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VORWORT

Knowledge Management — ein Thema, das zur Drucklegung der vorliegenden Dis-
sertation in Forschung und Praxis intensiv diskutiert wird, war in der Entstehungs-
phase dieser Arbeit von noch vergleichsweise geringer Bedeutung. In dieser Entste-
hungsphase nahm der Verfasser vielfdltige Gelegenheiten wahr, begleitend zum
Studium in Beratungsunternehmen in Projekten mitzuwirken und dabel den selbg-
verstandlichen Bedarf fur systematische Analyse, Aufbereitung und Bereitstellung
von Unternehmeswissen kennenzulernen. Nach dem Studium, nunmehr als Ange-
stellter einer Unternehmensberatung, konkretisierten und verdichteten sich die Er-
fahrungen nach dem immensen Bedarf in einer Organisation, schnelle Zugriffe auf
die Erkenntnisse und Erfahrungen der Kollegen zu erhalten. In diesem berufsprakii-
schen Erfahrungsschatz ist einer der motivierenden Grinde zu sehen, der zu der
vorliegenden Dissertation gefiihrt hat. Hinzu kam der Wunsch, die akademische
Ausbildung durch eine vom Berufalltag losgeldste Forschungsarbeit und Promotion
abzurunden.

Vor diesem Hintergrund bot sich dem Verfasser die Méglichkeit, bei der BMW AG
eine Doktorandenstelle in der unternehmensinternen Beratung (Inhouse Consulting)
anzunehmen. Dabei handelte sich um eine neu eingerichtete Abteilung mit etwa 100
Mitarbeitern, die an verteilten Standorten und in unterschiedlichen Funktionsberei-
chen tétig sind und den Bedarf haben, sich zu vernetzen — ein offensichtlich ideales
Versuchsfeld fur das Thema ,,Knowledge Management in Consulting-Projekten”.
Als Projektleiter mit der Durchfiihrung eines gleichnamigen Projektes beauftragt,
konnte der Verfasser seine bisherigen Erfahrungen und die akademische Forschung
mit den konkreten Anforderungen der aktuellen beruflichen Praxis verbinden. In
diesem Projektumfeld wurde ein Konzept fir die systematische Erfassung, Aufbe-
reitung und Bereitstellung relevanter Wissenselemente einer Unternehmensberatung
entwickelt, das sich an dem Kern der Beratungstétigkeit orientiert - der Projektar-
beit. Ziel und Zweck der vorliegenden Disseration ist es, neben dem Entwurf eines
neuartigen Wissensmanagementkonzepts auf wissenschaftlicher Grundlage, insbe-
sondere auch dessen systemhafte Umsetzung sowie die Validierung in der berufli-

chen Praxis aufzuzeigen.

Dank gilt den Leitern des BMW Inhouse Consulting, Dr. Herbert Diess und Bodo
Donauer, die mit der Beauftragung des 0.g. Projekts die Basis fir die vorliegende



Dissertation geschaffen haben, sowie weiterhin dem Betreuer und Mentor der Pro-
jektarbeit im BMW Konzern, Dr. Rudolf Scheiber. Dank mdchte der Verfasser ins-
besondere auch den Projektmitarbeitern Katrin Ley, Wolfgang Obermeier, Mathias
von Alten und Hubert Strobel sowie allen Kollegen des Inhouse Consulting und den
sonstigen ,, Betroffenen® im Konzern aussprechen, ohne deren Versténdnis und Un-

terstiitzung das 0.g. Projekt nicht durchfiihrbar gewesen wére.

Ein besonderer Dank gilt Prof. Dr. Ludwig Nastansky, der den Verfasser als Dok-
torvater zur Promotion ermutigte, wahrend der letzten Jahre betreute und dabei in

intensiven Diskussionen als wertvoller , Sparringspartner” zur Seite stand.

Nicht zuletzt dankt der Verfasser seinen Eltern und seiner Lebenspartnerin Alexard-
ra Rauh, ohne deren Unterstitzung und Verstdndnis die vorliegende Dissertation

niemals ertstanden ware.

Munchen, im August 2000 Christoph Steiger
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1 Einleitung

,,Die Welt von heute ist nicht mehr arbeitsintensiv, sie ist nicht mehr
werkstoffintensiv oder energieintensiv, sondern wissensintensiv.

Peter Drucker in:[Drucker 1992, S. 241]

Die globale Gesellschaft befindet sich in einer Phase des Umbruchs. Birgel stellte 1993 fest:
»Nach Humanismus, Aufklarung, Romantik ist es jetzt die Technik und in Zukunft die Infor-
mation, welche das Welthild prégen.“ [Blum/Burgel/Horvath 1993]. Die Zukunft im Sinne
von Burgel hat 1angst begonnen, Information ist zumindest in den Industriel@ndern zu einem
wesentlichen Wirtschaftsfaktor geworden. Ganze Industriezweige, wie Fernsehsender, Nach-
richtendienste, Zeitungen/Zeitschriften, Wertpapierbdrsen u.a. stiitzen ihre unternehmerische
Téatigkeit auf die Beschaffung, Erzeugung und Verbreitung des virtuellen Wirtschaftsgutes
Information. Diese zunehmende Fokussierung auf die Erzeugung und Verbreitung von Infor-
mationen &3 die weltweiten Informationsbestande der Menschheit exponentiell anwachsen.
Die Verfligbarkeit dieser Informationsbestande stellt allerdings keinen Wert an sich dar, erst
die Fahigkeit, diese Informationen zum richtigen Zeitpunkt im richtigen Anwendungskontext
einsetzen zu konnen, erzeugt einen meffbaren Nutzen. Probst verwendet diese Argumentation
zur Unterscheidung der Begriffe Information und Wissen: ,,Die Vernetzung von Informatio-
nen ermoglicht deren Nutzung in einem bestimmten Handlungsfeld, welches als Wissen
bezeichnet werden kann.” [Probst 1998, S. 35].

Die Fahigkeit von Unternehmen, die Ressource Wissen nutzbar zu machen, wird in der ar
kinftigen Gesellschaft ein wesentliches Differenzierungspotential  darstellen und zur
Erlangung komparativer Wettbewerbsvorteile beitragen. Drucker legt dar, dal3 wir auf eine
» Wissensgesellschaft® zusteuern, in der nicht mehr Kapital, Bodenschétze oder Arbeitskraft
die grundlegende 6konomische Ressource sind, sondern das Wissen [vgl. Drucker 1992, S. 15
ff.]. ,Die grofite Aufgabe fir Manager in den entwickelten Landern ist die Steigerung der
Produktivitdt von Wissens- und Servicearbeitern. Diese Herausforderung wird nicht nur die
Managementtétigkeit in den kommenden Jahrzehnten beherrschen, sondern letztlich auch
Uber die Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen entscheiden. Sie wird zum bestimmenden
Faktor schlechthin fur die Gesellschaftsstruktur und Lebensqualitdt jeder industrialisierten
Nation werden.” [Drucker 1993]. Vor diesem Hintergrund ist die Entwicklung eines gesell-
schaftlichen und wirtschaftlichen Knappheitsfelds Wissen zu erwarten. Toffler zieht den
Schlu3, dal3 Wissen die Quelle fir weitreichende Macht ist und den Schltissal fir einen be-
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vorstehenen Machtwechsel in sich birgt [vgl. Toffler 1990].

Unternehmensberatungen machen sich den Wissensbedarf von Unternehmen zunutze und
bieten eine Dienstleistung an, die im wesentlichen der situationsgerechten Nutzung der richti-
gen Informationen im richtigen Anwendungskontext entspricht. Im Gegensatz zu den
Produktionsbetrieben der Industriegesellschaft, deren wesentlicher Arbeitsinhalt in der Pro-
duktion materieller Guter besteht, konzentriert sich die Geschéftstéatigkeit von
Unternehmensberatungen auf den Umgang mit dem immateriellen Gut Wissen. Sie kénnen
damit a's typische Potentialkandidaten der Wissensgesellschaft im Sinne von Drucker ange-
sehen werden [vgl. Drucker 1996, S. 209; Drucker 1992, S. 15 ff]. For
Beratungsunternehmen bildet der effiziente Umgang mit Wissen die Grundlage ihres wirt-
schaftlichen Erfolgs. Umgang bedeutet in diesem Zusammenhang nicht allein die
Speicherung umfangreicher Datenbesténde z.B. in Form eines Data Warehouse, auch nicht
den technologie-getriebenen Aufbau eines unternehmensweiten Intranets sondern vielmehr
einen ganzheitlichen Systemansatz bestehend aus Konzepten, Methoden und Werkzeugen

zum Zweck der Bewirtschaftung der Ressource Wissen.

In der Regel werden Beratungsauftrége in Form von Projekten abgewickelt. Im Kontext von
Grol3projekten, unter Beteiligung vieler, auch ortlich getrennter Arbeitsgruppen entsteht eine
besondere Anforderung an die Verfligbarmachung und Nutzung des vorhandenen Wissens. In
diesem Zusammenhang entsteht das Problem, dal3 Wissen aus friheren Projekten entweder
nicht dokumentiert wurde, es nicht auffindbar ist oder nicht in angemessener Zeit verwertet
werden kann. Daher konnen haufig bereits erworbene Erfahrungen nicht wiederverwendet
werden. Andererseits sind vielfach die Ablaufe im Rahmen des Projektmanagements unklar
und fuhren zu Unsicherheit, wie Projekte initiiert, geplant und durchgefiihrt werden. Daraus
resultieren unnétige Kosten, Verzogerungen im Projekt sowie Imageschadigung durch unpro-

fessionelles Auftreten beim Kunden.

1.1 Szenario

Mr. Climber arbeitet seit zwei Jahren als Berater im Bereich der Informationstechnologie in
der bekannten und weltweit vertretenen Unternehmensberatung WorstConsult. Sein heutiger
Arbeitstag beginnt um 06:00 Uhr am Flughafen in Minchen, er ist auf dem Weg zu einem
neuen Kunden, der Firma HighTech SA in Paris. Sein erster Einsatz als Projektleiter. Wah-

rend des Fluges versucht er sich an all die Dinge zu erinnern, die er wahrend seiner Zeit als
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Juniorberater von den Projektleitern abgeguckt und die er im Rahmen der Projektmanage-
mentseminare bel WorstConsult gelernt hat. Den befreundeten Kollegen Mr. Diver, von dem
er weil3, dal3 er bereits zwel ahnliche Projekte geleitet hat, konnte er vor dem Abflug leider
nicht mehr erreichen. Ein paar wertvolle Tips von einem erfahrenen Berater wéren in seiner

Situation sehr hilfreich, aber aul3er Mr. Diver, ist ihm kein anderer Ansprechpartner bekannt.

Auf dem Ruckflug drei Tage spéter zieht Mr. Climber kurz Bilanz seiner Arbeit. Der Beginn
des Paris-Projekts war etwas , holprig“, aber da WorstConsult einen sehr guten Ruf genief,
konnte Climber den Kunden schnell davon Uberzeugen, dal3 es um dessen Kommunikations-
kultur nicht zu Besten bestdlt ist und anfangliche Verstandigungsprobleme fir solch ein
komplexes Projekt ohnehin ganz normal sind. Als er am nachsten Tag wieder im Bdro i,
berichtet er diesin einer E-Mail seinem Chef und da er schon mal im Biro ist (Climber ist ein
vielbeschéftigter Berater und daher meistens bei seinen Kunden) bereitet er gleich seine Pro-
jektdokumentation vor. WorstConsult hat natiirlich eine umfangreiche Datenbasis, noch nicht
auf Intranet-Basis, daran wird noch gearbeitet, aber daftir Gber 30 Gigabyte wichtiger Datelen,
in der Regel Microsoft Office 95 oder 97 (einige technisch versierte Kollegen setzen auch
schon Office 2000 ein). Mr. Climber hat nach kurzem Suchen drel schone Vorlagen fir seine
Projektdokumentation gefunden, eine davon wird sich bestimmt gut im Projekt verwenden

|assen.

Drei Monate spéter, die anfanglichen Schwierigkeiten in Paris sind Uberwunden, im Projekt
wird engagiert gearbeitet und die Arbeitsergebnisse werden regelméidig und detailliert proto-
kolliert. Eigentlich lauft das Projekt ganz gut, aber gerade letzte Woche hat der Vorstand der
HighTech SA gefragt, wie sich das Projekt in Mailand, das ebenfalls von WorstConsult g-
leitet wird, entwickelt und ob man nicht Synergien nutzen kénne. Leider wufde Mr. Climber
nichts von diesem Projekt, er ist ja auch nicht fur Italien zustandig. Er versicherte dem Vor-
stand aber, dal3 er sich umgehend informieren werde. Nach einer Woche hat er den
Projektleiter in Mailand ausfindig gemacht, sich Uber den Projektfortschritt und mégliche
Synergien informiert und den Vorstand der HighTech SA davon in Kenntnis gesetzt.

Ein Jahr spéter ist das Projekt erfolgreich abgeschlossen. Fur Mr. Climber beginnt die muh-
same Arbeit der Projektdokumentation, er veranschlagt auf Anraten eines Kollegen etwa eine
Woche Aufwand, die dem Kunden natirlich nicht in Rechnung gestellt werden kann. Teilwei-
se ist es fur ihn nicht mehr so leicht, die Geschehnisse der letzten 12 Monate zu

rekonstruieren, aber glicklicherweise wurde ja faldt alles dokumentiert und auf Papier fed-



EINLEITUNG Seite 4

gehalten, so dal3 Climber nach nur finf Tagen in zwei Ordnern eine umfangreiche und aus-
fahrliche Projektdokumentation zusammenstellen kann. Wahrend er die letzten Seiten des
Projektberichtes schreibt, klingelt das Telefon. Der Anrufer, ein Mitarbeiter eines grof3en
Automobilkonzerns, hat in einer Fachzeitschrift von WorstConsults interessanten Projekter-
fahrungen im Rahmen des Supply Chain Management erfahren und ist an ener
Zusammenarbeit interessiert. Mr. Climber versichert ihm freundlich, einen geeigneten An
sprechpartner bel WorstConsult ausfindig zu machen und bereits innerhalb der néchsten

Woche zurlckzurufen.

Noch wahrend des Telefonats erhélt er eine E-Mail von seinem Chef, er solle sich mal Uber
das Thema Wissensmanagement informieren und abschétzen in welchen Bereichen und An-

wendungsszenarien WorstConsult davon profitieren kénnte.

1.2 Motivation

1.2.1 Ziele der Arbeit

Das Zid der vorliegenden Dissertation ist die Konzeption und Entwicklung eines groupware-
basierten Anwendungssystems zur systematischen Unterstiitzung eines organisationsweiten
projekt-orientierten Wissensmanagements in Beratungsunternehmen. Das hier entwickelte
System basiert auf einem generischen methodischen Ansatz und umfaldt neben leistungsféhi-
gen Konzepten auch konkrete innovative Werkzeuge fur das Wissensmanagement. Das zu
entwickelnde Wissensmanagementsystem soll ein kontinuierliches Lernen im Laufe von Be-
ratungsprojekten unterstiitzen und das im Projektprozef3 entstehende Wissen umsetzen in den
Auf- und Ausbau umfassender organisationsweiter Kompetenz. Dabel gilt es, die beiden di-
vergenten Anforderungen nach maximaler Wissenssicherung einerseits und minimalem

Erfassungs- und Pflegeaufwand andererseits zu beherrschen.

Im Gegensatz zu Wissensmanagement im allgemeinen Sinne, bei dem es um allgemeingultig
vorhandenes Wissen geht, welches zum Beispiel in Bibliotheken abgelegt ist, soll hier von
Wissen in dem speziellen Umfeld von Beratungsprojekten die Rede sein. In diesem Umfeld
entsteht das Problem, dal3 Wissen aus friiheren Projekten entweder nicht dokumentiert wurde,
es nicht auffindbar oder nicht verwertbar ist. Daher kénnen haufig bereits erworbene Erfah-
rungen nicht wiederverwendet werden. Andererseits sind vielfach die Ablaufe im Rahmen des

Projektmanagements unklar und fihren zu Unsicherheit, wie Projekte initiiert, geplant und
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durchgefiihrt werden. Daraus resultieren unnétige Kosten, Verzégerungen im Projekt sowie

Imageschadigung durch unprofessionelles Auftreten beim Kunden.

Neben dem kontinuierlichen Sammeln, Organisieren und Speichern von Wissen im Rahmen
von Projekten, wird daher insbesondere auch das Wissen zum Zweck der Arbeitsvorbereitung
und -planung untersucht mit dem Ziel, eine Plattform zu schaffen, auf der man ohne grof3en
Zeitaufwand Informationen Uber Entwicklungen im eigenen Projekt untereinander austau
schen kann. Ferner sollten die Informationen so aufbereitet sein, dal3 einzelne

Wissenseinheiten daraus bei zukiinftigen Projekten wiederverwendbar sind.

1.2.2 Umfeld der Arbeit

Die ersten Ideen fUr die vorliegende Arbeit entstanden im Rahmen der Tétigkeit als Berater in
der Frankfurter Unternehmensberatung BCC. Die dortige Aufgabe als Leiter der Abteilung
Groupwaresysteme fihrte zu ersten eigenen Erfahrungen mit der Problematik, das im Rahmen

von Beratungsprojekten generierte Wissen zu sichern und effizient wiederzuverwenden.

Die Entstehung des Themengebietes Wissensmanagement als eigenstandige Disziplin, e-
moglichte die Positionierung des Vorhabens am Groupware Competence Center (GCC) an
der Universitdt Paderborn. Die BMW AG in Minchen unterstiitzte dieses Vorhaben durch
eine dauerhafte Anstellung als Doktorand und Berater fur innovative Technologien in der
internen Unternehmensberatung, dem BMW Inhouse Consulting. In diesem Umfeld bestand
die Aufgabe in der Leitung des Projekts Wissensmanagement in Beratungsprojekten und der
daraus resultierenden Konzeption und Entwicklung des im folgenden beschriebenen Wis-

sensmanagementsystems K.

Die Téatigkeit im BMW Inhouse Consulting ermdglichte tiefe Einblicke in die Arbeit grof3er
Unternehmensberatungen. Ein Grof3teil der im Inhouse Consulting angestellten Mitarbeiter
kann auf umfangreiche Erfahrungen in externen Beratungsunternehmen zurtickblicken. Viele
dieser Erfahrungen wurden in das entwickelte System eingebracht. Aul3erdem konnten gute
Kontakte zu externen Unternehmensberatungen, wie Ernst& Young, Gemini Consulting, Ar-
thur Andersen Managementberatung und Arthur D. Little aufgebaut und aus deren
Erfahrungen im Umgang mit Wissen Implikationen und Anforderungen fir das eigene Sys-
tem abgeleitet werden.
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Sowohl der theoretische Rahmen a's auch das produktive System konnten in der BMW Orga-
nisation verankert werden, was die Umsetzbarkeit und praktische Relevanz verdeutlicht. So
basiert der Auftritt des BMW Inhouse Consulting im BMW-Intranet auf dem entwickelten
System K. Zudem wird es von allen Inhouse Berater fir ihre tagliche Arbeit produktiv einge-
setzt. Sowohl die Administration als auch die Wartung wird durch die zentrae
Informationsverarbeitung bei BMW vorgenommen. Die entwickelten Ergebnisse haben die
Arbeitweise der Inhouse Berater grundlegend verdndert. Neben der Konzeption und Ent-
wicklung eines innovativen Wissensmanagementsystems liegen daher insbesondere konkrete
Einsatzerfahrungen vor, was eine sinnvolle und kritische Beurteilung des Systems K3 ermog-
licht.

1.2.3 Wissenschaftstheoretische und methodische Positionierung der Arbeit

Die vorliegende Arbeit ist im Umfeld der Wirtschaftsinformatik positioniert und bewegt sich
daher in dem Geflige zwischen Betriebswirtschaft und Informatik. Hier werden insbesondere
die Themenfelder Projektmanagement, Wissensmanagement und Workgroup Computing dis-
kutiert. Der Themenkomplex des Wissensmanagements kann allerdings nicht einer einzigen
Fakultdt eindeutig zugeordnet werden, sondern wird von unterschiedlichen Forschungsberei-
chen und Disziplinen thematisiert. So finden sich in der Literatur auch Beitrége aus der
Philosophie, der Psychologie und der Pédagogik. Diese Strdmungen kénnen in einer wissen
schaftlichen Arbeit nicht unberlicksichtigt bleiben und fliefen daher ebenfdls in die
Diskussion ein. Der Fokus der vorliegenden Arbeit liegt jedoch klar auf Seiten der Wirt-
schaftsinformatik, so dal3 im wesentlichen systemtechnische Resultate angestrebt und erzielt
werden.

Abbildung 1: Umfeld und Positionierung der Arbeit
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Mit der vorliegenden Arbeit wird das Ziel verfolgt, ein groupware-basiertes, internet-
kompatibles Wissensmanagementsystem fir Beratungsprojekte zu entwickeln. Der Begriff
Wissensmanagementsystem Setzt sich dabel zusammen aus der Disziplin des Wissensmara-
gements als einer grundsétzlich technologieungebundenen Betrachtungsweise, sowie dem
eher technologielastigen Ansatz der Informationssysteme. Heinrich versteht ,,...unter System
den ganzheitlichen Zusammenhang von Teilen, Einzelheiten, Dingen oder Vorgangen, die
voneinander abhangig sind, ineinander greifen oder zusammenwirken.” [vgl. Heinrich 1994,
S. 12]. Im Folgenden wird ein System als ein homogenes, synergetisches Konstrukt aus Per-
sonen, Prozessen und Technologien verstanden. Die blofRRe Existenz eines Softwarepaketes
macht in diesem Sinne noch kein System aus. Die Entwicklung eines Systems im 0.g. Sinne
kann systematisiert werden und wird in den Fachrichtungen Informatik und Wirtschaftsinfor-
matik wissenschaftlich behandelt [vgl. Heinrich 1994;Booch 1994]. Das generelle Ziel der
Systemplanung ist die Erstellung eines produktiven Informationssystems. Ein System ist dann
produktiv, wenn es nach Durchfihrung aller Tests im Echtbetrieb eingesetzt werden kann.

1.3 Aufbau der Arbeit

Die vorliegende Arbeit erstreckt sich Uber insgesamt sieben Kapitel. Im Rahmen dieser Arbeit
wird eine aktuelle Problemstellung aus dem Umfeld des Wissensmanagements vorgestellt und
detailliert mit dem aktuellen Erkenntnisstand in Wissenschaft und Praxis verglichen. Die sich
daraus ergebenden Anforderungen an ein leistungsfahiges Wissensmanagement-K onzept
werden durch die Entwicklung eines innovativen Modells theoretisch umgesetzt und in Form
eines Softwaresystems implementiert. Die Funktionsfahigkeit des theoretischen Modells wie
auch des daraus resultierenden Softwaresystems wird durch ihre Anwendung in der betriebli-
chen Praxis verifiziert. Im Rahmen einer abschlieffenden Diskussion wird der Erfolg der
entwickelten Modelle und Systemkompenenten bewertet und ein Ausblick auf potentielle
Aufgabenstellungen zur Weliterflihrung der behandelten Thematik vorgestellt.
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1. Einleitung

a &

7. Diskussion und
Ausblick

Abbildung 2: Struktureller Aufbau der Arbeit

1. Einleitung

Im Rahmen der Einleitung wird dem Leser ein grober Uberblick tiber die Umfange und In-
halte des Wissensmanagements vermittelt und der Bezug zur Branche der
Unternehmensberatungen hergestellt. Im Rahmen eines Szenarios wird dieser Zusammenhang
aufgegriffen und in Form einer beispielhaften aber fiktiven Schilderung aus der Praxis eines
Unternehmensberaters einige grundlegende Probleme des Wissensmanagements in Bera
tungsprojekten pointiert herausgearbeitet. Die Einleitung und das Szenario minden in eine
Beschreibung der Motivation fur die Durchfiihrung der vorliegenden Forschungsarbeit. Die
Motivation setzt sich zusammen aus der Festlegung der zu erreichenden Ziele sowie einer
Schilderung des Umfelds, in dem die Arbeit entstanden ist. Neben diesem Einblick in die eher
praxisorientierte Einordnung wird im Anschluf3 eine wissensschaftstheoretische und methodi-
sche Positionierung der Arbeit vorgenommen. Das erste Kapitel schliefst mit einer Erlauterung
des methodischen Aufbaus der Arbeit ab.
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2. Problembeschreibung

Das Themengebiet Wissensmanagement reicht in die Verantwortlichkeiten mehrerer unter-
schiedlicher Fakultéten hinein und ist derart umfassend, dal3 es notwendig ist, die hier
diskutierte Aufgabenstellung genau abzugrenzen. Im zweiten Kapitel werden daher die Kern-
probleme der zu betrachtenden Thematik des Wissensmanagements in Beratungsprojekten
genauer spezifiziert. Hierbei werden insbesondere die drel Dimensionen Technik, Gesell-
schaft und Unternehmen beleuchtet und die identifizierten Problemstellung auf ein sinnvoll

bearbeitbares Mal3 eingegrenzt.
3. Wissensmanagement im Umfeld von Beratungsprojekten

Im Rahmen des dritten Kapitels werden die theoretischen Grundlagen der Hauptthemenbl 6cke
Projektmanagement, Wissensmanagement und Unternehmensberatung erarbeitet und der je-
weils aktuelle Kenntnisstand von akademischer Forschung sowie industrieller Praxis
dargestellt. Das Themengebiet des Projektmanagement wird dabei nur kurz behandelt, da in
diesem Bereiche bereits umfangreiche Literatur vorhanden ist und hier wenig wertschopfende
Wiederholungen vermieden werden sollen. Lediglich auf Phasenkonzepte und die Zusam-
menhange von Proze3- und Projektmanagement wird detaillierter eingegangen, da diese
Themen einen wesentlichen Bestandteil der folgenden konzeptionellen Arbeit in Kapitel funf
ausmachen. Ein deutlicher Schwerpunkt wird auf das Themengebiet des Wissensmanagement
gelegt, da diese Thematik relativ neu ist und in der Literatur noch nicht umfassend behandelt
wurde. Daher werden in einem ersten Schritt unter Einbeziehung unterschiedlicher Betrach-
tungsdimensionen, wie z.B. der Neurobiologie, der Wirtschaftswissensschaften und der
Informatik, die begrifflichen Grundlagen fur die weitere Argumentation erarbeitet. Anhand
ausgewahlter Konzepte des Wissensmanagements wird der aktuelle Kenntnisstand in For-
schung und Praxis komprimiert dargestellt und bewertet. Eine Diskussion aktueller
Technologien im Umfeld des Wissensmanagements schafft die Grundlage fur die Entwick-
lung eines innovativen Wissensmanagementsystems, wie es in Kapitel funf und sechs
dargestellt wird. Der dritte Teil des Kapitels behandelt die Thematik der Unternehmensbera-
tung und beschreibt die prinzipiellen Funktionen und Aufgaben von Beratungsunternehmen
sowie deren Umgang mit der Ressource Wissen. Anhand von Fallstudien wird dabel be-
schrieben, wie die Unternehmensberatungen Arthur D. Little, Booz Allen & Hamilton,
McKinsey, Andersen Consulting, Arthur Andersen Managementberatung, Ernst & Y oung und

Gemini Consulting intern Wissensmanagement betreiben. Das Kapitel drel schlief3t mit einer
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gesamthaften Bewertung des diskutierten Themenblocke und bildet damit die argumentative
Grundlage fur die Ableitung der konzeptionellen Anforderungen an das zu entwickelnde Wis-

sensmanagemertsystem.
4. Ableitung der konzeptionellen Anforderungen

Aus den Ergebnissen in Kapitel zwei und drei werden in diesem Kapitel die Kernanforderun-
gen fir das zu konzipierende Wissensmanagementsystem formuliert. Daraus leiten sich

direkte Implikationen flr die weitere Vorgehensweise ab.
5. K°: Modell eines projekt-orientierten Wissensmanagements fiir Beratungsunternehmen

Auf Basis der in den vorhergehenden Kapiteln erarbeiteten und diskutierten Erkenntnisse aus
Forschung und Praxis wird in diesem Kapitel ein neues Modell fur ein integriertes Wissens-
managementsystem flr Beratungsunternehmen konzipiert. Der Name des Systems leitet sich
dabel aus den drel im Rahmen des Wissensmanagements betrachteten Dimensionen ab: Per-
sonen, Prozesse und Technologien. Insbesondere die Berticksichtigung der menschlichen
Komponente eines Wissensmanagementsystems fuhrt zu der Notwendigkeit, neue Modelle
und Konzepte fir ein innovatives Management des Produktionsfaktors Wisssen zu entwi-
ckeln. Diese Modelle werden im ersten Teill von Kapitd funf vorgestellt und liefern die
konzeptionelle Basis fur die folgende Systemkonzeption.

Unter Berticksichtigung der aktuellen Erkenntnisse von Psychologie und Neurobiologie wird
dabel eine intuitive Metapher fir eine neue Benutzerschnittstelle entwickelt: die Stadt des
Wissens. Mit diesem Modell wird das Ziel verfolgt, ein kollektives Verstandnis fur eine g-
meinsame Wissensbasis zu generieren. Zudem soll auf diese Weise der Zugang zum
kollektiven Wissen erleichtert und dadurch die Hemmschwelle zur Tellung des personlichen
Wissens signifikant gesenkt werden. Das Konzept der Wissensstadt wird ergéanzt durch ein
auf das Erfassen und Wiederverwenden von Wissen ausgerichtetes generisches Prozef3modell
fur Beratungsprojekte. Das Project Knowledge Framework hat das Ziel, durch eine antizipati-
ve Anayse das im Laufe von Beratungsprojekten relevante Wissen zu identifizieren, zu
erfassen und nachfolgenden Projektleitern im jeweils richtigen Kontext als Erfahrungswerte

zur Verfigung zu stellen.
6. Praktische Umsetzung und Einsatzerfahrungen

Die in Kapitel fiunf entwickelten Konzepte fir das Wissensmanagement in Beratungsprojek-

ten wurden im Rahmen der vorliegenden Arbeit programmtechnisch umgesetzt. Im ersten Tell
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von Kapitel sechswird die Architektur des daraus resultierenden Wissensmanagementsystems
K3 beschrieben. Das System wurde unter realen Einsatzbedingungen im Inhouse Consulting
der BMW AG getestet und operativ betrieben. Die dabei generierten Einsatzerfahrungen wer-
den im letzten Teil von Kapitel sechs diskutiert.

7. Zusammenfassung und Diskussion

Im siebten Kapitel werden die Ergebnisse des vorliegenden Dissertationsvorhabens zusam-
mengefaldt und kritisch diskutiert. Aus der Diskussion werden Ansdtze fir eine mogliche

Weiterfiihrung des Themas sowie fir etwaige Folgeprojekte abgeleitet.
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2 Problembeschreibung

2.1 Identifikation der Informationsflut als unternehmerische Problemstellung

2.1.1 Entstehung und Ursachen der Informationsflut

., Eine einzige Ausgabe der New York Times enthdlt mehr Informationen,
als einem Durchschnittseuropder des 17. Jahrhunderts in seinem ganzen
Leben zugetragen wurden,

Richard Saul Wurmann [in: Gotte 1997, S. 40]
Die Menge der weltweit verfigbaren Informationen nimmt kontinuierlich zu. Nach Erfindung
der Druckerpresse durch Johannes Gutenberg etwa im Jahre 1445 dauerte es mehr as 300
Jahre, bis sich das weltweite Volumen der verflgbaren Informationen zum erstenmal verdop-
pelte. Inzwischen erfolgt eine Verdopplung adle 5 Jahre. Edward Teller hat die
Informationszuwachs der Menschheit seit 1650 untersucht und einen progressiven Verlauf der
Entwicklung festgestellt [vgl. Bleicher 1992, S. 24 f.]. Nach einer Studie der Stanford Univer-
Sitét ist der Wissensbestand in der Zeit von 1800 bis 1966 um das 16-fache gestiegen (vgl.
Abb.3).

Menge des
Wissens
16
8
»
1800 1900 1966

Abbildung 3: Vermehrung des Wissens seit 1800 [Pfiffner 1995, S.41]

In den letzten 30 Jahren verdoppelte sich der prozentuale Anteil von Forschungs- und Ent-
wicklungsmitarbeitern der gesamten Belegschaft westlicher Industrieunternehmen. Getrieben
wird dieser Prozeld von einer zunehmenden Anzahl sogenannter , Wissensarbeiter” [vgl. Dru-

cker 1993], die keine materiellen Giter herstellen, sondern das virtuelle Produkt Information.
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Beispielsweise stieg in der Automobilbranche der Antell der wissensintensiven Arbeiten,
wie z.B Design, Engineering und Computersteuerung, auf ca. 70% des Kaufwertes eines Au-
tormobils an und wachst bestandig weiter [vgl. Ground Work VI 1996, S. 6].

Diese Entwicklung ist begleitet von eéinem zunehmenden Umfang von Medien, auf deren Ba-
sis sich Informationen darstellen lassen. Im Jahre 1650 hatte der frihe Wissensarbeiter
lediglich die Moglichkeit Informationen in Form von Handschrift, Buchdruck oder im per-
sonlichen Gespréch zu vermitteln. Fir die Medien Schrift, Ton, statisches und bewegtes Bild
etc. wurden im Laufe der Zeit umfangreiche Speicherungsformen entwickelt, wie z.B. BU-
cher, Zeitschriften, Zeitungen, Photographie, Film, Tonband, CD-ROM etc.. Weiterhin wuchs
in dem von Teller betrachteten Zeitraum die Zahl der Verteilungskandle stetig an. Technolo-
gien wie Telefon, Radio, Fernsehen, elektronische Netzwerke und insbesondere das Internet
ermdglichen eine kontinuierliche Verteilung von Informationen in globalen Dimensionen.
Durch Techniken des Kopierens und Zitierens werden diese Informationen regelméaldig wie-
derverwendet und erzeugen dabei neue Informationen. So werden in  Betrieben
unternehmensrelevante Pressemeldungen vervielfdltigt und verteilt, Studenten kopieren Bei-
trége aus Lehrblchern und erstellen auf dieser Basis neue Informationen in Form von
Studien-, Diplom- oder Doktorarbeiten, Wissenschaftler zitieren sich untereinander im Rah-
men ihrer Veroffentlichungen und Rundfunk und Fernsehen strahlen mehrmals taglich auf

unterschiedlichen Kandlen identische bzw. dhnliche Beitrége aus.

Diese Form der iterativen Verwendung und Reproduktion fuhrt zu einem exponentiellen
Wachstum der weltweit verfiigbaren Informationen. Laut Donella und Dennis Meadows stellt
sich exponentielles Wachstum stets dann ein, ,,wenn entweder eine wachsende Grof3e sich
selbst reproduziert — oder aber, wenn eine Grof3e durch eine andere, sich selbst reproduzieren-
de Grole zum Wachstum getrieben wird.* [Meadows 1992, S.42]. Der Gebrauch des
Produktionsfaktors Information bewirkt einen Ressourcenzuwachs und unterscheidet sich
somit signifikant von den klassischen Produktionsfaktoren Boden, Arbeit und Kapital, deren

Verwendung e nen Ressourcenverbrauch darstellt [vgl. Probst 1998, S.15].

Im Umfeld heutiger Unternehmen konnen weitere Ursachen der betrieblichen Informations-
flut festgestellt werden:

Aus Griinden der Forensk und Nachvollziehbarkeit werden viele Arbeitsschritte und —

ergebnisse dokumentiert und verwahrt.
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Die intensive Nutzung neuer Kommunikations- und Austauschmdglichkeiten wie E-
Mail und Inter-/Intranetnet sowie steigende Speicherkapazitéten bei gleichzeitig sinken-
den Speicherkosten fihren zu kontinuierlich wachsenden digitalen Informationsbesténden

im Unternehmen.

Im Rahmen von Business Reengineering und Change Management wurden ganze Hierar-
chieebenen in Unternehmen abgebaut. Diese hatten, wie man heute feststellt, auch eine
positive Funktion: sie wirkten als Informationsfilter und schitzten Entscheidungstrager

vor der ungefilterten Flut von Informationen, mit der sie heutzutage konfrontiert werden.

Welche Auswirkungen hat die Informationsflut auf heutige Unternehmen?

2.1.2 Auswirkungen der Informationsflut
., Wir ertrinken in Informationen, aber uns diirstet nach Wissen.

John Naisbitt [in: Gétte 1997, S. 41]
Im betrieblichen Umfeld hat die o.g. Entwicklung folgenschwere Auswirkungen. Die be-
schriebene Informationsflut bewirkt paradoxerweise einen Wissensmangel. Informationen
bilden die Grundlage fur unternehmerische Entscheidungen. Daher werden vor dem Féllen
einer Entscheidung, Informationen eingeholt, welche die Entscheidungskorrektheit soweit wie
moglich absichern. Dabel gilt es den Umfang der verwendeten Informationen sowie den
Aufwand fiur deren Beschaffung gegeneinander abzuwégen. Schnelle Entscheidung sind i.d.R.
mit Unsicherheit behaftet, sichere Entscheidungen sind i.d.R. nicht schnell zu treffen. Nicht
nur zuwenig sondern auch zuviele Informationen verschlechtern demnach die Qualitét von
Entscheidungen im Unternehmen. Sind zuwenig Informationen vorhanden, missen diese in
entsprechendem Umfang beschafft werden. Sind dagegen zuviele Informationen vorhanden,
mussen diese in einem fur die Verwendung hinreichenden Mal3 aufbereitet und verdichtet
werden (siehe Abb.4).
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... Grenznutzen

Informationsnutzen

/ / Informationsmenge

Informationen

bereitstellen Informationen

verdichten

Abbildung 4: Grenznutzen der Information

Aufgrund der Informationsflut steigen bel konstanter Entscheidungsqualitdt die Kosten der
Informationsbeschaffung. Diese Entwicklung |&hmt zunehmend die Entscheidungsfahigkeit
der Unternehmen und ihrer Mitarbeiter. Heinrich von Pierer hat den Satz ausgesprochen
»Slemens well3 nicht was Siemens weil3* und damit das Kernproblem treffend beschrieben. In
den Unternehmen sind mehr Informationen vorhanden als jemals zuvor, es mangelt allerdings
an Methoden und Werkzeugen, diese Informationen sinnvoll einzusetzen. Damit wird die In-
formationsflut zu einer unternehmerischen Problemstellung. Das Sammeln, Speichern und
Verwalten von Informationen verursacht zunehmend mehr Personal- und Materialkosten, de-
nen kein angemessener Nutzen gegenuiber steht. Informationen stellen keinen Wert an sich
dar, viedlmehr gilt es, Informationen im Aufgabenkontext gezielt verfligbar zu machen und
einzusetzen. Die geschilderte Informationsflut induziert einen Wissensmangel im Unterneh-

men und wirft folgende Fragestellung auf:

Wie 1al3t sich die Informationsflut beherrschen und wie konnen vorhandene

Informationen rationell und nutzbringend eingesetzt werden?

2.2 Wandel der gesellschaftlichen und betrieblichen Werte

2.2.1 Entstehung der Wissensgesellschaft

Die Gesdllschaft befindet sich seit ca. Mitte der 70er Jahr in einem signifikanten soziokultu-
rellen Umbruch. Die zunehmende Bedeutung von Informationen und Wissen scheint damit in

Zusammenhang zu stehen. Okonomische Modelle kénnen die Ursachen fiir gesellschaftlichen
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Wandel und dessen Implikationen auf die Wirtschaft und Unternehmen erkl&ren. Die Theo-
rie der langen Wellen bzw. der sogenannten Kondratieffzyklen [vgl. Nefiodow 1996], geht
davon aus, dal? die wirtschaftliche Entwicklung Westeuropas und der USA nicht nur durch
das Auftreten kurzer und mittlerer Konjunkturschwankungen gekennzeichnet ist, sondern daf
in den kapitalistischen Landern auch lange Phasen von Prosperitdt und Rezession periodisch
mit einer Periodendauer von etwa 45-60 Jahren auftreten. Diese Theorie gewinnt ihre Stérke
aus ihrem ganzheitlichen Ansatz und ihrem umfassenden Prognosepotential. ,,Im Grunde ist
sie die einzige wissenschaftliche Theorie, mit der die Wechsalwirkungen zwischen der tech-
nologischen, wirtschaftlichen, sozialen und kulturellen Entwicklung Uberzeugend erklart
werden kénnen.” [Nefiodow 1996, S. 3]. Laut Nefiodow stellt ein Kondratieffzyklus einen
Reorganisationsprozel? der gesamten Gesellschaft dar, der mit dem Ziel stattfindet, ein oder
mehrere grof3e Knappheitsfelder zu erschliefien. Kondratieffzyklen werden seit der Entste-
hung der Marktwirtschaft im 18. Jahrhundert beobachtet, seitdem konnten funf Zyklen sowie
die zugehorigen Basisinnovationen empirisch nachgewiesen werden (siehe Abb.5 und An-
hang A).

i Dampfmaschine Stahl i Elektrotechnik 1 Petrochemie : Informations -
Baumwolle Eisenbahn ! Chemie ! Automobil ! technik

! 1. Kondratieff 2. Kondratieff : 3. Kondratieff | 4. Kondratieff : 5. Kondratieff :
1800 1850 1900 1950 1990 20XX

Abbildung 5: Die langen Wellen der Konjunktur nach Nefiodow

Der erste Kondratieffzyklus wurde durch das Ende der Agrargesellschaft eingeleitet und kann
etwa auf das Ende des 18. Jahrhunderts datiert werden. Er markiert den Ubergang von der
Agrargesellschaft zur Industriegesellschaft und wurde durch die Basisinnovation der Dampf-
maschine sowie grundlegender Neuerungen in der Textilindustrie getrieben. Diese
Innovationen ermdglichten die maschinelle Produktion von Garnen, Stoffen und Bekleidung.
Was bisher in Handarbeit und Manufakturen hergestellt wurde konnte nun in industrieller
Massenproduktion zu geringen Stiickkosten und mit relativ konstanter Qualitét gefertigt wer-
den. Durch den damit verbundenen Aufschwung des Textilgewerbes fand neben dem

okonomischen Strukturwandel ein sozialer Wandel statt. Es entstand e ne neue Gesellschafts-
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schicht: die Arbeiterklasse. Im Zuge dieses sozialen Wandels kam es zur Konzentration der
Arbeit in Fabriken und zum Wachstum der Stadte und der stadtischen Infrastruktur.

Der zweite Kondratieff wurde getragen durch die Entdeckung und wirtschaftliche Nutzbarma-
chung des Stahls. Die Basisinnovation Stahl und die damit verbundene Entwicklung der
Eisenbahn und der bahngetriebenen Infrastruktur, fihrten zu starken Verbesserungen der Pro-
duktivitédt im Transport von Waren und Menschen. Der bis dahin relativ unbedeutende
Wirtschaftszwelg Transport und Verkehr wurde zu einem Treiber der Industriegesellschaft.
Bisher nicht existente weil unerreichbare Absatzmérkte konnten erschlossen werden, was
wiederum zu einer Intensivierung der industriellen Produktion fuhrte. Das Zeitater der i+

dustriellen Massenproduktion von Werkzeugen, Waffen und Verbrauchsgtitern setzte ein.

Im dritten Kondratieff wurden Elektrizitét und Chemie zu Trégern des dkonomischen und
geselIschaftlichen Wandels. Die industrielle Produktion wurde fast vollstandig auf elektrische
Energie umgestellt, was zu einer weiteren Steigerung des Automatisierungsgrades fihrte.
Wissenschaftliche Erkenntnisse und Errungenschaften der chemischen und physikalischen
Forschung wurden direkt in wirtschaftliche Produkte umgesetzt. Steigende Realeinkommen
getrieben durch neue Arbeitspldtze in Industrie, Handel und Verkehr fihrten zu einem Mas-
senkonsum von elektrischen und chemischen Erzeugnissen, die primé der Erhdhung des
L ebensstandards dienten (el ektrische Haushaltsgerédte, Kosmetika usw.). Deutschland und die
USA wurden durch die fihrende Stellung in Elektrotechnik und Chemie zu Grof3méchten.

