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Vorwort

Wissensmanagement wird von vielen Unternehmen als eine besonders wichtige Mana-
gementaufgabe angesehen. Weit geringer ist jedoch die Anzahl der Unternehmen, die
konkrete Projekte gestartet oder geplant haben. Und das obwohl von Wissenschaftlern,
Beratungsunternehmen und Praktikern eine Reihe von Vorgehensmodellen, Konzepten
und auch Softwaresystemen entwickelt wurden. Ein Grund fiir die Zuriickhaltung der
Unternehmen und das Scheitern vieler bereits begonnener Projekte liegt sicher dar-
in begriindet, dass Wissensmanagement als zusétzliche oder gar unabhangige Aufgabe
angesehen wird und nur ungeniigend in die betrieblichen Abldufe integriert ist.

Eine besondere Form betrieblicher Ablaufe stellen die Geschéftsprozesse dar. Nach
Hammer und Champy ist ein Geschaftsprozess ein Biindel von Aktivitdaten, das fiir
einen Kunden ein Ergebnis von Wert produziert. Da sie auf den Kernkompetenzen
eines Unternehmens basieren, sind Geschiftsprozesse aber auch die Wissensplattform
von Unternehmen. Wissen ist insbesondere dann von Bedeutung fiir ein Unternehmen,
wenn es die Bearbeitung von Geschéftsprozessen verbessert.

Die einzelnen Schritte des Wissensmanagement miissen deshalb als integrale Be-
standteile von Geschaftsprozessen betrachtet werden: Die Nutzung von Wissen erfolgt
im Rahmen der Prozessbearbeitung, indem es dem Bearbeiter erméglicht, bessere Er-
gebnisse zu erzielen, als wenn er das Wissen nicht hédtte. Umgekehrt entsteht ein grosser
Teil des Wissens — insbesondere Erfahrungswissen — im Rahmen der Prozessbearbei-
tung. Seine Weitergabe und Bewahrung sollte unmittelbar mit der Entstehung erfolgen.

Der Workshop “Geschiftsprozessorientiertes Wissensmanagement” bietet ein Fo-
rum, die verschiedenen Aspekte der Integration von Wissensmanagement und
Geschiftsprozessmanagement aufzuzeigen und zu diskutieren. Der Aufruf zur Einrei-
chung von Beitragen war bewusst offen formuliert, um einen breiten Informationsaus-
tausch zu ermdoglichen. Die hohe Zahl der eingereichten Beitréige ist ein Zeichen dafiir,
dass das Thema des Workshops mittlerweile grosse Beachtung findet.

Beziiglich der Integration von Wissensmanagement und Geschaftsprozessen lassen
sich folgende drei Hauptrichtungen unterscheiden:

Geschiftsprozesse als Ausgangspunkt fiir Wissensmanagement. Einige der
Beitrage beschaftigen sich mit der Integration von Wissensmanagement und
Geschiftsprozessmanagement auf fachlicher Ebene. Die Erstellung eines Fach-
konzepts, das Aktivititen, Personen und Daten beschreibt, ist der erste Schritt
des Geschiftsprozessmanagements. Ein integriertes Vorgehensmodell zum



Wissensmanagement und Workflow-Management. Die

Geschiftsprozess- und Wissensmanagement muss zusétzlich festlegen, wie das re-
levante Wissen fiir wissensintensive Aktivitaten identifiziert und strukturiert wird
und schliesslich Wissensmanagementprozesse zur Bewahrung, zum Austausch und
zur Nutzung von Wissen festlegen. So kénnen Wissensmanagementaktivitdten
mit der Prozessbearbeitung kombiniert werden.

Umsetzung von
Geschéftsprozessen ldsst sich durch Groupware- oder Workflow-Management-
systeme technisch unterstiitzen. Workflow-Managementsysteme koordinieren die
Bearbeitung strukturierter Geschiftsprozesse, indem sie die jeweils als nichstes
zu bearbeitenden Aktivitdten identifizieren, diese den Bearbeitern zuordnen,
Anwendungsprogramme starten und die relevanten Daten bereitstellen. Wissens-
managementaktivitdten konnen diese Koordinationsfunktion ergénzen, indem sie
z.B. den Zugriff auf das fiir die aktuelle Aufgabe relevante Wissen unterstiitzen.

Geschiftsprozesse als Gegenstand des Wissensmanagements. Die Identifika-

tion und effektive Umsetzung von Geschiftsprozessen ist eine der Kernaufgaben
der Unternehmensorganisation. Die Modellierung, Optimierung und Automati-
sierung von Geschéftsprozessen kombinieren aktuelles Wissen mit friiheren Er-
fahrungen, so dass Lernprozesse systematisch in eine kontinuierliche Prozessver-
besserung eingebettet werden sollten.

Ein wichtiges Anliegen des Workshops war es, ein Forum fiir den Austausch zwi-
schen Wissenschaft und Praxis zu bieten, damit die Wissenschaft von Erfolgen und
Misserfolgen aus der Praxis lernen kann, wiahrend die Praktiker neue wissenschaftli-
che Erkenntnisse in ihre Vorgehensweisen und Losungsansitze integrieren kénnen. Aus
diesem Grund sind Beitrage von Wissenschaftlern, Beratern und Anwendern in das

Programm aufgenommen worden.
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Anforderungen an die Workflow-Unterstiitzung
fiir wissensintensive Geschaftsprozesse
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Zusammenfassung Wissensmanagement zielt darauf ab, die Durchfithrung wis-
sensintensiver Geschaftsprozesse im Unternehmen effizienter und effektiver zu ma-
chen. Wahrend Software-Unterstiitzung fiir das WM momentan vorwiegend auf
Kommunikations- und Kollaborations-Unterstiitzung bzw. verbessertes Informati-
onsmanagement baut, war ein gezielter Geschéftsprozess- bzw. Workflow-Support
fiir wissensintensive Téatigkeiten bisher kaum Gegenstand der Betrachtung. Ausge-
hend von einer Zusammenfassung der Merkmale gegenwartiger Workflowmanage-
mentsysteme und einer Charakterisierung wissensintensiver Aktivitédten, leiten wir
in diesem Papier Anforderungen fiir eine Prozessmanagement-Unterstiitzung fiir
den Wissensarbeiter ab, skizzieren einige existierende Arbeiten in diese Richtung
und diskutieren unsere momentane Konzeption zur softwaretechnischen Umsetzung
der gewiinschten Funktionalitaten.

1 Ansatz und Ziele von Workflowmanagement

Heutige Unternehmen miissen sich dem globalen Wettbewerb stellen, standig die Geschéfts-
kosten senken und schnellstmoglich neue Dienstleistungen und Produkte anbieten. Dies
erfordert ein konstantes Uberdenken, Optimieren und Modifizieren der Geschiftsablaufe
und eine effektive Gestaltung des Informationsflusses. Workflow(Wf)-Technologie erleich-
tert dies mittels Methoden und Software zur Unterstiitzung von (i) Geschaftsprozess-
Modellierung zur Speicherung der Geschiftsablaufe als Wf-Spezifikation, (ii) Geschéfts-
prozess-Reengineering zur Optimierung der Geschéftsabldufe und (iii) Wf-Automation
(Generierung von Wf-Implementationen) zur Durchfiihrung und Kontrolle der Geschéfts-
ablaufe.

Die Zielsetzung der Wf-Automation durch ein Workflow Management System (WfMS)
wird i.a. als “Provide the right information and the right tools to the right receiver at the
right time.” beschrieben, was direkt zu den folgenden vier Fragen fiihrt (zitiert nach [14]):

— WAS ist die richtige Information?

— WIE wird die Information bearbeitet / geliefert?

— WER bekommt die Information bzw. WER bearbeitet eine Information?
— MIT WELCHEN TOOLS werden die Informationen bearbeitet?



Dabei wird also neben der Datenmodellierung und der Beschreibung der in einen Prozess
involvierten Applikationen bei der zweiten (und teilweise der dritten) Frage die interessante
Problematik der Beschreibung der Prozesslogik eines Vorganges angesprochen.

In konventionellen WfMSen wird die Durchfiihrung eines Wfs mittels eines strengen
Ablaufplanes — ahnlich einem Flussdiagramm - vollzogen. Die Prozesslogik wird somit
mehr oder weniger auf das Abarbeiten dieses festen Ablaufplanes beschrinkt. Der Ablauf-
plan wird vor der Durchfiihrung modelliert wie von der Workflow Management Coalition
(WIMC) definiert.

Das gesamte Wf{-Management zerfillt somit in zwei Phasen: eine Definitionsphase, in
der Prozess-Definitionen erstellt und bearbeitet werden, und eine Ausfihrungsphase, in
der Prozesse instanziiert, ausgefiihrt und gegebenenfalls kontrolliert werden.?

Eine genauere Beschreibung des Zusammenhangs zwischen Prozess-Definitionen wird
im “Terminology & Glossary” Dokument? beschrieben. Zunichst wird pro Geschaftspro-
zesstyp eine Prozess-Definition erstellt. Fiir einen spezifischen aktuellen Geschaftsprozess
wird diese Prozess-Definition dann instanziiert und ausgefiihrt. Anderungen werden tradi-
tionell nicht vorgesehen. Der Ablauf muss a-priori bekannt und in einer Prozess-Definition
modelliert sein. Wenn iiberhaupt Aqderungen moglich sind, dann nur bei der Prozess-
Definition, was dann allerdings eine Anderung aller Instanzen zur Folge hat.

Es zeigte sich schnell, dass der konventionelle Ansatz zu starr war, um den Anforderun-
gen der Realitdt beziiglich Dynamik und Flexibilitat gerecht zu werden. Sich verdndernde
Rahmenbedingungen im Umfeld von Geschéaftsprozessen erfordern die lang- und mittel-
fristige Evolution von Modellen. Weiterhin verlangen Ausnahmesituationen, Fehler und
unvorhersehbare Ereignisse nach flexibler Handhabung auf Ebene der Prozessinstanzen.
Es resultierte die Aufspaltung in drei grundsétzliche Herangehensweisen:

— Ad-hoc Workflow
I.a. existiert keine allgemeine Prozess-Definition, sondern bei Prozessbeginn kann der
Bearbeiter eine Instanz durch Erzeugen einer elektronischen Umlaufmappe mit einer
eingebauten Représentation der Routing-Logik erzeugen. Anderungen dieses Routings
sind dem Instanzenbesitzer, allen am Umlauf-Beteiligten, oder definierten Beteiligten
erlaubt.

— Flexibler Workflow
Erstellen einer Prozess-Definition vor der Ausfiihrung, aber mit der Moglichkeit, die
Prozesse und ihre Modelle wahrend der Ausfiihrung zu modifizieren. Folgende Ansitze
lassen sich finden (siehe [18]):

e Die Prozess-Definition enthéalt offene Punkte (black boxes), deren genaue Ausge-
staltung durch Nachmodellieren auf Instanzenebene zur Laufzeit geschieht (open
point approach,).

e Die Prozessdefintion enthalt Beschreibungen bestimmter moglicher Ausnahmesi-
tuationen und Fehlerfalle (Ressourcen liegen nicht vor, ein Mitarbeiter nimmt ei-
ne Aktivitat nicht an, ...) mit definierten Behebungsprozeduren (Verschieben der
Aktivitit, Delegation an anderen Mitarbeiter, Prozessdnderungserlaubnis fiir be-
stimmte Personen, ...).

' Wf Reference Model, Seite 7 [http://www.aiim.org/wfmc/standards/index.htm)]
2 Terminology & Glossary, Seite 7 [http://www.aiim.org/wfmc/mainframe.htm]



e Bestimmte oder alle Prozessbeteiligte haben die Moglichkeit, auf Instanzen- bzw.
Definitionsebene in Problemsituationen gewisse Anderungen mit einem vordefi-
nierten Operatorvorrat (streiche Aktivitat, dndere Reihenfolge, {iberspringe, ...)
durchzufiihren (meta model approach). Bei Anderungen der Definition muss die
Konsistenz eventuell anderer laufender Instanzen sichergestellt werden.

— Strukturierter Workflow
Erstellen von vordefinierten Prozessen in reaktiv unverianderbaren Umgebungen mit
relativ strenger Ausdruckskraft. Die Prozess-Modelle konnen nur als ganzes verdndert
werden. Einzelne laufende Prozesse sind nicht modifizierbar. Diese Definition ent-
spricht dem klassischen Workflow-Konzept.

Nachdem wir soweit Grundansatz und aktuelle Hauptauspragungen der Wf-Idee kennenge-
lernt haben, wollen wir im nachsten Abschnitt 2 eine Typisierung von Geschéftsprozessen
und ihrer Teilaufgaben betrachten, sowie im darauffolgenden Abschnitt 3 entsprechende
Merkmale und Elemente der Wissensarbeit untersuchen. In Abschnitt 4 wird die Eig-
nung gewisser Geschéftsprozessklassen fiir die Unterstiitzung durch WfMSe beschrieben
und die Klasse der wissensintensiven Geschéftsprozesse (WiGPe) eingefiihrt. Es folgt ei-
ne Gegeniiberstellung der oben eingefiihrten drei Grundauspragungen des Wf-Supports
in Abschnitt 5, denen wir wiinschenswerte Eigenschaften einer Prozessunterstiitzung fiir
Wissensarbeiter gegeniiberstellen. Zur Umsetzung dieser Eigenschaften stellen wir in Ab-
schnitt 6 einige Basis-Designentscheidungen fiir ein WfMS zur Unterstiitzung WiGPe vor
und diskutieren einige Punkte zur weiteren Implementierung. Abschnitt 7 skizziert eini-
ge aktuelle verwandte Arbeiten, die Teile unseres Ansatzes bereits in irgendeiner Weise
umsetzen, wahrend wir schliefflich in Abschnitt 8 kurz zusammenfassen.

2 Geschiftsprozess- und Aufgabentypen

Bevor man Anforderungen an die Rechnerunterstiitzung durch ein WEMS stellt, ist es
zweckmafig, zunéchst einmal die Geschéaftsprozesse selbst zu charakterisieren. Picot [25]
klassifiziert Geschaftsprozesse anhand von 5 Kriterien, die er als “Prozessvariablen” be-
zeichnet (Abbildung 1).

Mit Hilfe dieser Prozessvariablen lassen sich drei idealtypische Prozesstypen (vgl. auch
Abbildung 2-links), die Picot [25] folgendermaBen beschreiben:

— Routineprozess: Diesen Prozesstyp findet man typischerweise im Rechnungswesen,
wo oft mehrere Menschen gemeinsam standardisierte Ablaufe abarbeiten. Der Prozess
hat eine klare, flache Struktur und behalt diese auch weitestgehend auf Dauer.

— Regelprozess: Im Gegensatz zum Routineprozess bleibt die Struktur zwar noch kon-
trollierbar, ist aber haufigen Anderungen von Seiten der Mitarbeiter unterworfen. Der
Ablauf eines Prozessmodells ist nicht mehr determiniert, wohl aber der individueller
Prozesse. Beispiel: Auftragswesen des Anlagenbaus

— Einmaliger Prozess: Hier handelt es sich um typischen Vertreter von Management-
oder Projektaufgaben. Weder Prozessablauf noch Kommunikationspartner sind kon-
kret bestimmbar. Somit wird der Ablauf meist sehr kommunikationsintensiv durch
einzelne Mitarbeiter oder Teams individuell durchgefiihrt. Offensichtlich sind diese
Art von Prozessen kaum planbar und somit genauso wenig automatisierbar.




Prozessvariable|Indikatoren

Komplexitat Zahl der Teilaufgaben

Anordnung der Teilaufgaben (sequentiell, parallel)

Abhéngigkeiten /Riickkoppelungsbedarf der Teilaufgaben

Rollen der in den Prozess involvierten Mitarbeiter

Grad der Wiederholungshéufigkeit ohne Strukturverdnderungen

Veranderlichkeit |Planbarkeit der Kommunikation wahrend der Informationsbeschaffung
Offenheit des Prozessergebnisses

Anderungsanfall bedingt durch organisationsinterne/-externe Anforderungen
Detaillierungs-  |Moglichkeit der Zerlegung des Gesamtprozesses in einfache Teilschritte

grad Eindeutigkeit des erforderlichen Inputs, der Transformationsschritte und
des Outputs

Grad der Anzahl der am Prozess beteiligten Mitarbeiter

Arbeitsteilung Koordinationsbedarf des Gesamtprozesses

Interprozess- Schnittstellen zu anderen Prozessen

verflechtung Gemeinsame Datennutzung mit anderen Prozessen

Prozesshierarchie (Beitrag des Prozesses zu iiber-, unter- oder
nebengeordneten Prozessen)

Abbildungl. Kriterien und Indikatoren von Geschéftsprozessen, wie von [25] vorgestellt.

Ein Prozess setzt sich aus einer Vielzahl von Teilaufgaben zusammen. [25] teilt diese
(Teil-) Aufgaben ebenfalls in drei Félle ein (zur Charakterisierung eines Prozesses nach
seinem Aufgabentyp nimmt man den im Prozess iiberwiegend vorherrschenden Typ):

— Der Routinefall ist gekennzeichnet durch seine hohe Planbarkeit bei niedriger Kom-
plexitdt. Der Informationsbedarf ist ebenso gut bestimmt wie der Losungsweg. Zur
Losung werden viele Hilfsmittel und genau festgelegte Kooperationspartner herange-
zogen, wobei die Kommunikationsintensitat eher niedrig bleibt. Die Arbeit ist sehr
stark dokumentorientiert.

— Beim Sachbezogener Fall erhoht sich bereits die Komplexitdt, wahrend sich die
Planbarkeit verringert und der Losungsweg nunmehr nicht immer geregelt erscheint.
Der Informationsbedarf und die Kooperationspartner sind nun nicht mehr eindeutig
bestimmbar, weshalb auch das Arbeiten mit Dokumenten oft nicht mehr ausreicht.

— Der Einzelfall stellt fiir eine maschinelle Unterstiitzung eine Katastrophe dar, da
hier hohe Komplexitdt mit niedriger Planbarkeit gepaart auftritt. Der Informations-
bedarf sowie der Losungsweg sind ginzlich unbestimmt. Die Kooperationspartner sind
ebenfalls nicht festgelegt — nichtsdestotrotz handelt es hierbei aber um eine sehr kom-
munikationsintensive Arbeit unter Zuhilfenahme von wenigen Hilfsmitteln. Die Arbeit
ist nicht mehr dokumentenorientiert.

Bevor wir auf die Eignung gewisser Prozesstyp-Aufgabentyp-Kombinationen fiir die
WEMS-Unterstiitzung eingehen, wollen wir nun den Begriff des WiGPes etwas beleuchten.

3 Wissensintensive Geschaftsprozesse und -aufgaben

Selbstverstiandlich sind alle betrieblichen Téatigkeiten zu einem gewissen Anteil mit Wis-
sen verbunden und erfordern mehr oder weniger Erfahrung im jeweiligen Tétigkeitsbereich.



Nichtsdestoweniger macht es Sinn, sich beim Start einer WM-Initiative im Unternehmen
zuerst einmal auf einen (oder wenige) wesentliche Kernprozesse im Zentrum der betrieb-
lichen Leistungserstellung zu konzentrieren, die in hohem Mafe Fachwissen, trainiertes
Entscheidungsvermégen, Informationsintegration aus vielen Quellen, Erfahrung in dhnli-
chen Fillen, etc. erfordern, so dass Wissen hier zum kritischen Erfolgsfaktor wird;® Pro-
zesse, deren Wissenorientierung oft geprigt ist durch Gebundenheit an wenige erfahrene
Personen, Verteiltheit dieser Experten {iber groBie Entfernungen, Fliichtigkeit von Exper-
tise und Entscheidungsbegriindungen bei Mitarbeiterfluktuation und wegen mangelnder
Dokumentation oder Dokumentierbarkeit usw.

Die Konzentration auf solche Prozesse bzw. Aufgaben in Prozessen ldsst sich beispiels-
weise dadurch rechtfertigen, dass bei diesen Tétigkeiten oft der Leidensdruck geniigend
grof ist, um eine grundsitzliche Veranderung der Arbeitsweise angehen zu konnen; dass
oft verhiltnisméaBig wenige Mitarbeiter involviert sind, mit einem relativ hohen Ausbil-
dungsstand, was die Erfolgsaussichten eines Change Programms erhoht; dass solche Auf-
gaben hiufig Gegenstand von Qualitatssicherungs- oder Zertifizierungsmafnahmen sind,
so dass man sich ohnehin einmal grundsétzlich mit ihnen beschéftigen muss; oder dass
durch Qualitdtsverbesserungen im Ergebnis, Fehlervermeidung oder Effizienzsteigerungen
bei der Durchfiihrung solcher Aufgaben durch ihre Schliisselstellung im Betrieb grofie He-
belwirkungen erzielt werden konnen (beispielsweise kann keine Initiative zur Verringerung
von Kodierfehlern bei der Software-Erstellung jemals so grofie positive Effekte zeitigen,
wie die Verbesserung der Kommunikation und Dokumentation von Entwurfsentscheidun-
gen in der Grobdesignphase des Softwareentwicklungsprozesses, wo schon kleine Fehler zu
grofien Effekten in der kompletten Produktentwicklung fiihren kénnen).

Im Zuge unserer eigenen Industrieerfahrungen [20] zeigte sich die Notwendigkeit fiir
WM-Funktionalitdten bei Anwendungsproblemstellungen wie technischen Entwurfsaufga-
ben / Produktentwicklung, bzw. Konfiguration von Anlagen, bei anderen Autoren wurden
Anwendungsszenarien bei der Entscheidungsunterstiitzung [33], der strategischen Planung
[13] oder im kreativen Design [16,29] untersucht. Ein weites Feld der Anwendung von WM,
auch mit einer deutlichen Vorreiterrolle in der kommerziellen Nutzung, ist der Bereich Pro-
jektdurchfiihrung / Projektmanagement bei Consulting-Aufgaben [23,8].

All diese Aufgabenbereiche sind keine typischen Anwendungsszenarien fiir Geschafts-
prozess- oder WfMSe, man vermisst die wohlstrukturierten Ablédufe, die klar erkennbaren,
wiederholbaren Dokument- und Kommunikationsfliisse. Dennoch lisst sich die Notwendig-
keit von WM-MaBnahmen unmittelbar einsehen; WM seinerseits kann aber auf vielfiltige
Weise synergetisch mit GPMSen und WEFMSen verbunden werden (siehe [6]). Es stellt
sich somit die Frage, ob sich die obengenannten Bereiche grundsatzlich jedem Prozessma-
nagement oder jeder Prozessunterstiitzung entziehen. Unseres Erachtens lasst sich dazu
zumindest einmal folgendes beobachten:

1. Auch hochgradig unstrukturierte Aufgaben wie das kreative Design sind haufig einge-
bettet in durchaus konventionelle Prozesse, die zum Beispiel Rahmenvorgaben machen,
Deadlines festsetzen, Kommunikationspartner festlegen, Dokumentationsformate und
Ausgabedokumente vorschreiben, Input-Dokumente liefern usw. Die wissensintensive

3 Der initiale Fokus auf zentrale Aufgaben wird z.B. in der Know-Net Methode (9] in Stufe 1 ‘Strategische
WM-Planung‘ als make the KM business case beschrieben, oder spiegelt sich in der CommonKADS-Methode
[7] in der Machbarkeitsanalyse ( Worksheet OM-5: feasibility decision document) wider.



Aufgabe taucht in diesem Fall als Black Box in einem gewohnlichen Geschaftsprozess
auf.

Es stellt sich die Frage, ob die Einbettung in einen umfassenden konventionellen Work-
flow nicht zu Verbesserungen fithren kann. Im KnowMore-Projekt [3] beispielsweise
wird zur Unterstiitzung solcher Aufgaben eine aktive Informationsbereitstellung aus
dem Organisationsgedachtnis eingesetzt, welche Kontextparameter des Workflows zur
Verbesserung des Information Retrieval benutzt.

2. Auch umgekehrt kann es vorkommen, dass innerhalb eines komplexen Ad-hoc-Prozes-

ses, der sich selber der a-priori-Planung und Ablaufprogrammierung entzieht, durch-
aus stark strukturierte, eher konventionell angehbare Teilaufgaben oder Prozessan-
teile auftauchen. Man denke beispielsweise an das Einholen amtlicher Genehmigun-
gen innerhalb eines grofien Bau- oder Raumplanungsvorhabens, oder auch nur an das
Arrangieren eines Meetings (Terminabsprachen, Einladungen, Agenda, Raum- und
Hardwarereservierung, Catering, Anreiseplanung, Unterkunft, Protokollfiihrung, ...)
innerhalb eines komplexen kollaborativen Prozesses. Hier entstehen konventionelle Wf-
Bruchstiicke innerhalb eines schwécher strukturierten umgebenden Prozesses.
In einer solchen Situation kann wiederum der umliegende schwach strukturierte Pro-
zessanteil Input fiir den stark strukturierten liefern, bzw. seinen Qutput weiternutzen;
ferner kommen natiirlich die bekannten Wf-Nutzeffekte fiir den stark strukturierten
Prozessanteil zum Tragen.

Man sieht also, dass der Einsatz von W{Technologien auch im Umfeld wissensintensi-
ver Aufgaben durchaus Sinn macht. Bevor wir auf mogliche konkrete Auspréagungen der
Unterstiitzung naher eingehen, wollen wir noch etwas auf die Charakteristika wissensin-
tensiver Arbeit eingehen, wie sie in der Literatur diskutiert werden.

Rittels Begriff der ‘Wicked Problems*

Schon in den 70er Jahren charakterisierte Rittel (siehe[27,28] und [13]) ‘Wissensarbeit* als
priméar durch den Umgang mit wicked problems (‘harte Problemstellungen‘, im Gegensatz
zu tame problems, einfachen Problemen) geprigt. Einige Merkmale von wicked problems:

Problembeschreibung: Schon die klare Problemformulierung ist schwierig und i.a.
nicht ohne Dissens aller beteiligter Parteien zu erreichen, z.B. hinsichtlich des addqua-
ten Abstraktionsniveaus zur Aufgabenbeschreibung. Im Kern lauft die Aufgabenstellung
haufig auf ein komplexes System von Anliegen (Themen, Diskussionspunkten, Entschei-
dungsvariablen) und Randbedingungen (Restriktionen, Optimierungsgrofien, Constraints)
hinaus. Dabei sind die Bedingungen bisweilen stark veranderlich {iber die Zeit hinweg, und
auch Anliegen konnen sich dndern.

Problembearbeitung: Normalerweise sind viele Parteien mit ihren Interessen invol-
viert, so dass die Losungsfindung eher ein Aushandeln zur Erreichung eines akzeptablen
Kompromisses ist als ein Problemldsen. Losungen miissen mithin eher konstruiert oder
entdeckt werden, als aus einer gegebenen Losungsmenge ausgewéhlt. Haufig gibt es nicht
richtige oder falsche Losungen, sondern mehr oder weniger gute, oft sogar mit moralischen
oder politischén Einflussfaktoren bei der Bewertung der Losungsgiite. Folglich hat man oft
keine klaren Erfolgskriterien, sondern beendet die Losungsfindung, wenn keine Ressourcen
mehr fiir die weitere Diskussion da sind.



Schon diese erste Grobcharakterisierung macht deutlich, dass ein Software-Support
fiir solche Tétigkeiten eng mit Kommunikations- und Kollaborationssystemen gekoppelt
sein sollte, dass die Dokumentation von Ablaufen, Planungen und Entscheidungen mit
ihren Ursachen niitzlich wére, dass eine Planungsunterstiitzung als ‘Nachdenkhilfe’ bei der
Strukturierung des Problem- bzw. Lésungsraumes vonnéten ist, und dass eine optimierte
Informationslogistik hilfreich ist, beispielsweise zum kontinuierlichen Monitoring externer
Informationsquellen, um z.B. auf verdnderte Rahmenbedingungen sofort aufmerksam zu
werden.

Bearbeitung wissensintensiver Aufgaben

Aufbauend auf den Darstellungen von Kidd [19] und Buckingham Shum [29] - &hnli-
che Darstellungen findet man beispielweise auch bei Davenport [17] - fassen wir typische
Merkmale bei der Bearbeitung wissensintensiver Aufgaben zusammen:

Unvorhersehbare Verhaltensmuster: Vielfaltige und stark ad-hoc entstehende Ver-
haltensmuster und Vorgehensweisen sind typisch. Dies schliefit den Einsatz konventioneller
Wf-Ansiatze aus und verlangt nach individuell situativ definierbaren Prozessmustern. Die-
se wiirden immerhin Nachvollziehbarkeit unterstiitzen, konnten in ahnlichen Situationen
zur Planung herangezogen werden und kénnten auf einem gewissen Abstraktionsniveau
zur Definition von sehr groben Standardvorgehensmustern bzw. zumindest Checklisten
dienen. _

Kommunikationsorientiert: Hoch variable Kommunikationsnetzwerke mit vielfalti-
gem Einsatz von Medien sind typisch. Fachliche Inhalte sind wichiger bei der Auswahl von
Kooperationspartnern als starre betriebliche Aufbauorganisation. Wissen ist massiv in
ausgetauschten Dokumenten, Mails, Entwiirfen, etc. enthalten. Dies erfordert die Integra-
tion von Prozessmanagement und Kommunikationskanilen sowie die Inhaltsorientierte Er-
schlieBung von Dokumenten und auch E-Mails fiir das Informationsmanagement. Méachtige
Yellow-Page-Systeme sollten die Basis fiir die Zusammenstellung virtueller Teams sein.

Interdisziplinir: In zunehmendem MaBe erfordert die Bearbeitung komplexer wis-
sensintensiver Aufgaben die Expertise vieler Fachrichtungen und Unternehmensbereiche.
Dies erfordert die schnelle Erfassbarkeit des aktuellen Prozessstatus fiir neu hinzukommen-
de Team-Mitglieder sowie den einfachen Zugriff auf Hintergrund-Informationsmaterial zum
Briefing in einem Thema noch unerfahrener Mitarbeiter/innen.

Informationslastig: Die — oftmals auch nur oberflachliche — Verarbeitung grofler
Mengen von Information und Dokumenten ist typisch. Automatische inhaltsorientierte
Anbindung an Informations-, insbesondere Push-Dienste wiaren hier von Vorteil, ebenso
die kontextuelle, automatisch indexierte Ablage von Information.

Argumentationsbasiert: Das Vorgehen ist ein kontinuierliches Argumentieren und
Verhandeln entlang von Schliisselanliegen, Kernfragen, Handlungsoptionen und Optimie-
rungskriterien. Ein System sollte es zumindest ermoglichen, die eigene Arbeit entlang
solcher Grundkategorien zu planen, organisieren und auch zu dokumentieren. Dies wiirde
u.a. die schrittweise Top-Down-Verfeinerung von Aktivitdten, oder auch die Terminierung
von Aktionen umfassen.

Iterativ: Da der Problembearbeitungsprozess von Haus aus iterativ und inkrementell
ist, muss eine Prozessbeschreibungssprache natiirlich Zykel und ggf. spatere Verfeinerun-
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gen friiherer Prozessschritte erlauben. Der Zugriff auf Dokumente und Prozessabliufe in
friiheren Durchldufen wére hier hilfreich.

4 Eignung von Prozess-/Aufgabentypen fiir WfMSe

Eine Untersuchung aller Kombinationsmoglichkeiten von Prozess- und Aufgabentypen
liefert Hinweise auf die Eignung dieser Kombinationen fiir die Unterstiitzung durch ein
WIMS. Picot [25] schligt eine Einordnung dieser Kombinationen in drei Eignungsstufen
vor (von nicht geeignet bis voll geeignet, siche Abbildung 2-rechts). Dabei wurde das
urspriingliche Diagramm leicht modifiziert und zeigt unsere Einordnung des W{MSs zur
Unterstiitzung WiGPe. Wie aus dem letzten Kapitel leicht nachvollziehbar, siedeln wir
WiGPe primér im Bereich der Einzelfall-Aufgaben an. FlieBende Uberginge zu Sach- und
Routineaufgaben sowie in Regel- und Routineprozesse sind natlirlich zu beobachten, wobei
die Variabilitdt noch eher auf der Achse der Prozesscharakteristika als bei den Aufgaben-
charakteristika zu sehen ist, weil man wohl nur schwerlich aus reinen Routineaufgaben
einen wissensintensiven Prozess wird zusammensetzen konnen.

Dabei kann Bereich 1 eine volle Eignung attestiert werden. Sowohl der Gesamtprozess
als auch die Teilaufgaben konnen nach festen Regeln abgearbeitet werden. Eine Rechner-
unterstiitzung zu diesem Bereich kann hervorragend in Form eines transaktionsorientierten
(konventionellen, strukturierten) Workflows erfolgen.

Innerhalb des zweiten Bereiches kann den Mitarbeitern immer noch Unterstiitzung in
Form von Dokumenten-Retrieval, E-Mail, Routinepriifungen etc. bereitgestellt werden,
wahrend wichtige Entscheidungen und der genaue Ablauf des Prozesses hauptséchlich in
der direkten Verantwortung der Mitarbeiter selbst liegen. Ad-hoc und Flexible Workflows
beispielsweise unterstiitzen diesen Bereich.

In Bereich 3 ist ein komplettes WEMS nur schwerlich anzusiedeln, da sowohl die Aufgabe
als auch der Ablauf des Prozesses kaum vorherbestimmt werden kénnen und fast ganzlich
dem Mitarbeiter tiberlassen sind. Eine Rechnerunterstiitzung in diesem Bereich wird sich
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daher hauptséchlich mit Informationsmanagement, Kommunikationsunterstiitzung und in-
dividuellen Planungs- und Projektierungsaufgaben begniigen. Die Funktion dieser Rech-
nerunterstiitzung entspricht weitestgehend einem Assistenten, der den Benutzer bei der
Arbeit lediglich unterstiitzt, anstatt durch zwingende Vorschlége das Einhalten eines be-
stimmten Ablaufplans zu gewéhrleisten. In diesem Bereich ist die Unterstiitzung WiGPe
vorwiegend anzusiedeln.

Im FRODO-Projekt [1] streben wir eine Unterstiitzung zur Planung und Durchfiihrung
sachlich komplexer Geschéaftsprozesse mit geringer Haufigkeit in Form eines W{MSs an.
Dariiber hinaus sollen bereits durchgefiihrte Prozesse als Informationsquelle nutzbar ge-
macht werden, um damit zukiinftige Geschéftsprozesse leichter planen und durchfiihren
zu konnen. Die Unterstiitzung zielt also zunéchst auf die Planung, Durchfiihrung und Ar-
chivierung einmaliger Prozesse ab, allerdings mit dem Hintergedanken, dass archivierte,
abgeschlossende Prozesse zu zukiinftigen Prozessen zumindest dhnlich genug sind, dass
eine Wiederverwendung nach leichten Modifikationen dennoch méglich ist.

5 Eigenschaften eines Workflow-Supports fiir WiGPe

Abbildung 3 beschreibt die drei in Kapitel 1 dargestellten Wf-Typen in fiinf Dimensionen,
wie sie von COI* vorgeschlagen wurden. Die Abbildung wurde um ein weiteres Diagramm
erganzt, welches wiinschenswerte Eigenschaften eines WfMS zur Unterstiitzung WiGPe
skizziert. Der folgende Abschnitt 5 wird auf diesen vierten W{-Typ und seine Schwerpunkte
eingehen. Zunachst stellen wir die fiinf Wf-Charakteristika vor:

Modifizierbarkeit. Wie oft, wie komfortabel und wie stark sind Anderungen méglich?
Hier geht auch ein, ob jeder Benutzer Anderungen vornehmen kann oder blo be-
stimmte Administratoren.

4 http://www.coi.de



Wiederholfaktor. Wie oft konnen die Workflows wiederverwendet werden?

Miissen die Workflows bei der Wiederverwendung zuerst angepasst werden, verringert
sich der Wiederholfaktor.

Prozesskomplexitit. Konnen komplexe Arbeitsprozesse addquat modelliert werden?
Ist die Modellierung beliebig verfeinerbar?

Sind komplexe Sachverhalte durch ausdrucksstarke Beschreibungen komfortabel mo-
dellierbar?

Planbarkeit von Varianten. In wieweit ist eine Wf- Variante auf der Basis eines ande-
ren Workflows generierbar? Hier geht es nicht um die Mdoglichkeit, bereits bestehende
Workflows zu verdandern. Vielmehr geht es um die Frage, ob 2um Zeitpunkt der Erstel-
lung eines neuen Workflows, dieser auf der Basis eines anderen Workflows generiert
werden kann und dieser strukturell tatsichlich als Variante gefiihrt wird.

Automatische Weiterleitung. Werden den Benutzern automatisch Aufgaben zugeteilt?
Sind diese Aufgaben zwingend zu bearbeiten, oder stellen sie fiir den Benutzer blof§
Vorschlage dar?

Unterstiitzung wissensintensiver Geschiftsprozesse

Unseres Erachtens sollten die Schwerpunkte zur Unterstiitzung WiGPe folgendermafien
verteilt sein:

Modifizierbarkeit: hoch. Jeder Benutzer kann jederzeit alles modifizieren und verfei-
nern. Das WEMS ist flexibel und dynamisch an neue entstehende Situationen anpass-
bar. AuBerdem erméglicht erst eine hohe Modifizierbarkeit, dass Prozesse zunéchst
grob vormodelliert werden und diese dann wahrend der Durchfiihrung nachmodelliert
werden konnen. Dies entspricht dem ‘open point‘ Ansatz zur Flexibilitdt und macht
nur Sinn, weil wir von hochqualifizierten ‘Power Usern‘ ausgehen konnen.

Wiederholfaktor: gering. Generell ist das WEMS zur Planung und Durchfiithrung von
individuellen Geschéftsprozessen gedacht. Daher ist die (exakte) Wiederholung von
Prozessen nur von zweitrangiger Bedeutung. Dennoch kann ein gewisser Wiederho-
lungsfaktor durch die Uberfithrung von Prozess(teilen) in Modellen erreicht werden.
Diese Modelle kénnen sowohl bei der Generierung als auch wahrend der Durchfiihrung
instanziiert in Prozesse eingebaut werden. Somit wird das Wiederverwenden von Pro-
zess(teilen), die sich in der Vergangenheit bewahrt haben, ermoglicht.

Prozesskomplexitit: hoch. Sowohl komplexe Prozesse als auch tiefergehende Modellie-
rung von Einzelfall-Aufgaben sollen unterstiitzt werden. Das WfMS bietet eine kom-
plexe Modellierung erstens durch beliebige Top-Down-Verfeinerungsmoglichkeit und
zweitens durch eine ausdrucksmaéchtige Sprache zur Beschreibung der Prozesslogik.

Planbarkeit von Varianten: gering. Das Erstellen von Wf-Varianten ist auf-
grund der Fokusierung auf individuelle Prozesse von geringfiigiger Bedeutung.
Nichtsdestotrotz stellt das Erstellen von Varianten mithilfe von Prozess-(teil-)Modellen
kein Problem dar. Diese (Teil-)Modelle werden zwar instanziiert, die Anderungen wer-
den aber danach direkt auf den Instanzen durchgefiihrt und nicht etwa auf den Ur-
sprungsmodellen. Allerdings handelt sich anschaulich bei diesen “Varianten” eher um
Workflows, die “4hnlich” zu dem urspriinglichen Workflow sind. Nach zu erwartenden
haufigen Modifikationen wird der neue Workflow unter Umstanden nur noch entfernt
an den urspriinglichen erinnern.



Automatische Weiterleitung: gering. Das W{MS unterbreitet den Benutzern stets
nur Vorschlage. Die Benutzer haben die volle Entscheidungsgewalt beziiglich der Pro-
zessabldufe. Aufgrund der Natur der unterstiitzten Einzelfall-Aufgaben konnte das
System in den meisten Féllen auch gar keine eigenstidndigen Entscheidungen treffen
oder gar selbsttatig handeln. Das System wird den Benutzer agieren lassen und stellt
somit ein Assistenz-System dar.

Es wird demnach direkt ersichtlich, dass die Schwerpunkte hier auf die Prozesskom-
plexitat sowie die Flexibilitdt und Dynamik wéahrend der Durchfiihrung gelegt wurden.
Diese Charakterziige verleihen dem Wf-Konzept die Fahigkeit, auch komplexe Projekte
spontan modellieren und durchfithren zu kénnen, wobei jedoch mehr Strukturierungshilfen
als beim reinen Ad-hoc-Workflow gegeben sind.

Diese groben Zielsetzungen fiihrten zur Ableitung technischer Anforderungen an den
Wi-Support, die wir im nachsten Kapitel darstellen.

6 Technischer Ansatz zur Unterstiitzung WiGPe

Im DFKI-Projekt KnowMore [2,3,4] wurde bereits der Ansatz verfolgt, eine Wissensma-
nagement-Unterstiitzung aktiv an ein WfMS anzubinden. Dies wurde erreicht durch kon-
textsensitives Bereitstellen von Informationen zu wissensintensiven Aktivitéten innerhalb
eines klassischen Workflows. Ein Fokus des FRODO-Projekts [1] besteht nun in der Fort-
setzung des KnowMore-Gedankens, allerdings mit dem Bestreben, den Ijbergang von der
Koordination zur Kollaboration flieBender zu gestalten (vgl. [31]). Da wissensintensive Auf-
gaben von Natur aus schwer planbar und vorhersehbar sind (siehe Abschnitt 3), kénnte
eine komfortable Unterstiitzung auf folgenden Design-Entscheidungen fulen:

Assistenz-Funktionalitiat. Das System soll den Benutzer bei seiner Wissensarbeit adéa-
quat unterstiitzen, d.h. bei Planungs- und Organisations-, Kommunikations- und Ver-
handlungstéatigkeiten. Das System soll dabei Vorschlage statt Befehle prasentieren.

Verzahnung von Modellierung und Ausfiihrung. Die Modellierung sollte auch par-
allel zur Prozessausfiihrung stattfinden konnen. (s.a. [24]).

Lazy/Late Modeling. Modellierung soll unvollstindig begonnen und sukzessive verfei-
nert werden konnen. (s.a. [24]).

Dynamische hierarchische Dekomposition. Jede Aufgabe soll wiahrend der Durch-
fiihrung rekursiv in Unteraufgaben aufgeteilt werden konnen. (s.a. [15]).

Ausdrucksmichtige Prozesslogik. Zur Spezifikation von Ablaufconstraints sollen kom-
fortable Mittel zur Verfiigung gestellt werden.

kontext-sensitive WM-Anbindung. Eine solche Anbindung wurde (fiir klassische
Workflows) bereits in KnowMore realisiert. Jedoch die teilweise unterspezifizierte und
sich entwickelnde Modellierung einer wissensintensiven Aktivitdt fordert besondere
Aufmerksamkeit, da aus dieser nur wenig Hinweise auf relevante Informationen gezo-
gen werden kann bzw. sich Hinweise erst zur Laufzeit ergeben.

Erste Experimente zur Umsetzung dieser Ideen wurden im Rahmen einer Diplomarbeit
gemacht [30]. Ideen zur weiteren technischen Ausgestaltung folgen in den nichsten Unter-
kapiteln. Im darauffolgenden Kapitel besprechen wir dann kurz einige relevante Arbeiten
anderer Gruppen.
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Abbildungd4. Der Wf-Lifecycle.

6.1 Modelle und Instanzen

Aufgrund der hohen Flexibilitatsanspriiche erscheint es wenig sinnvoll, den Lebenslauf
eines Workflows (bzw. einer Wf-Instanz) in traditioneller Weise zu iibernehmen. Statt wie
gewohnt Wf-Modelle zu modellieren und diese dann fiir die durchzufiihrenden Aufgaben
zu instanziieren (als Wf-Instanz), soll ein leicht modifizierter Weg beschritten werden:

Die Workflows werden zwar weiterhin durch Instanziieren von Wf-Modellen gebildet.
Jedoch bleibt die Bindung zum urspriinglichen Wf-Modell nur sehr schwach. Anderun-
gen werden direkt auf den Workflows und nicht auf Modellen ausgefiihrt, wodurch das
urspringliche Modell im Extremfall nicht mehr mit der aktuellen Modellierung der Wf-
Instanz verglichen werden kann. Neu zu modellierende Geschéaftsprozesse basieren anfangs
auf einem “leeren” Wf-Modell und werden danach direkt auf der erzeugten Instanz mo-
delliert.

Um bereits modellierte Prozesse fir zukiinftige Prozesse wiederverwenden zu koénnen,
werden konsequent alle aktuell vorliegenden Modellierungen von Wf-Instanzen nebst ent-
sprechenden Modifikationsprotokollen in einer Datenbank (Audit Repoisitory) gehalten.
In einer Reengineering-Phase wird zu einem gegebenem Zeitpunkt (durch einen versierten
Anwender des WfMSs) eine Wf-Instanz zu einem Wf-Modell konvertiert. Es liegt nahe,
dass dieser Vorgang einiges an Fachwissen voraussetzt, da hier Generalisierungen und
verniinftige Parametrisierungen gefragt sind.

Das so erhaltene Wf-Modell beschreibt eine (generische) Standardvorgehensweise zu
einer bestimmten Aufgabe und kann nun wiederum dem WfMS als neues auswihlbares
Modell zur Verfiigung gestellt werden. Bei Bedarf wird dieses Modell instanziiert, gege-
benenfalls auf neue Bediirfnisse angepasst, eventuell wieder parametrisiert und erneut in
modifizierter Form dem System zur Verfiigung gestellt, so dass nach vielfachem Durch-
laufen dieses Zykels nach und nach eine brauchbare Menge von Modellen entsteht. Dieser
angesprochene Zyklus findet sich in Abbildung 4 wieder und beschreibt optisch exakt den
gleichen Wf-Lebenszyklus, wie man es vom traditionellen Wf-Paradigma her kennt. Ein
grundlegender Unterschied besteht jedoch darin, dass die Modellierung (i) auch zur Lauf-
zeit und (ii) auf den Wi-Instanzen geschieht statt nur a-priori und/oder auf Modellen.

