'2.
Integrations-
Geschéaftsprozess- Wissensmanagement- potenzial fiir WM
Analyse, -Design und Strategie, -Design und und Geschéfts-
-Reengineering -Implementierung prozesse
| Systemnutzung |

Kollaborationstools,

Prozess- und <:> intelligentes
Workflow-Ausfilihrung °

Dokumentmanagement

| Systemevolution |

Kontinuierliche (/2% Kontinuierliche

Prozessverbesserung Qualitatsverbesserung
ﬁ der Wissensbasis
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Ebene 1

Ebene 2

Ebene 3

Im Folgenden diskutieren wir fiir jede dieser drei Phasen, bzw. Ebe-
nen der Systembetrachtung den aktuellen Stand von Wissenschaft
und Praxis und leiten damit zu den einzelnen Kapiteln dieses Buches
iiber.

1.3
Systemdesign

Strategisches Wissensmanagement und
Wissensorientierte Organisationsanalyse

Wissensmanagement als Management-Aktivitit mit weitreichenden
Implikationen fiir die Arbeitsabldufe einer Organisation, muss sich
an den globalen Zielsetzungen der Unternehmung ausrichten, in ei-
ner initialen Analysephase Schwachstellen analysieren und Ziele
setzen, und in einer Konzeptionsphase den Fokus der zuerst anzuge-
henden WM-Malinahmen setzen. Praktisch alle bis dato vorgestell-
ten strukturierten Ansétze flir die Durchfithrung von WM-Initiativen
sind im Kern als Top-Down-Ansétze konzipiert und sehen solche
Schritte vor. Betrachtet man als Strukturierungskriterium den Detail-
lierungsgrad, auf dem die Unternehmensanalyse vorgenommen
wird, kann man grob drei Typen von Methoden unterscheiden:

Geschiftsprozessorientiertes strategisches Wissensmanage-
ment. Verfolgt man (wie praktisch alle zur Zeit veroffentlichten
Vorgehensmodelle) einen Top-Down Ansatz zum Wissensmanage-
ment, so sind als erstes solche Schritte wie die langfristige strategi-
sche Planung (z.B. Wissensziele aus Geschéftszielen ableiten) oder
die Festlegung eines Fokus fiir erste Projekte durchzufiihren. Diese
Schritte sollten schon geschéftsprozessorientierte Aspekte enthalten,
um der Bedeutung der Geschéftsprozesse angemessen Rechnung zu
tragen.

Geschiiftsprozessgetriebenes WM-Design. Hat man sich fiir
konkrete Prozesse als Ausgangspunkt der WM-Initiative entschie-
den, sind mannigfaltige Analyse-, Modellierungs- und Planungs-
schritte durchzufiihren. Hierflir bietet das GPM schon vielfaltige
Methoden und Werkzeuge an. Diese sind nun zu erweitern in Hin-
blick auf die Einbeziehung der Wissensaspekte.

WM-Design auf der Basis der Kommunikationsdiagnose.
Wihrend die obengenannten Verfahren als eine eher ,,konservative
Erweiterung® existierender GP-Analyse und -Modellierungsmetho-
den betrachtet werden konnen, die i.w. die dort entwickelten Verfah-
ren zur Verbesserung des Wissensmanagements einsetzt, geht die
kommunikationsorientierte Unternehmensmodellierung von der e-
normen Bedeutung des Kommunikationsaspektes fiir die Wissensar-
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beit aus und versucht, hierfiir eigene Analyse- und Modellierungsan-
sdtze zu finden.

Wir werden nun konkrete Arbeiten zu den genannten Ebenen an-
sprechen. Dabei sollte man beachten, dass die Unterscheidung der
Ebenen 2 und 3 keine strenge methodische Trennung ist, sondern
sich mehr aus den historischen Wurzeln der in diesen Bereichen ak-
tiven Gruppen ergibt.

1.3.1
Geschaftsprozessorientiertes strategisches
Wissensmanagement

Zur Zeit existieren nur wenige iiberzeugende, praktisch umsetzbare
Handreichungen zur WM-Strategie unter Beriicksichtigung der Ge-
schéftsprozesse. Wir wollen drei davon kurz ansprechen.

Bei der Methode der Knowledge Asset Roadmaps von Macintosh ~ Knowledge As-
et al. (1998), einer Weiterfithrung der Idee der Technologie-Road- ~ set Road Maps
maps fiir die strategische Planung, setzt man fiir den betrachteten
Planungshorizont verschiedene fiir die angestrebten Geschéftsziele
relevanten Facetten — wie Schliisselprojekte, involvierte Wissens-
prozesse, oder eben auch wichtige Geschiftsprozesse — in struktu-
rierter Weise zueinander in Beziehung, um so — getrieben von den
Geschiftszielen — erfolgskritische Wissenstrager, erforderliche Wis-
sensinhalte, Schwachstellen und Liicken usw. zu analysieren. Diese
Methode ist generisch, kann also insbesondere auch Geschéftspro-
zesse in angemessener Weise beriicksichtigen. Andererseits ist sie
aber auch recht abstrakt und liefert keine spezifischen Hilfestellun-
gen fiir die Einbindung von Prozessen. Auflerdem ist sie auch nicht
mit Elementen der operativen WM-Planung ausgestattet, so dass
man dafiir dann auf weiterfithrende Vorgehensmodelle — wie bei-

spielsweise von Wiig (1998) angeboten — zuriickgreifen muss. Abb. 1.3
Phase 1 der
Link KM to Know-Net
Corporate Methode
Strategy
. Perform
Provide Knowledge Develop Obtain
Le?der- Analysis the KM Top Mgt.
ship Case Approval
Assess
Risk &
Change
Readiness
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Know-Net
Methode