Der vierte Kondratieff ist gekennzeichnet durch die Basisinnovationen der petrochemischen
Energie und des Automobils und dem damit verdundenen individuellen Massenverkehr. Mi-
neral 6lgesellschaften und Automobilhersteller bildeten den industriellen Kern des vierten
Kondratieff. Um sie herum wuchs ein umfangreiches Netz von Zulieferern, Kunden und An-
wendern. Im Rahmen dieses Langzyklus wurden Technologien zur Energieerzeugung, wie
Erdol, Erdgas und Kernspaltung zu Treibern des weltweiten Wirtschaftswachstum. Etwa in
der Mitte des vierten Kondratieff tauchten dann erstmals Umweltprobleme auf, die z.B. der
Club of Rome in seinem Bericht ,On the Limits of Growth® im Jahre 1972 6ffentlich zur Dis-
kussion stellte. Umweltprobleme sowie die erste Feststellung der Knappheit von
Energieressourcen, z.B. durch die Olkrise 1973, fuhrten noch wahrend des vierten K ondratieff
zu einer Aufhebung der direktproportionalen Wechselwirkung zwischen Wirtschaftswachs-
tum und Energieverbrauch. Da die Grenze des durch Rohstoff- und Energieverbrauch

getriebenen Wirtschaftswachstums erreicht war, andererseits eine Markwirtschaft aber auf
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Wachstum angewiesen ist, mufdten neue Wege der 6konomischen Entwicklung gefunden
werden.

Der fiinfte Kondratieff ist der erste Langzyklus, der nicht mehr primé von der Verwertung
von Bodenschétzen, Stoffumwandlungsprozessen und Energien getragen wird, sondern von
der Verwertung einer geistigen Grofe, der Information. Statt des bisherigen energie-
getriebenen erlebt die Menschheit einen informations-getriebenen Strukturwandel. Informati-
onen bilden den Rohstoff fur die Entwicklung und unternehmerische Nutzung des
Produktionsfaktors Wissen. In der ersten und zweiten Welt ist seit Mitte des 20. Jahrhunderts
eine Zunahme der wissensintensiven Branchen und Aufgaben zu beobachten. Immer mehr
Unternehmen entstehen, die nicht mehr reale, sondern virtuelle Glter erstellen und handeln.
Typische Vertreter sind Firmen der Software-, Dienstleistungs- oder Beratungsbranche sowie
Banken und Versicherungen.
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Abbildung 6: Entwicklungsstufen der gesellschaftlichen Evolution
[Nefiodow 1997, S. 21]

Dieser Wandel der Gesellschaft induziert verinderte Formen der Zusammenarbeit. In
welcher Weise konnen heutige und zukiinftig Organisationformen friihzeitig in eine ef-

fektive wie effiziente Richtung gelenkt werden?
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2.2.2 Bedeutung des intellektuellen Kapitals

Die heutige Gesellschaftsform wird durch die virtuellen Giter Information und Wissen mal3-
geblich geprégt. Wertesysteme verandern sich und damit auch die Ziele und Handlungsweisen
der in diesen Prozef involvierten Parteien. Wissen beeinfluf3t sowohl das Sozialverhalten von
Individuen as auch die Entwicklung von Kollektiven insbesondere das der gewinnorientierten
Kollektive, der Unternehmen. ,Uberall auf der Welt erkennen Organisationen und Privatper-
sonen, dal3 ihnen eher geistige Fahigkeiten, nicht aber Grundbesitz oder Immobilien
Sicherheit geben kdnnen.* [Handy 1994, S. 32]. Peter Drucker weist darauf hin, dai3 die Pro-
duktionsmittel, die traditionelle Grundlage des Kapitalismus, heute im Besitz der Arbeiter
sind, well sie sie geistig beherrschen und Bedienungsgewalt ber sie haben [vgl. Drucker
1993]. Damit wird Wissen zur neuen Form des Eigentums. Heutige Unternehmen reagieren
auf diese Entwicklung und versuchen durch Konzepte und Methoden des Wissensmanage-
ment den Besitz des neuen Produktionsmittels zu sichern und damit einer schleichenden
Enteignung entgegenzuwirken. Die Fahigkeit, Wissen und Know-how zu erwerben und an-
zuwenden, ist die neue Quelle des Wohlstands [Handy 1994, S. 35] und wird daher von vielen
Autoren auch als , Intellektuelles Kapital® bzw. as ,Vierter Produktionsfaktor” [Stewart
1998; Hopfenbeck 1993, S. 81] oder auch als "immaterielles Vermdgen" [Sveiby 1998, S. 39]
bezeichnet. Wahrend im Jahr 1950 in den entwickelten Landern die Zahl der manuell tétigen
Arbeiter noch Uber 40% des Arbeitspotentiales ausmachte, wird prognostiziert, dal3 dieser
Anteil bis zum Jahr 2000 auf etwa 15 % sinken wird. Dem steht ein wachsender Anteil wis-
sensbasierter Arbeitsplétze gegentber. So verdienen 20% der Wissensarbeiter heute schon
mehr as die restlichen 80% der arbeitenden Bevolkerung [vgl. Ground Work VI 1996, S. 8;
Palass 1997, S. 114; IAO 1997, S. 3].

Ein Vergleich der beiden amerikanischen Firmen General Motors und Microsoft veranschau-
licht die Bedeutung des intellektuellen Kapitals. Die Boérsenkapitaliserung des
Automobilherstellers GM, ein Unternehmen, das Uber bedeutende Guter- und Sachwerte ver-
fugt, wird auf ungefdhr 40 Milliarden Dollar geschétzt. Microsoft, das mit Ausnahme des
Firmensitzes in Redmont kaum Guter- oder Sachwerte besitzt, wird vom Markt heute mit
rund 70 Milliarden Dollar bewertet. Die Differenz zwischen dem Marktwert eines borsenno-
tierten Unternehmens und seinem offiziellen Eigenkapitalwert kann as immaterielles
Vermdgen angesehen werden, das im wesentlichen aus dem Potential und der Kreativitét der

Mitarbeiter aber auch dem Image und den Markenwerten des Unternehmens besteht (siehe
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ADbb.7). In einigen Unternehmen ist der Wert des immateriellen Vermogens hoher als der
des materiellen Vermdgens. Sveiby bezeichnet diese Unternehmen als Wissensunternehmen
bzw. Wissensorganisationen [vgl. Sveiby 1998, S. 41].

70
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Abbildung 7: Borsenkurs- bzw. Marktwert von Sun Microsystems [Sveiby 1998, S. 22]

Auch in den klassischen Industrien stellt Wissen einen bedeutenden Wettbewerbsfaktor dar.
Die Wertschopfungskette der Produktionsunternehmen verlagert sich zunehmend hin zu
nicht-fertigungsbezogenen Aufgaben, wie Servicegeschéft und Zusatzdienstleistungen [vgl.
Mller-Stewens 1995]. Daimler-Benz zeigt mit dem Smart-Konzept eine Tendenz in der Au-
tomobilbranche auf, die diesen Trend untermauert. Im Konzept der Smart-Entwicklung bringt
Daimler-Benz nicht seine technischen Fertigkeiten ein, sondern vielmehr die Fahigkeit, Sys-
temlieferanten zu koordinieren. Nicht die Fahigkeit materielle Produkte unter Einsatz von
Maschinen und Menschen zu fertigen sondern vielmehr die Integrationskompetenz des Auto-
mobilherstellers, sowie Vertriebs- und Absatzkandle, also durchweg wissensbasierte Werte
sind gefragt. Das Prinzip: ,,Weniger machen, mehr wissen®, findet sich zunehmend in den
Strategien der Produktionsbranche wieder. Konzepte wie Reverse Engineering oder Liefe-

rantenintegration sttzen diesen Trend.

Wie gehen Unternehmen mit dem scheinbar wertvollen intellektuellen Kapital um?
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2.2.3 Mangelnde Fé&higkeiten zur Bewirtschaftung des Produktionsfaktors
Wissen

,, Die Fihigkeit, mit Informationen umzugehen, sie zu strukturieren, durch
richtige Fragestellungen erst fruchtbar werden zu lassen und auf diese
Weise kreativ einzusetzen, gehort zu den knappsten Ressourcen in unserer
Gesellschaft, die letzten Endes fiir unseren Wohlstand, unsere weitere
Entwicklung und unsere Position auf dem Weltmarkt ausschlaggebend
ist.“

Kurt Biedenkopf, Politiker und Wissenschaftler [in: Gazdar 1989, S.87]
Intellektuelles Kaptital wird as bedeutendes und wertvolles Gut in der heutigen Gesellschaft
angesehen; alein es mangelt an Konzepten, Methoden und Werkzeugen fur die Bewirtschaf-
tung des Produktionsfaktor Wissen. Thomas W. Malone, Professor an der Sloan School of
Management am MIT: ,In the old world, information was very expensive, so we managed
with relatively small amounts of it; we developed organizations that could work in an infor-
mation desert.” [in: Stewart 1995]. Der Umgang mit Wissen ist eigentlich nicht neu, seit jeher
gehen Menschen mit Wissen um. Besonders alte und bekannte Manifestationen von Wissen
finden sich z.B. in der Bibel, in den Qumran-Rollen und in den Schriften der im Jahre 47 v.
Chr. zerstorten Bibliothek von Alexandria. Die Auffassung allerdings, Wissen als Produkti-
onsfaktor anzusehen ist neu. Der Vergleich mit den Erkenntnissen Uber die klassischen
Produktionsfaktoren Arbeit, Boden und Kapital macht den Mangel an leistungsfahigen Me-
chanismen und Werkzeugen zur Bewirtschaftung von Wissen offensichtlich. ,Wéhrend die
Techniken und Instrumente zur Steuerung der klassischen Produktionsfaktoren (Arbeit, Ka
pital, Boden) kontinuierlich verbessert werden, hat eine Professionalisierung der
M anagementinstrumente im Bereich der Wissensressourcen bis heute so gut wie nicht stattge-
funden." [Probst 1998, S. 20].

Die Landwirtschaft hat im Laufe von Jahrtausenden gelernt, die Ressource Boden zu nutzen
und zu bewirtschaften. Seit Beginn der Industrialisierung haben Unternehmen gelernt mit der
Ressource Arbeit produktiv. umzugehen und Banken und Versicherungen entwickelten In-
strumente fur den effektiven wie effizienten Umgang mit dem Produktionsfaktor Kapital. Fur
den produktiven Umgang mit dem "vierten Produktionsfaktor", wie Stewart die Ressource
Wissen bezeichnet [vgl. Stewart 1995], fehlen allerdings bisher leistungsfahige Konzepte,
Methoden und Werkzeuge.

Intellektuelles Kapital weist grundlegend andere Verhaltensweise auf, als die 0.g. klassischen
Produktionsfaktoren Arbeit, Boden und Kapital. Wissen 183 sich nicht per Dekret verteilen
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bzw entziehen, es a3t sich auch nicht vererben. Selbst wenn es einer Person gelingt, Wis-
sen mit anderen zu teilen, geht es ihr nicht verloren. Dieses personliche Wissen hat damit ein
grof3es Beharrungsvermogung, was in der Regel als Gedachtnis bezeichnet wird. Vom Stard-
punkt eines Unternehmers gesehen ist Wissen alerdings eine fliichtige Form des Eigentums,
er kann nur schwer verhindern, dal3 Mitarbeiter das Unternehmen verlassen und dabel ihr
Wissen mitnehmen. Im Gegensatz zu den klassischen Produktionsfaktoren, deren Wert sich
aufgrund anerkannter Mef3kriterien in Geldeinheiten ausdriicken &3, stellt die fehlende Mef3-
barkeit des Wertes von Wissen ein signifikantes unternehmerisches Problem dar. Gemal} der
stark naturwissenschaftlich gepragten Grundhaltung der heutigen, westlichen Gesellschaft
gilt: ,Was nicht gemessen werden kann, existiert nicht”. Diese Auffassung findet ihren Hohe-
punkt in dem sogenannten MacNamaraschen Trugschlul3: ,,Als erster Schritt wird immer das
gemessen, was sich leicht messen 183, Daran ist nichts weiter auszusetzen. Der zweite Schritt
besteht darin, das zu ignorieren, was sich nicht leicht messen |&%, oder ihm einen willkarli-
chen quantitativen Wert zuzuweisen. Das it ene kinstliche und irrefUhrende
Vorgehensweise. Der dritte Schritt besteht darin anzunehmen, dal3 das, was sich nicht leicht
messen 1&(¥, nicht wichtig sal. Und der vierte Schritt besteht schliefdlich darin zu sagen, dal3
das was sich nicht leicht messen &3, eigentlich gar nicht existiert.” [nach Handy 1994, S.
281].

Der Mangel an leistungsfahigen Konzepten, Methoden und Werkzeugen fir die Bewirtschaf-
tung des Produktionsfaktors Wissen scheint offensichtlich zu sein. Es stellt sich die Frage,

wer diesen Mangel bezeitigen kann, bzw:

Wer ist der Treiber der Wissensgesellschaft?
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2.3 Unternehmensberatungen als Treiber der Wissensgesellschaft

2.3.1 Bedeutung von Beratungsunternehmen fiir die Wissensgesellschaft

. Ich las voller Neid eine Geschichte iiber einen Mann, der in einem Lon-
doner Nachtclub einen anderen Mann traf. Sie kamen ins Gesprdch. Der
zweite Mann kam aus dem Nahen Osten und suchte nach einer Lésung fiir
ein umfangreiches und schwieriges Bewdsserungsproblem in seiner Regi-
on. Zufilligerweise stellte sich heraus, daf} sein Gesprdchspartner eine
Frau kannte, die eine Firma mit genau dem bendtigten Produkt betrieb.
Dieser Mann erhielt eine Provision von fiinf Millionen Pfund fiir diese
Vermittlung. Er wurde nicht fiir seine Zeit, sondern fiir sein wertvolles
Wissen bezahlt.

Charles Handy [Handy 1994, S. 224]
Unternehmensberatungen arbeiten &hnlich, wie der von Handy erwéhnte Mann. Sie erwerben
oder generieren Wissen und verkaufen dieses an entsprechend interessierte bzw. bedirftige
Kunden. Da Beratungsunternehmen i.d.R. keine realen Glter produzieren, sondern im Rah-
men einer Dienstleistung ausschliefdich virtuelle Produkte erzeugen und verkaufen,
bezeichnet Sveiby Unternehmensberatungen als "Urform des Wissensunternehmens' [Sveiby
1998, S. 84]. Der produktive Umgang mit Wissen bildet fir diese Unternehmen die Grundla-
ge ihrer Geschéftstatigkeit. Sie produzieren Wissen, indem sie Nachforschungen in intern
oder oOffentlich verfigbaren Informationsquellen anstellen, eigene Erfahrungen oder die Er-
fahrungen anderer verwerten, regelmalig junge, hochqualifizierte Hochschulabganger
einstellen bzw. die Kenntnisse und Fahigkeiten ihrer Mitarbeiter durch intensive Ausbildung
und Training kontinuierlich weiterentwickeln. Die Gesamtheit der méglichen Wissenstrager
und -quellen im Unternehmen werden durch Wissensmanagement nutzbar gemacht und in
Produkte eingebracht, die sich am Markt verkaufen lassen. Unternehmensberatungen entwi-
ckeln zu diesem Zweck kontinuierlich neue, effektivere und effizentere Methoden und
Werkzeuge fur das interne Wissensmanagement. Die eigenen Erfahrungen im produktiven
Umgang mit der Ressource Wissen ermoglichen es ihnen, dem entstandenen Bedarf an Wis-
sensmanagement in  Unternehmen und Behorden ein entsprechendes Angebot

gegentberzustellen.

Vor diesem Hintergrund kénnen Unternehmensberatungen als Treiber der Wissensgesell-
schaft angesehen werden. Sie bewirtschaften die Ressource Wissen und entwickeln neue
Methoden und Werkzeuge fur den effektiven wie effizienten Umgang mit dem neuen Pro-
duktionsfaktor.
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Welche Ansitze gibt es in Unternehmensberatungen den Produktionsfaktor Wissen zu

generieren und produktiv zu nutzen?

2.3.2 Projekte als typische Organisationsform der Beratung

In der Regel wird eine Unternehmensberatung beauftragt, ein Problem zu |6sen, das der Kun
den nicht |6sen kann oder nicht 16sen will. Typischerweise werden solche Beratungsauftrage
in Form von Projekten abgewickelt. Der Auftraggeber formuliert einen klaren Projektauftrag
und stimmt mit dem Beratungsunternehmen Beginn, Ende und Kosten des Projekts sowie das
erwartete Ergebnis ab. ,, Beratungsvorhaben sind as Projekte anzusehen, da sie einen genau
bestimmten Anfang und ein klares Ende haben sollen und in dieser Zeit eine Aufgabenstel-
lung zu bearbeiten ist, die von der Klientenorganisation (in dieser Form und in dieser Zeit)
nicht zu bewéltigen ware." [Titscher 1997, S. 74]. Auch Probst weist auf die projekthafte Ar-
beit der Unternehmensberatungen und die besondere Bedeutung der systematischen Nutzung
von Projekterfahrungen hin: "Beratungsunternehmen, deren Arbeit immer projektorientiert ist
und fur die der Zugriff auf Erfahrungen abgeschlossener Projekte ein zentraler Erfolgsfaktor
ist, sind Vorreiter im Management von Projekterfahrungen.” [Probst 1998, S. 118]. I.d.R. a-
beiten die Berater vor Ort beim Kunden in einem Projektteam, das sich aus Beratern und
Mitarbeitern der Kundenorganisation zusammensetzt. Die starke Interaktion mit dem Kunden
und die physische Anwesenheit im Unternehmen ermdglicht es den teilnehmenden Beratern,
im Rahmen des Projektes vieles Uber das Unternehmen des Kunden, die Branche und das je-
weilige Fachgebiet zu erfahren. Zudem erweitern die Berater ihre eigenen Fahigkeiten und

haben die Moglichkeit ausgewahlte Methoden und Werkzeuge in der Praxis zu testen.

Dies wirft die zentrale Frage der vorliegenden Arbeit auf:

Wenn der grofite und wichtigste Teil des Wissens von Unternehmensberatungen in Be-

ratungsprojekten generiert wird, wie kann dieses Wissen dann effektiv genutzt werden?
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3 Wissensmanagement im Umfeld von Beratungsprojekten

3.1 Projektmanagement

3.1.1 Projekt und Projektmanagement

3.1.1.1 Grundgedanke und Charakteristika von Projekten

Die Durchfiihrung grof3er Vorhaben ist nicht neu. Bereits der Bau der &gyptischen Pyramiden,
die Errichtung der chinesischen Mauer und des Suez- oder des Panamakanals stellen grof3e
Vorhaben dar, zu deren erfolgreichen Abwicklung Methoden der Planung, Kontrolle und
Steuerung notwendig waren. Neben umfangreichen Bauvorhaben stellt die Kriegsfiihrung
eine weiteres Beispiel fur die frihe Entwicklung und Anwendung von planenden und steuern-
den Managementmethoden dar. Mit zunehmender Technisierung und Verdnderung der
Gesellschaftsstruktur (vgl. Kap.2.2.1) entwickelten sich neben Bau- und Kriegsvorhaben
weitere komplexe Aufgabenstellungen, wie z.B. im Rahmen der Luft- und Raumfahrt, die
wohlgeplant und bei Zielabweichung erfolgreich gesteuert werden mufdten (siehe Abb.8).

Jager 90
1990
Spacelab /
Airbus A320
IBM Personal Computer 1980
Reaktor SNR ,Schneller Briter Kalkar*
Ariane-Trégerraktenprogramm 1970 Kampfflugzeug Tornado
1960 Apollo-Programm (NASA)
/ Polaris-Programm (US-Navy)
1950
/ Farb-Fernsehen (USA)
1940 Manhattan Engineering District Project (A-Bombe)

Abbildung 8: Erfahrungen mit komplexen Projekten stammen im wesentlichen aus der

Luft- und Raumfahrt
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Vorhaben dieser Art werden a's Projekt bezeichnet. Das Wort Projekt entstand im 17. Jatr-

hundert aus dem lateinischen Ausdruck Projectum, ,,das nach vorne Geworfene*, und bedeu-
tet Entwurf. Der Entwurf hat seinen praktischen Ursprung im Bauprozef3 und bezeichnet dort
den abstrakten Grundrif3 oder Aufrif3 des zu bauenden Objektes. Die Aufgabe des Bauleiters
besteht dann darin, aus den strukturorientierten Aussagen des Entwurfs prozef3orientierte
Aussagen hinsichtlich der notwendigen handwerklichen Methoden und Verfahren zu generie-

ren.

Aus diesem Verstdndnis heraus hat sich der heutige Projektbegriff entwickelt, wie er sich z.B.
bei Litke findet: , Als Projekt kann jede Aufgabe bezeichnet werden, die einen definierbaren
Anfang und ein definierbares Ende besitzt, die den Einsatz mehrerer Produktionsfaktoren fur
jeden der einzelnen, miteinander verbundenen und wechselseitig voneinander abhangigen
Tellvorgange erfordert, die ausgefiihrt werden mussen, um das dieser Aufgabe vorgegebene
Ziel zu erreichen.” [Litke 1995, S.17]. Nach DIN 69901 ist ein Projekt ,ein Vorhaben, das im
wesentlichen durch Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet ist,

wie z.B.
Zielvorgabe
zeitliche, finanzielle, personelle oder andere Begrenzungen,
Abgrenzung gegentiber anderen Vorhaben und
Projektspezifische Organisationen.”

Im Folgenden soll der Begriff "Projekt” in einem Sinn verwendet werden, wie er sich z.B. bel
Madauss findet: , Projekte sind Vorhaben mit definiertem Anfang und Abschlul, die durch
die Merkmale zeitliche Befristung, Komplexitdt und relative Neuartigkeit gekennzeichnet
sind. Sie setzen wegen ihres interdisziplindren Charakters eine vortibergehende organisatori-
sche Anderung und damit verbunden auch eine Neufestlegung der Machtverhdltnisse im
Unternehmen voraus.” [Madauss 1984, S.g].

Projekte stellen ein effizientes Mittel zur Komplexitétsbeherrschung interdisziplinarer Aufga
benstellungen dar und haben daher eine zunehmende Bedeutung fur unternehmerische
Problemldsungsprozesse. Die zeitliche und inhaltliche Uberschaubarkeit der Aufgabenstel-
lung und die daraus resultierende Abschétz- und Steuerbarkeit des unternehmerischen Risikos
fdhrte in Unternehmen zu einem Wandel von der reinen Abteilungsaufgaben- hin zu ener

stérker Projekt-getriebenen Organisationsform. Im Rahmen einer projekthaften Probleml6-
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sung werden i.d.R. Stellen eingerichtet, denen zeitlich begrenzte Weisungsrechte und Ver-
antwortlichkeiten fir bestimmte Entscheidungen Ubertragen werden [vgl. Kieser/Kubicek
1992, S.138]. Die Inhaber dieser Stellen werden Projektmanager genannt und ihre Hauptauf-
gabe besteht in der Koordination von Aktivitéten zur Erreichung der Projektziele.

3.1.1.2 Ziele und Inhalte des Projektmanagement

Die Grundgedanken des modernen Projektmanagements gehen zuriick auf die grof3en Vorhe-
ben der USA wdahrend des 2. Weltkriegs. Im Rahmen dieser Projekte wurden besondere
Anforderungen an die Projektleitung gestellt, die weniger inhaltlich-fachlicher als vielmehr
organisatorischer Natur waren. Damit wird Projektmanagement zu einer Flhrungsaufgabe,
vergleichbar mit den Leitungsaufgaben eines Geschiftsfiihrers. Die Funktionen Planung, U-
berwachung und Kostenschdtzung gehéren ebenso dazu wie Systemtechnik,
Vertragsmanagement und Angebotserstellung. Nach Litke umfaldt Management einen Prozef3,
»bestenend aus den Phasen Planung, Organisation, Durchfihrung, Kontrolle, der Gber den
Einsatz von Menschen zur Formulierung und Erreichung von Zielen fuhrt.” [Litke 1995,
S.18]. Das Management von Projekten stellt eine spezielle Form des Managements dar und
beinhaltet demnach spezielle an die Projektcharakteristika angepaldte Methoden zur Bearbei-
tung der Projektaufgaben. Hier ist zum einen die Projektplanung zu nennen, die sich im
wesentlichen aus den Aufgaben Aufgabenstrukturierung, Ablaufplanung, Kapazitétenplanung
und Mitarbeitereinlastung zusammensetzt (siehe Abb.9).

Projekt I

Strukturierung Qualitat Information
der Aufgaben
- Hilfsmittel
Strukturierung
des Ablaufs
Kapazitaten
Termine

/’

Abbildung 9: Aufgaben der Projektplanung [Litke 1995, S.95]

Mitarbeiter
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Zum anderen werden wahrend der Projektdurchfiihrung Methoden der Projektkontrolle und
—steuerung eingesetzt, um die Projektziele hinsichtlich der Dimensionen Kosten, Termine und
Qualitét zu erreichen. Im Projektverlauf werden die aus der Projektplanung resultierenden
Sollwerte kontinuierlich mit den in der Projektdurchfuhrung festgestellten Ist-Werten vergli-
chen (Kontrolle) und bel sSiginifikanten Abweichungen von Soll- und Ist-Werten
entsprechende Mal3nahmen zur Behebung der Abweichung eingeleitet (Steuerung). In diesem
Sinne kann Projektmanagement as Regelkreis aufgefaldt bzw. unter einem systemischen
Blickwinkel betrachtet werden. Daenzer z.B. betrachtet das Projektmanagement als einen Be-
standteil des Systems Engineering [vgl. Daenzer 1982].

Soll-Werte (gemaR Projektauftrag)

- sachliches Ergebnis

- Zwischen- und Endtermine

- zur Verfuigung stehende Mitarbeiter
- freigegebenes Budget

Soll-Werte
Planung .| Steuerung
SOlrlt- Entscheidungen  Entscheidungen Ist-Werte MafRnahmen
werte
Kontrolle Durchfiihrung
Ist-Werte T

Storungen (aus Projektverlauf):
- sachliche Anderungen

- Terminlberschreitungen

- Kapazitatsprobleme

- Mitarbeiterprobleme

- sonstige

Abbildung 10: Projektmanagement als Regelkreis [Litke 1995, S.168]

Der Begriff Projektmanagement besitzt neben der beschriebenen Leitungsfunktion eine
zweite Bedeutung. Unter Projektmanagement wird auch die Institution verstanden, von der
die Aufgaben des Projektmanagements durchgefiihrt werden. [vgl. Rinza 1985, S.5] Die
Durchfihrung eines Projektes ist demnach regelméal3ig mit der Einrichtung einer temporaren
Projektorganisation verbunden, die orthogonal zu der bestehenden Linienorganisation aufge-
stellt ist. , Projekte werden immer dann ins Leben gerufen, wenn ein grof3eres Vorhaben den
normalen betrieblichen Ablauf sprengt. Fast immer sind in solchen Féllen mehrere Abteilun-
gen ener Unternehmens betroffen, die innerhalb einer Projektorganisation interdisziplinar

zusammenarbeiten.” [Vollrath 1981].
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Der in Kapitel 2.2.1. beschriebene Strukturwandel der Gesellschaft und der zunehmende

Erkenntnisstand in Forschung und Technik induzieren zunehmend komplexere Aufgaben
stellungen. Hierdurch entsteht ein Bedarf an verstérkter interdisziplindrer Zusammenarbeit
und dem Einsatz leistungsfahiger Projektmanagementmethoden, um diese Form der Zusam-
menarbeit erfolgreich koordinieren zu kénnen. ,,Die Starke des Projektmanagements liegt in
der ausgeprégten produkt- und zielorientierten Arbeitsweise, die zu systemtechnischer Derk-
weise und interdisziplindrer Zusammenarbeit fihrt.“ [Madauss 1984, S. 2]. Das Neue beim
Projektmanagement liegt in der integralen Denkweise. Projektmanagement stellt eine Interak-
tions- und Integrationsform dar, in der zum Beispie die Denkrichtungen des Ingenieurs
(Systemtechnik), des Betriebswirts (Controlling) und des Juristen (Vertragsabwicklung) im
Interesse eines gemeinsamen Zieles, namlich dem Projektziel, zu einer einheitlichen Derk-

richtung vereinigt werden.

3.1.2 Projektmanagement als iterativer Prozel3

3.1.2.1 Bedeutung des Projektlebenszyklus

Ein wesentliches Ziel des Projektmanagements ist es, ein kontinuierliches Gleichgewicht von
Projektanforderungen und eingesetzten Investitionsmitteln zu erhalten. Dazu sind effiziente
Kontroll- und Steuerungsmechanismen notwendig, die es der Projektleitung ermdglichen,
Abweichungen der Ist-Werte von den Soll-Werten hinsichtlich der Dimensionen Zeit, Kosten
und Qualitét frihzeitig zu erkennen und entsprechende Gegenmal3nahmen zu treffen. Die
Balance zwischen dem was erreicht werden soll und dem was investiert werden kann, ist zum
Beginn eines Projektes i.d.R. sehr schwer zu bestimmen. ,,Da die Planung ein in die Zukunft
gerichteter Vorgang ist, kann sie den Projektablauf nur theoretisch vorwegnehmen und wird
immer mit Fehlern behaftet sein.” [Litke 1995, S.167]. Die Durchfiihrung eines Projektes ist
also von vornherein mit grof3en Risiken behaftet, da niemand in der Lage ist, das gewtnschte
Ergebnis im Rahmen der festgesetzten finanziellen und terminlichen Grenzen zu garantieren.
Eine grundliche und realistische Planung sowie die Fahigkeit, die verschiedenen Projektma-
nagementmethoden zum richtigen Zeitpunkt im Projektverlauf einsetzen zu kénnen, sind

daher wichtige Werkzeuge zur Reduzierung der Projektrisiken.

Madauss weist darauf hin, "dald der Ablauf eines Projektes nach einem ganz bestimmten
Zyklus ablauft und dal3 sich die Aufgaben, und damit auch die Personalqualifikation, standig
verdndern" [Madauss 1984, S. 59]. Die einzelnen Schritte in denen ein Projekt ablauft, die
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sogenannten Projektphasen, sind die Grundbausteine des Projektlebenszyklus. Die von

Madauss angesprochene kontinuierliche Verdnderung im Verlauf des Projektlebenszyklus
erfordert in den einzelnen Phasen unterschiedliche Mitarbeiterstrukturen und einen differen-
Zierten Einsatz von Methoden und Verfahren. Die Einteilung eines Projektes in Phasen hilft,
die Komplexitét des Problems zu reduzieren und die Unsicherheit des Vorhabens einzugren-
zen. In der Literatur werden unterschiedliche Ansétze diskutiert, wie ein Projekt in Phasen

eingetellt werden kann und welche Phasen sinnvoll sind.

3.1.2.2 Kontrollierter Projektverlauf durch Phasenkonzepte

Jedes Projekt durchlauft einen ganz bestimmten Weg, der in einzelne Phasen unterteilbar ist.
Eine solche Einteilung ermoglicht es, ein i.d.R. komplexes Problem, das im Rahmen eines
Projektes gel0st werden soll, auf einer Projektmetaebene grob zu strukturieren und damit &-
nen Uberblick tber die jeweils sinnvoll zu |ésenden Teilprobleme zu erlangen. Uber diesen
Weg der hierarchischen Dekomposition kdnnen tber den gesamten Projektverlauf Zwischen
ergebnisse definiert werden, die enen Orientierungsrahmen fir die Termin-  und
Ablaufplanung bieten und damit die Kontrolle des Projektfortschritts erleichtern. Zudem ist
ein situationsgerechter Einsatz der passenden Managementmethoden im Projektverlauf steu
erbar. Die Unterteilung eines Projektablaufs in einzelne Phasen hat den Sinn, ganz bewul3t
Zasuren (Meilensteine) in diesen Ablauf einzubauen. An vorab definierten Entwicklungssta-
dien eines Projektes wird das Vorliegen bestimmter Arbeitsergebnisse verlangt und der
Projektfortschritt in einer Weise kontrolliert, die Aussagen Uber den Abbruch oder die Fort-
fihrung des Projektes liefert. ,Der phasenweise Projektablauf ist eine wesentliche
Voraussetzung zur wirtschaftlichen Durchfihrung von Projekten®. [Litke 1995, S.26]. Pro-
jektphasen und -meilensteine grenzen die Unsicherheiten im Projekt sukzessive ein und
machen damit das Risiko beherrschbar.

Es gibt mehrere Anséize ein Projekt in Phasen zu unterteilen, da unterschiedliche Projektarten
unterschiedliche Vorgehensweise bzw. Phasenschemata erfordern. So orientiert sich ein
Softwareprojekt an einem anderen Phasenkonzept als ein Bauprojekt und ein Ristungsvorhe-

ben bendtigt andere Phasen als die Entwicklung eines Automobils (siehe Abb.11).
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Abbildung 11
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Unabhangig von ihrer jewelligen Ausprégung liegt allen Phasenkonzepten das Bestreben
zugrunde, die Gesamtaufgabe der Projektplanung und -abwicklung in Teilaufgaben (Phasen)
zu zerlegen und fur diese jeweils geeignete Schritte zu bestimmen, die en zeit-, kosten- und
qualitatsoptimales Vorgehen im Projektverlauf ermdglicht.

3.1.2.3 Projekt- vs. ProzeBmanagement

Der berufliche Alltag heutiger Unternehmen ist gepragt von Wiederholungstétigkeiten. Die
gesdlIschaftliche Entwicklungsphase der Massenproduktion hat die heute vorherrschenden
GrofRorganisationen in der Industrie, Dienstleistungswirtschaft und den offentlichen Berei-
chen der sozialen und technischen Infrastruktur hervorgebracht. Diese Grof3organisationen
sind typischerweise geprégt durch Zentralismus in Verbindung mit einer tiefgestaffelten Flih-
rungs- und Verwaltungshierarchie und einer damit einhergehenden Arbeitsteilung. Die darin
organisierten Arbeitsabléufe sind zerstiickelt und haben den Charakter anonymer und verart-
wortungsarmer Wiederholungstétigkeiten. Vielfach werden in solchermal3en funktional
organisierten Unternehmen trotz Erreichung der angestrebten Umsatzziele die Gewinnerwar-
tungen regelmaldig nicht erfillt und zudem geht mit zunehmender Unternehmensgrofie die

Kundenorientierung verloren [vgl. Gaitanides 1994, S.2].

Gaitanides sieht das Konzept des Prozefdmanagement as ,,Weg aus der Krise funktionaler
Strukturen® an [Gaitanides 1994, S.9]. Im Rahmen des Prozefimanagements wird ein Unter-
nehmen nicht aus der Sicht der organisatorischen Aufbaustruktur betrachten, sondern aus der
Sicht der internen Ablaufe (Prozesse), die fur die Erstellung der jeweiligen Produkte oder
Dienstleistungen notwendig sind. Hiarchische und starre Organisationstrukturen werden auf-
gebrochen und Arbeitspldtize an den Prozelketten des Unternehmens ausgerichtet.
Prozefdmanagement verfolgt das Ziel, mit Hilfe tiefgreifender Veranderungen der betriebli-
chen Ablaufstrukturen Verbesserungen hinsichtlich der Dimensionen Qualitét, Zeit und
Kosten zu erreichen und damit die Produkte oder Dienstleistungen eines Unternehmens feh-
lerfrel zu produzieren, rechtzeitig auf den Markt zu bringen und kostengiinstig anbieten zu

konnen, um auf diese Weise nachhaltige Kundenzufriedenheit zu erreichen (siehe Abb.12).
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" Kundenzufriedenheit
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Fehler Durchlaufzeit ProzeBkosten
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T— T —
ProzeBmanagement

Abbildung 12: Dach und Saulen des ProzeSmanagements [Gaitanides 1994, S. 16]

In einer prozef3orientierten Unternehmensstruktur wird der einzelne als Teil einer Gruppe g
sehen. Er verfolgt seinen Tellprozefd innerhalb einer kundenorientierten Prozefkette und
bewertet seinen Erfolg nach dem Kundennutzen. Nach Gaitanides existiert kein allgemein-
gultiges Unternehmensprozessmodell, statt dessen besitzt jedes Unternehmen spezifische,
eigenartige Prozesse, die nicht mit anderen Unternehmen vergleichbar sind [vgl. Gaitanides
1994, S.6].

Auf den ersten Blick scheinen Projekt- und Prozel3management wenig miteinander zu tun zu
haben. Ein Projekt definiert sich insbesondere durch das Merkmal der Einmaligkeit, wahrend
sich ein Prozeld durch regelméfdige Iterationen auszeichnet. Auch hinsichtlich der subjektiven
Wahrnehmung der beteiligten Mitarbeiter unterscheiden sich Projekte und Prozesse signifi-
kant. Projekte werden heutzutage von den Projektbeteiligten als Ausnahmesituation erfahren
und als temporare Unterbrechung ihrer normalen Arbeit angesehen, wahrend Prozesse durch
ihre Regelmdliigkeit eine gewisse Stabilitét hinsichtlich Arbeitsplatzsicherheit und Be-
herrschbarkeit der zu erflllenden Aufgaben bieten. In seinem 1993 erschienenen Buch
»Jenseits der Hierarchien prognostiziert Peters allerdings, dai die hochste Entwicklungsstufe
kundenorientierter Prozesse Projekte sind [vgl. Peters 1993]. Er verdeutlicht am Beispiel von
Unternehmensberatungsgesel | schaften seine Vision zukinftiger Unternehmen. Kundenbezo-
gene Auftrége werden dann in Form von Projekten definiert und durch kundenspezifisch

ausgewahlte Mitarbeiter in temporaren Teams abgewickelt. Ahnlich wie heute in Unterneh-
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mensberatungen wirde dadurch die strenge Hierarchie aufgeldst und durch eine sich stén-
dig im Wandel befindliche Organiationsstruktur abgel 6st [vgl. Gareis 1990].

3.2 Wissensmanagement

Nach den technologielastigen Phasen der elektronischen Datenverarbeitung (EDV) und des
Informationsmanagements (IM), scheint mit dem Ansatz des Wissensmanagements die Be-
deutung der menschlichen Fahigkeiten wieder in der Vordergrund der Betrachtung zu riicken.
Die im Rahmen von Ausbildung, Beruf und nattirlich auch privater Aktivitdten und Hobbies
erworbenen Erfahrungen sollen genutzt und verfligbar gemacht werden. Die stark technolo-
gie-getriebenen Ansétze der EDV bzw. des IM werden im Rahmen des Wissensmanagements
um eine humane Komponente erweitert. Wissensmanagement ist daher eine Disziplin, die
nicht nur aus der Sicht der Informatik, sondern insbesondere auch aus der Sicht der Geistes-
und Humanwissenschaften, wie Neurobiologie, Psychologie und Soziologie betrachtet werden
mul3. Die Neurobiologie liefert z.B. einen Erklarungsansatz, was aus medizinischer Sicht
Wissen bedeutet und welche biologischen Potentiale bzw. Grenzen fir die menschliche Wis-
senverarbeitung bestehen. Die Kognitionspsychologie erklart die Prozesse des Erwerbs von

Wissen (Lernen) und der Speicherung von Wissen (Gedéachtnis).

3.2.1 Daten — Informationen — Wissen

Die Begriffe Daten, Information und Wissen werden in der Literatur haufig falschlicherweise
synonym verwendet. So formuliert z.B. Bleicher 1992 im Rahmen seines Konzeptes ,, Integ-
riertes Management” eine wenig zielfuhrende Definition von Daten und Informationen, wobel
er bereits den Begriff Wissen verwendet, allerdings relativ undifferenziert. ,Unter dem Begriff
Informationen werden Nachrichten bzw. Auskinfte verstanden, wohingegen Daten unbear-
beitete Tatsachenabbildungen sind. Informationen sind zweckbezogenes Wissen, Daten deren
nicht zweckgerichteter Rohstoff.” [Bleicher 1992, S.251]. Fur einen effektiven Einsatz des
»vierten Produktionsfaktors‘, wie Stewart das virtuelle Gut Wissen in seinem Buch , Der
vierte Produktionsfaktor: Wachstum und Wettbewerbsvorteile durch Wissensmanagement*
[Stewart 1998] bezeichnet, ist eine klare begriffliche Abgrenzung der o0.g. Betrachtungsge-
genstdnde von fundamentaler Bedeutung. Probst betont in diesem Zusammenhang
insbesondere die Verantwortung des Managements. ,Flr das integrierte Verstandnis eines

Managements der eigenen Wissensbasis ist es unerlélich, dald verantwortliche Fihrungs-
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kréfte einerseits zwischen Daten, Information und Wissen zu unterscheiden lernen, ande-
rerseits aber auch in der Lage sind, deren Zusammenhange zu erkennen.” [Probst 1998, S.
35].

Krcmar unterscheidet zwischen Zeichen, Daten, Informationen und Wissen. Zeichen werden
danach durch Syntaxregeln zu Daten, welche in einem gewissen Kontext interpretierbar sind
und damit fr den Empfanger Information darstellen. Durch den Prozel3 der Vernetzung von
Informationen wird deren Nutzung in einem spezifischen Handlungsfeld ermdglicht, was im
Sinne von Kremar [vgl. Kremar 1998] und Glazer [vgl. Glazer 1991] als Wissen bezeichnet
wird. Probst liefert eine dhnliche, aber umfassendere Abgrenzung, wobei er die drei Begriffe
Daten, Information und Wissen in hierarchischer Form betrachtet und sie als unterschiedliche
Detaillierungsstufen derselben Grundel emente ansieht (siehe Abb.13).

Informationen

Wissen mit Wert

Informationen Strukturierte Daten

Code/Regeln

Daten Rohmaterial

Abbildung 13: Abgrenzung von Daten, Informationen und Wissen
[Gemmerich/Stratmann 1998, S.24]

Demnach stellen Daten das reine, bedeutungsneutrale Rohmaterial an Zahlen, Buchstaben,
Worten etc. dar. Informationen dagegen kénnen als eine durch Regeln strukturierte An-
sammlung von Daten aufgefaldt werden. Informationen stellen damit laut Handy eine
Ressource dar, die, ahnlich wie materielle Rohstoffe, industriell verwertbar und einsetzbar ist.
»Information |&3 sich verpacken, verbreiten, lagern und abrufen; sie eignet sich fir die Mas-
senproduktion, kann konsumentenfreundlich gestaltet, durch Multimedia-Instrumente verteilt
und auf eine gute Aufnahme hin Uberprift werden.* [Handy 1994, S. 262]. Information hat
allerdings keine Bedeutung und damit keinen Wert an sich, dies ergibt sich erst aus dem -
weiligen Handlungskontext, in dem die Information Anwendung findet. Wissen wird

demgegentiber nach Meinung von Probst, durch Interpretation und Bewertung von Informati-
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onen generiert und stellt folglich Informationen mit Wert dar. ,, Wissen bezeichnet die Ge-

samtheit der Kenntnisse und Fahigkeiten, die Individuen zur Ldsung von Problemen einset-
zen. Dies umfaldt sowohl theoretische Erkenntnisse als auch praktische Alltagsregeln und
Handlungsanweisungen. Wissen stiitzt sich auf Daten und Informationen, ist im Gegensatz zu
diesen jedoch immer an Personen gebunden. Es wird von Individuen konstruiert und repré-

sentiert deren Erwartungen Uber Ursache-Wirkungs-Zusammenhange.” [Probst 1998, S. 44].