Da Prozesse oft Teile eines grofieren Projekts und ebenso oft Teile eines Projekts wie-
derum Projekte sind, liegt es nahe, dass wir nicht blo ganze Prozesse generalisieren und
parametrisiert als Modelle fiir zukiinftige Prozess-Instanzen zur Verfiigung stellen, sondern



auch Teile davon. Gleiches gilt fiir die (instanziierte) Wiederverwendung von Prozess-
Modellen fiir spezielle Teilaufgaben innerhalb einer Prozess-Instanz.

6.2 Prozesslogik

WiGPe lassen sich, aufgrund ihrer hohen Dynamik und schweren Planbarkeit, schlecht
mittels traditioneller Prozesslogik beschreiben und ausfiihren. Es liegt daher nahe, sowohl
die Spezifikation als auch die Art der Ausfilhrung von WiGPen auf deren Beschaffenheit
und Bediirfnisse hin anzupassen.

Bei WiGPen handelt es sich oft um Einzelfall-Aufgaben, wie sie auf Seite 4 beschrieben
wurden. Diese Aufgaben sind typischerweise schwer planbar und von komplexer Natur.
Daher soll bei der Modellierung einer solchen Aufgabe stets die Moglichkeit bestehen,
beliebig tiefe Verfeinerungen einer Aufgabe in Unteraufgaben zu erlauben, was in in einer
hierarchischen Aufgabenstruktur resultiert.

Die Komplexitat wissensintensiver Aufgaben schlagt sich allerdings auch auf das Vor-
kommen und Interagieren von oft sehr vielen Unteraufgaben nieder, weshalb eine zentral
gehaltene, flache, beispielsweise flussdiagrammahnliche Strukturierung der Unteraufgaben
(untereinander) von vornherein auszuschliefen ist. Stattdessen erscheint es zweckmaégiger,
die Beziehung zwischen Aufgaben eben in diesen Aufgaben selbst abzulegen, was bedeutet,
dass man nicht die Reihenfolge von Aufgaben mittels einer direkten zeitlichen Ordnungsre-
lation (in planer Sichtweise) modelliert. Vielmehr werden in den Aufgaben selbst Vorgénger
und Nachfolger in Form von Ablauf-Constraints spezifiziert. Die konkrete Abarbeitungs-
reihenfolge wird aus diesen Constraints dann inferiert. Zur Spezifikation und Steuerung
der Ablaufconstraints kénnen in den Aufgaben Attribute definiert werden, deren Werte
in die Auswertung der Constraints eingehen. Die Constraints kénnen somit aus Termen
iiber Aufgabenzustiande bestehen, wobei die Aufgabenzustinde mittels der gespeicherten
Attributwerte abgefragt werden konnen.

Es wird eine Reihe verschiedener Ablaufconstraints angeboten — mindestens die tra-
ditionellen Konstrukte wie and-/or-fork und and-/or-join. Dariiber hinaus werden auch
spezielle Konstrukte angeboten, die dynamische Anfragen an den aktuellen Kontext er-
lauben (bspw. die Verfiigbarkeit bestimmter Ressourcen). Auflerdem werden noch zeitli-
che Bedingungen wie “muss spétestens am 31.12.2001 abgeschlossen sein” angeboten, also
zeitliche Constraints zur Spezifikation von Deadlines, Dauer und frithestmoglichem Beginn
einer Aufgabe.

6.3 Ausfiihrung

Die Geschiftsprozesse liegen also in Form von hierarchisch strukturierten Aufgaben vor,
deren Ablaufbeziehung untereinander durch Ablaufconstraints spezifiziert ist. Diese Cons-
traints werden zur Laufzeit ausgewertet um dem Benutzer aktuell durchfiihrbare Aufga-
benangebote zu unterbreiten. Gegebenenfalls kann sogar eine zukiinftige Abarbeitungsrei-
henfolge von nachfolgenden Aufgaben inferiert und vorgeschlagen werden. Wohlgemerkt
handelt es sich hierbei jedoch blofi um Vorschldge, nicht um Vorschriften.

Aufgrund seiner menschlichen Kompetenz oder gerade neu erworbenen Informationen
kann der Benutzer diesen Vorschlag ignorieren und andere Entscheidungen treffen. Idealer-
weise wiirde der Benutzer eine begriindbare Entscheidungsdnderung damit untermauern,



dass er die entsprechende Aufgabe mit den zur Anderung gefiihrten Faktoren nachmodel-
liert, so dass bei erneuter Inferenz der Ablaufconstraints nun der “richtige” Vorschlag vom
System kommt.

In [30] haben wir die Ablaufbeziehungen verschiedener Aufgaben bereits durch Cons-
traints in Form von Termen i{iber Aufgabenattributen spezifiziert. Zu gegebenem Zeit-
punkt wurden alle diese Constraints mittels eines Constraint-Solvers ausgewertet und da-
mit sowohl eine aktuelle Menge von durchfiihrbaren Aufgaben als auch eine mégliche
Ablaufreihenfolge zukiinftiger Nachfolge-Aufgaben inferiert. Letztere wurden dem Benut-
zer prasentiert, indem ein entsprechendes Gantt-Diagramm berechnet wurde, das dem
Benutzer einen {ibersichtlichen Vorschlag zur giinstigen, zukiinftigen Ablaufreihenfolge in
grafischer Form unterbreitet.

6.4 Engine und Plattform

Aufgrund hoher Anforderung an die Flexibilitdt und Dynamik des Systems bietet sich
das Verwenden einer Agentenplattform fiir das “Enactment” des WEMS an. Ein weiterer
Grund, autonome Softwareagenten ins Spiel zu bringen, ist die Tatsache, dass der Ab-
lauf des gesamten Workflows nicht zentral (z.B. in Form eines Flussdiagrammes) vorliegt,
sondern vielmehr verteilt innerhalb der einzelnen Aktivitdten der Prozesse. WiGPe beste-
hen aus vielen konkurrierenden Aktivitaten, deren idealer Ablauf nur schwer aus globaler
Sicht erschlossen werden kann. Das Verwenden einer Agentenplattform zur Realisierung
des kompletten WfMSs erméglicht eine natiirliche Abbildung dieser Aktivitdaten auf eben
solche (autonomen) konkurrierenden Agenten. Ferner erleichtert das Agentenparadigma
eine modulare Entwicklung und Erweiterung des WfMSs.

7 Existierende Ansitze und Systeme

7.1 AIS Workware Demonstrator (AWD)

Bei dem AIS Workware Demonstrator [12,11] handelt es sich um ein Forschungsprojekt
verschiedener norwegischer Forschungs- und Anwendungspartner, dessen Konzept nahezu
identisch zu dem in dieser Arbeit vorgestellten Ansatz motiviert wird.

Ziele:

— Das System soll fiir normale Endbenutzer handhabbar sein.

— Integration von Planung und Ausfiihrung: Prozessmodelle sind veranderbar und die
Ausfiihrung von unfertigen Modellen ist moglich.

— Es werden Prozess-Instanzen modelliert, nicht Prozess-Definitionen. Vielmehr werden
die Instanzen spater archiviert und konnen in Schablonen umgewandelt werden.

— Hierarchische Dekomposition: Jedes “Work item” (wissensintensive Aktivitat) kann in
mehrere “Sub Work items” dekomponiert werden.

— Deskriptive Modellierung statt praskriptiver Modellierung.

— Modellierung mittels APM (Action Port Model) [11].

— Archivieren von alten Varianten von Workflows mit Speicherung von Bemerkungen
beziiglich der Anderungen. Dies ermoglicht ein Dokumentieren gemachter Erfahrungen
von alten Wf-Phasen bis hin zu aktuellen Wf-Instanzen und -schablonen.



Bewertung: Die Zielsetzungen bei der Entwicklung des AIS Workware Demonstrator ist
offensichtlich sehr ahnlich zu dem in dieser Arbeit vorgestellten Konzept. Dabei ist aller-
dings die Prozesslogik einfacher als in unserem Konzept. So sind keine komplexen Terme
zur Ablaufsteuerung moglich, da lediglich die Operationen AND, OR und XOR bereit-
gestellt werden. Ferner ist beim AWD keine generische WM-Anbindung vorgesehen. Die
Anbindung zielt stattdessen eher auf Informations- und Ressourcenmanagement ab. Per-
spektivisch interessant ist das Speichern von Erfahrungen wihrend der Prozessausfiihrung,
wie auch das Speichern der alten Versionen (Entwicklungsphasen) eines Workflows. Dies
konnte auch fiir die zukiinftige Konzeptualisierung im FRODO-Projekt von Interesse sein.

7.2 Continuous Planning and Execution Framework (CPEF)

CPEF [22,10] realisiert eine intelligente Planung, Durchfiihrung, Kontrolle und Fehlerbe-
hebung von kontinuierlichen, komplexen Planungsaufgaben in unvorhersehbaren, dynami-
schen Umgebungen. Bei dem System handelt es sich um ein Forschungsprojekt von SRI
International. Das Anwendungsszenario fiir dieses System sind militarische Luftschlachten.

Ziele:

— Integration von Wf-Management- und KI-Planungs-Komponenten. Dabei definieren
die KI-Planungs-Komponenten eine intelligente, zielorientierte, ereignisgesteuerte, re-
aktive Kontrolle von Prozess-Aktivitaten.

— Die Komponenten agieren verteilt auf einer Multiagentenplattform. Dies ermdglicht
eine flieBende, einheitliche Integration der reaktiven Komponenten in das umgebende
Wif-Konzept.

— Die Planung und Fehlerhebung wird durch Verwenden eines “Hierarchical Task Net-
works” (HTN) realisiert. Dies erméglicht den flexiblen Aufbau von komplexen, detail-
lierten Planen.

— Das System unterscheidet eine direkte und indirekte Ausfihrung. Als direkte Aus-
fiihrung werden Aktivitdten bezeichnet, die vom System selbst unternommen werden
konnen, wahrend die indirekten Ausfiihrungen alle diejenigen Aktivititen bezeichnen,
deren Ausfiihrung vom System nur iiberwacht werden konnen. Bei letzteren handelt es
sich um wissensintensive Aktivitdten, die typischerweise stark spontaner, dynamischer
und (softwaretechnisch) unkontrollierbarer Natur sind.

— Plane konnen aus archivierten Komponenten einer sogennanten “Prozedurbibliothek”
zusammengestellt werden.

Bewertung: Bei CPEF lassen sich konzeptionelle Parallelen zu dem in dieser Arbeit
vorgestellten Konzept entdecken, allerdings folgt man mit CPEF eher dem Drang nach
einer Multiagenten-Achitektur und der damit verbunden Komponentenorientierung. Die
flieBende, einheitliche Integration von reaktiven Komponenten wird dadurch erleichtert.
Ein Fokus von CPEF ist die Analyse und Behandlung von Planungsfehlern und die re-
sultierende Umplanung. Dazu werden sowohl die Planung als auch die Behandlung von
Planungsfehlern mittels HTN-Technologie (hierarchic task networks, eine Planungstechnik
der Kiinstlichen Intelligenz) realisiert.



7.3 InConcert Wf

Bei InConcert [21] handelt es sich um ein Produkt einer Tochterfirma von Xerox, das eine
Flexible-Wf-Architektur realisiert. Das System ist als aktuelle Version “InConcert 2000”
ein lauffihiges, kommerzielles Produkt, das sich bereits auf dem Markt etabliert hat.

Ziele:

— Objektorientiertes Datenmodell, beliebige Verfeinerungsstufen durch hierarchische De-
komposition.

— Steuerungs- und Speicherungsmoglichkeiten innerhalb einer Aktivitat durch “Attribu-

te” und Referenzen auf externe Daten.

Benutzer sind einer Menge von “User-Pools” zugeordnet, die den “Rollen” im klassi-

schen Wf-Konzept entsprechen. Diese Rollen konnen fiir die Abarbeitung einer Akti-

vitéat gefordert werden.

— Vorbedingungen in den Aktivitdten steuern den Prozessablauf.

— Anbindung an Standardprogramme wie MS Project, MS Exchange etc.

— Bereitstellung der Dienste des WfMSs in Form einer Programmierschnittstelle (API).

— Client-Server-Architektur mit zentraler Datenhaltung im Server. Die Datenhaltung
findet wiederum durch Kommunikation mit einem Datenbank-Server statt.

— Eine Prozess-Instanz kann von der zugehorigen Prozess-Definition abweichen. Aller-
dings ist dabei nur die Aktivitdt &nderbar, nicht aber der Prozessablauf.

— Jede modellierte Prozess-Definition steht direkt als wiederbenutzbare Schablone zur
Verfligung, und ebenso kann jede Prozess-Instanz als Basis neuer Prozesse benutzt
werden.

Bewertung: Trotz der éhnlichen Ziele dieses Konzepts im Vergleich zu dem in dieser
Arbeit vorgestellten Konzept, werden die Benutzer des InConcert-Systems, wie im klassi-
schen Sinne, in zwei grobe Lager aufgespalten: diejenigen, welche die Aktivitiaten einfach
nur ausfithren und diejenigen, welche die Ausfiihrung der Aktivitdten dndern und kon-
trollieren konnen. Dies widerspricht dem groflen Schwerpunkt in dieser Arbeit, dass jeder
Benutzer des Systems seine Arbeit so frei wie moglich ausfithren kann, so dass ihn das
Benutzen des Systems hinsichtlich seiner Entscheidungsfreiheit weder einschrinkt noch
hindert. Des weiteren ist eine WM-Unterstiitzung weder vorgesehen noch geplant.

7.4 OpenWater

OpenWater [36,35] ist ein von IBM entwickelter Forschungsprototyp. Motiviert wird die
Entwicklung dieser Applikation durch Identifizieren der Schwachen traditioneller Worflows
fir Ad-hoc-Situationen und Ausnahmen. Eine Analyse vieler WiGPe ist aufwendig (teu-
er) und oft nicht machbar. Trotzdem wird dem “Prozesswissen” ein wichtiger Stellenwert
bescheinigt. Ahnlich wie bei Wargitsch [34] werden daher Geschiéftsprozesse als wesent-
licher Bestandteil des organisatorischen Lernens auf verschiedenen Abstraktionsebenen
erachtet. Das System besteht in Form einer Java-Applikation. Eine Anbindung an eine
Datenbank ermdéglicht eine zentrale Datenhaltung. Eine Zusammenarbeit von IBM und
Lotus verspricht eine eventuelle Anbindung von OpenWater an Lotus Notes.



Ziele:

— Workflows miissen leicht modifizierbar sein — auch fiir Endbenutzer.

— Entwickle Wf-Definitions-Methode fiir Prozessevolution und Ausnahmenbehandlung
ohne Notwendigkeit, formale Modelle zu bearbeiten.

— Deskriptiv statt praskriptiv: “Wf-Support” statt “W{-Management”. Bei OpenWater
entscheidet der Benutzer selbst liber den Prozessablauf. Das Routing von Arbeitsan-
weisungen basiert auf einem “Electronic Circulation Folder” und verlauft konkret per
E-Mail-Kommunikation.

— Dieses Routing soll durch Lernalogrithmen automatisiert und verbessert werden. Bei-
spielsweise wird ein bestimmtes Routing vom System vorgeschlagen, falls der Nachfol-
ger von friither bekannt ist.

— “Entdecke” Prozesse aus der Beobachtung von Ausfiihrungen.

— Integriere das organisatorische Lernen aus Prozessausfiilhrungen.

Bewertung: Die Konzeption dieses Systems ist sehr stark ad-hoc-orientiert. Die Prozess-
logik geht nur unwesentlich iiber ein vom Benutzer festgelegtes Routing von Prozessen
hinaus. Eine ausdrucksmaéchtigere Steuerungsmdoglichkeit des Ablaufs, wie beispielweise
die von uns angedeutete Vorbedingungssprache, wire zu begriifien.

Die Struktur von Prozessen und Daten ist flach realisiert und erlaubt somit weder eine
hierarchische Gliederung noch eine Top-Down-Planung.

7.5 Plan Management Agent (PMA)

Der Plan Management Agent [26,32] zielt auf die Unterstiitzung eines Benutzers bei der
Verwaltung einer potentiell grofen und komplexen Menge von Pldnen ab. Das System
wurde von Martha E. Pollack und Ioannis Tsamardinos (University of Pittsburgh), sowie
John F. Horty (University of Maryland) vorgestellt. as System wird in Lisp (fiir Windows)
implementiert, ist bereits lauffahig, befindet sich aber derzeit noch im Entwicklungsstatus.
Ziele:

— Einsetzen von KI-Technologie zur Modellierung von “Plénen”.

— Reasoning iiber ausdrucksstarke Plane.

— Ausdrucksmaéchtige zeitliche Constraints, die Ausdrucksmoéglichkeiten fiir zeitliche Un-
gewissheit beinhalten.

— Berechnung von Kosten fiir (1) die Erstellung eines neuen Planes und (2) das Ausfiihren
eines Planes beziiglich des aktuellen Kontextes.

— Der Benutzer wird iiber nahende Deadlines informiert. Dabei wird beachtet, inwieweit
der Zeitplan des Benutzers in Zukunft gefiillt ist. Im Falle eines zur Zeit unterbesetzten
und in Zukunft dicht besetzten Zeitplanes schlagt das System bereits frith Aktionen
vor, um die stark asymmetrisch vorliegende Arbeitsdichte etwas zu glatten.

— Dem Benutzer werden vom PMA Vorschlage unterbreitet. Die Entscheidung wird letzt-
endlich jedoch stets dem Benutzer iiberlassen.

— Konflikte zwischen verschiedenen Planen werden vom System erkannt. Das System
schlagt dem Benutzer Losungsmoglichkeiten zur Behandlung des Konfliktes vor, schafft
aber selbststandig keine Abhilfe.

— Der Benutzer kann jederzeit Anderungen an den Plinen vornehmen.

— Bereits eingegebene Pliane oder Teile davon kénnen in einer “Activity Library” zur
Verfiigung gestellt werden, um daraus neue Plane zusammenzubauen.



Bewertung: Das System ist als Planungsunterstiitzung fiir einen einzelnen Benutzer
konzipiert. Eine Kooperation mit anderen Mitarbeitern steht somit nicht im Vordergrund
und wird auch nicht weiter beachtet. Gleiches gilt auch fiir eine WM-Anbindung.

Das System siedelt sich zwischen einfachen Kalender- / Erinnerungs-Tools und WfM-
Sen an. Es sollen benutzerorientierte Plane komfortabel und flexibel erstellt werden konnen.
Dabei wird ein grofier Schwerpunkt auf das Modellieren des zeitlichen Rahmens einer Ak-
tivitdt (innerhalb eines Planes) gelegt.

Die grundsdatzliche Konzeption von PMA wird bereits von der in dieser Arbeit vor-
gestellten subsummiert. Interessant sind aber die Betrachtung der kleinen Details, wie
beispielsweise die Kostenabschéatzung fiir die Durchfiihrung eines Planes. Ferner ist im
Ausblick des Dokuments [26] die Rede von einer Erfolgsabschétzung fiir ein Projekt unter
Beachtung des aktuellen Zustands und der anstehenden Deadlines.

8 Zusammenfassung

Wir wollen kurz die Kernaussagen unseres Diskussionsbeitrages zusammenfassen: Wie
wir gesehen haben, sind unterschiedliche Geschéaftsprozesse durchaus verschiedener Na-
tur und daher mehr oder weniger geeignet fiir gewisse Arten des Software-Supports. Wir
haben einige Merkmale der Wissensarbeit besprochen und erkannt, dass aufgrund der
hohen Flexibilitatsanforderungen wegen starker Einzelfallorientierung und oft einmali-
ger Prozessabldufe konventionelle Wif-Ansatze zum Scheitern verdammt sind. Anderer-
seits ist grundsatzliche ein Wf-Support durchaus wiinschenswert, schon wegen der Ein-
bettung in stérker strukturierte Teile und der Dienste eines WfMSs fiir ein angebundenes
WM-System. Als Zielsetzung wurde somit identifiziert, Systemdienste ‘an der Schwelle
zwischen Ad-hoc- und Flexible-Workflow* auszugestalten. Wichtige Charakteristika unse-
res Vorschlags sind das hierarchisch dekomponierende Modellieren auf Instanzen und das
Speichern dieser Instanzen zur spateren Generalisierung zu generischen Modellen (= Stan-
dardvorgehensweisen) auf einem hoheren Abstraktionsniveau, sowie die nahtlose Einbet-
tung konventioneller, stark strukturierter Konstrukte zur inkrementellen Spezifikation von
Prozesslogik, die aber dariiberhinaus auch beliebige Terme iiber Attributwerten aller mo-
dellierten Entitaten sowie Moglichkeiten zur Spezifikation zeitlicher Plandaten enthalt. Fiir
die weiteren Implementierungsarbeiten werden wir Agentenplattformen zur Realisierung
des WEMS bzw. der Wf-Engine evaluieren, um eine nahtlose Integration der Wf-Dienste
mit den Informationsagenten des WM-Systems zu gewéhrleisten.
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Abstract. Workflow management systems reflect business structures in a sepa-
rate organizational model and a process model because these models describe
different aspects of business structures. The organizational model comprises
members of an organization and organizational relationships (organizational
structure) whereas the process model contains information about the tasks and
their dependencies (process structure). Linking both of these models becomes
more and more problematic because organizational models change much more
nowadays than they have before and so lead to orphaned references in the proc-
ess model. Moreover, organizational models should be unknown during process
modeling, and equivalent process models should run with different organiza-
tional structures. For this, we introduce conceptual graphs for specifying organ-
izational structures in the organizational model and for specifying potential task
holders in the process model. We cover organizational knowledge and retrieve it
at runtime exploiting the benefits of these knowledge representation technique.
With this, it is possible to renounce name referencing and gain more degrees of
freedom for the linking process.

1 Introduction

Workflow management systems reflect business structures in a separate organizational
model and a process model because these models describe different aspects of busi-
ness structures [1]. The organizational model comprises members of an organization
and the organizational relationships (organizational structure) in order to be able to
support the overall goal of an organization efficiently. The process model contains
information about the tasks that have to be done, their dependencies (process struc-
ture) and the way how they are to be executed.

This separation aims to isolate changes in the organization from changes in the
processes and vice versa. For example, the transfer of employees from one position in
the organization to another does not need to be reflected in the process model, and a
modification of a process part does not need to be reflected in the organizational
model. Although both models cover independent aspects, they have to be linked up
with each other because in the end, the activities has to be performed [2].



However, this act of linking becomes more and more problematic for two reasons:
1. Today, the enterprise environment is characterized in a stronger way by its turbu-

lent behavior and its rapidly changing markets than some years ago [3, 4]. This ten-
dency is caused by more demanding customer requests and economic conditions as
well as social, moral and political conditions. For example, a company’s division
structure has to change more and more often to adapt to new market situations:
scopes of duties are restructured and newly assigned to employees and obsolete
ones are omitted. Changes in the organizational structure leave organizational mod-
els obsolete and cause orphaned references in the process model. This leads to in-
consistent workflow specifications. Nowadays, the frequency of change is too high
for being able to adapt the process models to the new organizational model manu-
ally. Nevertheless, former specified process models should still be executable under
these circumstances to reduce the cost of changes.

2. Today, there is a tendency to more autonomous organization forms [5]. Company
divisions have more rights in organizing their own structures. For example, a head-
quarter specifies a process that should be executed in different branches. Each
branch has its own organizational structure that again is submitted to changes in the
environment. This means that it is necessary to keep own process models for each
branch organization even if the process specifies the same task structure. This han-
dling is clumsy and not efficient. There is a need for supporting process executions
on different organizational structures.

So far, existing approaches for organization modeling are based on singular concepts
with pre-defined entities for modeling specific organizational structures. For support-
ing a more suitable linking between organizational structure and process structure it is
necessary to cover organizational knowledge within the organizational model. We
apply knowledge management techniques to achieve a more sophisticated linking
process meeting the above aspects. We show how this can be done and how this
knowledge-based approach for organization modeling can be used by exploiting the
former implicit and now explicit knowledge. Additionally, a perpetual learning proc-
ess improves the expressiveness of the knowledge base and so ensures a continuous
corrective procedure within the knowledge management.

In section 2, we examine the problem domain of linking up between organizational
model with process model in more detail and illustrate this with the help of a scenario.
In section 3, we introduce conceptual graphs for specifying the organizational model
as well as the task holder queries in the process model. Conceptual graphs are very
suitable for knowledge representation. This knowledge is used for finding an eligible
task holder. With this, linking succeeds even for changed or unknown organizational
models. With the help of the scenario, we show a modeling as well as a linking and
learning process. An assessment of related work is covered in section 4. We finish by
giving a conclusion and an outlook in section 5.



2 Problem Domain

A process always runs against the background of a specific organizational structure.
Traditional organizational models specify the organizational structure in terms of role,
position, authority and organizational units [6—10]. According to specific organiza-
tional characteristics, existing organizational models differ in details for being able to
express these specifics. So, various priorities of company are reflected in the definition
and use of organizational elements and their interrelations. For instance, a basic ap-
proach for an existing traditional organizational models is shown in figure 1:

| Organizational Units |

Positions

Fig. 1. Basic Organizational Model

The process model covers information about the tasks that have to be done, their
dependencies and the way how they are to be solved. Nevertheless, information about
the potential task holder specified in the organizational model has to be tackled, too
[2]. This information is used for being able to assign tasks to a task holder.

In already existing systems and research approaches, the relationship between the
entities in the organizational model and the process model is hard-coded and very tight
and is therefore not suitable to handle turbulent environments. The organizational
model should not rely on specifying its entities in traditional singular terms of role,
group, authority and organizational unit models as found in classical role models like
[6, 10]. It should be possible to realize a more flexible detachment between the entities
in the organizational model and those in the process model by leaving out pure name
referencing and specifying knowledge about process execution in the organizational
model.

Scenario

For illustrating this, we introduce the following scenario (figure 2): An enterprise
should be restructured in the way that its branches can be managed more autono-
mously.



Tt_me enterprise has the production domains PD,, PD, and PD,, and the production
locations PL,, PL, und PL,. For the sake of simplicity, we assume that each production
domain is situated at each production location. So far, there has been a product man-
ager who was responsible for a production domain, independent of its praduction
Aocaions. Win s, rough planmng resulis should have been put into action. Each
plant of a production location is headed by a plant leader who is responsible for the
operative execution and coordination of the production processes. The overall plan-
ning is taken over by an area product leader.

To reduce the coordination effort caused by orthogonal responsibility domains, the
company decides to restructure itself in a way that emphasizes more strongly the
autonomy of the several production locations. As a result of this, the production man-
ager is abolished. Instead, the competency domain of the plant leader is extended by
specifics about the production location (plant management leader). So, a leaner man-
agement with more room for autonomous manoeuvre is the result. Furthermore, a
panel manager is installed who works in close cooperation with the different plant
management Jeader for coordinating the autonomous branches.

Production Location PL,
Production Location PL,
Production Location PL;

Production Location PL;
Production Location PL,
I Production Location PL;

Product
Manager PM

Product
Manager PM

Product
Manager PM

Production Domain PD, Production Domain PD,

Production Domain PD, Production Domain PD,

Production Domain PD,

Leader PML
Leader PML.
Leader PML

Production Domain PD,

Plant Management
Plant Management

Plant Management

Panel Manager PaM

Product
Leader
APL

a) Former Organizational Structure b) Changed Organizational Structure

Fig. 2. Restructuring of an Organization



Supporting Frequent Change

Restructurings like these have also to be reflected in the organizational model for
keeping a specification up to date. Otherwise, the process models would not be execu-
table any more because they would still contain references to former model elements,
as for instance to the product manager (see figure 3). Existing workflow management
models require a recheck of the process definitions and to adapt successively to the

new references as panel management leader or panel manager in the restructured or-
ganizational model.
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Fig. 3. Linking between Organizational Model and Process Model

The claim of a separate modeling of different aspects that has been originally in-
tended by the separation of organizational model and process model is undermined
because of hard-coded references. So, a proper independence of organizational model
and process model is not given. This interweaving hampers an adequate behavior in
turbulent markets. With change occurring ever so often, a manual adaptation of the
process model cannot be done neither efficiently nor sufficiently.

Supporting Re-Use

The need for a stricter independency of organizational model and process model is
also important regarding the global tendency towards self-organizing company
branches. For instance, in the future a process should not be executed any more in the
head office but instead in a division. However, the process model should be re-used
and executed as usual because of cost and quality reasons. For example, the work has
to be done in the head office by a product manager or by a plant management leader
whereas in the division, it is done by a simple branch manager because of the smaller



division size. It is the aim to be able to model process definitions that can be re-used
and executed in different environments. Also in this case, the use of hard-coded refer-
ences proves to be a handicap. In order to be able to execute a process model on dif-
ferent organizational models, linking up with each other must not be done by referenc-
ing organizational model elements but by specifying knowledge about possibilities of
process execution in the organizational structure. Thus, the organizational model has
to be able to cover more information than purely the name of organizational elements.

3 Organization Modeling

In the following, we introduce a knowledge-based approach that makes a redesign
unnecessary after processes have changed and to allow for a re-use of process models
for different organizational models. We propose an approach where the organization
modeling in workflow management systems can be done independently of the process
modeling. We achieve this by not considering the elements of the organizational
model as atomic entities any more but instead as complex structures in an overall
context. That means that we do not provide a pure name referencing. In our approach,
the process model contains a content description of the executable tasks. So, potential
task holders are defined by the characteristics of the task and, with this, are independ-
ent of a concrete organizational form.

In the organizational model, it is necessary to cover knowledge about the task char-
acteristics that a potential task holder needs to possess for being able to take over that
task. In principal, this knowledge is already present: For instance, a department chief
knows from experience how to delegate tasks to his employees optimally concerning
capacity, qualification, authority and so on. So far, this knowledge exists only implicit
in his mind and is not explicitly specified. In some companies, it even exists as explicit
profile specifications of employees, but it is not suitable for automatic workflow task
assignment. It is necessary to develop an organizational model that is able to cover and
retrieve explicitly this former implicit knowledge.

In order to link up the two models, the task characteristics described in the process
model are compared to the described characteristics of the task holders in the organ-
izational model. The description is specified in almost natural language format. We
achieve independency between organizational model and process model by no more
specifying the who of required or offered task holders. Instead, we specify the what
that has to be performed.

If there is a counterpart in the organizational model to the characteristics described
in the process model, the linking process succeeds. Otherwise, two cases can occur:

1. No eligible task holder can be found because there is no task holder that can fulfill
the specified characteristics. This problem is system immanent and has to be solved
ad hoc.

2. No eligible task holder can be found although there is someone who could fulfill
the required characteristics. This case occurs because of the natural-language based
specification of the task characteristics in the process model: Another specification
was used than in the organization model.



For the second case, our approach offers the possibility of an evolutionary increase
of the knowledge base: A continuous corrective procedure of knowledge acquisition
(learning) can be initiated. With this, the task holder description included in the proc-
ess model will be inserted in the organizational model and the query handling will
succeed in future cases.

3.1 Organization Modeling with Conceptual Graphs

We use conceptual graphs for specifying task holder characteristics in the organiza-
tional model and task holder requirements in the process model. Conceptual graphs are
a weli-known method for knowledge representation [11]. They allow for a specifica-
tion that follows human mind structures. They also have been developed to model the
semantics of natural language. The semantics of a conceptual graph can be defined
through mapping to a first order predicate formula. We use conceptual graphs for
capturing knowledge about task holders in the organizational model as well as for
specifying the request for a potential task holder in the process model.

We now briefly describe a conceptual graph. A more formal and detailed definition
can be found in [12]. )

A conceptual graph is a finite, connected, directed bipartite graph. The nodes of the
graph are either concept nodes or relation nodes. In our approach, a concept node
represents an organizational element type. A relation node represents the kind of rela-
tionship that is established between concepts. A conceptual graph represents a type
specification that stands in relation to other type specifications.

In our case, a concept node represents a concrete or abstract object of the organiza-
tional structure. Referring to the introduced scenario, an example for a concrete con-
cept is a task holder or a production location including derived instances (a concrete
person as instance for the concept task holder and PL, as instance for the concept
production location). An example for an abstract concept is a plant management leader
or a production domain with their instances PML, and PD, that have no physical
equivalent. A relation expresses a specific relationship between organizational ele-
ments. In the visual representations, concept nodes are specified in the following as
rectangles (alternatively surrounded by square brackets) whereas relation nodes are
pictured as round ellipses. Concept instances are written within braces.

To illustrate the visual representation of a conceptual graph in our case, we describe
the changed organizational model of the scenario mentioned above in figure 4. The
natural language interpretation of this graph can be formulated as “A plant manage-
ment leader called PML, is responsible for the production domains PD,, PD,, and PD,
as well as for the production location PL,. He is a member of panel P. Panel Manager
PaM is head of panel P whereas the area product leader APL is superior to PaM.” This
is explained by the concepts “PRODUCTION DOMAIN”, “PRODUCTION LOCA-
TION”, “PLANT MANAGEMENT LEADER”, “PANEL”, “PANEL MANAGER”
and “AREA PRODUCT LEADER” and by the relations “IS RESPONSIBLE”, “IS
MEMBER OF”, “IS HEAD OF” and “IS SUPERIOR TO”. With this, it is possible to



refer to a plant management leader not only by declaring his name but also by ex-
plaining in terms of his environment,

AREA PRODUCT
LEADER {APL}
PLANT MANAGEMENT PANEL MANAGER {PaM}
LEADER {PML,)
A
{S RESPONSIBLE = MEME@ IS HEAD OF
PRODUCTION PRODUCTION
DOMAIN {PD,, PD,, PD,) LOCATION {PL,) PANEL (R}

Fig. 4. Visual Representation of a Conceptual Graph Describing a Plant Management Leader

A concept node contains two parts: a concept type and a list of instances. For in-
stance, the concept type of the concept “[PLANT MANAGEMENT LEADER]” in
figure 4 is “PLANT MANAGEMENT LEADER” and has the instance “PML,”. In our
approach, we use concept types for modeling the different organizational structure
types.

All organizational elements of other approaches such as role, position, competency
and even authority can be described as concept types. Also, new organizational struc-
ture types can be defined. With this, we embrace the expressiveness of all existing
approaches. Additionally, it is possible to specify any connection types between or-
ganizational elements.

For achieving a platform of a common understanding, concepts and relations have
to be well-defined. The use of ontologies for describing important concepts and the
relationships between these concepts is therefore essential [13]. For instance, [14]
presents a generally applicable ontology of business enterprises. It can be seen as a
base for our specification with conceptual graphs and can be used for determining a
basic vocabulary with a well-defined meaning for specifying the organizational model.

Concepts are set in relation to each other within a concept hierarchy. This hierarchy
expresses specialization. “SOMETHING” is a pre-defined type that is at the top of any
concept hierarchy. So, any concept type is derivable. For more details concerning
conceptual graphs ontologies, see [15].

In our approach, we can use it to express compatibilities between organizational
structure types. The concept hierarchy also contains concepts that are not part of an
actual organization form anymore. Because of that, obsolete requests can be handled.
These concept nodes are equal to the other ones, they differ only in not having in-
stances. They serve as entrance points for navigating in the concept hierarchy.



Analogously to the concept hierarchy, there is a relation hierarchy that allows for
specifying specializations between relations. This aspect will not be discussed here in
more detail.

Figure 5 shows an excerpt of the concept hierarchy for a production scenario:

SOMETHING
TASK HOLDER
PRODUCT MANAGER PANEL MANAGER
PRODUCTION PRODUCTION PLANT MANAGEMENT AREA
DOMAIN LOCATION LEADER PLANT LEADER PRODUCT
NOTHING

Fig. 5. Concept Hierarchy Describing Specialization Relations in the Organization

Whereas in the organizational model, conceptual graphs are used to specify task
holder characteristics, in the process model, they are used to specify a query for a
required task holder.

To illustrate this, we consider once more our scenario: In the process model, it is
searched for potential task holders for several production domains and production
locations. One of such specifications could be “a task holder who is responsible for
production domain PD, and for production location PL,”. This statement can be trans-
lated into a conceptual graph whose visual representation is shown in figure 6. The
symbol “*” denotes a generic object that will match with any other object. For more
specification details of conceptual graphs, see [12].

TASK HOLDER : *X

S RESPONSIBLI
PRODUCTION PRODUCTION
DOMAIN (PD,} LOCATION (PL,}

Fig. 6. A Conceptual Graph Picturing a Query



3.2 Linking Policy with Conceptual Graphs

After having presented the organization modeling with help of conceptual graphs, we
show how this can be used for assigning task holders by exploiting the covered knowl-
edge.

For matching an offered conceptual graph and a required conceptual graph, a type
conformity between conceptual graphs has to be defined [16]. In brief, two conceptual
graphs are type conform if their node sets and relation sets can be mapped injectively
to each other while keeping their structures. Extended type conformity uses additional
information about type hierarchy and relation hierarchy.

To illustrate type conformity, we reconsider our scenario again. The query concep-
tual graph depicted in figure 6 is compared to the conceptual graph of the organiza-
tional model depicted in figure 4. This query will match because the query conceptual
graph is extended type conform to the conceptual graph of the knowledge-base. That
means that they can be mapped injectively to each other while keeping their structures
when we consider that the type “PLANT MANAGEMENT LEADER?” is a specializa-
tion of “TASK HOLDER”. With this, the product management leader PML, can be
found as task holder.

Conceptual graphs are not only useful for expressing the characteristics of potential
task holders; they can support a correct assignment even if obsolete organizational
model elements are used. For instance, a further process model contains a query for an
obsolete “product manager (who is responsible for production domain PD, and for
production location PL,)”. Since the concept type “PLANT MANAGEMENT
LEADER?” is a specialization of the concept type “PRODUCT MANAGER”, ex-
tended type conformity is given and the plant management leader PML, can be found.
That way, we achieve an immense expressiveness: No corset in form of a restricting
meta model dictates the use of predefined model elements. The assignment at runtime
succeeds because knowledge about the task descriptions is sufficiently exploited. The
underlying ontology with its well-defined vocabulary and meaning [14] ensures that
the same characteristics are specified in both the organizational model and the process
model,

As an example for a learning process let us consider the query for “a task holder
who coordinates the production location PL,”. Figure 7 shows the visual representa-
tion of the corresponding conceptual graph. We assume that “COORDINATES” is a
pre-defined relation.

TASK HOLDER : *X

COORDINATES

PRODUCTION
LOCATION (PL;)

Fig. 7. A Further Conceptual Graph Picturing a Query



This query cannot be resolved because there is no extended type conformity be-
tween the conceptual graph picturing a query and the conceptual graph representing
the organizational structure. Intuitively, it seems clear that only the Panel Manager
PaM could be assigned for this task. He is not found because this aspect has not been
covered in the knowledge base so far. If it is consensus, that this has been a query for
Panel Manager PaM, this information can be added to the organizational model. For
that, the query conceptual graph is inserted in the conceptual graph representing the
organizational structure. The visual presentation of the extended conceptual graph is
shown in figure 8. After having made this extension the query will match next time.

AREA PRODUCT
LEADER {APL}

1S SUPERIOR TQ
PLANT MANAGEMENT @)m)m.@— PANEL MANAGER {PaM)
LEADER (PML,} ——
S RESPONSIBLI T —— 1S HE@

) '
PRODUCTION PRODUCTION
DOMAIN (PD,. PD,. PD,} LOCATION {PL,) PANEL (P} <

Fig. 8. Enhanced Conceptual Graph after Having Learned

4 Related Work

It is generally accepted that there is a need for providing a flexible execution mecha-
nism in the domain of workflow management [17]. Besides the need to support change
in the organizational model that this paper deals with, there is a crucial demand for
being able to support the change of workflow models and to allow for flexible control
and data flow. Work which supports workflow models uses versioning to control
changes and to ensure a consistent propagation of model changes to running instances
[18, 19]. Concerning flexible control and data flow execution, descriptive modeling
constructs like in [20], and flexible execution mechanisms like late binding of sub-
workflows [21] have been developed on the one hand. On the other hand, controlled
adaptations of running workflow instances have been examined [22].

Research on change of the organizational models has revealed that traditional work-
flow management systems (for instance InConcert [23] and COSA [24]) are not capa-
ble of addressing the requirements of an organization independent linking. Their as-
signment of potential task holders to processes is based on referencing names of or-
ganizational elements that hampers a more flexible coupling between organizational



model and process model. [25] provide a more flexible assignment between organiza-
tional model and process model in specifying agents that return a reference to poten-
tial task holders. With this, it is possible to express more complex assignment rules.
Nevertheless, their approach is based on name referencing and does not cover organ-
izational information.

Work in modeling the organizational aspect is done by [7, 8]. They extend in their
organization meta model the basic approach in [6] by introducing further organiza-
tional elements. [8] introduces new elements as “organization resource” whereas [7]
includes explicitly the substitute rule in his meta model. This allows them to define a
more detailed organizational model covering more aspects which results in more suit-
able assignments. Their meta models allow to derive all organizational elements that
they have foreseen. This is useful for many cases but not generic enough to define any
organizational structures.

[26] has recognized that there is not only the need for a powerful organizational
model but also for a powerful meta model with which to arrive at more flexibility in
organization modeling. He introduces a generic meta model that leaves out organiza-
tional specific elements and so allows to define any organizational model. His focus
lies on generality and less on the treatment of structural change.

Similar to our approach, [27-29] allow for more flexibility in the workflow domain
by using knowledge-based techniques. Organizational knowledge is covered in order
to provide an improved decision support during different process stages. Hence, their
approaches are mainly based on the use of ontologies {14, 30, 31]. They are able to
describe precisely relevant issues with their interrelations and gain a common under-
standing. As we do, they exploit the additionally captured knowledge for making
process mapping more sophisticated. The key feature of these approaches is the use of
a well-defined specification that includes a common understanding. Though they do
not offer the possibility to outline task holders in a query expressed in everyday lan-
guage neither they present a way to handle expressions which are so far unknown.
Furthermore, simple ontologies do not offer the resolution possibilities as conceptual
graphs do because of their closeness to predicate calculus [11].

Versioning approaches [32] deal with organizational restructurings as well. They
adapt assignment policies to the changed organizational model by focusing on consis-
tency preservation. Likewise, they cover organizational information in the process
model and are based on name referencing.

5 Conclusion and Outlook

In this paper we have introduced conceptual graphs for specifying task holder charac-
teristics in the organizational model and task holder requirements in the process
model. With this, organization modeling in workflow management systems can be
serformed independently of process modeling.



We have motivated that there is a need for a stricter detachment between organiza-
tional model and process model: On the one hand, organizational structures change
more and more often than they did before. After having changed they leave orphaned
references in the process model because they refer to organizational elements by
names. Nowadays, the frequency of change is too high for being able to adapt process
models to the new organizational model manually. On the other hand, the tendency
towards self-organizing company branches increases. Organization branches can build
up and handle organizational structures more and more autonomously. Because of
name references to organizational elements in the process models, each branch re-
quires to keep an own process model even if the process specifies the same task struc-
ture. This becomes very inefficient; instead, a process model should be able to be
executed in different organization branches. Generally, we have seen that name refer-
encing hampers the linking between process model and organizational model and there
is a need for a stricter detachment and an alternative linking method.

We have shown how we can achieve this by using conceptual graphs. With concep-
tual graphs, we are able to make intuitive descriptions in a natural-language based way
and to consider organizational model elements not as atomic entities any more but
instead as complex structures embedded in an overall context. In the organizational
model, we use this for specifying a knowledge base that covers information about the
characteristics of the task holders. In the process model, we use this for specifying a
query for a potential task holder by describing the task requirements rather than simply
the task holder’s name. With this, we achieve independency of a concrete organiza-
tion form.

We have presented how our approach enables the assignment between organiza-
tional model and process models. Furthermore, we have presented, how a continuous
corrective procedure can occur. We have described some scenarios and have shown
how we are able to deal with the identified requirements by applying the approach to
the introduced scenarios.

To demonstrate our concepts, we are about to develop a prototype that uses concep-
tual graphs for the specification of the organizational model. In order to follow up this
aim, we have to extend the commercial workflow management system HP Changen-
gine [33] by our own organizational component. This allows us to describe the organ-
izational elements in the way we have outlined in the course of this paper and to adapt
the assignment component. Changengine itself offers certain interfaces which are
appropriate for this purpose.

Because we cannot directly specify roles via conceptual graphs in Changengine, we
use the names of these roles as identifiers for the corresponding graphs, which them-
selves will be stored in a suitable database. As a straightforward means for generating
these non-ambiguous identifiers we use the linear notation of conceptual graphs [11].
By proceeding like this, the extended assignment component will be able to resolve
the role name and to match the requested conceptual graph with the one provided.
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Abstract. The authors' intention is to revisit workflow management (as an aca-
demic field and a practical tool) and to consider different integration paths with
advanced collaborative information systems, e.g. knowledge management,
shared workspaces, distance learning, and synchronous solutions.

The focus of installed workflow management solutions is generally on well
structured processes in corporate environments. Advances in the supporting
technology as well as in related collaborative applications open up opportunities
to extend workflow management into less structured processes and to leverage
the benefits of both the workflow management system and the related collabo-
rative system.

The discussion of these topics cannot be isolated from technical aspects. Never-
theless does this paper focus on the strategic level.