Abb. 1.4
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schema

Understand

markets &
customers

8

Die Know-Net Methode (vgl. Mentzas et al. 2001; Mentzas et al.
2002), umfasst eine aufeinander abgestimmte Menge methodischer
Module zur Unternehmensanalyse, WM-Planung und WM-Ein-
fiihrung, bis hin zur Beriicksichtigung von Aspekten der Evaluation
von WM-Initiativen (Intellectual Capital Measurement). Wie bei an-
deren Vorgehensmodellen zur WM-Einfilhrung (vgl. z.B. Wiig
1998) befasst sich einer der ersten Schritte mit der Festlegung einer
O0konomisch wichtigen, abgrenzbaren und {iberschaubaren Start-
initiative (vgl. Abb. 1.3). Ahnlich wie bei den Knowledge Asset
Road Maps spielen auch hier in den frithen Planungsstufen die Ge-
schiftsprozesse die Rolle eines Bindeglieds zwischen strategischen
Geschiftszielen der Organisation und davon ableitbaren Wissenszie-
len. Genau wie dort, gibt die Methode wenig GP-spezifische Analy-
seinstrumente vor, bietet allerdings durch Riickgriff auf das primér
von Arthur Andersen1 und APQC entwickelte universelle Prozess-
klassifikationsschema (vgl. Abb. 1.4, auf derselben Basis arbeitet
auch der Ansatz von Heisig, vgl. Kap. 3) eine in der Praxis sehr gut
angenommene Grobstrukturierung als Einstieg an.

Produce & deliver
products & services

Develop Design Market C Invoice & service

vision & products
strategy &services &% produce & deliver SUStomers

for service organizations

Develop & manage human resources

Manage information resources & technology

Manage financial & physical resources

Execute environmental, health & safety management program
Manage external relationships

Manage improvement & change

000000

: Vgl. http://www.apqc.org/free/framework.cfm und
http://www.globalbestpractices.com
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CommonKADS (vgl. Akkermans et al. 1999; Schreiber et al.
2000), urspriinglich gedacht als Entwicklungsmethode fiir Experten-
systeme, inzwischen aber auch vielfach fiir die umfassende Ge-
schéftsprozessanalyse insbesondere in Hinblick auf die Wissensper-
spektive eingesetzt, bietet einen kompletten, in Form von ,,Work-
sheets* spezifizierten Rahmen zur Entwicklung von WM-Systemen.
Ein durchgéngiges Vorgehensmodell unter Einbeziehung Fragebo-
gen- bzw. IT-gestiitzter Richtlinien fiir die Prozessanalyse, in deren
Kern die Beschreibung von Geschéftsprozessen und Einzelaktivita-
ten steht, sind bei Schreiber et al. (2000) ausfiihrlich dokumentiert.
Weitere Module fiir die friihen Phasen der Systemkonzeption befas-
sen sich mit Machbarkeits- und Kosten-Nutzen-Analysen fiir mogli-
che Handlungsoptionen, weshalb wir den Ansatz hier bei den strate-
gischen Planungsmethoden nennen. Durch die Durchgéngigkeit der
Methode bis zur Systementwicklung hin stellt CommonKADS aber
auch den idealen Ubergang zu den im folgenden Teilkapitel be-
schriebenen Modellierungs- und Designansétzen dar. Aufgrund der
Tatsache, dass CommonKADS nicht im Kontext des Wissensmana-
gements nach unserem heutigen Verstindnis entstanden ist, ist aller-
dings zu bemerken, dass die Methode wenig WM-spezifische Kon-
zepte enthdlt und stark auf die Entwicklung der technischen Infra-
struktur abstellt. Dagegen sind z.B. keine Instrumente zur Transfor-
mation der Unternehmenskultur oder zur Eruierung informeller
Netzwerke etc. beschrieben. Hier geht beispielsweise der explizit ho-
listische Ansatz der Know-Net Methode weiter (vgl. Mentzas et al.
2002), genauso wie die weiter unten vorgestellten Verfahren von
Heisig (Kap. 3) oder Hinkelmann et al. (Kap. 4), die der wissens-
orientierten Analyse mit spezifischer Modellierungswerkzeugunter-
stiitzung noch WM-spezifische Umsetzungshilfen fiir die Soll-Pro-
zessgestaltung hinzufiigen.

1.3.2
Modellierungsmethoden aus dem
Geschaftsprozessmanagement

Hat man den Fokus der WM-Aktivitdten — beispielsweise mit einer
der oben vorgestellten Methoden — festgelegt, geht es an die konkre-
te Umsetzung einer prozessorientierten WM-Initiative. Hierzu sind
Prozesse in all ihren interessanten Aspekten mit ihrem Ist- und Soll-
Zustand zu analysieren und modellieren. Dabei gilt besonderes Au-
genmerk der Erfassung und Gestaltung der WM-relevanten Facetten,
wie z.B. Wissensbedarfe bestimmter Prozessschritte oder Wissens-
fliisse. Um dies zu erreichen, kann man bestehende methodische und

1.3 Systemdesign

Die Methode
CommonKADS
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ggf. auch auf ein Modellierungswerkzeug abgestiitzte Ansétze der
Geschiftsprozessmodellierung um geeignete Konzepte erweitern.
Dies tun die beiden folgenden Beitrége:

Der Ansatz von Heisig geht von der Annahme aus, dass der Um-
gang mit Wissen sich vor allem an den konkreten Aufgaben, den
Geschiftsprozessen, vollzieht. Daher wird eine Methode entwickelt,
um wissensintensive Geschéftsprozesse aus der WM-Perspektive zu
analysieren und Ldsungen fiir eine Geschiftsprozessoptimierung zu
finden, die dem Faktor Wissen Rechnung triagt. Ziel der Analyse ist
es, den Stand des methodischen Umgangs mit Wissen, die Wissens-
doménen und Wissensobjekte im Geschéftsprozess zu identifizieren
und gegebenenfalls Schwachstellen zu ermitteln. Im Anschluss lisst
sich eine Optimierung des untersuchten Geschéftsprozesses mit Hil-
fe praxiserprobter Best Practice Bausteine vornehmen, die in den
Geschiftsprozess implementiert werden.