Einige Autoren versuchen, Wissen anhand von Begrifflichkeiten, wie Patente, Prozesse,
Technologien, Fahigkeiten, Fertigkeiten und Erfahrungen der Mitarbeiter sowie Informatio-
nen Uber Kunden, Mérkte und Lieferanten zu verdeutlichen [vgl. North 1998, S. 2] wéhrend
andere einen generischen Ansatz wadhlen und Wissen z.B. as "Fahigkeit zu handeln” [Sveiby
1998, S. 65] bzw. as "dynamischen menschlichen Prozeld der Erklérung personlicher Vor-
stellungen Uber die Wahrheit" [Nonaka 1997, S. 70] bezeichnen. Gemein ist dlen, dal3 sie
nicht Informationen sondern Wissen als einen wichtigen Produktionsfaktor ansehen. Aus die-
sem Wertverstandnis leiten sich weitere Bezeichnungen ab, wie "Intellektuelles Kapital"
[Stewart 1998] oder "Wissenskapital" [Sveiby 1998]. Der Produktionsfaktor Wissen unter-
scheidet sich signifikant von den klassischen Produktionsfaktoren Boden, Arbeit und Kapital.
Er weist ein paradoxes Verhalten auf, das einen Paradigmenwechsel in der industriellen Nut-

zung von Produktionsfaktoren erfordert.
1. Wertparadox

Wissen hat keinen Wert ansich, statt dessen ist der Wert von Wissen fundamental von der
jeweiligen Situation und den beteiligten Personen abhéngig. Andert sich eines von beiden, so
kann dies unkalkulierbare Auswirkungen auf den Wert einer sonst unverénderten Wissensein-
heit haben. Das Wissen um einen zu erwartenden Anstieg einer bestimmten Aktie, bietet
einem wohlhabenden Menschen grof3e Gewinnchancen, wahrend ein armer Mensch mit dem
gleichen Wissen wenig anfangen kann. Er besitzt nicht das nétige Kapital, um die entspre-
chenden Wertpapiere zu erwerben und wird wohl auch von keiner Bank einen Kredit erhalten,
mit dem er spekulieren konnte. Neben den betelligten Personen hat auch die jewellige Situati-
on einen wesentlichen Einflud auf den Wert von Wissen. Laut Drucker stellen die
Erkenntnisse von heute die Unwissenheit von morgen dar. Kenntnisse und Erkenntnisse, die
heute einen komparativen Wettbewerbsvorteil ausmachen unterliegen schnellen, oft sogar
abrupten Veradnderungen [Drucker 1998, S.10]. Beispielsweise war der amerikanische Phar-

makonzern Pfizer 1998 als erstes Unternehmen in der Lage, mit Viagra ein
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nachgewiesenermal3en potenzforderndes Medikament auf den Markt zu bringen, was zu

einem rapiden Anstieg des Borsenkurses von Pfizer flhrte. Als sich Ende 1998 herausstellte,
dal? die Einahme von Viagra insbesondere bei dlteren Ménnern zu einem erhohten Morbitéts-
risiko fuhrt, brach der Aktienkurs des Unternehmens ein. Der Wert des Wissensvorsprungs

von Pfizer nahm damit abrupt ab, obwohl das Wissen unveréndert vorhanden war.
2. Konsumparadox

Wissen nutzt sich durch Gebrauch nicht ab, sondern nimmt, im Gegensatz zu konventionel-
lem Anlagevermigen, zu, wenn man es mit anderen teilt. Im Gegensaiz zu Gitern und
Dienstleistungen verschwindet Wissen auch nicht, wenn es verkauft wird. Im Gegenteil ler-
nen Unternehmen, die ihr Wissen an andere Unternehmen z.B. im Rahmen von

Beratungsprojekten verkaufen, noch von ihren Kunden [vgl. Sveiby 1998, S.16 u. S.45].
3. Eigentums-Paradoxon

Einer der grofiten komparativen Wettbewerbsvorteil, den entwickelte Lander heute besitzen,
besteht in ihrem grofl3en Aufgebot an Wissensarbeitern. Das spezifische Wissen eines Unter-
nehmens ist alerdings zu einem bedeutenden Anteill in den Kopfen seiner Mitarbeiter
gespeichert. Damit gehdren die Produktionsmittel den Wissensarbeitern selbst. Anders als bel
den Arbeitern, die in der industriellen Fertigung tétig sind, tragen Wissensarbeiter ihre Pro-
duktionsmittel in ihren Kopfen. Handy spricht daher auch von einem "Intelligenzbonus'
[Handy 1998, S.39]. Verléd ein Mitarbeiter das Unternehmen, sei es aufgrund von Kindi-
gung, Ruhestand oder gar Krankheits- oder Todesfall, so nimmt er dieses Wissen mit. Es steht
dem Unternehmen nicht langer zur Verfligung. Peter Drucker weist darauf hin, dal3 die Pro-
duktionsmittel, die traditionelle Grundlage des Kapitalismus, heute im Besitz der Arbeiter
sind, weil sie sie geistig beherrschen und Bedienungsgewalt Uber sie haben [Drucker 1993, S.
35]. Heutige Unternehmen versuchen durch Wissensmanagement den Besitz dieses Produkti-
onsmittels zu sichern und damit einer schleichenden Enteignung entgegenzuwirken. Einen
aktuellen und in der Offentlichkeit hoch beachteten Fall des Wissensverlustes stellt der Wech-
sal von Jose Ignacio Lopez von General Motors zu Volkswagen im Jahre 1994 dar. Die
massiven Schadenersatzforderungen, welche der General Motors-Konzern an VW stellte, ver-

deutlichen, in welchen Wertekategorien dieses implizite Wissen gehandelt werden kann.
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3.2.2 Wissen aus der Sicht der Neurobiologie

3.2.2.1 Wissenszentrum Gehirn

In der Neurobiologie wird weniger die Bedeutung des Wissens untersucht als vielmehr, wel-
che Prozesse bei der Aufnahme, Verarbeitung, Speicherung und Nutzung von Wissen im
menschlichen Gehirn ablaufen. Die Kenntnis und das Verstehen dieser Vorgange ist von fun-
damentaler Bedeutung fur den Umgang mit Wissensmanagementkonzepten und die
Konzeption entsprechender Systeme. Ausgangspunkt der neurobiologischen Untersuchungen
sind der Aufbau und die Funktionsweise des menschlichen Gehirns. Nach heutigem Erkennt-
nisstand bestent das Grofhirn aus zwel Haéften (Hemispharen), die unterschiedliche
Funktionen Ubernehmen. Die aulRere Schicht der beiden Hemisphéren, die sogenannte Grol3-
hirnrinde (Cortex) ist dabei zustdndig fur die Verarbeitung komplexer sensorischer
Nachrichten, fir kognitive Leistungen wie Sprechen und Denken, fir Lernen und Gedéchtnis

sowie fur die Entwicklung von Handlungskonzepten.
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Abbildung 14: Funktionen der Hirnhilften [Popper&Eccles, 1982, S. 385]

Bekannt wurden in diesem Zusammenhang die Untersuchungen des spéteren Nobelpreistra-
gers Sperry an sogenannten Split-Brain-Patienten Durch eine Operation war bei diesem
Personenkreis der Nervenbalken (Corpus Callosum), der die beiden Gehirnhaften verbindet,
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durchtrennt worden. Dadurch wurde es moglich, die Leistungen der beiden Hemisphéren
genauer zu differenzieren. Neben dem Sprechen und abstrakten Denken sind Schreiben und
Rechnen herausragende Leistungen der linken Hemisphére. Bel den meisten Menschen akti-
viert und kontrolliert sie in besonderer Weise das motorische System (Rechtshander). Auch
die rechte Hemisphére stellt einen hochentwickelten Teil des menschlichen Gehirns dar. Ihr
fehlt zwar die klar bewufdte sprachlich-begriffliche Ausdrucksfahigkeit, sie ist jedoch nicht
grundsétzlich defizitéar. Die bildhafte Vorstellung, der Umgang mit Flachen und Korpern, die
umfassende Orientierung auf anschaulicher Grundlage sind ganz wesentliche kognitive Leis-
tungen der rechten Gehirnhélfte (siehe Abb.14 und Tab.1).

Linke Hemisphare Rechte Hemisphére
Verbindung zum Bewuldtsein keine derartige Verbindung
Sprachlich musikalisch
Begrifflich Bild- und Mustererkennung
Arithmetisch geometrisch und raumlich
analytisch und abstrakt einheitlich und konkret

Tabelle 1: Verschiedene spezifische Leistungen der Hirnhilften

Statt von einer dominanten (der linken) und einer untergeordneten (der rechten) Hemisphére
zu sprechen, ergibt sich das Bild, dal3 der Mensch Uber ein Gehirn mit zwei hochspeziaisier-
ten Halften verfugt. Die beiden Hemispharen stehen in einem komplementaren Verhdltnis
zueinander, d.h. sie erganzen sich mit ihren spezifischen Leistungsfahigkeiten.
» Wenn jemand eine Geschichte liest, durfte die rechte Hemisphére eine besondere Rolle
dabel spielen, die visuelle Information zu entschlisseln, eine zusammenhangende
Struktur der Erzéhlung zu gewinnen und zu behalten, Humor und Gefiihlsinhalt aufzu-
nehmen, Bedeutungen aus Assoziationen zur Vergangenheit herzuleiten und bildhafte
Wendungen zu verstehen. Gleichzeitig hat die linke Hemisphére besonderen Antell dar-
an, Satzstrukturen zu durchdringen, geschriebene Worte in die entsprechenden Laute zu

Ubersetzen und Bedeutungen aus komplexen Beziehungen zwischen Einzelbegriffen
und Satzbau zu erschlief3en.”

[Levy 1986, S.35].
Fur das Management von Wissen leitet sich aus dieser Erkenntnis die Anforderung ab, geeig-
nete multiple Reprasentationsformen von Wissen zu entwickeln, die unter Ausnutzung der
spezifischen Fahigkeiten der beiden Hemissphéren sowohl den Erwerb als auch die Nutzung

des Wissens optimal unterstiitzen.
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3.2.2.2 Prozesse des Wissenserwerbs

In der Psychologie werden die Prozesse der Aneignung von Wissen as Lernen bezeichnet.
Die wissenschaftliche Beschéftigung mit dieser Thematik im Rahmen der sogenannten Lern-
theorien bezeichnet den Versuch, die Kenntnisse Uber das Lernen zu systematisieren und
zusammenzufassen. Im Laufe von fast 100 Jahren moderner psychologischer Lernforschung

haben sich in zeitlicher Reithenfolge die folgenden drei Erklarungsversuche herausgebildet.

Lernen

I !

Reiz-Reaktions-Lemen

vamusgehands Relza

Instrumentelles Lemen

nachiolgende Konsaguenzen

Kognitives Lernen

kegnilive Strukiuren

KondRionierung Motivation Kogniion
Eln Reiz|&st ain gelamtas Hergtel ung elner Varbindung Wissansarvatt durch
Antwonvetalen aus. zwischen Verhallen und Assirmilation urd

rachiolgendan Konsequenzen Akkomodaton

Abbildung 15: Formen des Lernens [Edelmann 1996, S.14]

Die Theorie des Reiz-Reaktions-Lernens ist im wesentlichen begrundet durch die Ansdtze von
Pawlow und Watson. Pawlow wies im Rahmen von Verhatensstudien mit M&usen und Hun-
den nach, dal3 es mdglich ist, durch einen definierten Reiz eine bedingte Reaktion
hervorzurufen, man spricht hier auch von klassischem Bedingen oder Konditionieren. Die
Theorie des Instrumentellen Lernens dagegen sieht Verhalten als das Instrument an, das be-
stimmte Konsequenzen herbeifihrt, die einen Lerneffekt bewirken. Skinner wies 1930 nach,
dai? entscheidend fir das Lernen nicht die Bedingungen sind, unter denen Reize bestimmte
Reaktionen ausldsen, sondern die belohnenden bzw. bestrafenden Konsequenzen und be-
zeichnete dies als operante Konditionierung [vgl. Skinner 1938]. Die Instrumente dieser
Lernform sind die positive Verstarkung (z.B. Lob), die negative Verstarkung (z.B. Androhung
einer Strafe), die tatsachlich durchgefiihrte Bestrafung sowie die Moglichkeit keine Konse-
guenz auszuldsen, was als Loschung bezeichnet wird. Gemeinsam ist beiden Theorien, dal3
das Lernen mit dem relativ mechanischen Prinzip der assoziativen Verkniipfung von Bewul3t-

seinsinhalten erklart wird. Begriffe wie Absicht, Einsicht u.a. kommen dabel nicht vor. Man
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kann diese Form des Lernens daher auch als mechanisches Lernen oder Auswendiglernen

bezeichnen. Diese als Behaviorismus bezeichnete Art der psychologischen Forschung redu-
ziert die Psychologie auf das mit experimentellen Methoden erfal3bare dul3ere Verhaten von
Organismen. Da die Methode der Selbstbeobachtung nicht zugelassen wird, sind Erleben und
Bewuldtsein der Forschung nicht zuganglich. Das Menschenbild dieser objektiven Naturwis-

senschaft, kann a's mechanistisch und deterministisch bezeichnet werden.

Im Rahmen der Theorie des Kognitiven Lernens steht die Betrachtung der inneren Reprasen
tation der externen Umwelt im Mittelpunkt. Unter Kognition werden dabei jene Vorgange
verstanden, durch die ein Organismus Kenntnisse von seiner Umwelt erlangt, wie Wahrneh-
mung, Vorstellung, Denken, Urteilen und Sprache. Kognitives Lernen bezeichnet in diesem
Sinne einen Prozel}, an dem die Person aktiv beteiligt ist und dessen Ergebnis Strukturen sind
und nicht relativ isolierte Verbindungen zwischen Reiz und Reaktion oder zwischen Verhal-
ten und Konsequenz. Wissenserwerb ist demnach gekennzeichnet durch aktive, subjektive
Strukturierungsprozesse. Kognitiven Strukturen, als Ergebnis dieses Prozesses, sind kein Ab-
bild der Umwelt, sondern individuelle mentale Konstruktionen, die einer kontinuierlichen
Anpassung unterliegen. Der Begriff der Anpassung meint die Aktivitat eines Subjektes in der
Auseinandersetzung mit seiner Umwelt und kommt in zwei Formen vor: Assimilation und
Akkomodation. Assimilation bedeutet die Einordnung von Dingen der Umwelt in bereits vor-
handene Kategorien und damit die Interaktion von neuem Wissen mit bereits vorhandenen
kognitiven Strukturen, man kann hier auch von einer Verankerung des neuen Wissens im
Vorwissen sprechen. Die Alternative wére ein mechanisches Lernen (Auswendiglernen),
durch das in diesem Sinne kein Wissen erworben wirde. Akkomodation bedeutet die Veran
derung der eigenen Strukturen als Angleichung an die Umwelt. Das Ergebnis der dauernden

Assimilation und Akkomodation sind immer hoher organisierte kognitive Strukturen.

Im Unterschied zum mechanischen Lernen, dem Vorgang des wortlichen Speicherns des zu
lernenden Informationsumfangs, wird mit dem Konzept des Kognitiven Lernens ein Ansatz

des sinnvollen rezeptiven Lernens vertreten.

3.2.2.3 Prozesse der Wissensspeicherung

Wahrend unter Lernen die Prozesse der Aneignung von Wissen aufgefaldt werden, umfalt das
Gedachtnis die Prozesse der Speicherung und des Abrufs von Wissen. Der grofte Teil der

Informationen, die aus der Umgebung eintreffen werden in fluchtigen visuell- bzw. audio-



WISSENSMANAGEMENT IM UMFELD VON BERATUNGSPROJEKTEN Seite 42

sensorischen Gedéachtnissystemen behalten und gehen schnell verloren, wenn ihnen keine

Aufmerksamkeit zuteil wird. Die inzwischen Uberholte Theorie des Kurzzeitgedachtnisses
ging davon aus, dal3 zwischen den sensorischen Gedéchtnissystemen und dem Langzeitge-
déchtnis ein  Zwischenspeicher mit beschrankter Kapazitdt existiert. In  diesem
Kurzzeitgedéchtnis missen demnach Informationen aktiv memoriert werden, um in das

Langzeitgedachtnis Gberfuhrt und damit dauerhaft gespeichert werden zu kénnen.

Neuere Untersuchungen zeigen allerdings, dal3 das bestimmende Moment fir den Umfang der
Gedachtnisspanne die Geschwindigkeit ist, mit der ein Mensch das Material memorieren
kann. In seiner Theorie des Arbeitsgedachtnisses schldgt Baddeley im Hinblick auf verbales
Materia eine artikulatorische Schleife vor, in der Menschen so vidl Information halten kon-
nen, wie sie in einer bestimmten Zeitdauer memorieren kénnen [Baddeley 1986]. Fir
visuelles Material nimmt er einen raumlich-visuellen Notizblock zum Memorieren von Bil-
dern an und argumentiert, dal3 es sich bei beiden um verschiedene Hilfssysteme zur
Aufrechterhaltung von Informationen im Arbeitsgedachtnis handelt. Eine zentrale Exekutive
kontrolliert den Einsatz der Hilfssysteme und kann Informationen in sie einspeisen, aus ihnen
abrufen und von einem in das andere Ubertragen. Der entscheidende Unterschied zum Kur z-
zeitgedachtnis besteht darin, dald Informationen keine Verweildauer in den Hilfssystemen
haben missen, um in das Langzeitgedéachtnis zu gelangen. Sie werden lediglich bendtigt, um
Informationen fur das Arbeitsgedachtnis verfigbar zu halten.

Zentrale Exekutive

Abbildung 16: Baddeleys Theorie des Arbeitsgedichtnisses [Baddeley 1986]

Die Verflgbarkeit von Informationen im Langzeitgedachtnis wird durch unterschiedliche
Faktoren beeinfluf®. Kurz nach der Verwendung einer Information ist diese i.d.R. sehr gut
verflgbar, die Verfligbarkeit nimmt jedoch sehr schnell ab, wenn die Information nicht be-
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nutzt oder memoriert wird. Anderson geht im Rahmen seiner ACT-Theorie davon aus, dal3
Gedéachtnisinhalte (Gedéachtnisspuren) durch die Darbietung assoziativer Konzepte aktiviert
werden [vgl. Anderson 1983, Anderson 1993]. Der Grad der Verfugbarkeit wird dabei as
Aktivationshdhe bezeichnet und hangt im wesentlichen von der Haufigkeit und dem Zeit-
punkt des letzten Abrufs dieses Gedachtnisinhalts ab. Aufgrund der Einbettung einer
Informationseinheit in ein Netzwerk aus Assoziationen breitet sich die Aktivation einer Ge-
déchtnisspur zu damit assoziiertem Material aus und erhdht auch dessen Aktivationshéhe. Je
stérker die Aktivationsausbreitung zu einem bestimmten Material ist, desto schneller kann
dieses abgerufen werden. Die Menge an Aktivation die sich zu einem Gedéchtnisinhalt aus-
breitet, ist abhéngig von der Starke dieses Gedachtnisinhalts. Die Starke kann durch Ubung
gesteigert werden. Neben der Ubung wird die Merkleistung auch durch die Verarbeitungstiefe
beeinfluldt, die sich durch elaborative Verarbeitung steigern a%t. Wenn die Gedéachtnisspuren
stérker werden, konnen sie mehr Aktivation erhalten und dadurch leichter abgerufen werden.
Anderson drickt dies folgendermal3en aus. "Wir konnen unsere Gedéachtnisleistung verbes-
sern, indem wir im Gedéchtnis etwas anstof3en, was eng mit dem zu lernenden Materia
assoziiert ist." [Anderson 1996, S.216].

Neben der inhaltlichen Assoziation einzelner Gedéchtnisinhalte beeinfluf3t insbesondere die
Organisation der assoziativen Strukturen die Gedachtnideistung. Bower et al. haben experi-
mentell nachgewiesen, dald der Abruf von Gedachtnisinhalten erleichtert wird, wenn das
zugrundeliegende Materia hierarchisch geordnet ist [vgl. Bower, Clark, Lesgold, Winzenz
1969]. Die hierarchisch Ubergeordneten Strukturelemente erzeugen dabel SchlUsselreize fir
den Abruf der untergeordneten Strukturelementen. Diesen Effekt nutzt eine klassische Mre-
motechnik, die Methode der Orte, bel der eine feste Abfolge von Orten die Schitisselreize fir
den Abruf des einzuprégenden Materials aus dem Gedéchtnis liefert. Das menschliche Ge-
déchtnis ist alerdings kein passiver Informationsspeicher, vielmehr ist die Behaltendeistung
abhangig von der Aktivitét des Lerners bei der Aneignung. Je dhnlicher Lern- und Wiederge
besituationen sind, desto leichter ist das Wiedererkennen bzw. die Reproduktion. Anderson
bezeichnet dies als ,, Einflul? des Enkodierkontextes* [Anderson 1996. S.220 ff.].

3.2.3 Reprasentationsformen von Wissen

Die Betrachtung des aktuellen Stands der Neurobiologie verschafft einen Uberblick tiber die

internen Prozesse der Wissenverarbeitung des Menschen. Im Rahmen des Wissensmanage-
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ments gilt es weiterhin zu erforschen, wie dieses implizite Wissen in den Kdpfen der Mit-

arbeiter fir eine unternehmensweite Nutzung verfligbar gemacht werden kann. Eine wesentli-
che Vorrausetzung hierfr ist die Fahigkeit, implizites Wissen zu explizieren, d.h. esin einen
sichtbaren und austauschbaren Zustand zu transformieren. Es gilt, die unterschiedlichen For-
men der Wissensreprasentation darzustellen und deren Einsatzpotentidle abzuwagen.
Abbildung 17 zeigt unterschiedliche Reprasentationsformen des Wissens und stellt den Er-

stellungsaufwand und die Informationsdichte gegentiber.

A Virtual Reality
hoch

Animation
eschifts-
gr afik

Erstdlungsaufvand

Shkizzea
Text

gering .a.

gering Informaionsdichte foeh

Abbildung 17: Reprisentationsformen des Wissens

Wissen |8 sich prinzipiell nur dann sinnvoll prasentieren, wenn dabei mindestens einer der
funf menschlichen Sinne angesprochen wird. In der heutigen westlichen Kultur wird traditio-
nell die Reprasentation in Form von Text bevorzugt eingesetzt, was aber nicht bedeutet, dal}
dies auch die geeignetste Variante ist. Im Gegentell ist die rein textuelle Reprasentation neben
vieler zweifellos vorhandener Vorteile auch mit etlichen Nachteilen verbunden. In den letzten
Jahren wird in der wissenschaftlichen Forschung verstérkt der Einsatz grafischer und audio-
visueller Darstellungsformen untersucht und soll auch an dieser Stelle im Mittelpunkt der
Betrachtung stehen. Die Wissensreprasentation durch Geruch, Geschmack oder Gefuihl (sen
sorisch, olfaktorisch) ist nur in Ausnahmefdlen und Spezialgebieten sinnvoll und wird hier

nicht weiter betrachtet.

3.2.3.1 Klassische Représentation durch Text

Die heutige westliche Kultur ist im wesentlichen durch die philosophischen Errungenschaften
der antiken griechischen Kultur geprégt. Diese hat, im Gegensatz zu den Zeichen (Hy-
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roglyphen) verwendenden Agyptern, die Wissensreprasentation auf die 24 Buchstaben des

Alphabets und damit auf textuelle Beschreibungen reduziert. Daher wird und wurde in den
letzten 2000 - 3000 Jahre Wissen bevorzugt in Form von Text représentiert. Der Nutzen die-
ser Fokussierung auf das Werkzeug Text ist kritisch zu hinterfragen. Kurze Mitteilungen, die
einen geringen Komplexitatsgrad aufweisen, lassen sich in schriftlicher Form sehr schnell
erfassen. Mit steigender Komplexitdt des zu beschreibenden Sachverhates nehmen jedoch
sowohl der Erstellungsaufwand fir den Autor wie auch der Interpretationsaufwand des spéte-
ren Lesers kontinuierlich zu, was den Informationsnutzen Uberproportional sinken |&(3.
Zudem sind in Zeiten zunehmender Globalisierung und Internationalisierung die Einsatzmég-
lichkeiten von Text durch sprachliche Barrieren begrenzt bzw. mit einem hohen Aufwand
z.B. fir Ubersetzungen verbunden. Das Potential der textuellen Reprasentation von Wissen ist
beschrankt und aufgrund des langen Adaptionszeitraums nur bedingt als Instrument des Wis-

sensmanagements geeignet.

3.2.3.2 Multiple Représentation durch Multimedia

Einen htheren Adaptions- und Rezeptionsgrad als die textuelle Wissensreprasentation weisen
visuelle Reprasentationsformen auf. In zahlreichen Féallen scheint unser Gedachtnis fir visu-
elle Inhalte eine weitaus groflere Kapazitét aufzuweisen as fur verbale. Das menschliche
Bildgedachtnis ist nachgewiesenermal3en auf3erordentlich leistungsféahig. Ein Experiment von
Standing, bei dem sich die Versuchsperson an 73% von 10.000 Bildern erinnern konnte, ver-
deutlicht die Kapazitdt des visuellen Gedachtnisses [vgl. Standing 1973, S.207ff.]. Eine
Untersuchung von Paivio zeigte, dad die Gedachtnisleistung in bezug auf Bilder wesentlich
ausgepragter ist as fur konkrete oder abstrakte Begriffe [vgl. Paivio 1971]. Beilaufig gelernte
Bilder konnten nach einer Woche besser erinnert werden als absichtlich eingepragte abstrakte
Substantive nach finf Minuten (siehe Tab. 2).

Absichtlich gelernt Beildufig gelernt
5 Min. 1 Wo. 5 Min. 1 Wo.
Bilder 33 19 36 16
Konkrete  Sub- 24 10 14 8
stantive
Abstrakte  Suo- 14 5 11 2
stantive

Tabelle 2: Absichtlich vs. beildufig gelernte Begriffe und Bilder [Paivio 1971]
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Werden neben der optischen Wahrnehmung weitere Sinneskandle angesprochen, spricht
man von Multimedia. |m weitesten Sinne bedeutet Multimedia die Integration mehrerer unter-
schiedlicher Medien auf Basis einer elektronischen Technikplattform, was aber der tieferen
und sehr umfassenden Bedeutung des Wortes nur unzureichend gerecht wird. Im Sinne von
Duce [vgl. Duce et a 1991, S.57] bedeutet Multimedia:

1. Interaktion zwischen Input und Output (Interaktivitat)
2. Parallele Ausgabe mehrerer Medien (Grafik, Pixelbilder, Text, Video, Audio, usw.)

3. Smultane Eingabe von Daten Uber mehrere Gerdte (Tastatur, Maus, Datenhandschuh,
Touch-Screen, Instrumente, usw.)

Neben dem Medienaspekt, also der eigentlichen Multimedialitét, spielen demnach auch Inter-
aktivitdt, Multitasking (gleichzeitige Ausfihrung mehrerer Prozesse) und Parallelitdt
(bezogen auf die parallele Medienprésentation) eine wichtige Rolle. Wahrend sich Multime-
dialitdt, auf die Ausstrahlung von mit unterschiedlichen Sinnen wahrnehmenbaren
Botschaften bezieht, wird a's Multimodalitdt die Informationsaufnahme tber mehrere Sinnes-
kandle bezeichnet. Erst die Ausstrahlung adaptierbarer Informationen macht Multimedia zu
einem wirkungsvollen Konzept. Beispielsweise macht es wenig Sinn Rundfunkwellen in a-
nem Frequenzbereich auszusenden, fur die es auf der Empfangerseite keine passenden
Rezeptoren gibt. Die Multimedia and Hypermedia Experts Group hat in diesem Zusammen-
hang ein differenziertes Raster zur Beschreibung von Medien entwickelt [vgl. MHEG 1993;
Steinmetz 1993]. Danach kénnen Medien durch folgende Aspekte charakterisiert werden:

Perzeptionsmedium: Welche menschlichen Wahrnehmungskanéle spricht
die Information an?

Repréasentati onsmedium: Wie ist die Information codiert?

Présentationsmedium: Welche Hilfsmittel werden zur Ein- und Ausgabe der
Information benutzt?

Speichermedium: Auf welchem Medium wird die Information gespei-
chert?

Ubertragungsmedium: Uber welches Medium werden die Informationen Uber-
tragen?

Informationsaustauschmedium: Welcher Informationstrager wird zum Austausch der
Information zwischen Orten eingesetzt?

Das besondere an der aktuellen Entwicklung ist die zunehmende Verfligbarkeit integrierter

Multimedia-Systeme, bei denen alle Informationen digital codiert sind und deren Présentation
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auf einem einzigen System erfolgen kann. Neben der Entwicklung solcher Systeme unter
den o.g. Implikationen ist es notwendig, die Auswirkungen auf die menschliche Arbeitsweise
zu Uberprifen und ggf. neue Modelle der Mensch-Maschine-Interaktion zu entwickeln. Aus
Untersuchungen zu diesem Thema leiten sich die folgenden Anforderungen an die kognitive
Gestaltung multimedialer Systeme ab:

1. Orientierung und Kontrolle in einem Multimediasystem

Der subjektive Verlust der Orientierung in einem System macht die Kontrolle durch den
Nutzer und in Folge einen aktiven Umgang mit dem System unmdglich [vgl. Frese 1987].
Abhilfe kann durch eine zweckméaflige Gestaltung der Benutzeroberflache geschaffen wer-

den, die den Orientierungsverlust verhindert.
2. Explorationsmdglichkeiten und konkrete Arbeitshandlungen

Die Exploration des Systems durch den Nutzer erleichtert nach Kamouri die Transferleis-
tungen [vgl. Kamouri/Kamouri/Smith 1986]. Die Nutzer missen stets die Moglichkeit
haben, das System auf solche Art und Weise zu explorieren und konkrete Arbeitsaufgaben
zu erledigen, dal3 die Befurchtung, man kénnen das System beschéadigen, ausgeschlossen
bleibt.

3. Hilfe bel der Multimedianutzung

Die Untersuchungen von Carroll bestétigen die Effizienz von minimalen Handbiichern, die
nur die notwendigsten Erklarungen enthalten, aufgabenorientiert verfaldt sind, Bedienungs-
fehlern mit Losungsvorschldgen begegnen und die Nutzer zum aktiven Umgang mit dem

System auffordern und anleiten [vgl. Caroll 1984].

Nach Marmolin ist es fr eine Verbesserung der Wahrnehmung zudem hilfreich, Sinnbeziige
und Assoziationen hervorzurufen. Bei der Prasentation des neuen Wissens sollte demnach
stets das vorhandene Wissen aktiviert und als Hilfe herangezogen werden. Marmolin pladiert
daher fur eine multidimensionale Reprasentationen der gleichen Inhalte auf verschiedenen
Stufen der Abstraktion (siehe Abb.18).
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Abbildung 18: Multidimensionale Reprisentation nach Marmolin
[Marmolin 1992, S. 46]

3.2.3.3 Nichtlineare Repréasentation durch Hypertext

Die Idee der Hypertextuaitédt in einem weiten Sinn geht zurtick auf Vannevar Bush. Der frihe
Pionier des assoziativen information retrieval hat bereits in seinem im Juli 1945 erschienen
Artikel ,Aswe may think” eine neue, technisch avancierte Architektur des wissenschaftlichen
Denkens und Forschens projektiert. Das von ihm entworfene System Memex war as eine me-
chanische Zukunftsapparatur gedacht, die es durch assoziative Indexierung ermdglichen
sollte, Mikrofich-basierte Inhate miteinander zu verknipfen oder wie Bush es ausdriickte:
»-.any item may be caused at will to select immediately and automatically another* [Bush
1945]. In diesem origindgren Sinne ist Hypertext eher ein Prinzip des Umgangs mit Wissen
und Information als eine festgelegte Bezeichnung fur einen wohldefinierten Typ eines Infor-
mationssystems [vgl. Kuhlen 1991]. Das Prinzip beruht darauf, dal3 heterogene Objekte, die
Wissen reprasentieren, auf vielfaltige Weise so verknipft werden, dal3 ein hochgradig ver-
netztes Geflecht entsteht, das vielfdltige Abarbeitungsmechanismen gestattet. Der Begriff
Hypertext wurde in den sechziger Jahren von Ted Nelson mal3geblich gepragt. Mit seinem bis
heute noch in Entwicklung befindlichen Xanadu Hypertext System hat er versucht, das Hy-
pertextkonzept technisch umzusetzen [vgl. Nelson 1967; Nelson 1974 und Nelson 1981].

Douglas Engelbart war demgegeniber der erste, dem es 1968 mit dem von ihm entwickelten
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oN Line System (NLS) gelang, dieses Zidl der technischen Implementierung zu erreichen.
Das System NLS basiert auf dem von Engelbart 1963 beschriebenen Rahmenkonzept eines
interaktiven Hypermedia-Systems ,, A Conceptual Framework for the Augmentation of Man's
Intellect.” [vgl. Engelbart 1963].

In einem Hypertextsystem werden Informationen in Form von Knoten und Verkntipfungen
zwischen Knoten reprasentiert. Knoten sind dabei die elementaren Einheiten, deren inhaltli-
cher Umfang stark variiert und aus einem Zeichen, einem Wort oder aus ganzen Satzen,
Abschnitten oder Seiten bestehen kann. Verknipfungen stellen Beziehungen zwischen den
Knoten dar. Entsprechend der Art der Beziehung zwischen den verknipften Informationen
werden syntaktische, semantische und pragmatische Verknipfungen unterschieden. Semanti-
sche Verknipfungen stellen Verbindungen zwischen inhaltlich ahnlichen Knoten her, wirken
also auf der Bedeutungsebene. Syntaktische Verknipfungen kombinieren dagegen Informati-
onsknoten, die in ihrer auferen Représentationsform Affinitéten aufweisen, wogegen
pragmatische Verknipfungen Verbindungen zwischen Knoten herstellen, die in einem spez-
fischen funktionalen Zusammenhang stehen. Weiterhin  wird zwischen uni- und
bidirektionalen Verweisen unterschieden, erstere stellen nur eine Verbindung von Knoten A
zu Knoten B her, wohingegen letztere Knoten A und Knoten B wechselseitig verbinden [vgl.
Tergan 1995].

Die Hypertexttechnologie hat durch die weltweite Nutzung des Internet einen starken Ent-
wicklungsschub erfahren. Die den Kern des World Wide Web ausmachenden
Hypertextdokumente kdnnen mittels der einfachen Seitenbeschreibungssprache HTML (Hy-
perText Markup Language) so strukturiert werden, dald der Text nicht eine fixe lineare
Sequenz darstellt, sondern als ein aktiv zu gestaltendes Geflecht von Textbausteinen funktio-
niert. Jeder Textbaustein enthdlt eine Vielzahl aktivierbarer Elemente, wie Stichworte,
Piktogramme und Bilder, die auf weitere Seiten verweisen. Diese i.d.R. flexibel verénderba-
ren Schnittstellen verbinden die Textbausteine zu einem komplexen, nicht-sequentiellen
Netzwerk. Die Hypertexttechnologie hat dadurch tiefgreifende Auswirkungen auf das Schrei-
ben und Lesen von Texten. Jeder Leser eines Hypertextes erzeugt wéhrend des L esevorgangs
den Gegenstand seiner Lektire durch aktive Selektion der vorgegebenen Verweise, d.h. die
individuelle Rezeptionsperspektive bestimmt die Abfolge der Textbausteine. Lesen ist nicht
langer ein passiver Vorgang der Rezeption, sondern wird zu einem Prozef3 der kreativen In-

teraktion zwischen Leser und Text. Auch das Schreiben verdandert sich, der Autor hdt die
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vielfaltigen Beziehungen, die zwischen seinen Gedankengéngen bestehen, durch Hyper-

links fest und fugt sie zu einem assoziativen Komplex zusammen. Die Inhalte missen nicht
zwangslaufig seiner eigenen Feder entsprungen sein, das Einbeziehen interessanter, kontext-
bezogener Inhalte mittels Hyperlinks, gestattet die nahtlose Integration des eigenen Textes in
ein weltweites Wissensgefuige. Wahrend der lineare Buch- oder Aufsatztext die komplexen
Verflechtungsverhdltnisse, die zwischen unseren Gedanken bestehen, kinstlich linearisiert
und in eine hierarchische Ordnung zwingt, erlaubt der Hypertext eine direkte Darstellung
derjenigen Strukturen und Zusammenhange, die im Buch nachtraglich und unzuldnglich
durch Funotenverweise und Indices rekonstruiert werden. Der Schreibende entwickelt ein

netzartiges Gefuge, ein rhizomatisches Bild seiner Gedanken.

Gegenuber der klassischen Uber Verlagsinstitutionen publizierten Buchform, bei der der zeit-
liche Abstand zwischen der Niederschrift eines Textes und seiner Publikation in der Regel
mehrere Monate betrégt, wird die sofortige Verfugbarkeit des elektronischen Mediums der

Dynamik des globalen Wisserszuwachses gerecht.

3.2.3.4 Nichtlineare, multiple Reprdsentation durch Hypermedia

Nicht nur Texte, sondern auch multimediale Mittel wie Piktogramme, Bilder oder Videose-
guenzen konnen als Anker von Verwesen dienen. Aus dem reinen Hypertext wird dann
Hypermedia, ein Kunstwort aus Hypertext und Mulimedia [vgl. Glowalla 1995, S. 418]. Das
Bild erscheint nicht langer als Referenz und Schluf3punkt eines Menis, sondern wird selbst zu
einem Zeichen, das auf andere Inhalte verweist. Ebenso wie die schriftlichen Hypertexte dient
das hypertextuelle Bild als semiotische Schnittstelle im unendlichen Verwelsungsgefiige des
Cyberspace. Bei der Rezeption eines Mediums entwickelt der Benutzer ein kognitives Sche-
ma insbesondere Uber die logisch-temporale Struktur der prasentierten Information. Bei einem
linearen Medium (Buch, Video) deckt sich dieses kognitive Schema in weiten Teillen mit der
physikalischen Organisation dieser Informationen auf dem Speichermedium, daher findet
keine grundsétzliche Entkopplung zwischen physikalischer Speicherorganisation und logisch-
temporaler Strukturierung des Benutzers statt. Bei einem interaktiven, hypermedialen Medi-
um wird diessr Zusammenhang von physikalischer Speicherorganisation im Medium
einerseits und mentaler Reprasentation beim Benutzer andererseits aufgebrochen. Hypermedia
hat kein Beginn und Ende wie ein Buch, daher besteht die Gefahr den Bezug zum urspriingli-
chen Kontext zu verlieren, man spricht in diessm Zusammenhang auch von ,lost in
hyperspace” [vgl. Haack 1995, S. 155]. Das Auftreten dieser Navigationsprobleme ist darauf
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zuriickzufUhren, dal3 es Benutzern oft nur schwer gelingt, sich eine Vorstellung von der
Organisationstruktur der Hypermedia-Basis zu verschaffen. In einer Hypermedia-Umgebung
benttigt ein Leser demzufolge geeignete Werkzeuge, mit deren Hilfe sich der o.g. Effekt
vermeiden |83t. Die folgenden Navigationswerkzeuge wurden eigens fur Hypertext- und Hy-
permedia-Systeme konzipiert [vgl. Haack 1995, S. 156 f.]:

Graphische Browser  geben in Form von Netz- oder Baumstrukturen einen globalen oder
ausschnittweisen Uberblick tber die Organisationsstruktur des Hy-
permediagefliges.

Leseprotokolle enthalten Aufzeichnungen der bisher angesteuerten oder bearbeiteten
Knoten. Sie ermdglichen einen direkten Zugriff auf diese Knoten oder
ein schrittweises Zurlckverfolgen des eigenen Navigationspfades.

Breadcrumbs kennzeichnen automatisch die bereits bearbeiteten Teile einer Hyper-
media-Basis, um ein unfreiwilliges erneutes Bearbeiten zu vermeiden.

Lesezeichen kennzeichnen subjektiv wichtige Bereiche der Hypermedia-Basis und
ermdglichen dem Benutzer die Strukturierung der Inhalte nach per-
sonlichen Bedirfnissen.

Pfade konnen das vadllig freie Navigieren einschranken und eine logische
Sequenz durch die Hypermedia-Basis vorgeben.

Hypermedia wird erfolgreich in der Informationsvermittiung, z.B. im Rahmen von Bedie-
nungsanleitungen, sowie in der Waeliterbildung eingesetzt. Insbesondere im Umfeld von
Schulungen steht die zielgerichtete Entwicklung von intrinsischer Motivation im Vorder-
grund, die als typisch fur interessegeleitetes Handeln und die Bereitschaft gilt, erworbene
Kenntnisse und Fertigkeiten auf neue Situationen anzuwenden und sich fehlendes Wissen und

Konnen selbstandig anzueignen.

3.2.3.5 Realitdtsnahe Représentation durch Virtual Reality

Grundlage aller Computergrafiken, Animationsfilme und Klangrdume sind digitale Daten, die
Uber Visualisierungsprogramme darstellbar werden. Beschreiben diese Daten einen dreidi-
mensionalen Zustand, d.h. einen Gegenstand oder einen Raum, entspricht der Datensatz
einem virtuellen Modell. Der Form und den Inhalten der Umgebung sind dabei keine Grenzen
gesetzt. Aus der Realitét abgeleitete Bilder sind ebenso einsetzbar wie Simulationen aus den
Bereichen der Architektur, der Medizin, der Physik etc.. Im Gegensatz zu Simulationen setzt
die Virtuelle Realitit (VR) dort an, wo ein virtuelles Modell durch die unmittelbare Reakti-

onszeit des Rechners auf die Manipulation des Benutzers hin interaktiv veranderbar wird. Der
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Grad der Interaktivitdt wird dabei bestimmt durch die Reaktion des VR-Systems auf die
Eingaben des Nutzers hinsichtlich:

a) der Reaktionsgeschwindigkeit des Systems auf die Eingaben des Nutzers,
b) der Spannbreite an Interaktionsmdglichkeiten auf Seiten des Nutzers und
¢) des Ausmalies an Riickmeldungen des Systems an den Nutzer.

Neben der Interaktivitdt zeichnen sich VR-Systeme durch den Aspekt der Immersion aus. Als
Immersion wird die Moéglichkeit des Eintauchens in die in Echtzeit berechnete virtuelle Sys-
temwelt bezeichnet. Mit Hilfe spezieller Schnittstellen (z.B. Head-Mounted-Display) wird
dem Benutzer der Eindruck vermittelt, als wirde er von dem jeweiligen dreidimensionalen
Computermodell umgeben. Die Navigation und Manipulation von Daten und Informationen
in diesen virtuellen Welten ermdglichen spezielle Handschuhe (Data-Gloves). Die Bewegung
der Finger wird Uber lichtleitende Glasfasern mittels Brechungswinkel gemessen. Durch spe-
zifische Gesten mit dem Dataglove lassen sich Richtungen, Ortsveranderungen und
Bewegungsgeschwindigkeit ausdriicken. Neuere Entwicklungen im Bereich der Interface-
Gestaltung streben immer mehr danach, zukiinftig auf solche Hilfsmittel wie Handschuh und
Helm ganz zu verzichten. So werden Programme entwickelt, die in der Lage sind die Mimik,
Gestik, Augen- und Korperbewegung des Nutzers direkt an den Computer weiterzugeben.
Zidl dieser Bemihungen ist das Verschwinden der Schnittstelle zwischen Mensch und Ma-
schine, d.h. der Mensch kann zukinftig intuitiv seine Sinne einsetzen, um in komplexen,
dreidimensionalen Datenwelten zu handeln. ,, Zukiinftige Wissensraume sind so zu gestalten,
wie Menschen ganz allgemein ihre Umwelt strukturieren und intern représentieren, so dal
ihnen die Informationen, die sie bendtigen, schnell und vollstandig zur Verfigung stehen.”
[Bannwart/Alsdorf 1995, S. 443].

3.2.4 Management des Produktionsfaktors Wissen

3.2.4.1 Abgrenzung des Begriffs Management

Uber den Ursprung des Begriffs to manage bzw. Management gibt es unterschiedliche Erkla
rungsansdtze. Die Grundlage der heutigen romanischen Sprachen bildet das Lateinische,
daher ist eine Ableitung aus einem lateinischen Wortstamm wahrscheinlich. In Frage kommt
z.B. ,manu agere", was soviel wie ,, mit der Hand arbeiten” bedeutet, allerdings heute nicht als
sinnvolle Erklérung angesehen wird [vgl. Staehle 1994, S.69]. Bravermann sieht den Ur-
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sprung eher in ,,manus agere”, was frel Ubersetzt ,an der Hand fuhren* bedeutet. Eine wei-
tere einleuchtende Erkldrung stammt von Boettcher, der die Ansicht vertritt, ,to manage"
stamme von ,mansionem agere” ab, was bedeute, dal? der Manager derjenige sei, der ,das
Haus fur einen Eigentimer bestelle” [vgl. Glldenberg 1998, S. 220].

Ein Vergleich mit den Zielen des Managements, wie sie z.B. von Hopfenbeck gesehen wer-
den, verdeutlicht die Sinnhaftigkeit dieses Herleitung [vgl. Hopfenbeck 1993]. Nach
Hopfenbeck hat sich das Management im wesentlichen auf die Aufrechterhaltung von vier

Gleichgewichten zu konzentrieren:

Finanzwirtschaftliches Gleichgewicht

Kontinuierlicher Abgleich der Erwartungen der Eigenkapital- und Fremdkapital geber

Guterwirtschaftliches Gleichgewicht

Kontinuierlicher Abgleich der Erwartungen der Lieferanten und Kunden

Personal wirtschaftliches Gleichgewicht

Kontinuierlicher Abgleich der Erwartungen der Unternehmung und der Mitarbeiter

I nformationswirtschaftliches Gleichgewicht

Kontinuierlicher Abgleich von Informationsbedarf und Informationsangebot
Die Aufrechterhaltung dieser Gleichgewichte erfordert eine aufbauorganisatorische Veranke-
rung von Personen sowie deren Ausstattung mit Kompetenzen und Werkzeugen zur
Durchfihrung ihrer Aufgaben. Heute wird der Begriff Management daher in einem dualisti-
schen Sinne verwendet. Management im institutionalen Sinn beschreibt die Personen und ihre
Rollen, wahrend Management im funktionalen Sinne die Aufgaben und Funktionen, die zur

Erreichung der Managementziele eingesetzt werden, beschreibt.