1 Introduction

Workflow management has evolved from an experimental field of computer science
to a productivity tool used in many companies. Workflow functionality for the most
heavily used and well structured business processes has become an integral part of
ERP systems and major transaction processing systems (arrow I in fig. 1). There are
also special workflow management systems in the market that support less frequent or
weaker structured processes as well. Most of them are designed as extensions or en-
hancements of other systems, e.g. groupware, office suites, or document management
systems.

While there is no generally accepted common standard for workflow management
the individual systems do not cooperate with their counterparts in other organizations,
and often they even leave a lot to be desired when linking into the IT-environment of
their own organization.

The most promising approach for a general-purpose workflow management system
seems to be based on a groupware infrastructure. Since this is also the ideal platform
for other forms of collaboration it is worth while examining the similarities, common
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requirements and ties of workflow management to some of the emerging advanced
collaborative applications.

This paper is organized in 7 chapters. Chapter 2 summarizes the evolution and the
state of the art of workflow management. In chapter 3 we explain the relevant emerg-
ing technologies (systems and applications). Chapters 4 and S put workflow manage-
ment in perspective with the advanced collaborative applications. The following chap-
ter 6 focuses on major research topics, and the final chapter provides an outlook.

2 Evolution and State of the Art of Workflow Management

Workflow management is an approach to using computer networks for implement-
ing/supporting business processes that are typically involving multiple persons in an
organization.

In the early days of data processing the computing power helped speed up the exe-
cution of algorithms and relieve the individual of the tedious repetition of tasks. With
the introduction of powerful operating systems and teleprocessing systems it became
possible to support more than one workplace with the same application system. A
modern application system will support a business process as a whole or at least the
major part of it.

But this is true in general only for the most important - will say: most often exe-
cuted - processes. In most information systems the logic of collaboration is repre-
sented as part of the application code. The development is costly, maintenance is
difficult. Therefore only the major business processes can be automated. A large
number of less often invoked procedures however have to be controlled manually.
Individuals will frequently use computers to execute partial tasks (processing and
communication), but the process as a whole is not represented in the application sys-
tem. This results in high costs for the individual process because human labor is tied
into administrative and control tasks rather than being used for problem solving. It
can also lead to more error prone and less reliable processes.

Workflow management systems have been designed to overcome this unsatisfac-
tory situation. They provide a process modeling tool and a process engine that allow
to include a variety of processes in an integrated environment. The types of processes
are not limited to the highly repetitive but can also include the less often invoked
processes. This is achieved by an infrastructure for modeling and running processes
that relieves the application code from the workflow logic.



While workflow management systems have made their way into most every major
company’s information systems portfolio, they are still far from being mature as they
are often not fully integrated with the other application systems and in most cases not
integrated across the companies’ boundaries. This in turn seems to have limited the
broader adoption of workflow that many workflow vendors had anticipated. Recent
developments in information and communication systems technology can potentially
help advance workflow management significantly.

3 Relevant Collaborative Applications and Information System
Technologies

Workflow management is but one aspect of using computers and networks to support
collaboration among clerical workers. Computer Supported Cooperative Work
(CSCW) is the term used to describe all aspects of collaboration, including synchro-
nous and asynchronous forms of supporting a team by information and communica-
tion technology. Recently some innovations have found their way into the business
world that bear a potential for synergies with workflow management (arrow II in fig.
1). Among others, the most relevant solutions are knowledge management, platforms
for integration of the World Wide Web, new approaches to distance learning, and
enhancing collaboration by synchronous solutions.

3.1 Knowledge Management

Managing the corporate knowledge is the strategic focal point of information and
communication technology and is therefore a critical success factor for IT and the
whole enterprise. Knowledge management includes several building blocks as de-
picted e.g. in [14] with emphasis on implicit and intangible knowledge. The collection
and representation of these and other forms of knowledge, however, cannot be left to
manual processes, but must be automated in order to be effective in a real world envi-
ronment. "Traditional Organization Theory and Groupware [...] do not provide any
cooperative knowledge processing technology" [6, pp. 11 f.].

Only recently have some development projects addressed this deficit, like Raven
which was the name of a development project that has a focus on automatic discovery
of knowledge in an organization [8]. The first product to emerge from the project now
called the Knowledge Discovery System is the Lotus K-Station [9].

3.2 Shared Workspaces

Sharing of workspaces as platform for collaboration usually means a web-based solu-
tion. The workspace is — in contrast to its name — an active component that offers
different services for supporting teamwork.

QuickPlace [15] is an example of a self-service web tool for team collaboration. It
enables the creation of a team workspace on the web — instantly. Teams use Quick-



Place to share and organize ideas, content and tasks around any project or ad hoc
initiative. Only simple workflow components are incorporated.

3.3 Distance Learning

Advances in relevant technologies have put a lot of attention to learning in business.
Some authors even define knowledge management as the management of organiza-
tional learning. Planned (and effective) learning should make use of a workflow ap-
proach to help learners and teachers, but in practice there is no integration between
the tools.

LearningSpace [10] may serve as an example of a web based team support tool.

3.4 Synchronous Solutions

The approaches mentioned so far are primarily made for asynchronous collaboration.
However, as the example of semi-structured and collaborative processes shows (cf.
fig. 2), synchronous interactions can play an important role in business processes.
Mechanisms like chatrooms or desktop videoconferences are readily available but
usually not integrated into business solutions. The combination of workflow man-
agement and synchronous communication solutions, like Lotus Sametime [16] or
Microsoft Netmeeting [19].

4 Workflow Functionality in Advanced Collaborative
Applications

Workflow management targets at improving the collaboration of clerical workers to
fulfill a certain business task. Improvements can be achieved in different areas, like
quality of service, reliability, turnaround time, cost of labor, auditability, etc. The
contributions of workflow management to achieving these goals are well recognized
in basic administrative/operational application systems, with a focus on highly struc-

Collaborative Processes Semi-structured Processes ‘ Structured Processes

Ad hoc Standard

Ad hoc _?E’;m_Floam Inlngmla& Team Chamed Activity
Exceptions Workfiow

Workflow QuickPlace Activity

|
]’ /
i

N

Fig. 2. Workflow Continuum



Business presen-

Process

Fig. 3. Representation as mediator

tured processes (cf. fig. 2 - the right end of the workflow continuum). There is no
reason, however, to limit the use of workflow management to the mainstream applica-
tions. On the one hand, some of the managerial tasks can be structured as well. On the
other hand, workflow management can be applied to processes that are not structured
originally - the structure can in fact be generated or implemented by use of the work-
flow idea, as depicted in fig. 2 by the ad hoc workflow on the left end.

Knowledge management is a key factor for competitiveness at the beginning of the
21st century. A successful firm applies information technology to make the know how
and the experience of individuals and teams available to others, to learn from previous
projects, and to identify and spread knowledge systematically. Workflow manage-
ment can obviously help to distribute knowledge in an organization in a more consis-
tent, repeatable and reliable fashion. But it can also help in identifying knowledge,
namely process knowledge. Kouloloulos calls workflow software "the how’ of know-
ledge management [7]. Whenever a workflow management system is used for the
execution of collaborative tasks, the processes can be revisited and analyzed.

Knowledge management aims at finding specific information about people, places
or things. A prerequisite for finding something is a form of representation that allows
a search. Any business process that has been executed using a workflow management
system has produced some specific form of representation that is suitable for subse-
quent knowledge management processes (fig. 3).

Workflow and knowledge management can be thought of as being symbiotically
related to each other: Workflow management can support knowledge management to
turn knowledge into action(able business processes), while knowledge management
can leverage workflow management to gather information of past action and turn it
into knowledge. Staab and Schnurr [17] give some sample scenarios of the integration
of knowledge and business processes.

Workflow management can also help disperse the knowledge in an organization if
a push-approach is used. The distribution of knowledge can be implemented in a
workflow management system just like any other business process (fig. 4).

A third aspect of how workflow management can enrich knowledge management
is based on the organization model that is necessary for either one of the approaches.

Know-
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Fig. 4. Workflow Management for the Distribution of Knowledge
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Building the workflow definitions on an abstract organization model rather than on
concrete names of actors is a prerequisite for a flexible and realistic system. Just about
the same organization model is useful in identifying existing process knowledge in an
organization (fig. 5).

A more theoretical approach to combining workflow management and knowledge
management is based on Nonaka’s spiral model of knowledge creation: organizational
knowledge reaches higher levels by spiral movements between explicit and tacit
knowledge as well as between socialisation, internalization, combination and exter-
nalization [13]. If this frequently cited model is relevant then a workflow approach to
the spiral process should be considered.

A practical example for the combination of process support and knowledge man-
agement is given by Bach et al. [2, pp. 136 f.]. They describe a computer aided selling
system of an investment group which starts out with a browser based knowledge base
that is extended by transaction capabilities and leads to broad support of marketing
and service processes.

In this chapter we have so far seen that workflow management has a potential for
enhancing knowledge management. Yet there are more possible benefits, namely by
adding workflow functionality to new shared workspaces. A system like QuickPlace
(Lotus), BSCW (GMD) or SharePoint (Microsoft) provides a problem-solving plat-
form for teams, with a focus on a team-room metaphor. Processes involving several
team-members can be improved by workflow functionality provided by the system.
Of course, the philosophy of a shared workspace is to provide a simple, easy-to-use
interface which might conflict with sophisticated workflow functions.

Recommendations to:

(1) Development: Simplify the user interface / create user interface that allows inte-
gration of workflow solutions in other collaborative applications. Scale up / scale
down the workflow functionality to the expectations of other systems (e.g. adaptive
workflow for knowledge workers with a simple representation of parallelism, simple
conditions). Check applications like K-station and QuickPlace for opportunities to
make use of workflow functionality (disperse knowledge, implement simple work-
flows for team work).



(2) Customers (IT-management): Plan a portfolio of collaborative tools, decide on the
prevailing user interface (portal).

(3) Management (LoB): Incorporate workflow elements in collaborative applications,
where appropriate.

5 Enhancing Workflows by Advanced Collaborative Applications

In the previous chapter we have shown how workflow management can augment
advanced collaborative applications. We now take the reverse point of view and study
the potential of new collaborative approaches to enhance workflow management
systems (fig. 6).

At first glance, the structured workflow seems to be self-contained, with no need
for additional input from other applications. While this may be true for the standard
workflow (to the far right of fig. 2) it is certainly questionable for the structured work-
flow with ad hoc exceptions. It is the ad hoc nature of the exceptions that they cannot
be defined in all respects in advance, therefore giving the human actor a chance to
decide on the spot how to handle an exceptional situation. The potential benefits of
additional collaborative applications at this point are evident: knowledge management
can e.g. help to find a similar situation in the past, or a synchronous solution can be
employed to have a spontaneous discussion on the pros and cons of a specific idea for
dealing with the exception. This kind of benefits applies even more in the manage-
ment of semi-structured and ad hoc types of workflow where flexible collaboration is
part of the definition of the workflow type.

One may question, however, the relative importance of each of the workflow types.
The standard workflow is the easiest to implement and the easiest to justify in terms
of a cost-benefit-analysis. Therefore it is found in every workflow management instal-
lation. But experience shows that especially in knowledge driven work environments
the occurrence of exceptions has to be assumed as normal in the execution of business
processes. A well defined workflow will incorporate the most frequent exceptions,
making them part of the standard procedure, yet there is still plenty of room for un-
planned situations calling for a creative solution on the spot. Moreover, the true bene-
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fits of a workflow management system in an organization will be achieved only if the
majority of business processes is run within the system and not just the mainstream
processes. So there is an urge for enhancing the workflow management functionality
by other collaborative techniques.

We have already mentioned knowledge management and synchronous communica-
tion solutions as examples. If a distance learning system is readily available to the
office worker it can also be very useful in this context. The more processes are incor-
porated into a workflow management system, the more it becomes likely that some of
the modeled processes are executed very rarely. As a consequence the office worker
will not be familiar with all of the processes offered by the system. The incorporation
of a system like LearningSpace can improve the usability of the workflow manage-
ment system. Finally, adding web application platforms to the integrated environment
around a workflow management system greatly widens the scope of the system. Not
only the co-workers in the own organization can participate in the workflow, but also
anybody on the internet can be included to play some role in the execution of the
workflow.

Recommendations to:

(1) Development: lIdentify the similarities between different collaborative applica-
tions, find synergies (e.g. organization model, incorporate distance learning tech-
niques into help system, utilize web application platform for web based user interface
of workflow management system, etc.).

(2) Customers (IT-management): Select a workflow management tool that can be
combined with other collaborative tools.

(3) Management (LoB): Model workflows in view of other collaborative applications.

6 Major Research Topics

The analysis has shown that there are some topics common to workflow management
and other forms of collaborative tools that need further research.

6.1 Organization Model

As we have mentioned in different portions of this study, a sophisticated model of the
organization is necessary for workflow management as well as for knowledge man-
agement. While the focus of the two areas may be somewhat different, the basic needs
are the same. For a flexible workflow management system, it is necessary to model
the organization (structural and processual) independent from individual persons. It is
also necessary to take the dynamic aspect of any organization into account. Since
many instances of the same workflow type may be active in different states of execu-



tion, it is not suitable to use a simple database functionality for modeling the
organization, but the model must provide for reproducing former states at any time.

The same functionality is needed for knowledge management: independence of in-
dividual persons, mastering dynamic changes of the organization, and ability to refer
to previous states of the organization.

A lot of research effort has been put into the modeling of organizations in this
sense, yet still there is no simple solution. The task is so difficult that it does not make
sense to develop a model for the purpose of either workflow management or knowl-
edge management alone, but rather a common model.

6.2 User Interface

Supporting the office worker in her or his daily work is not just a matter of functional-
ity. Equally important is the user interface. For an office environment it is advisable
to have only one major interface that will allow access to any of the tools. Depending
on the type of office worker the portal could for example be workflow oriented or
knowledge oriented, providing access to other collaborative systems.

Experience shows that the user interface must be adaptive to different types of of-
fice workplaces and to different levels of expertise. In order to integrate most every
process in a collaborative system it must provide for easy definition of ad hoc proc-
esses as well as for changes to predefined processes during the course of execution.

6.3 Standardization

The discussion of workflow standardization has up to now focused on workflows
across different enterprises which means in general also the interaction of different
workflow engines. The efforts of different interest groups, mainly the Workflow
Management Coalition, has lead to some theoretical models and a reference frame-
work. It is far from a general solution, however. Meanwhile, the situation has become
more complicated, as now workflow system have to interact not only with their coun-
terparts in other organizations (and possibly with systems made by competing suppli-
ers), but also with other collaborative solutions like knowledge management, distance
learning, and web application platforms.

Workflow management is a key enabler for turning an organization into an e-
business. This creates a necessity for observing electronic data interchange (EDI)
standards in workflow management (e.g. Extensible Markup Language, XML).

7 Summary and Outlook

The study has shown that there are strong ties between workflow management and
other forms of collaborative applications. This is especially true for the relationship of
knowledge management and workflow management, with influences in either direc-
tion. The more a technical platform for collaboration becomes a utility in a firm, the
more synergies can be derived from combining different applications.



The technical approach for joining the collaborative applications should be based
on an embeddable (as opposed to an intrusive) architecture that independent develop-
ers can easily include in their solutions.
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Wissensgenerierung aus Geschéftsprozessen und
Workflowsystemen mit Hilfe von Systemischer Beratung

Tomas Bohinc

Abstract. Der Beitrag beschreibt wie mit dem Konzept der systemischen Bera-
tung Wissensgenerierung und Wissensvermittlung als Lernprozesse gestaltet
werden. Der Beratungsanasatz der systemischen Organisationsberatung entstand
Ende der 70iger Jahre und iibertrug die Erkenntnisse der Systemtheorie auf die
Organisationsentwicklung. Hieraus wird gezeigt, wie dieser Ansatz zur Wis-
sensgenerierung aus Geschéftsprozessen genutzt werden kann.

1 Einleitung

Geschiftsprozesse und Workflowsysteme enthalten Wissen iiber Ablaufe
und Strukturen von Organisationen. Beide sind Ende eines Wissensgenerie-
rungsprozesses und zugleich Anfang eines Wissensvermittlungsprozesses.
Wissensgenerierung insofern, dass aus den verschiedensten Quellen, meist
den Mitarbeitern, Informationen iiber Abldufe und Strukturen erhoben wer-
den, und Wissensvermittlung insofern, dass Prozesse und Workflowsysteme
den Mitarbeitern nach deren Erstellung vermittelt werden miissen. Sie sind so
gesehen ein hochformalisierter Speicherort fiir organisationales Wissen. Die
Qualitdt des Wissens hingt davon ab, inwieweit es gelingt aus dem verstreut
in den Kopfen der Mitarbeiter vorhandenen Wissen tiber die Organisation ein
Abbild der realen Strukturen und Abldufe zu erhalten. Andererseits hiangt die
Nachhaltigkeit der Wissensvermittlung davon ab, inwieweit es gelingt, das
durch die Prozessgestaltung neu gewonnene Wissen zu den Mitarbeitern zu
transportieren und partizipative Lernformen einsetzen, damit die Strukturen
auch akzeptiert werden.

Systemische Beratung, ein Beratungsansatz, der die zu betrachtenden Or-
ganisationseinheiten als System auffat und mit Methoden arbeitet, die aus
der Theorie sozialer Systeme abgeleitet wurden, unterstiitzt sowohl die Gene-
rierung von Wissen, indem die Mitglieder der Organisation angeleitet werden
durch Reflexion Strukturen ihres eigenen Tuns zu erkennen und zu beschrei-
ben, sowie auch dessen Vermittlung dadurch, indem sie durch Irritation die
Aufnahmebereitschaft fiir neue Strukturen erhoht.
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Die Erkenntnisse hierzu wurden in mehreren Beratungsprojekten gewon-
nen, und wurden so systematisiert, dass daraus ein Beratungsmodell entwik-
kelt wurde.

2 Dokumentation von Organisationswissen

Unter Organisationswissen ist Wissen zu verstehen, wie die jeweils im
Focus stehende Organisation funktioniert. Das kann das gesamte Unterneh-
men sein, aber auch nur Teile davon. Funktioniert bedeutet, wie das Zusam-
menspiel der einzelnen Teile vonstatten geht. Organisationswissen ist not-
wendig, damit sich die in der Organisation handelnden Personen aufeinander
beziehen konnen. In der Regel haben die Mitarbeiter dieses Wissen im Kopf.
Genauer gesagt, in der Gesamtheit ihrer Kopfe. Jeder MA weill im Grofen
und Ganzen, was zu tun ist, ohne dass er immer eine genaue Anordnung be-
kommt oder die Regeln dafiir nachschlagen muss. Nur neuen Mitarbeitern
muss dieses Organisationswissen vermittelt werden.

In der Geschichte gab es unterschiedliche Formen, mit denen dieses Wis-
sen aufgehoben wurde. In den Handwerksbetrieben und einfachen Manufak-
turen war das Wissen im Kopf des Meisters oder des Besitzers der Manufak-
tur vorhanden. Er wullte einerseits wer in seiner Fabrik an welcher Stelle
stand und wie die Abldufe waren. Neue Mitarbeiter konnten von ihm person-
lich eingewiesen werden oder durch andere Mitarbeiter, die fiir den entspre-
chenden Teil das geniigend Wissen hatten.

Mit der Entstehung der Fabriken reichte bildlich gesprochen, der Kopf des
Chefs nicht mehr aus. Es wurden Regelwerke geschaffen, welche die
Organisation beschrieben. Herausgebildet haben sich Beschreibung der
Aufbauorganisation ( Wer steht wo und tut was?) und der Ablauforganisation
(Welche Arbeitsschritte folgen aufeinander?). Fiir diese Tatigkeit bildete sich
eine besondere Gruppe von Mitarbeitern heraus, die Arbeitsorganisation.
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Bild 1: Entwicklung von Organisationsbeschreibungen

Mit den komplexer werdenden Strukturen, vor allem mit dem Beginn der
Auflosung von Hierarchien waren Aufbauorganisation und Ablauforganisati-
on keine adidquaten Beschreibungsmittel mehr. Von Hammer und Champy
wurde die Prozessbeschreibung eingefiihrt und ist heute das dominierende
Dokumentationsinstrument sowohl fiir prozessuale wie auch strukturelle Ge-
gebenheiten der Organisation. Geschiftsprozesse beschreiben auf verschie-
denen Ebenen, wie das Geschift des Unternehmens vom Lieferanten bis zum
Kunden abgewickelt wird. Sie beschreibt zudem das Zusammenspiel der
Organisationsteile. Auf der operativen Ebene konnen auch Abldufe in
Workflowsystemen abgebildet werden. Sehen die Geschiftsprozesse auf die
groen Zusammenhinge, sind Workflowsysteme die Abbildung von Abldu-
fen auf der Arbeitsebene. Beide enthalten Wissen iiber das Funktionieren der
Organisation in einer hochformalisierten Sprache bzw. bei Workflows in
einer IV-gesteuerten Ablédufen.

Dieses Wissen ist in der Organisation nicht per se vorhanden. Sowohl das
Wissen iiber die Geschiftsprozesse wie auch tiber die detaillierten Abléufe ist
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in den Kopfen der Mitarbeiter und muss iiber einen Prozess der Wissensgene-
rierung und Formalisierung zuginglich gemacht werden.

Der Prozess der Formalisierung bringt eine zusitzliche Qualitdt. Denn er
hilft Abldufe besser und effizienter zu strukturieren. Das in Geschiftsprozes-
sen und Workflowsystemen sichtbare Wissen geht deshalb iiber das der Mit-
arbeiter hinaus. Es ist ein anderes. Werden die Mitarbeiter dann mit den Ge-
schiftsprozessen konfrontiert bzw miissen mit Workflowsystemen arbeiten,
regt sich nicht selten Widerstand. Dieser hat seinen Grund darin, dass die
vertraute Organisation ihnen fremd geworden ist. Der Widerstand zeigt sich
oft darin, dass die neuen Prozesse ignoriert oder wie man auch sagt, nicht
gelebt werden. Bei Workflowsystemen zeigt sich dies in der Kritik der Nutzer
am am System oder am Widerstand, dieses iiberhaupt zu nutzen. Es wird
ausfiihrlich dariiber diskutiert, was dieses alles nicht kann. Die Mitarbeiter
miissen bei der Einfilhrung neuer Geschiftsprozesse die Organisation quasi
wieder erlernen.

Das folgende Beispiel soll dies illustrieren.

Bei der Ausgriindung der T-Nova sollten die neuen Geschiftsprozesse in
einer Reihe von Seminaren Projektleitern und Accountmanagern vermittelt
werden. Bei der Vorbereitung der Seminare zeigte sich, dass die Prozessbe-
schreibungen noch nicht ausgereift waren, bzw. nicht alle Aspekte der Ar-
beitsweisen der Leistungszentren abdeckten. In den Seminaren selbst stand
dies dann unter starker Kritik der Teilnehmer. Griinde fiir das Nichtgelingen
der Vermittlung waren folgende Schwachstellen des gesamten Verfahrens:

B Bei der Prozessgestaltung wurde nicht das ganze relevante System einbe-
zogen. Das Wissen iiber die Prozesse war unvollstandig.

® Die Vermittlung beriicksichtigte nicht, dass bevor ein neues Prozessmo-
dell angenommen werden konnte, erst einmal der Grund fiir die Veridnde-
rung verstanden sein muss.

3 Was ist systemische Beratung?

Systemiker —Therapeuten oder Berater — sind der Auffassung, da die Pro-
bleme nicht bei einzelnen Personen zu suchen sind, sondern immer in dem
gesamten Zusammenhang, in dem diese Personen stehen. Dieser Zusammen-
hang wird System genannt. Personen sind hier nur die Triger des Problems —
Symptomtriger genannt. Wiirde sich die Beratung nur mit der Person befas-
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sen, so ist es nach der Ansicht der Systemiker ein Arbeiten am Symptom,
aber nicht an den Ursachenzusammenhéngen.

Die systemische Betrachtung von sozialen Gebilden, Familien, Unterneh-
men, Teams entstand in der Zeit, als die verschiedenen Wissenschaften be-
gannen, mehr Methodenvielfalt zuzulassen. Sie entlehnte ihre Begrifflichkeit
der biologischen und physikalischen Forschung. Die systemische Betrach-
tungsweise wurde zuerst in der Therapie angewendet. Die grundlegenden
Ideen wurden von Carl Witthaker, Salvador Minuchi, Virginia Satir, Mara
Selvini Palazzoli, Helm Stierlin, Gregory Bateson und Paul Watzlawick ent-
wickelt.

Die wesentlichen Gedanken gehen auf die Kybernetik zuriick. Das grund-
legende Konzept ist hier der Regelkreis, der das Tun des einen als Riickkopp-
lung auf das Tun eines anderen beschreibt. Ein Beispiel dafiir sind Thermo-
state. Ist der Raum zu kalt, stellen sie dieses fest und geben einen Impuls, so
daB die Heizung stirker aufgedreht wird, ist es zu warm, erfolgt ein Impuls,
der die Heizung herunterregelt.

Eine weitere Anregung kam aus der Biologie mit dem Begriff der Ho-
moostase. Er beschreibt die Tatsache, daB in der Natur immer ausgeglichene
Verhiltnisse angestrebt werden. Vermehrt sich eine Tierart zu stark, so wer-
den deren Nahrungsressourcen enger. Die Folgen sind eine hohere Sterblich-
keit der Tiere, bis die Population wieder einen normalen Zustand erreicht hat.
Von Humberto Maturana und Francisco Varela wurden diese Prinzipien
durch das Postulat der Geschlossenheit der Systeme erweitert. Dies bedeutet,
daB jedes System fiir sich versucht, einen stabilen Zustand zu erreichen. Eine
der ersten Fragen, die sich ein System stellt, ist die ihrer Grenze. Systeme
arbeiten alle Irritationen von auBlen so um, daf} sie das innere Gleichgewicht
nicht nachhaltig storen. Dies bedeutet, daB in einem System immer zwei
Krifte wirken. Eine, die versucht, das System starr zu halten, und eine ande-
re, die versucht, es zu verandern. Wichtig fiir das Uberleben der Systeme ist,
die Balance zwischen diesen beiden Zustidnden zu finden. Fiir Organisationen
bedeutet dies, daB sie immer den Widerspruch zwischen bewahren (erhalten)
und verdndern ausbalancieren miissen. Organisationen diirfen weder zu starr
(nichts geht mehr) noch zu flexibel (alles wird umgekrempelt) reagieren, um
in der Homdoostase zu bleiben.

Jede Gruppe etabliert explizit oder implizit Regeln fiir ihr Zusammensein.
Uber jede Regelabweichung muB gemeinsam eine Einigung erzielt werden,
die wiederum in einer neuen oder geidnderten Regel ihren Ausdruck findet.
Dies nennt man auch das Vergemeinschaften von Einzelstandpunkten. Es
kommt nicht darauf an, ob einer Recht hat, sondern auf die vergemeinschafte-
te Auffassung aller iiber die Sachlage. Hergestellt wird die Vergemeinschaf-
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tung in einem reflexiven ProzeB, in dem die Systemelemente (Mitglieder)
sich tiber die “Funktionsweise” ihres Systems austauschen. Organisationswis-
sen ist die Vergemeinschaftung von Einzelwissen. Angewendet auf die Pro-
zessbeschreibung heilit dies, dass sie die Dokumentation der Vergemein-
schaftung des Einzelwissens iiber die Organisation ist.

x.A %
¢
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Bild 3: Aspekte von Systemen

Wenn man systemische Beratung erklaren will, hilft die getrennte Betrach-
tung

von drei Systeme:
= Klientensystem
= Beratersystem

* Beratungssystem

Das Klientensystem besteht aus den Personen (Klienten), die beraten werden.
Dazu gehﬁfen alle, die von dem Problem betroffen sind. Es ist der relevante
Teil der Organisation, der zur Problemldsung beitragen kann. Das Klienten-
system ist der Trédger des Organisationswissens.
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Das Beratersystem sind die Berater, welche die Beratung planen und metho-
disch begleiten. Sie sind der Trédger des Methodenwissens zur Wissensgene-
rierung und fiir die Inizierung von Lernprozessen.

Das Beratungssystem existiert nur fiir die Zeit der Beratung. Hier treffen
Klienten und Berater aufeinander. Klienten (Inhaltsexpertise) und Berater
(Prozessexpertise) erschlieBen gemeinsam das vorhandene Wissen iiber die
Organisation und ergidnzen bzw. verdndern es. Es wird dadurch zu einem
neuen Wissen iiber die Organisation, die ihr ein anderes Handeln erlaubt.

Jedes der Systeme hat seine eigene Form der Kommunikation und alle drei
Systeme unterscheiden sich wesentlich darin,

*  wie sie mit Wahrnehmungen umgehen,
= welchen Sinn sie hineinlegen,
* wie sie die verschiedenen Informationen verkniipfen.

Sie unterscheiden sich auch durch ihre unterschiedlichen Systemgeschich-
ten.

Klienten- \ — [ Berater
system H ' system /
Trégardes S\ -~/ Trog o

Midfdtvon leen van

Bedoaohtungen

Bild 3: Die unterschiedlichen Systeme in der systemischen Beratung

Die Beobachtungen des Klientensystems sind durch Vielfalt gekennzeich-
net. Sie sind vielfaltig und genauso vielfaltig sind seine Informationen. Wel-
che Wahrmehmung der Umwelt in dem System eine Information sind, unter-
liegt den Einschédtzungen der Systemmitglieder. Zu Beginn der Prozessbe-
schreibung werden die Mitglieder aus ihren unterschiedlichen Erfahrungen
heraus die Ablédufe jeweils etwas anders bewerteten und eingeschétzten. Es
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gibt kein gemeinsames Bild der Prozesse in der Organisation. Ziel des Bera-
tungsprozesses ist es, die unterschiedlichen Beobachtungen zu aggregieren
und zu einem Bild zu vergemeinschaften.

Die Wahrnehmung des_Beratersystems ist gepragt von der Professionalitit
der Berater. Die Berater stellen fiir sich eine Vielzahl von Stand- und Ge-
sichtspunkten zur Verfiigung, die zu unterschiedlichen Hypothesen fiihren.
Professionalitit heit hier, Beobachtungen im System bewuft zu planen und
durchzufiihren. Leitend ist dabei, dass das zu beobachtende System in seiner
ganzen Vielfalt und Vielfiltigkeit sichtbar wird.

4 Generierung organisationalen Wissens als Reflexionsprozess

Mit Hilfe systemischer Beratung kann die Generierung von Organisati-
onswissen als Reflexionsprozess gestaltet werden. Reflexionsinstanz sind
Reprisentanten des ganzen offenen Systems. Offenes System meint, dass alle
direkt und indirekt am Prozess Beteiligten. Dazu zihlen auch Kunden und
Lieferanten, Mitarbeiter von benachbarten Organisationseinheiten gehoren.
Ganz meint, es miissen alle im Focus stehenden eingeladen werden und Re-
prasentanten meint, es miissen nicht alle kommen, aber von jeder relevanten
Gruppe muf} zumindest ein Vertreter anwesend sein.

Im Reflexionsprozess werden 3 Aspekte zusammengefiihrt.

® Verstiandnis der real laufenden Prozesse aus der Gesamtsicht aller an
diesen Prozessen Beteiligten.

B Verstindnis iiber Verbesserungen der Prozesse.
Verstiandnis der strategischen Vorgaben

Jeder am Prozess Beteiligte hat seine Sicht auf den Prozess und die mogli-
chen Verbesserungen. Natiirlich immer die Verbesserungen bei anderen. Da
in sehr differenzierten Organisationen keiner einen Gesamtiiberblick iiber den
Prozess hat, entsteht diese Gesamtsicht erst durch eine Gemeinsame Reflek-
tion iiber den Prozesse. Voraussetzung hierfiir ist, dass sich die Gruppe als
Designteam fiir den Prozess versteht, deren Vertreter einerseits eine direkte
oder indirekte Delegiertenfunktion zur Ursprungsorganisationseinheit haben
gleichzeitig aber Mitglieder eines Teams sind, das die Aufgabe hat ein Pro-
zessdesign fiir einen neuen Zustand zu erstellen.Dazu muss erst ein Ver-
stindnis dariiber hergestellt sein, dass jede subjektive Sicht auf den Prozess
aus dieser Sicht richtig ist unddass jede Sicht nur eine Teilsicht darstellt.
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Systemische Beratung unterstiitzt hier, den Reflexionsprozess anzuregen
und die Teilnehmer zur Reflexion zu beféhigen, da man davon ausgehen
kann, dass Reflexion iiber Organisation keine verbreitete Fahigkeit ist.

Hierzu ein Beispiel:

Im Rahmen der Prozessbeschreibung fiir die Personalentwicklung in der T-
Nova sollte ein Prozessmodell fiir die PE-Prozesse beschrieben werden.

Die Reprisentanten des offenen Systems waren hier:
der Leiter der auch die Strategien der neuen Organisation vertrat
Einzelne Leiter der Personalabteilungen

Referentin der Zentrale

Referent aus der bis dahin zustdndigen Fachgruppe fiir Personalentwick-
lung

Da Organisationen nicht nicht funktionieren, sondern hochstens ineffizient,
ist der erste Schritt eine ausfiihrliche Problemanalyse. (Wo, an welchen Stel-
len konnte Prozessoptimierung etwas bewirken? Warum wurde diese Pro-
blematik bisher nicht angegangen?) Erst im zweiten Schritt erfolgt ein Design
des neuen Prozesses.

Dem Berater kam es in den Beratungsworkshops nicht darauf an, dass er
die Prozesswelt versteht, sondern die Teilnehmer ihre eigene Welt verstanden
haben. Ein Grundprinzip war deshalb auch, dass die Prozessmodelle von den
Teilnehmemn gezeichnet wurden. Die Hilfe des Berater war hier rein methodi-
scher Art.

Systemische Beratung konzentriert sich dabei nicht darauf, dass sie die
Abléufe versteht und daraus ein optimales Design entwickelt, sondern, dass
die Beteiligten ihre Abldufe aus einer anderen Perspektive (der des Prozes-
ses) verstehen. Die Teilnehmer der Arbeitsgruppe sind nicht Fachexperten
und Informationslieferanten, sondern Lernende fiir das Zusammenspiel ihres
Organisationshandelns und in der methodischen Dokumentation ihrer Lerner-
folge.

Das Vorgehen hat folgende Schritte:

1. Projektrahmen konzipieren und festlegen (Zirkuldre Zielkldrung mit dem
Auftraggeber)

Die Projektdefinition legt den Rahmen fest. Danach beginnt der Prozess
des Verstehens der Organisation.
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2. Prozessidentifikation (Prozesslandkarte)
3. Prozessgrobanalyse

Das Verstehen der eigenen Organisation liefert Strukturierungsmuster fiir
das Verstehen anderer dhnlicher Organisationen.

4. Benchmarking und Ableitung relevanter Prozessleistungsgaps

Das Verstehen anderer dhnlicher Organisationen verdndert und festigt zu-
gleich das Verstehen der eigenen Organisation. Benchmark liefert nicht nur
Unterschiede sondern auch eine neue Perspektive die eigene Organisation zu
verstehen. Damit wurde das eigene Wissen in einen neuen Kontext gestellt.
Es ist ein neues Wissen generiert worden, das in der Optimierung der Prozess
erprobt wird.

5. Auswahl der Prozesse fiir die Optimierung
6. Prozessfeinanalyse
7. Prozessgestaltungskonzepte entwickeln

Die neuen Prozessmodelle enthalten ein Wissen in hoherem Niveau iiber
die prozessualen Ablédufe in der Organisation.

, Prazess gestdturskoreet
S>> Praessfeincndyse

Vadnoernader

agerenSiat
> e
Konfrontationmit
IR Benchmarking dner Fremcsicht
D,EE P Prazessgdoondyse Vastehender
I Prazessicentifikdion ¢ Strudurierungsmuster

Bild 4: Lernverlauf bei der Prozessanalyse

Systemische Beratung organisiert hier den Lern- und Verstehensprozess.
Sie stellt Settings bereit, in denen die Teilnehmer, Mitglieder Organisation
lernen ihre Organisation zu verstehen. Sie lernen aber auch, nicht damit ein-
verstanden zu sein und aus dieser Differenz eine neue Wirklichkeit der Orga-
nisation zu schaffen. Im ndchsten Schritt muss diese neue Wirklichkeit, die
zundchst nur in den Kopfen weniger besteht, auf die gesamte Organisation
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iibertragen werden. Dies heilt wiederum die Organisation eines Lernprozes-
ses.

5 Verinderungsmanagement als Voraussetzung fiir die
Vermittlung neuen Wissens und dessen praktische Ausgestaltung

Lernen von Anderungen beginnen immer mit der Irritation des Bestehen-
den. Irritation 16st, wie wir im ersten Beispiel gesehen haben Widerstand aus,
wenn sie nicht der Beginn eines Lernprozesses ist. Deshalb darf der Wider-
stand nicht an dem Neuen abgearbeitet werden, was sich in der Kritik der
neuen Struktur zeigt, sondern in der Kritik am Grund fiir die Veranderung.
Gegenstand der Auseinandersetzung am Beginn von Verdnderungsprozessen
muss der ,,case for action“ sein. Erst wenn jeder der Betroffenen einsieht, das
Veridnderung notwendig ist, dann ist die Bereitschaft da, diese zu verstehen.

Auch hierzu ein Beispiel:

Fiir die betriebliche Sozialberatung der Deutschen Telekom AG wird ein
Qualitdtsmanagementsystem eingefiihrt. Dies bedingt, dass die Prozesse der
Betrieblichen Sozialberatung einschlieBlich deren Inhalts sich vollkommen
verdndert haben. Dieses wurde von einer Arbeitsgruppe erarbeitet. Das neue
Konzept war zunéchst nur dieser Gruppe und wenigen anderen bekannt.

Fiir die Umsetzung des Konzeptes wurde eine RTSC (Real-Time-Strategie)
Konferenz gewihlt. Dieses Konferenzmodell ist die Organisation eines
gleichzeitigen Lernprozesses fiir Gruppen von 100 — 300 Personen iiber 2
Tage. Es beruht darauf, dass die Teilnehmer zunichst den Grund fiir die Ver-
dnderung nachvollziehen konnen. Es ist ein Nachvollziehbar-Machen der
Einsicht, welche die Bereichsleitung, bzw. die Planungsgruppe hatte, warum
es nicht so weiter gehen kann, wie bisher. Diese Phase ist quasi ein Aufriit-
teln der Teilnehmer. Dies fiihrt zu einer bewuBten Irritation. ,Jetzt kennen
wir das Problem, aber was ist die Losung?* Der zweite Tag setzte das Neue
entgegen. Das Konzept wurde nachvollziehbar vorgestellt und in kleinen
Gruppen von den Teilnehmern diskutiert. Immer wieder wurden Feedback-
schleifen eingebaut, die der Erarbeitungsgruppe signalisierten, inwieweit ihre
Ideen verstanden wurden. Erst nachdem alle verstanden hatten wie die kiinf-
tige Organisation aussehen sollte, war dieser Verstehensprozess abgeschlos-
sen. Am dritten Tag diskutierten die Teilnehmer dann konkret, was dies fiir
ihre personliche Tétigkeit bedeutet.

Fiir die Umsetzung von Prozessredesigns kristallisieren sich immer mehr
Veranstaltungsformen heraus, die es erlauben gleichzeitig sehr viele Betrof-
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fene in der Organisation zu erreichen. Es reicht nicht, dass das Wissen mitge-
teilt wird, informiert, sondern es muss aus dem in der Prozessbeschreibung
eingefrorenen Wissen ein nachvollziehbarer Prozess gestaltet werden, der das
neue Organisationwissen verstehbar macht und die Beteiligten motiviert, in
den Prozessen zu handeln,

6 Grundstruktur des Projektdesigns

Eine Grundstruktur fiir eine Projektdesign fiir einen Prozessreengineering-
prozess, der nicht nur den operativen Aspekt der Organisationsverdanderung
im Focus hat, sondern selbst eine Wissensgenerierungs- und Wissensvermitt-
lungsprozess ist, zeigt das folgende Bild:

Organisations

reflexion Komunikation

vonLerngrazessen

Bild 4: Wissensgenerierung und Wissensvermittlung als Lernprozess

Die Organisation kommt iiber die Organisation von zwei Lernprozssen in
einen neuen Zustand. Der erste Lernprozess ist eine Organisationsreflexion
deren Ergebnis in einem Prozessmodell dokumentiert ist. Der zweite die Or-
ganisation eines kollektiven Lernprozesses durch partizipative Veranstaltun-
gen. Gegeniiber kaskadierenden Veranstaltungsreihen haben die partizipati-
ven den Vorteile, viele MA auf ein Mal in den Lernprozess einzubeziehen
und gleichzeitig auch eine Riickkopplung zwischen der Designgruppe und
den Betroffenen herzustellen.
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Systemische Beratung unterstiitzt diesen Wissensmanagementprozess
durch die Organisation dieser beiden Teilprozesse.

Workflowsysteme reprisentieren aus der Sicht des Wissensmanagements
ein viel detaillierteres Wissen und erfordern fiir deren Entwicklung Speziali-
sten, die nicht zur Organisation gehdren. Diese Spezialisten sind aber dann
ebenfalls in den Lernprozess miteinzubeziehen.

Die systemische Beratung ersetzt nicht die Prozessanalyse im traditionel-
len Sinn, sondern erginzt sie durch den Aspekte des organisationalen Ler-
nens. Dies ist aber andererseits nicht nur eine Ergénzung der Prozessanalyse,
sondern fiihrt zu einem Paradigmenwechsel bei der Wissensgenerierung
durch die Prozessanalyse und der Wissensvermittlung von Prozessmodellen.

Die beiden Paradigmen sind in der folgenden Tabelle gegeniibergestellt.

Traditionelles Pradigma

Organisation wird als Maschine be-
trachtet

Die Beschreibung erfolgt aufgrund
von Ursache- und Wirkungsdenken

Die Prozessanalyse wird von Pro-
zessexperten druchgefiihrt

Der Berater ist Fachexperte

Die Wissensgenerierung ist von der
Wissensvermittlung getrennt

Literatur:

Systemisches Paradigma

Organisation wird als organisches
Gebilde aufgefalit

Die Beschreibung ist zirkuldr und
berticksichtigt Komplexitit und Dy-
namik der Prozesse

Die Prozessanalyse wird von einem
Fraktal des Systems durchgefiihrt

Der Berater ist auch Lernexperte

Wissensgenerierung und Wissens-
vermittlung sind zwei Aspekte eines
Lemnprozesses
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1 Einleitung

Das Management von Prozesswissen birgt ein iiberaus vielversprechendes Potenzial
zur Verbesserung von Entwicklungsprozessen. Prozesswissen bedeutet in diesem
Zusammenhang nicht nur die Struktur von Abldufen in Form von Prozessmodelien,
sondern auch Wissen iiber die Gestaltung solcher Prozesse. Ein GroBteil dieses Wis-
sens ist als implizites Wissen in den Kopfen der Mitarbeiter und spiegelt sich in der
tiglichen Arbeit wider [7]. Unser Ziel ist es, einen Teil dieser impliziten Arbeitsweise
als explizites Prozesswissen zu reprasentieren. Die Prozessmodellierung dient dazu als
Grundlage.

Unser Fokus liegt auf schwach-determinierten Prozessen, die im Rahmen von umfang-
reichen und komplexen Projekten ablaufen. Unsere Anwendungsdomine ist die Au-
tomobilentwicklung. Ein Fahrzeugentwicklungsprojekt ist ein Vorhaben, das durch
Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet ist, wie z. B. Ziel-
vorgaben, zeitliche, finanzielle, oder personelle Begrenzungen, technologische Rah-
menbedingungen, etc.

Ziel unserer Forschungsaktivitdten ist die Einfiihrung eines Prozessportals, das den
Beteiligten nicht nur einen prozessorientierten Zugriff auf relevante Informationen
ermoglicht, sondern auch als hilfreiches Instrument zur Dokumentation und Planung
von individuellen Abldufen in der tdglichen Arbeit dient. Im Vordergrund steht die
Schaffung von Transparenz und Prozessbewusstsein in der Prozessplanung und nicht
die automatisierte Ausfiihrung von Prozessen (z.B. mit Hilfe von Workflow-
Systemen). Das Prozessportal soll den Anwender bei Problemen helfen, die aus einem
Mangel an verfiigbarem Prozesswissen resultieren. Typische Problemstellungen lau-
ten:

Prozessdynamik — Anpassungen am geplanten Prozess werden notwendig, da sich
Produktanforderungen oder andere Rahmenbedingungen der Prozessumgebung gedn-
dert haben. Es stellt sich die Frage, welche Anpassungen notwendig sind und welche
organisatorischen Richtlinien zur Prozesskoordination eingehalten werden miissen.
Prozessbewusstsein — Wegen der dynamischen Struktur und der Komplexitit von
Entwicklungsprozessen besteht die Gefahr der Orientierungslosigkeit von Ingenieuren
in der Prozesslandschaft. Typische Fragestellungen beinhalten, was als nidchstes zu tun
ist, welche zusitzlichen Aktivititen initiiert werden sollen und wo im Prozess potenzi-
elle Risiken liegen.

Mangel an aufgabenbezogenen Informationen — Relevante Informationsobjekte wer-
den von anderen Prozessteilnehmern ohne entsprechende Notifikation der Betroffenen
geandert, d. h. Prozessbeteiligte stiitzen sich bei ihrer Arbeit sehr hdufig auf wenig
abgesicherte Informationen. Auch wenn auf offiziell freigegebenen Dokumenten ge-
arbeitet wird, muss immer ein Bewusstsein iiber die Aktualitit der Informationen
vorhanden sein.