Hinkelmann, Karagiannis u. Telesko zeigen in ihrem Beitrag ein
Vorgehensmodell, bei dem Geschéftsprozessmanagement und Wis-
sensmanagement {iber die Phasen Strategie, Analyse, Design, Aus-
fiihrung und Evaluation hinweg integriert werden. Das Vorgehens-
modell wird durch ein Software-Werkzeug unterstiitzt, dessen Kern
die Modellierung von Wissensprozessen und -strukturen ist. Die
Ausfithrung der Wissensprozesse ist eng mit der Ausfiihrung von
Geschiftsprozessen integriert, wobei der Kontext der Geschéftspro-
zesse die Wissensprozesse parametrisiert. Zur Verdeutlichung des
Ansatzes wird die Realisierung dieser Phasen anhand des Beispiel-
geschiftsprozesses ,,Kreditantrag* ausfiihrlich vorgestellt.

Diese beiden Kapitel spiegeln den momentanen Stand der prak-
tisch erprobten Verfahren wider. In aktuellen Forschungsprojekten,
wie z.B. den von der Europdischen Kommission geforderten Vorha-
ben KDE’ (Knowledge Desktop Environment, vgl. Jansweijer et al.
2001), On-To- Knowledge (Content-driven Knowledge Manage-
ment through Evolving Ontologies, vgl. Staab et al. 2001) oder
DECOR' (Delivery of Context-Sensitive Organisational Knowledge,
vgl. Abecker et al. 2001) wird zur vereinfachten inhaltsorientierten
Navigation in Unternehmensarchiven und Intranets und zur verbes-
serten automatischen Informationsbeschaffung aus diesen Archiven
eine weitergehende Inhaltsbeschreibung von Wissensdokumenten
und Wissensbedarfen auf der Basis von Doménenmodellen bzw.

*s. auch http://www.Iri.jur.uva.nl/research/kde.html
3

s. auch http://www.ontoknowledge.org/
4

s. auch http://www.dfki.uni-kl.de/decor/
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Dominen-Ontologien angestrebt.5 Die effektive und kostengiinstige
Erfassung und Wartung solcher formaler Modelle von in einer
Gruppe von Akteuren geteilten Begrifflichkeiten und Vorstellungen
(im Kontext der Unternehmensmodellierung auch héufig als Fachbe-
griffsmodellierung bezeichnet, vgl. Kugeler u. Rosemann 1998) ist
durchaus ungeldst, insbesondere in enger Verquickung mit Ge-
schéftsprozessanalyse und -management. In der oben bereits vorge-
stellten Know-Net Methode wird diese Aufgabe durch die modul-
iibergreifende Querschnittsaktivitét ,,develop knowledge asset sche-
ma*“ als Voraussetzung fiir die Entwicklung der technischen WM-In-
frastruktur angedeutet (vgl. Abb. 1.5).

. Design/
S Implement

2. Leverage

1. AnalyseBusiness Knowledge in

Processes Business Processes
8. Integrate the
3. Analyse 4. Leverage Knowledge
Knowledge Networks| Knowledge Networks Management
Architecture
5. Analyse the 6. Leverage the |:>
Technology Technology

=NE=TRN

7. Develop Knowledge Asset Schema

Abb. 1.5 ist auch insofern niitzlich, als sie den Blick auf eine
Komponente des holistischen WM-Versténdnisses lenkt, der in den
bis jetzt vorgestellten Ansdtzen zumindest keine primér treibende
Rolle spielte, ndmlich die Bedeutung informeller Netzwerke und
zwischenmenschlicher Kommunikationsstrukturen. Auf diesen As-
pekten liegt das Hauptaugenmerk der Kap. 5 und 6.

* Zum Thema ,»Ontologiebasiertes Wissensmanagement™ vgl. auch
Benjamins et al. (1998); Sintek et al. (2000); Staab et al. (2000); Fen-
sel (2001).

1.3 Systemdesign

Abb. 1.5
Phase 2 der
Know-Net
Methode
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Kapitel 5

Verbesserung
der Kommunika-
tionsstruktur

Anforderungen
an die integrierte
Prozess- und
Kommunikati-
onsmodellierung

Kapitel 6

KODA:
Modellierungs-
methodik plus
Fachsoftware
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1.3.3
Modellierungsmethoden auf der Basis der
Kommunikationsdiagnose

Die Verbesserung von wissensintensiven Prozessen hingt in hohem
MaBe von der Verbesserung der prozessinternen und -externen
Kommunikationsstruktur ab. Soll die Wissensverarbeitung in diesen
Prozessen verbessert werden, muss man darauf achten, dass die in
den Prozessen beteiligten Agenten optimale Strukturen und Prozesse
zur Kommunikation zur Verfiigung haben. Kommunikationsprozes-
se laufen oft quer iiber verschiedene Geschiftsprozesse und sind
hiufig nur schwer formal organisatorisch abgrenzbar. AuBerdem
sind sie Grundlage fiir die Beschreibung von Gedichtnisprozessen
innerhalb eines Organisatorischen Gedéchtnisses. Fiir die Analyse
und Beschreibung der Prozesse und Strukturen eines Organisational
Memory bietet sich als theoretische Basis das ,,Transaktive Memory
System™ an. Damit lassen sich auch Kommunikationsstrukturen in-
nerhalb und zwischen Gruppen im Kontext von Geschiftsprozessen
beschreiben. Kommunikationsstrukturen kénnen durch die Model-
lierung und Diagnose transparent gemacht werden. Deshalb wird im
Beitrag von Remus ausgehend von den theoretischen Konzepten des
,»Transaktiven Memory Systems* und der Prozessorientierung disku-
tiert, welche Anforderungen an eine integrierte Prozess- und Kom-
munikationsmodellierung fiir die Gestaltung und Verbesserung von
wissensintensiven Prozessen gestellt werden. Als Beispiel werden
die Methoden ARIS und KODA analysiert.