Management im institutionalen Sinne wird durch Personen, sogenannte Manager, betrieben,
die auf Grund ihrer Aufgaben und Kompetenzen als Fuhrungskréfte bezeichnet werden. Fuh-
rungskrafte erhalten auf Grund rechtlicher und organisatorischer Regelungen die Befugnis,
einzeln oder als Gruppe anderen Personen Weisungen zu erteilen, denen diese Personen zu
folgen verpflichtet sind [vgl. Hahn 1974]. Koreimann definiert die Institution Management
Uber den Begriff des Managers. "Manager sind - allgemein - die Fihrungskrafte eines Unter-
nehmens, die in arbeitsteiliger Weise an der Zielerreichung mitwirken und die mit jeweils
unterschiedlichen Kompetenzen (Machtbefugnissen) ausgestattet sind. Fihrung bezieht sich
auf die Gesamtheit der Entscheidungen, die zur Erreichung der Ziele einer soziotechnischen
Organisation notwendig sind.” [Koreimann 1986, S. 12].
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Management im funktionalen Sinne beschreibt die Bedeutung von Fiihrung. Fuhrung kann
dabel sowohl als personalbezogene Funktion, im Sinne einer zielorientierten Beeinflussung
der Mitarbeiter, als auch als sachbezogene Funktion, im Sinne einer zielorientierten Gestal-
tung und Steuerung von Teilsystemen und Prozessen, angesehen werden [vgl. Schanz 1985,
S. 612]. Die Personalaufgaben einer Fiuhrungskraft umfassen nach Koreimann im wesentli-
chen [vgl. Koreimann 1982, S. 30 ]:

Arbeitseinsatz der unterstellten Mitarbeiter
Humane Arbeitsplatzgestaltung
Zumutbare Arbeitszuwei sung entsprechend den Fahigkeiten der Mitarbeiter
Ausbildung und Schulung der Mitarbeiter
Personalférderung und Beforderung
Entlohnung und Belohnung

Die Sachaufgaben der Fiihrungskraft beziehen sich auf:
Zielsetzung und Zielvorgabe
Planung
Koordination
Entscheidungsvollzug
Kontrolle

Damit kann Management als eine zielorientierte Gestaltung, Steuerung und Entwicklung des
sozio-technischen Systems Unternehmung in sach- und personenbezogener Dimension ange-
sehen werden [vgl. Hopfenbeck 1993, S. 451]. Bleicher unterscheidet ebenfalls mit der
Gestaltung, Lenkung und Entwicklung von Systemen diese drel Funktionen des Managements
[val. Bleicher 1992, S. 41]. Er hebt dabel die Bedeutung von Gestaltung und Entwicklung als
Mittel der Partizipation und Anpassung gegentber der Lenkungsfunktion hervor (siehe Abb.
19).
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MANAGEMENT

GESTALTUNG

eines institutionellen
Rahmens, der es
ermdglicht, eine
handlungsféhige Ganzheit
Gber ihre Zweckerfillung
Uberlebens- und

LENKUNG

ENTWICKLUNG

durch das Bestimmen von
Zielen und das Festlegen,
Auslosen und Kontrollieren
von zielgerichteten
Aktivitaten des Systems
und seiner Elemente

ist teils das Ergebnis von
Gestaltungs- und
Lenkungsprozessen im
Zeitablauf, teils erfolgt sie
in sozialen Systemen
eigenstandig evolutorisch

entwicklungsféahig zu durch intergeneratives
erhalten. Erinnern von Wissen,
Kénnen und Einstellungen

Abbildung 19: Funktionen des Managements nach Bleicher [Bleicher 1992, S. 40]

Heute tritt der Begriff Management haufig in Zusammenhang mit einzelnen Fachgebieten auf,
um auszudriicken, dald dort die oben beschriebenen Gestaltungs-, Lenkungs- und Entwick-
lungsfunktionen bendtigt und im jeweiligen Handlungskontext eingesetzt werden. So finden

sich Ausprégungen wie:
Umweltmanagement
Projektmanagement
Produktmanagement
Informationsmanagement
Wissensmanagement

Insbesondere die letzten beiden Ausprdgungen des Managementbegriffs sind Gegenstand der

weiteren Betrachtung.

3.2.4.2 Informationsmanagement vs. Wissensmanagement

Informationsmanagement ist nicht Wissensmanagement, aber wo liegen die Unterschiede?
Der deutsche Begriff , Informationsmanagement” leitet sich aus dem amerikanischen ,,Infor-
mation Resource Management® [Horton 1985] ab, wonach Information als Produktionsfaktor
angesehen werden kann, der beplant, beschafft und dessen Einsatz unter wirtschaftlichen Ge-
sichtspunkten gesteuert werden muld. Informationsmanagement hat die Aufgabe das

informationswirtschaftliche Gleichgewicht aufrecht zuerhalten (vgl. Kap.3.2.4.1). Bleicher
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interpretiert daher die Kernprozesse des |nformationsmanagements als die "Gewinnung und
Verarbeitung von Informationen™ sowie die "Verflgbarkeit der Informationen” [Bleicher
1994, S. 251]. Wollnik und Scheer beschreiben noch detaillierter die Aufgaben und Inhalte
des Informationsmanagements und sehen darin die Planung, Steuerung und Kontrolle der In-
formationsinfrastruktur, der einzelnen Informationssysteme und des Informationseinsatzes.
[val. Scheer 1996, S. 690; Wollnik 1988, S. 39; Hopfenbeck 1993, S.470].

Das Management der Informationsinfrastruktur umfafdt demnach die strategische Planung der
Infrastruktur sowie den operativen Infrastrukturbetrieb. Im Rahmen der strategischen Infra-
strukturplanung  wird ein unternehmensspezifisches Informationsmodell  (Repository)
beschrieben, die einzusetzenden Programmiersprachen festgelegt und die gesamte Hardware-
und Netzwerkarchitektur sowie die einzusetzenden Datenbank- und Sicherheitssysteme defi-
niert. Der operative Infrastrukturbetrieb umfalt die Aufgaben des Repositorymanagements,
den Betrieb des Rechenzentrums, sowie Datenbankadministration und die Zulassungs- und
Zugriffsrechteverwaltung. Das Management der Anwendungssysteme umfaldt die Entwick-
lung von Vorgehensmodellen fir die Anwendungsentwicklung, die Betreuung von
Standardsoftware und Eigenentwicklungen, die Entwicklung und Einfihrung neuer Anwen-
dungssysteme (Fachkonzept, DV-Konzept, Implementierung), sowie das
Schnittstellenmanagement. Das Management des Informationseinsatz und der Informatiors-
verwendung beinhaltet das Erkennen strategischer Potentialle der Nutzung von
Informationssystemen, die Informationsbedarfsanalyse, die Anwenderschulung und die Orga-

ni sati orsentwicklung.

Ohne es konkret zu formulieren beschreibt Scheer damit die Institution Informationsmanage-
ment und ihre Aufgaben im Unternehmen. Gazdar dagegen beschreibt die Funktion des

I nformationsmanagements in Form dreier Hauptaufgaben [vgl. Gazdar 1989, S. 20]:
Beschaffung von Daten aus internen und externen Quellen
Auswertungen der Daten zwecks Unterstiitzung von Entscheidungsprozessen

Weiterleitung der Daten und Informationen mit den Mitteln der modernen Telekommu-

nikation.

Damit weist er auf eine Schwéche des Referenzmodells von Wollnik hin, der Informatiors-
management in einem technischen Sinne analog einem Produktionsbetrieb interpretiert. In

diesem mechanistischen Ansatz fehlen scheinbar die Prozesse bzw. Aufgaben der Beschaf-
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fung und Bereitstellung von Informationen im Anwendungskontext. Krcmar bezeichnet die
Diskrepanz zwischen der zur Verflgung stehenden Technik der Informationsbeschaffung und
—verteilung und der Fahigkeit, diese Mittel produktiv im Unternehmen einzusetzen als das
"Dilemma der Informationswirtschaft” [Krcmar 1998, S.6].

An dieser Stelle wird der Unterschied von Informations- und Wissensmanagement deutlich
(vgl. Kap.3.2.1). Wahrend sich Informationsmanagement an der Bereitstellung und Entwick-
lung der technischen Infrastruktur orientiert und versucht, daraus den Wissenbedarf zu
befriedigen, wird im Rahmen des Wissensmanagements versucht, "Wissen optimal zu nutzen,
weiterzuentwickeln und in neue Produkte, Prozesse und Geschéftsfelder umzusetzen. [North
1998, S. 3]. Die Verfugbarkeit der technischen Grundlagen wird implizit vorausgesetzt. Wis-
sensmanagement umfaldt vielmehr die Entwicklung von Prozessen und Strukturen durch deren
Einsatz Wissen geschaffen, festgehaten und genutzt werden kann, um die Unternehmens-
leistung zu fordern [vgl. Sunter 1997, S.57]. In diesem Sinne berlihrt Wissensmanagement die
Ebene des strategischen Managements dort, wo es um die langfristige Sicherung von Wett-
bewerbsvorteilen durch Entwicklung organisationaler Fahigkeiten geht [vgl. Probst 1998, S.
58].

Das Ziel des Wissensmanagements ist es, aus Informationen Wissen zu generieren und auf
Basis eines schnellen und kollektiven Wissenserwerbs eine Verklrzung von Vorlaufzeiten,
eine Steigerung der Produktivitét der Mitarbeiter und damit die Befriedigung der Kunden-
winsche zu erreichen. Das aktuelle und umfassende Wissen tUber Kunden, Wettbewerber und
Uber die unternehmenseigenen Leistungen und Prozesse ermdglicht es Unternehmen, schnel-
ler besser zu werden (Effizienz) und einzigartige, schwer imitierbare Produkte am Markt zu
plazieren (Effektivitét). "Die organisierte, im Unternehmen verankerte Fahigkeit, Wissen auf-
zubauen, neu zu kombinieren, zu transferieren, zu sichern, um daraus Losungen fur heutige
und zukUnftige Kundenbedurfnisse zu generieren, ist nur schwer imitierbar und daher Quelle
nachhaltiger Wettbewerbsvorteile." [North 1998, S.10]. Dazu ist es notwendig, Wissen mit
Hilfe von Technologien, Prozef3beschreibungen und Netzwerken zu strukturieren und zu bin-
deln, um unabhéngig von der physischen Anwesenheit des urspriinglichen Wissenstrégers zu
werden.
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3.2.4.3 Barrieren des Wissensmanagements

So wie es fur das Management eines Unternehmens von fundamentaler Bedeutung ist, die
Markt- und die Konkurrenzsituation zu kennen, so ist es fur ein effektives Wissensmanage-
ment unerl&lich, die Hindernisse zu kennen, die es blockieren kénnen. Im Rahmen einer
Studie des Instituts fur Arbeitsorganisation (IAO) im Stuttgart wurden u.a. auch die Barrieren
fur den erfolgreichen Einsatz von Wissensmanagement in den befragten Unternehmen unter-
sucht. Die mit Abstand groften Barrieren waren dabel Zeitknappheit und fehlendes
Bewufitsein, aber auch die Unkenntnis iiber Wissensbedarf und die Einstellung Wissen ist
Macht wurden haufig genannt (siehe Abb. 20).

Zeitknappheit

Fehlendes Bewul3tsein 1

Unkenntnis tber Wissensbedarf 1

Einstellung "Wissen ist Macht"

Fehlende Anreizsysteme -

Fehlende Transparenz A

Mitarbeiterspezialisierung -

Ungeeignete IT-Strukturen -

Kein organisierter Wissensaustausch 1

Keine fordernde Unternehmenskultur 1

Hierarchische Strukturen -

Konkurrenz der Organisationseinheiten
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Abbildung 20: Barrieren fiir das Wissensmanagement [[AO-Studie 1997, S.31]

Die tradierten Organisationsstrukturen und die sich daraus ergebende Identifikation mit der
jeweiligen Abteilung bzw. dem Fachbereich erzeugen umgebungsspezifische Wertvorstellun-
gen. Daraus resultieren Grenzen, die gegentber fachfremden Mitarbeitern oft noch gréfer
sind, as gegenuber unternehmensfremden fachnahen Personen. Innerhalb dieser Grenzen, den
sogenannten communities of practice, wird Wissen i.d.R. schnell und leicht kommuniziert
sogar Uber Unternehmensgrenzen hinweg [vgl. Stewart 1998, S.102]. So treffen sich Fach-
vertreter regelmaldig auf Kongressen und Seminaren, um ihr Wissen auszutauschen. Hier gilt
ein stillschweigendes Gesetz des Geben und Nehmen, wer nichts gibt erhadt auch nichts. Au-
Rerhalb der community of practice gilt das Gesetz Wissen ist Macht. Die Mitarbeiter eines

Unternehmens vom einfachen Arbeiter bis hin zum Vorstand sehen ihre Position i.d.R. durch
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einen Wissensvorsprung gesichert. Das Mittellen ihres Wissens bedeutet fur sie einen

Machtverlust, der existenzielle Ausmal3e annehmen kann. Flhrungskrafte argumentieren viel-
fach ihre Machtposition durch ein Mehrwissen gegeniber ihren Angestellten und diese
wiederum sichern ihren Arbeitplatz durch eine bewuldt aufgebaute Insel des Wissens, die es
gegenuber Eindringlingen zu verteidigen gilt. Zudem verhindert die Tendenz, die Arbeitser-
gebnisse anderer anzuzweifeln und die eigenen Ergebnisse hdher zu schétzen, das sogenannte

Not invented here-Syndrom, den innerbetrieblichen Wissenstrarsfer.

Laut Sunter ist es fur ein effektives Wissensmanagement notwendig, dal3 sich die Mitarbeiter
damit einverstanden erkléren, funf ,,unnattirliche Handlungsweisen® fur ihren Arbeitsalltag zu
akzeptieren [Sunter 1997, S. 57]:

Teilen: Das beste eigene Denken fur andere verfigbar machen, nicht nur die
eigene Meinung.

Anwenden: Eingestehen, dal3 das Denken eines anderen vielleicht besser ist, as
das eigene.

Zusammenarbeiten:  Auf |deen anderer aufbauen.

Verbessern: Kontinuierlich neue ldeen generieren und gleichzeitig gestrige Ge-
danken weiterverfolgen.

Investieren: Die Infrastrukur (Menschen und Technik) bereitstellen, die Wissens-
management ermdglichen.

Dr. Rolf Habbel, Vice President bel der Unternehmensberatung Booz Allen & Hamilton in
Munchen, kommentiert diese Aufstellung mit dem Satz: ,,Die Verhaltensweisen widerspre-
chen aber haufig den menschlichen Instinkten, nicht zuletzt deshalb, weil bisherige Incentive-
und Bewertungsmechanismen genau gegenldufige Handlungen belohnen® [in: Sunter 1997,
S.57]. Die aktuellen Vergitungs- und Beurteilungssysteme bieten nur geringe Anreize, die
0.9. Hurden zu Uberwinden und Wissen mit anderen zu teillen. Sie sind auf die Belohnung
herausragender Einzelleistung ausgerichtet und bieten daher wenig Motivation mit anderen
Kollegen kooperativ zusammenzuarbeiten und das eigene Wissen zu teilen. North sieht in
einem auf Zusammenarbeit und Wissensteilung ausgelegten Beurteilungssystem unterstiitzt
durch weitere Anreizmechanismen, sogenannter Incentives, die Moglichkeit eine Kultur der
Zusammenarbeit zu entwickeln [vgl. North 1998, S.228]. Stewart vertritt dagegen die Mei-
nung, dal3 der Erfolg im Wissensmanagement hauptsachlich von der Leitung abhangt. "Es gibt
keinen grofReren Anreiz als einen Vorgesetzten, der Wissensmanagement vorlebt. ... . Wenn
digienigen, die ihr Wissen gern und freiwillig der Gemeinschaft zur Verfigung stellen, befor-

dert werden, dann ist kein weiterer Ansporn nétig." [Stewart 1998, S. 129].
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Die in der 0.g. IAO-Studie genannten Barrieren Zeitknappheit, fehlendes Bewuftsein und

kein organisierter Wissensaustausch weisen auf fehlende oder ineffiziente Prozesse und
Strukturen zum Wissensaufbau und Wissenstransfer hin. Ein Betroffener schildert: , In unse-
rem Unternehmen wird in letzter Zeit viel von organisationalem Lernen und intelligenten
Organisationen gesprochen. Wenn ich unsere Strategiedokumente betrachte, dann ist aber nur
von Kosten, Qualitét und Kundennutzen die Rede. Wie sollen wir wissen, in welche Richtung
gelernt werden muf3, wenn es keine Zielsetzung fur Wissen in unserer strategischen Planung
gibt?* [zitiert nach: Probst 1998, S.63]. Stewart greift diese Problemstellung auf und disku-
tiert die Bedeutung des sogenannten Intellektuellen Kapitals. Er unterteilt Intellektuelles
Kapital in zwei Klassen und unterscheidet Strukturelles Kapital und Humankapital, wobei
ersteres den notwendigen Rahmen schafft um letzteres erst sinnvoll erfassen und nutzen zu
konnen. "Sogar die kltigsten der Welt ben6tigen ein System, das die Friichte ihres Gedanken-
guts vereint, anhduft, weiterentwickelt oder weiterverbreitet.” [Stewart 1998, S.114].
Strukturelles Kapital demnach besteht aus organisatorischen Rahmenbedingungen, Spielre-
geln sowie Prozessen und Verfahren, die fir ein effizentes Management der Ressource

Wissen notwendig sind.

Neben Strukturen und Prozessen tragt auch eine luckenhafte und nicht benutzerfreundliche
informationstechnische Unterstiitzung implizit zu den o.g. Barrieren Zeitknappheit und feh-
lende Transparenz bei. In der 1AO-Studie wird aulRerdem der Punkt ungeeignete IT-
Strukturen explizit genannt. Im Hinblick auf die traditionelle Entwicklung der Informatiors-
technologie ist dies verstandlich (vgl. Kap.3.2.4.2). Die bestehende Informationsinfrastruktur
ist auf die bisherigen Konzepte des Informationsmanagements ausgerichtet und wird nun auch
flr das Wissensmanagement eingesetzt. Dahinter steht sowohl ein Mangel alternativer Tech-
nologien as auch fehlendes Versténdnis fur die durchaus signifikanten Unterschiede

zwischen Informationsmanagement und Wissensmanagement.

3.2.4.4 Wissensunternehmen

Der Wandel hin zu einer neuen Gesellschaftstruktur, die "Informationsgesellschaft” [Masuda
1980], "Wissensgesellschaft" [Naishitt 1982] oder auch "postkapitalistische Gesellschaft"
[Drucker 1993] genannt wird, bewirkt das Entstehen neuer Bedurfnisse und damit neuer
Mérkte, Aufgabenfelder und Berufsgruppen. Etwa die Hélfte der in jingerer Zeit entstande-
nen Wachstumsfirmen ist nicht im Bereich der Industrie oder des Einzelhandels tétig, sondern
falt unter die Kategorie der sogenannten Wissensunternehmen (Siehe Abb.21). Ein grof3er



WISSENSMANAGEMENT IM UMFELD VON BERATUNGSPROJEKTEN Seite 61

Tell dieser Unternehmen ist entstanden, da sie entdeckt haben, dald durch den gesellschat-
lichen Wandel ein noch ungedeckter Bedarf besteht, der durch ihr Angebot befriedigt werden
kann und eine Unternehmensneugrindung rechtfertigt. Hierunter fallen z.B. Informatiors-
dienstanbieter, Internet-Provider und Unternehmensberatungen. Einen grof3en Anteil bilden
auch Firmen, die aus Industrieunternehmen im Rahmen eines Outsourcing-Prozesses hervor-
gegangen sind. 1.d.R. [6sen Unternehmen die Teilbereiche aus ihrer Organisation heraus, die
sie nicht as ihre Kernkompetenz ansehen. Sie befreien sich damit von Personal- und Sach-
kosten und verlagern zudem das unternehmerische Risiko fur den jeweiligen Geschéftszweig
an ein Subunternehmen, dessen Leistung sie nur noch bei Bedarf einkaufen. Das Outsourcing
bewahrt Unternehmen davor, in Fachkenntnisse zu investieren, die fur das Kerngeschaft nicht
relevant sind. Da die meisten Industrieunternehmen vorrangig ihre Fertigung als Kernkom:
petenz ansehen, werden andere wissensintensive Bereiche, wie z.B. die Softwareentwicklung
oder die Mitarbeiterschulung, ausgelagert. Das auf diese Weise neu entstandene Unternehmen
weist aber gerade die vorher gering-geachtete Aufgabe als ihre Kernkompetenz aus. Aus g-
ring-geschétzten Mitarbeiter des Mutterunternehmens werden damit angesehene Spezialisten
im ausgegliederten Unternehmen, die daher besser motiviert sind, mehr Spal? an ihrer Arbeit
haben und durch neue Ideen und Vorschlége die Produktivitét des neuen Unternehmens we-
sentlich besser steigern kénnen, as dies im Mutterunternehmen moglich ware [vgl. Sveiby
1998, S.41].
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Abbildung 21: Wachstumsfirmen in den USA [INC 500, 1995]
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In Wissensunternehmen tritt der Besitz traditioneller Vermdgenswerte in den Hintergrund.

Nike, einer der weltweit umsatzstarksten Sportschuhhersteller, besitzt keine eigene Fertigung.
Die Kernkompetenz von Nike liegt in den wissensintensiven Bereichen Forschung und Ent-
wicklung, Konstruktion, Marketing und Vertrieb. Die kosten- und insbesondere
arbeitsintensive Fertigung wurde komplett an Subunternehmer vergeben. Das Kreditkarten-
unternehmen VISA International wickelt im Jahr Finanztransaktionen im Wert von etwa 300
Mrd.$ ab, besitzt dlerdings keine Werte im traditionellen Sinne. VISA ist eine Mitgliederor-
ganisation, eine Gemeinschaft von Banken und anderen Geldinstituten, die jeweils genau den
Geschéftsbereich besitzen und abdecken, den sie verantworten. VISA hat daher keine Ange-
stellten und kein Anlagevermdgen, ist aber wirtschaftlich Uberaus erfolgreich. Im Jahr 1996
belief sich die Borsenkapitalisierung von IBM auf 70,7 Mrd.$, der Softwarehersteller Micro-
soft wurde im gleichen Jahr mit 85,5 Mrd. $ bewertet. Allerdings verfigte IBM zu diesem
Zeitpunkt Uber ein Anlagevermogen von 16,6 Mrd. $ wahrend das von Microsoft lediglich
0,93 Mrd. $ ausmachte. Die Ubrigen Werte von Microsoft sind immaterieller Natur und beste-
hen im wesentlichen aus den Fahigkeiten der Mitarbeiter, der Effizienz des Managements und

dem Wert der Kundenbeziehungen.

Der Schllsselfaktor eines Wissensunternehmens sind die Menschen, die es beschéftigt. Che-
rakteristisch fur Wissensunternehmen ist der grof3e Anteil hochqualifizierter "Kopfarbeiter"”
oder "Knowledge Worker", wie Drucker [Drucker 1996] sie bezeichnet, die es im Rahmen
von Studium und Ausbildung gelernt haben Informationen in Wissen umzuwandeln und die in
der Lage sind, sich selbst durch kontinuierliches Lernen sténdig zu verbessern. Solchermalen
qualifizierte Personen sind teuer. Die Einstellung neuer Mitarbeiter kann daher mit der Inves-
tition eines Industrieunternehmens in neue Maschinen verglichen werden und mul3 ebenso
konseguent an den Unternehmenszielen ausgerichtet sein. Fir Wissensunternehmen ist wegen
der hohen Personalkosten eine hohe Kapazitétsauslastung Uberlebenswichtig. Wissensunter-
nehmen konnen Problemldsungen nicht auf Vorrat produzieren und zu einem spéteren
Zeitpunkt verkaufen. "Wenn der Softwareanbieter WM-data die Anzahl der berechneten
Stunden um 2,5 Prozent verandert, &ndert sich das Betriebsergebnis um 20 Prozent. Wenn die
Audlastung um mehr as 10 Prozent sinkt, dann macht WM-data Verlust." [Sveiby 1998,
S.126].

Grundsatzlich lassen sich zwei Arten von Wissensunternehmen unterscheiden. Die einen

verwenden das Wissen ihrer Mitarbeiter, um daraus aggregiertes Wissen in Form eines melr-
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fach verwendbaren Produkts zu generieren. Diese sogenannten Wissensderivate Weisen

einen sehr hohen und wissensintensiven Einmalaufwand der Entwicklung auf. lhre Herstel-
lung dagegen ist i.d.R. sehr gunstig und von geringer Wissensintensitét. Typische Vertreter
dieser Art von Wissensunternehmen sind Softwarehersteller wie z.B. Microsoft, Oracle oder
Netscape. Sie arbeiten nicht im Kundenauftrag, sondern entwickeln Standard-Software, die
auf einem breiten Markt plaziert wird. Auch Verlage gehtren zu dieser Klasse. Sie erzeugen
mit Zeitungen und Zeitschriften ein wissensintensives Produkt, das leicht reproduziertbar ist
und als Massenartikel verkauft wird. Komparative Wettbewerbsvorteile ergeben sich im we-
sentlichen aus einem Zeitvorsprung. Da diese Wissensprodukte von der Konkurrenz leicht
kopiert werden konnen, weisen sie kurze Produktlebenszyklen auf. Das Unternehmen ist da-

mit zu standiger Innovation gezwungen.

Im Gegensatz zu dieser informationsorientierten Geschaftsstrategie, setzen wissensorientierte
Unternehmen das Wissen ihrer Mitarbeiter ein, um daraus kundenspezifische Individual pro-
dukte zu erzeugen. Sie verkaufen eigentlich nicht das Endprodukt als solches, sondern
vielmehr die Fahigkeiten und Kenntnisse ihrer Mitarbeiter. Typische Vertreter sind die Unter-
nehmensberatungen und Werbeagenturen. Sie profitieren stark von immateriellen Einahmen,

die sie von ihren Kunden z.T. unbewuf3 erhalten. Dazu gehoren:
V erbesserung der Kundenbeziehungen,
Verbesserung interner Ablaufe aufgrund der bei Kunden gemachten Erfahrungen
Steigerung der Kompetenz der Mitarbeiter

Das Wissen, das sie im Rahmen von Kundenauftrdgen gewinnen ist nicht oder nur schwer
imitierbar. Daher kdnnen sie dauerhafte komparative Wettbewerbsvorteile erlangen. Wissers-
organisationen verhalten sich, nicht zuletzt wegen des paradoxen Verhatens ihres
Kernprodukts (vgl. Kap.3.2.1), anders as traditionelle Industrieunternehmen. Da Wissen teil-
bar ist, ohne sich zu verbrauchen kénnen Wissensunternehmen ihre Attraktivitét dadurch
erh6hen, dal3 sie einen Tell ihres Wissens anbieten. Damit kdnnen sie auf sich und ihre Pro-
dukte aufmerksam machen und Kundeninteresse wecken. Uber Kommunkationstechnol ogien
wie z.B. das Internet lassen sich auf diese Weise schnell Kundenkontakte herstellen und
Rickmeldungen einholen, die genutzt werden kdnnen, um die eigenen Prozesse und Produkte
zu verbessern.
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3.2.4.5 Messung und Controlling von Wissen

Der Aufbau eines Wissensbewertungssystems fiir eine ganze Organisation
ist ein bisher weitgehend ungelostes Problem des Wissensmanagements, ...

[Probst 1998, S. 318]
Flr Unternehmen gibt es zwei maf3gebliche Grlnde, ihre immateriellen Vermogenswerte zu

messen.

In der externen Darstellung beschreibt sich das Unternehmen selbst gegeniiber Kunden,
Glaubigern und Aktiondren, um diesen eine Einschétzung der Qualitdt des Managements zu
ermdglichen. Eine faire Bewertung von Wissensunternehmen ist alerdings mit Hilfe der klas-
sischen Bewertungsmechanismen nicht mehr moglich, da hierbei das immaterielle Vermogen
regelmaldig nicht erfaldt wird. Dies fihrt zu starken Schwankungen der Borsennotierungen,
bzw. bei jungen Wissenunternehmen zu Problemen bei der Kapitalbeschaffung. Auch fur die
Kapitalgeber ist es wichtig, den realen Wert seiner Investition und deren Wertentwicklung

genauer abschétzen zu konnen.

Die interne Darstellung liefert dem Management verlédliche Aussagen Uber Fortschritt und
notwendige Korrekturmaldnahmen und dient damit als Steuerungsinstrument. Beispielsweise
steuert WM-data den Antell der Nicht-Umsatztréger (d.h. Mitarbeiter, die keine Umsétze er-
zielen) so, da er nicht Uber 10 Prozent liegt. AulRerdem versucht WM-data die
Mitarbeiterfluktuation in einem kontrollierten Zielkorridor zu halten und stellt verstarkt Uni-
versitétsabsolventen ein, um zu vermeiden, dal3 sich das Durchschnittsalter der Mitarbeiter
erhoht [vgl. Sveiby 1998, S.217 ff.]. Wenn eine wissensorientierte Verhatenweise der Mitar-
beiter verlangt wird und die Mitarbeiterbeurteilung danach ausgerichtet wird, bendtigt das
Management hierzu transparente und verldfdliche Kennzahlen. Auch die Wissensmanager be-
nétigen Kennzahlen, um den Umfang ihres Budgets zu argumentieren und den Erfolg ihrer
Mal3nahmen zu belegen.

Zur Messung immaterieller Vermogenswerte lassen sich sowohl finanzielle als auch nicht-
finanzielle GroRRen verwenden. Durch klassische finanzielle Kennzahlen wie Gewinnspanne
oder Gesamtkapitalrendite (ROI) werden die immateriellen Vermogenswerte i.d.R. nicht -
faldt. So wird z.B. durch eine Weiterbildung der Mitarbeiter das immaterielle Vermogen des
Unternehmens erhoht, in der Buchhaltung wird die Schulung allerdings auf der Kostenseite
gefuhrt. Kaplan und Norton haben mit ihrem Konzept der Balanced Scorecard einen Ansatz
zur Integration der Wissensperspektive in bestehende organisatorische Ziel- und Bewertungs-
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systeme vorgestellt [vgl. Kaplan/Norton 1992 und Kaplan/Norton 1993]. Mit Hilfe dieser

Bewertungskarten wird die traditionelle finanzielle Betrachtung um drei nichtfinanzielle Be-
trachtungsdimensionen erganzt: die Kundenperspektive, die Perspektive der internen
Geschéftsprozesse und die Lern- und Wachstumsperspektive. Probst meint allerdings, dal3 ...
eine konkrete Operationalisierung der Wissensperspektive mit entsprechenden Wissensindi-
katoren... " innerhalb des Konzeptes der Balanced Scorecard nicht zu finden ist [Probst 1998,
S. 327]. Das schwedische Versicherungsunternehmen SKANDIA AFS hat diesen Ansatz auf-
gegriffen und darauf aufbauend den Unternehmensnavigator entwickelt. Mit Hilfe des
Navigators werden ca. 30 Kennzahlen zur Bewertung des immateriellen Vermogens erhoben.
Diese sind in funf Kategorien, oder Brennpunkte wie sie bei SKANDIA genannt werden, ur
tertellt: Finanzen, Kunden, Mitarbeiter, Betriebsprozesse und Erneuerung (siehe Abb. 22).
Diese Wissenshilanz wird halbjahrlich as "Balanced Report on Intellectual Capital” publi-

zZier.

Brennpunkt Finanzen

- Betriebsergebnis
4
Brennpunkt Brennpunkt
Kunden Brennpunkt Betriebsprozesse
: Mitarbeiter : :
- Telefonische - Bearbeitungszeit
Erreichbarkeit Empowerment- - Anwendungen
- Grundsatz: ,Geht Index ohne Fehler
nicht gibt's nicht!"

A 4
Brennpunkt Erneuerung

- F&E-Kosten/Verwaltungskosten
- IT-Kosten/Verwaltungskosten
- Kompetenzentwicklung/Mitarbeiter

Abbildung 22: Der Unternehmensnavigator von SKANDIA AFS
[SKANDIA Jahresbericht 1995]

Sveiby hat zusammen mit dem schwedischen Unternehmen CELEMI den Intangible Assets
Monitor entwickelt. Dieses Instrument ist anlich wie der Navigator von SKANDIA aufge-
baut, in seiner Auspréagung alerdings differenzierter. Sveiby unterteilt das
Unternehmenswissen in die drel Betrachtungsdimensionen Externe Struktur, Interne Struktur

und Mitarbeiterkompetenz und bewertet fir diese jeweils den Grad des Wachstums, die Effi-
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zienz und die Stabilitét (siehe Abb. 23). Sveiby hat damit einen wesentlichen Beitrag zur

Entwicklung des Wissenscontrollings gel eistet.

Unsere Kunden

Unsere Organisation

Unsere Mitarbeiter

(Externe Struktur) (Interne Struktur) (Kompetenz)
Wachstum/Erneuerung Wachstum/Erneuerung Wachstum/Erneuerung
Umsatzsteigerung 44% IT-Investitionen in % der @ Berufserfahrung
|mageverbesserung 40% WertSChdprng 11% 7,8 Jahre -25%

Organisationsverbessernde Kompetenzverbessernde
Kunden 44% Kunden 43%
F&E in % der Wert- Gesamtkompetenz der
schopfung 18% Experten: 298 Jahre  43%
Gesamtinvestitionen in % der @ausbildungsstand: 2,3 0%
o Wertschopfung 33%
Effizienz Effizienz Effizienz

Veranderung des

) Veranderung des Anteils der
Durchschnittsumsatzes pro

Wertschdpfung pro Experte:

Verwaltungsmitarbeiter 4% 867000 Skr -13%
Kunde 4% .
Veréanderung des Pro-Kopf- Wertschopfung pro Mitarbeiter:
Umsatzes pro Verwaltungs- 665000 Skr -13%
mitarbeiter -20%
Stabilitat Stabilitit Stabilitat
Wiederholungsauftrage 66% Fluktuation der Verwaltungs- Fluktuation der Experten10%
Umsatzanteil der flnf gro3ten mitarbeiter 0%

Betriebszugehdorigkeit der
Experten: 2,3 Jahre 79%

@ Alter aller Mitarbeiter:
34,0 Jahre -12%

Kunden 41% Betriebszugehorigkeit der

Verwaltungsmitarbeiter 3
Anteil neuer Mitarbeiter 64%

Abbildung 23: Monitor fiir immaterielle Vermogenswerte
[Celemi, Geschiftsbericht 1995]

Die Anzahl der Berufgahre und der Aushildungsstand sind Kennzahlen fur Fahigkeiten und
Erfahrungen eines Speziaisten. Mit Hilfe der Trainings- und Weiterbildungskosten kdnnen
Rickschlisse auf die Bereitschaft der Unternehmensleitung zur Entwicklung des intellektu-
ellen Kapitals gezogen werden. Die Investitionen in IT-Systeme bzw auch die Anzahl der
Computer pro Mitarbeiter liefern Aussagen Uber die Effizienz des Unternehmens. Der Antell
von Spezialisten im Unternehmen ist eine Kennzahl fur die Wissensorientierung und die Effi-
zienz eines Unternehmens, das Komplement ist der Anteil von Sachbearbeitern. Der Antell
neuer Mitarbeiter weist auf die Effizienz der Organisation hin. Neue Mitarbeiter sind i.d.R.
weniger effizient als andere, da sie sich noch nicht an die Tradition und Besonderheiten des
Unternehmens gewohnt haben und noch kein Netzwerk aufgebaut haben. Das Durchschnitts-
alter ist eine Kennzahl fur die Stabilitét eines Unternehmens, da die Fluktuation bel &lteren



WISSENSMANAGEMENT IM UMFELD VON BERATUNGSPROJEKTEN Seite 67

Mitarbeitern wesentlich geringer als bei jungeren Mitarbeitern ist. Auf der anderen Seite

muf3 ein Unternehmen bestrebt sein, kontinuierlich neues Wissen einzugliedern. Die Dauer
der Betriebszugehorigkeit ist eine Kennzahl fur die Stabilitdt und liefert Aussagen Uber den
Umfang des Wissensverlustet bzw. die Kosten, die fir den Neuerwerb notwendig sind. Die
Kundenzufriedenheit ist ein Indikator fur die Qualitét der Produkte und Diendleistungen, auch
die Erfolgsquote bei Ausschreibungen mifdt das Image des Unternehmens bzw. das Auftreten
der Unternehmensreprasentanten beim Kunden. Der Umsatz pro Kunde mif3t die Effizienz der
Kundenbeziehungen, da es leichter und billiger ist, an einen bestehenden Kunden als an einen
Neukunden zu verkaufen. Ebenso weist der Anteil von Stammkunden auf die Qualitat der

Produkte und Dienstleistungen hin.

3.2.5 Ausgewiéhlte Konzepte des Wissensmanagements

Nachdem der gesellschaftliche Wandel und die daraus resultierende Bedeutung der Ressource
Wissen sowie die Barrieren, die der produktiven Nutzung entgegenstehen, verdeutlicht wurde,
soll im folgenden anhand ausgewahlter Konzepte aufgezeigt werden, welche Methoden und
Werkzeuge fur das Management von Wissen bekannt sind bzw. zur Verfligung stehen. Dabei
werden bewuldt unterschiedliche und z.T. kontréare Ansichten ausgewéhlter Autoren gegen
Ubergestellt.

3.2.5.1 Die Bausteine des Wissensmanagements von Probst

Probst hat Unternehmen unterschiedlicher Branchen untersucht, deren Problemstellungen im
Umgang mit Wissen erfald, analysiert und daraus Problemgruppen abgeleitet, die er die
"Kernprozesse des Wissensmanagements" [Probst 1998, S. 51] nennt. Probst leitet daraus ein
generisches Konzept ab, wie Wissen im Unternehmen optimal genutzt werden kann. Er baut
sein Konzept aus acht Elementen auf, die er die "Bausteine des Wissensmanagements'
[Probst 1998, S. 56] nennt (siehe Abb.24). Die Bausteine umfassen die sechs von ihm identi-
fizierten Kernprozesse des Wissensmanagements: Wissensidentifikation, Wissenserwerb,
Wissensentwicklung, Wissens(ver)teilung, Wissensnutzung und Wissensbewahrung, sowie
zusétzlich Wissenziele und Wissensbewertung. Die Kernprozesse greifen in der 0.g. Reihen-
folge ineinander und bilden damit einen Metaprozel3, der durch Wissensziele getriggert wird

und durch den Baustein Wissensbewertung einen Abschlul? findet.
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Wissens- Feedback Wissens-
Ziele bewertung
\ /
Wissens- Wissens-
identifikation bewahrung

a

Wissens-
erwerb

N

Wissens-
nutzung

4

Wissens-

entwicklung

Wissens-
(ven)teilung

Abbildung 24: Bausteine des Wissensmanagements [Probst 1998, S.56]

Wissensziele legen fest, in welchen Bereichen welche Fahigkeiten aufgebaut werden sollen.
Probst unterscheidet dabei in normative, strategische und operative Wissensziele. Das domi-
nierende Wissensziel auf normativer Ebene ist die Schaffung einer wissensbewuldten bzw.
wissensfreundlichen Unternehmenskultur. Daher schaffen normative Wissensziele erst die
V oraussetzungen fur wissensorientierte Ziele im strategischen und operativen Bereich. Strate-
gische Wissenszidle geben Antwort auf die Frage, welche Fahigkeiten bewahrt, neu
entwickelt oder auch wieder abgebaut werden sollen. Sie definieren damit ein fir die Zukunft
angestrebtes Fahigkeitenportfolio und erlauben damit eine strategische Orientierung von Or-
ganisationstrukturen und Managementsystemen. Mit Hilfe operativer Wissensziele werden
die normativen und strategischen Wissensziele in konkrete, operationalisierbare Teilziele U-
bersetzt. Damit soll verhindert werden, da? es zu enem Verkimmern des

Wissensmanagements auf der Stabs- oder Strategieebene kommt.

Der 0.g. Metaprozef3 des Wissensmanagements beginnt mit dem Kernprozel3 Wissensidentifi-
kation, der alle Malnahmen umfal¥, die sich auf die Schaffung von Transparenz Uber intern
und extern vorhandenes Wissen beziehen. Das stellt die Vorraussetzung fur den erfolgreichen
Abbau von Fahigkeitsdefiziten und die Schliefdung von Wissendllicken dar. Expertenverzeich-
nisse und Gelbe Seiten sSind textbasierte Werkzeuge der Wissensidentifikation und
Transparenzschaffung. Sie sind relativ schnell zu erstellen und erzeugen rasch Nutzen. We-
sentlich komplexer und daher aufwendiger zu erstellen, aber in der Aussagekraft auch

méchtiger sind grafische Wissenskarten. Probst unterscheidet hierbei Wissenstrager-, Wis-
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sensbestands- und Wissensstrukturkarten. Wissenstrégerkarten veranschaulichen, welche
Wissensarten in welcher Auspragung bel welchen Wissenstragern vorhanden sind, Wissers-
bestandskarten zeigen an, wo und wie bestimmte Wissensbestande gespeichert sind und
Wissensstrukturkarten geben einen Uberblick Uber Cluster, Schemata und Relationen der
Wissenslandschaft. Mit Hilfe von Wissenskarten lassen sich interne wie auch externe Netz-
werke, z.B. zu Experten eines Fachgebiets oder ehemaligen Mitarbeitern transparent
darstellen.

Unternehmen importieren einen erheblichen Teil ihres Wissensbedarfs aus Quellen, die ar
Berhalb des Unternehmens liegen. Der Kernprozel3 Wissenserwerb behandelt daher die
Fragestellung "Wie erwerbe ich Wissen von auf}en?'. Eine Moglichkeit bildet der Einkauf
externer Experten. Zu diesem Zweck ist es notwendig, eine an den Wissenszielen ausgerich-
tete Rekrutierungsstrategie zu entwickeln, um gezielt die identifizierten Wissenslticken im
Unternehmen schlief3en zu kénnen. Weitere Methoden sind das gezielte Abwerben (Head-
hunting), die befristete Beschaftigung bei kurzfristigen Wissensllicken sowie der temporére
Einsatz von Unternehmensberatungen. Neben dem Einkauf einzelner Personen kann auch eine
Kooperation mit einem anderen Unternehmen zu einem Wissenserwerb fuhren. Je nach An-
forderungen ist die Intensitét der Kooperation zu prifen (z.B. Fusion, Kauf, Beteiligung, Joint
Venture, Strategisches Netzwerk, Falweise Kooperation u.a). Ein weiterer umfangreicher
Pool externen Wissens, der haufig ungenutzt bleibt, ist das Wissen der Stakeholder, also der-
jenigen Gruppen im Umfeld einer Organisation, die ein besonderes Interesse an der Tétigkeit
des Unternehmens haben. Darunter fallen die Eigentimer der Unternehmens, die Finanzwelt,
die Offentlichkeit, die Medien, die Politik und nattirlich auch die Mitarbeiter, die Kunden und
die Lieferanten. Der vierte von Probst diskutierte Weg beschreibt den Erwerb von Wissers-
produkten, wie z.B. das Abonement von Wirtschafts- oder Technologiedatenbanken, den
Kauf von CD-ROMs oder auch den Einsatz struktureller Hilfsmittel wie z.B. der Groupware

Lotus Notes.

Im Gegensatz zum Wissenserwerb von auf3en umfaldt der Kernprozeld Wissensentwicklung die
Produktion neuer Fahigkeiten, besserer Ideen und leistungsfahigerer Prozesse. Dahinter steht
die Fragestellung "Wie baue ich neues Wissen auf?'. Wissensentwicklung umfaldt alle Mare-
gementanstrengungen, mit denen die Organisation sich bewuf®t um die Produktion bisher
intern oder generell noch nicht existenter Fahigkeiten bemiht. Im Umfeld der Forschung und

Entwicklung wird in einer eigens dafur eingerichteten Abteilung systematisch Wissen in
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Form neuer Produkte oder Prozesse generiert. Dartiberhinaus existieren Methoden wie z.B.
Kreativitatstechniken Betriebliches Vorschlagswesen Szenariotechnik oder Kontinuierlicher
V erbesserungsprozel3 (KVP), die in alen Bereichen des Gesamtunternehmens zur systemati-
schen Wissensentwicklung eingesetzt werden.