Kern unseres Losungsansatzes ist ein Prozessbaukasten. Die Erfassung von Prozess-
wissen und die interaktive Gestaltung aktueller Prozesse wird durch eine intuitive
Benutzerschnittstelle unterstiitzt, um implizites Wissen formal zu reprisentieren und
damit transferierbar zu machen. Mit der Befiillung und Pflege der Wissensbasis durch
die Prozessbeteiligten selbst wird wertvolles Prozesswissen gesammelt und fiir die
Wiederverwendung in zukiinftigen Projekien bereitgestelit.



2 Wissensbedarf in Entwicklungsprozessen

Entwicklungsprozesse, welche die frilhen Phasen des Produktentstehungsprozesses
umfassen, unterscheiden sich signifikant von anderen Geschiftsprozessen entlang der
Wertschopfungskette, wie z.B. Beschaffung, Produktion oder Vertrieb. Wihrend letz-
tere vornehmlich als stark strukturierte Abldufe mit hohem Planbarkeitsgrad charakte-
risiert werden konnen, zeichnen sich erstere durch hohe Dynamik, geringe Detailplan-
barkeit sowie groBe Anfilligkeit gegeniiber Verdnderungen des Marktes und techno-
logischer Rahmenbedingungen aus.

Als arbeitsorganisatorische MaBnahme zur Bewdiltigung dieser Herausforderungen
wurde Ende der 80er Jahre des 20. Jahrhunderts das vor allem in den USA propagierte
Konzept des "Simultanious Engineering" (SE) bzw. "Concurrent Engineering" (CE)
entwickelt. SE/CE ist ein systematischer Versuch zum parallelen Gestalten von Pro-
dukten und aller mit diesen in Verbindung stehender Prozesse, einschlieBlich der Her-
stellung und Zulieferung. Die Bildung von sogenannten SE-Teams war und ist hiufig
das einzige Mittel zur Umsetzung des Konzepts. Diese Teams bestehen aus Mitglie-
dern aller am Produktenstehungsprozess beteiligten Fachabteilungen, einschlieBlich
Vertretern von Entwicklungspartnern und Zulieferfirmen. Diese bestimmen innerhalb
der von der Projektleitung vorgegebenen Grenzen selbst tiber wirtschaftliche und
technische Entscheidungen im Entstehungsprozess. Aufgrund der durch diese Organi-
sation ermoglichten duBerst flexiblen und effektiven Abstimmungs- und Umsetzungs-
prozeduren wurde die teilautonome Teamarbeit zur dominierenden Arbeitsform in den
heutigen Entwicklungs- und Fertigungsprozessen [3, 4].

Die traditionelle Projektmanagement-Literatur richtet ihren Fokus groBtenteils auf das
“top down”-Management [5]. Fragen der giinstigsten Projektstruktur, des Qualitits-
managements, des Berichtswesens, etc. sind in erster Linie Aufgabe und Arbeitsinhalt
der Projektleitung. Erfolg oder MiBerfolg eines Projekts hingen jedoch unter anderem
auch davon ab, wie stark der Prozessgedanke in den Kopfen der operativ arbeitenden
Mitarbeiter (Designer, Konstrukteure, Qualititsingenieure, Produktionsspezialisten
und anderen Mitgliedern der SE/CE-Teams) gelebt wird. Unser Ansatz unterstiitzt
einen "bottom up” Gedanken, der das Wissensmanagement aus den Strategieabteilun-
gen in die operativen Fachstellen und Projektteams bringt und mit einem dezentralen
Projektmanagement integriert. Da es sich im Grunde bei jedem Fahrzeugentwick-
lungsprojekt um ein Unikat handelt, muss alles Wissen um die Prozesse geeignet in
die Planung und Ausfithrung eingebracht werden.

Die Anforderungen der Mitarbeiter an ein einfach zu nutzendes System zum Mana-
gement von Prozesswissen soll anhand einiger typischer Situationen des Arbeitsalltags
charakterisiert werden:

e “Gestern haben wir das anders entschieden!” - Prozessdynamik

Wihrend der intensiven Kooperation zwischen den unterschiedlichen Partnern mit
ihren eigenen Interessen und Zielen im Entwicklungprozess erscheint dieser hiufig als
eine kontinuierliche Verhandlung zwischen konkurrierenden Interessengruppen. In-
nerhalb bestimmter Grenzen, z.B. des Master-Projektplans, werden Gestaltungsvorha-
ben und Konzeptideen standig prisentiert, kritisiert, revidiert, verbessert und wieder
prasentiert. Auf diese Weise wird einerseits eine schnelle und flexible Anpassung
beziiglich Anderungen im Produktkonzept ermoglicht; andererseits verhindert diese



Dynamik jedoch das Erstellen eines vollstindig a priori determinierten Arbeitsablauf-
planes.

o “Jetzt sind wir hier; was kommt als néiichstes?” - Prozess-Bewusstsein

Ein Projekt ist per definitionem ein einmaliges, zeitlich begrenztes Vorhaben. Den-
noch kdnnen bestimmte Prozessfragmente und —strategien unter dhnlichen Umsténden
in anderen Projekten wiederverwendet werden. Der Entwickler eines bestimmten
Karosserieteils, z.B. einer Autotiir, macht wihrend des Enstehungsprozesses Erfah-
rungen, die in zukiinftigen Projekten fiir den dann Verantwortlichen von groBem Nut-
zen sein konnen, sofern sie dokumentiert sind und als Bausteine zur Verfiigung stehen.
So werden bei kritischen Entscheidungen iiber den weiteren Arbeitsprozess mogliche
Irrwege und Doppelarbeiten von vorne herein vermieden, da das vorhandene Prozess-
wissen als Schablone in den eigenen Plan eingepasst werden kann. Gleichzeitig kon-
nen alle Inhaber eines bestimmten Prozesses ihre jeweiligen Teilleistungen in einem
Aktivitdtennetz betrachten und daraus schlieBen, wer bis zu welchem Zeitpunkt wem
welche Ergebnisse liefern soll (input-output-Betrachtung).

o “Hdttest du es mir nur friiher gesagt!” - Informationssenken

Infolge der starken Arbeitsbelastung fiir den einzelnen und der partiellen "Uberversor-
gung" mit Information, die durch die Vernetzung der Arbeitsplidtze durch Informa-
tions- und Kommunikationsmedien weiter steigen wird, konnen die wesentlichen
Informationen durch das andauernde "Rauschen"” irrelevanter Kommunikationsstrome
tiberdeckt werden. Mithilfe geeigneter Visualisierungstechniken und Notifikationsme-
chanismen konnen unnétige und daher belastende Nachfrageaktionen und Statusbe-
richte vermieden und der Eingangspostkorb im eigenen Emailsystem deutlich redu-
ziert werden. Dariiber hinaus kann jeder Einzeine entscheiden, wie er auf den aktuel-
len Prozessstatus reagiert und seine personlichen Ressourcen an das aktuelle Projekt-
geschehen anpassen, z.B. indem er Vorarbeiten bereits vor der Ubertragung eines
Prozessschrittes leistet.

Abstrahierend zusammengefasst unterstiitzt unser Ansatz eine benutzergerechte Mo-
dellierung und Dokumentation von Arbeitsprozessen und adressiert damit die folgen-
den, fiir einen effizienten Entwicklungsprozess fundamentalen, Aspekte (vgl. [2, 6]):

o Schaffung von Transparanz iiber eigene, parallele, vor- und nachgelagerte Arbeits-
prozesse

Wissensaustausch und -weitergabe zwischen und innerhalb von SE/CE-Teams
Koordination von Entwicklungsaktivititen

Wiederverwendung von "best-practices” als Bausteine fiir kiinftige Projekte
Kontinuierliche Prozessbewertung und Bereitstellung von Entscheidungs-
alternativen



3 Prozessmodellierungsansatz

Die Wiederverwendung von Erfahrungen aus dhnlichen, laufenden oder abgeschlosse-
nen Entwicklungsprozessen gibt Mitgliedern von SE-Teams die Moglichkeit in aktu-
ellen Arbeitssituationen effektiver zu (re-)agieren und ihr zukiinftiges Handeln effizi-
enter zu planen. Insbesondere kommt es darauf an, die Nutzung und Weitergabe von
Prozesswissen zwischen und innerhalb von SE-Teams zu unterstiitzen.

Die Prozessmodellierung ist Voraussetzung fiir ein effizientes Management von Pro-
zesswissen. Wir definieren Prozesse als eine Menge von zeitlich oder logisch geord-
neten Aktivitidten zur Erreichung eines Ziels unter Einbindung von Ressourcen. Ein
Prozess kann als System betrachtet werden, dessen Elemente Aktivititen und Res-
sourcen sind, und dessen Relationen die sequentiellen oder logischen Abhéngigkeiten
zwischen diesen Elementen bilden.

In diesem Beitrag wird unter einem Prozessmodell die semi-formale, elektronisch
verarbeitbare Reprasentation in symbolischer Notation verstanden, d.h. allgemeine
Prozesselemente wie Aktivititen und ihre Relationen werden als formale Symbole
dargestellt (Késtchen und Vektoren) und um zusitzliche nicht-formale Informationen
ergédnzt (z. B. Namen der Symbole in natiirlicher Sprache).

Ein Prozessmodell ist die Reprisentation eines Originalprozesses (vgl. [11, 12]). Ein
Originalprozess muss nicht unbedingt ein ,realer Prozess sein, der sich in der Ver-
gangenheit ereignet hat oder in der Gegenwart beobachtet wird, sondern er kann auch
eine potenzielle Losung fiir eine zukiinftige Aufgabe sein. Unser Modellierungsansatz
erlaubt deshalb die parallele Planung (fiir die Zukunft), Bearbeitung (in der Gegen-
wart) und Dokumentation (aus der Vergangenheit) von Prozessen.

Die gleichzeitige Betrachtung und Unterstiitzung dieser drei Aspekte durch ein geeig-
netes Werkzeug bietet die Chance, Prozesse so abzubilden, wie sie auf der operativen
Ebene wahrgenommen und gelebt werden, was wiederum die Chance auf eine Wie-
derverwendung erhdht.

Der Prozessmodellierungsansatz basiert auf einem einfachen Modell, das im Folgen-
den detaillierter dargestellt wird. Ein Prozess auf oberster Ebene besteht aus einer
strukturierten Sammlung von Aktivitdten, Dokumenten, weiterer hierarchisch geglie-
derter Subprozesse und den gerichteten Relationen zwischen diesen Elementen. Sub-
prozesse dienen der Aggregation der zugehorigen Aktivititen, Dokumente und weite-
rer Subprozesse.

Relationen zwischen Aktivititen représentieren Vorginger-/Nachfolger-Beziehungen,
wihrend Relationen zwischen Aktivititen und Dokumenten als Produzent-
/Konsument-Beziehung (je nach Richtung) interpretiert werden. Zwischen Aktivititen
und Prozessen kann ebenso wie zwischen Prozessen keine Relation hergestelit wer-
den; hier muB stets ein Dokument zwischengeschaltet sein, das als Schnittstelle zwi-
schen den beteiligten Partnern agiert und zur Vereinbarung bzw. Detaillierung der
Produzenten-Konsumenten-Beziehung genutzt werden kann. Ein von einem Prozess
»produziertes* Dokument ist ein internes Dokument dieses Prozesses, das fiir die
Weiterverwendung auBlerhalb dieses Prozesses freigegeben wurde. Umgekehrt steht
ein ,.konsumiertes* Dokument den internen Aktivitdten und Subprozessen dieses Pro-
zesses zur weiteren Verwendung zur Verfiigung. Dies bedeutet, dass Prozesse iiber



klar definierte Schnittstellen — ndmlich den freigegebenen Dokumenten als Tragern
der Prozessinhalte — untereinander kommunizieren. Wie diese Ergebnisse letztendlich
erreicht werden, ist in den einzelnen Subprozessen modelliert und nicht notwendiger-
weise allen Prozessbeteiligten zugénglich. Der Zugang zu Prozessen und deren Bear-
beitung ist durch ein Rechtemodell geregelt.

Schnittstellendokumente kénnen sowohl Verkniipfungen zwischen Prozessen dersel-
ben Ebene, als auch Verkniipfungen zwischen Prozessen quer zur Aggregationshierar-
chie der Teilprozesse abbilden. Die Vernetzung von Prozessen durch in Dokumenten
abgebildete Informationsfliisse nach der IPO-Methodik (Input-Prozess-Output) fordert
die Transparenz auch komplexer Entwicklungsprozesse (,,Wer liefert was bis wann?*).
Neben dem einfachen Modellansatz ist auch die durch das Werkzeug angebotene
Modellierungsunterstiitzung von entscheidender Bedeutung fiir die Qualitit des Pro-
zessmodells. Die Prozessmodellierung wird in einem einfach zu bedienenden grafi-
schen Editor mit intuitiven Visualisierungen durchgefiihrt. Das Prozessmodell wird
dabei als gerichteter Graph aufgefasst. Aktivitdten, Dokumente und Subprozesse bil-
den die Knoten, die Relationen zwischen diesen Objekten werden durch gerichtete
Kanten (Pfeile) dargestellt.

Zur Représentation von Aktivititen stellt unser Prozessmodellierungseditor zehn Iko-
nen als Spezifikation der im Prozess abgebildeten Titigkeiten bereit (Abb. 1). Diese
grafische Sicht auf Prozesse entspricht der Wahrnehmung und Denkweise von Ent-
wicklungs-Ingenieuren.

Icon Aktivititentyp Beschreibung
Planung Zukunftsgerichtete Festlegung des Ressourceneinsatzes
und der zeitlichen Abfolge von Aktionen. Typische

Ergebnisse dieses Aktionstyps sind To-Do-Listen, Ter-
minpldne, Namenslisten, etc.

Entwicklung, Alle konstruktiven Titigkeiten, soweit sie den Konstruk-
‘3_' Konstruktion tionsstand verandern (Konzipieren, Entwerfen, Ausar-
beiten).
Kommunikation, Kommunikation zwischen zwei oder mehr am ab-
Besprechung gebildeten Projekt Beteiligten. Bespiele fiir Besprechun-

gen konnen sein: Personliches Gespriach, Meeting,
Telefonkonferenzen, Videokonferenzen,

Recherche, Alle Recherche- und Bewertungsaktivititen, z.B. Aufga-

Untersuchung benkldrung, Erprobungsberichte vergleichen, Konkur-
renzprodukte systematisieren, Literaturrecherchen, etc.

Simulation, Uberpriifung der Eigenschaften von Material, Bauteilen,

Berechnung Komponenten, etc. durch mathematische Ber-
echnungsmodelle

Entscheidung Verbindliche Festlegung des weiteren Projektverlaufs,
z.B. Lieferantenauswahl, Design-Freeze, Prototypfrei-
gabe, etc.

Erwerb, Einkauf, Zukauf von Ressourcen, Material, Dienstleistungen, etc.
Akquisition aus Quellen auBerhalb des abgebildeten Prozesses




'ﬁ'} Herstellung, Erstellung von Hardware, z.B. Prototyp, Testmaterial,
f.‘ Produktion etc.
Experiment, Test, Priifung, Experiment an Material, Bauteilen,
A Test Komponenten, etc.
- Allgemeine Restkategorie fiir alle weiteren Aktivititen, die in diesem
Aktivitdt Kategoriensystem nicht eingeordnet werden kdnnen

Abb. 1: Ikonen und Aktivititentyp

Subrozesse werden durch eine &hnliche Ikonik reprisentiert. Durch die differenzierten
Ikonen ist es auch aus der Vogelschau méglich, einen Uberblick iiber den modellierten
Prozess zu gewinnen.

Eine wesentliche Komponente des Editors ist die Fahigkeit, das Layout des Prozess-
modells algorithmisch zu erzeugen. Dies befreit zum einen den Modellierenden von
der lastigen Aufgabe, die Positionierung der einzelnen Elemente manuell vorzuneh-
men, was insbesondere bei Modelldnderungen einen erheblichen Aufwand erfordert.
Zum anderen wird dadurch eine Normierung und Objektivierung der visualisierten
Prozessmodelle erreicht.

Fiir die Berechnung des Layouts stehen verschiedene Algorithmen zur Verfiigung, die
je nach Aufgabenstellung bei der Modellierung eingesetzt werden konnen. Steht die
rein fachliche Planung von Prozessen entsprechend der logischen Abhingigkeiten
zwischen den einzelnen Aktivititen, Dokumenten und Prozessen im Vordergrund,
werden diese durch den Algorithmus entsprechend den Abfolgen platziert. Steht dage-
gen der zeitlich-planerische Aspekt im Vordergrund, ist der Algorithmus auch in der
Lage, die den Aktivitdten und Prozessen zugewiesenen Terminangaben bei der Plat-
zierung zu beriicksichtigen. Zudem entwickeln die Ingenieure mit der Zeit ein Gespiir
fiir potentielle Prozessmodellfehler anhand der visualisierten Prozesse [8].

In unserem Ansatz kommt Prozessmodellen die Funktion eines ,Informations-
Riickgrats“ in der Entwicklungsarbeit zu. Zum einen bieten Prozessmodelle Orientie-
rung, Anregung und Referenzmaterial zur menschlichen Ausfiihrung kiinftiger Prozes-
se [1]. Dies erscheint besonders wichtig vor dem Hintergrund, dass in Entwicklungs-
prozessen der Automobilindustrie die meisten modellierten Aktivitdten von Personen
statt von Maschinen bearbeitet werden. Zum anderen dienen sie als Wissensportal, das
den Zugang zu wichtigen Informationen wihrend der Prozessausfiihrung abhéngig
vom aktuellen Arbeitskontext ermdglicht, d. h. abhingig von der Position und Situati-
on im Ablauf des Prozesses offeriert das Prozessmodell Zugang zu verwandten Wis-
senseinheiten, die von den betrachteten Aktivititen bendtigt oder erzeugt werden
(Wissen in Prozessen). Auf diese Weise wird das Prozessmodell zum niitzlichen
Werkzeug auf dem PC-Desktop, um den Entwicklungs-Ingenieur in seiner téglichen
Arbeit zu unterstiitzen.



4 Prozessbaukasten

Prozessmodelle enthalten Wissen iiber Prozesse. Dieses Wissen sollte nicht auf die
Speicherung von statischen Prozessstrukturen limitiert sein (Aktivititennetze), son-
dern es sollten zusitzlich die Griinde fiir einen speziellen Prozessverlauf gespeichert
werden. Das Management dieses Wissens ermoglicht es SE-Teams Prozesswissen
aufzunehmen und bei der Planung Bearbeitung neuer Entwicklungsprozesse anzuwen-
den.

Der Prozessbaukasten ist ein Mittel zur Erfassung, Verwaltung, Wiederverwendung
und Verteilung von Prozesswissen in und zwischen SE-Teams. Ziel unserer For-
schungsaktivitdten ist es, generische Reprisentationen von Prozesswissen in Form von
Prozessmodellen und Prozessgestaltungsregeln zu schaffen, die auf eine Vielzahl
zukiinftiger Prozessfdlle angewandt werden kénnen (Abb. 2).

Ergebnisse Aktuelle Arbeit Planung
- Dokumentation von reaien Koordination, Kommunikation
Prozessen und Orientierung zwischen und
- Gestaltung von Prozessbaustelnen innerhalb von SE-Teams
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Abb. 2: Sammeln, erhalten, wiederverwenden und teilen von Wissen

Rahmenbedingungen haben Einfluss auf die Gestaltung von Prozessen. Unser Ansatz
basiert auf der expliziten Représentation eines projekspezifischen Kontextes durch ein
Modell von Rahmenbedingungen [9, 10]. Eine Rahmenbedingung wird in unserem
Ansatz durch eine EinflussgroBe und deren Ausprigung reprisentiert. Rahmenbedin-
gungen, die-in verschiedenen Projekten mit unterschiedlichen Ausprigungen auftreten,
werden auf generischer Ebene mit ihren moglichen Ausprigungen verwaltet, und
konnen fiir konkrete Projekte ausgewahlt und spezifiziert werden. Auspriagungen kon-
nen entweder einer Menge diskreter Werte (auch Boolsche Werte) oder einem konti-
nuierlichen Intervall fiir numerische Werte entstammen.

Die Menge der fiir ein bestimmtes Projekt giiltigen Prozessmodelle bezeichnen wir als
Prozessfall. Der Prozessfall sollte zu jedem Zeitpunkt des Prozesslebenszyklus mog-
lichst genau auf den projektspezifischen Kontext zugeschnitten sein. Projekt-



spezifische Rahmenbedingungen und Prozessmodelle beschreiben gemeinsam ein
Projekt (Abb. 3).

Die Wahrscheinlichkeit, dass ein Prozessfall komplett fiir einen anderen ohne Anpas-
sungen wiederverwendet werden kann, ist bei Entwicklungsprojekten duBerst gering.
Deshalb werden moglichst allgemeingiiltige Referenzprozessmodelle bendtigt, die an
spezifische Fille angepasst werden konnen. Solche Referenzprozssmodelle werden in
unserem Ansatz als Musterprozesse bezeichnet. Musterprozesse konnen fiir einen
bestimmten Prozessfall ausgewihlt und an die projektspezifischen Rahmenbedingun-
gen angepasst werden.

Aus Griinden der besseren Wiederverwendbarkeit und flexbilen Verkniipfbarkeit kon-
nen umfangreiche Prozessmodelle in kleinere zeitlich und logisch in sich abgeschlos-
sene Einheiten zerlegt werden. Diese sogenannten Prozessbausteine sollten moglichst
wenig Schnittstellen zu anderen Prozessmodellen haben, und sie sollten ebenfalls
generisch sein, d. h. ,,wissen*, wie sie mit anderen Prozessbausteinen verkniipft wer-
den konnen. Als Prozessbausteine werden sinnvollerweise solche Prozessstrukturen
gewihlt, deren Wahrscheinlichkeit der Wiederverwendung hoch ist. Musterprozesse
konnen aus Prozessbausteinen und aus anderen Musterprozessen zusammengesetzt
und um zusitzliche Prozessstrukturen erweitert werden.

Um den Aufwand fiir die projektspezifische Anpassung der Prozessmodelle zu redu-
zieren, basiert unser Ansatz auf der Verwendung generischer Modelle, d. h. sie sind
teil-automatisch iiber definierte Gestaltungsregeln an einen spezifischen Kontext an-
passbar. Teil-automatisch heit in diesem Zusammenhang, dass systemseitig Vor-
schldge zur Anpassung automatisch generiert und vom Benutzer interaktiv ausgefiihrt
werden konnen.

Die Gestaltungsregeln speichern Erfahrungen iiber die Gestaltung von Prozessmodel-
len. Sie werden in Form von Abhingigkeiten zwischen Rahmenbedingungen und
Prozessbausteinen représentiert und begriinden die Generizitdt der Modelle. Durch
Anwendung der Gestaltungsregeln auf ein Modell projektspezifischer Rahmenbedin-
gungen kdnnen Vorschldge zur Anpassung von Musterprozessen und zum Einbau von
Prozessbausteinen abgeleitet werden.

In komplexen Systementwicklungsprozessen manifestiert sich ein groBer Teil der
Ergebnisse in Dokumenten. Nicht selten leiten diese Dokumente sogar Prozesse. Des-
halb wird in unserem Modellierungsansatz die Repridsentation von Dokumenten als
Artefakte beriicksichtigt, die durch die Ausfiihrung von Aktivitdten erstellt oder geédn-
dert werden und bei anderen Aktivitdten als Input einflieBen. Dokumente und andere
Ressourcen werden durch einen eigenen Beziehungstyp mit dem Prozessmodell ver-
kniipft, so dass ein direkter Zugriff darauf aus dem Prozessmodell heraus moglich ist.
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Abb. 3: Modell des Prozessbaukastens

Die Wissensbasis des Prozessbaukastens ist erweiterbar. Die Anwender konnen selbst
neue Rahmenbedingungen, Musterprozesse, Prozessbausteine und Gestaltungsregeln
zu jedem Zeitpunkt auf generischer Ebene definieren und in die Wissensbasis aufneh-
men. Indem Erfahrungen aus laufenden Projekten von verschiedenen Fachleuten ex-
plizit gemacht werden, kann dieses Prozesswissen besser verteilt und fiir parallel lau-
fende oder spitere Projekte wiederverwendet werden. So konnen Verkiirzungen von
Reaktionszeiten im Entwicklungsprozess erreicht werden. Durch die gemeinsame
Ablage von Projektrahmenbedingungen und zugehorigem Prozessfall wird festgehal-
ten, in welchem Kontext die Prozessmodelle stehen. Durch geeignete Analyse-
methoden und Abstraktionsverfahren lassen sich aus diesen Daten neue Abhéngigkei-
ten und damit Gestaltungsregeln ableiten, die zuvor nicht explizit modelliert wurden.

5 Anwendungsszenarien

In diesem Abschnitt werden zwei Beispielszenarien vorgestellt und illustriert, die von
einem Software-Prototyp fiir das oben dargestellte Konzept unterstiitzt werden sollen.
Diese Anwendungsszenarien wurden aus mehreren Prozessmodellierungs-
Veranstaltungen mit Ingenieuren eines aktuellen Automobilentwicklungsprojektes bei
BMW eruiert. Typische Problemstellungen wie ,,Nun stehen wir hier. Was kommt
jetzt?“ oder ,,Welche Teile im Prozess sind kritisch?“ haben sich wihrend der Unter-
suchungen herauskristallisiert.



Im Folgenden werden informationstechnische Unterstiitzungsmoglichkeiten fiir die
zwei genannten Problemstellungen anhand von konstruierten Bildschirmabziigen vi-
sualisiert. Die unterstiitzende Funktionalitit baut auf dem grundlegenden Konzept des
Prozessbaukastens auf.

Abb. 4 zeigt eine Momentaufnahme des Szenarios ,,Generierung von Vorschldgen fiir
potenziell nachfolgende Prozessbausteine. In dieser Abbildung ist im linken groBeren
Teil des Fensters die bereits als Prototyp implementierte Benutzungsoberfldche zur
intuitiven Modellierung von Prozessen zu sehen (siehe auch [8]). Dieser grofere Teil
des Fensters zeigt einen Ausschnitt aus einem Prozessmodell, welches mit Hilfe von
Standardfunktionen editiert und erweitert werden kann. Das Prozessmodell besteht im
Wesentlichen aus einer Kette von Aktivititen- und Dokumenten-Icons, die Handlun-
gen und Dokumentenfliisse der Vergangenheit dokumentieren oder die der Zukunft
planen.

Die Situation im Szenario ist die folgende: Ein verantwortlicher Ingenieur hat einen
Prozess bis zu der Aktivitédt mit der Bezeichnung ,,Decision* modelliert (1), aber er ist
sich nicht sicher liber mogliche Vorgehensweisen nach diesem Schritt. Deshalb ruft er
iiber einen rechten Mausklick auf diese Aktivitéit eine Pop-Up-Menii (2) auf, in dem er
die Hilfsfunktion ,,Potential Successors* auswihlt (2). In Reaktion auf den Benutzer-
befehl sucht das System in der Wissensbasis nach passenden Prozessbausteinen, die
gemil dem aktuellen Kontext als Nachfolger in Frage kommen. Das Ergebnis wird im
oberen rechten Teil des Fensters in Form einer Liste mit Bezeichnungen der Prozess-
bausteine ausgegeben (3). Wird in dieser Liste ein Eintrag ausgewahlt (4), so wird die
zugehorige Struktur des Prozessbausteins im unteren rechten Teil des Fensters visuali-
siert. Falls der Ingenieur aus dieser Liste einen Prozessbaustein identifiziert, der nach
seiner Einschitzung als Nachfolger geeignet ist, kann der diesen auswihlen und per
»Drag&Drop“ in das aktuelle Prozessmodell einfiigen (nicht in der Abbildung darge-
stellt).
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Abb. 4: Szenario ,Generierung von Vorschligen fiir potenziell nachfolgende Prozessbausteine*

Das zweite Anwendungsszenario ,,Identifikation von kritischen Elementen und Regio-
nen* ist in Abb. 5 dargestellt. Zwei Ingenieure — der eine erfahren, der andere neu auf
dem Gebiet — modellieren einen dhnlichen Prozessfall in unterschiedlichen Projekten.
Der Erfahrene ist sich seines Prozesses sehr sicher und kennt die kritischen Stellen im
Prozess, die besonderer Aufmerksamkeit bediirfen. Der Unerfahrene gelangt zu einem
ahnlichen Prozessmodell in seinem Projekt, ist sich aber der kritischen Bereiche nicht
bewusst, da er diesen Prozess selbst noch nie durchlaufen hat.

Der erfahrene Ingenieur hat die Moglichkeit, in seinem Prozessmodell einzelne Pro-
zesselemente (Aktivititen oder Dokumente) oder ganze Regionen als kritisch zu kenn-
zeichnen. Dazu stehen ihm in der Meniileiste Icons mit verschiedenen Symbolen zur
Verfiigung (1), die die Art der Kritizitat kennzeichnen (von links nach rechts: Kun-
denzufriedenheit, Qualitét, Zeit, Kosten, Problem anderer Art). Diese Symbole konnen
einzelnen Elementen (2) oder zuvor markierten Regionen (3) im Prozessmodell zuge-
ordnet werden. Diese Zuordnungen werden als Beziehungen in der Wissensbasis ab-
gelegt, wodurch das Wissen iiber kritische Elemente und Bereiche in Prozessen expli-
zit gemacht und gespeichert wird. Dieses Wissen kann von anderen Ingenieuren, z. B.
von dem oben genannten unerfahrenen, wiederverwendet werden, um Hilfe in der
Analyse und Beurteilung seines Prozesses zu erhalten. Durch den Aufruf eines ent-
sprechenden Befehls konnen ihm Elemente und Regionen angezeigt werden, die hin-
sichtlich der genannten Kriterien kritisch sein kénnten.



Abb. 5: Szenario ,,Identifikation von kritischen Elementen und Regionen*

Die zuvor erwihnten Feldversuche mit Ingenieuren aus der Automobilentwicklung
haben bestitigt, dass der Schwerpunkt eines Unterstiitzungssystems fiir SE-Teams auf
der Wiederverwendung und der Anpassung von Prozesswissen liegen sollte.

6 Zusammenfassung und Ausblick

In unserem Aufsatz haben wir einen Ansatz zur Integration von ausgewihlten Kon-
zepten des Wissensmanagements in schwach strukturierten, jedoch hoch wertschop-
fenden Geschiftsprozessen vorgestellt. Unsere Anwendungsdomine sind Prozesse in
Fahrzeugentwicklungsprojekten. Sie zeichnen sich insbesondere durch ihre hohe Dy-
namik, eine geringe Detaillierbarkeit und ihre Anfilligkeit fiir Anderungen der Rah-
menbedingungen aus.

Um aus Sicht des Wissensmanagements Unterstiitzung in diesen Prozessen zu ge-
wihrleisten, ist es notwendig Wissen iiber die ,realen* Prozesse zu erfassen. Wir
gehen davon aus, dass Prozesswissen in der fiir eine pro-aktive Unterstiitzung notwen-
digen Granulariit nur von den Prozessbeteiligten selbst modelliert werden kann. Des-
halb sehen wir Prozessbausteine vor, die von den Prozessbeteiligten frei definiert und
in einem Prozessbaukasten zur weiteren Verwendung abgelegt werden konnen. Der
Prozessbaukasten soll iiber die Speicherung und Organisation von Prozessbausteinen
hinaus dem Bearbeiter detaillierte Hilfestellung zur Modellierung geben. Die in die-
sem Aufsatz dargestellten Funktionen ,Nachfolger vorschlagen* oder ,kritische Re-
gionen kennzeichnen* sind nur mit einem Verstdndnis der Abhédngigkeiten innerhalb



und zwischen den Prozessen moglich. Diese Abhédngigkeiten werden in Verbindung
mit einem Modell von Rahmenbedingungen abgebildet.

Grundlegende Funktionen des Prozessbaukastens sind bereits implementiert. Das
System wird derzeit von Anwendern der Autombilentwicklung getestet. In der nich-
sten Stufe werden die Unterstiitzungsfunktionen zur semi-automatischen Prozesskon-
figuration realisiert. Mit den beschriebenen Funktionalititen sind wesentliche Metho-
den und Instrumente fiir das Wissensmanagement im Prozessbaukasten vereint und
direkt in den Planungs- und Entwicklungsprozess integriert. Exemplarisch soll das an
einigen Beispielen verdeutlicht werden.

Der Prozessbaukasten hat das Potenzial klassische Lessons Learned Methoden zu
ersetzen. Durch die in der Modellierungsmethode verwirklichte rollierende Planung
wird der ,,reale Prozess zeitnah dokumentiert. Es sind darin sowohl die Projektdoku-
mente als auch die Entscheidungswege enthalten. Der groBe Vorteil liegt in der pro-
zessbegleitenden Dokumentation und im geringen Zusatzaufwand, der fiir die Pro-
zessbeteiligten entsteht. Im Gegensatz zu anderen, vergangenheitsbezogenen Metho-
den ist dadurch auch die Volistindigkeit gewihrleistet. Noch zu evaluieren ist die
ZweckmiBigkeit der Visualisierungsform fiir die Bediirfnisse des Projektreviews. Hier
sind je nach Bedarf zusitzliche Sichten auf die Dokumentation vorstellbar. Auch die
Moglichkeiten zur Verdichtung der Informationen werden zur Zeit noch untersucht
(z. B. automatische Generierung von von Projektberichten aus den Prozessmodellen).
Neben dieser globalen Sicht auf Projekthistorien ist iiber das Speichern der frei defi-
nierbaren Prozessbausteine und Musterprozesse auch eine Losung zur Sammiung von
Best Practices implementiert.

Uber die Integration der Dokumente in den Planung- und Bearbeitungsprozess werden
auch wesentliche Funktionen von Dokumentenmanagementsystemen abgebildet. In
dem hier vorgesteliten Ansatz sind zwar viele grundlegende Bestandteile kommer-
zieller Dokumentenmanagementsysteme nicht enthalten, jedoch ist die Prozessinte-
grierte Dokumentenablage ein wesentlicher Beitrag zur besseren Auffindbarkeit der
Projektdokumentation. Bearbeitungskontext und —zeit sind haufig bei der Informati-
onssuche bekannt, werden aber in herkdmmlichen Organisationsformen nicht als
Strukturierungselement genutzt. Das Interface des Prozessbaukastens nutzt diese
Struktur als zentrales Element.

Die vorgestelite Modellierungsart eroéffnet zusitzlich Erweiterungsmoglichkeiten fiir
Expertenverzeichnisse (Gelbe Seiten). Derzeit basiert die Expertensuche bei BMW
ausschlieBlich auf der Auswertung von Dokumenten, um Experten im Unternehmen
zu identifizieren. Mit der um Kontextinformation erweiterten Wissensbasis lassen sich
in
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Abstract. Die simultanen Entwicklungsprozesse und die fortschreitende Vir-
tualisierung der weltweiten Forschungs- und Entwicklungsarbeiten erfordern
nicht nur neue Methoden und Prozesse sowie einen stindigen Informations-
austausch zwischen den verschiedenen Instanzen, sondern bewirken auch ein
quantitatives Wachstum der verschiedenen Wissensquellen und —objekte und
ein Ansteigen derer DatenbankgroBe. Der ,Marktplatz des Wissens” der
BMW AG stellt hierbei einen Ansatz dar, durch IT- und Workflow-gestiitzten
Wissenstransfer als Komponente des internationalen Personalmanagement ein
virtuelles F&E-Zentrum entstehen zu lassen. Dieser Artikel zeigt die Aus-
gangssituation, Probleme und Ziele sowie die Architektur des Wissensmana-
gement-Systems auf.

1 Problemstellung

Man stelle sich einmal vor, dal eines Tages alle Materie, also alles Handfeste aus
den Dingen, die uns tagtiglich umgeben, verschwindet. Dann verschwinden auch
alle Geridtschaften, die bislang notwendig waren, um diese Materialien zu gewinnen,
zu verarbeiten, zu transportieren und zu lagern. AuBer den Menschen wird somit
nichts Substantielles mehr iibrigbleiben. [GeMii00]

Genau diese Erkenntnis, da das vermeintliche Nichts zum eigentlich Wertvollen
wird und alle Errungenschaften unserer Zivilisation auf Forschung, Erfahrung und
Wissen, manchmal auch auf Gliick und Zufall beruhen, macht deutlich, da das
Wissen, ob in Form von Patenten und Markenzeichen, als strategisches Wissen iiber
Mirkte und Mitbewerber oder als technologisches Know-how, in Zukunft im Zen-
trum der Wertschopfung stehen wird. [Afta98] Diese Erkenntnis verdeutlicht auch
den Wandel von der Industriegesellschaft zur Wissensgesellschaft [110i97], die sich
zugleich in der Hypothese der quartdren Wirtschaft widerspiegelt. [BiiZe98]

Die unterschiedlichen Krifte, die heute auf die Unternehmen einwirken und sich
in Form von Globalisierung, Zwang zur Innovation, verschirftem Wettbewerb, ho-
heren Kompetenzanforderungen, zunehmender Dynamik und Komplexitit, steigen-



Gehle / Wissenstransfer in der F&E 2

den Mitarbeiter-, Kunden- und Kapitalgebererwartungen [KuP099] darstellen, be-
wirken dabei ein Umfeld, in dem es fiir die Unternehmen und die Mitarbeiter immer
schwieriger wird, relevantes Wissen zu lokalisieren, komplementéire Wissensbasen
zu biindeln und erforderliches neues Wissen zielgerichtet aufzubauen. Letztendlich
werden durch diese Krifte die notwendigen unternehmerischen Entscheidungen, die
den Fortbestand oder den Niedergang eines Unternehmens bestimmen, somit immer
unsicherer aber auch weitreichender.

Da diese Entwicklung alle Hierarchien eines Unternehmens erfaft, die Kultur, die
Organisation, die Prozesse und die Technik beriihrt und auch vor den Unterneh-
mensgrenzen nicht halt macht, ist eine neue Sichtweise erforderlich, um das unter-
nehmensweite Potential zu erkennen, zu gestalten und zu steuern und somit iiberle-
bensfihig zu bleiben.

2 Das F&E-Umfeld bei BMW

Die Gestaltungskonzepte, Organisationsformen und der Technologieeinsatz in der
F&E unterliegen einem stindigen Wandel. So ist ein starker Trend zum integrierten
F&E-Netzwerk zu beobachten, auch wenn aus unternehmenspolitischen Griinden
(z.B. Integrationsprobleme mit einem iibernommenen Unternehmen) zeitweilig die
klassischen Konzepte wieder benutzt werden. Bei diesen integrierten F&E-
Netzwerken richten sich die F&E-Prozesse stirker an internationalen Mérkten und
technologischen Wissenszentren aus. Es erfolgt eine Kompetenzerweiterung und
Starkung der auslidndischen F&E bei stirkerer Integration dezentraler F&E-
Standorte in einen Gesamtverbund. Die Stammland-F&E ist somit nicht mehr der
zentrale, alles kontrollierende Kern, sondern eine von vielen vernetzten Einheiten.
Die Koordination wird hierbei gestrafft und es erfolgt zwecks Effizienzsteigerung
eine Konzentration auf wenige Spitzenzentren [Gass97], die auch unter dem Begriff
,Know-how Center* oder ,,Center of Competence* bekannt sind. Die internen Po-
tentiale gewinnen mit zunehmender Globalisierung des Wissens sowie Verschmel-
zung verschiedener Branchen (z.B. Computer und Telekommunikation) an Bedeu-
tung. [Gass97]

Auch die BMW AG, ein global agierender Fahrzeughersteller, der im Jahre 1998
mit fast 120.000 direkt oder indirekt beteiligten Mitarbeitern weltweit ca. 1.200.000
Fahrzeuge produzierte und absetzte [BMW99b], hat diese Trends erkannt und ver-
folgt neue Ansitze in der F&E. Fahrzeuge werden nun nicht mehr ,,sequentiell” - in
zeitlich aufeinanderfolgenden Arbeitsschritten - entwickelt, sondern ,,simultan®.
Dieses erfolgt in dem zentralen BWM Forschungs- und Ingenieurszentrum (FIZ) in
Miinchen, dem Entwicklungszentrum der Rover in Gaydon (UK) und anderen inter-
nationalen F&E-Einrichtungen. Zusitzliche Impulse fiir die Produktentwicklung soll
das neu erdffnete Technology Office in Palo Alto, Kalifornien geben, in dem mit
filhrenden US-Firmen in den Gebieten Elektronik, Telekommunikation und neue
Werkstoffe in einer sehr frilhen Phase des Entwicklungsprozesses
zusammengearbeitet wird. [BMW99b]
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Neben dem ,Simultaneous Engineering” setzt die BMW AG zunehmend auf
rechnergestiitzte Fahrzeugentwicklung, die sich in der realititsgetreuen dreidimen-
sionalen Darstellung des Designs (VPD anstelle plastischer Modelle), Bauteilkon-
struktion (CAD) und Erprobung einzelner Funktionen im Computer (CAE) nieder-
schlidgt. [BMW99b]

3 Notwendigkeit sowie Anforderungen und Ziele des
Wissensmanagement der BMW

Die simultane Entwicklung und die fortschreitende Virtualisierung der weltwei-
ten Forschungs- und Entwicklungsarbeiten erfordern nicht nur neue Methoden und
Prozesse sowie einen stindigen Informationsaustausch zwischen den verschiedenen
Instanzen, sondern bewirken auch ein stetiges Ansteigen der verschiedenen Wis-
sensquellen und -objekte. Uber ein separates Entwicklungssystem hinaus, in dem
vorrangig technische Dokumente (z.B. CAD-Zeichnungen) ausgetauscht werden,
muB nun ein permanenter Erfahrungs- und Wissensaufbau und -austausch stattfin-
den. Hierdurch sollen auch kiinftige Entwicklungszeiten verkiirzt, Fehlervermeidung
anstelle Fehlerbeseitigung betrieben und Kosten gespart (Beachtung der ,,Rule-of-
Ten* der Produktentwicklung) werden. [Biitt99]

Zur Evaluierung der Moglichkeiten wurde im Laufe des Jahres 1996 eine Vorstu-
die im Bereich der BMW-F&E durchgefiihrt, durch die der Sachstand erhoben,
mogliche Technologieoptionen aufgezeigt und Handlungsempfehlungen entwickelt
werden sollten. Als Ergebnis [BMW96] einzelner Workshops konnte u.a. festgestellt
werden:

e Es besteht ein Mangel an Grundinformationen ,,Wer macht was und wer hat
welche Erfahrung 7

e Es gibt zur Zeit keine Ubersicht iiber das gesamte vorhandene Wissen
Es herrscht fehlende Transparenz und es ist nur ein begrenzter Zugriff auf lokal
vorhandenes Wissen / Information moglich
Es gibt keine intelligente Kommunikation zwischen digitalen Wissensquellen
Die Kontinuitidt des Know-how und Wissenstransfer durch neue Formen dezen-
traler Arbeit ist nicht mehr gewahrleistet

e Eine Definition, Optimierung und Dokumentation des unternehmensspezifi-
schen ,, Kernwissens* ist erforderlich

e Aufgrund Zeitknappheit werden hidufig nur Arbeitsergebnisse dokumentiert und
nicht die Losungsschritte

Diesen Defiziten, die auch als Input fiir die Minimalanforderungen dienten, galt
es mit einem einheitlichen Wissensmanagement zu begegnen, wobei nicht ein wei-
teres dediziertes System geschaffen werden sollte, sondern bereits vorhandene Sy-
steme (ca. 70 Datenbanken im FIZ, diverse Projektserver, Qualitétssteuerlisten,
Technisch-Administratives Informationssystem, Versuchs-Entwicklungsberichts-
Dokumentationssystem [Mros99]) iiber das Intranet und intelligente Mechanismen
so verkniipft werden sollten, daB Informationen, Wissen und Menschen (iiber 5.000



Gehle / Wissenstransfer in der F&E 4

Mitarbeiter im FIZ [Biitt99]) mit den jeweiligen ProzeB- und Projektschritten in
einer ,,Wissenswirtschaft eine vernetzte Einheit bilden.

BMW hat sich diesen Herausforderungen gestellt und sich zum Ziel gesetzt, im
Sinne einer sich selbst organisierenden Wissenswirtschaft die umfangreichen Wis-
sensressourcen im Unternehmen zu erschliefen, zu vernetzten und einem breiten
Kreis potentieller interner Interessenten anzubieten. [BMW99a]

Zur Verwirklichung dieses Ziels hat BMW in seinem Intranet den ,.elektroni-
schen Marktplatz des Wissens* geschaffen, der bei dem offiziellen Kick-off in der
F&E zu Beginn des Jahres 1997 zuerst auf die Wissensbewahrung und -verteilung
fokussierte. Dieser Marktplatz ist als Dreh- und Angelpunkt fiir den Informations-
und Wissensaustausch gedacht und soll den Beschiftigten einen zentralen Ein-
stiegspunkt (vgl. f. Abb. 1) zu den verschiedenen Informationsressourcen (z.B. In-
tra- und Internet, externe Datenbanken und alle eingestellten Dokumente) des Un-
ternehmens bieten. [BMW99b] Aufgrund der Verkniipfung der verschiedenen in der
F&E benutzen Datenbanken und der Nachverfolgung der Produktentwicklung (z.B.
anhand von automatisierten Abfragen) sowie den Notationsmdglichkeiten auch tiber
Landesgrenzen hinweg, ist dieses System unabhédngig von anderen Wissensmana-
gement-Systemen bei BMW (z.B. ,,Knowledge City*) speziell auf die Belange der
Forschungsmitarbeiter zugeschnitten worden.