Im darauffolgenden Kapitel von Didmmig, Hess u. Borgmann
wird die in der tdglichen Beratungspraxis eingesetzte Methode und
Fachsoftware KODA als Ansatz zur Kommunikationsdiagnose vor-
gestellt. Mit dem Ziel einer ganzheitlichen Neugestaltung und Opti-
mierung betrieblicher Abldufe wird eine umfassende Sichtweise auf
alle wertschopfenden Unternehmensprozesse eingenommen, die der
zunehmenden Dynamik, Flexibilisierung und Vernetzung durch die
Optimierung des Informationsflusses, der Kommunikationsstruk-
turen und durch die Integration des impliziten Prozesswissens der
Mitarbeiter begegnet. Die Vorgehensweise wird am Beispiel der
Prozessoptimierung in einem internationalen Industrieunternehmen
erlautert.
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1.3.4
Analyse der Wissensprozesse

Hoffmann, Goesmann u. Kienle gehen in ihrem Beitrag noch einen  Kapitel 7
Schritt weiter hinsichtlich des ,,Aufbohrens* gingiger GPM-Metho-
den. Als Ausgangsbasis werden verschiedene Arten von Prozessen
beim Wissensmanagement und bei der Wissensarbeit ausgiebig dis-
kutiert, klassifiziert und miteinander verglichen. Darauf werden an
Hand zweier aufwendig durchgefiihrter empirischer Beispielstudien
Methoden zur Analyse von (verborgenen) Wissensprozessen vor-
gestellt. Die Studien befassen sich mit dem Prozess zur Erstellung
einer Seminararbeit im Studium und mit der Kundenakquisition in
einem Beratungsunternehmen. Die verwendeten Methoden analysie-  Methoden zum
ren Protokolle von Tool-Benutzung und von Tiefeninterviews. Im  Aufdecken ver-
Ergebnis zeigt sich, dass die benutzten Methoden sinnvoll die Ana-  borgener Wis-
lyse der bekannten, operativen Prozessanteile ergéinzen. Sie konnten =~ S€1Sprozesse
damit zur Unterstiitzung der Modellierungsansitze aus den vorheri-

gen Kapiteln dienen. AuBerdem konnen sie als Ausgangsbasis fiir

die Gestaltung von IKT-Systemen dienen, was in Kap. 11 (s.w.u.)

weiter ausgefiihrt wird.

Arten von Pro-
zessen bei Wis-
sensarbeit und
-management

1.4

Systemnutzung
Kopplung von Wissensmanagement und
Prozessausfiihrung

Goesmann et al. (1998) stellen fest, dass sich Ansatzpunkte zur Un-
terstiitzung der Durchfiihrung von Geschiftsprozessen durch ein
WM-System immer dort ergeben, wo komplexe wissens- und infor-
mationsintensive Aktivititen unterhalb des Granularititsniveaus der
GP-Modellierung vorliegen. Gerade bei solchen Aktivititen ist es
besonders niitzlich, wenn der Benutzer auf zusétzliches Wissen zur
Bearbeitung der Aufgabe zugreifen kann. Aus der Unterscheidung
zwischen explizitem und implizitem Wissen (vgl. Nonaka u. Takeu-
chi 1997) folgt, dass man grundsétzlich zwischen dem Hinzuziehen
von Kollegen und dem Konsultieren von Dokumenten unterscheiden
kann.

Wir wollen diesen Gedanken anhand der Abb. 1.6 kurz etwas
ausfiihren, weil immer wieder grundsétzlich diskutiert wird, welche
Rolle die Informationstechnik fiir das Wissensmanagement iiber-
haupt spielen kann. Dazu betrachten wir die vier Transformations-
prozesse von Nonaka u. Takeuchi (1997) zwischen implizitem und
explizitem Wissen, die Abb. 1.6 zugrundeliegen.

1.4 Systemnutzung 13



Abb. 1.6
Rolle der IKT
im Wissens-
management
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Grundsitzlich gibt es den Bereich der Sozialisation, bei dem
durch Zusammenarbeit (training-on-the-job, apprenticeship, ...) im-
plizites Wissen zwischen Personen geteilt wird. Dies ist ein Bereich,
der sich der Unterstiitzung durch IKT weitgehend entzieht. Alle an-
deren Transformationsarten basieren aber darauf, dass Personen
kommunizieren, das heiflt, Wissensbestandteile und zur (Re-) Kon-
struktion von Wissen relevante /nformation austauschen. Dazu muss
zunachst Wissen externalisiert, d.h. in austauschbare Informations-
einheiten gepackt werden. Diese Informationseinheiten werden iiber
ein Trigermedium (gesprochenes Wort, Geste, Zeichnung, Schrift)
als Nachricht ausgetauscht. Der Nachrichtenaustausch kann auch a-
synchron durch Zwischenspeicherung in einem Informationssystem
erfolgen. Die beim Empfinger ankommende Information wird dann
dort internalisiert, also durch Interpretation und Rekontextualisie-
ung wieder in handlungsrelevantes, verstandenes Wissen umgesetzt.