Der Kernprozeld Wissensverteilung behandelt die Fragestellung "Wer sollte was in welchem
Umfang wissen oder kénnen und wie kdnnen die Prozesse der Wissens(ver)teilung erleichtert
werden?'. Das umfald sowohl das mechanische Vertellen von Wissenspaketen, z.B. Uber
weltweit verflgbare elektronische Netzwerke (Fax, E-Mail, Internet) als auch den Austausch
von Wissen auf der personlichen Ebene z.B. im Rahmen von Teamarbeit oder Schulungen,

wobel insbesondere die Barriere Wissen ist Macht zu Uberwinden ist (vgl. Kap.3.2.4.3).

Die Kombination beider Ansétze fuhrt zu den Konzepten virtueller Teams bzw. virtueller Bi-
ros. Bel der Verteilung von Wissen sind alerdings 6konomische Grenzen zu beriicksichtigen.
So wirde eine totale Wissensverteilung Uber das gesamte Unternehmen hinweg alle Vorteile
effizienter Arbeitsteilung aufheben. Auch der Aspekt der Vertraulichkeit, begriindet durch
juristische Geheimhaltungspflicht, offensichtliches Kundeninteresse oder Wettbewerbsas-
pekte, schrénkt den Umfang des zu verteilenden Wissens bzw. den Empfangerkreis ein.
Organisatorische Mal3nahmen wie Erfahrungsgruppen, gezielte Job-Rotation und Teambil-
dung helfen, die Wissens(ver)teilung zu unterstitzen. Aber auch innovative Technologien,
wie z.B. das Internet/Intranet, Groupware und Workflow-Management kdnnen insbesondere

diesen Kernprozef3 effektiv unterstiitzten.

Das zentrae Ziel des Wissensmanagements ist der produktive Einsatz von Wissen im An-
wendungskontext zum Nutzen des Unternehmens. Daher ist der Kernprozeld Wissensnutzung
von zentraer Bedeutung. In diesem Zusammenhang werden Methoden und Mechanismen
behandelt, die z.B. helfen, die Barrieren des Wissensmanagements zu Uberwinden. Hierzu
gehort die nutzergerechte Darstellung von Wissen durch Visuaisierung, Kurzzusammenfas-
sungen und dhnliche Bearbeitungsschritte. Dadurch kann der Nutzwert von Dokumenten
deutlich gesteigert werden. Auch eine nutzerfreundliche Arbeitsplatzgestaltung erhoht den

Austausch und damit auch die Nutzung von Wissen.

Letztendlich gilt es, das identifizierte und erworbene oder entwickelte Wissen dauerhaft nutz
bar zu machen. Der Kernprozef3 Wissensbewahrung behandelt daher den Schutz vor
Wissensverlusten. Dabel ist nicht nur dokumentiertes Wissen sondern insbesondere auch die

Erfahrungen der Mitarbeiter zu beriicksichtigen. Ersteres kann durch leistungsfahige Daten
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banken und Dokumentenmanagementsysteme erreicht werden. Um sich vor einer Informa

tionstiberflutung zu schitzen, gilt es, das gespeicherte Wissen aktuell zu halten und zudem
einen Prozel3 aufzusetzen, durch den veraltetes Wissen gezielt vergessen bzw. geldscht wird.
Auf der zwischenmenschlichen Ebene sollte nach Probst eine systematische Ubergabe von
Fahigkeiten und Kenntnissen stattfinden. Diese kann kontinuierlich erfolgen z.B. durch das
japanische Sempai-kohai, wobei ein dlterer, unterweisender Mitarbeiter (sempai) sein Wissen
an einen jungeren, anzulernenden Mitarbeiter (kohai) weitergibt. Auch eine diskrete Variante
ist moglich, wobei am Ende eines Beschaftigungsverhdtnisses das Wissen des Mitarbeiters
durch gezielte Befragung gesichert wird. Auch nach Ende des Beschéftigungsverhaltnisses
kann durch Aufrechterhaltung des Kontakts zu ihm das Wissen des Mitarbeiters genutzt wer-

den.

Die beschriebenen acht Bausteine des Wissensmanagement umreif3en weitgehend die maogli-
chen Interventionsfelder fir Wissensmanagementmal3nahmen in einem Unternehmen. Probst
beschreibt damit ein sehr umfassendes und generisches Konzept des Wissensmanagements

aus der Sicht des westlichen Rationalismus.

3.2.5.2 Die Spirale des Wissens von Nonaka/Takeuchi

Die beiden japanischen Wissenschaftler Ikujiro Nonaka und Hirotaka Takeuchi haben ein
Konzept des Wissensmanagements entwickelt, das beschreibt, wie japanische Unternehmen
die brachliegende Ressource Wissen nutzbar machen. Das Zidl ihrer Untersuchung "... ist die
Etablierung eines algemeinen Modells der Wissensschaffung im Unternehmen.” [Nonaka
1997, S.9]. Sie unterscheiden dabei zwel Arten des Wissens. Zum einen explizites Wissen, das
sich formal artikulieren 183, z.B. in Form grammatikalischer Sétze, mathematischer Ausdru-
cke, technischer Daten und Handbtichern. Explizites Wissen kann problemlos von einem
Menschen zum anderen weitergegeben werden und nimmt in der westlichen Philosophietra-
dition eine beherrschende Stellung ein. Wichtiger ist laut Nonaka/Takeuchi allerdings das
sogenannte implizite Wissen, das sich dem formalen sprachlichen Ausdruck entzieht. Implizi-
tes Wissen umfaldt die Erfahrungen des Einzelnen sowie seine personlichen Uberzeugungen,
Perspektiven und Wertesysteme. "Das dynamische Wechselspiel zwischen diesen beiden
Wissensformen bildet den Schliissel zur Wissensschaffung im Unternehmen und vollzieht
sich in einem spiralférmigen Prozel immer wieder aufs neue." [Nonaka 1997, S.9]. Wahrend
die westliche Philosophie den einzelnen Menschen als mal3geblichen Inhaber und Verwalter
von Wissen ansieht, betrachtet die dstliche Philosophie die Wissensschaffung als kollektiven
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Prozef3, der auf den drel Ebenen Individuum, Gruppe und Organisation stattfindet. Gemal3
dieser Annahmen entwickeln Nonaka/Takeuchi ihr Modell auf Basis zweier Hauptelemente:
den Interaktionsformen von Wissen (Epistemol ogische Dimension) und den Ebenen der Wis-
sensschaffung (Ontologische Dimension) (siehe Abb.25).

Epistemologische
Dimension

Explizites

Wissen

h

y

Implizites
Wissen

. Ontologische
"~ Dimension

Individuum Gruppe Unternehmen Unternehmens-
interaktion

Wissensebene »

Abbildung 25: Dimensionen der Wissensschaffung und Wissensspirale
[Nonaka 1997, S. 69]

Sie fuihren den Erfolg japanischer Unternehmen auf deren Fahigkeit zuriick, Wissen zu erzeu-
gen, es in der gesamten Organisation zu verbreiten und ihm in Produkten, Dienstleistungen
und Systemen Ausdruck zu verleihen. Wissen wird in Japan as Wettbewerbsvorteil angese-
hen und demzufolge wird gerne und leicht externes Wissen von Zulieferern, Kunden,
Handlern, Behtrden und Wettbewerbern internalisiert. Die Trennung zwischen explizitem
und implizitem Wissen bildet den Schliissel fur die Unterscheidung zwischen westlichem und
japanischem Wissensversténdnis. Im Gegensatz zum rationalen, westlichen Denkansatz [vgl.
Senge 1990; Vester 1986] vollzieht sich der Lernprozef3 und damit die Aneignung von impli-
zitem Wissen nach Ansicht japanischer Manager im Kopf und im Korper (Einheit von Korper
und Geist). Um im Unternehmen das implizite Wissen der Mitarbeiter verfligbar zu machen,
mul3 dieses in allgemein versténdliche Worte, Zahlen oder Bilder umgewandelt werden. Die-
sen Prozeld der Umwandiung von implizitem in explizites Wissen bezeichnen Nonaka und

Takeuchi al's Wissensschaffung.
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Wissensschaffung geschieht immer auf der Ebene des Individuums. Eine Organisation
kann laut Nonaka/Takeuchi ohne einzelne Individuen kein Wissen erzeugen, sie unterstitzt
vielmehr kreative Personen und bietet Kontexte, die der Wissensschaffung férderlich sind.
Auf der Gruppenebene kann sich Wissen durch Diaog, Diskussion, Erfahrungsaustausch und
Beobachtung verstéarken oder herauskristallisieren. Die japanische Sprache ist gekennzeichnet
von visuellen Konzepten, daher artikulieren japanische Manager ihre Ahnungen und Einsich-
ten verstérkt in Bildern, Metaphern und Analogien und haben damit einen sehr effizienten
Weg der Umwandlung von implizitem zu explizitem Wissen gefunden. Insgesamt postulieren
Nonaka und Takeuchi vier verschiedene Formen der Wissensumwandiung (siehe Abb.26).

Ziel-
punkt
Implizites Wissen Explizites Wissen

Implizites

Wissen Sozialisation Externalisierung
Ausgangs-
punkt

Explizites Internalisierung Kombination

Wissen

Abbildung 26: Vier Formen der Wissensumwandlung [Nonaka 1997, S.75]

Die Sozialisation ist eine Form des Erfahrungsaustauschs ohne den Umweg Uber eine aus-
drickliche Explizierung des Wissens, etwa im Sinne eines Meisters, der sein Wissen an
seinen Lehrling weitergibt. Der Lehrling lernt dabei weniger durch sprachliche Ubermittlung
sondern vielmehr durch Beobachtung, Nachahmung und Anwendung des Beobachteten in der
Praxis. Im Buroumfeld wird durch Grof3raumbiiros, Teamarbeit und auch durch Mentoren-
schaften der Sozialisiationsprozef unterstitzt.

Externalisierung dagegen ist ein Prozef3 der Artikulation von implizitem Wissen in expliziten
Konzepten. Mit Hilfe von Metaphern, Analogien, Beschreibungen, Modelen, Konzepten,
Gleichungen etc. wird versucht das komplexe Geflige des impliziten Wissens in eine aus-

tauschbare und kommunizierbare Form zu bringen. Dieser Prozefd ist immer mit einer
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gewissen Unsicherheit behaftet, da Metaphern, Analogien und Modelle nur eine Aproxi-
mation des Originals darstellen und dieses nur selten in seiner Gesamtheit beschreiben. Trotz-

dem sehen Nonaka und Takeuchi hierin ein méchtiges Konzept des Wissensmanagements.

Als Kombination bezeichnen sie die Systematisierung von explizierten Wissenseinheiten, wie
z.B. Dokumenten und Informationsquellen, durch Prozesse des Sortierens, Hinzufligens,
Kombinierens oder Klassifizierens. Der Einsatz von Computernetzwerken und Datenbanken

erleichtert diese Form der Wissensumwandlung wesentlich.

Die Internalisierung ist ein Prozel3 der Eingliederung expliziten Wissens in das implizite Wis-
sen und entspricht damit eigentlich dem Lernen. Allerdings ist hier das Lernen anhand von
praktischen Erfahrungen bzw. unter Ausnutzung des im Unternehmen verfligbaren expliziten
Wissens gemeint. Konzepte wie Learning-by-doing oder Learning-on-the-job fallen unter
diese Kategorie, aber auch das Training von Piloten am Simulator oder das Uben von Szere-

rien im Rahmen von Rollenspielen.

Fir sich genommen fuhren die 0.g. Prozesse dlerdings nicht zum Erwerb von neuem Wissen.
Erst das dynamische Zusammenspiel der einzelnen Prozesse der Wissensumwandlung, die
sogenannte "Wissensspirale' [Nonaka 1997, S.84ff.], und das Vorhandensein spezifischer
Voraussetzungen fuhrt zur Generierung neuen Wissens. Als Voraussetzungen fir die Wis
sensschaffung im Unternehmen bezeichnen Nonaka/Takeuchi das Vorhandensein einer
Wissensstrategie (Intention), die Moglichkeit zu eigenstandigem Handeln (Autonomie), das
kontinuierliche Aufbrechen verkrusteter Strukturen und Prozesse (Fluktuation und kreatives
Chaos), die bewufdte Vertellung gleicher Informationen und Aufgaben an unterschiedliche
Stellen (Redundanz) und der gezielte Aufbau gleichartiger Kompetenzen z.B. durch Job-
Rotation (notwendige Vielfalt).

Ausgehend von den beschriebenen vier Formen der Wissensumwandlung, den finf Voraus
setzungen fur die Entstehung einer Wissensspirale und unter Einbeziehung des Zeitfaktors
formulieren Nonaka/Takeuchi ein Finf-Phasen-Modell der Wissensschaffung im Unterneh-
men. In der ersten Phase der Entwicklung wird lediglich implizites Wissens ausgetauscht
(Sozialiserung). In der zweite Phase wird das implizite Wissen, beispielsweise eines auto-
momen Teams, in Form enes neuen Konzepts in explizites Wissen umgewandelt
(Externalisierung). Das so geschaffene Wissen wird in der dritten Phase erkléart und es wird
vom Unternehmen entschieden, ob das Konzept weiterverfolgt werden soll. Im Falle einer

positiven Entscheidung wird in der vierten Phase ein Archetyp gebildet, z.B. in Form eines
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Prototypen. In letzten Phase wird das neu geschaffene und validierte Wissen an die Ubrigen
betroffenen Mitglieder der Organisation Ubertragen.

3.2.5.3 Modell der Nutzung immaterieller Vermégenswerte von Sveiby

Sveiby weist auf die grofde Diskrepanz zwischen dem Eigenkapitalwert eines Unternehmens
und dessen Borsenkurs hin und bezeichnet die Differenz als "Unsichtbares Kapital" bzw. as
"Immaterielles Vermogen" [vgl. Sveiby 1998]. Wenn der Marktpreis Gber dem Buchwert
liegt, dann interpretiert die konventionelle Bérsentheorie diesen Aufschlag als Mal3stab zur
Beurteilung der zukunftigen Ertragskraft des Unternehmens durch den Markt. Es muf3 daher
unter den Vermogenswerten des Unternehmens etwas geben, das in Zukunft eine hthere Ren
dite als die Ublichen Bankzinsen erwarten lat. Diese Vermogenswerte werden nicht im
Jahresabschlufd ausgewiesen und sind daher unsichtbar. Zudem sind sie immateriell, weil sie
weder konkrete Gegenstande noch Geld sind. Laut Sveiby reprasentieren diese unsichtbaren,
immateriellen Vermogenswerte das Potential der Menschen in einem Unternehmen. Er unter-
scheidet drei Arten immaterieller Vermdgenswerte: die Kompetenz der Mitarbeiter, die
Interne Struktur und die Externe Struktur (siehe Abb. 27).

Abbildung 27: Arten immaterieller Vermogenswerte im Unternehmen

Die Kompetenz der Mitarbeiter beinhaltet ihre Fahigkeiten und Kenntnisse, die es ihnen a-
lauben in unterschiedlichen Situationen angemessen zum Nutzen des Unternehmens reagieren
bzw. auch agieren zu kénnen und dabei sowohl materielle al's auch immaterielle Vermogers-
werte zu schaffen. Die interne Struktur umfaldt die Organisation und das Management aber
auch Patente, Konzepte, Modelle, Computer- und Verwaltungssysteme und die Unterneh-
menskultur. Die externe Struktur umfaldt die Beziehungen zu Kunden und Lieferanten sowie

Markennamen, Warenzeichen und das Image der Unternehmens.
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Sveiby entwickelt sein Modell am Beispiel eines Idealtyps sogenannter "Wissensorganisa-
tionen" bzw. "Wissensunternehmen”, die sich durch einen hohen Anteil hochqualifizierter
Spezialisten, sogenannter "Knowledge Worker" auszeichnen, deren Arbeit im wesentlichen
darin besteht, Informationen in Wissen umzuwandeln. Auferdem verfliigen Wissensunter-
nehmen i.d.R. nur Uber geringe Sachanlagen und sind hochgradig mit ihren Zulieferern und
Kunden vernetzt. Laut Sveiby werden Wissensunternehmen daher von vier Machtfaktoren
beherrscht:

Spezialisten/Experten Sind die Fachleute im Unternehmen, die durch eine starke Konzert-
ration auf ihre Arbeit, einen gewissen Berufsstolz und eine hohe Abneigung gegen
Routine charakterisiert werden kénnen. Sie lieben das Losen komplexer Probleme, haben
eine Abneigung gegen Vorschriften, die ihre individuelle Freitheit einschranken und
kimmern sich wenig um Dinge wie Bezahlung, Freizeit und das Unternehmen, in dem sie

beschéftigt sind. Sie kdnnen selten Mitarbeiter oder ein Unternehmen fihren.

Manager sind Personen, die von Vorgesetzten ernannt wurden, um ein Unternehmen in
einem vorgegebenen Rahmen und mit festgel egten Ressourcen zu einem festgelegten Ziel
zu fuhren. Sie kdnnen organisieren und fuhren und haben gelernt mit unterschiedlichen

Menschen zu arbeiten.

Zuarbeiter unterstitzen Spezialisten und Manager bei deren Aufgaben. Sie haben i.d.R.

keine besondere Qualifikation, tragen aber wesentlich zur Unternehmenskultur bei.

Fiihrungspersonlichkeiten sind i.d.R. frihere Experten und haben daher sowohl eine hohe
Fach- als auch eine hohe Unternehmenskompetenz. Als Fuhrungspersonlichkeiten werden
sie dann angesehen, wenn sie auch im Management und in der Organisation gut sind. Ihr
Engagement farbt auf ihre Mitarbeiter ab, deren grofiter Wunsch es héaufig ist, die Be-

geisterung des Vorgesetzten zu teilen.

Auf Basis dieser vier Machtfaktoren konzipiert Sveiby geeignete Werkzeuge und Mechanis-
men zur Entwicklung und Nutzung der drel 0.g. immateriellen Vermdgenswerte. Im Rahmen
der Entwicklung und Nutzung von Fachkompetenz gilt es, das Unternehmen unabhangiger
von den Experten zu machen, die das Kernwissen des Unternehmens in sich tragen. Dazu
kann eine gezielte Personalbeschaffung sowie eine geschickte Fuhrung und Entwicklung der
Schltsselmitarbeiter beitragen. Durch strategisch wohl tiberlegte Personal entschel dungen kann
die Unternehmendeitung gezielt die Kompetenz des Unternehmens steuern und Licken im
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Wissensportfolio schliessen. Die Personalbeschaffung stellt in Wissensunternehmen i.d.R.

ein Werben um Spezialisten auf einem wettbewerbsintensiven Personalmarkt dar und ist da-
her eine wichtige Investitionsentscheidung, vergleichbar mit der Anschaffung neuer
Maschinen in Industrieunternehmen. Der Wert eines Wissensunternehmens bestimmt sich laut
Sveiby durch den Wert seiner Experten. Um ein Wissensunternehmen fihren zu kdnnen,
muissen Manager lernen, diese Werte zu erkennen. Die Schaffung einer gewissen Arbeits-
platzsicherheit ermdglicht es dem Experten, sich auf seine eigentlichen Arbeitsinhalte zu
konzentrieren und sich weniger durch firmenpolitischen Uberlegungen beeinfluRen zu lassen.
Weitere Fuhrungsinstrumente sind die vertikale Arbeitsteilung, wodurch Spezialisten von
einfachen und fur sie niederen Téatigkeiten befreit werden und diese an Assistenten oder jun-
gere Mitarbeiter Ubertragen werden, sowie eine angemessene Entlohnung erganzt durch
immaterielle Belohnungen. Dank seiner Fahigkeiten und Erfahrungen erreicht die nattrliche
Laufbahn eines Experten laut Sveiby ihren Hohepunkt in der Rolle des Lehrers und Mentors.
Er empfiehlt daher dies bei der Karriereentwicklung in Wissensunternehmen entsprechend zu

berticksichtigen.

Neben der Entwicklung und Nutzung von Fachkompetenz stellt die Entwicklung einer inter-
nen Struktur den zweiten Baustein von Sveiby's Wissensmanagementmodell dar. In einem
wissensorientierten Unternehmen treten unweigerlich Spannungen auf zwischen Spezialisten,
deren Wertessystem enger mit ihrer Berufstradition und -ethik verbunden ist as mit ihrem
Unternehmen, und dem Management, dessen Wertesystem sich aus den Unternehmenszielen
ableitet. Ein Instrument zum Umgang mit Spannungen ist das Konzept der "Tandem-
Fuhrung” [Sveiby 1998, S. 118]. Dabei wird die FUhrungsverantwortung auf Spezialisten und
Manager verteilt, um Kreativitét und Koordination in der Balance zu halten. Weiterhin gehort
zur internen Struktur eines Wissensunternehmens der Prozel3 der Leistungserstellung. Dieser
besteht im wesentlichen aus der Umwandlung von Informationen in Wissen, daher bendtigt
ein Unternehmen hierfir gewisse Vorgehensweisen und Regeln, wie z.B. Layoutvorgaben fir
Présentationen und Berichte etc., um auf moglichst effizientem Weg zu verwertbaren Ergeb-
nissen zu gelangen. Sveiby zeigt drei Strukturen auf, die den Transfer impliziten Wissens
unterstitzen. In Grofdraumbiros wird kontinuierlich implizites Wissen verteilt und durch
Mentorenschaften kann implizites Wissen auf Basis von Erfahrung weitergegeben werden.
Praktisches Wissen wird am besten Ubertragen, wenn der gesamte Korper im Einsatz ist, da-

her weist Sveiby auf die Bedeutung von Rollenspielenund Simulationen hin.
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Zur internen Struktur gehdrt auch die Fahigkeit die richtigen Spezialisten zu einem leis-

tungsfahigen Projektteam zusammenstellen zu kdénnen. Die Mitarbeiter missen sowohl z+
sammen als auch zum jeweiligen Kunden passen. Denn zum einen bestimmt die personliche
Chemie des Projektteams dessen Flexibilitét und entscheidet darlber, wie kreativ dieses nach
L 6sungen fur unerwartete Probleme sucht, zum anderen spielt sie eine wichtige Rolle bei der
Feststellung, wie der Kunde die Projektergebnisse beurteilt. Weiterhin spielt in Wissensunter-
nehmen, die ja hauptsichlich Uber immaterielle Vermodgenswerte verflgen, die
Kapaziétsauslastung eine Schltisselrolle. Den kontinuierlichen hohen Personalkosten mul3 ein
entsprechender Umsatz gegentiberstehen. Da laut Sveiby Wissensunternehmen im Gegensatz
zu Industrieunternehmen bel steigender Betriebsgrofie nicht erfolgreicher arbeiten, empfiehit
er eine strenge Fokussierung auf die Kernkompetenzen des Unternehmens und eine konse-

guente Reduzierung der Personalkosten durch Outsourcing.

3.2.5.4 Das Wissensmarkt-Konzept von North

Im Gegensatz zu Probst vertritt North die Auffassung, dal3 eine wissensorientierte Unter-
nehmsfihrung nicht auf einzelnen Bausteinen des Wissensmanagements begrindet werden
kann, sondern eine Gesamtkonzeption erfordert, die sich in der Gestaltung der organisatori-
schen Rahmenbedingungen und dem operativen Management des Unternehmens
konkretisieren mul3. Er verdeutlicht dies anhand der komplementéren Ansétze "Technokrati-
sches Wissensmanagement” und "Wissensokologie” [North 1998, S. 150 ff]. Im Rahmen des
technokratischen Wissensmanagements wird angenommen, dal sich Wissensziele deduktiv
aus den Unternehmenszielen ableitet lassen, dald Wissensaufbau und -nutzung geplant, ge-
steuert und gemessen werden kann ahnlich wie Kapital, Materia und Betriebsmittel und daf
ein Unternehmen durch einen sequentiellen Managementprozef3, der durch eine rationale Ent-
scheidungsfindung begriindet ist, gesteuert werden kann. Die Sichtweise der Wissensokologie
geht davon aus, dal3 Rahmenbedingungen und Kontexte zu gestalten sind, in denen Wissen
sich entwickeln kann und in denen Mitarbeiter motiviert werden, abteilungs- und unterneh-
mensiibergreifend Wissen zu erwerben und zu nutzen. Unternehmen werden dabel als
dynamisch lernende Systeme aufgefaldt, die sich einer zentralen, mechanistischen Steuerung
entziehen und statt dessen einem Prozef3 der Selbstorganisation unterliegen. In einem solchen
Unternehmen ist die Wissensentwicklung und -nutzung nicht immer planbar, sondern ist z.T.

dem Zufall Uberlassen und intuitiv. Die Wissenstkologie unterscheidet sich von dem Konzept
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des Lernenden Unternehmens dahingehend, dal3 sie einen O6konomischen Bezug, wie
Mef3grofzen und Gewinnstreben, beinhaltet.

Das Wissensmarkt-Konzept von North (siehe Abb. 28) basiert auf der Annahme, dal3 Wissen
als knappe Ressource nur unter Betrachtung von marktorientierten Mechanismen innerhalb
von Unternehmen wie auch unternehmensibergreifend wettbewerbswirksam entwickelt und
genutzt werden kann. In Analogie zum Gedanken des Total Quality Management (TQM):
"Qualitét ist in allem was wir tun" [North 1998, S. 219] weist North auf die Verantwortung
jedes einzelnen Mitarbeiters fur das Wissensmanagement hin und warnt davor, eine Schatten
organisation aufzubauen, die den Mitarbeitern Aufgaben, wie z.B. das Einspeisen von
Informationen in Wissensmanagementsysteme, abnimmt. Statt dessen plédiert er fur eine In-
tegration des Wissensmanagements in adle Geschéftsprozesse (Total Knowledge
Management). Er spricht Wissen einen Marktwert zu, der sich gnlich wie der Wert von Ma-
terialien und Dienstleistungen sowohl unternehmensintern as auch
unternehmensibergreifend entwickeln kann, wenn es gelingt geeignete Rahmenbedingungen
zu schaffen, die Kooperation und Konkurrenz sowie Stabilitdt und Erneuerung fordern. In
diesem Zusammenhang gilt es, Anreizsysteme zu entwickeln, welche die Zusammenarbeit
fordern und den Gesamterfolg des Unternehmens sowie den Erfolg des Einzelnen honorieren.
Weiterhin werden Spielregeln benttigt, die kldren, in welcher Art und Weise Wissensangebot
und -nachfrage artikuliert werden, wie Anbieter und Nachfrager in Kontakt gebracht werden,
wie Wissen ausgetauscht wird und welche Ausstauschbedingungen dabei gelten. Getragen
wird der Wissensmarkt durch Prozesse und Strukturen, die eine Umsetzung der Rahmenbe-
dingungen und Spielregeln ermdglichen.

Zu den notwendigen Rahmenbedingungen gehort u.a. die Verankerung der Werte und der
Bedeutung des Wissens im Unternehmen. Dazu ist es notwendig, dal3 diese Werte nicht nur
beschrieben sondern auch wirklich gelebt werden, von der Flhrungsspitze, von allen Fuh-
rungskraften und alen Mitarbeitern. Dies kann dadurch unterstitzt werden, dald das
erwinschte FUhrungskréfte- und Mitarbeiterverhalten beschrieben, das Ist-Verhalten daran
gemessen und im Rahmen des Beurteilungs- und Vergitungssystems entsprechend bertick -
sichtigt wird.
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Abbildung 28: Das Wissensmarkt-Konzept [North 1998, S.223]

Durch Spielregeln wird der Wissensmarkt reguliert, der durch das Zusammenwirken von
Wissensnachfragern und Wissensanbietern entsteht, die i.d.R. durch Wissensmittler in Kon-
takt gebracht werden mussen. Spielregeln legen fest, wie diese Akteure unter den gegebenen
Rahmenbedingungen zusammenarbeiten. North beschreibt in seinem Konzept drei Arten von
Spielregeln. Nach dem Interessen-Cluster-Prinzip kann kollektiver Wissensaufbau und Wis-
sengtransfer nur dann erfolgreich sein, wenn die Beteiligten gemeinsame Interessen verfolgen.
Angewendet wird dieses Prinzip z.B. bei der Einrichtung von Diskussionsforen oder bei der
Konzeption von Aus- und Weiterbildungsangeboten. Gemald dem Leuchtturm-Prinzip werden
Zentren fUhrender Kompetenz, die eine Vorbildfunktion haben und wesentlich zum Ge-
schéftserfolg  beitragen, hervorgehoben, z.B. in Form gelber Seiten oder auf
Wissendandkarten. Leuchttirme kénnen einzelne Experten oder ganze Netzwerke sein, die
als Wissensguellen alen Mitarbeitern des Unternehmens zur Verfiigung stehen. So hat z.B.
McKinsey im Rahmen seiner Practice Center ein Rapid Response Network eingerichtet, in

dem sogenannte On-Call-Consultants eine qualifizierte Antwort innerhalb von 24 Stunden auf
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die fachspezifischen Fragen von einem der ca. 60 Buros in 28 Landern garantieren (vgl.
Kap.3.3.5.3). Mit Hilfe einer geschickten Kombination von Wissensverteilung und Wissens-
abruf (Push- und Pull-Prinzip) kénnen laut North Informationen und Wissen nutzerspezifisch

verfligbar gemacht und Angebots- wie auch Nachfrageseite befriedigt werden.

Die Geschéftsprozesse eines Unternehmens, die i.d.R. Produktentstehungsprozesse, Auftrags-
prozesse und Beschaffungsprozesse umfassen, finden weitgehend unabhangig voneinander in
unterschiedlichen Geschéftsbereichen des Unternehmens statt. Durch die Konzeption von
Wissensintegrationsprozessen, welche die einzelnen Geschéftsprozesse Uberlagern, konnen
diese durch Wissenstransfer miteinander verwoben und aufeinander abgestimmt werden. Oh-
ne Anleitung (Coaching) konnen diese Prozesse laut North allerdings nicht erfolgreich sein.
Wissensanbieter und Wissensnachfrager miissen motiviert werden, zusammenzuarbeiten und
die Spielregeln des Wissensmarktes missen gelebt und beachtet werden. Wissensmanager
Ubernehmen die Aufgabe, den Wissensmarkt zu initiieren, am Leben zu halten und zu kon-

trollieren.

Fur den Wissensaufbau und -transfer stehen den Unternehmen formelle und informelle Me-
dien zur Verfigung. Als formelle Medien bezeichnet North Kompetenz-Netzwerke,
fachlbergreifende Teams, Fachtagungen und Informationsbdrsen, Zeitschriften, Fallstudien,
Diskussionforen sowie Aus- und Weiterbildungsmal3nahmen. Als informelle Medien bezeich-
net er zufdlige Treffen und personliche Netzwerke. Sowohl formelle als auch informelle
Medien kdnnen durch eine informationstechnische Infrastruktur unterstitzt werden, die North
in drei Schichten strukturiert. Die gelben Seiten des Wissens helfen herauszufinden, wer in-
ner- und auf3erhalb des Unternehmens welche Kenntnisse besitzt. Mit Hilfe von Intranet-
basierten Diskussionforen, E-Mail und Groupware kann Wissen im Unternehmen ausge-
tauscht werden und in Datenbanken kann konsolidiertes Wissen gespeichert und gepflegt

werden.

3.2.5.5 Bewertung

Probst hat ein mdglichst algemeingiltiges, generisches Modell fir das Management von
Wissen entworfen, das sich im wesentlichen an einer tayloristischen Verarbeitung von expli-
zitem Wissen orientiert. Sveiby dagegen fokussiert in seinem Modell auf die bisher wenig
oder gar nicht berticksichtigten immateriellen Vermogenswerte eines Unternehmens und zeigt

Wege auf, wie dieses Wissenskapital genutzt werden kann. Er weist insbesondere auf die Be-
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deutung von Wissensbewertung und -controlling hin, ohne das ein effektives Wissensma-

nagement seiner Meinung nach nicht moglich ist. Gleichzeitig betont er alerdings auch den
Mangel an Konzepten und Methoden fir eine Wissensbewertung in der Praxis. North ke
schreibt mit seinem Wissensmarktkonzept en Model der wissensorientierten
Unternehmensfihrung. Er versucht dabei, die selbstregulierenden Kréfte eines Marktes unter-

nehmensintern auf den Produktionsfaktor Wissen anzuwenden.

Die drel genannten Autoren représentieren den westlichen Ansatz des Wissensmanagements,
der durch eine starke Betonung expliziten Wissens und den intensiven Einsatz elektronischer
Werkzeuge gepragt ist und das Ziel verfolgt, die Problemlsungskompetenz Einzelner fir alle
anwendbar zu machen. Nonaka/Takeuchi stellen dagegen ein durch asiatische Denkweise
geprégtes Modell der Umwandlung von impliziten in explizites Wissen vor. Ihr Modell weist
demzufolge nicht den deterministischen Charakter des Probst-Modells auf, sondern zeichnet
sich durch Gestaltung von Kontexten aus, die der Erzeugung und dem Transfer von Wissen
forderlich sind. Hier steht die Frage der Unternehmenskultur und des Umgangs miteinander

mit dem Ziel, Wissen zu schaffen und zu nutzen, im Vordergrund.
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3.2.6 Technologien im Umfeld des Wissensmanagements

3.2.6.1 Weltweite Vernetzung (ber das Internet

Das Intranet wird die Art verdndern, wie Menschen in einem Unterneh-
men miteinander kommunizieren.

Scott Mc. Neal, CEO SUN Mircosystems

Urspruinglich wurde das Internet, bzw. damals das ARPANET (Advanced Research Project
Agency Network) , 1969 im Auftrag des amerikanischen Militars als Kommunikations- und
Computernetz entwickelt, um im Falle eines Atomkrieges einen sicheren Austausch von In-
formationen zwischen strategischen Punkten zu garantieren. Parallel zum ARPANET wurde
in den 80er Jahren in den USA fir Wissenschafts- und Bildungszwecke das NSFNET (Natio-
nal Science Foundation Network) aufgebaut, das einen wichtigen Teil des Internet bildet [vgl.
Doring 1995, S.306]. Der Internet-Dienst World Wide Web (WWW oder kurz Web) wurde
1989 am CERN (Centre Europeen de la Recherche Nuclaire), dem Europdischen Kernfor-
schungszentrum in Genf entwickelt. Das Web erlaubt durch ene graphische
Benutzerschnittstelle und ein intuitives, seitenbasiertes Navigations-Konzept auch informati-
onstechnisch Ungelibten ein bequemes Navigieren per Maussteuerung durch das gesamte
Internet. Die konsequente Einsatz von Hypermedia-Technologien ermdglicht eine Navigation
in Informationsbestanden, die sowohl von der physischen Lokation der Informationen as
auch von der Kenntnis des entsprechenden Dateinamens unabhéngig ist. Statt dessen kann der
Entwickler einer Web-Seite kontextsensitive Verweise auf andere Web-Seiten erzeugen, die
den Nutzer durch einfaches Mausklicken auf die entsprechende Seite leiten. Die Seitenbe-
schreibungssprache Hypertext Markup Language (HTML) stellt die formale Syntax dieser
Verweistechnik bereit. Dabei handelt es sich um ASCII-Text, der neben dem eigentlichen
Text zusétzliche Steueranweisungen, wie eingebundene Grafiken, Verweise (Hyperlinks) etc.
enthdlt. Web-Browser, wie der Netscape Navigator interpretieren die Steuersymbole und pré&
sentieren das Ergebnis am Bildschirm. HTML-Seiten werden im Internet auf Basis des
Protokolls HTTP (HyperText Transfer Protocol) Ubertragen, Web-Server werden deshalb
auch as HTTP-Server bezeichnet. Inzwischen ist das Internet ist ein weltumfassendes Netz-
werk von Computern. Hier kann man von einem beliebigen Standort aus elektronische Post in
die ganze Welt schicken, Programme oder Dateien auf seinen eigenen Computer laden, grof3e

Datenbanken nach einzelnen Stichworten durchsuchen, Antworten auf komplizierte Fragen
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erhalten oder neueste Nachrichten finden. Das Internet gehdrt niemandem, sondern es setzt
sich aus vielen einzelnen Netzwerken zusammen, die auf Basis des Ubertragungsprotokolls

TCP/IP miteinander kommunizieren.

Die Protokolle des Internet erméglichen auf logischer Ebene sowohl inter- a's auch intraorga-
nisational eine standardisierte Kommunikation zwischen beliebigen Arbeitsplétzen. Da IP-
Protokoll und Browser-Software fir alle gangigen Betriebssysteme und Hardwareplattformen
zur Verfigung stehen, &3t sich durch den Einsatz der Internet-Technologie im lokalen Netz-
werk (LAN) sowohl Internet-Zugriffe als auch die Verwaltung des lokalen Netzwerks
vereinfachen. Ein Intranet stellt ein unternehmensinternes Informations- und Kommunikati-
onsnetz auf Basis der Standard-Internetprotokolle dar, das i.d.R. auch eine Schnittstelle zum
Internet besitzt. Ein spezieller Server (Firewall), der die Schnittstelle zwischen einem Unter-
nehmensnetzwerk und der Aulenwelt bildet, schitzt dabel das Unternehmen vor
unberechtigtem Zugriff aus dem Internet. Er dient ausschliefdlich der Kontrolle bzw. Eingren-
zung des Datendurchlasses in das Unternehmen bzw. aus dem Unternehmen heraus. Das
Internet 1813 sich somit als Server-Verbund auf3erhalb des Firewall beschreiben, und das Irt-
ranet as Server-Verbund innerhalb des Firewall (siehe Abb.29). Ein Extranet stellt eine
Erweiterung der Intranetfunktionen dar. Das gesamte Netz oder Teile davon kénnen dabei
auch von unternehmensexternen Anwendern, z.B. Kunden, Lieferanten, Kooperationspartnern
etc. genutzt werden

Complele
hardware
fir

POWERLan
HetWare
. ’;
’@' i
] -
T NT TCPAP

Windows 95

Abbildung 29: Die Abgrenzung von Intranet zu Internet

Sowohl die Erstinstallation als auch der laufende Betrieb von Netzwerken auf Basis der Inter-
nettechnologie ist aufgrund der weltweit standardisierten Protokolle und der grof3en
Anwendungsbreite relativ kostenglinstig. Die benttigte Software kann zum Tell frel oder ¢e-
gen geringe Lizenzgebihren bezogen werden. Die Einhaltung offener Standards und die
standige Weiterentwicklung von Server- und Browsersoftware garantieren die Sicherheit der
Investitionen. Das Intranet bildet eine plattformunabhéngige Basis fir den unternehmenswei-

ten Informationsaustausch, zwischen UNIX-Workstations, Mainframes und PCs. Fir den
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Anwender besteht kein Unterschied mehr zwischen dem Zugriff auf Informationen im In-

ternet und im LAN. Er muR3 in Zukunft nur noch den Umgang mit einem Internet-Browser,
einem Mail-Programm und seinen spezifischen Anwendungen erlernen. Das bedeutet laut
Rensmann geringeren Schulungsaufwand, schnellere Erfolge im Umgang mit der Technologie
und eine hohere Akzeptanz derselben [vgl. Rensmann 1998]. Das Hypermedia-Konzept er-
moglicht die leichte Integration unterschiedlicher Medien und bietet damit immer die

geeignete Reprasentationsform fir die zu vermittelnden Informationen.
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Abbildung 30: Vorteile von Intranets [Warnecke/Stammwitz/Hallfell 1997]

3.2.6.2 Kommunikation, Kooperation und Koordination durch CSCW

Das Forschungsgebiet Computer Supported Cooperative Work (CSCW) beschéftigt sich mit
der Gestaltung der Rechnerunterstiitzung fur Arbeitsgruppen. Ziel der CSCW-Forschung ist
die effiziente und effektive Unterstiitzung von Teamarbeitsprozessen durch die Bereitstellung
und Verwendung geeigneter Informationss und Kommunikationsysteme. Die CSCW-
Forschung ist in ein interdisziplindres Umfeld aus Informatik-, Ingenieur-, Wirtschafts- und
Sozialwissensschaften eingebettet (siehe Abb. 31) [vgl. Hasenkamp/Syring 1994, S.15 und
Warnecke/Stammwitz/Hallfell 1997].
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Abbildung 31: CSCW-Forschung im Uberblick [Warnecke/Stammwitz/Hallfell 1997]

Die Umsetzung der CSCW-Forschungsergebnisse im Form innovativer Soft- und Hardware-
Werkzeuge wird as ,, Groupware® bezeichnet [vgl. Nastansky 1992, S.6 und Coleman/Kutner
1997, S.2]. Technische Basis sind vernetzte Computersysteme, die lokal (LAN), regional
(MAN) oder Uberregional (WAN) miteinander verknipft sind [vgl. Zenk 1993, S.238]. David
Colemann bezeichnet Groupware als einen Sammelbegriff fir elektronische Technologien,
die die Zusammenarbeit zwischen Menschen unterstiitzen [Coleman 1997, S.1 f.]. Aufgrund
der Vielzahl und der Unterschiedlichkeit der im Rahmen der CSCW-Forschung entwickelten
Groupware ist es zweckmaldig, eine Klassifizierung zur Bestimmung der Einsatzmdglichkei-
ten von Groupwaresystemen vorzunehmen. Hierzu wurden bereits mehrere

Ordnungsschemata vorgeschlagen, die sich in zwel Kategorien einteilen lassen:
a) Klassifikation nach Einsatzbedingungen
b) Klassifikation nach Einsatzzweck

Johansen ordnet unterschiedliche Groupwaresysteme gemal3 ihrer Einsatzbedingungen in eine
Ort/Zeit-Taxonomie ein, wobei die beiden Dimensionen Ort und Zeit jeweils eine Achse eines
Portfolios bilden [vgl. Johansen 1988]. Auf der Zeitachse wird zwischen synchronen und a-
synchronen Eigenschaften unterschieden und auf der Raumachse zwischen benachbarten und
entfernten Einsatzorten (siehe Abb. 32).



WISSENSMANAGEMENT IM UMFELD VON BERATUNGSPROJEKTEN Seite 87

Zeit :
Elektronische
Verteilte 5 e
Hypertext-
systeme
asynchron
Workflow Bulletin Board
Managementsysteme Systeme
Gruppeneditoren
synchron Video- bzw.
. Desktop-
Sitzungs- und
Entscheidungsunter- Konferenzen
stlitzungssysteme

benachbart entfernt Raum

Abbildung 32: Klassifikation von Groupware nach Einsatzbedingungen

Im Gegensatz zu diesem Klassifikationsschema von Johnson schlagen Sauter et al. eine Ein-
teilung von Groupware nach dem Einsatzzweck vor [vgl. Sauter et a. 1994]. Durch die
digunkten Interaktionsmoglichkeiten Kommunikation, Koordination und Kooperation wird
ein Klassifikationsraum aufgespannt, in den sich Groupware-Anwendungen hinsichtlich ihres
Einsatzzweckes plazieren lassen. Warnecke greift das Klassifikationsschema von Sauter auf
und falét einzelne Groupwaretypen zu den folgenden Systemklassen als Kategorien von A+
wendungssystemen zusammen [vgl. Warnecke/Stammwitz/Hallfell 1997] (siehe Abb. 33).
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Abbildung 33: Klassifikation von Groupware nach Einsatzzweck
[Warne cke/Stammwitz/Hallfell 1997]
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Kommunikation

Die Kommunikation an verteilten Standorten kann durch zwei Arten von Kommunikatiors-
systemen unterstitzt werden. Synchrone Groupwaresysteme, wie z.B. Desktop
Videoconferencing, Online Chat u.a. ermdglichen es zwei oder mehr Kommunikationspart-
nern, in direkten Kontakt miteinander zu treten und gleichzeitig Diskussionbeitrage zu leisten.
Durch diese Form der Kommunikation kénnen gerade in weitverteilten Umgebungen Reise-
zeiten und -kosten signifikant reduziert werden [vgl. Perey 1997, S.321]. Es setzt allerdings
die zeitgleiche Prasenz in dem jeweiligen System sowie eine kostenspielige technische Infra
struktur voraus. In enem internationdlen Umfeld, das gekennzeichnet ist durch
unterschiedliche Zeitzonen und wechselnde Projektteams, bei denen nicht von einer zeitglei-
chen  Systemprésenz  vorausgegangen  werden  kann, kommen  asynchrone
Kommunikationssyteme zum Einsatz. Diese konnen in die zwei Kategorien Push-System und
Pull-System unterteilt werden. Im ersteren Fall obliegt dem Anbieter eines Beitrags eine
Bringschuld, d.h. er hat daflr Sorge zu tragen, dal3 sein Beitrag einen oder mehrere vom ihm
gezielt ausgewahlte Empfanger erreicht. E-Mail ist ein typischer Vertreter dieser Kategorie.
Im zweiten Fall obliegt den potentiellen Empfangern, die i.d.R. vom Beitragsbereitsteller
nicht explizit angegeben werden, eine Holschuld. Bulletin-Board-Systeme und Diskussionsfo-

ren sind typische Vertreter dieser Kategorie.