ELIMWY Wk
e e

Wissensmanagement
Elektronischer Markiplatz

(Siand 20 10.1997|
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Fig. 1. Einstiegsseite in das BMW-Wissensmanagement

Wegen der Heterogenitét der bestehenden Systemlandschaft und der gewiinschten

Flexibilitit fir die Zukunft wurde bei der Auswahl der fiir das Wissensmanagement
neu zu implementierenden Technologien groBter Wert auf Zukunftssicherheit und
Offenheit gelegt. Die Entscheidung fiel schlieBlich fiir die folgenden Technologien
und Anwendungen:

Intranettechnologie (mit HTML und Java)

eine intelligente Such- und Retrieval-Anwendung, mit der man interne und ex-
terne Informationsquellen schnell und prizise indizieren, rund 200 Dokument-,
Tabellen- und Bildformate betrachten sowie Dokumente einfach und struktu-
riert im Web publizieren kann [Veri99]

ein Repository zur Verwaltung der Dokumente, Prozesse und derer Abhingig-
keiten sowie zur Darstellung der Meta-Ebene

eine Workflow-Engine zur Automatisierung von Abldufen

4 Der Marktplatz des Wissens der BMW

Aufgrund der Erfahrungen, die BMW im Verlaufe des Projektes gesammelt hat

und dem Aufkommen neuer Systeme im Umfeld des Wissensmanagement wurden
die vorher beschriebenen Technologien wie folgt ausgetauscht bzw. erginzt:

ein Intranet-Informationssystem fiir versionier- und konfigurierbares Dokumen-
ten-, Inhalts- und Hyperlinkmanagement im Web, mit dem man u.a. Volltext-
und Metadatenrecherche betreiben, Diskussionsforen aufbauen und sich per au-
tomatischer Suchagenten iiber Neuzugéinge und Verinderungen informieren las-
sen kann [Hype99]
eine offene Architektur, die mit CORBA realisiert wurde

In der nachfolgenden Abbildung wird die bestehende Architektur des Wissens-

management-Systems dargestellt.
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Fig. 2. Architektur des ,Marktplatz des Wissens* [in Anlehnung an Mros99]

In dieser Architektur werden die aus den Metainformationen dynamisch generier-
ten ,,Gelben Seiten benutzt, um Personen zu finden, die mit einem bestimmten
Schlagwort in Verbindung stehen. Fiir die gefundenen Personen kann dann u.a.
aufgelistet werden, welche und wieviele Dokumente diese Mitarbeiter in das Netz
gestellt haben und an welchen Projekten und Prozessen sie beteiligt waren oder sind.
Die ,Agenten* demonstrieren das Abwenden BMWs von den aggressiven Push-
Mechanismen und die Orientierung zu einem ,,gemiBigten* Abonnement-Verfahren,
denn sie verfolgen den InformationsfluB auf dem Marktplatz und geben dem Auf-
traggeber dann per E-Mail oder iiber eine personliche ,,News Page* Bescheid, wenn
neue Informationen betreffend einer einmal formulierten Themenanfrage eingetrof-
fen sind. [Biitt99] Um die Entwicklung eines Losungsweges verfolgen zu konnen,
wurden die ,,Augen” entwickelt, die in Form automatisierter Abfragen den Status
eines Dokumentes anhand seiner Attributsliste tiberpriifen. Hierbei werden Suchma-
schinen Zeit- und Zielobjektspezifisch (z.B. nur Word-Dateien aus einem bestimm-
ten Themengebiet) eingerichtet, die die gewiinschten Dokumente in regelméBigen
Abstinden durchsuchen. Dieses Verfahren, welches die ,,Lessons learned* verwirk-
licht, informiert nur dann einen Benutzer, wenn sich der Status eines Dokumentes
(z.B. in Entwurf, in Bearbeitung, in Abstimmung) dndert, so daB dieser dann den
aktuellen Stand das Dokumentes lesen und an den inhaltlichen Fortschritten teilha-
ben kann.

Bei der Navigation und Suche nach Dokumenten werden ,,semantische Netze“
verwendet, die liber Schlagwortketten Verkniipfen zu weiteren Themen erkennen
und darstellen. Hiermit wird die eigentliche Suche nach einem bestimmten Bereich
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oder Begriff kreativ gefordert und erweitert. Mit den semantischen Netzen soll man
somit auch das finden konnen, was man eigentlich nicht gesucht hat. Neben der
Bereitstellung einer generellen Infrastruktur sind immer auch die personlichen Ver-
haltensmuster, Wissensbedarfe und Vorgehensweisen zu beachten. Aus diesem
Grund wird dem Benutzer bei BMW eine personliche Navigationsoberflache zur
Verfiigung gestellt, die personalisierte und strukturierte Sichten beinhaltet, Mog-
lichkeiten zu individuellen Einstellungen (z.B. personliche Suchabfragen, Augen
und Themenagenten) bietet, aber auch von Zugriffsrechten abhingig ist. Diese Na-
vigationsoberfldche ist in der nachfolgenden Abbildung dargestellt.

Attribute Annotation Auge Suche Ordner und Dokumente Wechsel der Hilfe
anzeigen anfligen setzen einfOgen und I&schen Mendiebene

naoet [l 200k
1 Drmjecrtometioner £2Doc
0 5 ajtidten noet [l 730k

0 Dkaovedsp center [ YO 1’
W ssensmasagemert F:

= Chonae 5 Dok
3 Dok

1Dok
2 Dk

Fig. 3. Navigationsoberfldche des personlichen ,,Marktplatz des Wissens* [in Anlehnung an
Mros99]

Zusitzlich zu dieser personalisierten Oberfléche konnen die Anwender andere in-
dividuelle Kommunikationskanile nutzen. Per E-Mail sind z.B. direkte Anfragen an
den Autor eines Dokumentes moglich und durch sogenannte Annotationen konnen
virtuelle Notizzettel mit Anmerkungen, Ergédnzungen oder auch Fragen an der ent-
sprechenden Stelle eines Dokumentes plaziert werden, so daf sich Diskussionsforen
bilden. [Biitt99]

Neben der Beschiftigung mit Technikkomponenten spielen auch organisatorische
und humanorientierte Aspekte eine Rolle im BWM-Wissensmanagement. So wer-
den regelmiBig Arbeitskreise abgehalten, in denen iiber Entwicklungen, Probleme
und neue Erkenntnisse berichtet wird. Diese Arbeitskreise, die anfdanglich nur im
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Umfeld der F&E stattfanden, werden nun zu einem Forum entwickelt, das als
Kommunikationsplattform fiir das ganze Unternehmen dienen soll. Dariiber hinaus
betreibt BMW auch ein extensives Networking mit anderen Unternehmen und Insti-
tuten (z.B. das FAW in Ulm), um so neue Impulse zu bekommen. Bei BMW selbst
wurde unlédngst ein Projekt aufgesetzt, welches den Aufbau und die Erweiterung der
Wissens- und Lernkultur unterstiitzt und seinen Niederschlag auch in den jahrlichen
Beurteilungsgespréchen findet.

Denn ,,wer sich engagiert (und aktiv am Wissensaustausch teilnimmt - Anm. d.
Verf.), der soll dafiir auch belohnt werden.”“ [BMW99b]

S Zusammenfassung und abschlieSende Bewertung

Bei dem beschriebenen System, welches der Verfasser im Rahmen einer wissen-
schaftlichen Arbeit zum Thema Wissensmanagement in der internationalen F&E
begutachtet hat, handelt es sich um ein umfangreiches Intranet-System, das bereits
vielfdltige Aspekte des Wissensmanagement beriicksichtigt und mit den operativen
Datenbanken sinnvoll integriert ist. Die aufgebaute Metadaten-Ebene wird z.Zt.
noch teilweise automatisch und teilweise manuell befiillt. So durchsucht das System
beim Einstellen neuer Dokumente deren Inhalte und ermittelt u.a. anhand der Héu-
figkeit auftretender Begriffe eine Liste von Wortern, die die jeweiligen Dokumente
charakterisieren. Auch die Zuordnung des Dokumenteninhaltes zu bereits vorhande-
nen Metadaten wird unterstiitzt. Die Metadaten-Ebene mit ihrer Taxonomie ist somit
eine gute Moglichkeit Wissen tiber das Wissen zu reprisentieren und wird zukiinftig
der Schliissel zum Wissen des gesamten Unternehmens werden.

Die Auswahl der standardisierten Anwendungen und Technologien versprechen
fiir die Zukunft die notige Flexibilitit fiir weitere Anderungen und die Einbindung
neuer interner und externer Datenbanken. Die Verwendung von Java erlaubt dariiber
hinaus den standortunabhingigen Zugriff, so dafl auch F&E-Mitarbeiter, die sich auf
Reisen befinden, iiber z.B. ein Notebook Zugang zu dem Wissensmanagement-
System haben.

Die Messung der Nutzung und des Nutzen von Wissen befindet sich bei BMW
noch im Aufbau. Innerhalb der Intranet-Anwendung existiert zwar ein Feedback-
Button zur Handhabung und Gestaltung des Systems, eine Beurteilung der einge-
stellten Dokumente erfolgt jedoch noch nicht. Auch wird der Zugriff auf Dokumente
und deren Zugriffszeiten z.Zt. nicht ausgewertet. Hier besteht noch die Notwendig-
keit zu Verbesserungen, so dal z.B. langerfristig nicht benutzte oder nicht wissens-
relevante Dokumente erkannt und den (Ver)alterungs- und Eliminierungsprozeduren
unterworfen werden kdnnen.

Aufgrund der vielen unterschiedlichen Datenformate der verkniipften Datenban-
ken ist die Absicht von BMW als sinnvoll zu betrachten, zukiinftig das ,,Informati-
onschaos* (z.B. durch viele 1:1 Schnittstellen oder erneute Extraktion von Daten in
noch mehr neue Datenbanken) nicht mehr ordnen zu wollen, sondern zunehmend
strukturierte Sichten hierauf bereitzustellen, so daB eine integrative Sicht auf ver-
schiedene Daten geschaffen wird. Dieses wird u.a. durch die offene Architektur und
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die Moglichkeit, Prozesse in Fremdsystemen unabhéngig von deren Datenstrukturen
anzustofen (z.B. mittels eines ORB wie IONA ORBix iiber CORBA) oder durch
zukiinftige ,,EAI-Plattformen* (z.B. ActiveWorks und CrossWorlds) moglich.

Die vermehrte Einbindung der internationalen Einheiten wird fiir ein weiteres
Wachstum relevanter Wissensinhalte sorgen und kann den Integrationsproze ver-
schiedener F&E-Gruppen unterstiitzen, so dafl wirklich ,,das Entstehen eines globa-
len, virtuellen Forschungs- und Entwicklungszentrums ... damit in greifbare Nahe*
[BMWO99b] riickt.

Soweit ein klares strategisches Konzept in Abstimmung mit einer wissensfor-
dernden Lernkultur und Personalpolitik existiert, die Bereitschaft fiir organisatori-
sche Verdnderungen vorhanden ist und die vielfaltigen Moglichkeiten der Kommu-
nikation, der intelligenten Suche sowie der Einbindung von Konzepten des
Workflow-Management, Groupware und Entscheidungsunterstiitzungssystemen
genutzt werden, kann ein sehr wirkungsvolles Werkzeug zur ErschlieBung der Res-
source Wissen entstehen.

Da dieses System jedoch auf einen spezielle Fachbereich konzentriert ist, stellt es
nur ein suboptimales System dar. Hier gilt es nach und nach alle Aspekte des Wis-
sensmanagement in Betracht zu ziehen, so da3 eine erfolgreiche Umsetzung im
gesamten Unternehmen erreicht werden kann. [Wiem97] In Abgrenzung zu dem
Ansatz des oben beschriebenen ,,Umbrella“-Systems fiir verschiedene operative
Systeme und Datenbanken innerhalb der Forschung und Entwicklung (Bottom-Up)
sei nachfolgend noch die Oberfldche eines Enterprise Information Portals darge-
stellt, das als Top-Down Ansatz fiir verschiedene Communities (Geschiftsbereiche)
gewihlt wurde. Um die verschiedenen Anwender mit ihren unterschiedlichen Inter-
essen semantisch in die Welt der ,,Knowledge-City* zu begleiten, wurde hierbei die
Methapher einer Stadt mit unterschiedlichen Gebduden und Rdumen innerhalb der
Gebidude benutzt.

Knowledge City =

Projekle & Themen Online

Suche

A
2

Kumpetenz-Netzwoik
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Fig. 4. , . Knowledge City* als Enterprise Information Portal fiir unterschiedliche Communities
[Steiger, 2000, 0.S.]

Es muB jedoch nochmals betont werden, daB8 der Aufbau einer Wissensinfrastruk-
tur nur einen Teil eines ganzheitlichen Wissensmanagement-Konzeptes sein kann.
Da die effiziente, systematische und schnelle Entwicklung und Nutzung der organi-
satorischen Wissensbestinde in Zukunft einen, wenn nicht den, entscheidenden
Wettbewerbsfaktor darstellen wird, ist die Einbeziehung aller Oganisationsmitglie-
der - vom Top-Management bis zum einzelnen Arbeiter - in den Wissensteilungs-
prozeB von groBer Bedeutung. Nur durch die aktive Beteiligung jedes Einzelnen an
den Wissensmanagement-Aktivitdten sowie die Ausrichtung der Technik am Men-
schen wird der Schritt zur ,lernenden Organisation in der Wissensgesellschaft*
gelingen.

Obwohl alle Mitarbeiter ihren Beitrag zum Wissensmanagement leisten sollen
und miissen, bleibt die Verantwortung doch bei den Firmenlenkern. [NoKr99] Diese
Gesamtverantwortung kann auch nicht an die Mitarbeiter delegiert werden, sondern
allenfalls durch z.B. ein gutes Vorbild in Selbstverantwortung iiberfiihrt werden.
[Dres99] Auch die wirtschaftliche Notwendigkeit darf bei allen Aktivitidten nicht
vergessen werden. Da sich das Weltwissen inzwischen laut Expertenaussagen bin-
nen eines Jahres verdoppelt [BMW99a] und somit auch die Keller-Kurve der Wis-
sensentwicklung [Blei92], die den ,historischen” Anstieg der Weltwissensentwick-
lung iiber die Zeitachse beschreibt, obsolet geworden ist, wird derjenige scheitern,
der versucht, samtliches Wissen zu managen [NoKr99]
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Abstract. Die wesentlichen Griinde fiir eine erforderliche Einfithrung von Wis-
sensmanagement bei der DRAGERWERK AG sind: Diversifikation des Unter-
nehmens; geographische Ausbreitung. Die Strategie zur Einfilhrung von Wis-
sensmanagement ist geprigt von: Ermittlung, Schaffung und Teilen von Best
Practices in den Kernkompetenzen; die weltweite Vernetzung von Wissenstri-
gem zur Forderung des gegenseitigen Lemens; Erhdhung der effizienten Nut-
zung des weltweiten Know—How sowohl in organisatorischer/ methodischer als
auch in technologischer Hinsicht. Insgesamt ldsst sich resiimieren, dass das
Wissensmanagement bei der DRAGERWERK AG gut angelaufen ist. Die ersten
erzielten Erfolge wirken motivierend und dringen zum Vorantreiben der Akti-
vititen. Auch wenn die dazu notwendigen Ressourcen a priori nicht in rechen-
bare finanzielle Erfolge umgesetzt werden kdnnen, darf Wissensmanagement
wegen seiner strategischen Bedeutung nicht abgesetzt werden.

Zusammenfassung

In der Fig. 1 sind die wesentlichen Elemente flir eine erfolgreiche Einfiihrung von
Wissensmanagement bei der DRAGERWERK AG aufgezeigt. Insgesamt ldsst sich resii-
mieren, dass das Wissensmanagement bei der DRAGERWERK AG gut angelaufen ist.
Die ersten erzielten Erfolge wirken motivierend und dringen zum Vorantreiben der
Aktivitdten. Auch wenn die dazu notwendigen Ressourcen a priori nicht in rechenbare
finanzielle Erfolge umgesetzt werden konnen, darf Wissensmanagement wegen seiner
strategischen Bedeutung nicht abgesetzt werden.



Griinde: % Diversifikation
i % Geographische Ausdehnung

Strategie:  Wissensmanagement bedeutet

% Schaffen, Bewahren, Teilen von Best Practice & Kemkompetenzen
innerhalb der Driiger Gruppe auf eine systematische Weise,

% Verbinden von kompetenten Menschen iiber Grenzen hinweg und
Verkniipfen Ihres Wissens, um gegenseitiges Lernen
in einer innovativen Gesellschaft zu fordern,

W Zusammenfiihren der Kompetenzen innerhalb der Gruppe iiber
Wissenstrager zur effizienten Verfolgung unserer Ziele und zur
Erhaltung der Kernkompetenzen.

Ziele: Nutzung der Prozesse des Wissensmanagement iiber definierte
Projekte, um iiber diese die geeigneten Instrumente des Wissens-
managements zu erarbeiten und einzusetzen und sie fiir die allge-
meine Anwendung anzupassen.

N Projekte
*Technische Kemkompetenz *Organisationale Kernkompetenz

W Prozesse des Wissensmanagements
*Indentifikation *Teilen *Erfassen

% Instrumente des Wissensmangements

*Wissenslandkarte *Community of Practice *Yellow Pages
Fig. 1. Wissensmanagement bei der Drigerwerk AG

Anlass

Unternehmen sind vor allem dann erfolgreich, wenn sie in der Entwicklung
neuen Wissens und in der Bewirtschaftung bestehenden Wissens effizienter
sind als die Wettbewerber. Betrachtet man vor diesem Hintergrund die Ent-
wicklungen der letzten Jahre fir die DRAGERWERK AG, stellt man fest, dass
Neu- und Weiterentwicklungen, organisationales und methodiches Know—
How nicht mehr aus dem frilher gemeinsamen Wissensschatz schopfen,
sondern jeweils fir sich bearbeitet werden. Daraus entstehen iberfliissige
Mehrfachentwicklungen, Zeit- und Ressourcenverschwendung. Die zukiinftige
Ausrichtung und Stirke des Unternehmens DRAGERWERK AG soll jedoch
weiterhin auf innovativer technologischer Kompetenz und weltweit
angebotener Dienstleistung beruhen. Aus diesem Grund betrachtet es der
Vorstand als notwendig, das Management der Wissensressourcen der
DRAGERWERK AG auf eine systematische Art und Weise zu betreiben.

Es wurde zunidchst ein Self-Assessment zu dem bisher eher unsystematisch
betriebenen Management der Ressource Wissen mit den oberen Fiihrungs-
kriften durchgefiihrt. Ziel war es, das gesamte Management fiir die herausra-
gende Bedeutung von Wissen zu sensibilisieren und einen entsprechenden
Handlungsbedarf abzuleiten. Das Ergebnis ist in Fig. 2. zusammengefasst.

Es wurde erkannt, dass zunichst folgende wesentlichen Elemente des
Wissensmanagements zu gestalten waren:

o Strategie zum Wissensmanagement
e Strukturierung des Wissens




¢ Communities of Practice zur Teilung / Erwerb des Wissens
Gelbe Seiten zur Dokumentation der Wissenstrager

¢ Aufbau von Wissensdatenbanken und Diskussionsforen

¢ Definition und Integration des Wissensprozesses

Die gegenwiirtige Qualitiat des Knowledge Managements wird
in Bezug auf wesentliche Erfolgsfaktoren kritisch gesehen

Erkenntnisse aus den Self-A. ment

Die KM Aktivititen laufen
" implizit und unkoordiniert ab.
aligemeine Uberzeugung, dass KM
hilft, die Unternehmensziele zu
erreichen, existiert derzeit nicht

Eine konzemweite Struktur zur
systematischen Identifik a-

" Selektion, Abspeicherung sowie

Teilung und Suche nach Wissen gibt

es derzeit nicht.

Der Wisséhﬁustausch erfolgt zwar
bereichsiibergreifend, haufig weif
jedoch niemand, welche Interessen-

gruppen inhaltlich zusammengehoren -

und wo Wissen zu akquirieren ist.

Fig. 2. Self Assessment

Ziele

andlungsfeldern

Formu-
lierung ciner
Nisscns-Strategi

Strukturicrung
des Wissens
von Driiger

rkenntnisse aus den Self-Assessment Handlungsfeldern
* Es ist schwer, Experten und Know- Entwicklung
how-Tréger zu identifizieren und
-aufzufinden, Ycllow Pages
Die Suche nach Wissen ist haufig
langwierig und erfolglos. Wissen wird Aufbau von
Zu selten explizit abgespeichert und Wissenshanken
fiir andere zugéinglich gemacht.
Die Bereitschaft am Wissensaus- Definition
tausch ist vorhanden. Kam Knowledge
jemand weiB jedoch, wie er dabei Prozess
vorzugehen hat.
Der informelle Wissensaustausch ‘ Entwidilung
kommt derzeit zu kurz. Auch bei per- Diskussions-
sonlichen Treffen wird die informelle foren
Komponente zu wenig beachtet. -

Erfolgreiches Wissensmanagement muss Teil der Unternehmensstrategie
sein. Die strategische Ausrichtung der DRAGERWERK AG lésst sich wie folgt

zusammenfassen:

,Wir wollen ein starker Technologie- und Dienstleistungskonzern sein, der

Auf seinen Geschiftsfeldern weltfiihrend ist,

Seine Mitarbeiter fordert und fordert,

Seinen Kunden leistungsverbessernde Losungen anbietet,
Anhaltende Wertewachstum fiir seine ,,Stakeholders* schafft,
Verantwortung fiir Gesellschaft und Umwelt {ibernimmt.*

Im Hinblick auf den Erfolgsfaktor ,,WISSEN“ sollen diese strategischen
Ziele umgesetzt werden, indem ein Umfeld geschaffen wird, das
e Kontinuierliches individuelles Lernen und personliche Wissenserweite-

rung,




e Lernen von gemachten Erfahrungen,
e Teilen und Umsetzung von Best Practices,
e Kontinuierliche Verbesserung

ermoglicht.

Da das Unternehmen DRAGER seine Ressource ,,Wissen* als Beitrag zur
Erreichung des Unternehmenserfolges ansieht, soll dies iiber die Wissenstra-
ger, nimlich die Mitarbeiter erfolgen. Diese sind durch die Diversifizierung
der Gesellschaften in unterschiedliche Unternehmen mehr und mehr aus den
tibergreifenden Kommunikationswegen ausgeklammert: Innerhalb einer G-
sellschaft entwickeln sich zwar ,Interessengemeinschaften*, aber nur schwer-
lich iiber die Gesellschaftsgrenzen hinweg. Wenn nun iiber den Weg des Wis-
sensmanagements eine die weltweiten Gesellschaften iliberbriickende Klam-
mer geschaffen werden soll, muss dies ebenfalls durch die Mitarbeiter als
Wissenstriger angetrieben werden. Gemeinsame Interessen an Wissensgebie-
ten, deren Erweiterung sowie deren Nutzung zur Erreichung gemeinsamer
Ziele muss aus eigenem Antrieb gefordert werden.

Es wurde nach Abwigung der Alternativen entschieden, die strategischen
Ziele liber den Weg eines Pilot—Projektes zu erreichen, bei dem die interes-
sierten Mitarbeiter die Instrumente und Strukturen dazu selber schaffen. Die
Vorgehensweise dazu war folgende:

Die zu erfiillenden RANDBEDINGUNGEN lauten:

e Der Anstofl muss von den gemeinsamen Interessen der Beteiligten kom-
men

¢ Die Interessen miissen aus der operativen Arbeit entstehen und die Ergeb-
nisse in diese wieder einmiinden

e Der Nutzen aus den Bemiihungen muss fiir alle Beteiligten und fiir mogli-
che weitere Interessenten ohne weiteres erkennbar sein.

Ausgehend von den Ergebnissen des Wissens—Assessment (Fig. 2) wurden
die ZIELE UND INHALTE des Pilot-Projektes erarbeitet:
1. Auswahl zweier Wissensgebiete zur technologischen Kernkompetenz
2. Auswahl der Bausteine des Wissensmanagement, die im Projekt als Werk-
zeuge und Methoden erarbeitet werden sollen
3. Erprobung der Bausteine mit weiteren ausgewihlten Mitarbeitern
4. Schaffung der Infrastruktur zur Anwendung der Methoden und Werkzeuge
in weiteren Gebieten
Die Vorgehensweise wurde von der Beantwortung folgender FRAGEN be-
stimmt:

e  Wo ist ein Wissensdefizit bekannt und wo liegen dazu Losungsméglic h-
keiten vor?

e Wo gibt es herausragende Fahigkeiten, die auf einem anderen oder &hnli-
chen Gebiet zu anerkanntem Erfolg gefiihrt haben und welche Wissens-
trager dazu sind bekannt?

e Welche Instrumente/ Prozesse des Wissensmanagements sind dazu geeig-
net, Wissenstrager zusammenzubringen, sie zur Teilung des Wissens zu
motivieren und die Anwendung des neu Gelemten unter Assistenz der
Experten umzusetzen und zu bewerten?

e Wie wird das Erreichte dokumentiert und bekannt gemacht?



Da innerhalb der DRAGERWERK AG beziiglich des Aufbaus des Wissens-
managements kaum Erfahrungen existierten, musste hierzu vermehrt externes
Wissen herangezogen werden. So wurde vor allem auf das Konzept der Bau-
steine des Wissensmanagements von PROBST ET AL. [1998] zuriickgegriffen.
Dieses Konzept hat den Vorteil, dass es als ganzheitlicher Ansatz alle Teilbe-
reiche des Wissensmanagements betrachtet und dennoch leicht verstindlich
die zu Anfang relevanten Bausteine herauslosen lasst, ohne dabei die iibrigen
zu vernachlassigen, wobei diese spéter bei Bedarf integriert werden konnen.
Insofern stellte sich dieser Ansatz als erfolgreich heraus. Gerade dadurch half
das Konzept, die Komplexitit des Themas Wissensmanagement aufzulésen
und mogliche Ansatzpunkte zu dessen Umsetzung herauszufinden. Erginzung
fand das theoretische Wissen durch praktische Erfahrungen anderer Industrie-
unternehmen und durch die Zusammenarbeit mit einem Beratungsunterneh-
men.

Bei der Auswahl der Wissens-Bediirfnisse wurde streng auf die Kompat-
bilitdt mit den Unternehmenszielen und der Unternehmensstrategie geachtet:
Die Wissensinhalte miissen sich in den verschiedenen Aufgaben, Projekten,
Zustandigkeiten und Verantwortlichkeiten der betroffenen Mitarbeiter einbet-
ten lassen: Wissensmanagement darf fiir sich genommen keine neuen Aktivi-
tdten erzeugen, die nicht von dem vorgenannten Aufgaben getragen werden
konnen (z.B.: darf ein CoP nicht zu einer neuen, separaten Projektarbeit wer-
den oder in eine laufende eingreifen oder diese gar ersetzen; dies wiirde zu
Verwirrung in den Aufgaben etc. filhren?).

Umsetzung

Zu technologischen Wissensgebieten (Messung von Sauerstoff) und organi-
satorischen (Logistik) wurden die Fachleute, ihr allgemeines und spezielles
Wissen, ihre personlichen Kontakte und Kommunikationswege innerhalb und
auflerhalb des Unternehmens, benutzte Hilfsmittel und deren Lokalisation, im
Zuge eines jeweils etwa zweistiindigen EINZELINTERVIEWS aufgenommen.
Die Ergebnisse von ca. 40 Interviews wurden in WISSENSLANDKARTEN visu-
alisiert und weitere Angaben in einer Datenbank abgelegt (Inhalt fir zukiinfti-
ge ,,Yellow Pages®). Aus den Landkarten wurden bekannte und tiberraschen-
derweise bisher nicht als solche offenkundige ,,Wissenszentren“ (Einzelperso-
nen/ Personengruppen) und mehr oder weniger stark gebiindelte Kommunika-
tionskanile erkennbar. Hier ergaben sich erste Ansitze flir COMMUNITIES OF
PRACTICE—(unter anderer Bezeichnung) schon bestehende oder neue. Vor-
handene Kommunikationswege wurden iiberpriift und neue ins Leben gerufen,
indem zunéchst alle interviewten Fachleute zu einem ausgewihlten Gebiet aus
den identifizierten Kermkompetenzfeldern zusammengefiihrt wurden, die sich
dann jeweils auf einen gemeinsamen , Kenntnisstand“ beziiglich ihres Wissens
brachten. Allein schon dieser bloBe Wissensaustausch stief3 die Beteiligten an,
von sich aus Gemeinsamkeiten zu erkennen, die sie zur Bildung von CoP’s
mit konkreten, eingegrenzten Aufgaben bewegten. Daraufhin entstanden bis-
her nicht bekannte Verbindungen, Austausch von Erfahrungen und Vorschli-
ge zur erweiterten Nutzung vorhandenen Wissens.

Diese positiv anzusehende Eigendynamik wurde dann schnell kanalisiert,
indem anfangs zwei CoP’s gegriindet wurden, die nach zuvor vereinbarten
Kriterien gefiihrt werden. Solche Kriterien wurden in einem Leitfaden zu-
sammengefasst und beinhalten folgende Schwerpunkte:

e Griinde fiir die Bildung eines CoP



Erfolgsfaktoren fiir einen CoP

Ziele und Aufgaben eines CoP

Organisation eines CoP

Rollen in einem CoP
Dieser Leitfaden wurde an alle Mitglieder der CoP’s verteilt und als bin-
dend anerkannt.

Sofort ergaben sich gemeinsame Interessen und Ziele mit quantitativen
Nutzenerwartungen. Alle Beteiligten erkannten: Das neu Erarbeitete muss
bewahrt, dokumentiert und bekannt gemacht werden. Als erstes und zumeist
auch ausreichendes IT-Tool erweist sich LOTUS NOTES als geeignet, das
grundlegende Funktionen schon enthdlt: u.a. Forum, Suchen, Dokumentieren,
und sogar Workflow—Management.

Die Wissensgebiete, fiir welche die Bausteine des Wissensmanagements
eingesetzt werden, sind auftragsgemaf unternehmensiibergreifend, fordern die
Kemkompetenz und sind weltweit im Unternehmen einsetzbar; allerdings
muss dazu noch der Kommunikationsweg erweitert werden. Ein weltweites
Intranet ist geplant, in dem das Element Wissensmanagement fester Bestand-
teil sein wird. Vorbereitungen dazu laufen schon.

Die bisher insgesamt sechs auf diese Weise entstandenen CoP’s stehen w-
ter der Moderation eines ,CoP-Managers*, der auf die Bearbeitung folgender
Aufgaben achtet: '

1 Jahrliches CoP-Treffen mit Vortrigen iiber:
1.1 Neue Applikationen und Marktpotentiale
1.2 Neue Technologien und Anwendungsmdglichkeiten
1.3 Fortschritte in der eigenen Entwicklung
1.4 Aufgabenstellungen aus Kundensicht

Erarbeitung von Marktpotentialen fiir vorhandene Technologien
Identifikation von Kundenproblemen ohne befriedigende Losung

Griindung von CoP‘s zur Bearbeitung der identifizierten Potentiale

Erstellung bzw. Ergidnzung der relevanten Yellow-Pages

AN W A WN

Management der zugehdrigen Wissensborsen im Intranet

Gelbe Seiten werden aus den Ergebnissen der Einzelinterviews, der Arbeit
in den CoP’s von den Mitarbeitern selbst ,,ins Netz gestellt”; es gibt keinen
Zwang, Gelbe Seiten einzustellen. Die Bereitwilligkeit dazu muss aus dem
erkennbaren Nutzen und aus der guten Erfahrung mit den CoP’s entstehen.
Der Aufbau der Gelben Seiten besteht in den allgemein zuginglichen perso-
nenbezogenen Daten (,,Telefonbuch®), den gegenwirtigen Aufgabenberei-
chen, den bisherigen Erfahrungsgebieten, den internen sowie externen Kon-
takten zu Personen, Institutionen, Wettbewerb, sowie aus Spezialwissensge-
bieten (methodisch/ technisch/ produktspezifisch). Auch die Angabe der Mit-
gliedschaft in/ Teilnahme an bestehenden oder fritheren Projekten/ CoP’s ist
von Interesse. Es besteht die Mdglichkeit, Freitext einzugeben. Nach allen
erfassten Gebieten soll stichwortartig gesucht werden konnen. Ein Suchalgo-
rithmus steht hierzu derzeit aber noch nicht zur Verfiigung. Ein ebenfalls noch
anzupackende Herausforderung besteht darin, die Gelben Seiten mit einem
wirksamen Dokumentenmanagement zu koppeln. Selbstverstindlich sind g-



setzliche Reglungen zu beriicksichtigen sowie der Schutz des geistigen B-
gentums/ Know—Hows sicherzustellen.

Parallel zu der Erstellung von Gelben Seiten wird zunéchst auf Basis von
Lotus Notes eine WISSENSBORSE aufgebaut, in der die gesammelten Erfah-
rungen in den CoP’s bekannt gemacht werden. Erprobte Beispiele zu ,,Best
Practice” werden beschrieben und Erfahrungen/ Weiterentwicklungen von
Anwendern dieser ,,Best Practice” hinzugefiigt. Der aktuelle Austausch von
Wissen soll nach dem Prinzip von Angebot und Nachfrage erfolgen: eine m-
tlirliche Auswahl von Niitzlichem und aktuell Anwendbarem einerseits und
von Bewahrenswertem andererseits.

Driger Wissensfabrik

In den Abbildungen 3-6 sind die Elemente der jetzt so genannten Drager—
Wissensfabrik dargestellt. Sie bilden die Grundlage zur Weiterentwicklung
der Bausteine aus dem abgeschlossenen Pilotprojekt.

Fiir die CoPs und die Wissensdatenbank wurde das SW-Tool TeamRoom®
von Lotus Notes eingesetzt, da es die zur Kommunikation und Suche notwen-
digen Funktionen im ausreichenden Umfang anbietet. Derzeit wird eine
Client— Server Konfiguration verwendet; es ist beabsichtigt, CoPs, Wissens-
datenbank sowie die Yellow Pages iiber einen Domino—Server WEB-fihig zu
gestalten und allen Mitarbeitern der Drager Gruppe weltweit zugénglich zu
machen. Fiir die Erstellung der Yellow Pages wurde zunédchst auf ein kom-
merzielles SW-Tool zuriickgegriffen, wobei sich allerdings schnell heraus-
stellte, dass die einfachen Anforderungen — Struktur iiber ein dreistufiges
Glossar (davon sind erste und zweite Stufe an hand der Prozesslandschaft im
Unternehmen vorgegeben, dritte Stufe frei eingebbar); einfache Suchméglich-
keiten nach Personen/ Begriffen des Glossars/ Freitext aus der dritten Stufe —
erhebliche Umprogrammierung im Quellcode nach sich gezogen hitte, so dass
nunmehr auf eine eigene Programmierung mit weniger Aufwand im Rahmen
des Betriebs des oben genannten Domino—Servers geeigneter erscheint.

Das Tool der Wissenslandkarten (aufgestellt mit VISIO®) wurde lediglich
zur Emmittlung der Wissens—Kommunikationswege und —Inhalte eingesetzt.
Auflerdem diente es zur ersten Zusammenstellung von Yellow Pages, um ein
Gefiihl dafiir zu erhalten, welche Attributen fiir die Wissenstrager in die Yel-
low Pages einzutragen wire.



Bausteine der Wissensfabrik
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In der Driager Wissensfabrik
werden die Wissensmanagement-
Bausteine zusammengefasst

— Best Practice Wissensdatenbank
einer Sammlung von Best Practices
—  Wissensbirsen
zur Unterstil der K ik
Zusammenarbeit von CoPs und zum
themenorientierten Austausch von Wissen
—  Yellow Pages
ein Driiger Internes Expertenverzeichnis

und

Die Wissensfabrik wird iiber das
Driger Intranet Portal erreicht.

Die modulare Struktur der
Wissensfabrik erlaubt die einfache
Erweiterung um neue Bausteine
mit weiteren Wissensmanagement-
Funktionen.

Fig. 3. Bausteine
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Wissensborsen
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Fig. 5. Wissensbdrsen

Yellow Pages

.........

Wissena-

Uatenbank
Kervkamyetencen |
i

Mathaor
Technologie t"'”“ o/ l

Drgorsatinn i

-

T

=

Verzeichnis interner Experten
Stammdaten aus dem
wsinternen Verzeichnis“

Alle weiteren Daten werden
durch den Mitarbeiter gepflegt
Wissensprofilen ist ein mehr-
stufiges Glossar hinterlegt
Einschitzung des eigenen
Expertenwissens

Expertensuche iiber
~  dieStruktur des Glossars

—  Stichwortsuche im Glossar

Weitere Informationen
- Projekte, aktuell und bisher
—  Aufgaben, aktuell und bisher

beliebig erweiterbar

Fig. 6. Yellow Pages

Herausforderung/ Bewertung

Die Beteiligten sind von vorneherein mit einzubeziehen: dies hat sich ins-
besondere bei den ersten Interviews zur Aufnahme der Wissenslandkarten als
niitzlich erwiesen. Die Interviews forderten auf Grund der zielgerichteten Fra-
gen ein Nachdenken und Uberdenken der eigenen Position und die Intervie w-
partner gewannen aus eigenem Antrieb Einsicht in die Notwendigkeit und
Anwendung der Elemente des Wissensmanagements. Dadurch wird Interesse

an dem weiteren Fortkommen des Projekts geweckt.




Die Erstellung von Wissenslandkarten ist zum einen recht mithsam, zum
anderen kann die Landkarte nicht die notwendige Vollstindigkeit haben, um
als Referenz fiir eine Wissensdokumentation zu gelten. Dariiber hinaus ist ihre
Handhabung ziemlich uniibersichtlich und nicht flexibel genug. Allerdings
gibt sie einen guten Uberblick, um den Ausgangszustand festzuhalten und eine
Bestandsaufnahme zu machen, Schwerpunkte festzustellen und organisations-
ibergreifende Verbindungen sichtbar zu machen.

Communities of Practice miissen aus ihrer Aufgabe heraus und von dem
gemeinsamen Interesse der Beteiligten an der Erfiillung eines gemeinsamen
Zieles leben. Sie miissen sich selbst organisieren, allerdings unter Leitung
eines Moderators. Dessen Aufgaben sind im wesentlichen, auf die Einhaltung
zuvor abgestimmter Regeln zu achten, das gemeinsame Ziel im Auge zu be-
halten und die Besetzung der Community nach Anzahl und Kapazitit zu steu-
ern. Die Ergebnisse aus dem CoP sind bekannt zu machen.

Das gesammelte Wissen muss strukturiert werden. Eine Klassifikation
sollte sich losgelost von Organisationsstrukturen erstellen lassen. Wissensin-
halte miissen funktionsbezogen/ prozessorientiert beschrieben und bewahrt
werden; anderenfalls ist eine Aktualisierung bzw. Anpassung an andere Orga-
nisationsformen zu hiufig und mit nicht vertretbarem Aufwand erforderlich.
Derartige Klassifikationen/Begriffsdefinitionen/ Suchfunktionen sind zweck-
mafigerweise in enger Abstimmung mit den Anwendern zu entwickeln: Sie
sind die Fachleute und sie sollen damit arbeiten kénnen.

Die Gelben Seiten sind nur das dokumentierte personliche Wissen der Mit-
arbeiter — dieses Wissens wird erst durch die effiziente Anwendung, das Erar-
beiten neuer Kenntnisse und Fahigkeiten sowie Verbesserungen durch die
Mitarbeiter lebendig: das Unternehmen wird zu einer lemenden Organisation.
Dabei kommt es nicht so sehr darauf an, was das Unternehmen selbst lemnt,
sondern wie es das Erlernte zum Nutzen des Kunden umsetzt.

Der erforderliche Kulturwandel wird durch erfolgreiches Anwenden der In-
strumente des Wissensmanagements erreicht: diese miissen einfach sein, den
Bediirfnissen der Anwender gerecht werden und sich den wechselnden Anfor-
derungen schnell anpassen kdnnen. Mit ihnen muss ein kurzfristig verwertba-
rer Erfolg erzielbar sein.

Weiteres Vorgehen

Auf der Basis des bisher erreichten Ergebnisses ist zundchst die Einrichtung
der Communities of Practice zu stabilisieren, indem weitere Erfahrungen auf
anderen Wissensgebieten gesammelt werden. Der Aufbau der Gelben Seiten
ist aus dem Prototypen—Stadium herauszufithren und das Interesse der Mitar-
beiter zu wecken, ihre eigenen Seiten zu erstellen. Der Austausch von Wissen
ist auf einen breiten Interessentenbereich auszudehnen: z. B. auf organisatori-
che Prozesse und Aufgabenstellungen. Der Zugriffsmoglichkeiten sollen
weltweit iiber das Driger-Intranet geschaffen werden; dabei ist besonderes
Augenmerk auf die Datensicherheit und den Schutz vor unberechtigtem
Zugriff zu achten.

COPs: Ausgehend von den strategischen Uberlegungen in den Gesell-
schaften, von den operativen Entwicklungstendenzen und von den technologi-
schen/ methodischen Kernkompetenzen der Gruppe wird der Bedarf an CoPs
ermittelt: Entscheidung auf Vorstands-/ Geschéftsfiihrer- bzw. Business-Unit-
Ebene. Die Einrichtung und Pflege der CoPs erfolgt iiber den ,,Borsen — Ma-
nager. Die Kommunikation erfolgt iiber die zugehorigen TeamRooms®. Das



Interesse an den CoPs und ihre Daseinsberechtigung griindet sich auf die Er-
gebnisse der Teamarbeit: ob sie zur Forderung der Kernkompetenzen beitra-
gen und ob die Resultate von moglichst vielen Interessenten aufgegriffen und
tibernommen oder modifiziert/ verbessert werden: die

Wissensborsen (unter Leitung eines ,Borsenmanagers®) sind der Markt-
platz des Wissens, auf dem das Wissen der CoPs gehandelt wird. Angebot und
Nachfrage bestimmen den Inhalt.

Daraus ergibt sich das ,Incentive® zuerst flir die Mitglieder der CoPs, dann
aber auch fiir die Teilnehmer an der Wissensborse, ihr Wissen tiber eine

Yellow Page zur Verfiigung zu stellen bzw. bekannt zu machen. Die Klas-
sifizierung des Wissens erfolgt unabhéngig von einer Organisationsstruktur,
sondern richtet sich nach dem (I) Geschéfts—Prozess/ Operativen Prozess (O-
berste Ebene; begrifflich vorgegeben), an dem sich der Mitarbeiter ,,beteiligt*,
danach der (II) Teilprozess, begrifflich an die Geschéftsprozesse angepasst
und aus einem Glossar auswéihlbar, in dem er an dem Prozess mitwirkt, und
schlieBlich der dritten Ebene (III), in welcher der Mitarbeiter seine fachspez-
fische Tatigkeit und Wissensgebiete frei eingeben kann. Ein weiteres Freitext-
feld steht ihm zur Eingabe spezieller Informationen zur Verfiigung.

Fiir alle drei Ebenen und den Freitext steht ein Suchalgorithmus zur Ver-
fligung.

Beispiel einer solchen ,Begriffskette* ist: (I) ,,Product Generation“, (II)
»Marketingplanung®, (III) ,,Marktsegmentierung Medizintechnik Europa/
Anésthesie®. '

Wissensmanagement und Geschiftsprozesse

Die Einbindung von Wissensmanagement in die Geschéftsprozesse soll an
einem typischen Beispiel erlautert werden.

Beispielsweise ist der Entwicklungsprozess filir Produkte und Dienstleistun-
gen in einer ,SOP* (Standard Operating Procedure) ausfiihrlich beschrieben.
In dieser werden zu gewissen festgelegten Meilensteinen z.B. nach vorhande-
nen Technologien/ Marktkenntnissen gefragt. Je nach Antwort ist eine Ent-
scheidung ,Make—or-Buy* bzw. fiir oder gegen die Durchfiihrung einer
Marktstudie zu treffen. In beiden Fillen sind Teilprozesse des Wissensmam-
gements heranzuziehen: Mit der entsprechenden Fragestellung konnte man auf
der Wissensborse das Thema ,,zum Handel anbieten“. Eventuell gibt es einen
CoP zu der erforderlichen Technologie oder es ist ein solcher ins Leben zu
rufen; moglicherweise gibt es Wissenstriger zu den benotigten Marktinforma-
tionen (Yellow Pages). Die Einbindung der Teilprozesse ,,Wissensmanage-
ment“ in die bestehenden SOPs erfolgt durch geeignete Schnittstellenbe-
schreibung dazu. Dort wo solche Prozessbeschreibungen noch fehlen, erweist
es sich als giinstig, dass in der Dragerwerk AG seit einigen Jahren eine Quali-
tatsoffensive etabliert ist: BEST—Business Excellence System. In diesem
Zusammenhang werden Prozesse identifiziert, Prozessstrukturen aufgebaut,
und das bis hin zu unternehmensweit geltenden Geschéftsprozessen (Prozess-
haus). Darin lassen sich die Elemente des Prozessmanagement als integraler
Bestandteil von Geschéftsprozessen, oder zumindest als unterstiitzende Me-
thoden~Werkzeuge einbinden. In allen Teilprozessen, ob organisatorischen
oder technologischen, ist Wissensmanagement Bestandteil, ohne dass es zu
einem isolierten Prozessschritt wiirde.