NIKATION/ =
2" Information

Informations-
speicherung

Informations-
suche und
-bereitstellung

OoMIS

Will man nun den gesamten Zyklus der Wissenserzeugung (in-
klusive individueller und Gruppenlernprozesse), -verteilung und
-wiederverwendung beim Wissensmanagement steuern, so bewegt
man sich im Bereich des impliziten Wissens (Sozialisation, oberes
Drittel der Abb. 1.6) auf dem Boden des Human Resource Manage-
ments, der Organisationspsychologie, etc. Eine IKT-Unterstiitzung
fiir die Externalisierung und Internalisierung ist eher im Bereich der
Forschung angesiedelt als abgesicherte Praxis: Fiir die Externalisie-
rung konnten Techniken des Knowledge Engineering aus der Kiinst-
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lichen Intelligenz herangezogen werden oder Ideen des ,, unintrusive
knowledge capturing “ (vgl. Kiihn u. Abecker 1998) entwickelt wer-
den, z.B. durch einfache Moglichkeiten der in die tigliche Arbeit
eingebett(gten Kommentierung von Dokumenten (vgl. Mulholland et
al. 2000) . Fiir die Internalisierung konnte bspw. Simulationssoft-
ware eine Rolle spielen .

Bewegt man sich nun auf die mittlere Ebene der Abb. 1.6, wo es
um die Koordination der Arbeit und den Austausch von Nachrichten
zwischen menschlichen Akteuren geht, kommt das gesamte Spekt-
rum der Werkzeugunterstiitzung fiir die computergestiitzte Gruppen-
arbeit ins Spiel.

Der Beitrag von Schneider befasst sich mit der Einbindung team- Kapitel 8
orientierter Prozesse als Teil des Wissensmanagements. Dies wird
durch Integration unterschiedlich gearteter Systeme aus dem Be-
reich der computerunterstiitzten kooperativen Arbeit (CSCW) er- CSCW
reicht. Workflow-Management-Systeme werden hierbei zur Unter-
stiitzung von stark strukturierten Prozessen genutzt und zzhlen zur ~ Synchrone und
Klasse der asynchronen Systeme. Die Klasse der synchronen Syste- ~ @Synchrone
me, wie beispielsweise Videokonferenzsysteme, sind besser fiir Systeme
teambasierte Prozesse geeignet. Aus Sicht des Wissensmanagements
b.('astel.lt grofes Intere.sse an einer integrierten Sichtweise, bei' der Kopplung von
samtliche Systeme die Konsumenten und Produzenten von Wissen  \vorkflow und
sind berticksichtigt werden. Besondere Berticksichtigung finden in  synchroner
diesem Beitrag die Bediirfnisse der Teamarbeit bei der Prozessunter-  Kommunikation
stiitzung, wie intelligente Teamauswahl, problemorientierte Termin-
vereinbarung, effektives Informieren der Teammitglieder und Beur-
teilung der Teameffizienz zur Integration dieses Wissens in die Or- '
ganisation. Im Beitrag wird besonderer Wert darauf gelegt, wie /ntelligenter
durch Beachtung der aktuellen Workflow-Instanz der intelligente Team-Assistent
Team-Assistent zur Unterstiitzung der synchronen Teamarbeit ver-
bessert werden kann.

Im unteren Drittel der Abb. 1.6 wird schlieflich angedeutet, dass
man durch Einfithrung eines Wissensarchivs (tatsdchlich handelt es
sich natiirlich um ein Informationsarchiv, bei dem dem man durch
einen intelligenten Aufbau die moglichst gute Rekonstruierbarkeit
des gemeinten Wissens ermdglichen mochte) die Kommunikation
nicht nur im Raum, sondern auch in der Zeit entkoppeln kann. Ziel
ist die Einrichtung eines IKT-gestiitzten Unternehmensgedéchtnisses ~ Organisational
(Organisational Memory Information System OMIS, auch kurz OM  Mémory Infor-
genannt, vgl. z.B. Stein u. Zwass 1995; Abecker et al. 1998; Kiihn u. mation System
Abecker 1998; Lehner 2000).

*s. auch http://kmi.open.ac.uk/projects/enrich/
7
s. auch http://kmi.open.ac.uk/projects/clockwork/
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Kapitel 9

Klassen von
OMIS-Diensten

Workflow-
Kontext fiir
Dokument-

analyse und
Informations-
suche

Abb. 1.7
Ansétze zur
Workflow-OMIS-
Integration

Kapitel 10
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Der Beitrag von Abecker, Bernardi u. Maus versucht zunéchst ein-
mal, grundsitzliche Funktionalititen eines solchen Systems zu iden-
tifizieren und schldgt Elemente einer generischen OM-Architektur
vor. Auf der Basis dieser Architektur wird die Rolle von Geschifts-
prozessen und Workflow untersucht. Beziiglich verschiedener Di-
mensionen lassen sich Klassen neuartiger Systemdienstleistungen
abgrenzen, die auch zur Einordnung existierender Softwaresysteme
herangezogen werden koénnen. Grundprimisse ist die schon bei
Schneider aufgetauchte Idee, den Workflow-Kontext zur Verbesse-
rung anderer Systemdienste zu benutzen. Im Detail werden die bei-
den Forschungsprototypen VirtualOffice (Nutzung von Workflow-
Kontext zur effizienteren automatischen Dokumentanalyse) und
KnowMore (kontext-orientierte, aktive Informationssuche im OMIS)
vorgestellt.

A

Dynamischer, erweiterter
Prozesskontext

Workflow-getriggertes
Informationsmanagement

Prozessorientierte
% - Archivorganisation

Zunehmende Systemkomplexitat

Zunehmende Kontextnutzung

Die einzelnen Integrationsansétze von Geschiftsprozessen/Work-
flow und OMIS unterscheiden sich hinsichtlich des Umfangs und
der Aktualitit von Kontext, der zur Archivorganisation und -nutzung
herangezogen wird (vgl. Abb. 1.7). Mit zunehmender Komplexitét
des Kontextbegriffs wachsen Systemkomplexitét, Aufbau- und War-
tungsaufwand. Dafiir konnen groBere Nutzeffekte erwartet werden.
Wihrend der Beitrag von Abecker et al. (Kap. 9) zwei Forschungs-
prototypen am oberen rechten Rand beschreibt, beleuchten die fol-
genden Kapitel andere Arbeitspunkte in diesem Kosten-Nutzen-
Spektrum.