Informationsriume

Informationsrdume unterstiitzen ebenfalls die Kommunikation, zielen aber stérker auf die As-
pekte der Koordination und Kooperation. In Informationsrdumen wird unterschiedlichen
Nutzern ein gemeinsamer Zugriff auf Informationen und Dokumente gewéhrt. Wahrend Bul-
letin-Boards und Diskussionsforen einfache, mit wenig Funktionalitdten ausgestattete
Basissysteme fir den Informationaustausch darstellen, werden professionelle Informations-
raume i.d.R. auf Basis fachspezifischer Datenbanken etabliert [vgl. Nastansky/Ott 1996 und
Nastansky/Ott 1997]. Verteilte Multiuser-Datenbanksysteme ermdglichen dabei den standor-
tunabhéngigen, zeitgleichen Zugriff auf gemeinsame Informationsbestdnde sowie die
gemeinsame Bearbeitung derselben. Differenzierte Zugriffsrechte und Sicherheitsmechanis-
men schitzen vor Mif%brauch der Informationen und erzeugen dadurch Vertrauen in die
Zuverldssigkeit der Systemwelt. Obwohl der Begriff Informationsraum eine Anordnung wn-
terschiedlicher  Themenkomplexe in  réumlichen  Strukturen impliziert, weisen
datenbankbasierte Informationsraume i.d.R. eine flache, listenartige Struktur auf.
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Workflow Management

Wahrend Informationsraume Anwender durch einen einfachen Zugriff auf Informationen ur
terstitzen, verfolgt Workflow-Management das Ziel, regelmadig wiederkehrende Abléufe
automatisiert zu verwalten, die Arbeitsweise zu reglementieren und dem jeweiligen Bearbeiter
die benttigten Informationen automatisch bereitzustellen. Workflow Management Systeme
(WFMYS) automatisieren strukturierte Prozesse, indem sie einzelne Arbeitsschritte miteinander
verknupfen mit dem Ziel, Transport-, Liege- und Suchzeiten von Geschaftsabléufen signifi-
kant zu beschleunigen [vgl. Hansen 1992, S.858 ff.; Rathgeb 1994, S.45; Nastansky/Hilpert
1994]. Es exigtiert noch kein Standard fur Workflow-Systeme, lediglich eine Empfehlung der
Workflow Management Coalition (WFMC), die 1993 als Non-Profit-Organisation gegrindet
wurde und heute Uber 200 Mitglieder zahlt. Die WFMC hat das Workflow-Referenzmodell
entwickelt, um eine Interoperabilitét zwischen Systemen und Modulen verschiedener Her-
steller zu ermoglichen. Dieses Modell legt eine genaue Definition der Schnittstellen zwischen
den einzelnen Modulen sowie eine klare Trennung von Build-Time (Abbildung eines realen
Prozesses in die Systemumgebung) und Run-Time (Ablaufunterstiitzung im normalen Be-
trieb) fest. Dadurch erfolgt eine strikte Trennung der Geschaftsprozefdogik von der
Anwendungslogik. Ein WFMS besteht i.d.R. aus drei Modulen [vgl. Hilpert 1992, S.133 ff.;
Nastansky/Hilpert 1995; Nastansky/Hilpert 1996]:

einer grafischen Modellierungskomponente, mit deren Hilfe der reale Prozefd in einem
logischen Modell abgebildet und die Ablauflogik kontrolliert wird sowie auf Basis von
Prozef3ismulationen eventuelle Ressourcenlberlastungen im Vorfeld identifizert werden
konnen.

einer Steuerungskomponente (Workflow-Engine), welche die die operative Abwicklung

und Steuerung der modellierten Vorgange in der Praxis Ubernimmt.

einer Analysekomponente, welche alle von den Anwendern abgewickelten Prozesse pro-
tokolliert und Hinweise auf Verbesserungspotentiale der modellierten Vorgénge geben

kann.

Die Giga Information Group (GIG) beschéftigt sich mit der Klassifikation unterschiedlicher
Workflowmanagementsysteme und definiert vier Produktgruppen (siehe Abb. 34).
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Abbildung 34: Klassifikation von Workflow Management Systemen
[Marshak 1997, S.148-151]

Ein Production Workflow zeichnet sich durch die Verwendung besonders hochwertiger In-
formationen im Rahmen einer monotonen, wiederholungsreichen Aufgabenbearbeitung aus,
die sich durch streng vorstrukturierte Ablaufe beschreiben 18%t. Die Systeme sind i.d.R. relativ
starr und unflexibel. Beim Administrative Workflow sind die Vorgange dhnlich streng defi-
niert wie beim Production Workflow, alerdings werden i.d.R. Informationen mit geringerer
Wertigkeit eingesetzt. Im Rahmen des Collaborative Workflow werden komplexe und nur
wenig vordefinierte Prozesse behandelt, die mit hochwertigen Informationen umgehen. Ad-
hoc-Workflow ist dagegen geeignet, unstrukturierte, nur einmal auftretende Vorgange zu au-

tomatisieren. Die beschriebenen Prozesse werden i.d.R. nicht wiederverwendet.

Die Vorteile des Einsatzes von WFMS wie z.B. Verbesserung der Kundennahe, erhohte Re-
aktionsfahigkeit, hohere Wettbewerbsfahigkeit durch Kostenreduktion etc. werden i.d.R.
durch nicht unerhebliche Investitionen in Software sowie Prozefdmodellierung und -
implementierung erkauft. Die Wiederholungsrate und der Gesamtumfang von Ablaufen und
Prozessen sollte daher gentgend hoch sein, dal3 sie den Investitionsaufwand fir en

Workflowmanagementsystem rechtfertigt.
Workgroup Computing

Wahrend Workflow Management Systeme fir die Bearbeitung strukturierter Aufgaben geeig-

net sind, unterstitzen Systeme des Workgroup Computing vorrangig Aufgaben mit
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geringerem Strukturierungsgrad [vgl. Hansen 1992, S.860]. Bei diesen Systemen steht die
Kooperation der Teammitglieder im Vordergrund, die Unterstiitzung der Koordination ist
schwécher ausgepragt. So sind z.B. mehrere Mitglieder einer Gruppe durch den Einsatz von
Gruppeneditoren und Co-Autorensysteme in der Lage, von unterschiedlichen Arbeitpldtzen
aus gleichzeitig dasselbe Dokument zu bearbeiten und sich dabei lber geplante Verdnderun-
gen abzustimmen. Auch komplexe dynamische Gruppenprozesse, die bisher ene
gleichzeitige physische Anwesenheit und insbesondere eine gemeinsame Sprache der Telil-
nehmer voraussetzen, finden eine Unterstiitzung durch Workgroup Computing. Mit Hilfe von
Group Decision Systems, Electronic Meeting Systems [Coleman 1997b, S.183] und Electro-
nic Whiteboards [Blundell 1997, S.278 ff.] konnen die o.g. Abstimmungsprozesse Uber
raumliche Distanzen, unterschiedliche Zeitzonen und Sprachréume hinweg ablaufen. Group
Decision Systems unterstitzen Entscheidungsprozesse durch die elektronische Abbildung von
Problemlésungs- und Moderationsmethoden (Brainstorming, Delphi-Methode, etc.). Electro-
nic Meeting Systems unterstiitzen dagegen eher Sitzungen geographisch verteilter
Teilnehmer, indem sie durch Sprach- und Bildibertragung sowie ggf. automatische Uberset-
zung den Eindruck vermitteln, die Teilnehmer séf3en nahe beleinander und konnten direkt
miteinander kommunizieren. Electronic Whiteboards kombinieren die Potentiale des Schrei-
ben, Zeichnen und Auswischen im Rahmen von Gruppendiskussionen auf klassischen Tafeln
mit der Moglichkeit, diese Informationen zu digitalisieren und dadurch einer elektronischen
Welterverarbeitung, Speicherung oder Weiterleitung zuganglich zu machen. Die automatische
Digitaliserung der geschriebenen oder gezeichneten Informationen entbindet die Diskussi-
onsteilnehmer von einer physischen Anwesenheitspflicht und ermdglicht dynamische,
medienunterstitzte Gruppendiskussionen auch Uber grof3e geographische Entfernungen hin-
weg.

3.2.6.3 Hardware-Technologien zur Uberwindung von Medienbriichen

Aktuelle Wissensmanagementkonzepte (vgl. Kap.3.2.5) basieren zu einem grol3en Tell auf der
Verfugbarkeit von Wissen in digitaler Form. Weder das Internet noch Groupware kdnnen
alerdings die Medienbrtiche tberwinden, die zwangdaufig bel der Transformation von impli-
zitem in explizites, digitales Wissen entstehen [vgl. Schmoll 1994, S.16, S.65 und Gora 1991,
S.228]. Sowohl bei der Erfassung neuer expliziter Wissenseinheiten als auch bei der spéteren
Nutzung verfligbaren Wissens treten Schnittstellenprobleme in Form der 0.g. Medienbrtichen

auf. Die klassischen Computer-Eingabemedien, wie Tastatur, Maus und Scanner werden den
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Anforderungen an Erfassungsaufwand und Abbildungsqualitdt nur ungentigend gerecht.
Neue Hardware-Technologien bieten effiziente Losungen zur Uberwindung von Medienbri-
chen. Digitale Sprachaufzeichnungsgeréte in Verbindung mit Spracherkennungssystemen
ermdglichen die Transformation gesprochener Worte in computerlesbare Schrift und die di-
rekte Welterverarbeitung derselben. Scanner unterschiedlicher Grole, vom stiftgrof3en
Taschenscanner bis hin zum A1-Flachbettscanner konnen papierbasierte Texte und Grafiken
in digitale Grafiken transformieren und in Verbindung mit einer Texterkennungssoftware
(OCR) auch in computerlesbare Schrift umwandeln. Digitale Kameras erméglichen die Auf-
zeichnung digitaler Stand- oder Bewegtbilder und Uber standardisierte Schnittstellen und
Austauschformate (JPEG, MPEG3) deren el ektronische Weiterverarbeitung und Nutzung.

Firmen wie IBM, Philips, A.T. Cross, British Telekom u.a. arbeiten an der Entwicklung no-
biler Digitalisiergeréte, die sich in die klassische Burometapher nahtlos einfligen und ohne
Spezialkenntnisse zu bedienen sind. Anstatt Uber eine Tastatur oder eine Computer-Maus
werden Informationen per Sprache oder mit Hilfe digitaler Stifte erfaldt (siehe Abb.35).

A.T. Cross, der amerikanische Hersteller klassischer Stifte, wie Fullfederhalter und Kugel-
schreiber, hat in Kooperation mit der Firma IBM den digitalen Notizblock CrossPad
entwickelt, der automatisch ein digitales Abbild des auf ihm geschriebenen Textes bzw. -
zeichneter Skizzen, Grafiken und Diagrammen erzeugt. Wer das CrossPad zur Hand nimmt,
kann auf dem Papier malen, zeichnen und schreiben, wie auf einem normalen Schreibblock,
das Gerdt fertigt zeitgleich eine digitale Kopie an und bewahrt sie in seinem Datenspeicher
auf. Geschrieben wird mit einem Stift, in den hinter der Tintenpatrone ein kleiner Radiosen
der eingebaut ist, der kontinuierlich Radiosignale aussendet, wenn er die Unterlage berthrt.
Dort werden alle Bewegungen digital aufgezeichnet und bis zu 80 DIN A 4 Seiten voll Text,
Skizzen und Diagrammen gespeichert. Die gespeicherten Seiten konnen Uber ein Kabel an
einen Computer Ubertragen und dort mit Hilfe der von IBM entwickelten Software InkMare-

ger "™ bearbeitet, sortiert, verwaltet und durchsucht werden.
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Abbildung 35: Unterschiedliche Konzepte innovativer Digitalisiergerite

Wahrend A.T. Cross versucht, die Welt des Papiers mit der des Computers zu verbinden, be-
schreitet die Firma Philips einen grundsédtzlich anderen Ansatz. Anstatt eine maoglichst
intelligente Unterlage und einen relativ einfaches Schreibgerdt zu verwenden, verlagert die

Firma Philips mit dem Produkt Magic Pen die Intelligenz in den Stift selbst. Der Magic Pen
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ist ein Stift, der die Bewegungen des Schreibenden mit Hilfe eines Gyrosensors registriert,
erkennt und in einem internen Speicher ablegt. Zu einem spéteren Zeitpunkt kénnen die g-
speicherten Texte, Skizzen und Grafiken an einen Computer Ubertragen und dort
weiterverarbeitet werden. Neben der beschriebenen mechanischen Befiillung des internen
Speichers, kann dieser auch mit gesprochenem Text via Texterkennung angereichert werden.
Die British Telekom entwickelt, basierend auf dem gleichen Prinzip der Gyrosensoren, das
Produkt SmartQuill. Die Firma bezeichnet den SmartQuill als Handheld Computer, der im
Gegensatz zu anderen Produkten dieser Kategorie keine Tastatur als Eingabemedien besitzt.
Der SmartQuill hat die Gréfe eines dicken Fullfederhalters und ist in der Lage, handgeschrie-
benen Text automatisch in digitale Schrift umzusetzen.
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3.3 Unternehmensberatung

3.3.1 Konzeptionelle Abgrenzung des Beratungsbegriffs

Der Begriff der Beratung oder des Consulting findet in der Praxis in unterschiedlicher Weise
Verwendung. So gibt es z.B. Kundenberater, die im Rahmen eines Unternehmens ein spe-
zielles Aufgabenfeld haben, freiberufliche Steuer- Finanz- oder Regionaberater, Eheberater
und Mtter-Beratungsstellen und die Liste lief3e sich noch lange weiterfiihren. Eine genauere
Abgrenzung der hier diskutierten Beratungsform, ndmlich der Unternehmens- oder Manage-

mentberatung ist daher notwendig.

Nach Auffassung von Bamberger besteht der Kern einer Beratungseistung "...in der Unter-
stiitzung der Unternehmensfiihrung durch die Einbringung von Wissen." [Bamberger 1998,
S.7]. Auch Titscher orientiert sich an diesem Aspekt und charakterisiert Beratung durch die
Welitergabe von Wissen durch einen Berater, der dazu die entsprechenden Kenntnisse und
Erfahrungen besitzen mul3, sowie jemanden (Kunde), der diese nicht hat, aber braucht, und
glaubt, dal3 der Berater sie hat [vgl. Titscher 1997, S.15]. Unternehmensberatung bedeutet
demnach die methodisch gesicherte Weitergabe von Wissen durch einen Berater an ein Un-
ternehmen, das glaubt dieses Wissen nicht zu haben, aber besitzen zu missen. Daraus leitet
sich eine Besonderheit des Consulting ab: esist ein Kontraktgut, das erst in Kooperation zwi-
schen Beratern und Klienten erstellt wird. Es ist also demnach kein fertiges Produkt, sondern
eine Aufgabe, die i.d.R. projekthaft abgewickelt wird. Ein solcher Kontrakt kann auf Basis
unterschiedlicher Intentionen zustandekommen. Nach Titscher werden Beratungsleistungen in

Anspruch genommen, um:

1. Fakten und Informationen vermittelt zu bekommen

2. Uber den neuesten Stand von Managementpraktiken informiert zu werden

3. eine Diagnose des Unternehmens oder von Unternehmensbereichen zu erhalten

4. zu kontroversen Ansichten im Unternehmen eine neutrale Meinung zu héren

5. einschneidendere  Malnahmen vorgeschlagen zu bekommen, als das Top-

Management selbst vorhat

6. Empfehlungen zu bekommen, was in der problematischen Situation konkret zu tun ist
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7. Veranderungen in Gang setzen, die ohne Beratung nicht zu schaffen wéren

8. Kompetenzdefizite im Unternehmen zeitweilig auszugleichen

9. Veranderungswillen dokumentieren zu kdnnen, ohne etwas zu veréndern

10. eine andere Sicht der Entscheidungspraxis vorgehalten zu bekommen

Tabelle 3: Griinde fiir den Ankauf von Beratungsleistungen [Titscher 1997, S.21]

Ist es aus einem der 0.g. Griinde zu einem Kontrakt zwischen Berater und Kunde gekommen,
kann insbesondere die dann folgende Art der Zusammenarbeit als charakteristisch fir die Be-
ratungstétigkeit angesehen werden. In der Regel findet der Beratungsprozef in einem eigens
dafir geschaffenen System statt, das sich sowohl in der auf3eren Form as auch im Ablauf

durch einige charakteristische Merkmal e auszeichnet:
Koordination und physische Konzentration der Arbeit in einem dedizierten Projektbiro
Interview-ahnliche Gesprache, Workshops, Projektsitzungen, und Trainings
Termin und Zeitdauer sind festgelegt
die Anwesenden reden in anderer Form al's tiblich miteinander
die zu erérternden Themen sind klar definiert

die Struktur des Gespréchs wird wesentlich durch den Berater, zum Beispiel durch seine
Fragen, bestimmt.

3.3.2 Differenzierung der Beratungsleistung

Art, Inhalt und Umfang unterschiedlicher Beratungsprojekte konnen stark differieren, so dal3
es notwendig ist, eine Differenzierung des Beratungsangebotes vorzunehmen. Beratungspro-
jekte konnen hinsichtlich des Anbieters der Beratungsleistung, der Art der angebotenen
Leistung sowie der Beratungsphilosophie unterschieden werden. Anbieter einer Beratungs-
leistung sind i.d.R. professionelle, externe Unternehmensberatungen. Eine aternative Form
der externen Beratung bildet die wissenschaftliche Beratung, die von Universitéten oder ande-
ren wissenschaftlichen Ingtitutionen angeboten wird. Weiterhin kénnen auch interne
organisatorische Einheiten eine Beratungsleistung anbieten, sogenanntes /nhouse Consulting.

Bamberger unterscheidet die Anbieter von Beratungseistungen hinsichtlich ihrer Beratungs-
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philosophien, also der Auffassung wie der Prozef3 einer Beratung auszusehen hat, welche
Akteure in welcher Art und Weise involviert werden und welche Dienstleistungen angeboten
werden [vgl. Bamberger 1998, S.16]. Die angebotene Beratungsleistung kann demnach eine
inhaltsorientierte Beratung (Fachberatung) oder eine Prozef3beratung sein. Im Sinne einer in-
haltsorientierten Unternehmensberatung erstellt der Berater eine inhaltliche Lésung eines
Problems, die er selbst entwickelt und dem Kunden zur Implementierung tbergibt. Er erfllt
damit eine Rolle des , Losungsfinders’ [Bamberger 1998, S.19]. In Rahmen einer Prozef3be-
ratung wird die inhaltliche Losung von der Klientenorganisation selbst entwickelt und
implementiert. Der Berater unterstitzt diesen Prozef3 durch Methoden und Denkweisen und
Ubernimmt die Rolle eines Moderators. Eine weitere Differenzierung der Beratungsleistung
unterscheidet die reine Stragieberatung von der generalistischen Beratung, diei.d.R. auch eine
Implementierung umfalét (siehe Abb.36). Die Leistungen der Strategieberatung beziehen sich
Uberwiegend auf die Managementebene des Gesamtunternehmens, wahrend die generalisti-
sche Beratung in das operative Tagesgeschéft eingebunden wird [vgl. Fritz/Effenberger 1998,
S.237].

VVon einem philosophischen Standpunkt aus gesehen, kann in Anlehnung an Habermas zwi-
schen einer dezisionistischen, einer technokratischen und einer pragmatischen Philosophie der
Beratung unterschieden werden [vgl. Habermas 1981]. Im Sinne der dezisionistischen Bera
tungsphilosophie beschrankt sich die Rolle des Beraters auf die Bereitstellung von Wissen in
Form von Informationen, welche es den Entscheidungstragern erlauben, Handlungsalternati-
ven zu erkennen und auszuwahlen. Im Sinne der technokratischen Beratung werden in einem
von technologischen Sachzwangen geprégten Umfeld Entscheidungen von den Beratern g
troffen, z.B. die Auswahl geeigneter Hardwareausstattung im Rahmen der 1T-Beratung. Die
pragmatische Beratungsphilosophie postuliert den kritischen Dialog von Unternehmen und

Beratern, in dem das eingebrachte Wissen einer kritischen Prifung unterliegt.
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Abbildung 36: Strategische Ausrichtung ausgewihlter Unterne hmensberatungen
[Bamberger 1998, S.24|

Fir den Berater ist es in jedem Falle notwendig, unterschiedliche Methoden der Beratung zu
kennen und anwenden zu kénnen, um dem Kunden eine methodisch gesicherte und finanziell
kalkulierbare Dienstleistung anbieten zu kénnen. Zu diesem Zweck haben Consulting-Firmen
eigene Methoden entwickelt, wie z.B. Boston Consulting Group die Portfolio-Analyse oder

McKinsey die Gemeinkostenwertanalyse um nur zwei Beispiele zu nennen.

3.3.3 Ubersicht der Beratungsbranche

Die Beratungsbranche ist eine sehr junge Branche, mehr als 50% der Consulting-Firmen sind
junger as 15 Jahre, lediglich 1% sind dlter als 50 Jahre [vgl. Titscher 1997, S.1]. Die bran
chenspezifischen Charakeristika sind:

Fragmentierter Anbietermarkt
Konzentration in der Spitze

Schnelles Wachstum

Der Markt der Unternehmensberatung zeichnet sich neben einer hohen Dynamik insbesondere
durch ein weit diversifiziertes Dienstleistungsangebot aus. Weltweit wird der Markt der U

ternehmensberatung vor allem durch die grofen US-amerikanischen Beratungsunternehmen
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dominiert. Neben den wenigen Grolunternehmen im Beratungsbereich existiert jedoch eine
Vielzahl von kleinen bis mittelgroRen Unternehmen (KMU), so dal? der Markt auf der An
bieterseite insgesamt sehr fragmentiert ist. Insbesondere die Zahl der kleineren
Beratungsunternehmen hat in den letzen Jahren stark zugenommen. In der Spitzengruppe der
groften Beratungsunternehmen findet derzeit ein Konzentrations- und Abrundungsprozef3
statt. Kleinere zumeist sehr speziaisierte Beratungsfirmen werden durch ihre grof3en Konkur-
renten Ubernommen, um deren eigene Leistungspalette abzurunden (z.B. Ubernahme der
mittelsténdischen BIW durch Schitag, Ernst& Y oung). Auch durch Fusionen versuchen Bera
tungen, wie z.B. Price Waterhouse und Coopers & Lybrand, ihren Marktanteil zu verbessern.
Die Unternehmensgrof3e ist notwendig, um den Anforderungen der globa operierenden
Grofskunden gerecht zu werden. Die grof3en Beratungsfirmen sind daher i.d.R. mit internatio-
nalem Mitarbeiterstamm in mehreren Blros weltweit vertreten (siehe Tab.4).

Firma Umsatz * Zahl der Berater Buros weltweit
Andersen Consulting 6.600 44.000 137
McKinsey & Company 2.100 4.500 75
Booz, Allen & Hamilton 1.400 5.500 90
A.T. Kearney 1.100 2.700 60
Gemini Consulting 3.200% 1.800 33
Boston Consulting Group 655 1.720 45
Arthur D. Little 610 3.380 50
Bain & Company 480 1.500 25
Roland Berger & Partner 503° 765 35

1: in Mio. US$, 2:in Mio. Franc, 3:in Mio. DM

Tabelle 4: Umsatz und Mitarbeiter ausgewihlter Unternehmensberatungen
[managermagazin Oktober 1998]

Der steigende Wissensbedarf sowie die Tendenz der Unternehmen sich auf ihre Kernkompe-
tenzen zu konzentrieren und andere nicht zum Kerngeschéft gehdrende Bereiche auszulagern
(Outsourcing) hat zu einem starken Wachstum in der Beratungsbranche geftihrt, wie sich an
dem Anstieg des weltweiten Umsatzes im Beratungsgeschéft erkennen 183 (siehe Abb.37).
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Abbildung 37: Umsatzentwicklung in der Unternehmensberatung
[The Economist 1991 und Kennedy Research Group 1998]

Die US-amerikanische Kennedy Research Group schétzt, dal3 sich der weltweite Umsatz der
Unternehmensberatung 1998 auf 45 Mrd. US $ belduft. Die jéhrlichen Wachstumsraten lagen
bisher je nach Land zwischen 10% und 30%. Auch fur die nachsten Jahre werden fir die in-
dustrialiserten Lander Wachstumsraten von 10% bis 15% und fir schnellwachsende
Regionen wie z.B. Asien und Osteuropa Wachstumsraten von bis zu 30% prognostiziert. Der
grofdte Tell des Umsatzes am Beratungsmarkt wird durch wenige grof3e Unternehmen erzielt.
Allein die drei umsatzstérksten Beratungsunternehmen haben 1996 jeweils mehr als 2,5 Mrd
US$ umgesetzt, zusammen insgesamt tber 11 Mrd. US$. Auf den Réngen vier bis zehn dieser
Skala folgen Unternehmen mit einem Jahresumsatz von 1 - 2,5 Mrd. USS$, die zusammen Uber
9 Mrd. US$ umsetzen. Zwolf Unternehmen erreichten in diesem Geschéftgahr einen Umsatz
von jeweils 0,4 - 1 Mrd. US$, der Rest liegt unter 400 Mio US$ Umsatz pro Jahr (siehe
Tab.5).

Die genannten Umsétze werden mit unterschiedlichen Strategien erzielt. Die umsatzstarksten
Unternehmensberatungen CSC und Andersen Consulting erreichen dies durch Spezialisierung
auf den nachfragestarken Bereich der IT-Beratung, Coopers& Lybrand und Price Waterhouse
erreichen ihre Grofe durch Fusion, die Firmen Ernst& Y oung, KMPG und Arthur Andersen
bieten nicht nur Beratungsleistungen, sondern auch Wirtschaftsprifung und Steuerberatung an
und McKinnsey kann durch eine klare Fokusierung auf Managementberatung und den Ruf, in
diesem Bereich die beste Leistung anzubieten, sehr hohe Beratersdtze von bis zu 6.000.-DM
pro Tag verlangen.
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Unternehmen Umsatz/Mio US$
1 CsC 5.620
2 Andersen Consulting 3.115
3 C&L/Price Waterhouse 2.758
4 McKinsey 2.100
5 Ernst&Young 2.100
6 KPMG Peat Marwick 1.380
7 Arthur Andersen 1.379
8 Deloitte Touche Tohmatsu International 1.303
9 Mercer Consulting Group 1.159
10 Towers Perrin 903
11 A.T. Kearney 870
12 IBM Consulting Group 730
13 Booz Allen&Hamilton 720
14 Watson Wyatt 656
15 Boston Consulting Group 600
16 Gemini Consulting 600
17 Arthur D. Little 574
18 Hewitt Associates 568
19 Aon Consulting 472
20 Bain&Company 450
21 American Management Systems 440
22 Woodrow Milliman 350
23 Grant Thornton 306
24 Sedgwick Noble Lowndes 261
25 The Hay Group 259
26 Roland Berger & Partner 242

Tabelle 5: Die 26 weltweit grofiten Beratungsunternehmen 1996
[Schmid/Schumann 1998, S.20]

3.3.4 Umgang der Unternehmensberatungen mit der Ressource Wissen

Unternehmensberatungen arbeiten bereits seit einigen Jahren an der Konzeption und Ent-
wicklung von Methoden und Werkzeugen fur das Wissensmanagement. Vor dem Hintergrund
der besonderen Anforderungen an Unternehmensberatungen und deren projekthaften Einsatz
bei ihren Kunden, gehdrt Wissensmanagement zu den Kernprozessen des Beratungsgeschaf-
tes. Der Produktionsfaktor Wissen ist ein entscheidender Wettbewerbsfaktor von
Unternehmensberatungen, da deren Kerngeschéft darin besteht, durch die Anwendung des
eigenen kollektiven Wissens fur Probleme und Chancen ihrer Kunden verschiedenartigster
Branchen LGsungen anzubieten [vgl. Ryan 1995, S.481]. Beratungsunternehmen erzeugen,
pflegen und vertreiben i.d.R. keine realen Produkte, sondern virtuelle Produkte, wie Studien,
Konzepte, Methoden etc., so dal? ein Grofdteil der wettbewerbsrelevanten Aktiva einer Unter-

nehmensberatung aus dem Wissen, den Erfahrungspotentialen und den Fahigkeiten seiner
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Mitarbeiter besteht. Die Beratungsbranche kann daher als eine der wissensintensivsten

Branchen angesehen werden.

Die zunehmende Konkurrenzsituation in diesem Sektor, die zunehmende Internationalisie-
rung der Kunden und damit der Druck, ebenfalls vor Ort vertreten zu sein, sowie der Bedarf,
ein moglichst umfassendes Wissengebiet verschiedenster Branchen in Produktion und
Dienstleistung abdecken zu kdnnen, macht die Notwendigkeit eines effektiven wie effizienten
Umgangs mit dem Faktor Wissen deutlich. ,, Unternehmensberatungen, die im weltweit inten-
siv umkampften Markt fir Beratungsleistungen dauerhaft erfolgreich sein wollen, sind in
hohem Male darauf angewiesen, die kritische Ressource 'Knowledge and Organizational

Learning' moglichst optimal zu managen.” [Baubin et al. 1996, S.135].

3.3.5 Wissensmanagement in Unternehmensberatungen anhand ausgewéhlter

Fallstudien

Die Gartner Group hat 1997 in einer Studie Unternehmensberatungen hinsichtlich ihrer Kom-
petenz im Bereich des Wissensmanagements sowie ihrer Fahigkeiten diese Kompetenzen zum
Kundennutzen einzusetzen untersucht. Dabei wurden relativ grof3e Unterschiede festgestellt
(siehe Abb.38).

Andersen Consulting ' Ernst & Young '

Price Waterhouse o Arthur Ancarsan

B .'
Ability ‘ Renaissance
to Execute | C2p Gemini @)

@ Mckinsey
@ sothurD. Little

Miche Players Visionanss

Completeness of Vision —

Abbildung 38: Kompetenzen internationaler Unternehmensberatungen
hinsichtlich Knowledge Management
[Bair/Digrius 1997, Figure 2]
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Im Folgenden werden die internen Prozesse, die eingesetzten I T-Architekturen sowie die

jeweils etablierten aufbauorganisatorischen Institutionen ausgewahlter Beratungsunternehmen
dargestellt. Die Erkenntnisse basieren zum grofdten Teil auf offentlich verfigbaren Informati-
onen, z.B. aus  Vertffentlichungen, Artikeln in Zeitschriften sowie
Unternehmensprasentationen im Internet. Weitere Inhate wurden im Rahmen von personli-

chen Interviews und Befragungen erhoben.

3.3.5.1 Arthur D. Little

Arthur D. Little (ADL) wurde 1886 von Arthur Dehon Little, einem Chemieprofessor am
MIT, gegrindet und gilt damit als die &lteste Unternehmensberatung der Welt. Der Hauptsitz
liegt in Cambridge (USA). Das Unternehmen beschéftigte 1997 in 51 Blros weltweit Uber
2000 Berater und erwirtschaftete einen Umsatz von 589 Mio. US$ [vgl. Risch/Sommer,
1998]. ADL rekrutiert traditionell eher Manager mit Berufserfahrung und konzentriert sich
dabei auf die Bereiche Wirtschafts- und Naturwissensschaften, wobei Naturwissenschaftler
ein wirtschaftswissenschaftliches Aufbaustudium oder einen MBA erworben haben sollten.
Im Gegensatz z.B. zu McKinsey lehnt ADL eine Standardisierung ihrer Beratungsleistungen
ab und versucht, immer neue, individuelle Problemldsungen zu finden. "Zukunft fordert kon
tinuierliche Neuausrichtung. Anforderungen an Produkte und Organisationen verandern sich
laufend. Denn: Nur der Wandel hat Bestand." [Firmenbroschire "Zukunft als Disziplin®,
1999].

ADL ist organisatorisch nach branchenorientierten Practices (Industry Practices) und funktio-
nalen Practices (Functional Practices) aufgestellt (siehe Abb.39). (Anm.:
Unternehmensberatungen bezeichnen ihre organisatorischen Einheiten as Practices. Wortlich
Ubersetzt bedeutet diesim Deutschen Praxis, sinngemald kommt diesem Begriff alerdings die
Bezeichnung Abteilung am nachsten, trifft aber nicht den Kern der Sache. Die betrachteten
Beratungsunternehmen verwenden durchweg den Begriff Practice, daher wird im weiteren
Verlauf der Arbeit ebenfalls dieser Anglizismus beibehalten.)
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Abbildung 39: Matrix-Organisation bei ADL

An dieser Matrix-Struktur orientiert sich auch das interne Wissensmanagement. ADL hat auf
Basis von Lotus Notes das Wissensmanagementsystem The ADL Link entwickelt, auf das
sowohl Uber einen Notes Client als auch tUber einen Standard-Web-Browser zugegriffen wer-
den kann (Anm.: Die folgenden Ausfuhrungen basieren auf Interviewaufzeichnungen mit Hr.
Scholl / Knowledge Manager OM Europe bel ADL. Die Grafiken wurden freundlicherweise
von ADL zur Verfigung gestellt). Das ADL Link besteht aus den sechs Bereichen ADL Link
Home, ADL Knowledge, Inside ADL, Tools, Communications und Help, die jeweils Uber eine

standig verflgbare Navigationsstruktur angesteuert werden konnen (siehe Abb. 40).
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Abbildung 40: Homepage des ADL Link

Auf der Startseite ist die Struktur von LINK dargestellt, mit der Moglichkeit die jewelligen
Bereiche direkt anzusteuern, es werden kontinuierlich aktuelle Meldungen eingeblendet und
es steht permanent eine Volltextsuchfunktion zur Verfigung. ADL Knowledge bietet eine U-
bersicht Uber alle Mitarbeiter und ihre Beraterprofile, alle aktuellen und abgeschlossenen
Projekte, angebotene Weiterbildungsmaoglichkeiten, die von Beratern eingesetzten Methoden
und Werkzeuge, Marketingunterlagen sowie Informationen zu ausgewéhiten Industrien. Uber
den Bereich Inside ADL werden alle firmenspezifischen Informationen bereitgestellt. Hier
findet sich eine Ubersicht tber die einzelnen Practices, alle personalbezogenen Informationen,
aktuelle Stellenangebote und -anforderungen, eine Beschreibung des Information Technology
Centers in Palo Alto, eine Ubersicht tber alle Biros weltweit sowie aktuelle Initiativen der
ADL-Mitarbeiter. Der Bereich Tools erméglicht den Zugriff auf Softwaresysteme zur Unter-
stitzung von Gruppenarbeit, auf Suchwerkzeuge und auf weltweit verflgbare Diskussions-
Datenbanken. Der Bereich Communications informiert laufend Uber neueste Nachrichten,

unternehmensinterne Meldungen und Firmenveranstaltungen. Im Bereich Help werden neben
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einer ausfuhrlichen Dokumentation des Link-System auch Vorlagen und Beispiele zur
direkten Verwendung angeboten (siehe Abb.40).

Wahrend das ADL Link ein Werkzeug darstellt, mit dem die Berater eigensténdig umgehen
und auch eigene Informationen einstellen, hat ADL hat mit KRIS (Knowledge Research and
Information Services) zusétzlich eine auf Anaysen und Informationsbeschaffungen speziali-
sierte Abteilung eingerichtet. Zu jeder Industry Practice und jeder Functional Practice steht
hier jederzeit ein Experte as Ansprechpartner zur Verfligung, der von allen Beratern weltweit
entweder telefonisch, per Fax, Uber E-Mail oder direkt Uber das ADL Link kontaktiert werden
kann und innerhalb kirzester Zeit die benétigten Informationen bereitstellt. Zu den angebote-
nen Diensten gehtren die Beschaffung und Fall-spezifische Aufbereitung angeforderter
Informationen, die Beschaffung von Geschéaftsberichten, Tagungsbanden, Bulchern, Zeit-
schriften und &hnlicher von Unternehmen, Organisationen und Autoren veroffentlicher
Dokumente. Auf3erdem bietet KRIS Trainingskurse bezliglich Suchtechniken im Internet und
anderen Informationsdiensten, Patentsuche und dem Umgang mit The ADL LINK an. Uber
KRIS kénnen Unternehmensprofile von Kunden oder Wettbewerbern angefordert und Gber
einen Push-Dienst individuell regelmaldige Informationen Uber ausgewdahlte Firmen, Themen
oder Trends im Sinne einer Beobachtungsfunktion, z.B. Aktuelle Neuigkeiten Uber die Wett-
bewerber, neue Entwicklungen in der Telekommunikation etc. bereitgestellt werden. KRIS
bietet allen Beratern direkte Zugriffsmoglichkeiten auf eigene Datenbanken, die kontinuier-
lich gepflegt und erweitert werden sowie auf Uber 24 kommerzielle Informationsdienste, wie
LEXISINEXIS, Dow Jones, DIALOG, Dun& Bradstreet, Reuters etc. an.

Die Wissensmanagementaktivitdten werden weltweit von einer Gruppe der Global Knowled-
ge Coordinators gesteuert, wobei fir jeden Kontinent 1-2 Personen mit dieser Aufgabe betraut
sind. Ein Global Knowledge Coordinator kontrolliert die Qualitdt der Inhalte und weist gege-
benenfalls inhaltliche Anpassungen an. Er identifiziert Schwéachen oder Licken
systemtechnischer, aufbau- und ablauforganisatorischer Art und generiert entsprechende Ver-
besserungsvorschlage. Er Ubernimmt eine Flhrungsrolle in globalen
Wissensmanagementveranstaltungen und definiert, kommuniziert und koordiniert alle globa-
len wissensbezogenen Aktivitéten der Practice Knowledge Teams. Jede Practice setzt ein
Team bestehend aus Knowledge Advocates und Knowledge Stewarts ein, die insgesamt ein
weltweites Netzwerk der internen Wissensmanagement-Organisation bilden. Der Practice

Knowledge Advocate ist ein Berater einer Practice, der as Hauptansprechpartner fur Wis-
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sensmanagement dient und i.d.R. eine Gruppe von ca. 50 Personen unterstiitzt. Er vertritt

diese Gruppe in alen wissensbezogenen Belangen und gibt Unterstitzung und Anleitungen
im Umgang mit den verflgbaren Wissensmanagementwerkzeugen und -prozessen. Fir diese
Aufgaben wendet er ca. 5% seiner Arbeitszeit auf. Der Practice Knowledge Steward ist eben-
falls ein dauerhaftes Mitglied einer Practice, Ubernimmt im Gegensatz zum Knowledge
Advocate aber operative Wissensmanagementaufgaben. Dazu gehort das Aufnehmen der
Projekterfahrungen (Case Debriefing), das Identifizieren und Bereitstellen von besonders qu-
ten Erfahrungen (Best Practices) und die Sicherstellung einer guten Qualitét der Wissensbasis.
Er wendet ca. 50% seiner Arbeitszeit fir diese Aufgabe auf. Die Mitarbeiter der Wissensma-
nagement-Organisation pflegen einen intensiven, weltweiten Kontakt untereinander. Im
Rahmen monatlicher Sitzungen diskutiert das KM-Team aktuelle Probleme und Vorschlége
und entwickelt gemeinsame Ldsungen. Zweimal im Jahr werden die Systeme, Prozesse und
auch die Organisation im Rahmen eines Reviews kritisch analysiert und Verbesserungsvor-

schlége erarbeitet.

Der zentrale Prozeld der Wissenssicherung im Projekt ist das sogenannte Case Debriefing.
Zum Abschlul3 jedes Projektes wird mit Hilfe eines weltweit einheitlichen Fragebogens, das
Kernwissen des jeweiligen Projektes erfalét. Dies umfalét eine Kurzbeschreibung der Problem-
stellung, des urspriinglichen Projektauftrags sowie der gewahlten Vorgehensweise. Weiterhin
werden wichtige Dokumente, die im Laufe des Projektes erzeugt wurden, angefiigt und die im
Projekt eingesetzten Methoden, Produkte und Werkzeuge jeweils mit einem Kommentar er-
faldt. Das Case Debriefing wird durch positive wie negative Lerneffekte und die wichtigsten

Kontakte, die im Projektverlauf zustande kamen, abgeschlo ssen.

3.3.5.2 Booz -+ Allen & Hamilton

Booz « Allen & Hamilton wurde im Jahre 1914 von Ed Booz, einem Psychologen und Volks-
wirt gegrindet. Die beiden Partner Jim Allen und Carl Hamilton stief3en erst spéter hinzu. Der
Firmensitz liegt in McLean/Virgina (USA). Das Unternehmen beschéftigte 1997 in tber 90
Buros weltweit mehr as 5.500 Berater und erwirtschaftete einen Umsatz von 1,4 Mrd. US$
[vgl. Risch/Sommer, 1998]. Booz * Allen & Hamilton gliedert sich in einen kommerziellen
Geschéftszweig (Worldwide Commercial Business) und einen Technologie-Geschéftszweig
(Worldwide Technology Business), die beide mit starkem internationalem Kontext betrieben
werden. Daher gibt es keine lokalen Profitcenter, sondern global operierende Practices, die

projektspezifisch internationale Projektteams zusammenstellen. "Zentrales Beratungsziel der
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Partner und Mitarbeiter von Booz « Allen & Hamilton ist es, die Fahigkeiten der Klienten
gezielt auszubauen und ihre internationale Wettbewerbsfahigkeit nachhaltig zu steigern.”
[Firmenbroschire Booz « Allen & Hamilton, 1999]. Rekrutiert werden vorwiegend erfahrene
Praktiker aus der Industrie.

Booz ¢ Allen & Hamilton ist organisatorisch in branchenorientierte und funktionale Practices
aufgeteilt. Finf branchenorientierte Gruppen sind weltweit in Schltsselindustrien tétig. Hier
arbeiten Speziaisten, welche die aktuellen Themen und Trends ihrer Branche weltweit tber-
blicken und in der Lage sind branchenspezifische Entwicklungen frih zu erfassen und
weiterzuentwickeln. Drei funktional ausgerichtete Gruppen stellen als Kompetenzzentren ihr
verfahrens- und prozefiorientiertes Wissen branchentibergreifend zur Verfigung. In den funk-
tionalen Practices geben flhrende Experten Antworten auf zentrale Fragen des Top-
Managements (siehe Abb.41).
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Abbildung 41: Matrix-Organisation bei Booz ¢ Allen & Hamilton

Auf Basis dieser Matrix-Struktur wird bei Booz ¢ Allen & Hamilton gezielt das aktuell not-
wendige Wissen auf - und ausgebaut. Eine systemhafte Unterstiitzung wurde im Vergleich
zum Wettbewerb erst relativ spét etabliert. Das erste Knowledge Management System, das
1994 entwickelt wurde, bestand lediglich aus einem einfachen, proprietéaren Bulletin Board,
das 1995 auf eine Intranet-Plattform portiert wurde. Booz ¢ Allen & Hamilton hat gezielt er-
fahrene Knowledgemanager anderer Unternehmensberatungen abgeworben und damit das
notwendige Know-how eingekauft. Heute setzt das Unternehmen ein Intranet-basiertes Pro-
dukt namens Knowledge On-Line (KOL) ein, in das sich ale Berater weltweit via LAN oder
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Modem Uber die New Y orker Zentrale einloggen kdnnen [vgl. Tristram 1998 und Stewart
1995]. Im KOL &’ sich nach Branchen sortiertes Praxiswissen in Form von Fallstudien und
Erfahrungsberichten abrufen. Interaktive Weiterbildungskurse (CBT) und hochwertig aufbe-
reitete Marketing-Unterlagen konnen von alen Beratern heruntergeladen und im
Projektumfeld eingesetzt werden. In Diskussionsforen konne aktuelle Themenstellungen
weltweit diskutiert und ausgetauscht werden. Die starke internationale Ausrichtung des Un
ternehmens erfordert eine weltweite Verfligbarkeit des Systems auch Uber langsame
Modemverbindungen, daher wird fir die Représentation des Wissens ausschliefdich Text
verwendet. Daraus resultiert KOLs geringe Datenbankgrofie von lediglich 1,5 GigaByte.