Eine derartige Integration in die Geschiftsprozesse kann vereinfacht wie
folgt dargestellt werden:



Prozess—Ablauf
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Fig. 7. Hauptprozess/ Wissensbedarf



Unterprozess

Nutzung in-
terner/ externer
Quellen
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Wissens/ Nutzung
COPs/ YP/ Borse

Wissen ver-
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Fig. 8. Unterprozess/ Wissensermittlung

Sobald das Wissensmanagement im eigenen Hause mit den verschiedenen
Gesellschaften als (internen) Kunden zufriedenstellend gehandhabt wird,
konnte man dazu iibergehen, auch den externen Kunden mit in die Prozess-
bausteine des Kunden einzubeziehen. Seine Erfahrungen, sein Wissen, seine
Verbesserungsanregungen konnten viel enger an die operative Geschiftstitig-
keit angebunden werden. Wir wollen diese Einbindung aber nicht als Teil des
Wissensmanagements betrachten, sondern als langfristige strategische Aus-
richtung fiir das weltweite, neu zu gestaltende Internet der Drager—-Gruppe in
Verbindung mit E-Commerce sehen.
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Fig. 9. Wissensmanagement im Prozesshaus
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Abstract. Wissensmanagement ist aufgrund seiner Interdisziplinaritit ein kom-
plexes Themengebiet, das Erkenntnisse aus der Managementlehre, der Organi-
sationspsychologie, Human Resource Management und der Informatik mitein-
ander verbindet. Die praktische Relevanz ist inzwischen unumstritten, doch fallt
es nicht immer leicht, fiir den Einstieg in das Thema insbesondere unter Imple-
mentierungsaspekten den Uberblick zu behalten. Da die praktische Umsetzung
von Wissensmanagement aber gerade in Projektorganisationen zu beobachten
ist, liegt fiir jede primire oder auch sekunddre Projektorganisation die Mog-
lichkeit nahe, bei der lmplementierung von Wissensmanagement auf einem
Kemn-Erfahrungsbereich aufzubauen — der Prozefintegration von Wissensma-
nagement iiber das Projektmanagement.

1 Einfiihrung

In den theoretischen Ausfiihrungen zum Wissensmanagement wird der Projektarbeit
aufgrund ihrer inhdrenten Wissensintensitét ein hoher Stellenwert eingerdumt. Zudem
zahlt zu den wichtigsten Erfolgsfaktoren fiir Wissensmanagement die erfolgreiche
ProzeBintegration. Die Schnittstelle zwischen Projekt- und Wissensmanagement findet
sich aber auch in der Projektmanagement-Literatur. So wird von einem professionel-
len Projektmanagement der Riickgriff auf Erfahrungen abgeschlossener Projekte, die
Nutzung diverser Tools zur Projektdokumentation und ein Review-Proze mit Doku-
mentation von Lessons Learnt erwartet. Aspekte, die auch in den Projektleitfiden der
meisten Unternehmen zu finden sind, an deren praktischer Umsetzung es jedoch in der
Regel mangelt. Fehlen dem Projektmanagement also die unterstiitzenden Prozesse und
Strukturen des Wissensmanagement, um all seinen Aufgaben gerecht werden zu kon-
nen? Im Folgenden wird dargestellt, wie die Prozesse und Strukturen von Projekt- und
Wissensmanagement miteinander zu einem Kreislauf des Gebens und Nehmens ver-
bunden werden konnen, durch den der Erfahrungsschatz von Projekten und Projekt-
mitarbeitern effizient genutzt, transparent gemacht und geteilt wird und die Schaffung
neuen Wissens auf Projekt- und Unternehmensebene gefordert wird. Illustriert wird
dies am Beispiel der internationalen Managementberatung eLoyalty.
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2 Projektwissensmanagement

Die Begriindung dafiir, da8 gerade Unternehmensberatungen bzgl. der Einfiihrung von
Wissensmanagement eine Vorreiterrolle einnehmen, liegt darin, dal gerade sie als
primére Projektorganisationen in einem schnellebigen Marktumfeld zum Erhalt ihrer
Wettbewerbsfahigkeit auf die Ausschopfung ihres Wissens- und Erfahrungsschatzes
angewiesen sind. Ihre Projektteams sind nicht nur interdisziplindr, sondern hiufig
auch interkulturell, die komplexen und neuartigen Projektaufgaben erfordern von den
Projektteams kollektives Lernen, wihrend sie sich gleichzeitig einem hohen Problem-
16sungsdruck gegeniibersehen.

Der damit einhergehende Wissensbedarf von Projekten ist vielfiltig. So wird in der
Akquisitionsphase auf Kundenwissen i.S.v. Wissen iiber den Kunden und iiber die
Kundenbeziehung, Marktwissen, Fachwissen, Wissen liber das eigene Unternehmen
und iiber die Fihigkeiten und Verfiigbarkeit der Mitarbeiter, auf Referenzprojekte in
der Form von Fallstudien, Musterangebote (Proposals) und Mustervertrage zuriickge-
griffen. Zur Durchfiihrung der Geschiftsanalyse, zur Planung, Organisation, Ausfiih-
rung und zum Abschlul des Projektes werden neben Kunden- und Marktwissen Pro-
zeBwissen benotigt, Kenntnisse iiber Tools, Methoden und Standards sowie Fachwis-
sen aus vergangenen Projekten wie z.B. Fallstudien, Lessons Learnt, Projekthistorien
und Projektkostenhistorien.

Durch den gezielten Zugriff auf solches internes und externes Wissen wird die Ef-
fizienz in der Projektarbeit deutlich gesteigert. Dieses Wissen muBl an entsprechende
Kontakte gekniipft sein, die iiber verschiedene Kommunikationskanile erreichbar
sind. Gleichzeitig wird zur Durchfiihrung des Projektes vom Projektmanager Wissen
iber Projektmanagement und iiber die Anwendung der Projektmanagement-Tools
erwartet. Angewiesen ist das Projekt zudem auf die Personal Skills und das Erfah-
rungswissen aller Projektmitarbeiter.

Die Erkenntnis, welche enormen Effizienz- und Effektivitdtsvorspriinge durch das
Ausschopfen des vorhandenen Wissens erzielt werden konnen, ist auch dem Projekt-
management nicht neu. Die berechtigten Forderungen nach Riickgriff auf Wissensre-
serven, Sicherung des Projektwissens iiber Dokumentationen und Lessons Learnt
fallen in der praktischen Anwendung jedoch meist alltaglichen Routinen und Zeit-
druck zum Opfer. Um eine Ausschdpfung und Sicherung des organisationalen Wis-
sens in der Projektarbeit zu etablieren, bedarf es offensichtlich der vom Wissensmana-
gement propagierten Management- und Supportstrukturen, durch die das Commitment
der Projektmitarbeiter und die notwendigen Zeitreserven gesichert werden konnen.

2.1 Wissensmanagement im Projektprozefl

Zur Deckung des Wissensbedarfs von Projekten kann Wissensmanagement erhebliche
Beitrige leisten, indem es in die Projektprozesse Mechanismen einfiihrt, die die Erfas-
sung, Aufbereitung, Verteilung und gezielte (Weiter-)Entwicklung unterneh-
mensspezifischen Wissens gewahrleisten (s. Abb. 1). Solche Mechanismen umfassen
z.B. die Integration administrativer Daten wie Budget und Zielerreichung und eine
leistungsfahige IT-Infrastruktur mit gepflegten Expert Yellow Pages, Project Yellow
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Pages, projektspezifischen Datenbanken, Kunden- und fachspezifischen Datenbanken
wie z.B. einer Projektmanagement-Datenbank. Die Pflege der Datenbanken unter
Gesichtspunkten der Transparenz und Qualitat der Inhalte kénnen dabei z.B. von
Abteilungen, Communities oder Kompetenzzentren iibernommen, die zudem fiir Pro-
jektmitarbeiter als Experten zum personlichen Austausch zur Verfiigung stehen. Die
dafiir geschaffenen Rollen und Verantwortlichkeiten unterstiitzen wie unten beschrie-
ben als sogenanntes Knowledge Team sidmtliche Wissensmanagement-Aktivitiiten.
Dem Projektmanager kommt dabei die Aufgabe zu, fiir definierte Dokumentationen
auf dem Projekt zu sorgen, sein Team zu coachen und Lernen von anderen zu ermuti-
gen.

In der Projektabschiu-Phase wird auf strukturierte Fragenkataloge zugegriffen, um
das neu gewonnene Wissen zu identifizieren, zu extrahieren, zu bewerten, zu standar-
disieren und es wieder in den Kreislauf zuriickflieBen zu lassen. Wachsen diese ,,Wis-
sensaktiva“ aus dem Wissensmanagement der Projektphasen konsequent, dann bildet
das gespeicherte Wissen langfristig nicht nur die Summe seiner Einzelteile, sondern
die vielmals beschworenen Synergien werden frei. Ab einer bestimmten Breite und
Qualitit des Wissens werden neue Sichten und Verkniipfungen moglich, die die Ent-
wicklung neuer Methoden enorm beschleunigen und direkt in neue Produkte oder
Services umsetzbar sind.

An diesem Punkt wird bereits deutlich, dal Wissensmanagement in Form eines
wissensorientierten Projektmanagement in die tigliche Projektarbeit integriert werden
muB. Hierzu muB das herkommliche Projektmanagement unter dem Gesichtspunkt
einer lernenden Organisation redefiniert werden.

Abbildung 1. Wissensmanagement in der Projektarbeit
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2.2 Das Knowledge Team

Die Hauptaufgabe des Managements besteht darin, die Wissensschaffung in eine
zweckvolle Richtung zu lenken. Dies wird sowohl vom oberen als auch vom mittleren
Management geleistet. Durch die Schaffung iibergeordneter Konzepte bieten die Fiih-
rungskrifte den Mitarbeitern einen Orientierungsrahmen, der gemeinsame Merkmale
scheinbar unzusammenhingender Titigkeiten betont und sie so in ein schliissiges
Ganzes einbindet. Wichtig ist daher, dal die Verantwortung fiir Wissensmanagement
nicht ausschlieBlich von einer Abteilung oder Expertengruppe wie den Wissensmana-
gern getragen wird. Mitarbeiter, Mittelmanager und Fiihrungskrafte sind in verschie-
denen Rollen an diesem Prozef beteiligt und stehen in einer dynamischen Interaktion.
Im Idealfall wird die Rolle des Wissensmanagers sogar allen Managern iibertragen,
d.h. in ihre bestehenden Rollen integriert, wie eLoyalty es erfolgreich umgesetzt hat.

Nach wie vor existieren sowohl in der Literatur als auch in den Unternehmen ver-
schiedene Rollenbezeichnungen in dem Bereich Wissensmanagement, die sich jedoch
der Klassifikation des Wissensdirektors, Wissensmanagers und des Wissensspeziali-
sten zuordnen lassen. Ihre Aufgabe besteht in der systematischen Lenkung des Wis-
sensmanagements in die gewiinschte Richtung, welches letztendlich jedem einzelnen
Mitarbeiter zur Aufgabe gemacht werden muB3. Da eine hohe Interaktion zwischen den
Wissensmanagement-Rollen erforderlich ist, koénnen diese als Knowledge Team oder
auch als Knowledge Management Board bezeichnet werden.

Der Wissensdirektor. Generell werden drei Optionen fiir die Einordnung der
Funktion des Wissensdirektors in das Unternehmensorganigramm genutzt: Entweder
schafft man eine eigenstédndige Fiihrungsposition, oder der Wissensdirektor wird dem
Personalwesen oder der Informationstechnik zugeordnet. Haufig erfat und entwickelt
ein Wissensdirektor bzw. Chief Knowledge Officer strukturiertes Wissen mit Hilfe
von Informationstechnologie als Unterstiitzungsmedium. Ist der Titel jedoch “Chief
Learning Officer”, beinhaltet die Funktion eher Training und Weiterbildung und
bezieht sich mehr auf die Personalmanagement-Funktion. Positionen, die
“Intellektuelles Kapital” im Titel beinhalten, tendieren von der Aufgabenstruktur her
zur Mitte zwischen diesen beiden Positionen mit dem Fokus, Wissen in Ergebnisse,
d.h. Renditen und Profite, umzuwandeln.

Der Wissensdirektor hat derart wichtige, komplexe und auch hinreichend substanti-
elle Aufgaben wahrzunehmen, daB eine unabhéngige Funktion gerechtfertigt ist. Die
Einrichtung dieser Position ist jedoch nicht fiir jedes Unternehmen sinnvoll. Selbst in
Unternehmen, in denen Wissensmanagement durchaus populér ist, konnen Umstidnde
vorliegen, die gegen die Position eines Wissensdirektors sprechen. So hat das Unter-
nehmen vielleicht eine derart dezentralisierte Organisationsstruktur, dal eine einzelne
zentrale Wissensfunktion schlicht unzweckméBig wire. Ein weiterer Grund, der gegen
die Einrichtung einer leitenden Position im Wissensmanagement sprechen konnte, ist
dann gegeben, wenn alle wichtigen Funktionen eines Wissensdirektors bereits von
anderen Fiithrungskriften wahrgenommen werden. Um eine wissensschaffende Kultur
in einem Unternehmen zu etablieren und die notwendigen Support-Strukturen fiir die
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Projektarbeit zu schaffen, kommt man um die Rolle des Wissensmanagers jedoch
nicht umhin.

Der Wissensmanager. Wissensmanager erfiillen fiir das Wissensmanagement die
Funkfion eines Mitelmanagers. Mittelmanager dienen als Briicke zwischen den
visiondren Idealen der Unternehmensspitze und der oft chaotischen Realitdt an der
Basis. Durch die Schaffung von Geschifts- und Produktkonzepten auf mittlerer Ebene
stellen sie eine Verbindung her zwischen dem, “was sein soll”, und dem, “was ist”.
Sie spielen daher eine Schliisselrolle fiir die Wissensschaffung. Sie schaffen eine
Synthese des impliziten Wissens von Fithrung und Mitarbeitern, machen es explizit
und integrieren es in neue Produkte und Technologien.

Die Aufgaben und Anforderungen eines Wissensmanagers sind analog zu denen ei-
nes Wissensdirektors bezogen auf einen Geschiftsbereich. Zu deren Erfiillung muB
der Wissensmanager die Verbindung zu den bestehenden Wissensstrukturen, représen-
tiert durch die bisherigen Mitarbeiter, herstellen, d.h., er muB Kommunikationsnetz-
werke aufbauen - nicht nur innerhalb seines Geschiftsbereiches, sondern iiber dessen
Grenzen hinaus. Ziel ist hierbei nicht die Kontrolle von Kommunikation, sondern
diese zu ermoglichen und zu fordern. Hierbei ist auch die Identifikation von Commu-
nities of Practices und deren Unterstiitzung durch die systematische Bereitstellung
einer Kommunikationsinfrastruktur, Projekten und Events von elementarer Bedeutung.

Zahlreiche Unternehmensberatungen haben fiir jeden ihrer Geschiftsbereiche einen
Wissensmanagers ernannt, der die Funktion eines Wissensdirektors ausiibt. Diese
Wissensmanager werden meist nicht aus dem Alltagsgeschiift herausgerissen, sondern
erfiillen ihre Aufgabe zu 20-60% ihrer Zeit.

Beim Aufbau von Kommunikationsnetzwerken iibernimmt die Kommunikations-
und Informationstechnologie eine wichtige Unterstiitzungsrolle. Fiir jeden Kompe-
tenzbereich sollten interne Wissensbanken aufgebaut werden, iiber die explizites Wis-
sen verbreitet und Kontakte zu den jeweiligen Experten hergestellt werden konnen.
Hierbei kommt dem Wissensmanager eine wichtige Rolle zur Beurteilung der inhaltli-
chen Qualitit der Wissensbanken und die Fokussierung der wissensschaffenden Akti-
vitdten auf die Unternehmensziele zu. Daher sollte er ein Experte auf seinem Gebiet
sein. Da der Wissensmanager sich folglich eher mit taktischen Aufgaben auseinander-
setzt, bendtigt er zum Aufbau einer solchen Wissensbank die operative Unterstiitzung
eines Back-Offices, dem die Wissensspezialisten angehoren.
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Der Wissensspezialist. Ein Wissensspezialist benGtigt ein wesentlich tieferes
Verstdndnis von Details und organisationalen Zwingen. Seine Aufgabe ist es, das
Wissen der Mitarbeiter, insbesondere der Projekte, zu sammeln, in eine nutzbare Form
zu bringen, es regelmaBig zu aktualisieren und verfiigbar zu machen. Er muf
Anwenderbedarfe biindein und diese in Anbetracht vorhandener Technologien,
Ressourcen und sonstiger infrastruktureller Gegebenheiten erfiillen. Als Gruppe
ibernehmen die Wissensspezialisten die Funktion eines Back Offices fiir die Projekte,
da ihr Aufgabenbereich vor allem in operativen Wissensmanagement-Tétigkeiten zu
sehen ist.

2.3 Das Projektteam

Das Knowledge Team nimmt fiir die Projekte eine wichtige Support-Funktion ein, ist
fir diese aber nicht nur Dienstleister sondern gleichzeitig auch Richtunggeber und
“Fordernder”. Es leistet durch das Bereitstellen von Informationen und Kontakten,
fordert diese aber in gleichem MaBe auch von den Projektteams ein. Die Wissensma-
nager und —spezialisten interagieren mit den Projektteams durch gemeinsame Lear-
ning Sessions an kritischen Punkten des Projektes sowie zum Projektabschlu und
durch die Kommunikation von Informationsbedarf und —angebot. Mit den Projekt-
teams werden zu Projektbeginn klare Vereinbarungen getroffen iiber zu dokumentie-
rende Inhalte, d.h. welches Wissen in welcher Form expliziert werden soll. Diese
Dokumente werden nach Projektabschlufl aber auch eingefordert. Nur so kann ein
qualitativ hochwertiger und umfangreicher Informationsbestand zur Deckung des
Informationsbedarfs von Folgeprojekten gewihrleistet werden.

Der Projektmanager zeichnet sich verantwortlich fiir einen regen Austausch und die
Lieferung der Dokumente. Zur operativen Durchfithrung dieser Aufgaben kann er
einen Projekt-Wissensmanager benennen, der im Projektteam die kontinuierliche
Fertigstellung der Dokumente koordiniert und als Ansprechpartner fiir den Wissens-
manager dient. Somit bleibt das gesamte Projektteam eingebunden in die Wissensma-
nagement-Aktivitdten und interagiert durch die Rolle des Projektwissensmanagers in
koordinierter Weise mit dem Knowledge Team. Zudem wird von jedem, der den Er-
fahrungsaustausch mit Experten sucht, erwartet, auch selbst fiir Fragen anderer zur
Verfiigung zu stehen i.S.v. projektiibergreifender Kooperation und Austausch implizi-
ten Wissens. Nicht nur zur Forderung der Kooperation hat es sich bewahrt, Dokumen-
te nicht ohne Angabe der Verfasser als Ansprechpartner herauszugeben. Ein positives
personliches Gesprich erleichtert die Annahme “fremden” Wissens.

2.4 Anreize fiir Projektwissensmanagement

Der Hauptanreiz zur aktiven Partizipation am Projektwissensmanagement liegt in
seinem spiirbaren Nutzen. Ist die Qualitit der Informationen hoch, sind die richtigen
Informationen in kurzer Zeit auffindbar und haben damit zur Beschleunigung von
Lernprozessen auf einem Projekt und / oder zum Einsparen wertvoller Zeit beigetra-
gen, so ist auch die Bereitschaft hoher, das eigene (Projekt-)Wissen zu explizieren.
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Dem “Wissen ist Macht”-Syndrom kann nur iiber Anerkennung geleisteter Beitrage
und Forcierung dieser Anerkennung mithilfe nicht kompensierbarer Gehalts- und
Karrierewirksamkeit entgegengewirkt werden. Um eine entsprechend offene Kultur zu
schaffen, in der sich die Anerkennung fiir sog. Knowledge Sharing etabliert, spielt die
Vorbildfunktion des Top Managements und damit die Glaubwiirdigkeit des Nutzens
eine groBe Rolle.
Konkret kann dies durch folgende Anreize erreicht werden:
e Die kontinuierliche Kommunikation guter Dokumente mit Angabe des Verfas-
sers durch das Knowledge Team,
¢ Die Integration von Wissensmanagement-Kriterien in die Leistungsbeurteilung
mit nicht kompensierbarer Gehaltswirksamkeit,
o Die Bereitschaft zur Wissensweitergabe und Teamarbeit als Beforderungsvor-
aussetzung sowie
e Die Belohnung der besten (i.S.v. am hiufigsten gelesenen / verarbeiteten) Bei-
trage am Jahresende.
Im Folgenden wird anhand der Fallstudie von eLoyalty beispielhaft vorgestellt, wie
Wissensmanagement auf der Projektebene realisiert werden kann.

3 Fallstudie eLoyalty [3]

Gegriindet 1994 ist eLoyalty das weltweit erste und bisher einzige globale Manage-
ment Beratungsunternehmen und Systemintegrator, das sich ausschlieBlich auf den
Aufbau von Kundenloyalitit fokussiert hat. ELoyalty kombiniert eine fokussierte
Vision, bewidhrte Geschiaftsmodelle, Prozesse, Technologien, Support-Methoden und
Best Practices, um end-to-end Losungen fiir das volle Spektrum des organisationalen
Kundenmanagements (Customer Relationship Management) zu schaffen. Heute be-
schiftigt eLoyalty tiber 1100 Berater in 14 Biiros in USA, Europa und Pacific Rim
und erzielte 1999 einen Umsatz von 146 Mio US-$.

3.1 Ausgangssituation

Aufgrund seiner Internationalitit ist eLoyalty ein global ausgerichtetes Unternehmen.
Seine Struktur richtet sich an der Matrix von Proficiencies und Solutions Offerings
aus (s. Abb.2). Die Projekte sind gekennzeichnet von komplexen Aufgabenstellungen
und engen zeitlichen Vorgaben. Auf den Projekten entstand daher hdufig das Dilem-
ma, auf der einen Seite kaum Zeit zur Verfiigung zu haben, “to figure things out”, und
auf der anderen Seite dadurch viel Zeit mit der Suche nach gutem Material inmitten
eines groBes Informationswirrwars zu verschwenden. Da es keine systematische In-
formationsablage gab, waren die Berater sehr abhingig von personlichen Netzwerken
und hatten es schwer, die richtigen Experten zu ihren Fragen zu finden. Durch den
mangelnden Wissenstransfer konnte das vorhandene intellektuelle Kapital folglich
nicht effizient genutzt werden.
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Abbildung 2. ELoyalty Proficiencies und Service Offerings

Loyalty
Business Process Operations Loyalty
Case Desizn Effectiveness e-Business Hosting
Loyalty Active Technical Systems Loyalty

Strategy Change Architecture Integration Support

Market-

Sales

Customer
Support
/Service

Field Service
and Logistics

E-Business
Delivery

Das Intranet war gekennzeichnet durch mangelnde Transparenz, spérliche Inhalte,
nicht-intuitiver Bedienbarkeit sowie fehlendem Kundenfokus. Es wurde lokal und
uneinheitlich entwickelt, so daB eine ortsunabhingige Zusammenarbeit unter den
Beratern hiufig an der Moglichkeit scheiterte, Dokumente oder Kalender gemeinsam
zu nutzen. Uberregional geteilte Datenbestinde muBten mittels Web “Freeware” ange-
legt werden anstelle auf einer unternehmenseigenen Infrastruktur. Eine IT-unterstiitzte
Echtzeit-Kooperation existierte nicht, und es gab keine Moglichkeit, Diskussionsfiden
computerunterstiitzt festzuhalten. Die Kommunikation zwischen dynamischen Teams
mit hoher Fluktuation versuchte man mit Verteilungslisten aufrecht zu erhalten. An-
stelle eine Unterstiitzung fiir die Projektarbeit zu sein, schwichte das Intranet damit
die Produktivitit der Berater. Die Nutzungsrate lag dementsprechend niedrig.

Aber auch die organisationalen Prozesse lieBen in Hinblick auf Kommunikation
und Kooperation zu wiinschen tibrig. “We act like a 10 person group scaled to 1000”.
Die Nutzung von Voice und e-Mail erfolgte unstrukturiert und aufgrund zu weniger
personlicher Zusammenkiinfte im UbermaB. Durch lange CC Listen entstand hoher
Verkehr im e-Mail-System, der durch nicht komprimierte groe Dateien zusitzlich
verlangsamt wurde. Anhidnge wurden regelmiBig ibersehen und / oder waren
schlichtweg bedeutungslos.

Zudem war die Support Organisation zu diesem Zeitpunkt nicht auf Service ausge-
richtet. Die Berater im Feld hatten keine Mdglichkeit, ihre personliches Wissen zu
unterhalten. Es existierte kaum oder gar kein Web Interface zur flexiblen Arbeitsun-
terstiitzung von Gruppen. Fax-Formulare muBlten heruntergeladen werden, da keine
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online-Versendung moglich war. Die Visibilitdat von Trainings war weder “customi-
sed” noch sonderlich niitzlich.

Das Ergebnis war eine Inkonsitenz in Ansatz und Tools bei dhnlichen Kundenpro-
jektsituationen. Jedes Projekt erfand das Rad neu. Die gelegentliche, informale Konsi-
stenz wurde durch ad hoc Teilen von Best Practices erreicht, nicht aber durch klar
definierte Management-Praktiken. Wissen und Erfahrungen mit Ansitzen, Tools oder
Frameworks wurde kaum geteilt, und erhebliche Teamressourcen wurden fiir die Ver-
handlung iiber Ansétze und Toolsets verwendet. Der erzielte Projekterfolg basierte auf
den individuellen Kenntnissen und Fihigkeiten der Berater sowie ihrem Einsatz. Die
Projektqualitét hing folglich ab von der Verfiigbarkeit hochrangiger Experten. Aus der
Nicht-Ausschopfung ihres intellektuellen Kapitals ergaben sich limitierte Preisspiel-
rdume und die Schwierigkeit, Investitionen zu koordinieren und kontinuierlich zu
entwickeln. Das urspriingliche Operationsmodell beinhaltete folglich eine Menge
Daten von geringem Wert und hohen Erhaltungskosten.

Von der Einfiihrung von Wissensmanagement im Jahre 1999 / 2000 versprach sich
eloyalty eine Vertiefung der Expertise der Berater durch Zusammenarbeit und Kom-
munikation von Ideen und einer erhdhten Produktivitit und damit einer Erweiterung
ihrer Fahigkeiten. Dadurch und durch den Einsatz getesteter und bewihrter Tools und
Techniken sollten Losungen schneller und von hoherer Qualitdt erarbeitet werden
konnen und bei dhnlichen Problemstellungen wieder einsetzbar sein, wodurch letztlich
eine hohere Kundenzufriedenheit und dadurch eine stirkere Kundenloyalitit erzielt
werden konnen. Der effektivere Einsatz von hochrangigen Experten und die Aus-
schopfung des intellektuellen Kapitals fiihren letztendlich zu einer hoheren Profitabili-
tat des Unternehmens. Diese Ziele wurden mit dem im Folgenden dargestellten Ansatz
erreicht.

3.2 eLoyalty’s Wissensmanagement-Ansatz

Die Kernfrage zur Wahl des Wissensmanagement-Ansatzes war, wie eLoyalty seinen
Beratern helfen kann, bessere und konsistentere Kundenlsungen fiir ihre Geschifts-
bereiche auf moglichst effiziente und effektive Weise zu liefern. Das damit verbunde-
ne Ziel war, ein “living business enablement system” zu werden, welches danach
strebt, alle Facetten einer kundenorientierten Unterstiitzung auf globaler Basis zu
fordern.

Treiber dieses Ziels waren und sind das Vorantreiben der Konsistenz und Wieder-
verwendbarkeit von Kundenlosungen durch Kooperation und die Beratung ihrer Kun-
den bei der Entwicklung von “cutting edge”-Strategien durch regelméBige Sammiung,
Analyse und Synthese von Daten aus verschiedensten Quellen. Damit verfolgte
eLoyalty den kiaren Fokus, mit Wissensmanagement zum einen Supportstrukturen fiir
die Projektarbeit aufzubauen, die explizierbares Wissen sammelt und transparent zur
Wiederverwendung zur Verfiigung stellt, und zum anderen Transparenz iiber vorhan-
dene Expertisen zu schaffen, um projektiibergreifende Kooperation und Erfahrungs-
austausch zu erméglichen.

Die Wissensmanagement-Initiative fokussierte sich auf globaler Basis auf folgende
Aufgaben:
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Kreation eines Datentrichters zur Schaffung von Wissenskomponenten.
Schaffung eines “shelf of knowledge components”.

Biindelung von die Geschiftsbereiche abbildenden Wissenskomponenten.
Schaffung eines Qualititssicherungsprozesses und Visibilitét.

Widerspiegelung der Lebenszyklen von Geschiftsbereichen in ihren Wissens-
biindeln.

e  Weiterbildung fiir spezifische Wissensbiindel.

3.3 Wissensmanagement auf Projekten

ELoyalty hat Wissensmanagement erfolgreich in den Berateralltag integriert und es
jedem Mitarbeiter zur Aufgabe gemacht. Folgender wesentlicher Aspekt war dabei
erfolgsentscheidend: eLoyalty hat die Rolle des Wissensmanagers in die Aufgaben-
profile aller Fiihrungskrifte eingearbeitet. Damit ist fiir jeden Funktions- oder Kompe-
tenzbereich die jeweilige Filhrungskraft grundsitzlich in der Verantwortung, gemif
einer zu erarbeitenden Wissensstrategie die Wissensreserven und Kompetenzen der
ihm zugehorigen Berater auszubauen. Da die Leitung von Projekten zudem aus-
schlieBlich von hoherrangigen Beratern iibernommen wird, existiert auf jedem Projekt
ein verantwortlicher Wissensmanager. Eine richtungweisende und koordinierende
Funktion iibernimmt der Knowledge Information Officer (KIO), der die einzige expli-
zite Wissensmanagement-Rolle inne hat. Der KIO definiert die Wissensmanagement-
Strategie und ist verantwortlich fiir ausreichende Ressourcen sowie das Management
und die Instandhaltung des Intranets “Loyalty Matters”.

Der Wissensbedarf fiir die Projektteams liegt in Toolkits, Deliverable Templates,
Sample & Example Deliverables und individuellen Projekt-Datenbanken. Fiir das
Business Development kommt der Bedarf nach beispielhaften Verkaufsprésentationen,
Staffing Calculators, Proposal Templates, Deliverable Templates und Sample Deliver-
ables hinzu. Diese klaren Bedarfe verdeutlichen, welches Wissen im Rahmen der
Projektarbeit zu dokumentieren ist.
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Abbildung 3. Wissensmanagement ProzeB
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Zur Gewibhrleistung eines sinnvoll strukturierten und leicht zugénglichen Datenbe-
standes wurde zum einen das Intranet in Hinblick auf Zweckdienlichkeit und Benut-
zerfreundlichkeit weiterentwickelt. Hierzu wurde es global vereinheitlicht und allen
Beratern standortunabhéngig zuginglich gemacht sowie um kollaborative Elemente
erweitert. Zum anderen wurden klare Prozesse und Rollen zum Sammeln und Verwal-
ten der Informationen in den Wissensbanken definiert (vgl. Abb. 3). So zeichnet als
sog. “Educators” eine interne Trainingsgruppe fiir die Bereitstellung und Entwicklung
von Trainingsmaterialien verantwortlich. Projektdaten werden auf den Projekten er-
faBt, aktualisiert, weiterentwickelt und im Intranet von sogenannten “Publishers” zur
Verfiigung gestellt. Die Rolle der Publishers nehmen eLoyalty’s “Thought Leader”
ein, d.h. Proficiency Leader und Technologists. Jeder Berater hat die Mdglichkeit,
spezielle Interessensgebiete quasi zu abonnieren, wodurch sie automatisch von Aktua-
lisierungen erfahren. Abb. 4 gibt einen Uberblick iiber Struktur und Inhalte des
eLoyalty-Intranets.
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Abbildung 4. Homepage von eLoyaltys Intranet ,Loyalty Matters*
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Zur Gewihrleistung einer hohen Projektqualitit wurde eine deutliche Perspektive
auf nachhaltiges Lernen erforderlich. ELoyalty verstand schnell, daB Lernen mit ei-
nem erfolgreichen Recruiting beginnt. Jedem neuen eLoyalty-Berater wird ein Mentor
zugewiesen, der ihm in bezug auf seine berufliche Entwicklung beratend begleitet. Da
der Mentor im Projektalltag jedoch nicht anwesend sein kann, wird ihm zudem auf
dem Projekt ein erfahrener Kollege zugewiesen, der ihn in die spezifische Arbeitswei-
se von eLoyalty einfiihrt und ihm bei administrativen Dingen hilft.

Zur Forderung des Lernprozesses wurden klare Review-Erwartungen gesetzt. So
finden Projekt-Reviews in wochentlichen Projektmeetings und Kundenmeetings statt,
die Projekte werden basierend auf einem selbstentwickelten Risikoanalyse-Tool in
sogenannten Quality Assessment-Reviews bewertet und die internen Reviews in einen
EskalationsprozeB zu hochrangigen Fiihrungskriften eingebunden. Nach Projektab-
schluB wird der Projekterfolg mit den vereinbarten Projekterwartungen abgeglichen
und Projekterfahrungen gemeinsam mit Partnern und dem Projektteam festgehalten.
Gemeinsam mit dem Kunden werden eine qualitative und eine funktionale Analyse
durchgefiihrt. Eingebunden in einen Feedback-ProzeB zur Gewihrleistung der inhaltli-
chen Qualitit werden die Dokumentationen fiir das Intranet Loyalty Matters zur Ver-
fiigung gestellt sowie ein Proficiency Report als Abschlubericht angefertigt.

Beibehalten hat eLoyalty ihre regelméBigen Conference Calls. Diese stammen noch
aus der Zeit, in der die Berater fast ausschlieBlich auf ihr personliches Netzwerk zum
Erfahrungsaustausch angewiesen waren. Der CEO Kelly D. Conway nutzt zur Kom-
munikation monatlich einen Conference Call, zu dem sich jeder Mitarbeiter einwéhlen
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kann. Auf Landerebene werden diese Calls vierzehntigig angeboten. Zudem gibt es
wochentliche Vice President Meetings und monatliche Proficiency Conference Calls.

Der Hauptanreiz zur Partizipation an den Lernprozessen sowie dem Riickgriff auf
Dokumentationen und Erfahrungswissen von Kollegen liegt gemi Stewart Guy, Vice
President und Knowledge Management-Berater bei eLoyalty, vor allem in dem hohen
Nutzen, den jeder personlich daraus zieht. Zur Forcierung der Bedeutung, die Wis-
sensmanagement bei eLoyalty inzwischen einnimmt, wurden die Erwartungen mit
nicht kompensierbarer Bonuswirksamkeit in den Appraisal-Proze8 integriert.

ELoyalty’s Wissensmanagement besitzt einen deutlichen Kundenfokus, da es aus
dem Bedarf durchgefiihrt wird, eine hohe Projektqualitit zu gewihrleisten und hierzu
einheitliche Methoden und Standpunkte zu vertreten. Dies wire so nicht moglich,
wenn jedes Projekt darauf angewiesen wire, seinen eigenen Weg zur bestmoglichen
Losung fiir den jeweiligen Kunden zu finden.

3.4 Erfolgsfaktoren

Mit der Einfiihrung von Wissensmanagement hat eLoyalty dessen Wert sehr schnell
zu schitzen gelernt. Aus der Erkenntnis heraus, da Wissensmanagement die gegen-
wirtige und zukiinftige Konsistenz des Unternehmens deutlich vorantreibt, ergab sich
die Notwendigkeit nach sofortigem Handeln. Um dem Bedarf nachkommen zu kon-
nen, Informationen der Geschiftsbereiche standortiibergreifend zu verteilen, sieht
eLoyalty folgende Aspekte als erfolgsentscheidend:

e Ernennung einer fiir die Kommunikation verantwortlichen Person pro Region,

e Sicherstellen regelméBiger Briefings,

e  Zielsetzungen in bezug auf den Appraisal Proze8,

e  Unterstiitzung zusétzlicher Arbeitspakete im gesamten lokalen Team.

Die internen Kunden sollten schlieBlich genauso wie externe Kunden behandelt
werden. Hierzu miissen iiber Deliverables klare Priorititen gesetzt, die Einbindung der
Unternehmensfiihrung i.S.e. Top-down-Unterstiitzung gewihrleistet und sichergestellt
werden, dal Wissensmanagement ein Stellenwert als primérer (und nicht sekundérer)
strategischer Treiber zugewiesen wird.

Erfolgsentscheidend fiir Wissensmanagement ist aber vor allem, ob es gelingt, Wis-
sensmanagement zu einem Bestandteil der gelebten Unternehmenskultur zu machen.
ELoyalty gelang dies durch eine klare Priorisierung, eine Integration der Rollen und
Prozesse in die bestehenden Kulturen und der Verdeutlichung des hohen spiirbaren
Nutzen fiir jeden Berater.

Zur Gewihrleistung dieses Nutzens ist eine hohe Qualitit der Wissensbanken ent-
scheidend. Auch hierzu bedarf es wieder klarer Verantwortlichkeiten und der Nutzung
von Datenbank-Tools und Links, um die Konsitenz und Akkuratheit der Daten sicher-
zustellen. Zudem ist die Einfiihrung eines geeigneten Qualititssicherungsprozesses mit
einem Autoren- und Proficiency Sign Off unerléBlich. Dennoch sollten fiir kurzfristige
Beitrdge auch “third party contributors” genutzt werden. Die Stirkung eines Feedback
Loops zum beitragenden Team mit automatischen Warnungen bei Informationsénde-
rungen und die Nutzung eines formalen Sign Off Prozesses fiir groBere Anderungen
hat sich bei eLoyalty als erfolgreich erwiesen.
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4 Grenzen von Projektwissensmanagement

Die Idee des Wissensmanagements basiert auf einer grenzenlosen Perspektive. Der
Wissens- und Erfahrungsaustausch kann stattfinden zwischen zwei Individuen, inner-
halb eines Teams, zwischen Projektteams, innerhalb einer Region oder standortiiber-
greifend und ist auch iiber die Grenzen des Unternehmens hinweg mit anderen Stake-
holdern der Organisation gewiinscht. Das Konzept des Projektwissensmanagements ist
entstanden aus einer Fokussierung des Wissensmanagements auf die Projektarbeit und
bietet gerade fiir Projektorganisationen einen transparenten Ansatz zur Verbesserung
der Informationsstrukturierung und —weitergabe innerhalb des Unternehmens. Damit
kann das Projektwissensmanagement aber nur einen Teilbereich von Wissensmana-
gement abbilden. Die Einfiihrung weitergehender Wissensmanagement-Tools bzw.
Ansitze bedeutet auch fiir die Projektarbeit eine zusitzliche Unterstiitzung. Z.B. die
Reorganisation des Personalmanagements und Trainings unter Wissensmanagement-
Gesichtspunkten oder die gezielte Forderung von Communities of Practices zur Gene-
rierung zukiinftiger Kompetenzfelder stellen sinnvolle Ergdnzungen zum Aufbau auf
die Projektperspektive dar.

Daran wird deutlich, daB Wissensmanagement ein niemals endender ProzeB, ein
kulturgebundenes Konzept mit vielen Facetten ist, die kontinuierlich ausgebaut und
weiterentwickelt sollten.
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Ein zentrales Gestaltungsobjekt in privaten und o6ffentlichen Unternehmen sind die
Geschaftsprozesse, die die Leistungserbringung sowohl fir den internen als auch far
den externen Kunden strukturieren. Unter den Begriffen des Business Process
Reegineering  (BPR) (Hammer, Champy 1993) beziehungsweise  der
Geschéftsprozessoptimierung (u.a. Diebold GmbH 1993) erlangte die Gestaltung von
Abldufen und Prozessen in den 90er Jahren verstarkte Aufmerksamkeit in
Unternehmen. Zur systematischen Gestaltung der Prozesse sind verschiedene
Methoden und unterstiitzende Werkzeuge von Forschungs- und Universitatsinstituten
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sowie Beratungshédusern entwickelt worden. Trotz dieser Anstrengungen kommt eine
Vergleichsstudie Uber den Entwicklungsstand der Methoden von der Universitat St.
Gallen 1995 zu dem Schluss: ,Zusammenfassend bleibt festzuhalten: Hinter einen
mehr oder weniger einheitlichen Begriff verbergen sich eine Vielzahl
unterschiedlichster Methoden. Eine einheitliche Konstruktionslehre fir Prozesse hat
sich noch nicht herausgebildet.” (Hess, Brecht 1995, S. 114).

Wissen gilt nicht erst seit der Diskussion Uber Wissensmanagement als eine zentrale
Ressource fir den Unternehmenserfolg. Ressourcen sind ferner ein wesentliches
Element von Geschaftsprozessen und werden auch von den Methoden der
Geschaftsprozessoptimierung und -modellierung berticksichtigt. Daher ist es allerdings
um so erstaunlicher, dass der Kategorie Wissen in den vorhandenen Methoden keine
oder nur sehr geringe Aufmerksamkeit gewidmet wird, wie Wiig (1995, S. 257)
feststellt: “BPR’s focus is typically on studying and changing a variety of factors,
including work flows and processes, informations flows and uses, management and
business practices, and staffing and other resources. However, most BPR efforts have
not focused much on knowledge, if at all. This is indeed amazing considering that
knowledge is a principal success factor — or in many's judgement, the major driving
force behind success. Knowledge-related perspectives need to be part of BPR.”

Die zahlreichen Konzepte und Ansédtze zum Wissensmanagement! thematisieren in
unterschiedlicher Weise den Bezug zu den tdglichen Arbeitsabldufen und den
Geschaftsprozessen der Unternehmen. Bei naherer Betrachtung fehlt allerdings héaufig
eine explizite Verbindung zwischen dem vorgeschlagenem Wissensmanagement-
Ansatz und den Geschaftsprozessen. Von Seiten der Entwickler von Methoden zur
Geschéaftsprozessmodellierung wird derzeit an einer Verknipfung mit Fragesteliungen
des Wissensmanagements gearbeitet. Allerdings fehlen auch hier noch
handlungspraktische Anleitungen fur die Organisationspraxis. Der hier vorgestelite
Ansatz des Geschaftsprozessorientierten Wissensmanagements will einen Beitrag zum
Ausgleich dieses Defizit liefern.

Unser Ansatz des Wissensmanagements basiert auf folgenden Grundannahmen:

e Die operativen Methoden und Verfahrensweisen, um Wissen zu erzeugen, zu
speichern, zu verteilen und anzuwenden, unterscheiden sich je nach
Anwendungsbereich, d.h. Geschéaftsprozess. Der Geschéaftsprozess stellt den
Kontext von Wissensmanagement dar und bestimmt die relevanten
Wissensinhalte.

e Die Unternehmenskultur, die mit am haufigsten als einer der kritischen
Erfolgsfaktoren fur Wissensmanagement benannt werden, ist kein homogenes
Gebilde. Sie ist vielmehr ein verwobenes Netzwerk aus Berufskulturen (z.B.

''vgl. u.a. Aliweyer (1998); Bach etal. (1999); Davenport et.al. (1996); Davenport, Prusak
(1998); Eppler et.al. (1999); Nonaka, Takeuchi (1995); Probst et.al. (1998); Schreiber et.al.
(2000); Skyrme, Amidon (1997); Warnecke et.al. (1998); Wiig (1995); Willke (1998).
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Ingenieur, Chemiker, Kaufmann, Jurist), funktionalen Kulturen (z.B. FuE,
Produktion, Vertrieb, Rechnungswesen) als auch den tieferliegenden
Unternehmenswerten und -traditionen. Ein Wissensmanagement hat diese
Rahmenbedingungen zu berlcksichtigen. Der geschaftsprozessorientierte Ansatz
bietet hier auch die erfolgsversprechenste Gestaltungsperspektive.

e Die oft als Vorwurf miBverstandene AuBerung “Wissensmanagement ist nichts
neues”? hat insofern ihre Berechtigung als wir téglich unser Wissen und das
Wissen unserer Kollegen, Mitarbeiter und Vorgesetzten sowie unserer Lieferanten
und Kunden nutzen, um Probleme und Aufgabenstellungen zu l6sen. Neu ist der
bewuBtere,  systematischere, d.h. stirker = methodengestitzte und
technischunterstitzte Umgang mit Wissen. Auch hier zeigt sich der
Geschaftsprozess als Ort der Wissensnutzung als der zentrale Ansatzpunkt.

e SchlieBlich gilt als eine zentrale Barriere fir Wissensmanagement Zeitknappheit: 3
“Ich habe keine Zeit.” oder “Mein Team hat keine Zeit.” Daher muss
Wissensmanagement an den taglichen Arbeitsaufgaben ansetzen, um auf
Akzeptanz bei den Wissenstragern zu stoBen. Auch die Arbeitsaufgaben sind
letztlich die Grundbausteine von Geschéftsprozessen.

Integrierte Unternehmensmodellierung - IUM

Am Fraunhofer Institut fir Produktionsanlagen und Konstruktionstechnik (Fraunhofer
IPK), Bereich Unternehmensmanagement wurde seit Ende der 80er Jahre die Methode
der Integrierten Unternehmensmodellierung (IUM) entwickelt, um Prozesse in
Unternehmen abbilden, beschreiben, analysieren und gestalten zu konnen
(Sussenguth, 1991; Spur et.al. 1993, Schwermer 1998). Diese Methodik ist in den
letzten Jahren fur weitere Anwendungsfelder, beispielsweise fur das
Qualitadtsmanagement zur Erstellung von QM-Handbiichern (Mertins, Jochem 1997),
fur das Controlling in Krankenhdusern und zum Benchmarking (Siebert 1998)
weiterentwickelt worden (Abb. 1). Die Methode wird durch das Softwarewerkzeug
MO?GO (Methode zur Objektorientierten GeschaftsprozeBoptimierung) unterstiitzt.
Im Rahmen von Gestaltungsprojekten zum Wissensmanagement wird die Methode
derzeit fur die Abbildung von Wissen und die Gestaltung von wissensintensiven
Geschéftsprozessen weiterentwickelt.