Der Beitrag von Jablonski, Horn u. Schlund startet beim Nachteil
der Prozessmodellierung, dass nur solche Wissensdokumente mit ei-
nem Prozessschritt oder Teilprozess assoziiert werden, welche als
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Eingangs- oder Ausgangsdatum eines solchen definiert werden. In-
formationen, die nicht explizit in der Prozessmodellierung adressiert
werden, wie z.B. Erfahrungsberichte, Tipps von Mitarbeitern usw.,
sind dem Verwender von Prozessmodellen damit nicht zuganglich.
Auf der anderen Seite ist ein groles Problem von Ansdtzen zum
Wissensmanagement die fehlende ,,natiirliche* Strukturierung einer
Wissensbasis. Dies macht die Ablage von und die Suche nach Wis-
senselementen schwierig. Um nun beide Ansdtze zu kombinieren,
und auf diese Weise die beiden oben skizzierten nachteiligen Eigen-
schaften zu eliminieren, wird die kommerzielle Software-Werkbank
i>Workbench zur prozessorientierten Archivorganisation vorge-
stellt, deren Teile in verschiedenen Industrieprojekten mit groBen
Fahrzeugherstellern erprobt / entwickelt wurden. Konkret wird fol-
gende Funktionalitdt angeboten:

m  Anwendungsprozesse werden als eine ordnende Dimension ei-
ner Wissensbasis eingefiihrt. Dies fiihrt zu einer Vereinfachung
fiir den Anwender, um sich in der Wissensbasis sowohl bei der
Ablage von als auch bei der Suche nach Wissenselementen zu
orientieren.

m  Die Wissensbasis wird als zusétzliche Wissensquelle bei der
Ausfiihrung von Anwendungsprozessen herangezogen. Durch
die Einfiihrung der Anwendungsprozesse als Strukturierungskri-
terium kann bei der Ausfiihrung von Anwendungsprozessen auf
die mit ihnen in der Wissensbasis assoziierten Inhalte zugegrif-
fen werden.

Der Beitrag von Diefenbruch, Goesmann, Herrmann u. Hoffmann
geht davon aus, dass eine wissensorientierte Unterstiitzung der Pro-
zessdurchflihrung auf zwei unterschiedliche Arten erfolgen kann, die
kurz vorgestellt und verglichen werden. Technisch basiert der erste
Ansatz auf einer Workflow-Management-Losung, wéhrend der
zweite Ansatz auf einem Dokumenten-Management-System auf-
setzt. Beiden Konzepten ist gemein, dass sie Wissensobjekte in Ab-
hangigkeit vom Kontext bereitstellen. Dieser Kontext wird vom je-
weils bearbeiteten Prozess und durch den Mitarbeiter mit seinen in-
dividuellen Kenntnissen und Informationsbediirfnissen gebildet. Ziel
ist es somit, dem Mitarbeiter bei der Durchfiihrung von Prozessen
den Zugriff auf die Informationen zu geben, die fiir ihn in der aktuel-
len Bearbeitungssituation relevant sind. Die vorgestellten Ansitze
wurden auf der Basis kommerzieller Software-Tools umgesetzt. Sie
realisieren Konzepte der prozessorientierten Archivorganisation ei-
nerseits und des workflow-angebundenen Informationsmanagements
andererseits. Der Beitrag beleuchtet insbesondere auch die Aspekte
der Einstellungs- und Wartungsprozesse von Wissensdokumenten.

1.4 Systemnutzung

Eine kommer-
zielle Work-
bench fiir die
prozess-
orientierte
Archiv-
organisation

Kapitel 11

Workflow-
angebundenes
Informations-
management
Versus prozess-
orientiertes
Archiv

Kommerzielle
Software-Basis

Wissenslebens-
zyklus
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Abb. 1.8
Wissensarten
bei der Prozess-
ausfiihrung

Kapitel 12

Projekthafte
Prozesse

Prozessportal

18

In den bisherigen Beitrdgen haben wir primér die Frage unter-
sucht, inwieweit ein Bearbeiter einer wissensintensiven Aktivitit
durch Funktionswissen zu dieser Aktivitit unterstiitzt werden kann,
d.h. beispielsweise durch bestimmte aufgaben- und teilweise sogar
personen-spezifische Erfahrungen, Kenntnisse und Féhigkeiten zur
Entscheidungsfindung und Problemldsung in einzelnen Prozess-

\

FunktlonSWIssen

Prozess-
wissen

schritten. Abb. 1.8 zeigt eine weitere Dimension, die wir bisher im-
mer als gegeben unterstellt, aber nicht als priméren Gegenstand der
Betrachtung diskutiert haben, ndmlich das Prozesswissen. Prozess-
wissen ist die primér fiir jede Bearbeitung eines Prozesses notwen-
dige Information iiber Prozessablauf, beteiligte Personen, Rollen
bzw. Organisationseinheiten, bendétigte Anwendungssysteme und
deren workflow-relevante Daten.

Der Beitrag von Fiinffinger, Rose, Rupprecht, Schott u. Sieper
greift genau die Problematik des Prozesswissens auf. Es werden
Charakteristika wissensintensiver Prozesse analysiert, die sich iiber-
wiegend als schwach determinierte, projekthafte Prozesse beschrei-
ben lassen. Fiir diese ist die klassische Unterscheidung zwischen
Analyse-, Design- und Ausfithrungsphase im GPM nicht mehr sinn-
voll durchzuhalten. Vielmehr gehort die mit der Prozessausfiihrung
verwobene fallspezifische Prozessplanung und auch bestéindige Um-
planung zur géngigen Praxis. In diesem Beitrag wird daher zur Un-
terstlitzung dieser Arbeitsweise ein Prozessportal vorgestellt, das
Prozesswissen, gepaart mit einer Unterstiitzung fiir das aufgaben-
spezifische Konfigurieren von Prozessmodellen bereitstellt. Die Pla-
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nung der Wissensprozesse fallt dabei ebenso als ,,Nebenprodukt* ab
wie eine prozessorientierte Archivorganisation fiir prozessbezogene
Dokumente und Funktionswissen. Das Konzept wurde in empiri-
schen Studien im Bereich Luft- und Raumfahrt, Automobilbau, und
im Software Engineering getestet.