Booz ¢ Allen & Hamilton-Berater missen sich daran messen lassen, was sie zum algemeinen
Wissensfonds beigetragen haben und inwieweit sie das KOL-System nutzen, auf das alle Bi-
ros weltweit Zugriff haben. Daher wird z.B. eine Ladestatistik gefuhrt, aus der abzulesen ist,
wie haufig ein Dokument abgefragt wurde. Diese Aufgabe und auch das Beschaffen von In-
formationen aus externen Quellen wird von der Information Professional Community (1PC)
Ubernommen, einer eigenen Organisation innerhalb von Booz ¢ Allen & Hamilton. Jedes Blro
hat einen eigenen IPC-Ansprechpartner, der unter anderem zusammen mit dem jeweiligen
Projektverantwortlichen dafir sorgt, dal3 die relevanten Projektergebnisse in das KOL-System
eingestellt werden. Die dazu notwendige Motivation wird bel Booz « Allen & Hamilton u.a.
durch eine regelmaidige 360°-Beurteilung erreicht, bel der nicht nur die Vorgesetzten, sondern
auch die Nachgeordneten und die Kollegen des Betreffenden befragt werden. Die Bereitschaft
Wissen zu teilen gehdrt dabei zu den Beurtellungskriterien [vgl. Todtmann 1998, S.152].

3.3.5.3 McKinsey & Company

Die Unternehmensberatung McKinsey & Company wurde 1926 von dem Juristen Oscar Mc-
Kinsey in Chicago gegrindet. Heute befindet sich der Firmensitz in New York (USA). Das
Unternehmen beschéftigte 1997 in 75 Biros weltweit Uber 4.500 Berater und erwirtschaftete
einen Umsatz von 2,1 Mrd. US$ [vgl. Risch/Sommer, 1998]. McKinsey hat sich darauf kon-
zentriert, Analysewerkzeuge fur spezifische Aufgaben des Managements zu entwickeln und
diese konsequent im Rahmen von Beratungsprojekten einzusetzen. Dieser Ansatz und die
Fokussierung auf das Top-Management fuhrender Industrieunternehmen, hat McKinsey den
Ruf der besten Unternehmensberatung eingebracht. Das Unternehmen verfolgte lange Zeit das
Ziel, auf Basis der McKinsey-Methoden weltweit identische Beratungsleistung anzubieten
und die Qualitét ihrer Beratung an jedem Ort zu garantieren. Zu diesem Anspruch pal3t die
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Strategie, hauptsachlich junge Berufseinsteiger, die zu den besten ihrer Jahrgange zéhlen,
zu rekrutieren und im Umgang mit den McKinsey-Methoden zu schulen. Manager mit Praxis-

erfahrungen aus der Industrie werden id.R. selten eingestellt.

Die Organisation ist in Sektoren gegliedert, eine relativ detaillierte Kompetenzmatrix aus

funktionaler und Branchenexpertise, erganzt um Expertenteams fir aktuelle Speziathemen,

wie Osteuropa u.&. (siehe Abb 42).
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Abbildung 42: Matrix-Organisation bei McKinsey

Bel McKinsey kollidiert die Anforderung, einmal generierte Projekterfahrungen weltweit zu
nutzen mit dem Anspruch, die Interessen der Kunden zu schiitzen und keine kundenbezoge-
nen Informationen verflgbar zu machen. Im Projektverlauf werden zwar sogenannte Blue
Books erstellt, in denen das Kernwissen des Projekts beschrieben wird. Diese werden aller-
dings in einem gesicherten Raum aufbewahrt und stehen dort dem Research Office, nicht aber
jedem Mitarbeiter zur Verfigung. Auch der Zugriff auf die sogenannten Practice Develop-
ment Papers (PDs), die in Form von Prasentationen Kenntnisse zu Methoden oder Branchen,
nicht aber zu Kunden enthalten, ist relativ restriktiv. Uber das PD-Net, eine Research-

Abteilung (ca. 12 Personen in Deutschland), werden auf telefonische Anfrage eines Beraters
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hin, Informationen und PDs beschafft. Bei McKinsey wird der Austausch impliziten Wis-

sens in Form von direkter Kommunikation als wichtiger angesehen as die Explizierung von
Wissen. Die Etablierung eines weltweiten Expertennetzwerks wird durch die regelméliige
Erstellung und Verteilung eines papierbasierten Verzeichnisses aller Ansprechpartner und
ihrer Kenntnisse und Fahigkeiten, dem Knowledge Resource Directory, unterstitzt. Ein A-
lumni-Verzeichnis ermdglicht den Zugriff auf ehemalige McKinsey-Berater und erweitert das

Expertennetzwerk um externe Kontakte.

McKinsey setzt einen Direktor Wissensmanagement €n, der fur die internen Prozesse der
Wissensschaffung verantwortlich und auch als Mr. Inside des Wissensgeschéftes bezei chnet
wird [Probst 1998, S.75]. Er koordiniert die Aktivitdten der Wissensmanagement-
Ingtitutionen, wie z.B. des Rapid Response Networks, des McKinsey Global Institute und des
PD-Nets. Das Rapid Response Network (RNN) ist eine Organisationseinheit, in der soge-
nannte On-Call-Consultants eine qualifizierte Antwort innerhalb von 24 Stunden auf die
fachspezifischen Fragen von einem der ca. 60 Bilros in 28 Landern garantieren. Das RNN
fordert am Ende jedes Projektes vom Projektleiter eine Schilderung der Projekterfahrungen
ein und ist damit in der Lage, Anfragern Erfahrungsberichte sowie die jewelligen Ansprech-
partner zu spezifischen Fragestellungen, die in einem Projekt auftreten kdnnen, zu vermitteln.
AulRerdem erzeugt das RNN eine kontinuierliche Transparenz Uber die aktuellen Projekte und

tragt damit zur Vermeidung von Doppelarbeit und zur Ausldsung von Kooperationen bel.

Das McKinsey Global Institute (MGI) wurde 1990 als unabhangige Forschungseinrichtung
von McKinsey & Company gegrindet. Das MGI fihrt Studien zu aktuellen 6konomischen
und sozialen Fragestellungen durch und verknlpft dabel die wissenschaftliche Analyse mit
den Erkenntnissen aus der weltweiten Beratungstétigkeit von McKinsey. Die Standpunkte
und Empfehlungen des Global Institute dienen als Orientierungshilfe fir die Entscheider in
Wirtschaft und Politik und sollen zur Versachlichung der offentlichen Diskussion beitragen.
Sitz des MGl ist Washington (USA), doch fir jede seiner Studien findet sich innerhalb des
weltweiten McKinsey Netzwerkes ein neues, internationales Projektteam zusammen. Dieses
Team diskutiert sein Vorgehen und seine Arbeitsergebnisse mit einem Gremium von hoch-

rangigen externen Wissenschaftlern, das eigens fir jede Studie neu berufen wird.

McKinsey Quarterly - das vierteljdhrlich erscheinende McKinsey Wissenschaftsmagazin -

findet weltweit Beachtung. Die Beitréage decken neueste Erkenntnisse aus den verschiedenen
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Sektoren und funktionalen Practices ab, beispielsweise Strategie, Nahrungsmittel, Versi-

cherungen und Forschung oder auch Multimedia.

3.3.5.4 Andersen Consulting

Andersen Consulting ist eine ausgegliederte Einheit der 1913 gegrindeten Wirtschaftspru-
fungs- und Steuerberatungsgesellschaft Arthur Andersen. Seit 1989 firmiert Andersen
Consulting unter eigenem Namen und hat sich seitdem zu der gréften Unternehmensberatung
der Welt entwickelt. Der Firmensitz liegt in Chicago (USA). Das Unternehmen beschéftigte
1997 in 137 Buros weltweit tber 44.000 Berater und erwirtschaftete einen Umsatz von 6,6
Mrd. US$. Andersen Consulting ist in die vier Kompetenzbereiche Strategie, Change Mara-
gement, Technologie und Prozef3 unterteilt und rekrutiert fir diese Bereich im wesentlichen
junge Mitarbeiter. Das Durchschnittsalter liegt daher weltweit bei 27 Jahren [vgl.
Risch/Sommer, 1998].

Die Erkenntnis, dal3 der Austausch und die Pflege des unternehmensweiten Wissens mit her-
kémmlichen Methoden wie Schulungen, Konferenzen und Meetings aufgrund der Kosten und
des individuellen Zeitaufwands nur ungentigend realisiert werden kann, war der Anlal3 fir
Andersen Consulting, sich in en virtuelles Unternehmen zu wandeln - eine weltweite Elect-
ronic Community, die zeitliche, rGumliche und organisatorische Grenzen Uberwindet (Anm.:
Die folgenden Ausfuhrungen zum Wissensmanagement bei Andersen Consulting beziehen
sich auf die Ergebnisse der Diplomarbeit von Jan Geilder [Geilder 1998]). Die technologische
Plattform dieser Vision stellt dabei die Groupware Lotus Notes dar, auf deren Basis das Wis-
sensmanagementsystem Knowledge Xchange entwickelt wurde, das alen Mitarbeitern
jederzeit den Zugriff auf weltweite Erfahrungen in unterschiedlichen Kompetenzfeldern e-
moglichen soll. Die erste Generation des Systems Knowledge Xchange (KX) war sehr
technisch ausgerichtet und krankte an fehlender Organisation und Koordination, die Lotus-
Notes-Datenbanken waren rasch gefilllt, die Inhalte aber aufgrund der Fille und unzureichen
den Strukturierung nur schwer zu nutzen. Ein interne Analyse ergab die folgenden

Kernprobleme:

Einbahnstrafie: Es hat sich herausgestellt, dal3 ein Grof3teil der Berater das KX-System auf-
grund des Projektdrucks nur dazu verwendet, einerseits Erfahrungen fruherer Projekte
abzurufen oder andererseits Experten fur eine sehr spezifische Fragestellung ausfindig zu ma-

chen.
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Regionale informelle Kommunikation: Aufgrund der Annahme, ein Berater sai in laufend

wechselnden geografischen Projektstandorten tétig und bendtige daher ein elektronisches
Kommunikationsmedium, wurde die rea existierende Entwicklung regionaer Kontakte und
informeller, personlicher Kommunikation unterschétzt, was dazu fuhrte, dal3 KX nur wenig

genutzt wurde.

Mitarbeiterverhalten und Disziplin: \Wahrend technlogische Schwierigkeiten |6sbar waren,
bestand die grof3e Herausforderung in der anhaltenden Veranderung des Mitarbeiterverhal-
tens. Ziel war es, da Mitarbeiter trotz des Zeitdrucks nutzbare Erfahrungen und

Informationen verfligbar machen und dafur die richtige Stelle im KX-System wahlen.

Technik- und Design-Schwichen: Neben rein technischen Problemen wie dem mobilen
Zugriff auf zentrale Notes-Server zeigten sich auch Design-Schwéchen in Bezug auf Benut-
zerfreundlichkeit und intuitive Gestaltung der Benutzerschnittstelle.

Die aktuelle Version des Knowledgemanagement-Systems Knowledge Xchange umfaldt welt-
weit etwa 2.500 Datenbanken auf Uber 600 Servern und wird von etwa 48.000 Mitarbeitern
des Unternehmens genutzt. Rund 80 Chief Information Officer (Cl1O) sowie ein umfangrei-
ches Team von Administratoren und Ansprechpartnern stellen die Verfligbarkeit und
Welterentwicklung des Systems sicher. Die einzelnen Datenbanken sind nach einem konsi-

stenten Konzept aufgebaut, das folgende Kategorien umfalit:

Kernwissen I Schliisselelemente I Anwendergruppen I
« Best Practices und « Geschaftsbeziehungen « Gruppenspezifische
Methoden « Projekterfahrungen Information/Kommunikation
¢ Technologie-Informationen ¢ Human Resources/
« Industrie-Informationen Fahigkeiten
gro3 klein

Halbwertszeit des Wissens

Abbildung 43: Wissenskategorien des KX-Systems

Das Kernwissen umfaldt dabei wenig volatile Informationen, beispielsweise Beratungsmetho-
den und -instrumente, industrie- und branchenspezifische Daten sowie technol ogie-bezogenes
Wissen, mit relativ grof3er Halbwertszeit. Schllisselelemente stellen dagegen aktuelle Anga-
ben Uber Geschéftsbeziehungen, Projekterfahrungen sowie Fahigkeiten der eigenen
Mitarbeiter dar. Die Kategorie der Anwendergruppen wird im Gegensatz zu den beiden vor-

genannten Typen nicht weltweit standardisiert, sondern regional und teambezogen erfal3t und
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bereitgestellt und unterliegt keiner einheitlich Strukturierung. Das in ihnen enthaltene
Wissen ist tagesaktuell und veratet zum Teil rasch.

Die Konzeption der ersten Systemgeneration machte deutlich, dal3 eine erfolgreiche organisa-
tionsweite Nutzung des Systems eine klare Definition von funktionalen und inhaltlichen
Zustandigkeiten erfordert, um die Entwicklung konsistenter Wissensbasen voranzutreiben.
Dementsprechend wurden sowohl zentrale Verantwortungsbereiche struktureller und inhaltli-
cher Art geschaffen, als auch jewells einem Teammitglied die Verantwortung fir Knowledge-

Management-Aktivitéten der Projektteams Ubertragen (siehe Tab.6).

Rollen Aufgaben

Chief Knowledge Officer - KM-Koordinationsaufgaben
- Verantwortung fir gesamten Umfang und Struktur des KX-Systems

Analyse des Unterstiitzungsbedarfs

Knowledge Base Integrator - Design und Entwicklung von Struktur, Format und Organisation der
Wissensbasen
System-Administration und Datenbank-Betreuung

Knowledge Sponsor - Aktive Hilfe bei der Wissensidentifikation in der kollektiven Wis-
senshasis

Vermeidung von Datenredundanz durch zentrale Koordination unter-
schiedlicher Wissensbasen.
Einordnung und Klassifikation neuen Wissens
Knowledge Developer - Entwicklung und Verfeinerung bestimmter Wissensinhalte, Aktuali-
sierung der Wissensbasis
Verbreiterung der Wissensbasisin Schltissel-Technologien
Knowledge Champion - Verantwortliche Kontaktperson fur alle Knowledge-Management-
Aktivitéten eines Projektteams
Unterstiitzung des Teams bei der KX-Nutzung
Koordinierung, Konsistenzsicherung und Speicherung von Teambei-
trégen im KX-System
Ansprechpartner im Projektteam fir das Knowledge-Management-
Team

Tabelle 6 : Rollen der KM-Organisation bei Andersen Co nsulting
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3.3.5.5 Arthur Andersen Managementberatung

Die Arthur Andersen Managementberatung (AAM) ist ein Teil der weltwelit tatigen Andersen
Gruppe, die sich aus der Unternehmensberatung Andersen Consulting, der Wirtschaftspri-
fungsgesellschaft Arthur Andersen und deren Ableger Arthur Andersen Managementberatung
zusammensetzt. In der gesamten Organisation sind 82.000 Mitarbeiter tétig, die auf 382 Blros

in 81 Landern verteilt sind.

AAM hat relativ frih die Bedeutung des Faktors Wissen fir das Beratungsgeschaft im alge-
meinen und insbesondere fir ihre eigene Unternehmensphilosophie ,,to be the worlds premier
professional services organization® erkannt [Gemmerich/Stratmann 1998, S.24]. Das Unter-
nehmen sieht sich selber in der Rolle des Lieferanten von Wissen und betrachtet daher
Wissensmanagement als eine der wesentlichen Managementaufgaben. Fir AAM stellt Wis-
sensmanagement die strategischen und operativen sowie planenden steuernden und
kontrollierenden organisatorischen und technologischen Mal3nahmen zur Generierung von
Wissen mit Wert dar [vgl. Gemmerich 1997, S. 9].

r.... Anwenden N qo

Vertellen

Personliches-
Wissen

Identifizieren Erfahrung Lernen

Sammeln s

Abbildung 44: Bausteine des Wissensmanagement nach Arthur Anderson

Das AAM-Verstandnis fir die Ressource Wissen driickt sich in hochaggregierter Form in der
Formel K=(P+l)*aus. Demnach ergibt sich Wissen K (Knowledge) als Resultat aus Mitarbei-
tern P (People) und Informationen | (Information), die durch Technologie, symbolisiert durch
das Pluszeichen, verbunden werden. Potenziert wird diese Formel durch das Teilen S (She-
ring) von Wissen. Zur strukturierten Analyse des Wissensbestandes im Unternehmen dient
KMAT (Knowledge Management Assesment Tool). KMAT ist ein Wissensbenchmarktool,
welches 1995 in Zusammenarbeit mit dem American Productivity and Quality Center

(APQC) auf Basis von ca. 100 reprasentativen Fallstudien zum Wissenmanagement konzi-
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piert wurde. Dabei wurden 24 essentielle Unternehmensmerkmale zum Wissensmanage-

ment festgestellt. Anhand dieser Merkmale wird ein Unternehmen auf einer funfstufigen
Skala mit den Einteilungen Leistung und Wichtigkeit bewertet. Die Ergebnisse des KMAT
dienen dabei nicht als festgesetzte absolute Tatsachen, sondern sind vielmehr as Ausgangsba-
sis fur einen konstruktiven Dialog Uber die Potentiale der Unternehmung beziglich ihres

Wissensmanagements zu betrachten (siehe Abb. 45).

Unternehmenskultur
A .
~ 5t Techpologie
2
2 4t
Ry
[&]
s 3t Fuhrung
ol
Erforgskontrolle
1._

1 2 3 4 5
Leistung

Abbildung 45: Beispiel einer KMAT Auswertung fiir ein Unternehmen
[Gemmerich 1997, S. 45]

Der Leiter der deutschen Kompetenzzentren fur Innovations- und Knowledgemanagement Dr.
M. Gemmerich sieht die beiden fundamentalen Ziele des Wissensmanagements in der Ver-
flgbarmachung des weltweit besten Wissens zur richtigen Zeit fir den richtigen Mitarbeiter
sowie in der Vermeidung von Doppelarbeit. Dabel ist zwischen allgemein zuganglichem ob-
Jjektivem Wissen, das Uber Brancheninformationsdienste, Handelskammern, etc. bezogen
werden kann sowie subjektivem Wissen, welches die Erfahrungen aus Aufgaben und Projek-
ten des Unternehmen  darstellt, Zu  unterscheiden. ,Fur  professionelle
Unternehmensberatungen sind neben Klientenstruktur, Industriekontakten, Referenzen und
Brancheninformationen vor alen Dingen Ldsungsansitze, Methoden und Projektbeispiele

von hohem Interesse.” [Gemmerich/Stratmann 1997, S.25].

Die professionelle Nutzung dieses Wissens bedarf eines einwandfrei funktionierenden Wis-
sensmanagementprozesses sowie geeigneter Katalysatoren, welche die Funktionsfahigkeit
dieses Prozesses sicherstellen.
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Abbildung 46: Unternehmenswissensmanagement-Modell von Arthur Andersen
[Gemmerich/Stratmann 1998, S. 25]

Die Umsetzung dieses Prozesses ist eng mit der aufbauorganisatorischen Gestaltung der Un-
ternehmensorganisation  verbunden. Bei AAM  wird weltweit in mehr as 20
Kompetenzzentren, mit den fachspezifischen Themen Innovation Management, Revenue En-
hancement, Supply Chain Management oder Organizational Design, Systematisch Wissen
gemdl3 dem o.g. Prozef} verfiigbar gemacht. Auf nationaler Ebene wird das Wissensmanage-
ment durch eine 3-Ebenen Hierarchie gesteuert. Der Knowledge Manager (KM) ist
Koordinator und Helfer in allen Fragen des Wissensmanagements, Ubernimmt diese Funktion
fUr etwa drei Monate und ist wahrend dieser Zeit fir seine Aufgaben freigestellt. Er koordi-
niert und leitet die Group Information Manager (GIM) und die Project Information Manager
(PIM), die diese Funktion zusétzlich zu ihren sonstigen Téatigkeiten ausfiihren. Die GIM a-
beiten neues in Kompetenzzentren generiertes Wissen in das KM-System ein wahrend die
PIM in Beratungsprojekten neues Wissen identifizieren, sasmmeln und im KM-System ver-

flgbar machen.

Die technologische Plattform stellt eine Kombination aus Intra/nternet sowie Lotus Notes-
Anwendungen dar. So wurde auf Basis der Groupware-Plattform Lotus Notes die weltweit fir
alle AA-Mitarbeiter verfiigbare Anwendung A4 Online entwickelt, die den Austausch von
Prasentationen, Angeboten etc. sowie Diskussionen in Uber 30 internen Foren ermdglicht.
Zudem hat die Arthur Andersen Managementberatung eine Intranet-Anwendung entwickelt,
mit der aktuelles Wissen und Erfahrungen zu Mérkten, Branchen, Unternehmen und Personen
verfugbar gemacht bzw. ausgetauscht werden konnen. AAM bezeichnet ihr Produkt Krow-

ledgeSpace als einen Web-basierten Wissensdienst, der sowohl den AAM-Beratern a's auch
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in eingeschranktem Umfang Kunden und Interessenten zur Verfigung steht. In diesem

Wissensraum sind sowohl weltweite Erfahrungen der Arthur Andersen Unternehmensbera-
tung as auch tagesaktuelle Neuigkeiten und Einblicke integriert. Der KnowledgeSpace
unterstitzt die Bildung von Interessengemeinschaften aus Wirtschaft und Forschung, soge-
nannten virtual communities, die Uber das Medium Internet Informationen zu gemeinsamen
Interessengebieten austauschen konnen. Es existieren Gemeinschaften (communities) zu
Themengebieten wie Finanzen, Energie, Kommunikation etc. Neben dem Betrieb dieser vir-

tuellen Gemeinschaften, bietet der KnowledgeSpace erweiterte | nformationsdienste an.

Jeder Teilnehmer des KnowledgeSpace kann ein Interessenprofil erstellen, in dem er Angaben
zu seinem Beruf, seiner Branche und dem geografischen Standort hinterlegt. Auf Basis dieser
Informationen wird automatisch eine dynamische, personliche Homepage generiert, auf der
laufend aktuelle Informationen entsprechend des personlichen Interessenprofils dargestellt
werden. Zusétzlich zu dieser individuellen Homepage, beinhaltet der KnowledgeSpace mit
dem Instrument des Business Radar eine Anwendung, die eine kontinuierliche Beobachtung
und Verfolgung spezifischer individuell konfigurierter Themengebiete aus Wirtschaft und
Politik ermdglicht. Der Business Radar durchsucht laufend die wichtigsten Geschéftsinfor-
mationsdienste, wie Wall Street Journal, Dow Jones Online News, Barron's, Forbes und
andere qualitativ hochwertige Informationsdienstanbieter. Damit stellt der KnowledgeSpace
zwel Instrumente zur Beobachtung und Verfolgung von Trends, Méarkten oder Neuigkeiten zu
bestimmten Themengebieten, Unternehmen oder Branchen in der ganzen Welt bereit. Zusétz-
lich zu dieser automatischen Suche und individuellen Zustellung von Informationen, was im
Internet als Push-Dienst bekannt ist, stellt ein Redaktionsteam aufbereitete und bewertete In-

formationen zu ausgewahlten Themengebieten bereit, die sogenannten Hot Issues.

3.3.5.6 Ermnst&Young

Ernst & Young Internationa ist ein international tétiges Unternehmen, das mit mehr als
80.000 Mitarbeitern in 130 Landern vertreten ist und im Jahr 1997 einen Umsatz von 9,1 Mrd.
US-$ erzielte. Die Hauptgeschéftsfelder des Unternehmens bestehen aus Wirtschaftsprifung,
Steuerberatung und Unternehmensberatung. Die Ernst&Young Unternehmensberatung be-
schéftigt weltweit mehr als 12.100 Berater, mit denen im Jahre 1997 eine Umsatz von 2,7
Mrd. US-$ in den u.g. Geschéftsbereichen erwirtschaftet wurde (alle Angaben sind der Ho-

mepage von Ernst& Y oung entnommen: http://www.ey.com).
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Geschéftsprozef3optimierung Entrepreneurial Services
Change Management Konsolidierungs- und Managementinformati-
Strategieberatung onssystemen

Produktions- und Logistikberatung Mergers & Acquisitions

Supply Chain Management Umweltmanagement
Qualitatsmanagement Sanierungsberatung
Versichertenberatung

Softwaregestiitztes Reengineering

Versicherungsmathematik und Altersversor-

gung

System Integration

Individuelle Softwareentwicklung

Tabelle 7: Geschiftsfelder der Ernst&Young Unterne hmensberatung

Im Jahre 1993 wurde das Center for Business Knowledge (CBK ) gegrindet mit dem Ziel, das
im Rahmen von Projekten und Studien erarbeitete Wissen zu kanalisieren, aufzubereiten und
jedem Berater weltweit verfigbar zu machen. (Anm.: Die folgenden Ausfiihrungen basieren
auf Interviewaufzeichnungen mit Dr. Zimmerl / Knowledge Manager bel Ernst & Young. Die
Grafiken wurden freundlicherweise von Ernst & Young zur Verfigung gestellt.) Zu diesem
Zweck hat das CBK eine Organisation aus Research-Centern aufgebaut, die ca. 500 Anfragen
am Tag beantworten, wobei i.d.R. zwischen Anfrage und Lieferung nicht mehr als zwei Stun-
den vergehen. Ein Research-Center bietet mit den Umfangen Navigation, Research und

Anayse im wesentlichen drel wissensbezogene Dienstleistungsklassen an (siehe Abb.47).

Navigation

Abbildung 47: Struktur des CBK
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Sogenannte Navigatoren bieten sowohl telefonisch as auch auf elektronischem Wege
Hilfe an, um EY-Mitarbeiter bel der Navigation in den Informationsbestanden des Unterneh-
mens zu unterstitzen bzw. die gesuchten Informationen zu beschaffen. Zu diesem Zweck
stehen ihnen umfangreiche interne Datenbanken sowie externe Informationsquellen zur Ver-
figung. Wenn eine Anfrage weitergehender Nachforschungen bedarf, wird diese an einen
Business Researcher weitergeleitet. Ein Researcher fuhrt detaillierte Suchen durch, die auch
Informationsquellen umfassen kénnen, die nicht allgemein zuganglich bzw. schwer zu finden
sind. Neben dem Suchen und V erfliigbarmachen bereits existierender Informationen, bietet das
CBK Analysedienste an, d.h. aus allen verfligbaren Informationsquellen wird durch Filterung,
Synthese und Strukturierung Wissen generiert und in Form von Studien und Berichten an den
Auftraggeber transferiert. Das CBK unterstitzt mit seiner Arbeit die E& Y -Berater weltweit
mit dem besten verfligbaren Wissen aus internen wie externen Quellen. Das Ernst& Y oung
Center for Business Knowledge verwendet fir die Aufgaben des Knowledge-Management
eigens entwickelte Werkzeuge und Prozesse. Die Kerndemente stellen das
EY/KnowledgeWeb, EY/InfoLink, PowerPacks sowie die Knowledge Bases dar. Mit diesen
Knowledge-Management Tools stehen leistungsfahige Werkzeuge zur effizienten Nutzung
externer und interner Wissensquellen zur Verfiigung.

Das EY/KnowledgeWeb stellt eine interne Wissensbasis dar, die tber Internet-Technologien
weltweit von EY -Mitarbeitern genutzt werden kann. Das CBK pflegt hier u.a. einen Katalog
aus internen Wissensdatenbanken (Powerpacks), die das Rickgrat der unternehmensweiten
Wissen-Ressourcen bilden. Hinzu kommt die Datenbank Company Research Database, die
vom CBK bestens aufbereitetes Kernwissen Uber das eigene Unternehmen Ernst& Y oung (Ge-
schéftsbericht, Geschaftsfelder, Wettbewerbsanalysen, Marketing-Unterlagen, Strategie etc.)
enthdt. Weiterhin enthdlt das EY/KnowledgeWeb interne und externe Weiterbildungsange-
bote, Computer-Based-Trainings (CBT), Bucher, Artikel, Videos etc. die jedem Mitarbeiter

zur Verfiigung stehen, um seinen eigenen Kenntnisse und Fahigkeiten zu erweitern.

Uber den EY/InfoLink erhalten ale EY-Mitarbeiter elektronischen Zugang zu einer Auswahl
der besten externen Informationsdienste. Es stehen prinzipiell drei Zugangsarten zur Verfu-
gung: Browsen, Profiling und Suchen. So kann in elektronischen Zeitungsregalen navigiert
werden (Browsen), Berater konnen auf Basis ihres personlichen Profils taglich automatische
Mail-Benachrichtigungen via Lotus Notes erhalten (Profiling) oder sie starten gezielte Such
abfragen (Suchen).
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Mit dem Konzept der PowerPacks verfolgt E&Y das Ziel, bessere Entscheidungen

schneller treffen zu kénnen. Powerpacks stellen themenbezogene Lotus Notes-Datenbanken
dar, die selbstdhnlich aufgebaut sind und komprimiertes Wissen fur den Berater bereitstellen.
Die Reduzierung auf ca. 50-100 MB Speichervolumen sichert die Mobilitét der Module (siehe
Abb.48). Die Powerpacks sind redaktions-getrieben und werden von explizit ausgewiesenen
und autorisierten Wissensredakteuren erstellt. Powerpacks stellen somit kondensiertes und
qualitativ gut aufbereitetes Wissen zur Verflgung, erlauben allerdings keine direkten Riick-

kopplungen durch die Berater.

COMPANY INDUSTRY
NAME _ : SEGMENT

CATEGORIES

i

SALES & LEADING B ARTICLES, PUB'S

RIS MARKETING PRACTICES ETC & RESEARCH

SERVICE NETWORK REGULATIONS 8 | LEARNING
DELIVERY COMMUNICATIONS . §TECH STANDARDS & RESOURCES

ADDITIONS/UPDATES
SEARCH (LAST 30 DAYS)

Abbildung 48: Beispiel der Struktur eines Powerpacks

Jeder Mitarbeiter erhdt ein fertig konfiguriertes Notebook mit den E&Y-Standard-
Applikationen Lotus Notes, Microsoft Office und MS Internet Explorer. Dabei wird eine Ein-
Plattform-Strategie verfolgt, die durch Vermeidung nicht-kompatibler Technologien den wn-
ternehmensweiten Austausch von Informationen sicherstellen soll. Eine solche Ausstattung
ermdglicht jedem Mitarbeiter sowohl die Nutzung der weltweit verfligbaren Wissensressou-
cen von E&Y as die Einbringung eigener Beitrége in dieses Wissensgefige. Auf diese Weise
stehen mittlerweile mehr als 5 TerraByte an Daten in unternehmenseigenen Datenbanken zur
Verfuigung. ,, We have created one of the largest business information research centers in the
U.S.* John Peetz (Chief Knowledge Officer bei E&Y).

3.3.5.7 Gemini Consulting

Die Cap Gemini Gruppe wurde 1967 in Grenoble gegrindet und gliedert sich in die Top-
Management-Beratung Gemini Consulting, mit ca. 2.000 Mitarbeitern sowie in die im Be-

reich I T-Services angesiedelte Cap Gemini mit ca. 29.000 Mitarbeitern. Gemini Consulting ist
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eine relativ junge Unternehmensberatung. Sie wurde erst 1991 gegriindet und ist seitdem
durch Fusionen mit mehr as zwolf Wettbewerbern zu ihrer heutigen Grof3e herangewachsen.
Der Hauptsitz liegt in Paris (Frankreich). Das Unternehmen beschéftigte 1997 in 33 Buros
weltweit Uber 1.800 Berater und erwirtschaftete einen Umsatz von 3,2 Mrd. Franc [vgl.
Risch/Sommer, 1998].

Gemini Consulting weist die unternehmenseigene Kernkompetenz insbesondere als die Fa-
higkeit zu kontinuierlichem Lernen und Weitergabe dieser weltweit erlangten Erfahrungen an
ihre Kunden aus. ,, Was kdnnen die Kunden von Gemini Consulting erwarten? Esist vor allem
ein Zuwachs an Erfahrung. ... Taglich sasmmeln mehr as 1.800 Berater Uberal in der Welt
professionelle Erfahrungen, die permanent in den Know-how-Pool von Gemini Consulting
einfliefen.” [Firmenbroschire 1998]. Das weltweite Know-how der Gemini Consulting wird

anhand einer Matrixstruktur gezielt auf den Beratungsbedarf der Kunden ausgerichtet.

Computer,

Kommunikation,

Unterhaltungs-| Konsumgiiter] Investitions- | &ffentliche und Finanz-
elektronik Handel, giiter, private Dienst-| Chemie, Gesundheits- dienst- Transport,
Entertainment Distribution Automobile | leistungen Umwelt Energie wesen leistungen Reisen

Strategie

Wertschopfungs-|
management

Informations-
management

Management-
entwicklung,
Organisations-
erneuerung

Abbildung 49: Die Erfahrungsmatrix von Gemini Consulting

Aus einem Spektrum von neun Branchen werden branchentbergreifende Erfahrungen in den
vier Hauptdisziplinen Strategie, Wertschopfungsmanagement, Informationsmanagement und
M anagemententwicklung/Organisationserneuerung kanalisiert (siehe Abb.49). Das spezifi-
sche Wissen der einzelnen Industrien sowie der Disziplinen wird in jewells einer weltweit
verflgbaren Lotus Notes Datenbank festgehalten. Der Aufrechterhaltung und kontinuierliche
Weiterentwicklung der Wissensbasis wird durch eine weltweite Wissensmanagement-

Organisation sichergestellt. (Anm.: Die folgenden AusfUhrungen basieren auf Interviewauf-
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zeichnungen mit Fr. Bort / Consultant bei Gemini Consulting. Die abgebildete Grafik
wurden wahrend des Interviews entwickelt.) Der hochste Verantwortliche des Wissensmare-
gements bel Gemini Consulting ist der Knowledge-Management-Sponsor, der organisatorisch
die Position eines Vice Presidents innehdt. Er ist verantwortlich fir die globale Wissensnme-
nagementstrategie und tritt als Mentor aler weiteren wissensbezogenen Rollen im
Unternehmen auf. Ihm unterstehen die Knowledge Champions und Knowledge Specialists dex
Léander, sowie die Leiter der Research Center. Der Knowledge Champion ist i.d.R. en Bera
ter, der etwa 20% seiner Arbeitszeit fir Wissensmanagementaufgaben aufwendet und diesem
Zusammenhang Uberwiegend motivierende und koordinierende Aufgaben Ubernimmt. Die
Knowledge Specialists sind dagegen keine Berater, sondern sie tiben ihre Funktion hauptbe-
ruflich aus und sind in erster Linie verantwortlich fir die Organisation des Wissens. Dies
umfaldt die Generierung und Bereitstellung neuer Beitrége auf Basis aktueller Projektinfor-
mationen und die Filterung neuer Beitrége hinsichtlich der verwendeten Begriffe. Weiterhin
geben die Knowledge Specialists den Beratern Hilfestellung im Umgang mit den eingesetzten
Wissensmanagementwerkzeugen. Auch die Informationsbeschaffung gehért zu ihren Aufga
ben, sie werden dabei unterstiitzt von lokalen Research Centern, die zusammen das Global
Research Network aufspannen sowie den Einrichtungen The Institute und den sogenannten
Labs.

Das Global Research Network (GRN) hat die Aufgabe, weltweit Grundlagenwissen zu sam-
meln, aufzubereiten und unternehmensweit bereitzustellen. Die Mitarbeiter des GRN sind
Datenanalysten, die sowohl interne as auch externe Informationsquellen, wie z.B. CNN,
Reuters, Statistisches Bundesamt etc. fir Recherchen nutzen, die von Beratern in Auftrag ge-
geben werden. Sie Uben damit eine Funktion anlich der eines Bibliothekars aus und sind
i.d.R. entweder auf eine Industrie oder eine Disziplin speziadisiert. Das GRN besteht aus acht
Research Centern, funf in Europa, zwei in den USA und eines in Sudafrika, und beschaftigt
insgesamt etwa 25-30 Wissensspezalisten.

Die Organisationseinheit The Institute beschéftigt weltweit etwa 50 Mitarbeiter in den Stard-
orten Cambridge (USA), Paris, London, Bad Homburg und Sid Afrika. Jedes Biro hat einen
standigen Leiter, der Mitarbeiterstamm ist durch eine hohe Fluktuationsrate gekennzeichnet,
da i.d.R. jeder neue Berater die ersten 3-4 Monate seiner Unternehmenszugehotrigkeit mit
wissensbezogenen Aufgaben im Institute verbringt. Dort werden ale Analysetétigkeiten und

Konzeptentwicklungen durchgefiihrt, die nicht notwendigerweise vor Ort beim Kunden reali-



WISSENSMANAGEMENT IM UMFELD VON BERATUNGSPROJEKTEN Seite 124

siert werden muissen. Auf diese Weise kdnnen sich die in Projekten eingesetzten Berater
auf ihren direkten Kundenkontakt konzentrieren und zeitaufwendige Anayseaufgaben an das

Institute delegieren.

Wahrend im GRN bestehende Informationen zusammengetragen und verwaltet werden und
das Institute projektspezifische Arbeiten durchfihrt, wird in Laboratorien (Labs) gezielte
Wissensgenerierung betrieben. 1.d.R. wird ein Lab von einem Mitarbeiter mit Forscherquali-
téten geleitet, der auf einem Themengebiet ausgewiesene Spezialkenntnisse besitzt, diese im
Rahmen seiner Tétigkeit weiterentwickelt und dem Unternehmen zur Verfigung stellt. Im
Lab kommen ehemalige Berater oder Wissenschaftler mit Fahigkeiten im jewelligen The-
mengebiet zum Einsatz, die durch Praktikanten und Hilfskréfte unterstitzt werden. Im Jahr
1998 betrieb Gemini Consulting weltweit 4 Laboratorien, in denen etwa 10-15 Mitarbeiter
tétig waren.

Abbildung 50: Institutionen des Gemini-KM

Die beschriebenen Wissensmanagement-Institutionen bei Gemini Consulting werden mit kla-
ren Kompetenzen und Verantwortlichkeiten eingesetzt, um vor, wadhrend und nach einem
Projekt das jeweils notwendige Wissen zu beschaffen und entstandenes Wissen zu sichern. Zu
Beginn eines Projektes wird vom Projektleiter ein Berater (Project Knowledge Champion) mit
Wissensmanagementaufgaben beauftragt, die er neben seiner Beraterrolle zu erfillen hat. Fur

die Abwicklung von Projekten und die gezielte Dokumentation des Projektwissen setzt Ge-
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mini Handblcher (How-To-Guides) ein, die wesentliche Vorgehensweisen sowie Enp-

fehlungen fur die Know-how Sicherung enthalten. Eine gezielte projektbegleitende Erfah
rungssicherung wird nicht betrieben, statt dessen wird am Ende eines Projektes ein etwa 1-5
tagiger Workshop zum Zweck der Projektdokumentation durchgefihrt. Das Ergebnis dieses
Workshops ist eine CD-ROM, die auf Basis einer unternehmensweit gultigen Vorlage erstellt

wird.

Durch Einbeziehung der KM-Aktivitéten der Berater in die Mitarbeiterbeurteilung wird ver-
sucht, eine entsprechende extrinsische Motivation fir wissensbezogene Aufgaben zu
schaffen. So flief z.B. die Qualitét der o.g. Projektdokumentation in die Mitarbeiterbeurtei-
lung eines Projektleiters ein und die Berater werden sowohl im Anschlufd an ein Projekt as
auch im Rahmen einer jahrlichen 360°-Beurteilung beztglich ihres Beitrags zum Wissensauf-
bau des Unternehmens beurteilt. Ein weiterer Anreiz, sich an der Wissensbildung im
Unternehmen zu engagieren, besteht in der Méglichkeit, einen Preis zu gewinnen. Seit 1999
werden firmenintern Knowledge-Management-Awards verliehen, fur die beste Wissenssiche-
rung eines ganzen Projektteams, fur das innovativste Dokument sowie flr die innovativste

neu entwickelte und intern veroffentlichte Methode.

34 Fazit

Die in Kapitel 3.1 diskutierten Projektmanagementkonzepte sehen Projektmanagement im
wesentlichen als Koordinations- und Planungsaufgabe bzgl. einer neuen und einzigartigen
Themenstellung an. Die Vorteile der Untergliederung eines Projektes in einzelne Phasen wird
von allen betrachteten Autoren als wichtig und sinnvoll fir eine effizientes Projektmanage-
ment erachtet. Zu den dargestellten Phasenkonzepten liegen bereits umfangreiche praktische
Erfahrungen vor, so dal3 diese als empirisch abgesichert gelten. In sdmtlichen betrachteten
Projektmanagementkonzepten ist alerdings, abgesehen von einfachen Dokumentationstech-
niken zum Ende eines Projektes, ein aktives, projektbegleitendes Wissensmanagement i.d.R.

nicht Gegenstand der Betrachtung.

Im Gegensatz zum Projektmanagement ist das Thema Wissensmanagement relativ neu und
unerforscht. Sowohl im Rahmen der akademischen Forschung als auch in der industriellen
Praxis wird intensiv daran gearbeitet, die Ressource Wissen systematisch nutzbar zu machen.
Die heute bekannten Theorien des Wissensmanagements decken eine grof3e thematische

Bandbreite ab, von einem eher antropozentrischen Ansatz, der den Menschen in den Mittel-
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punkt stellt, bis hin zu reinen Technikansdtzen, die versuchen die Informationsflut durch
intensiven Einsatz leistungsfahiger Hard- und Softwaresysteme zu beherrschen. Ein Bezug
zum Projektmanagement wird allerdings auch von Seiten der Wissensforscher regelmaliig
nicht hergestellt.

Die in Kapitel 3.3. betrachtete Branche der Unternehmensberatung hat die Bedeutung von
Wissen fur ihre Geschéftstatigkeit erkannt und treibt die Erprobung bestehender Konzepte
und Theorien sowie die Weiterentwicklung bestehender Systeme voran. Die meisten dieser
Unternehmen haben bereits grof3e Wissensbesténde aufgebaut, wobel Ernst& Y oung mit einer
Datenbasis von Uber 5 TB besonders hervorsticht. Es ist allerdings fraglich, ob dies noch als
Wissenspool bezeichnet werden kann oder doch eher einen reinen Datenpool darstellt. Einen
grof3en Tell ihres Wissens erwerben Unternehmensberatungen bei ihren Kunden im Rahmen
von Beratungsprojekten. Vieles davon geht allerdings verloren, dai.d.R. kein durchgangiger,
systematischer Ansatz zur Sicherung und Wiederverwendung des Projektwissens exitiert.
Der Prozel3 des Transfers von implizitem Projektwissen in explizites Beratungswissen ist
i.d.R. durch Ubergaben und einen damit zusammenhangenden Wissensverlust gekennzeich-
net. Von dem gesamten prinzipiell vorhandenen impliziten Projektwissen steht daher im
Endeffekt nur ein geringer Tell in explizierter Form kollektiv zur Verfigung. Zudem erfolgt
die Erfassung des Projektwissens i.d.R. erst nach Abschlul3 eines Projektes. Zu diesem Zeit-
punkt ist zum einen das erfal3te und bereitgestellte Wissen oft langst nicht mehr aktuell und
zum anderen entsteht in dieser Phase ein hoher Erfassungs- und Bereitstellungsaufwand. Das
Ergebnis sind wenig attraktive Wissensbasen, die allerdings mit hohem Personalaufwand be-
fallt werden, sowie eine geringe Neigung der Berater, sich an dem Kkollektiven

Wissensmanagement zu beteiligen.