% “Knowledge Management is nothing new” Hansen et al. (1999)
3 Bullinger et al. (1997)
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Unternehmensplanung

10 —_———
Softwareentwicklung

Abb. 1: Anwendungsfelder der Geschéftsprozessmodelle der Integrierten
Unternehmensmodellierung (IUM)

Die Methode der Integrierten Unternehmensmodellierung (IUM) unterscheidet die drei
Objektklassen ,Produkt”, ,Auftrag” und ,Ressource”. Diese Objekte werden in
einem generischen Aktivitatsmodell durch Aktionen verknlpft, wobei funf
Verbindungselemente zur Verfligung stehen (Abb. 2). Die Objektorientierung der IUM
erdffnet die Moglichkeit, Wissen als Objektklasse abzubilden. Uber geeignete
Merkmale, in der IUM-Terminologie Attribute genannt, lassen sich die analyse- und
gestaltungsrelevanten Auspragungen von Wissen beschreiben. Das Ziel bzw. das
Ergebnis jedes Geschéaftsprozesses besteht aus der Erbringung einer Leistung in Form
von Produkten oder Diensten fir einen externen oder internen Kunden. Das
Leistungsergebnis wird mit der Objektklasse “Produkt” beschrieben. Wissen ist
erforderlich, um die Dienstleistung oder das Produkt zu erstellen und geht daher in
das Produkt ein (vgl. Hedlund 1994; Willkke 1998). Wissen kann somit, je nach
Modellierungsauftrag, einerseits als Objekt der Objektklasse “Ressource” oder als Teil
der Objektklasse “Produkt” beschrieben und analysiert werden. SchlieBlich 1aBt sich
die Objektklasse “Auftrag” mit den Wissenszielen verklpfen.
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Abb. 2: Grundelemente der Methode der Integrierten Unternehmensmodellierung (IUM)

Methode des Geschidftsprozessorientierten
Wissensmanagements

Die Methode des Geschaftsprozessorientierten Wissensmanagements beginnt mit der
Auswahl eines geeigneten Prozesses, der mit den Methoden und Instrumenten des
Wissensmanagements verbessert werden soll. Der erste Analyseschritt besteht in der
Prifung des modellierten Geschéaftsprozesses auf die Erflllung der Kernaufgaben des
Wissensmanagements.  Als  Ergebnis  ergibt sich das  Aktivitatsprofil
Wissensmanagement. Danach folgt die Betrachtung der Verknipfung der
Grundaktivitaten, d.h. es wird die Geschlossenheit der Wissensmanagementaktivitaten
evaluiert. Als dritter Analyseschritt werden die genutzten Ressourcen (Personen als
Wissenstrager, DV-Systeme, etc.) einbezogen und nach dem Grad der Unterstiitzung
der Wissensmanagementaktivitaten Uberprift. Die identifizierten
Verbesserungspotenziale lassen sich durch geeignete Gestaltungsbausteine des
Wissensmanagements erschlieBen.

Auswahl von wissensintensiven Geschaftsprozessen
Die Erfahrungen von Unternehmen sowie Befragungsergebnisse zeigen, dass die

erfolgreiche  Einfihrung von Wissensmanagement von einer konkreten
Schwerpunktsetzung beeinflusst wird. Aus der Perspektive der Geschaftsprozesse
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eignen sich solche Prozesse fur Wissensmanagement, die zu den Kernkompetenzen
des Unternehmens zdhlen und eine hohe Wissensintensitat® aufweisen. Zur
Bestimmung der Wissensintensitdt genligen aus unserer Sicht die Kriterien, die
Davenport et.al. (1996) fur ,knowledge work processes” benannt hat: Variabilitat und
Ausnahme sowie die Hohe der Fahigkeiten und Expertise.

Modellierung von wissensintensiven Geschaftsprozessen

Ausgehend von unserer Annahme, dass wir Wissen in unserer tdglichen Arbeit in den
Geschaftsprozessen nutzen, sind die Geschéftsprozesse auf der Detaillierungsebene
Arbeitsaufgabe zu beschreiben. Allerdings sollte der Detaillierungsgrad nicht
Ubertrieben werden. >

Fur die Modellierung der Arbeitsprozesse nach der IUM-Methode sind die relevanten
Objekte zu identifizieren. Diese sind die Ressourcen, die das eingebrachte Wissen in
expliziter (z.B. Dokumente, Datenbanken) oder impliziter Form und Erfahrungswissen
(Personen) reprasentieren. Die Aufgabe ist die jeweilige Aktion, die das erforderliche
Wissen transformiert. Das Ergebnis dieser Transformation ist das Produkt mit dem
eingebetteten Wissen. Der explizite oder logische Auftrag stoBt diese Transformation
an und kann als Wissensziel betrachtet werden. Die Modellierung ist mit einem
reprasentativen Produkt bzw. Ergebnis des Geschéaftsprozesses zu beginnen. Ein
Produkt oder ein Dienst kann als reprasentativ gelten, wenn mehr als 30 bis 40
Prozent der Kapazitat zur Erstellung erforderlich ist und es einen hohen Wertanteil fur
das Endprodukt darstellt. Die Modellierung ist in der unternehmensspezifischen
Sprache durchzufthren, um als ersten , Quick Win" zu einer gemeinsamen Sprache
und einem gemeinsamem Prozessverstandnis beizutragen. Dazu sind die
Prozessverantwortlichen und Prozessbeteiligten zu befragen und einzubeziehen. Die
hohe Autonomie der Mitarbeiter in wissensintensiven Geschaftsprozessen erfordert
deren Einbeziehung, um die Akzeptanz und Unterstltzung flr die spatere Lésung zu
erhalten.® Das Ergebnis ist eine validierte Prozessdarstellung mit den erforderlichen
Aufgaben, genutzten Ressourcen und erstellten Leistungen. Im ndchsten Schritt ist der
Prozess im Hinblick auf seine inharenten Wissensaktivitaten zu analysieren.

* Eppler et al. (1999) nutzen neben der Dimensionen der Wissensintensitat auch die
Prozesskomplexitat. Danach sind nur solche Prozesse fUr Wissensmanagement relevant,
die sowohl eine hohe Wissensintensitat als auch eine hohe Prozesskomplexitat aufweisen.
Vgl. a. Davenport et al. (1996), S. 54; hnlich Allweyer (1998), 5.39 und Schreiber et al.
(2000), S.33.

3 Davenport, Prusak (1998), S. 157 erwahnen ein Unternehmen, das “one “organiational
learning” process, four subprocesses, fifteen sub-subprocesses, and fifty-three sub-sub-
subprocesses” beschrieb.

6 vgl. a. Davenport (1996).
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Das Wissensaktivitatsprofil

Unserer Grundannahme zufolge nutzen wir permanent Wissen, um unsere Aufgaben
zu erfullen und spezifischen Ziele zu realisieren. Daher hat jede Aufgabe einen
Wissensbezug oder wissensverarbeitenden Charakter. Letzteres soll allerdings nicht
bedeuten, dass wir nach mehr oder weniger klaren Regeln der Wissensverarbeitung
suchen. Auch sollte die Beschreibung der Geschéaftsprozesse nicht durch eine
besondere Bezeichnung ersetzt werden.

Der erste Schritt der Analyse setzt den Schwerpunkt auf die einzelne Aktion im
Geschaftsprozessmodell. Dabei sind zwei Hauptfragen fir jede Aktivitat zu
beantworten: (1) Enthalt die Aktivitdt Aspekte der Basisaufgaben des
Wissensmanagements, d.h. Wissen erzeugen — speichern — verteilen — anwenden? (2)
Wie schatzen wir den aktuellen Beitrag dieser Aktivitit zu den genannten vier
Basisaufgaben ein? Das Ergebnis dieser Analyse stellt das Wissensaktivitatsprofil des
Geschaftsprozesses dar. Wir beschranken die Analyse auf die vier genannten
Kernaktivititen des Wissensmanagements, die von Unternehmenspraktikern als
~unabdingbar” und ,wichtig” eingeschatzt wurden (vgl. Heisig, Vorbeck 2001). Diese
vier Kernaktivitditen sind ferner ausreichend, um die Einbeziehung der
Prozessbeteiligten sicherzustellen. Die Abbildung 3 zeigt ein kleines Beispiel einer
Prozessdarstellung mit den jeweiligen Kernaktivitdten als Attribut der analysierten
Aktivitdt.

@ Explicit

Fig. 3: Aktivitdt mit ihrem jeweiligen Wissensmanagementattribut

Das resultierende Wissensaktivitatsprofil zeigt inwieweit die aktuellen Aktivitdten im
Geschaftsprozess die  einzelnen  Kernaktivitdten des  Wissensmanagement
unterstitzen.
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Der Grad an Geschlossenheit des Wissensprozesses

Allerdings ist es nicht der Zweck von Wissensmanagement eine einzelne Aktivitat, wie
beispielsweise das explizite Wissen in Datenbanken zu speichern, optimal zu erfillen,
sondern wichtig ist die Anwendung des gespeicherten Wissens. Daher ist in einem
zweiten  Analyseschritt  die  Geschlossenheit —des  Kernprozesses  des
Wissensmanagements zu prufen. Oft ist es diese Geschlossenheit des Kernprozesses,
die im betrachteten Geschéftsprozess fehlt.

Die Hauptfragen sind: Wie wird das erzeugte Wissen gespeichert? Wie wird das
gespeicherte Wissen verteilt? Wie wird das verteilte Wissen angewandt? Wie wird aus
den Erfahrungen in der Anwendung neues Wissen erzeugt? Das Resultat zeigt den
Grad der Geschlossenheit der Wissensmanagementaktivitdten im betrachteten
Geschaftsprozess.

Die Verbesserung oder die Neugestaltung des Geschaftsprozesses zielt nicht nur auf
die einzelne Wissensmanagementaktivitat, wie z.B. den Aufbau eines Intranets, das
nur die Kernaktivitditen Wissen speichern und Wissen verteilen abdecken wirde.
Dartber hinaus wird mit dem Intranet nur das explizite, elektronisch verfiigbare
Wissen abgedeckt. Es ist vielmehr ein geschlossener Kernprozess von
Wissensmanagementaktivitdten in die operativen Aufgaben des Geschaftsprozesses
zu integrieren, der sowohl das elektronisch verflgbare Wissen als auch das
Erfahrungswissen der Prozessbeteiligten systematisch einbezieht. Zugleich kann durch
diese Herangehensweise auf die bereits bestehenden Methoden und
Vorgehensweisen aufgebaut werden, um Kosten zu sparen, Zeit und Akzeptanz bei
den Prozessbeteiligten zu gewinnen. Nur fUr die Aktivitdten, die aus Sicht der
Unternehmens- und Projektziele bisher nicht ausreichend mit Losungen abgedeckt
sind, ist die Entwicklung neuer Methoden und Instrumente fur den systematischen
Umgang mit Wissen tatsachlich erforderlich.

Der Unterstiitzungsgrad der Wissensmanagementaktivititen

Bevor jedoch eine Entscheidung Uber die Entwicklung von neuen Methoden und
Instrumenten beziehungsweise die Verwendung von bestehenden Verfahrenweisen
gefallt wird, ist dieser Sachverhalt im Detail kurz zu prifen. Damit kommen wir zum
dritten Analyseschritt, dessen Perspektive sich auf den Grad der Unterstiitzung der
Wissensmanagementaktivitdten im Geschaftsprozess durch bestehende Instrumente
erweitert.

Das Ergebnis stellt eine Bewertung der vorhanden Ressourcen (z.B. Personen,
Organisationseinheiten, DV-Systeme, Dokumente, etc.) zur Unterstltzung der
jeweiligen Kernaktivitat des Wissensmanagements im betrachteten Geschaftsprozess
dar. Abbildung 4 zeigt die Vielfalt der genutzten Ressourcen in einem
wissensintensiven Geschaftsprozess eines Dienstleistungsunternehmens.
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I Several resources
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Abb. 4: Verschiedene Ressourcen werden im Geschéftsprozess fiir die WM-Kernaktivitdten
genutzt

Best Practices als Gestaltungsbausteine des Wissensmanagements

im Rahmen von Benchmarkingstudien wurden in den vergangenen Jahren
verschiedene Best Practices fur Wissensmanagement identifiziert und beschrieben. In
der Benchmarkingstudie des Informationszentrums Benchmarking und des
Competence Centers Wissensmanagement am Fraunhofer IPK konnten wir rund 30
Beste oder Erfolgreiche Methoden und Instrumente (,,Best or Successful Practices”)
identifizieren und beschreiben (Mertins et.al. 2001).

Diese Methoden eignen sich hervorragend als Gestaltungsbausteine fur ein G
eschéftsprozessorientiertes Wissensmanagement. Fir jeden Best Practice Baustein sind
die grundsdtzlichen Gestaltungs- beziehungsweise Wirkprinzipien beschrieben und
der Anwendungsbereich grob abgegrenzt. Die Abbildung 5 zeigt die Zuordnung
einiger ausgewahlter Best Practice Methoden zu den Geschaftsprozessen.
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Abb. 5: Best Practice Methoden als Gestaltungsbausteine fiir geschadftsprozessorientiertes
Wissensmanagement

Die Abbildung 6 verdeutlicht, wie der wissensintensive Geschéaftsprozess eines
Dienstleistungsunternehmens durch eine gemeinsame Wissenplattform mit zwei
zentralen Instrumenten (Yellow Pages und Documents) sowie von Methoden zum
Austausch von implizitem Erfahrungswissen (Yellow Pages und Communities-of-
Practice) verbessert wurde.
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Abb. 6: Verbesserter Geschéftsprozess unter Nutzung von WM-Instrumenten
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Ausblick

Wissensmanagement ist derzeit sicherlich ein  Schlagwort in vielen
Managementetagen und  Vertriebsbereichen von  Softwareanbietern  und
Beratungshédusern. Allerdings wachst die Sensibilitéat der Verantwortlichen, dass mit
dem Thema Wissen ein zentraler Faktor fur die Wettbewerbsfahigkeit von privaten
und offentlichen Organisationen angesprochen ist. Erste Projekterfahrungen zeigen
ferner, dass Verbesserungen der Leistungsfahigkeit méglich sind und die Mitarbeiter
ebenfalls einen Nutzen haben. Wer ist nicht frustriert, wenn er nach getaner
Anstrengung feststellt, da3 sein Kollege das gleiche Problem schon einmal geldst
hatte. Selbst wenn das Schlagwort Wissensmanagement demnaéchst aus der Mode
kommen sollte, wird die Kernidee, der systematische Umgang mit dem Wissen und
den Erfahrungen der Mitarbeiter nicht an Aufmerksamkeit verlieren. Selbst die “New
Economy” zeigt, dass Erfahrung weiterhin zahlt, wie die zahlreichen Fachkrafte
zeigen, die als ,Seniorexperten’ oder ‘Business Angels' ihr Wissen nach dem mehr
oder weniger freiwilligem Ausscheiden aus ihren Unternehmen nun an Wissbegierige
mit Freude weitergeben.

Mit Business Process Engineering haben Unternehmen ihre Aufmerksamkeit auf die
wertschopfenden Aktivitaten zur Verbesserung ihrer Wettbewerbsfahigkeit gelegt. In
Zukunft wird diese Perspektive durch den Wissensbezug erganzt, mit dem Ziel die
Nutzung des zentralen unternehmerischen Wettbewerbsvorteils — des Wissens der
Mitarbeiter — zu verbessern.
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Zusammenfassung In diesem Papier versuchen wir, uns einer systematischen Darstellung
der moglichen Synergie- und Integrationspotentiale von Geschiftsprozessmanagement (GPM)
einerseits und Wissensmanagement (WM) andererseits anzundhern. Gegenstand unserer Be-
trachtung sind dabei die Unterstiitzungsmoglichkeiten durch Informations- und Kommunika-
tionstechnologie (IKT), wobei unsere Zielsetzung die Identifikation neuer Systemdienstleistun-
gen ist, die iiber die Angebote konventioneller IKT hinausgehen. Unsere Darstellung griindet
sich iiberwiegend auf abgeschlossene oder laufende Forschungsprojekte in der Forschungsgruppe
Wissenmanagement am Deutschen Forschungszentrum fiir Kiinstliche Intelligenz, bezieht aber
auch die aktuelle Literatur im Bereich Softwareunterstiitzung fiir WM mit ein. Als ‘Nebenpro-
dukt® versuchen wir dabei den Forschungsansatz unserer Arbeitsgruppe zu illustrieren, der den
Software-Support fiir WM als Integration von Geschaftsprozessmanagement, ontologiebasiertem
Information Retrieval und automatischem Dokumentverstehen begreift.

1 Einleitung

Wissensmanagement ist ein

— strukturierter, ganzheitlicher Ansatz

— um den Umgang mit Wissen (Know-How, Kenntnisse, Skills, aktive Dokumentation)
— auf allen Ebenen (Individuum, Gruppe, Organisation)

— nachhaltig zu verbessern,

— um Kosten zu senken, Qualitit zu steigern, und Innovation zu fordern. [49]

Die Definition von NetAcademy [49] weist auf wesentliche Elemente des Wissensma-
nagements hin, insbesondere die Tatsache, dass die Komplexitit der Aufgabenstellung ein
abgestimmtes Instrumentarium zur Beeinflussung von Personen, organisatorischen Gege-
benheiten und technologischer Unterstiitzung (people, processes, and technology [52,7])
erfordert. Obwohl man sich mit einem Gegenstand der Management-Massnahmen befasst
(Wissen), der noch nie so explizit im Zentrum des Interesses stand, zeigt die Definition
aber auch durchaus Ahnlichkeiten zu fritheren unternehmensweiten Initiativen, wie Qua-
litatsoffensiven oder Business Process Reengineering (BPR) Ansatzen [31] der 80er und
90er Jahre auf. Dabei ist offensichtlich, dass jede ernstzunehmende Wissensmanagement-
Anstrengung in einem Unternehmen im Endeffekt auf ein schwieriges und langwieriges
Change Management Programm hinauslauft.



Viele Untersuchungen zeigen (siehe z.B. [18,15]), dass IKT dabei zwar als wesentlicher
enabling factor heute Dinge ermoglicht, die man so vor 10 Jahren nicht konzipiert héatte,
dabei aber nichtsdestoweniger nicht die zentrale Rolle spielt. Insbesondere werden die
meisten praktisch umgesetzten WM-Initiativen durch weitgehend konventionelle IKT, wie
Datenbank- oder Intranet-Systeme unterstiitzt. [13] enthilt manches Beispiel fiir innovati-
ven Software-Support im Wissensmanagement; dabei handelt es sich jedoch tiberwiegend
um Forschungsprototypen, nicht um fielded applications. Dies verwundert, da der hohe An-
spruch, Wissen selber zum Gegenstand expliziter Management-Massnahmen zu machen,
es nahelegen wiirde, dass hierfiir auch neuartige Softwaremethoden erforderlich sind.

Ahnlich wie mit dem Einsatz hochinnovativer IKT verhalt es sich auch mit der Ver-
bindung von Wissens- und Geschaftsprozessmanagement: auch wenn seit einigen Jahren
sporadisch auf die enge Verquickung der beiden Themen hingewiesen wird (siehe z.B.
[66,32]), so ist doch die systematische Verbindung beider Zielsetzungen noch kaum Gegen-
stand allgemeiner Betrachtungen. Dennoch gibt es viele Griinde, sich mit der gemeinsamen
Betrachtung von Geschiftsprozessen und Wissensmanagement zu befassen, wie z.B.:

Beide Initiativen (BPR und WM) zielen zumindest teilweise auf dhnliche Optimie-
rungsgrofen (Qualitat, Effizienz, ...) ab, was eine gemeinsame Schwachstellenanalyse
und strategische Planung nahelegt.

Beide Initiativen erfordern, wenn auch mit unterschiedlicher Gewichtung, ein Zusam-
menspiel von Motivations-, organisatorischen und technologischen Mafinahmen, die
aufeinander abgestimmt sein sollten.

Beide Initiativen erfordern umfassende Change Management Ansitze, die mit einer
isolierten Zielsetzung eventuell als zu aufwendig betrachtet wiirden, sich aber mit zwei
synergetischen Zielen besser ‘rechnen’.

Beide Initiativen erfordern zu ihrer optimalen Umsetzung detaillierte Organisations-
analysen (Unternehmensziele und critical success factors, Aufbau- und Ablauforgani-
sation, eingesetzte Technologie etc.), deren Ergebnis sich doppelt nutzen lasst.

Erst in der unmittelbaren Vergangenheit begann man auf einer etwas breiteren Front,
die Integration beider Themen zu untersuchen, beispielsweise in einem AAAI Spring Sym-
posium [61], oder in einer Reihe kiirzlich gestarteter EU-Projekte (siehe z.B. [17,19]).

In diesem Papier wollen wir anhand aktueller Forschungsprojekte aus der DFKI Wissens-
management-Gruppe versuchen, eine systematische Betrachtung der Integrations- und
Synergiepotentiale beider Themen zu erarbeiten. Zur Zeit gibt es noch kaum solche grund-
satzlichen Uberblicksdarstellungen. Uns ist diesbeziiglich nur die Arbeit von Goesmann et
al. [28] aus dem BMBF-Verbundprojekt MOVE bekannt.

Als erstes Strukturierungskriterium fiir unseren Uberblick wollen wir verschiedene Pha-
sen der Systemgestaltung nutzen:

Systemdesign: Sowohl WM- als auch BPM-Projekte erfordern eine umfassende Planungs-,
Analyse- und Einfithrungsphase. Es stellt sich die Frage, inwiefern hierfiir abgestimm-
te, integrierte Methoden entwickelt werden kénnen.

Systemnutzung: Zur ‘Laufzeit’, also im operativen Betrieb eines BPM-Systems (konkret
bedeutet dies dann, eines Workflow-Systems) und eines WM-Systems, kénnen diese
interoperieren. Diese fiihrt zu beiderseitigen Nutzeffekten und neuen Systemdienstleis-
tungen.



Systemevolution: Im Sinne der kontinuierlichen Prozessverbesserung sollte
wahrend der Systemlaufzeit laufend systematisch Verbesserungspotential identifiziert
und genutzt werden. Diese ‘Metaebene‘ zum eigentlichen Operativsystem kann i.w. als
WM-Ebene betrachtet werden.

Diese drei Phasen, bzw. Ebenen der Systembetrachtung werden im folgenden jeweils
in einem eigenen Kapitel diskutiert.

2 Systemdesign: Wissensorientierte Organisationsanalyse und
Strategisches Wissensmanagement

Wissensmanagement als Management-Aktivitdt mit weitreichenden Implikationen fiir die
Arbeitsablaufe einer Organisation, muss sich wie jede andere Management-Aktivitat an
den globalen Zielsetzungen der Unternehmung ausrichten, in einer initialen Analysephase
Schwachstellen analysieren und Ziele setzen, und in einer Konzeptionsphase den Fokus
der zuerst anzugehenden WM-Massnahmen setzen. Praktisch alle strukturierten Ansatze
fiir die Durchfiilhrung von WM-Initiativen sind im Kern als Top-Down-Ansétze konzipiert
und sehen solche Schritte vor.

Bei Karl Wiig beispielsweise wird als eines von acht wichtigen Themengebieten bei der
Durchfiihrung eines WM-Programms die Fokussierung auf klar definierte WM-Projekte
genannt: ‘Pursue targeted KM focus determined from the knowledge landscape mapping
insights and other opportunities and based on KM priorities that align with enterprise
objectives: Undertake “bite-sized“ and sharply targeted KM initiatives with clear benefit
ezpectations that cumulatively build to implement the KM vision. ¢ [69)].

Dabei wird jedoch weder im Detail spezifiziert, wie man denn die Wissenslandschaft
effektiv kartographiert, noch wie man zu Entscheidungen liber sinnvolle Schwerpunktset-
zungen kommt.

In der Know-Net Methode [7,39] bietet sich ein ahnliches Bild, wenn auch manche
Details besser beschrieben sind. So wird beispielsweise in Schritt 2 der Stufe I “Strategic

Abbildungl. Stufe I der Know-Net Wissensmanagement-Methode [89].

Planning for Knowledge Management” immerhin vage eine Vorgehensweise angegeben,
welche den ersten Schritten im Geschéftsprozess-Reengineering naturgemaf nicht unéhn-
lich ist:

Hier wird zumindest angedeutet, dass eine Analyse top-down von der organisatori-
schen Vision tiber die kritischen Erfolgsfaktoren zu den dafiir relevanten Prozessen und



Step 2: Link KM strategy|Organize workshop / conduct interviews

with corporate strategy |Analysis

o identify vision, strategy, and objectives

o identify critical success factors

o link strategy to critical success factors,
improvement needs, key people and pocesses
Select the key business area and process of focus

Abbildung2. Schritt 2 von Know-Net, Stufe I [39].

Knowledge Assets erfolgen kann. Auch bei der Umsetzung konkreter WM-Aktivitdten wird
das in Geschiftsprozessen anfallende / benutzte Wissen immerhin als Interventionsbereich
identifiziert, wenn sich auch hier, dhnlich wie bei Wiig die Vorschlage zur Vorgehensweise
in Grenzen halten.

Develop iKnowledpe Assel Schema

Abbildung3. Stufe II der Know-Net Wissensmanagement-Methode [89].

Macintosh et al. [41] geben in dieser Hinsicht schon etwas deutlichere Ratschlége.
Neben einer Reihe anderer Analyse- und Modellierungstechniken stellen sie Knowledge
Asset Roadmaps [40] vor, eine Weiterfiihrung der Idee der Technologie-Roadmaps fiir die
strategische Planung. Bei diesem Ansatz setzt man fiir den betrachteten Planungshorizont
verschiedene fiir die angestrebten Geschéiftsziele relevanten Facetten — wie Schliisselpro-
jekte, involvierte Wissensprozesse, oder eben auch wichtige Geschaftsprozesse — in struk-
turierter Weise zueinander in Beziehung, um so — getrieben von den Geschéftszielen -
erfolgskritische Wissenstréager, erforderliche Wissensinhalte, Schwachstellen und Liicken
usw. zu analysieren (vgl. Abbildung 4).

Die CommonKADS-Methode [6,56], urspriinglich entwickelt als methodisch fun-
dierte Vorgehensweise fiir den Bau von Expertensystemen, bietet einen umfassenden Rah-
men zur Entwicklung von WM-Systemen. Hier wird, wie bei keiner anderen uns bekann-
ten Methode, ein durchgsngiges Vorgehensmodell und ein umfassender Analyseansatz,
mit Geschéftsprozessen und Aufgabenbeschreibungen im Mittelpunkt, angeboten. Wei-
tere, fiir die praktische Umsetzung wesentliche, Module befassen sich beispielsweise mit
Machbarkeits- und Kosten-Nutzen-Analysen fiir mogliche Handlungsoptionen.
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Abbildung4. Beispiel fiir eine Knowledge Asset Roadmap [41].

Verglichen mit den zuvor genannten Methoden von Wiig und Know-Net bewegt sich
das CommonKADS-Modell auf einer feinkdrnigeren Ebene und gibt daher etwas ‘hand-
festere® Hilfestellung. Fiir die frithen Phasen der Unternehmensanalyse mag dieser Detail-
lierungsgrad allerdings eventuell zu hoch sein, bedingt er doch umfangreiche Interview-
(bzw. allgemeiner: Wissenserfassungs-) und Modellierungstéatigkeiten. Hier erscheint uns
der Roadmap-Ansatz von Macintosh et al. angemessener. Jedenfalls bestéitigen die Praxis-
erfahrungen unserer Projektpartner im DECOR-Projekt [19], dass eine rigide Prozess-
orientierung zur Strukturierung der wissensorientierten Organisationsanalyse eine wert-
volle Hilfe ist, um zielfiihrend arbeiten zu kénnen [47].

Weiterhin kann man feststellen, dass sowohl Macintosh et al. als auch CommonKADS
bei ihren Darstellungen der erforderlichen Analysetatigkeiten i.a. auf der Ebene der Identi-
fikation von Wissensquellen (Tickermeldungen von Reuters, die Unternehmensbibliothek,
der Kollege XY, ...) oder groben Wissensbereichen (Wissen liber Wettbewerber, Wissen
iiber neue Produkt-Markt-Kombinationen, ...) enden. In Know-Net und in DECOR da-
gegen verfolgen wir den Ansatz, zum Zwecke vereinfachter inhaltsorientierter Navigation
im Unternehmensarchiven und verbesserter automatischer Informationsbeschaffung aus
diesen Archiven bzw. anderen Quellen auch eine weitergehende inhaltsbezogene Charak-
terisierung von Wissensinhalten und -bedarfen auf der Basis von Doméanenmodellen bzw.
-ontologien anzustreben [11,58] (dies spiegelt sich in Abbildung 3 im Arbeitsschritt ‘de-
velop knowledge asset schema‘’ wider, der sowohl die Analyse benutzter Wissensquellen
und grober Inhaltsbereiche als auch feinerer Inhaltsbeschreibungen und Wissensstruktu-
ren umfasst). Auch fiir diese verfeinerten Doméanenanalysen, die durch die o.g. Methoden
nicht sehr weitgehend unterstiitzt werden, erscheint uns eine Vorgehensweise verniinftig zu
sein, welche durch die Aufgabenanalyse der Geschéftsprozessmodellierung getrieben wird.

Motiviert aus dem engeren Kontext der Wissensakquisition fiir Expertensysteme, stel-
len Speel et-al. [60] fiir diese Detailanalysen u.a. eine Methode vor, die auf der Basis
von Problem-Cause-Solution Diagrammen das graphische Knowledge Mapping unterstiitzt.
Solche aufgabengetriebenen Analysemethoden kénnten eine sinnvolle Ergénzung einer pro-
zessorientierten ‘dusseren Schleife’ in der Tradition von Know-Net und CommonKADS
sein.



3 Systemnutzung: Kopplung von WM und Workflow

[28] stellen zu Recht fest, dass sich besondere Ansatzpunkte zur Unterstiitzung der Durch-
flihrung von Geschéftsprozessen durch ein WM-System immer dort ergeben, wo komple-
xe, wissens- und informationsintensive Aktivitdten unterhalb des Granularitatsniveaus der
Modellierung vorliegen. Gerade bei solchen Aktivititen ist es besonders niitzlich, wenn der
Benutzer auf zusdtzliches Wissen zur Bearbeitung der Aufgabe zugreifen kann. Fiir die-
sen Zugriff auf bereits vorhandenes Wissen wihrend der laufenden Workflow-Ausfiihrung
ergeben sich nun interessante Nutzeffekte, die das WM-System bei der Bereitstellung ab-
gelegten Wissens vom Workflow-Management-System ziehen kann:

Prozessorientierte Archivorganisation: die einfachste Art der Synthese ergibt sich,
wenn man als eine (ggf. von mehreren) Indexierungsdimension fiir ein Wissensarchiv die
Geschéftsprozesse und/oder Aufgabenmodellierungen der Organisation benutzt, so dass
man jedes Wissenselement {iber den Prozess bzw. die Aufgabe auffinden kann, fiir den/die
dieses Wissenselement relevant ist. Diese Sichtweise ist zumindest fiir ‘Best Practice‘ Da-
tenbanken zu gewissen Prozessschritten naheliegend, kann aber sicher noch sehr viel all-
gemeiner Anwendung finden [64,36]. Zwei Beispiele zu diesem Ansatz:

Das im BMBF-Verbundprojekt MOVE (Verbesserung von Geschiftsprozessen mit fle-
xiblen Workflow-Management-Systemen) entstandene ‘Workflow Memory Information Sys-
tem‘ (WoMIS) [29] koppelt iiber Internet-Technologie ein WEIMS der Firma CSE mit ei-
nem Web-basierten Informationssystem. Dieses organisiert Workflow-Primardokumente
(im Workflow zu bearbeitende Dokumente) ebenso wie unterstiitzendes Material (Weisun-
gen, Informationen {iber involvierte Kunden, ...} und Informationen auf der Metaebene
(Diskussionen oder Kommentare zur Aufgabenausfiihrung etc.) in sogenannten Kontex-
ten. Kontexte sind hierarchische Baumstrukturen, die alle im Workflow involvierten Ob-
jekte (Aktivitdten, Werkzeuge, Dokumente, Rollen, Geschiftsprozesse und Geschiftsfille
bzw. Instanzen) reflektieren und als Container fiir alle mit diesem Objekt befassten Infor-
mationsobjekte dienen konnen. Diese direkte Entsprechung zwischen Workflow-Objekten
und Informationsstrukturierung erleichtert einen nahtlosen Ubergang zwischen Workflow-
Primérprozess und Wissensprozessen.

Eine sehr dhnliche Funktionalitét stellt das CognoVision Tool der DHC GmbH [47,20]
zur Verfligung. Dieses bietet auflerst méachtige und flexible Méoglichkeiten, Dokumentba-
sen durch annotiert verlinkte Begriffsnetzwerke zu organisieren. Anwendungsszenarien des
Tools umfassen beispielsweise hochgradig dokumentlastige Anderungsprozesse fiir SAP
R/3-Installationen in sicherheitskritischen Anwendungsbereichen. Fiir solche Vorgénge las-
sen sich die aufgabenspezifischen Dokumente (Systemhandbiicher, Input- und Zwischener-
gebnis-Dokumente, Standard-Vorgehensmodelle und -Testfille, Dokumentationsschablo-
nen, ...) fiir den einfachen Benutzerzugriff nach verschiedenen Sichten ordnen, beispiels-
weise mithilfe einer Modellierung der Anderungsprozedur. Hierzu kann man z.B. mit dem
ARIS-Toolset erzeugte Visualisierungen von Prozessmodellen importieren und diese als
graphische Zugangsschnittstelle zum Dokumentarchiv benutzen. Ein dhnliches Ziel (Pro-
zessmodelle zur Navigationshilfe) verfolgt der gedion Prozessnavigator [25].

Aktive Informationslieferung: Die néchste Stufe von Systemdiensten organisiert nicht
nur Wissensinhalte nach ihrem Prozessbezug, sondern nutzt die Prozessausfithrung direkt,



um von ihr aktiv Informationsbereitstellungsdienste zur Prozesslaufzeit anstofien zu las-
sen. Damit kénnen dem Nutzer proaktiv Information geliefert werden, die er selber u.U.
gar nicht erwartet oder gesucht hatte. Es entfillt ferner der manuelle Suchaufwand. Prin-
zipiell konnten so automatisch aufgefundene Informationen sogar vor der Anzeige beim
Benutzer noch weiterverarbeitet werden, z.B. zur benutzerorientierten Prisentationsauf-
bereitung (Personalisierung von Information), zur Vorverarbeitung (z.B. Abstracting zur
Konzentration auf das Wesentliche) oder zur Berechnung von Losungsvorschlagen. Einfa-
che Beispiele fiir die automatisch vom WfMS gesteuerte Informationsverarbeitung:

Das DFKI-Projekt OfficeMaid [10] erweiterte die Workflow-Modellierung dahingehend,
dass Wissen iiber Dokumentstrukturen und typische Dokumentketten (z.B. Angebot-
Bestellung-Rechnung-Lieferschein) zusammen mit zu Mail-Accounts assoziierten, keyword-
basierten Interessensprofilen (bzw. Zustandigkeitsbereichen) benutzt werden konnte, um
Eingangspost in einer Organisation nach dem Einscannen und den niedrigeren Ebenen der
Dokumentanalyse automatisch an den zustandigen Bearbeiter im entsprechenden offenen
Workflow zu schicken.

Das Produkt IntelliDoc [12] von COI setzte die OfficeMaid Ideen in die kommerzielle
Praxis um. Dieses klassifiziert eingehende Dokumente und verteilt sie entweder direkt in
die personlichen Postkorbe der ermittelten Empfanger (iiber personell vorgegebene Profile
beziiglich Dokumentenart und extrahierten Inhalten), oder indirekt durch den Start eines
entsprechenden Workflows (anhand der Dokumentenart).

Dynamischer Prozesskontext: Geht man noch einen Schritt weiter, kann man auch
noch den dynamischen Kontext der aktuellen Prozessinstanzen heranziehen, um spezifi-
schere Informationsrecherchen durchfiihren zu kénnen. Eine erweiterte Prozessmodellie-
rung, die inhaltliche Aspekte der zu bearbeitenden Aufgaben umfasst, kann zur Prozess-
ausfiihrungszeit instanzenspezifische Recherchen anstofien.

Am DFKI wurde dieser Ansatz verschiedentlich erprobt, insbesondere in den Projekten
VirtualOffice [68,4] und KnowMore [3], die wir weiter unten in einigem Detail erlautern
werden. Auf dem KnowMore Konzept beruhende Ansitze wurden inzwischen beispielsweise
auch am AIFB der Uni Karlsruhe entwickelt [62,63].

Drei-Ebenen-Systemarchitektur. Betrachtet man die drei obigen Prinzipien des pro-
zessangebundenen Wissensmanagements, so verwirklichen sie i.w. die beiden Ideen:

Knowledge is Knowledge is
information made actionable. information in context.

Prinzipiell lassen sich alle drei Prinzipien vereinen, wenn man als grobe Systemarchi-
tektur den Drei-Ebenen-Ansatz aus dem KnowMore-Projekt (siehe Abbildung 5) verfolgt:

Eine Anwendungsebene verwirklicht die Aufgabenanbindung, um Akti.vheit un_d
Kontextsituiertheit von Informationsdiensten zu verwirklichen, ebenso Un'aufdrll.ngllchkelt
und Integration der WM-Funktionalitéten in die existierenden Priméirarbeltsaplaufe. Auch
wenn man sich in speziellen Fillen (z.B. Design-Support fiir Konstrukteux:e) tlefergehend.e
Aufgabenmodelle als Basis eines Assistenzsystems denken kann, so erschien uns doch die
Verwendung eines Workflow-Systems als pragmatisch am niitzlichsten. A'xndere Grupper.l,
2.B. im Rahmen der EULE/2-Entwicklung, haben auch den Weg beschritten, durch weit
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Abbildung5. Die KnowMore 3-Ebenen-Architektur.

iiber den konventionellen Workflow-Ansatz hinausgehende Vorgangsunterstiitzungssyste-
me ebenso die méglichen Dienste eines WM-Supports zu erweitern [42,54]. Unsere eigenen
weiteren Arbeiten in den DFKI-Projekten FRODO [1] und DECOR [19] werden die Frage
spezifischerer Unterstiitzung fiir wissensintensive Workflows betreffen (siehe auch [57]).

Eine Wissensbeschreibungsschicht erlaubt formale Beschreibungen von Wissens-
elementen und dariiber dann Retrieval-, Wissensintegrations- oder -verarbeitungsschritte.
Momentan sehen wir auf dieser Ebene einfache, karteikartendhnliche Beschreibungen von
Wissenselementen, die sich auf Ontologien des Anwendungsbereichs beziehen, um Aussa-
gen liber Dokumentinhalte zu machen. Einfache Information Retrieval Algorithmen ver-
arbeiten diese ‘Karteikarten‘ und kénnen ggf. zur Verbesserung ihrer Ergebnisse das on-
tologische Hintergrundwissen benutzen. Die in diesem Papier relevante Aussage ist i.w.
die, dass auch Geschaftspozessbezug eine wichtige Eigenschaft ist, die man in solchen
Wissensbeschreibungen erfassen sollte.

Auf der Ebene der Informationsquellen schliefilich hat man i.a. eine Vielzahl hete-
rogener Informationsquellen und -kanéle von unterschiedlicher Form und Inhalt.

Auch wenn dies keinen direkten Bezug zum Thema der Geschéftsprozessorientierung
hat, so wollen wir doch der Vollstandigkeit halber erwédhnen, dass sich eine Vielzahl der zur
Zeit als Wissensmanagement-Losungen gehandelten IT-Dienste (siehe z.B. [51]) beziiglich
der KnowMore Architektur gut einordnen ldsst, wenn man noch zwei zusitzliche Unter-
scheidungsdimensionen hinzufiigt, die zum einen den Ubergang von der Quellenebene zur
Informationsbeschreibung und zum anderen die Mittelschicht selber betreffen:

A) Strukturiertheit des Inputs: innovative Lésungen beispielsweise zur ontologie-
basierten, intelligenten Recherche im Internet oder aus Datenbanken lassen sich oft nach
ihrem Input unterscheiden.



. Im einfachsten Fall greift man auf Datenbanken zu, also einen vollformalisierten
Inhalt (der Suchagent ‘kennt und versteht‘ die Semantik der Daten durch die Kenntnis
des DB-Schemas und kann daher eine komplexe Anwendungslogik zur Verarbeitung
verwirklichen). Hier sollte man normalerweise noch nicht von Wissensmanagement
sprechen.

. Die néchste Stufe betrifft die Faktensuche, -extraktion und -kombination von Daten
aus annotierten Internet-Seiten, wie beim Ontobroker des AIFB [23] oder verwand-
ten Ansitzen im Bereich Semantic Web. Im Grunde hantiert man immer noch mit ei-
nem gut verstandenen, einfachen Input, namlich informellen ‘Informationshappchen,
die aber vollstidndig in ein formales Informationsmetamodell (die Anwendungsontolo-
gie, i.w. ein angereichertes DB-Schema) eingebettet sind. Dies ermoglicht eine méchti-
ge Ausweitung des Gesamtszenarios in Richtung weltweit verteilter Informationen, die
von automatischen Suchagenten intelligent aufgespiirt, integriert und weiterverarbeitet
werden. Diese weitreichenden Moglichkeiten, Intelligenz in die Informationsbeschaf-
fungsdienste einzubauen und dabei das Thema Internet in den Ansatz zu integrieren,
lasst hier bereits viele von Wissensmanagement reden, auch wenn die pure Technik
zuerst einmal allenfalls fortgeschrittene Informationstechnik darstellt.

. Die automatische Papier-Formularerkennung (vom Scannen iiber die optische Zei-
chenerkennung bis zur Zuordnung von Formularinhalten zu einem elektronischen Dat-
nmodell), wie beispielsweise von der insiders information management GmbH mit dem
Produkt smartFIX [33] angeboten, wiirden wir auf einer dhnlichen Stufe sehen, mit
einer zusatzlichen Indirektion durch die Papier-nach-Computer Transformation. In-
teressant wird eine solche Funktionalitdt dann, wenn man, wie oben bereits bei COI
Intellidoc bzw. im VirtualOffice Projekt die Ergebnisse der Informationsextraktion di-
rekt in einen laufenden Geschaftsprozess einspeist.

. Bewegt man sich von der Ebene der stark strukturierten (was Formulare sind) zu
semi- oder unstrukturierten Quellen (z.B. Nachrichtenticker) und versucht in diesen
Fakten aufzufinden, die sich einem formalen Modell zuordnen lassen, gelangt man zur
Informationsextraktion aus Papier- oder Internet-Dokumenten mit Dokumentana-
lysemoduln oder Wrappern. Da man hier die Moglichkeit zur stindigen automati-
sierten Durchsuchung vieler Informationsquellen mit hohem Nachrichtendurchsatz auf
komplexe Muster hin besitzt, ergibt sich nun durchaus ein neuartige Qualitdt von Sys-
temdiensten, die unseres Erachtens langsam den Begriff WM rechtfertigen. O‘Leary
zitiert z.B. eine Anwendung von Price WaterhouseCoopers, bei der ein automatischer
Informationsfilteragent kontinuierlich Wirtschaftsmeldungen beobachtet, um Hinwei-
se auf Wechsel in den Chefetagen wichtiger Firmen zu finden und interessierte Mit-
arbeiter darauf hinzuweisen [50]. Solche Dienste diirften in der nahen Zukunft noch
weitreichende Verwendung finden; auch verspricht die Basistechnologie vielfaltige Ein-
satzmoglichkeiten im FElectronic Commerce.

. Geht man nicht mehr nur von einer unstrukturierten Freitexteingabe aus, sondern
auch noch von einem nur oberflachlich bekannten (d.h. in Form einer flachen Themen-
liste bzw. allenfalls einer Themenhierarchie) Zielmodell, gelangt man in den Bereich
der Textklassifikation [34,45]. Sie ist ein wesentliches Element der Informations-
filterung bei der profilorientierten, individuellen Informationsbereitstellung. Uns er-
scheinen insbesondere selbstlernende und adaptive Klassifikationsansatze als zukunfts-
trachtig. Hier besteht auch noch ein deutlicher Forschungsbedarf.



6. Die anspruchsvollste Ebene erreicht man, wenn man von unstrukturierten Einga-
bedokumenten und unbekannter Zielstruktur ausgeht. Eine Vielzahl leistungsfahiger
Software-Produkte, beispielweise von Autonomy [8], CognIT [16], insiders [33], oder
Smartlogik[59], versucht durch automatische InhaltserschlieBung von Textdoku-
menten anspruchsvolles Information Retrieval zu ermoglichen. Da man den Anspruch
erhebt, semantischen Gehalt beliebiger Texte auf der Basis von Techniken wie Neuro-
nale Netze, Fuzzy-Logic, Support Vector Machines etc., zu erschliefien, ist der Bezug
zum Wissensmanagement naheliegend.