Eine konsequente Umsetzung der in diesem Kapitel entwickelten
Idee evolviert nicht nur die im laufenden Arbeitsbetrieb entstehen-
den Dokumente und zu Rate gezogenen Informationsobjekte, son-
dern auch die Beschreibungen der Arbeitsprozesse selbst. Andere
Ansitze zu diesem Thema wollen wir im nichsten Abschnitt kurz
anreiflen.

1.5

Systemevolution
Kontinuierliche Verbesserung von Prozess-
und Funktionswissen

Praxis-
erfahrungen

Greifen wir noch einmal die Grundannahme des Kap. 12 auf, dass
WDM-Initiativen sich in der Regel mit wissensintensiven Prozessen
(vgl. Davenport et al. 1996; Buckingham Shum 1998) befassen, die
von Haus aus schwer a priori planbar sind, hiufig individuell sehr
unterschiedliche Arbeitsablidufe aufweisen und oft sehr dynamischen
Umweltbedingungen (Randbedingungen, Optimierungsgrofen, In-
formationslage, etc.) unterliegen. Offensichtlich ist zur Unterstiit-
zung solcher Prozesse ein hohes Mal3 an Flexibilitdt und dynamisch-
er Adaptivitdt erforderlich (vgl. Remus u. Lehner 2000; Schwarz et
al. 2001; Wargitsch 1997). Fiir ein solches, hochgradig adaptives
Workflow-System wird nun auch die Prozessmodellierung und
-ausfiihrung selbst zur unterstiitzenswerten Aufgabe, die von einem
WM-Ansatz profitieren kann, wie das in Kap. 12 bereits beschrieben
wurde. Das Gebiet ist insgesamt noch zu jung, um hier abschlieen-
de Strukturierungen zu finden. Ein Uberblick findet sich bei Goes-
mann et al. (1998), die als Unterstiitzungspotentiale anfiithren:

m  Zugriff auf bereits erfasstes Unternehmenswissen, das die Ent-
scheidung tiber den Prozessablauf betrifft, z.B. Normen, Regu-
lierungen, Monitoring-Daten fritherer Prozessinstanzen

m  Erfassung von Begriindungen fiir Entscheidungen tiber Prozess-
abldufe, die in anderen Geschiftsfillen genutzt werden kdnnen

m die Identifikation dhnlicher, bereits aufgetretener Geschéftsfille

m  wissensbasierte Vervollstindigung von Modellen durch erwei-
terte Prozessmodelle, die z.B. Prozessvarianten und Auswahl-
bedingungen enthalten
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WorkBrain

MILOS

Frodo

20

Wenn nun durch solche Ansitze Prozessmodelle und Prozessinstan-
zen selbst zum Inhalt des WM-Systems werden, kann man {iber die-
se Inhalte auch diskutieren und sie iiber die Zeit hinweg, von An-
wendungserfahrungen getrieben, evolvieren. Traditionelle Systeme
zum Geschéftsprozessmanagement ermoglichen dies durch den Ex-
port der Modelle in das Intranet. Einige weitergehende Arbeiten aus
dem deutschsprachigen Raum zu diesem Thema:

Sehr weitgehende Ideen wurden zu diesem Thema bereits im
WorkBrain-Prototypen (vgl. Wargitsch 1997; Wargitsch et al.
1998) umgesetzt, der die Auftragsabwicklung bei einem Kugel-
lagerhersteller unterstiitzt. In diesem System kann man ge-
schéftsfallspezifische Workflow-Instanzen aus fallbasiert im Or-
ganisationsgedichtnis aufgefundenen Prozessschemata und
Schemabausteinen zusammensetzen. Diese werden im Prozess-
verlauf verfeinert oder adaptiert, und iiber assoziierte Diskussi-
onsgruppen kann das Prozesswissen im Diskurs mit den Kolle-
gen erweitern werden.

Im inzwischen auf der Schwellge zur kommerziellen Nutzung be-
findlichen MILOS-Prototypen (vgl. Maurer et al. 2000; Holz et
al. 2001) befasst man sich mit langlaufenden Prozessen, z.B. in
der Software-Entwicklung oder der Raum- und Umweltplanung.
Diese werden von vielen, teilweise zur Prozesslaufzeit verdnder-
lichen, dufleren Faktoren beeinflusst, beispielsweise Kunden-
wiinschen oder rechtlichen Bestimmungen bzw. juristischen
Entscheidungen. Die Unterstiitzungsanforderungen fiir solche
Aufgaben bewegen sich schon mehr in den Bereich des Pro-
jektmananagements als der Prozesssteuerung, wobei der Nach-
verfolgbarkeit von Entscheidungen und Revidierbarkeit bei ver-
dnderten Rahmenbedingungen besondere Aufmerksamkeit ge-
widmet wird.

Das laufende Forschungsprojekt Frodo (Schwarz et al. 2001) hat
sich zum Ziel gesetzt, einen Workflow-Begriff fiir schwach
strukturierte, wissensintensive Prozesse zu definieren und auf
der Basis kooperierender Software-Agenten, flexible und robus-
te Implementierungen zu schaffen, die nahtlos mit Informations-
und personlichen Filter- und Préisentationsagenten zusammenar-
beiten.