B) Machtigkeit der Mittelschicht: Eine weitere Unterscheidung der Machtigkeit
von Systemen findet sich in der Funktionalitdt der mittleren Informationsverarbeitungs-
schicht. Die Komfortabilitat der hier angebotenen Dienste korreliert verstandlicherweise
dahingehend mit der Strukturiertheit des Informationsmodells, als eine weitgehend formale
Wissensbeschreibungsschicht (z.B. ein reines DB-Schema wie bei den vier ersten der oben
beschriebenen Szenarien) natiirlich komplexere Verarbeitungen erlaubt. Eine strukturierte
Ubersicht der méglichen Auspragungen dieser Mittelschicht ist noch zu liefern. Unterschei-
dungskriterien bestehen zumindest einmal darin, ob man eine einfache schliisselwortbasier-
te oder eine ontologiebasierte Informationssuche, mit oder ohne Hintergrundwissen, mit
oder ohne Darstellung von Unsicherheit und Vagheit, durchfiihrt; ob diese Suche iiber
eine oder tiber mehrere Quellen lauft; ob dabei mehrere Informationsagenten kooperie-
ren; ob eine Informationsintegration aus verschiedenen Schemata unterschiedlicher Quel-
len durchgefiihrt wird; ob Rechercheergebnisse eines Agenten von anderen Agenten zur
weiterfilhrenden Suche benutzt werden.

Der Ontobroker des AIFB Karlsruhe [23] ist ein gutes Beispiel, wo auf der Basis eines
stark formalisierten Informationsmodells weitgehende Inferenzen zum Auffinden ‘versteck-
ter Fakten‘ gezogen werden konnen. Die Forschungscommunity ‘Intelligent Information In-
tegration‘ [24,65] befasst sich im Umfeld von Multidatenbanksystemen, organisationsiiber-
greifenden Workflows und E-Commerce mit Fragen der gemeinsamen Verarbeitung von
iiberlappenden Daten mit unterschiedlichem DB-Schema. Im Bereich der Informations-
recherche im Internet gibt es Prototypen, wo Suchagenten Ergebnisse austauschen und
weiterverarbeiten, um gemeinsam komplexe Recherchen durchzufiihren [37,38]. Das The-
ma der Kopplung formaler Suchverfahren und natiirlichsprachlicher Reprasentationen in
Texten wird z.B. bei [30] diskutiert.

Wir gehen davon aus, dass all diese Themen in einem realistischen Szenario fiir eine
intelligente Informationsinfrastruktur im Unternehmen eine Rolle spielen. Daher definieren
wir unsere Vision fiir den Software-Support im WM als:

Wissensmanagement =
Geschdftsprozesse + Intelligentes Information Retrieval + Dokumentverstehen

Die Zukunft muss zeigen, welche der theoretisch méglichen Arbeitspunkte im aufgezeigten
Spektrum praktisch relevant und 6konomisch anwendbar sind. Wir sehen jedenfalls im Zu-
sammenspiel von Aufgabenanbindung, machtiger Wissensbeschreibungs- und -inferenzschicht
und weitgehenden InhaltserschlieBungsagenten einen Schliisselansatz zur Implementierung
neuartiger und anspruchsvoller WM-Unterstiitzung. Im folgenden wollen wir zwei kiirzlich
beendete Forschungsprojekte am DFKI beschreiben, die sich im Ansatz bereits in diese
Richtung bewegen.



Das VirtualOffice Projekt

Schwerpunkt in VirtualOffice ist sowohl die Entwicklung eines DAU-Systems (document
analysis and understanding), welches unter Zuhilfenahme von Kontextinformationen aus
dem umgebenden Unternehmenskontext seine Aufgabe effizienter verrichtet, als auch die
Integration der papierbasierten Informationen in die automatisierten Geschiftsprozesse,
sprich Workflows.

Bei einem DAU-System kann man zwei Hauptschritte unterscheiden: Die Dokument-
analyse dient als Lieferant einer einheitlichen Reprasentation von Informationen aus ein-
gescannten Dokumenten zusammen mit beschreibenden Attributen. Dazu geh6éren Kompo-
nenten wie die OCR (Optical Character Recognition), die das Dokumentbild in verarbeit-
baren ASCII-Text transformiert oder auch die Strukturklassifikation, die Dokumentteile
erkennt, wie z.B. Adresse, Betreff, etc. Diese Informationen dienen als Eingabe fiir das
Dokumentverstehen, das den Dokumentinhalt erschlieft. Dazu gehéren Komponenten wie
die Dokumentklassifikation, die den Nachrichtentyp (Rechnung, Lieferschein,...) bestimmt
(eine detailliertere Beschreibung findet sich in [10]). Anhand der Zuordnung von Eingangs-
post zu den zugehorigen Workflow Instanzen soll im folgenden das VirtualOffice-Konzept
erlautert werden.

Prozessidentifikation. Wir betrachten als Beispiel einen Beschaffungsprozess, in dem
bereits eine Bestellung an einen Lieferanten geschickt wurde und nun im Workflow auf
die Auftragsbestitigung gewartet wird. Damit hat der Workflow einen Informationsbe-
darf, der durch Zuordnung des zugehdrigen Dokumentes aus der Eingangspost befriedigt
werden kann. Die dafiir benotigte Prozessidentifikation wird erreicht durch einen Ver-
gleich von Dokumentinformationen aus der Eingangspost mit entsprechenden Daten in
den Workflow Instanzen. Um dies der DAU zu ermoglichen, miissen alle relevanten Daten
aus den Workflows - also der Workflow Kontext - zugreifbar sein. Da heutige (kommerziel-
le) WEMS kein Kontext-Konzept besitzen, ist der benétigte Kontext fiir das DAU-System
nicht zugreifbar. Deswegen wurde in VirtualOffice der sogenannte Kontextpool eingefiihrt,
eine W{MS-externe Datenbank, in der Kontextinformationen abgelegt werden kénnen. Die
Kontextsammlung kann zu unterschiedlichen Zeitpunkten stattfinden: entweder wahrend
der gesamten Workflow Ausfithrung, oder nur dann, wenn Kontext von der DAU bendétigt
wird. Letzteres ist jedoch nur méglich, wenn alle relevanten Daten dann (noch) zugreifbar
sind, wenn etwa das WEMS Zugriff auf alle in der Instanz erzeugten Dokumente erlaubt
(fiir eine detailliertere Erlauterung des Integrationskonzeptes siehe [44]).

Das DAU-System seinerseits arbeitet mit dem Konzept der Erwartungen. Eine Erwar-
tung beschreibt sowohl Inhalt und Bedeutung eines erwarteten Dokumentes, als auch den
Informationsbedarf des Workflows, typischerweise als Liste zu extrahierender Daten (z.B.
Rechnungsnummer, Absender). Zur Zuordnung zu einer bestimmten Workflow Instanz
enthalt eine Erwartung weiterhin auch administrative Daten, wie etwa deren ProzessID.
Alle Erwartungen werden in der sogenannten Frwartungshaltung dem DAU-System zur
Verfiigung gestellt.

Wie nun aus dem Kontextpool Erwartungen fiir die DAU werden, veranschaulicht Ab-
bildung 6: Zu einem bestimmten Zeitpunkt tritt im Workflow ein Ereignis ein, das eine
‘externe’ Antwort nach sich zieht. Im dem bereits angesprochenen Beschaffungsprozess
bedeutet dies, dass eine Bestellung erstellt und versendet wurde und nun eine Auftrags-
bestatigung erwartet wird. Der Workflow driickt nun diesen Informationsbedarf in einer



Erwartung aus. Diese Erwartung wird durch eine Inferenzmaschine erzeugt, die den Kon-
textpool als Faktenbasis nimmt und eine Menge von Transformationsregeln benutzt. Diese
Regeln beziehen aus dem Kontextpool Workflow-Kontextinformationen zu moglichen In-
halten des zu erwartenden Dokumentes. Sie transformieren einerseits die Informationen,
die in der Doménenontologie des Workflows und dessen Anwendungen genutzt wurden, in
die Doméanenontologie des DAU-Systems. Andererseits wird Doménenwissen angewandst,
um aus dem gesammelten Kontext eine Beschreibung des erwarteten Dokumentes abzulei-
ten. Solches Wissen beinhaltet z.B., dass der Empfénger der ausgehenden Bestellung der
Absender der Auftragsbestatigung sein wird.

Die Erwartung wird in die Erwartungshaltung eingefiigt und stellt somit den benétig-
ten Workflow Kontext fiir die DAU dar, die diesen nutzt, um eingehende Dokumente zu
analysieren und einer bestimmten Erwartung zuzuordnen. Ist dies geschehen, wird das
Dokument mit allen zusétzlich angeforderten Daten der Workflow Instanz iibergeben. In-
nerhalb der Instanz findet dann eine Verifikation der Prozesszuordnung und der extrahier-
ten Daten statt. Ist die Zuordnung korrekt, wird die Bearbeitung des Workflows mit dem
Dokument fortgesetzt.

Sogenannte Standarderwartungen bilden ‘unerwartete‘ Eingangspost auf das WfMS ab,
wie etwa Werbung auf einen neu zu startenden Workflow und Mahnungen als eine erwei-
terte Analyseaufgabe, in der alle Erwartungen (auch bereits befriedigte) zur Bestimmung
des zugehorigen Prozesses herangezogen werden.
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Abbildung8. Prozessidentifikation in VirtualOffice.

workfiow information documents
retrieval Gocument

documents ’3’

S “retrieve
e T IR o° =

context

% = -
workftow engine E’

@1 KIT descriptions
n  coniext variables

@i@ 3

Abbildung?7. Aktive Informationslieferung in KnowMore.



Vorteile. Der in VirtualOffice verfolgte Ansatz bietet Vorteile sowohl fiir die DAU als
auch fiir das Workflow Management;:
Effizienzsteigerungen auf der DAU-Seite durch

— Analyse der Dokumente im Unternehmenskontext

— Verkiirzung der Laufzeiten z.B. durch Suchraumreduzierung

— zielgerichtete Informationsextraktion

— Einsatz verschiedenster Analysestrategien basierend auf Erwartungen
— erhohte Trefferquote des Gesamtsystems

auf der Workflow Management Seite:

— Automatisierung der Posteingangsschnittstelle eines Unternehmens

— verbesserter Ubergang zwischen papierbasierter und elektronischer Bearbeitung

— Zuordnung zur Instanz und nicht nur zu einem Arbeitskorb

— Reduzierung von Transport- und Liegezeiten

— Reduzierung des Arbeitsaufwandes gegeniiber der manuellen Zuordnung von Doku-
menten

— Unterstiitzung der Dokumenterfassung und -verifikation durch Bearbeitung in der je-
weiligen Instanz

— Kontext-Konzept im Workflow

Das KnowMore Projekt

Im Gegensatz zu VirtualOffice zielt der in KnowMore verwirklichte Ansatz auf die Un-
terstiitzung eines Benutzers, der eine wissensintensive Aufgabe bearbeitet, durch akti-
ve (d.h. ohne explizite, detaillierte Anfrage durch den Benutzer) kontext-sensitive Liefe-
rung von relevanter Information. Im folgenden erlautern wir dieses Konzept inklusive der
benotigten Erweiterungen der Modellierung und dem Ablauf der Informationslieferung
wahrend der Workflow Ausfiihrung.

Modellierungskonzept. Um eine aktive Informationslieferung zu ermdglichen, nutzt
KnowMore ein erweitertes Workflow Modell das Informationsagenten unterstiitzt. Soge-
nannte KIT-Beschreibungen (KIT = knowledge intensive task) erweitern die konventionelle
Beschreibung einer Workflow Aktivitat durch eine Unterstiitzungsspezifikation. Diese spe-
zifiziert die jeweiligen Informationsbedarfe als generische Anfragen oder Anfrageschemata
zusammmen mit den fiir die Bearbeitung zustindigen Informationsagenten. Zur Laufzeit
liefert dann der Agent relevante Informationen durch Bearbeitung der instantiierten An-
fragen, wie in Abbildung 7 ersichtlich.

Die hier definierten Informationsbedarfe sind in etwa analog zu den Informationsbe-
darfen der Informationsextraktion in VirtualOffice. Statt jedoch exakte Daten anzufordern,
die direkt in den Dokumenten gefunden werden kénnen, existiert in KnowMore ein eher va-
ger Informationsbedarf eines Menschen. Der Benutzer soll die aktuelle Aufgabe ausfiihren,
und das System liefert Material, das ihm bei der Aufgabe behilflich ist, welches aber in der
Regel nicht die direkte Problemlosung sein wird. Solche unterstiitzende Dokumente sind
typischerweise nur bis zu einem gewissen Grad relevant, was hochentwickelte Information
Retrieval Algorithmen erfordert. Ein weiteres Problem entsteht dadurch, dass der Aufga-
benkontext im Workflow sich auf Dinge bezieht, die der Nutzer tut und nicht unbedingt
im WIMS repréasentiert sind. Das erfordert eine Erweiterung des WfMS Datenschemas,
welches im folgenden beschrieben wird.



Einbindung eines erweiterten Informationsflusses. Um nun die generischen An-
fragen zur Laufzeit instantiieren zu kénnen und somit situationsbezogenes Wissen und
Kontextinformationen auszuwerten, muss der Retrievalprozess Zugriff auf diese Daten des
Workflows haben. Da dieser benétigte Kontext normalerweise nicht im Datenfluss des
Workflows abgebildet ist, werden sogenannte KIT-Variablen' eingefiihrt, welche diesen
Kontext-Informationsfluss zwischen den Aufgaben im Workflow abbilden. Damit bilden sie
einen Kommunikationskanal zwischen WfMS und den IR-Agenten. Diese Variablen sind
in Abbildung 7 als gestreifte Dreiecke dargestellt. Damit das notwendige Schlieen fiir das
intelligente Retrieval ermoglicht wird, miissen die KIT-Variablen in die Doménenontologie
eingebettet sein (d.h. die Typen ihrer Werte miissen als Konzepte der Ontologie definiert
sein). Somit modellieren diese Variablen teilweise den Datenfluss in den Workflows und
reprasentieren zur Laufzeit den relevanten Kontext der wissensintensiven Aktivitédten.

Modellieren der Informationsquellen. Typischerweise enthalt ein Unternehmens-
gedachtnis verschiedenartigste Wissens- und Informationsquellen, die fiir die aktive Auf-
gabenunterstiitzung durchsucht und geliefert werden kénnen. Diese Quellen sind unter-
schiedlicher Natur, was in unterschiedlichen Strukturen, Zugriffsmethoden und Inhalten
resultiert. Um ein préazises Inhaltsretrieval von heterogenen Quellen zu ermoglichen, wird
ein Reprisentationsschema fiir eine einheitliche Wissensbeschreibung benétigt. Deswegen
werden Struktur und Metadaten, Informationsinhalt und -kontext auf der Basis von for-
malen Ontologien modelliert [2]. Der Dokumentindex in Abbildung 7 ist somit als eine
Menge von Beschreibungen realisiert, die die Informationsquellen modellieren und einen
ontologie-basierten Zugriff und Retrieval erméglichen.

Aktive Informationslieferung wihrend der Workflow Ausfiihrung. Wann immer
eine wissensintensive Aktivitét erreicht wird, startet die Workflow Engine nicht nur diese
Aktivitdt, sondern auch den in der KIT-Beschreibung angegebenen Informationsagenten,
der nun die Informationslieferung vornimmt. Dabei stiitzt der Agent sich auf Dom&nen-
wissen, welches in einer Doméanenontologie vorhanden ist, um ein erweitertes, ontologie-
basiertes Information Retrieval anzuwenden. Er nutzt dabei die Kontextinformationen aus
den KIT-Variablen und die Anfragen aus den KIT-Beschreibungen, um Informationen zu
finden und deren Relevanz zu bestimmen.

Realisierung von Kontext-sensitiver Informationsspeicherung. Sobald eine Work-
flow Aktivitit eine neue relevante Information generiert, kann ein Agent den aktuellen
Kontext - gegeben durch die KIT-Variablen und die Workflow Kontrolldaten - nutzen, um
die Information in diesen Kontext einzubetten und dariiber zugreifbar zu machen, falls die
Information spater wieder bendtigt wird.

Nutzeffekte fiir Wissenserfassung und -entwicklung

Die oben beschriebenen Integrationspotentiale bezogen sich durchweg auf die verbesserte
Informationslieferung fiir den Bearbeiter in einem laufenden Workflow. Bezieht man sich
auf die ‘Bausteine des Wissensmanagement‘ von Probst et al. [52], so haben wir damit i.w.

! Man beachte, dass kein konzeptueller Unterschied zwischen den konventionellen Workflow Va-
riablen und den KIT-Variablen existiert.



ausschlieBlich die Prozesse der Wissensnutzung und -verteilung angesprochen. Weitgehend
auf der selben technologischen Basis lassen sich aber auch die Prozesse der Wissenserfas-
sung bzw. -entwicklung verbessern. Dazu bieten sich mindestens die folgenden beiden
Mechanismen an:

Kontextuelle Abspeicherung von Informationsobjekten:Werden Dokumente,
Notizen, Diskussionsbeitrage etc. innerhalb eines bestimmten Workflows erzeugt, so kann
es sinnvoll sein, den Entstehungskontext automatisch mit abzuspeichern. Je nach Doku-
menttyp kann dies fiir die unmittelbare Verwendung innerhalb derselben Workflow-Instanz
oder fiir die Wiederverwendung in einer anderen Instanz desselben Prozesses oder eines an-
deren, dhnlichen Prozesses niitzlich sein. Wir beschreiben ein minimales Beispiel fiir diesen
Service in [5]; dort wird bei einem erneuten Durchlauf eines Schrittes in einem zyklischen
Prozess bei der Informationsbereitstellung beachtet, dass beim vorherigen Duchlauf Do-
kumente erzeugt wurden. Goesmann & Hoffmann betrachten die ‘Geschaftsfall- und pro-
zessiibergreifende Bewahrung und den kooperativen Aufbau von Wissen‘ zum Ermdoglichen
von organisatorischem Lernen als Hauptanliegen ihrer Prozesskontexte im WoMIS-System
[29,27]. Daher werden alle Dokumente beim Einstellen ins Archivsystem den entsprechen-
den Workflow-Objekten manuell oder mit Systemunterstiitzung zugeordnet, so dass sie
spéter bei der Suche nach fiir diesen Workflow-Kontext relevanten Informationsobjekten
aufgefunden werden koénnen.

Diskussionen tiber Informationsobjekte: Liefert man dem Benutzer schon auto-
matisch Dokumente zur Unterstiitzung seiner Workflow-Aktivitédten, ist es technisch gese-
hen natiirlich ein Leichtes, zu allen prasentierten Infoobjekten bzw. ausgezeichneten Do-
kumenttypen den Link in eine assoziierte Diskussionsgruppe, einen Feedback-Button zur
Mail an den Autor oder einen (Kommentar-)Editor zur Weiterentwicklung des enthaltenen
Wissens mitzuliefern. Ergonomisch durchdachte, inhaltlich nicht {iberfordernde Lésungen
konnen die unaufdringlich in die tagliche Arbeitspraxis integrierte Evolution der organi-
satorischen Wissensbasis betrachtlich verbessern. Auch dies ist ein zentrales Anliegen in
WoMIS. Am DFKI wurde der Ansatz der kooperativen Wissensevolution fiir formalere
wissensbasierte Systeme (WBS) schon seit einigen Jahren randstdndig behandelt (siehe
2.B. [35]); es spiegelt sich hier die Sichtweise des WBS als Kommunikationsmedium wider.
In jlingerer Zeit wurde das Thema im EU-Projekt Enrich (‘Enriching representations of
work to support organisational learning*) wieder aufgegriffen, wo man sich Gedanken iiber
in den Arbeitsablauf integriertes individuelles Lernen macht, sowie auch iiber das koope-
rative Evolvieren der organisatorischen Wissensbasis durch koordinierte Diskussion iiber
im Arbeitsablauf entstehende Dokumente und Artefakte [48].

Eine konsequente Fortentwicklung der letzten Idee evolviert nicht nur die im laufenden
Arbeitsbetrieb entstehenden Dokumente und zu Rate gezogenen Informationsobjekte, son-
dern auch die Beschreibungen der Arbeitsprozesse selber. Dies wird im néchsten Abschnitt
etwas weitergehend diskutiert.

4 Kontinuierliche Prozessverbesserung als WM-Aufgabe

Im letzten Abschnitt sind wir immer davon ausgegangen, dass eine gegebene, stabile Work-
flow-Modellierung benutzt wird, um Informationsobjekte fiir die manuelle Navigation zu
organisieren, aktiv im Workflow-Ablauf zu prasentieren und dabei auch neues Wissen zu



erfassen bzw. bestehendes zu evolvieren. Beachtet man nun, dass WM-Initiativen sich i.a.
mit wissensintensiven Prozessen [18] befassen, die von Haus aus schwer a priori planbar
sind, hiufig individuell sehr unterschiedliche Arbeitsablaufe aufweisen und oft sehr dyna-
mischen Umweltbedingungen (Randbedingungen, Optimierungsgrofien, Informationslage,
etc.) unterliegen, so wird klar, dass konventionelle Geschéftsprozessmodellierungen und
traditionelle Workflow-Systeme hier nicht sehr niitzlich sind (vgl. z.B. [28,55,57,66]). Of-
fensichtlich ist zur Unterstiitzung solcher Prozesse ein hohes Mass an Flexibilitdt und
dynamischer Adaptivitdt erforderlich. Fiir ein solches, hochgradig adaptives Workflow-
System wird nun auch die Geschéftsprozessmodellierung und -ausfiihrung selber zur un-
terstiitzenswerten Aufgabe, die von einem WM-Support profitieren kann.

Das Gebiet ist noch zu jung, um hier abschlieflende Strukturierungen zu finden. Ein
erster Uberblick findet sich bei Goesmann et al. [28], die als Unterstiitzungspotentiale u.a.
beschreiben:

~ Zugriff auf bereits erfasstes Unternehmenswissen, das die Entscheidung iiber den Pro-
zessablauf betrifft, z.B. Normen, Regulierungen, Monitoring-Daten friitherer Prozess-
instanzen

— Erfassung von Begriindungen fiir Entscheidungen iiber Prozessabldufe, die in anderen
Geschéftsfallen genutzt werden kénnen

— die Identifikation ahnlicher, bereits aufgetretener Geschiftsfalle — hierfir bieten sich
Techniken des fallbasierten SchlieBens an

— wissensbasierte Vervollstdndigung von Modellen durch erweiterte Prozessmodelle, die
z.B. Prozessvarianten und Auswahlbedingungen enthalten

Grundpramisse ist dabei jeweils, dass schon die konkrete Art der Ausfilhrung ei-
nes wissensintensiven Prozesses selber eine wissensintensive Aufgabe ist, die durch In-
formationslieferung und Kommunikationsunterstiitzung erleichtert werden kann, so dass
Geschiftsprozesse und Prozessinstanzen selber zum Inhalt des WM-Systems werden, iiber
den auch diskutiert und der iiber die Zeit hinweg evolviert werden kann und muss.

Sehr weitgehende Ideen wurden zu diesem Thema bereits im WorkBrain-System [66,67]
umgesetzt, wo man geschéaftsfallspezifische Workflow-Instanzen aus fallbasiert im Organi-
sationsgeddchtnis aufgefundenen Prozessschemata und Schemabausteinen zusammenset-
zen kann, im Prozessverlauf verfeinert oder adaptiert und dabei auch iiber assoziierte
Diskussionsgruppen das Prozesswissen im Diskurs mit den Kollegen erweitern kann. Im
MILOS-System {43] befasst man sich mit langlaufenden Prozessen, z.B. in der Software-
Entwicklung oder der Raum- und Umweltplanung, die von vielen, teilweise zur Prozesslauf-
zeit veranderlichen, dufleren Faktoren beeinflusst werden, beispielsweise Kundenwiinschen
oder rechtlichen Bestimmungen bzw. juristischen Entscheidungen. Die Unterstiitzungsan-
forderungen fiir solche Aufgaben bewegen sich schon mehr in den Bereich des Projekt-
mananagements als der Prozesssteuerung, wobei der Nachverfolgbarkeit von Entscheidun-
gen und Revidierbarkeit bei verdnderten Rahmenbedingungen besondere Aufmerksamkeit
gewidmet wird. Das DFKI-Projekt Frodo [57] hat sich zum Ziel gesetzt, aus dhnlichen
Grundmotivationen heraus, einen Workflow-Begriff fiir schwach strukturierte, wissensin-
tensive Prozesse zu definieren und auf der Basis kooperierender Software-Agenten flexible
und robuste Implementierungen zu schaffen, die nahtlos mit Informations- und personli-
chen Filter- und Prasentationsagenten zusammenarbeiten. Das Projekt befindet sich zur
Zeit allerdings noch in der Konzeptionsphase.



Weitere Themen, denen man bei der Unterstiitzung wissensintensiver Prozesse und der
Evolution des Prozesswissens besondere Beachtung schenken muss, sind sicherlich die In-
tegration von Groupware und Kommunikationsunterstiitzung sowie automatisches Lernen
und Adaptivitdt der Systeme.

5 Zusammenfassung

Wir haben in diesem Papier versucht, eine grobe Landkarte der Verbindung von Geschafts-
prozessmanagement und Wissensmanagement zu zeichnen. Es wurde deutlich, dass auf
allen drei Ebenen der Informationssystementwicklung, der Planung, dem Operativbetrieb
und der Systemevolution im laufenden Betrieb interessante Synergiepotentiale existieren,
die in der betrieblichen Praxis bei weitem noch nicht ausgeschopft sind.

Auf der Ebene der wissensorientierten Organisationsanalyse als Ausgangsbasis fiir eine
strukturierte WM-Initiative haben wir argumentiert, dass eine enge Verschrankung von
geschaftsprozessorientiertem und wissensorientiertem Vorgehen, wie bei CommonKADS
umgesetzt, vielversprechend ist, wenn man es in eine umfassendere WM-Methodik (wie
von Wiig oder Know-Net vorgestellt) einbettet und im Bereich der Inhaltsmodellierung von
Informationsobjekten um geeignete Ontologieakquisitionsmethoden ergédnzt. Ein Aspekt,
der sicher zu beachten ist, in diesem Papier aber noch kaum Beachtung gefunden hat, ist
die Frage, wie man systematisch Wissensmanagement-Prozesse modelliert. Sollten diese
ebenso wie die Priméargeschaftsprozesse modelliert werden oder mit speziellen Methoden?
Braucht man zuséatzliche Modellierungsprimitive, oder reichen konventionelle Prozessmo-
dellierungstools? Wie konnten Referenzmodelle fiir solche WM-Prozesse aussehen? Einige
Autoren befassen sich bereits mit diesen Themen (siehe beispielsweise [14,9,17]).

Auf der Ebene der Kooperation von WfMS und WM-System im laufenden Betrieb ha-
ben wir vielfaltige gegenseitige Nutzeffekte aufgezeigt, die in einigen wenigen Forschungs-
projekten bereits recht umfassend demonstriert werden konnten, aber noch nicht den Weg
in die praktische Umsetzung gefunden haben. Hier diirfte in naher Zukunft einiges an
Migration in die kommerzielle Anwendung méglich sein. Dabei sind die Haupteffekte die
verbesserte Navigation und automatische Auffindung von Informationsobjekten durch pro-
zessorientierte Archive sowie die automatische, kontextsituierte Ansteuerung von Infor-
mationsdiensten aus laufenden Workflows heraus. Dies ermdglicht nicht nur eine bessere
Wissensverteilung und -nutzung, sondern vereinfacht damit auch eine vertiefte Diskussi-
on iiber Inhalte von Informationsobjekten und eine Evolution des Wissens im laufenden
Betrieb. Kontextuelle Ablage von Informationen ist eine weitere Moglichkeit, die sich in
einfacher Weise mit den bereits vorhandenen Softwaretechniken umsetzen lasst.

Die Unterstiitzung der Ablaufplanung wissensintensiver Geschaftsprozesse ist eine neu-
artige Herausforderung, die mancherorts erkannt wurde, aber zur Zeit noch in den Kin-
derschuhen steckt. Die Kombination von hochgradig adaptiven und evolutionsorientierten
Workflow-Systemen, deren Funktionalitat auch Elemente des Projektmanagements und
des Kollaborationssupports umfasst, mit intelligenten Archiven zur Unterstiitzung der
Prozesskonfiguration und -dnderung im Falle verdnderter Rahmenbedingungen fithren in
diesem Bereich zu vielversprechenden Forschungsfragen.
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Process Oriented Knowledge Management
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Abstract. Knowledge management and process orientation meanwhile are well established techniques.
Nevertheless, their practical use still shows some severe deficiencies. In this paper we show that these
shortcomings can optimally be overcome when leveraging both techniques on each other. This idea consequently
leads to the idea of process oriented knowledge management. The paper presents the basic idea of process
oriented knowledge management as well as a first prototype implementation.

1 Basic ldea

Modern economy is challenged by three requirements strongly influencing the success of an
enterprise. These challenges are productivity, time-to-market and flexibility with respect to customer
demands. Since economical research is not the scope of this paper, we boil down this situation into the
following observation: new products with new features must be manufactured as fast as possible (at
least faster than the main competitors) and at lowest costs. How can this be achieved? One solution is
to deploy newest technology and most skillful experts. However, this approach might be pretty
expensive since both, newest technology and most skillful experts, demand huge investments. Another
approach is to exploit skills and technology that are already available in an enterprise more optimal.
This implies better utilization of enterprise internal experiences and knowledge or to say it in other
words the demand for an optimal reuse of technology and skills within an enterprise.

We see two main areas where the reuse of technology and skills is facilitated appropriately. As a first
approach, we look into business process modeling. As a second approach we investigate knowledge
management.

Business process modeling shows several facets. Firstly, it describes how business processes are
performed in order to provide a template for future executions of these business processes. Thereby,
their improvement is an issue permanently. Thus, experiences about how business processes are
executed optimally is reused in future deployments. Secondly, business processes prescribe how given
resources are optimally utilized in order to perform applications. [HaCh94] and [NiPi95] claim that
analysis, documentation and modeling of business processes always has belonged to the main focus of
economical efforts. One of the major goals of business process modeling has been the optimization of
throughput and responsiveness of industrial applications.

A second area that aims at the reuse of experiences and skills is knowledge management. Knowledge
management is a means to manage the know how and experience of employees. The objective is to
treat knowledge as a valuable resource as condition for the learning enterprise [ReMS00][Nort98].

Thereby one must distinguish between information and knowledge. Knowledge must be seen as
network of information and cannot be stored in databases or documents; information is contained in
these carriers. Knowledge must be compiled out of information according to a specific application
context. Information can be accumulated in a large repository in order to place it at disposal.
Knowledge management supports a user by offering appropriate information to build up the
knowledge he needs in a certain problem solution process. Usually, information is contained in
documents of various formats. The collection of documents then constitutes the knowledge base. As
an example application, a draftsman’s work behavior is analyzed. When he has to cope with a serious
technological problem, he consults the knowledge base in order to obtain information about solutions



knowledge base. We regard this schema as very valuable and therefore also identify it as particular
knowledge. The schema of a knowledge base is formed according to individual criteria of an

application area.
knowledge
carrier

knowledge
particle

Fig. 2: Knowledge Particles and Knowledge Carriers

Yet we do not want to conceal the drawbacks beard in our favored approach. Normally, each
knowledge carrier will contain different pieces of information, i.e. different knowledge particles. For
instance, a design document — as the knowledge carrier - not only stores knowledge particles
associated with the design drawing itself (e.g. geometric data) but also holds information concerning
the design process, for example the name of the designer and the date of the last modification of the
design drawing. On the other hand, a particular knowledge particle can be stored on different
knowledge carriers. For example, the name of the designer of a specific part not only is contained in
the design document but also is kept in a workflow history. Fig. 2 depicts the n:m-relationship
between knowledge particles and knowledge carriers.

Nevertheless, the drawback formulated in the former paragraph also bears an advantage. The
knowledge carriers form the context for a knowledge particle in a natural way. For example, an
address is instantaneously recognized as receiver of some goods. This context information would have
to be extracted additionally in the first approach of knowledge management introduced before.

2.2 How Knowledge Management is Facilitated

This chapter briefly discusses existing concepts which are used to handle the discussed knowledge
management issues:

Artificial intelligence. Information is extracted from knowledge carriers and is stored in a knowledge
base. A knowledge base has a propriety format, information has to be managed so that it can be
queried and accessed later on [GeNi88], [Fros86]. The artificial intelligence approach starts from the
observation that a knowledge base is separated from the knowledge carriers. This necessitates
information extraction and presentation as an additional task in knowledge management. The
knowledge base must be structured in a way such that users can easily orientate themselves in the
knowledge base. Due to the separation of the knowledge base into an independent component, the
knowledge base is not really integrated into an application system. Thus, it will not be used as often as
it would be necessary. Besides, due to the propriety format of knowledge representation in the
knowledge base, the ease of access for a common user is questionable.

Document Management: Document Management Systems enable storage of different document types
within one central database. Functionalities for enriching these documents by meta information and
finding documents are supported. Also in document management system, a schema is necessary in
order to provide a structure documents might be classified into.



World Wide Web. One intention of the world wide web is to offer information in a broad manner for
everybody. Using the terminology of the previous sub-section this can be interpreted as offering
knowledge carriers on the world wide web. These knowledge carriers remain uninterpreted. They are
mainly managed by those people who made the knowledge carriers available. One advantageous
property of this method is that knowledge carriers remain unchanged and additional extraction need
not to be done. One drawback of the world wide web is that preferably HTML documents are handled.
Also, the world wide web would need a structure in order to provide better orientation when surfing on
the web. On the one hand, HTML documents can easily be linked such that a structure is simulated.
On the other hand, the missing structure is compensated by search engines who aim at the provision of
direct access to documents independent from their location. Although, search engine can only be
regarded as partial solution. The selectivity of search queries is often so bad that a huge, not
comprehensible number of documents is returned. This flood of documents makes it impossible to find
the information needed. Without any doubt, the main advantage of the world wide web is its
availability and ubiquity.

Decisively for the acceptance of knowledge management the meaningfulness of the schema of the
knowledge base. If it is good, the knowledge base will be used; if it is not comprehensible, the
knowledge base will just be neglected.

2.3 Basic Concepts of Process Orientation

Analysis, documentation and modeling of business processes (we prefer the term application processes
in order to include either business oriented, administrative and technical processes) have always been
performed despite the advent of workflow management. Nevertheless, workflow management has
emphasized the need for process orientation. One goal of process orientation is to reach a global
optimum of a comprehensive application system. Function oriented strategies in contrast end up in a
couple of local optima which not necessarily sum up to a global optimum [HaCh94] [NiPi95].

Among other features, comprehensiveness best characterizes process orientation. Whereby
comprehensiveness shows at least two facets. A first facets relates to the contexts of process
description: they ought to be complete, i.e. they either comprehend process steps, control and data
flows, organizational structures, application systems and further relevant ingredients of a process
[JaBu96]. A second facet points to the realm a process encompasses. It is not limited by organizational
or technical boundaries within an enterprise but is content related and therefore embraces all relevant
components independent of the organizational or technical section they belong to.

A most important issue of process description is to draw the line between components of an
application system being still relevant for a process and components which are not further of interest
for a process. It is problematic to anticipate this interest either because it is not known what
information will be necessary when process will be performed and because it is not known what kind
of information could become available in the future. Thus, the description of an application process is
always limited and often situations will occur where relevant information cannot be associated with
the application process although this information would be most valuable.

2.4 How Process Orientation is Facilitated

There are two major areas of process enactment. The first area is limited to the sophisticated
description of application process, it is called business process modeling [Sche98]. The goal is to
deliver a comprehensive description of real world processes and — for instance — to simulate its
behavior in order to get feedback for improvements. The second area extends application process
modeling to process enactment. Two predominant representatives of this area are workflow
management [JaBu96] and groupware [EIGR91]. The former enacts well structured application
processes whereby the latter focuses on highly dynamic and unstructured application processes.

It is not in the scope of this contribution to discuss either business process modeling, workflow
management and groupware in greater detail. Nevertheless, some short assessment of the state of the
art of these technologies should be conveyed. The main drawback of most approaches in all three areas



is the lacking flexibility with respect to extensibility and openness. It is more or less impossible to
extend a model of one of the three areas in such a way that some more information elements can be
associated with a specific part of a process description. So, it is not possible to add more information
to either a business process, a workflow or a groupware model in case it is needed. This behavior
naturally results in incomplete descriptions of real world scenarios. The missing information often
leads to sub-optimal enactment of application processes.

2.5 Openlssues

We have seen that each of the enactments of either knowledge management and process orientation
are limited with respect to ease of use and effectiveness. Our analysis of both areas also has revealed
that there is a great potential to leverage on each other. This means in detail:

e The missing structure of knowledge bases can be compensated by adopting process
description as one specific foundation for the schema of the knowledge base. This policy
alleviates the access of a knowledge base since in process oriented application systems the
user knows exactly his position in the application process and can therefore easily navigate
into the knowledge base.

e The missing extensibility and openness of process oriented concepts can be compensated by
linking directly to a knowledge base from a process description. This is possible since process
description themselves function as structuring criteria of a knowledge base. At the
corresponding spot in the knowledge base, all relevant information of a process step — that
goes beyond the capability of a process model — can be captured.

We are convinced that the two concepts process orientation and knowledge management ideally
complement themselves. The synergetic effect of integrating the two concepts forms a powerful tool-
set to enact large, knowledge intensive applications. In the next two sections, we present a concept that
leverages on process orientation and knowledge management and integrates them to a persuasive
means.

3 Process Oriented Knowledge Management

This chapter describes how knowledge management and process orientation can be combined and
what issues have to be considered hereby. These issues are separated into functional and non-
functional ones.

3.1 Basic Issues

Two main concepts form the basic idea of process oriented knowledge management. On the one hand
all knowledge particles (cf. Section 2.1) of an enterprise have to be classified according to a
sophisticated set of criteria. On the other hand it is crucial to pursue an open enactment strategy. Both
concepts are discussed in the following.

As mentioned before knowledge itself cannot be stored or computed but knowledge can be compiled
out of a network of information. Information is regarded as knowledge particles stored on knowledge
carriers. Since we primarily deal with knowledge carriers they are viewed as first class citizens; in
contrast, knowledge particles are classified as second class citizens. To define a schema for a
knowledge base means to specify a structure where knowledge carriers have to be put into.
Information structuring which finally results in classifying knowledge carriers is achieved as follows.

1. The ordering dimensions of a knowledge base are defined. Dimensions are defined freely by
knowledge administrators and can be extended arbitrarily. Generally, such a network complies
to the metaphor of associative connections of information. This mechanism is similar to how
a human brain stores and retrieves information. This main idea is described in more detail in
Section 3.2.



2. Knowledge carriers are connected to a set of dimensions that best characterize their contents
(i.e. knowledge). One particular dimension of a knowledge base shall be formed by processes.

The dimensions of a knowledge base must ideally fit to physical (e.g. organizational units) or logical
(e.g. business processes) structures of an enterprise. This would drastically increase its acceptance and
familiarity.

> construction \ >

—» Instance of
Fig. 3: The Tree Level architecture

Openness represents another main requirement towards a knowledge base. Openness means that
arbitrary objects (i.e. knowledge carriers) and arbitrary classification structure can be used (cf. Fig. 3).
This features enables the adoption of a knowledge base to an arbitrary application field. We achieve
openness by defining the contents of a knowledge base on a meta object level. Here, just the two
entities “object” and “relationship” are known. They are instantiated on the type level: “carrier” and
“dimension” are derived from “object”, “carrier association” is derived from “relationship”. A carrier
is linked to one or more dimensions by a carrier association. Since dimension is a complex object (it is
a sequence of values), a carrier is linked to a value of a dimension in order to be more precise. Now,
each application area is free to instantiate the terms “carrier”, “dimension” and “carrier association” at
its own need. This features facilitates openness. For example, a manufacturer would define the
dimensions “material” and “part list”, while a sales department would prefer to have dimensions like
“customer” and “product line”. Furthermore, the manufacturer would instantiate the carriers “CAD
drawing” and “NC program”, while the sales department would go with the carriers “WORD
document” and “Spread sheet”. Note, each instantiation has to be done individually and is exclusively

justified by a need of a specific application area.

3.2 Functional Constituents

This section details the functional constituents of a knowledge management system. As already
discussed, knowledge carriers and dimension have to be regarded at least

3.2.1 Knowledge Carriers

In our approach information is represented on knowledge carriers. The knowledge carriers are
arbitrary documents which might contain any kind of information. For instance a simple text



document is a knowledge carrier. More complex examples are the representation of a specific busin
process in a PDF document, an image file or a CAD drawing.

The knowledge management system must provide functionality to find problem relevant knowled
carriers and finally provide access to the knowledge particles stored on different knowledge carri
Therefore, knowledge carriers must show several features.

Firstly, knowledge carriers need to be tagged with attributes. Attributes are important for the retrie®
of the knowledge carrier. A very common way to select knowledge carriers out of the knowledge bz
is to search for knowledge carriers with a certain set of attribute values. The main benefit of usi
attributes is to be able to identify knowledge carriers without having to analyze their real contents. J
think of how complicated and cumbersome — or even impossible - it is to search for a knowled
carrier with a specific image. Without attributes this knowledge carrier could only be found
sequentially browsing through the knowledge base.

Moreover, attributes classify knowledge carriers independently of any dimension. This is import:
because some kinds of knowledge carrier just cannot be associated with a certain dimension. F
instance, the examples at the beginning of this sub-section do not show places in the dimensions whe
the author of a document or its date of creation could be noted elegantly.

Another important issue is how to store knowledge carriers in the knowledge base. The knowled
base system must be able to either store knowledge carriers in a separated database or to hanc
pointer references to external knowledge carriers. In the first case all important and releve
information of the knowledge base is held by the knowledge management system,; in the second cz
only meta-attributes and information structure are held by the knowledge management system. Ti
bears the danger that external knowledge carriers are out of the scope of control of the knowled
management system. Nevertheless, this approach also is disputable since it avoid huge redundan
which would be introduced when all often knowledge carriers are copied into the knowledge base.

3.2.2 Dimensions

Dimensions are used in order to categorize knowledge particles residing in knowledge carriers. Th
organize knowledge particles (intensionally) by the mean of finding knowledge carric
(extensionally) that contain these knowledge particles (cf. Section 2.1). Thus each dimensi
contributes a part of the classification of a knowledge carrier.

We define dimensions by the following formalism:

Let ET be a set of entry types. ET determines all possible entries a dimension encompasses. £
occurrence D; of a dimension is primary formed by a subset of these ET.

(1) D, ={e|eeET}

The knowledge carriers are now associated to n-tuples of D;. Such an n-tuple identifies a knowled,
carrier within a dimension. The cardinality of this association between knowledge carrier and n-tug
is m:n, which means one knowledge carrier may be associated to many tuples or one tuple may |
associated to many knowledge carriers. For each n-tuple the parameter n can be chosen arbitraril
One particular tuple " then identifies a combination of values of e; at specific positions where at lez
one knowledge carrier is associated within the dimension D;.

@ 1 =(e...e,)

e,€D,

The set T,y over n-tuples summarizes all n-tuples used as associations within the dimension
(whereby m is the number of associated knowledge carriers).

(3) Tall_kc,- = {t‘"}

In general the possible solution space for a knowledge carrier is the m-fold cartesian product T, ov
all entry types in D;.



a

@ T, = % D; m:max{nlﬂt[‘}

Jj=l..m
Concluding the following expression holds:

) Tt ke; S Tani
For practical reasons it is reasonable to restrict this solution space according to application pragmatics.
Therefore one may define any ordering structure on top of the entries in D;. A bill of material for
example sets up a hierarchical structure over the entries, which means that one entry may not contain
itself. This can be formally expressed by
all assembling ={<e1,...,en> |Vi,j<nAaj>i: e, # ej}.

Generally a half ordering is established over D; using a relation R. In the above example R is the
“contained-in” relation. We want to stress that R is only an example for such an ordering structure, in
general the ordering structure may be chosen arbitrarily. The identification of knowledge carriers is
not delimited by any R, but R may be a benefit for knowledge carrier retrieval, if users agree on the
structure of the dimension D; formed by R.

Let R be a relation on D;: R is a half ordering relation when

(6.1) VeeD,:eRe reflexivity
(6.2) Ve,f,geD,:eRfAfRg=eRg transitivity
(63) Ve,feD,:eRfAfRe=e=f - antisymmetry

A second example for restricting T,; uses the tuple position of an entry as some priority. Different
knowledge carriers can for example be weighted by size, age and security level. These entries are
prioritized according to their positions in the association tuple. In this example the entries can occur at
any position but all have to be different. This can be formally expressed by

all prioriy ={<el,...,en>|‘v’i,j£n/\j¢i: e; ¢ej}.
This example can not be expressed by a half ordering relation on top of D; as the property of
antisymmetry (6.3) does not hold.

Finally many dimensions may be used in one application context. Each of these dimensions is
constructed as explained above. If ordering relations are used, these need not to be the same over all
dimensions. If many dimensions are used a knowledge carrier can be associated not only with one
dimension by one tuple, but with m dimensions by m tuples. Further more several different
associations per knowledge carrier can be defined. Searching knowledge carriers may now be done by
searching the knowledge carrier within one dimension and connecting all dimensions together by
using set operations.

In the following we describe an example related to an industrial context. The categorization of
knowledge carriers is done by domain experts. Several independent criteria (i.e. dimension) are
available simultaneously. Furthermore each dimension is here hierarchically decomposed. The here
used term of dimension is comparable to the dimensions used in the data warehousing area [Kimb96],
[ChUm97].
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Fig. 4: Information Structure

In Fig. 4 an example information structure in the area of automobile production is sketched. There are
three main dimensions “Process”, “Material” and “Component Part”. These dimensions are partly
hierarchical decomposed. This decomposition may be extended during runtime of the knowledge
management system. Furthermore, the knowledge management system organizes the actual
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