Weitere Themen, denen die Forschung bei der Unterstiitzung wis-
sensintensiver Prozesse und der Evolution des Prozesswissens be-
sondere Beachtung schenken muss, sind sicherlich die enge Integra-

*s. auch http://sern.ucalgary.ca/~milos/milos/MILOS.htm
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tion von Groupware und Kommunikationsunterstiitzung (vgl. Kap.
8) sowie automatisches Lernen und Adaptivitét der Systeme.

1.6
Beispielanwendungen in
wissensintensiven Prozessen

Wihrend sich die beiden ersten Teile dieses Buches iiberwiegend
mit Methoden und Werkzeugen des geschiftsprozessorientierten
Wissensmanagements befasst haben, sollen die vier Kapitel im drit-
ten Teil die Umsetzung derartiger Ansétze noch stirker aus der An-
wendungsperspektive heraus beleuchten. Dies erfordert immer die
Zusammenschau der Faktoren ,, People, Processes, Technology*,
und muss auch immer die Frage nach Wartungsprozessen und Le-
benszyklusmodellen fiir Wissenselemente beantworten. Wie schon
in Kap. 12 angedeutet, wird dabei der Ubergang vom Prozess zum
Projekt flieBend.

Beispielsweise startet der Beitrag von Bordt mit der Beobach-  Kapitel 13
tung, dass die praktische Umsetzung von Wissensmanagement auf-
falligerweise vor allem in Projektorganisationen zu beobachten ist.
Folglich liegt fiir jede primére oder auch sekundire Projektorganisa-
tion die Moglichkeit nahe, bei der Implementierung von Wissens-
management auf einem Kern-Erfahrungsbereich aufzubauen — der
Prozessintegration von Wissensmanagement iiber das Projektmana-
gement. Der Beitrag stellt in Anlehnung an Beratungsprojekte dar,
wie die Prozesse und Strukturen von Projekt- und Wissensmanage-
ment miteinander zu einem Kreislauf verbunden werden koénnen,
durch den der Erfahrungsschatz von Projekten und Projektmitarbei-
tern effizient genutzt, transparent gemacht und geteilt wird und die
Schaffung neuen Wissens auf Projekt- und Unternehmensebene ge-
fordert wird. Illustriert wird dies am Beispiel der internationalen Ma-
nagementberatung eLoyalty. Besonderen Wert legt der Beitrag auf
organisatorische Mallnahmen und Rollenbeschreibungen fiir das
Wissensmanagement in dieser Fallstudie.

Das darauffolgende Kapitel von Brunk u. Schneider zeigt am  Kapitel 14
konkreten Beispiel eines Pilotprojekts zur Erweiterung der Software-
Projektabwicklung bei der Deutschen Telekom, wie WM-Aktivita-
ten im Rahmen eines Process Reengineering eingebunden werden.

Der Beitrag von Decker, Althoff, Nick, Jedlitschka, Tautz u. Kapitel 15
Rech beschiftigt sich ebenfalls mit diesem Themenbereich. Am Bei-
spiel des Fraunhofer IESE Corporate Information Network (CoIN)
wird gezeigt, wie Software Organisationen kontinuierlich aus in Pro-
jekten gemachten Erfahrungen lernen und diese Erfahrungen zur
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Unterstiitzung und Verbesserung von Geschiftsprozessen nutzen
konnen. Die beschriebenen Methoden und Techniken wurden dabei
im Rahmen der Wissensmanagement-Initiative CoIN praxisnah er-
probt und aufgrund der gemachten Erkenntnisse verfeinert. Der Bei-
trag beschreibt nicht die Software-Infrastruktur auf Basis eines kom-
merziellen CBR (Case-Based Reasoning) Werkzeugs, sondern ent-
wickelt auch Wartungsstrategien fiir die kontinuierliche Nutzung
und Verbesserung der organisatorischen Wissensbasis.

Der Beitrag von Geib u. Riempp schlieBlich nimmt noch einmal
die gesamtunternehmerische Perspektive ein und untersucht kun-
denorientierte Prozesse im Unternehmen. Am Beispiel einer schwei-
zerischen Krankenversicherung werden Kundenwissen und kunden-
spezifische Wissensfliisse analysiert und integrative MaBBnahmen zur
Verbesserung des Customer Relationship Management hergeleitet.

Bevor wir nun mit konkreten Beitrdgen zur Methodik und Um-
setzung des Geschiftsprozessorientierten Wissensmanagements be-
ginnen, gibt Kap. 2 noch einmal einen Uberblick auf den Stand der
Kunst in Hinblick auf die mdgliche Werkzeugunterstiitzung fiir das
geschiftsprozessorientierte Wissensmanagement.

Der Beitrag von Négele u. Schreiner zeigt auf, dass Wissen und
Prozesse unmittelbar miteinander verkniipft sind. Unternehmenswis-
sen, das sich aus Funktions- und Prozesswissen zusammensetzt,
kann durch etablierte Methoden und Werkzeuge fiir das Geschifts-
prozessmanagement erschlossen werden. Bei zwei wesentlichen
Zielsetzungen des Wissensmanagement, ndmlich Wissenskommuni-
kation und Wissensentwicklung, stoen Business Process Manage-
ment Tools an ihre Grenzen. Versuche, mit Werkzeugen zum Ge-
schiftsprozessmanagement das gesamte Funktionswissen einer Or-
ganisation strukturiert darzustellen, weiterzuentwickeln und zu
kommunizieren, werden daher in der Mehrzahl der Félle scheitern.
Hier konnen ausschlieBlich integrierte Losungen unter Einbeziehung
wissensbasierter Informationssysteme zufriedenstellende Ergebnisse
liefern, wie dies z.B. durch PROMOTE (Kap. 4) angestrebt wird.

1 Integrationspotenziale fiir Geschéftsprozesse und WM