Die betrachteten Beratungsunternehmen in Kapitel 3.3.5. setzen durchweg das Groupwa-
reprodukt Lotus Notes as technologische Basis ihres Wissensmanagements ein. Sie sind
dabel mit technischen Unzulénglichkeiten konfrontiert, die das Potential ihrer Ldsungen
deutlich einschrénken. Dazu gehoren geringe Spelcherkapazitéten der mobilen Computer -
wie zu geringe Ubertragungsleistungen der eingesetzten Netzwerke. So verwendet z.B. Booz,
Allen & Hamilton in ihrem Wissensmanagementsystem KOL aus diesen Griinden ausschlief3-
lich Text zur Représentation von Wissen. Die Knowledge Manager von Ernst & Young

bewaltigen dieses Problem, indem sie sogenannte Powerpacks audliefern, Datenbanken, deren
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Volumen mittels zentraler Kontrolle auf eine maximale GrolRe von etwa 100-150 M B be-

schrankt wird.
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4 Ableitung der konzeptionellen Anforderungen

In dieser Arbeit geht es nicht darum, eine Methode vorzustellen, die beschreibt wie sich gene-
rell Wissensmanagementsysteme in Unternehmen entwickeln und implementieren lassen.
Vielmehr wird ein generisches Wissensmanagementsystem zur Unterstiitzung von Beratungs-
projekten konzipiert. Dabel wird explizit kein Ansatz gewdhlt, der ein moglichst
umfangreiches Sammeln von Informationen sowie die Entwicklung leistungsfahiger Suchma-
schinen im Sinne eines Datawarehouse bedeutet. Der Fokus dieses Konzeptes liegt klar auf
der Vermeidung einer Informationsflut durch gezielte Erfassung, Generierung und Bereit-
stellung von ausgewdhltem wund qualitativ hochwertig aufbereitetem Wissen aus
Beratungsprojekten. In diesem Sinne wird im Folgenden die Entwicklung eines organisatori-
schen und technologischen Wissensmanagementsystems fir Beratungsunternehmen
vorgestellt, mit dessen Hilfe sowohl die Effizienz als auch die Effektivitéat von Beratungspro-
jekten signifikant gesteigert werden kann. Das Modell soll Anworten auf die folgenden

Fragestellungen liefern:

Wie kann moglichst viel Wissen moglichst frih systematisch in den Projektprozef? einge-
bunden werden?

Wie kann dieses Wissen in der Organisation repréasentiert, verteilt und anwenderfreundlich

genutzt werden?

Gibt es Moglichkeiten, die Pflege der Wissensbestdnde sowie ein betriebliches Wissers-

controlling durch intelligente Informationssysteme zu unterstiitzen?

Wie kann sichergestellt werden, dal3 jedem Berater der Zugang zum Unternehmenswissen
maoglich ist und er die aktuell besten Erkenntnisse, Methoden und Abléufe zum optimalen
Nutzen des Kunden einsetzt?

Ausgehend von dem in den Kapiteln zwel und drei dargestellten aktuellen Stand von For-
schung und Technik wird daher ein neues Konzept zum projekt-orientierten
Wissensmanagement in Beratungsunternehmen unter besonderer Beriicksichtigung der asso-
ziativen Fahigkeiten des Menschen entwickelt. Die in diesem Kapitel vorgestellte Konzeption
orientiert sich dabel im wesentlichen an den im Rahmen der Forschungen des Autors eruier-
ten Kernproblemen im Umfeld von Beratungsprojekten, die sich auf die im folgenden
dargelegten Ursachen zurtickfihren lassen:
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1. Mangelndes Verstindnis von Wissen und Wissensmanagement

Der erfolgreiche Einsatz von Wissensmanagement setzt die Bereitschaft der Mitarbeiter vor-
aus, sich zu beteiligen und ihr Wissen zu teilen. In der Regel ist alerdings eine Kultur der
Teilung und Nutzung von Wissen nicht vorhanden. Der Wissenstranfer ist zudem erschwert
durch dynamische Formen wechselnder Zusammenarbeit. Um die Bereitschaft der Mitarbeiter
zu erlangen, ist ein klares Verstandnis von Wissen und Wissensmanagement notwendig sowie
die Fahigkeit, den Mitarbeitern dieses Verstandnis zu vermitteln. Ein generisches Modell des
Wissensmanagements mufl3 Handlungs- und Nutzungsmdglichkeiten aufzeigen kénnen und

Transparenz bzgl. der Aufgaben und Potentiale von Wissensmanagement erzeugen.

These: Die Entwicklung und erfolgreiche Implementierung eines Wissensmanagement-
systems setzt en durchgadngiges Verstandnis von  Wissen  und

Wissensmanagement voraus.

2. Fehlende kollektive, kognitive Struktur

Sowohl im Gesprach zwischen Berater und Kunde als auch zwischen Beratern untereinander
ist eine signifikante Versténdnisproblematik festzustellen. Ludwig Bolkow beklagt: ,, Ingeni-
eure, Juristen und Betriebswirte kdnnen nach Erhalt ihres Diploms oftmas kaum noch
allgemeinverstandlich miteinander kommunizieren. ... Selbst Fachleute einer Sparte, zum Bei-
spiel Ingenieure untereinander, haben oft Verstdndigungsschwierigkeiten. [vgl. Madauss
1984]. Dieses Phanomen, umgangssprachlich als ,nicht die gleiche Sprache sprechen* be-
kannt, kann auf das Fehlen einer gemeinsamen kognitiven Struktur zurtickgefihrt werden
(vgl. Kap. 3.2.2). Der Aufbau einer solchen kollektiven, kognitiven Struktur kann neben einer
Erhdhung des gegenseitigen Versténdnisses insbesondere durch eine systemhafte Umsetzung
auch das schnelle Einordnen und Ablegen einer neuen Wissenseinheit sowie ein rasches Wie-
derfinden derselben sicherstellen. Eine Anwendung fur das Wissensmanagement im Umfeld
der Unternehmensberatung kann auf diesem Wege Menschen verbinden, die sonst nicht mit-

e nander in Kontakt kamen.

These: Der Aufbau eine kollektiven, kognitiven Struktur sowie deren systemhafte Um-

setzung kann eine signifikante Erhthung der Projekteffizienz bewirken.
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3. Unzureichende Meta-Projektmodelle

Klassische Konzepte des Projektmanagements (vgl. Kap.3.1.2.2) gehen von methodischen
Ansdtzen aus, die nicht darauf ausgelegt sind, Wissen, das im Projektverlauf erworben wird,
gezielt zu erfassen, zu assimilieren und wiederzuverwenden. Im klassischen Sinne hat ein
Projekt ein definiertes Start- und ein entsprechendes Endedatum, dartiberhinaus greifen die
existierenden Phasenmodelle nicht. Die Betonung des Einmal-Charakters eines Projektes ver-
hindert eine methodische Vernetzung von Projekten und die Nutzung bereits erworbener
Projekterfahrungen. Wertvolle Lerneffekte aus abgeschlossenen Projekten gehen regelméidig
verloren, da sie entweder erst gar nicht erfald werden oder in einer unstrukturierten und
schwer wiederverwendbaren Form dokumentiert werden. Das fuhrt dazu, dal3 methodische
wie auch inhaltliche Projektelemente regelméldig neu erfunden und Fehler wiederholt werden.
Zudem ist die Grenze der Beratungdeistung schnell erreicht, da lediglich das individuelle,
implizite Wissen der jeweiligen Projektmitglieder eingesetzt wird. Bereits erworbenes Pro-
jektwissen anderer Mitarbeiter kann nicht optimal genutzt werden, da eine einheitliche
Vorgehensweise fir ein an Wissenswiederverwendung orientiertem Projektmanagement nicht

vorhanden ist.

These: Existierende Metamodelle des Ablaufs von Projekten sind nicht geeignet, eine

Wiederverwendung von Projektwissen ausreichend zu unterstitzen.

4. Wachsende Flut an Projektinformationen

Die weltweite Vernetzung sowie die Verflgbarkeit moderner Informations- und Kommuni-
kationstechnologien ermdglichen die Generierung und Vertellung beliebig grofRer
Informationsmengen (vgl. Kap.3.2.6.1). Fir die Dokumentation von Projektergebnissen feh-
len in der Regel leistungsfahige Konzepte zur Strukturierung und Verdichtung, was zu einer
unstrukturierten, schwer Uberschaubaren Ansammlung umfangreicher Dokumente fihrt. Sol-
chermalien dokumentierte Projektergebnisse sind meist nur for den Ersteller lesbar, die
wichtigen Informationen gehen in einer Fille von unwichtigen oder nicht-interpretierbaren
Informationen unter. Der Ansatz, Projektergebnisse elektronisch zu dokumentieren und zu
verwalten, verlagert den Umfang der Informationsflut lediglich von Papier auf ein elektroni-
sches Medium, 16st aber das eigentliche Problem nicht. Der Versuch der 0.g. Informationsflut

mittels Data Warehouse-Konzepten Herr zu werden und bei Bedarf mit leistungsfahigen
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Such-Algorithmen nach den gefragten Projektergebnissen zu suchen, scheint nicht die
richtige Losung. Hier sind innovative Konzepte gefragt, eine Informationsflut bereits im Pro-

jektverlauf zu vermeiden.

These: Der Informationsflut kann antizipativ durch gezielte Informationsselektion sowie
umsetzungsbegleitend durch Informationsverdichtung und hierarchische Ver-

weistechniken begegnet werden.
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5 K> Modell eines projekt-orientierten Wissensmanagements

fur Beratungsunternehmen

In Kapitel funf wird das Modell eines projekt-orientierten Wissensmanagements fur Bera-
tungsunternehmen dargestellt. Das Modell basiert entsprechend der Annahmen von Ulich und
Heinrich [vgl. Heinrich 1994, S.14] auf einem Ansatz, der Technologien, Prozesse und betei-

ligte Menschen vereint.

Abbildung 51: Dimensionen des Wissensmanagements

K3, der Name des im folgenden beschriebenen Modells, verdeutlicht die Orientierung an den

drel 0.g. Betrachtungsdimensionen des Wissensmanagements.

5.1 Basiskonzepte eines innovativen Wissensmanagements

5.1.1 Modell der Wissensentstehung

Eine grundlegende Vorraussetzung fur die erfolgreiche Implementierung von Wissensmare-
gementsystemen ist ein korrektes Verstandnis der Entitét Wissen und eine klare Abgrenzung
gegeniber den Begriffen Daten und Informationen. Im Folgenden werden Daten aufgefaldt als
Zahlen, Zeichen, Worter und Buchstaben, die alerdings noch nicht in einem sinnvollen 4+
sammenhang stehen. Als Informationen werden demgegeniber sinnvoll wahrnehmbare Daten
verstanden, die z.B. im Rahmen eines Fachbeitrags sinnvoll und logisch nachvollziehbar zu
einem Artikel zusammenstellt sind. Aus Daten werden durch den Prozel3 des Wahrnehmens
und Erkennens Informationen. Erst durch den Prozef3 der Verarbeitung kann aus Informatio-
nen Wissen generiert werden (siehe Abb.52). Verarbeitung bedeutet dabei, die Segmentierung

des Beitrags in logisch zusammengehorige Telle, eine Bewertung dieser Module sowie die
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Selektion, der als besonders wichtig erachteten Teile und deren Verknipfung mit beste-

hendem Vorwissen. Im Laufe dieses Prozesses entsteht aus einzelnen Informationseinheiten
ein Netzwerk aus kognitiven Assoziationen. Dabel kann es zu einer inhaltlichen wie auch zu
einer strukturellen Anpassung des Vorwissens kommen. Wird dabei die Struktur des Vorwis-
sens nicht grundlegend verandert, sondern lediglich um neue Einheiten erganzt, so wird dies
as Assimilation bezeichnet. Tritt dagegen eine signifikante Anderung der Struktur des Vor-
wissens auf, z.B. well sich aufgrund neuer Erkenntnisse ate Tellstrukturen und Assoziationen
als falsch erweisen, wird dies Akkomodation genannt (vgl. Kap.3.2.2.2). Erst wenn der Roh-
stoff Information durch Verarbeitung im Sinne von Assimilation und Akkomodation zu

Wissen wird, kann er produktiv genutzt werden.

Daten

Daten sind Zahlen, Zeichen, Informationen sind sinnvoll Wissen ist verarbeitete und damit
Worter, Buchstaben, Bilder wahrnehmbare Daten nutzbare Information. Verarbeitung
u.a. Nachrichten, die sich beinhaltet:

Uber ein Medium » Segmentierung

transportieren lassen. » Bewertung

* Selektion und
* Verkniipfung von Information.

Abbildung 52: Prozell der Wissensentstehung

Der Mechanismus der Vernetzung geschieht auf Basis assoziativer Verknipfungen, die in drel

Ausprégungen auftreten:
a) Logik

b) Regeln

c) Intuition

Eine auf Logik basierende Verknupfung reprasentiert einen auf objektiven Tatsachen beru-

henden Zusammenhang. Diese Art der Verknipfung ist i.d.R. leicht zu automatisieren und
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kann daher von elektronischen Systemen Ubernommen werden. Relationale Datenbark-

systeme (RDBMS) basieren auf diesem Zusammenhang. Im Gegensatz dazu reprasentiert
eineauf Regeln basierte Verknipfung einen auf vereinbarten Regeln beruhenden und daher
artifiziellen Zusammenhang. Diese Art der VerknUpfung ist lander-, kultur- bzw. unterneh-
mensspezifisch und kann nur unter Zuhilfenahme explizit formulierter Spielregeln erstellt
werden. Das Konzept der Expertensyteme versucht auf Basis dieses Ansatzes eine automati-
sierte Verknipfung von Wissenseinheiten zu erreichen. Den geringsten Formalisierungsgrad
weist die intuitive Verkniipfung auf, bel der aufgrund einer intuitiven Eingebung ein Zusam-
menhang hergestellt wird. Ein leistungsfahiges Wissensmanagementsystem sollte den
gesamten Prozeld der Wissensentstehung unterstitzen und dabei alle drei Verknipfungsarten

berticksichtigen.

5.1.2 Wissensarten und Wissenszustinde

Neben einem klaren Verstandnis des Terminus Wissen, erfordert der systematische Umgang
mit dem Produktionsfaktor Wissen eine detaillierte Betrachtung seiner Auspragungen und
deren Eigenschaften. In der aktuellen Literatur (vgl. Kap.3.2.5) wird versucht, dies durch eine
Betrachtung unterschiedlicher Wissensarten zu erreichen. Der im Folgenden zusétzlich einge-
fuhrte Begriff der Wissenszustinde ermoglicht eine differenziertere Betrachtung der
Thematik. Wissenszustande unterscheiden sich von Wissensarten dadurch, dal3 es méglich ist,
eine Wissenseinheit von einem Wissenszustand in einen anderen zu transformieren, die Zu-

ordnung zu einer Wissensart ist dagegen fix.

Das vorliegende Modell unterscheidet drei unterschiedlichen Wissensarten (siehe Abb.53):
Faktenwissen,
Prozef3wissen und

Heuristisches Wissen

Unter Faktenwissen wird die Kenntnis Uber Personen, Tatsachen, Produkte etc. verstanden,
allgemein Inhalte, die eine Antwort auf die Frage WAS? liefern. Vielfach wird bereits die
Bereitstellung von Telefonbiichern und Ansprechpartnern in Form sogenannter Y ellow Pages
oder auch die Verwaltung umfangreicher Dokumentenbestande als Wissensmanagement be-
zeichnet. Im 0.g. Sinne bedeutet dies allerdings lediglich die Verwaltung von Faktenwissen
und macht somit nur einen Teilbereich des Wissensmanagements aus. Hinzu kommt das Pro-
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zefpwissen, wWelches als Kenntnis tber zeitlich-logische Zusammenhange und Anordnun-

gen von Faktenwissen angesehen wird. Unter diese Kategorie fallen Prozesse, Ablaufe und
Vorgéange, aber auch Verfahren und Methoden. Prozef3wissen liefert Antworten auf die Frage-
stellung nach dem WIE? und wird z.B. im Rahmen von Qualitdtsmanagementsystemen
(QMS) und Workflowmanagementsystemen (WFMS) auf einer technologische Ebene bereit-
gestellt oder im Rahmen von Szenario-bezogenen Schulungen auf der zwischenmenschlichen
Ebene vermittelt. Neben Fakten- und Prozel3wissen wird eine weitere Komponente fir die
systematische Nutzung des Unternehmenswissen benétigt: die Erfahrung, hier auch als Heu-
ristisches Wissen bezeichnet. Das Heuristische Wissen umfaldt die Erfahrungen Uber den
erfolgreichen bzw. auch den erfolglosen Einsatz von Fakten- und Prozef3wissen, und stellt
damit sicher, dal3 verflgbares Wissen im jeweiligen Anwendungskontext sinnvoll anwendbar
ist. Allgemein liefert Heuristisches Wissen Antworten auf die Frage , Wann setze ich welches

Wissen sinnvollerweise ein?".

Abbildung 53: Unterscheidung von Wissensarten

Neben den beschriebenen Wissensarten kann Wissen durch die unterschiedlichen Zusténde
beschrieben werden, in denen es auftritt. An dieser Stelle werden zwel Zustandsebenen be-
schrieben, die fur die Beratungstétigkeit die grofite Bedeutung aufweisen. Weitere Zustande
sind denkbar, werden an dieser Stelle alerdings nicht betrachtet, da sie keinen Mehrwert fir
das Modell bedeuten wirden.
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| implizit ] e | explizit ]

| individuell ] <=b | kollektiv ]

Abbildung 54: Unterscheidung von Wissenszustinden

Wissen wird i.d.R. in den Kdpfen der Mitarbeiter generiert und liegt damit in impliziter Form
vor. Die grofe Herausforderung des Wissensmanagements besteht darin, implizites Wissen,
das in dieser Form nicht kollektiv verfligbar und nutzbar ist, in einen expliziten Zustand zu
transformieren. Ein moglicher Transformationspfad von implizitem in explizites Wissen ist
die Dokumentation, aber auch die Diskussion und die Schilderung. Dabel gilt es, den Zielkon-
flikt zwischen umfangreicher Dokumentation einerseits und Erstellungsaufwand andererseits
zu beherrschen. Hypermedia-Systeme und neue Technologien, mit deren Hilfe Medienbriiche
vermieden werden, wie z.B. digitale Kameras, digitale Tafeln, digitale Stifte etc. vereinfachen
und Beschleunigen den Prozel3 der Dokumentation wesentlich (vgl. Kap.3.2.6.3). Beispiels-
weise lassen sich Workshopinhalte auf herkdmmlichen Fipcharts erarbeiten und die
Ergebnisse mit Hilfe einer digitalen Kamera dokumentieren, was eine deutliche Erleichterung
gegentber der klassischen Methode des Abschreibens darstellt. Darliberhinaus werden Tech-
nologien angeboten, die das direkte Erfassen der erarbeiteten Ergebnisse ermdglicht. Das
sogenannte Magic-Board setzt die auf eine elektronische Tafel geschriebenen bzw. gezeich-

neten Ergebnisse mittels eines Scanverfahrens direkt in eine digitale Form um.

Die 0.g. Wissensexplizierung stellt eine notwendige Voraussetzung, aber noch keine hinrei-
chende Bedingung fur die unternehmensweite Verfugbarkeit von Wissen dar. Durch den
Prozef3 der Explizierung wird Wissen lediglich in einen austauschbaren Zustand transformiert.
Daruberhinaus gilt es, Konzepte und Methoden zu finden, dieses Wissen zum richtigen Zeit-
punkt an der richtigen Stelle verfligbar zu machen. Konkret mul3 das explizite, aber noch
immer individuelle Wissen in eine kollektive Form Uberfihrt werden. Sonst einstehen die
sogenannten Schubladenlésungen, also Konzepte, die zwar niedergeschrieben wurden, deren
Existenz im Unternehmen alerdings nicht bekannt ist. Vertellte Datenbanken stellen eine
leistungsfahige Basistechnologie dar, auf deren Grundlage eine kollektive Wissensbasis auf-
gebaut werden kann. Auch Workflow-Management-Systeme konnen eine gezielte

Kollektivierung von Wissen unterstiitzen (vgl. Kap.3.2.6.2). Die Groupware Lotus Notes bzw.
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Domino stellt ebendiese Mechanismen bereit und hat sich wahrscheinlich aus diesem
Grund zu einem der meistgenutzten Werkzeuge fur das Wissensmanagement entwickelt
(Anm.: Wiein Kapitel 3.3.5. dargestellt, setzen alle der beschriebenen Unternehmensberatun-

gen Lotus Notes fir ihr internes Wissensmanagement ein.).

5.1.3 Lebenszyklus des Wissens

Ein grundlegendes Verstandnis fur und von Wissen und Wissensmanagement stellt die Basis
fur die Entwicklung und den erfolgreichen Einsatz produktiver Wissensmanagementsysteme
dar. Haufig wird dabel besonderes Gewicht auf die technologische Umsetzung gelegt und
darliber die Bedeutung der Menschen an diesem Prozeld unterschétzt bzw. mifRachtet. Wis-
sensmanagement unterscheidet sich aber gerade durch die Berticksichtigung und Integration
der Mitarbeiter von dem klassischen technologie-getriebenen Ansatz des Informationsmare-
gements. Ahnlich wie ein reales Produkt unterliegt auch das virtuelle Produkt Wissen einem
Lebenszyklus [vgl. Mahefa 1994, S. 479]. Die Kenntnis Uber den Verlauf dieses Lebenszyk-
lus bildet die Grundlage fir ein effizientes Wissensmanagement und hilft, bei den

Mitarbeitern ein Verstandnis fir den Prozef3 der Wissenbewirtschaftung zu erzeugen.

Nach dem hier postulierten Grundverstandnis entstent Wissen immer im Menschen, also als
individuelles, implizites Wissen (vgl. Kap.3.2.5.2). Durch den Prozef3 der Wissensvermittiung
wird dieses in kollektives, explizites Wissen transformiert und kann in einem kollektiven
Wissenspool zur Verflgung gestellt werden. Solchermal3en expliziertes Wissen 18/ sich mit
Hilfe elektronischer Medien effizient verwalten. Der Prozef3 der Wissensverwaltung stellt die
Aktualitéat, Validitdt und Verflgbarkeit des Wissens sicher und bildet die Grundlage fur eine
effiziente Nutzung des verfigbaren Wissens. Der Prozel3 der Wissensnutzung, der aus Tétig-
keiten wie Suche, Navigation, Beschaffung und Bereitstellung besteht, fuhrt in der Regel
wiederum zu einer Wissensmehrung. Die Ergebnisse der Wissensnutzung werden entspre-
chend als neues Wissen erneut in den Zyklus eingebracht (siehe Abb. 55). Die einzelnen
Phasen des Wissenslebenszyklus zeichnen sich durch spezifische Anforderungen an Mensch
und Technik aus. Es gilt, fur jede Phase geeignete Verfahren und Werkzeuge zu entwickeln,
um den Gesamtprozef3 durchgangig zu gestalten.
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Wissensmehrung

Individuelles
Einzelwissen Mensch

Wissens-

Wissens- o
vermittlung J nuizung

Kollektiver
Wissenspool

Wissensverwaltung

Abbildung 55: Wissenszyklus

5.1.3.1 Wissensmehrung

Eine Mehrung des bestehenden Wissens kann auf unterschiedliche Art und Weise erfolgen.
Die kreative Entwicklung von vollstandig neuem Wissen (Generierung) sowie die Weiterert-
wicklung von im Wissenspool vorhandenem Wissen (Wissensanpassung) basieren auf
internem Wissen. Die Aneignung neuen Wissens aus unternehmensfremden Quellen (Wissen-
saquirierung) basiert auf externem Wissen.

A. Internes Wissen

Die Mehrung des internen Wissens setzt entsprechende Rahmenbedingungen voraus, die eine
Wissensmehrung férdern. Ohne die notwendigen zeitlichen Freirdume werden die Mitarbeiter
nicht in der Lage sein, das Unternehmenswissen zu mehren. Statt dessen arbeiten sie konti-
nuierlich und unter hohem Zeitdruck an operativen Themen, ohne die dabei méglichen
Lerneffekte zu realisieren. In Unternehmensberatungen ist es z.B. Ublich, vier Tage pro Wo-
che bei den Kunden zu verbringen und einen Tag pro Woche im Biro anwesend zu sein.
Diese Zeit ist notwendig, um das in Projekten erworbene Wissen zu explizieren und zu kol-

lektivieren sowie intern implizites Wissen auszutauschen. Hierzu sind vom Unternehmen
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passende organisatorische Freirdume zu schaffen, die den Know how-Transfer ermdgli-

chen. Grof3raumbiiros, die durch arbeitsfreundliche Licht- und Farbgestaltung, Buroaussta-
tung und Bepflanzung die Zusammenarbeit unterstiitzen, sind dabel Einzelbiros, die eine
Kommunikation der Mitarbeiter erschweren, vorzuziehen. Statt dessen kénnen die notwendi-
gen Inseln der kreativen Ruhe durch temporédr belegbare Besprechungs- und Konferenzraume
sowie reine Ruherdume (Silent Rooms) geschaffen werden. Damit in diesem Umfeld auch
wirklich Wissen generiert werden kann, sind vom Management Verantwortungsfreirdume zu
schaffen, die es den Mitarbeitern erméglichen, von Routineablaufen abzuweichen, Neues aLs-
zuprobieren und mit den erworbenen Erfahrungen den kollektiven Erfahrungsschatz des
Unternehmens anzureichern. Die Kenntnis moderner Kreativétstechniken, wie z.B. Brain-
storming, Mind Mapping etc., sowie die organisationsweite Bereitschaft, diese Techniken in

der Praxis anzuwenden, unterstiitzen den Prozef3 der Wissensmehrung nachhaltig.
B. Externes Wissen

Gerade Beratungsunternehmen sind auf die kontinuierliche Anreicherung ihrer Wissensbasis
mit externem Wissen angewiesen. Durch den standigen Kundenkontakt und die Anwesenheit
vor Ort beim Kunden, haben sie die Mdglichkeit, umfangreiches externes Wissen zu akquirie-
ren. Die Aufgabe der Berater ist es, dieses i.d.R. durch Beobachtung und Gesprach erworbene
implizite Wissen zu explizieren und in die kollektive Wissensbasis des elgenen Unternehmens
einzubringen. Beobachtungsgabe und Aufmerksamkeit sind hierzu notwendige, aber nicht
hinreichende Bedingungen. Erst die Kenntnis der eigenen Wissensstruktur ermoglicht es dem
Berater, wichtiges von unwichtigem Wissen zu differenzieren und entsprechend mit dem
Vorwissen im kollektiven Wissenspool zu verknipfen. Neben den Kundenkontakten im
Rahmen von Beratungsprojekten sind Kongresse und &@hnliche Veranstaltungen ein geeigneter
Ort des Wissenserwerbs. Hier wird, motiviert durch eine Art Verbriiderung unter Gleichge-
sinnten, z.T. sehr bereitwillig Auskunft Uber sensitives Unternehmswissen gegeben. Die
Dokumentation des im Rahmen solcher Veranstaltungen erworbenen Wissens sollte fir einen
Berater daher obligatorisch sein. Eine weitere Moglichkeit der Wissensmehrung durch exter-
nes Wissen besteht in der Durchfiihrung regelméaiiiger Benchmarks und der Umsetzung der
dabel erworbenen Lerneffekte (Lernen von anderen). Eine weitere wichtige Erkenntnis aus
Benchmarkingstudien ist das Erkennen strategischer Wissendlicken, also prinzipiell wichti-
gen Wissens, das im Unternehmen alerdings nicht vorhanden ist. Die Akquise neuer

Mitarbeiter kann diese Lucke schlief3en. Tréager dieses Wissens kdnnen junge, hochqualifi-
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zierte Hochschulabganger sein, aber auch erfahrene Mitarbeiter der gleichen oder auch

anderer Branchen. Eine kontinuierliche Kommunikation des Wissensbedarfs an die Personal-
abteilung oder an Personaberater (Headhunter) ist notwendig, um einen durchgéngigen
Wissensbestand zu sichern. Neben der Akquise impliziten Wissens spielt auch die Beschaf-
fung externen Wissens eine wichtige Rolle. Insbesondere die Inhalte des Internet, aber auch
klassische Wissensprodukte wie Zeitungen, Zeitschriften, Videos, bieten eine umfangreiche
externe Wissensguelle, aus der systematisch und regelméldig wichtige Beitrdge durch Miete,
Kauf oder, wenn rechtlich mdglich, durch Kopieren in die eigene Wissensbasis tlbernommen
werden sollten. Die extremste Form der Akquise externen, expliziten Wissens, die Industrie-

spionage, soll hier nicht weiter betrachtet werden.

5.1.3.2 Wissensvermittlung

In der Regel entsteht Wissen in den Kdpfen der Mitarbeiter, liegt also vorerst als individuel-
les, implizites Wissen vor. Die Aufgabe des Prozesses der Wissensvermittlung liegt in der
Transformation des individuellen und 6konomisch relevanten Wissens einer Person in das
kollektiv verfugbare Wissen des Unternehmens. Erst durch diesen Vermittlungsprozef3 wird
es anderen Mitarbeitern ermdglicht, auf dieses Wissen zuzugreifen und es in ihrem Sinne zu
nutzen. Die Transformation kann auf zwel Wegen vollzogen werden: durch explizite oder
durch implizite Kollektivierung (siehe Abb.56).

Impiizit E xplizit

Individuadl

— Kmm»[nicalmn Vertftantllchung

Abbildung 56: Transformationspfade des Wissens
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A. Explizite Kollektivierung

Im Rahmen der expliziten Kollektivierung wird zuerst durch den Prozefl3 der Dokumentation
das implizite, individuelle Wissen einer Person in explizites, individuelles Wissen transfor-
miert und anschlief3end durch den Prozef3 der Vertffentlichung in explizites, kollektives
Wissen umgewandelt (siehe Abb. 56). Beim ersten Schritt, der Explizierung, gilt es abzuwa-
gen, was expliziert werden soll, wann dies sinnvollerweise zu geschehen hat, welche
Darstellungsform passend ist und welches Werkzeug geeignet ist. 1.d.R. ist es weder notwen-
dig noch sinnvoll, das gesamte implizite Wissen einer Person zu explizieren. Die Kunst eines
effizenten Wissensmanagements besteht darin, herauszufinden, was wichtig fur das Unter-
nehmen ist und wie dies sinnvoll mit dem Vorwissen vernetzt werden kann. Diese Aufgabe
sollte nicht an Hilfskrafte Ubertragen werden, sondern von jedem Mitarbeiter des Unterneh-
mens ausgefuhrt werden konnen. Hierzu ist es notwendig, da® die Mitarbeiter eine
Vorstellung von dem Aufbau der Wissensbasis des Unternehmens haben. Sie spannen damit
ein logisches Netzwerk Uber das Unternehmen und bilden eine kollektive, kognitive Struktur
(vgl. Kap.3.2.2.2). Jeder Mitarbeiter ist Teil des gesamten Netzwerks, er muf3 nicht die Details
der Beitrage kennen, sollte aber einen Uberblick tiber die Gesamtstruktur haben, denn dann ist
er in der Lage zu entscheiden, welcher Teil seines impliziten Wissens sinnvollerweise zu

explizieren ist.

Der Zeitpunkt kann i.d.R. nicht zu friih gewahlt werden, sondern am besten, wenn das Wissen
noch frisch ist, d.h. es sowohl prinzipiell aktuell ist als auch korrekt wiedergegeben werden
kann. So reicht es z.B. nicht aus, erst zum Ende eines Projektes das generierte Wissen zu do-
kumentieren, bis dahin ist ein gro3er Teil dieses Wissens nicht mehr aktuell, wurde bereits
fruher benttigt oder kann nicht mehr korrekt wiedergegeben werden. Der Aufwand, der durch
die Dokumentation entsteht, kann durch geeignete Methoden und Werkzeuge deutlich redu-
ziert werden. So ist das Medium Text geeignet, kurze, wenig komplexe Botschaften zu
vermitteln. Sie kdnnen schnell produziert und ebenso schnell adaptiert werden. Sobald die
Inhalte einen gewissen Komplexitatsgrad Uberschreiten, wird eine rein verbale Beschreibung
des Zusammenhangs zu aufwendig. Durch eine ausgewogene Kombination von Text und Gra-
fik werden Inhalte schnell erfal’- und vermittelbar. Die Endversion eines Beitrags kann auf
Basis einer Skizze durch Hilfskréfte erstellt werden. Die Vernetzung mit dem Vorwissen

sollte dagegen von dem Initiator selbst durchgefihrt werden.
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Dieser Vorgang stellt den zweiten Schritt der expliziten Kollektivierung dar, die Vertf-

fentlichung. Hier hat der Autor zu entscheiden, an welcher Stelle er seinen neuen Beitrag in
die kognitive Struktur einbringt, wie er ihn mit bestehenden Inhalten verknipft und welchem
Personenkreis er die Inhalte zur Verfligung stellt. Die ersten beiden Aufgaben setzen eine gute
Kenntnis der kollektiven, kognitiven Struktur sowie das Vorhandensein eines leicht bedienba-
ren MultimediaAutorenwerkzeugs voraus. Die Entscheidung Uber den Grad der
Veroffentlichung setzt die prinzipelle Moéglichkeit voraus, die Sichtbarkeit von Inhalten ge-
zielt zu steuern. So kann die Verflgbarkeit eines Beitrags auf eine Arbeitsgruppe beschrankt
werden oder aber auf einen Unternehmensteil (Abteilung, Bereich etc.), das Gesamtunter-
nehmen, eine Gruppe externer Kontaktpersonen oder weltweit auf alle Personen ausgeweitet
werden. Voraussetzung sind geeignete Werkzeuge zur Steuerung der Sichtbarkeit sowie eine
technische Infrastruktur, die den physischen Zugang der 0.g. Personenkreise ermoglicht. Fur

den potentiellen Empfangerkreisist es wichtig, zu erkennen,

wer der Autor des Beitrag ist, um ihn im Falle weitergehenden Interesses kontaktieren zu

konnen,
wann der Beitrag erstellt wurde, um dessen Aktualitdt einschétzen zu kénnen,

wann der Beitrag verfalt, um rechtzeitig intervenieren zu konnen, damit der Beitrag wei-

terhin vorhanden bleibt.
B. Implizite Kollektivierung

Wissen kann nicht nur in expliziter, sondern auch in impliziter Form weitergegeben werden.
Dieser Transformationspfad ist ebenso wichtig, wie der oben genannte (A.). Die Vermittiung
impliziten Wissen geschieht im wesentlichen auf Basis verbaler Kommunikation, z.B. in
Form von Vortragen, Schulungen, Arbeitskreisen oder personlichen Gesprachen. Der Einsatz
von Medien ist dabel auf die Sprache beschrankt, denn Présentationen Uber Flipchart, Folien
oder Videobeamer stellen eine Form expliziten Wissens dar. Die implizite Kollektivierung ist
auf den anwesenden Personkreis beschrankt und i.d.R. weniger pointiert als die explizite Va-
riante. Die Effizienz dieses Prozesses kann durch die Entwicklung einer Gespréchskultur
signifikant gesteigert werden. So wird durch die Verwendung einer einheitlichen Begriffswelt
sowie durch Verweise auf die kollektive, kognitive Struktur die Versténdigung verbessert und
das Verstdndnis vertieft. Auch im Rahmen der verbalen Kommunikation ist der Einsatz von

Grafik moglich: die Verwendung von Metaphern und Bildsprache steigert den Informations-
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durchsatz und das Verstandnis auf Seiten der Empfanger. Physische Orte des Kontakts,

wie Grofraumburos, Kaffeekiichen und Besprechungsraume unterstiitzen die implizite Form
der Wissensweitergabe. Implizites Wissen wird aber auch durch Beobachtung tbertragen, so
lernen z.B. junge Berater durch die Zusammenarbeit mit erfahrenen Kollegen, @nlich dem
Prinzip des Sempai-koha (siehe Kap.3.2.5.1), methodische Vorgehensweisen, den Umgang

mit Kunden, fachliche | nhalte u.a. kennen.

5.1.3.3 Wissensverwaltung

Der Prozel3 der Wissensverwaltung wird von der Maxime getrieben, eine kontinuierliche
Nutzbarkeit des kollektiven Wissens sowie dessen Effektivitét sicherzustellen. Dazu ist es
notwendig, laufend die Verfugbarkeit, Validitdt, Reliabilitét sowie die Aktualitét des vorhan
denen Wissenspools zu kontrollieren und gegebenenfalls steuernd einzugreifen, wenn einer
der genannten Parameter nicht erflillt ist. Die Wissensverwaltung in diesem Sinne behandelt

ausschliefdlich explizites Wissen.
A. Verflgbarkeit

Im Rahmen der Verfligbarkeit ist sicherzustellen, dal3 Wissen sowohl vorhanden als auch au-
greifbar ist. Die Sicherstellung der Verflgbarkeit ist unabhdngig von der jeweiligen
Wissensart und kann sehr effizient durch elektronische Systeme Ubernommen werden. Das
Vorhandensein wird zum einen durch den vorhergehenden Prozef3 der Wissensvermittlung
und zum anderen durch den Schutz vor ungewolltem Verlust sichergestellt. Verteilte Daten-
banken ermdglichen die Ablage expliziten Wissen in einem kollektiven Wissenspool, dessen
Vorhandensein durch regelméaidige Backup- und leistungsfahige Restore-Verfahren sicherge-
stellt werden kann. Der Zugriff auf vorhandenes Wissen sollte ortsunabhéngig sein, was eine
leistungsfahige technische Infrastruktur voraussetzt. Innerhalb des eigenen Unternehmens
kann an stationaren Arbeitsplétze tber ein lokales Netzwerk (LAN) bzw. an mobilen Arbeits-
pldtzen Uber ein kabelloses, lokales Netzwerk (Wireless LAN) auf den Wissenspool
zugegriffen werden. Aul3erhalb des Unternehmens ermdglichen an stationdren Einwahlknoten
Wide Area Networks (WAN) oder Metropolitan Networks (MAN) sowie das Internet physi-
sche Zugriffspfade zum Wissenspool. Im mobilen Einsatz aullerhalb des eigenen
Unternehmens kann tber ein Modem und das Telefon-Festnetz bzw. tber ein GSM-Modem
und das Mobilfunknetz ein Zugang zum Wissenspool hergestellt werden. Die genannten tech-

nischen Ubertragungstechniken zeichnen sich regelmaRig durch hohe Investitions- und
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Betriebskosten sowie niedrige Zugriffsgeschwindigkeit aufgrund geringer Bandbreite der

Netze aus. Eine gingtige Alternative stellt die Replikation der Wissensbestéande auf lokale
Speichereinheiten (Festplatte, CD-ROM, etc.) dar. Beschrankt ist dieser Mechnismus allein
durch die lokal verfgbaren Speicherkapazitéten. Ernst& Y ong komprimiert aus diesem Grund
besonders wichtiges Wissen in sogenannten Powerpacks (vgl. Kap.3.3.5.6), ca. 100-150 MB
grof3en Lotus Notes Datenbanken. Booz, Allen & Hamilton vermeidet dagegen die Verwen
dung von Grafik und codiert den grofdten Teil des Wissens in Form von Text (vgl.
Kap.3.3.5.2). Ausreichend dimensionierte Festplatten (10-30 GB) in Kombination mit wie-
derbeschreibbaren CD-ROMs kénnen einen grofden Tell dieser Probleme umgehen und die
sténdige Verfligbarkeit des notwendigsten Wissens sicherstellen. Im Bedarfsfall ermoglicht
der Einsatz der 0.g. Zugangsmechanismen zum kollektiven Wissenspool das Nachladen wei-

teren Wissens.
B. Validitét

Die Uberpriifung der Wissensvaliditat soll sicherstellen, dafR das verfuigbare Wissen korrekt
ist. Die Validitatsprifung ist ein hochgradig intellektueller Vorgang, der nach dem heutigen
Stand der Technik und Wissenschaft nicht von Systemen Gbernommen werden kann. Die ein-
setzbaren Methoden der Validitétsprifung hangen von der jeweilig betrachteten Wissensart
ab, so dai3 hier eine differenzierte Betrachtung notwendig ist. Faktenwissen umfaldt Angaben
Uber Personen, Dinge oder Sachverhalte, ist demzufolge objektiv Uberprifbar und liegt i.d.R.
redundant vor, d.h. es ist haufig mdglich, auch ohne vertiefte Detailkenntnisse durch Ver-
gleich mit anderen Quellen die Validitdt von Faktenwissen zu Uberprifen. Faktenwissen ist
relativ gering mit Einzelpersonen korreliert und kann daher auch von anderen Personen as
dem Wissenserzeuger (z.B. von Mitarbeitern des Back Office) Uberprift und verwaltet wer-
den. Prozel3wissen ist dagegen weniger objektiv und beruht eher auf extern getriggerten
Vereinbarungen und Regeln. Die Validitdt von Prozef3wissen ist daher nicht per se Uberprif-
bar, sondern setzt einen Abstimm- oder Entscheidungsprozel3 voraus. Benannte Gremien oder
Einzelpersonen stellen dabei die Korrektheit der erfaldten Prozesse, Methoden und Verfahren
sicher. Das Heuristische Wissen beruht allein auf Erfahrungen, deren korrekte Wiedergabe
und Gliltigkeit i.d.R. schwer Uberprifbar ist. Die Validitatsprifung dieser Wissenart kann
weder an Hilfskréfte noch an Gremien Ubertragen werden, sondern obliegt ausschliefdich dem

Wissenserzeuger (Wissensowner-Prinzip).



K3: MODELL EINES PROJEKT-ORIENTIERTEN WISSENSMANAGEMENTS Seite 145

C. Reliabilitat

Die Reliabilitatsprifung stellt sicher, dal3 verflgbares, valides Wissen auch verstandlich,
nachvollziehbar und damit nutzbar ist. Die Sicherstellung der Wissensreliabilitat beginnt be-
reits wahrend der Wissensvermittlung, muf3 sich aber auch im Rahmen der
Wissensverwaltung fortsetzen. In jedem Unternehmen existiert eine gewisse Anzahl regelmé
Big verwendeter Geschéftsobjekte, die sich durch ihre charakteristischen Eigenschaften
sinnvoll beschreiben lassen. Ein Wissensbeitrag stellt eine Instanz eines Geschéaftsobjekts dar
und besteht aus dem eigentlichen Inhalt sowie einer strukturgebenden Form, in die der Inhalt
eingeflgt ist. Es gilt, sowohl fur den Inhalt als auch fur die Struktur der Beitrage, geeignete
Konzepte und Werkzeuge zu deren optimaler Ausgestaltung zu finden.

Durch die Abbildung der Geschéaftsobjekte mit Hilfe strukturgebender Werkzeuge, wie vorge-
fertigte Formulare, Vorlagen und Datenbankmasken werden zwei Effekte erzielt. Zum einen
unterstiitzt eine vorgefertige Struktur die inhaltliche Aufbereitung des Wissens und zum ande-
ren wird der Inhalt in eine kollektiv verwendete Form gebracht. Ein spdterer Nutzer mul3 dann
lediglich den eigentlichen Inhalt verarbeiten, die Struktur wird durch mehrfachen Gebrauch
rasch in sein implizites Wissen Ubergehen (Wiedererkennungseffekt). Die Inhalte kdnnen
durch eine geschickte Kombination unterschiedlicher Darstellungsmedien, wie Skizzen, Gra-
fiken, bewegten Bildern oder Ton effizient vermittelt werden, was dlerdings die
Verfugbarkeit geeigneter Werkzeuge sowie die Fahigkeit, diese einzusetzen, voraussetzt. Die
Entwicklung und Pflege einer einheitlichen Begriffswelt ermdglicht eine komprimierte Dar-
stellung, welche den mit bekannten Begriffen assoziierten Kontext implizit nutzt. Dieser

Effekt wird durch explizite Assoziationen, wie Hyperlinks und Verweise, noch verstérkt.
D. Aktualitat

Eine kontinuierliche Uberpriifung der Aktualitdt des kollektiven Wissenspools soll sicher-
stellen, dai verflgbares, valides und reliables Wissen zum gegebenen Zeitpunkt noch sinnvoll
verwendbar ist. Veraltetes Wissen mul3 aussortiert oder wenn méglich aktualisiert werden,
damit die Nutzbarkeit des Wissenspools gewahrt bleibt. Dieser Prozef entspricht der Funktion
des menschlichen Gedéchtnis, ist alerdings aufgrund der Beteiligung vieler Personen und
deren Gedéchtnisinhalte wesentlich komplexer. Wer soll in einem Kollektiv entscheiden, wel-
cher Beitrag, wann entfernt (vergessen) wird? Diese Entscheidung kann i.d.R. nicht von
Einzelpersonen getroffen werden, selbst der Autor eines Beitrags kann diese Entscheidung

nicht treffen, da moglicherweise andere Autoren bereits auf seinen Beitrag verweisen. Der
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Prozef3 des organisationalen Vergessen beschreibt eine Méglichkeit diesen Zielkonflikt zu
|6sen (siehe Abb.57).

Verfallsdatum )

Kurzzeit-
gedachtnis

Vergessens-
puffer

Langzeit-
gedachtnis

Ja
Verfallsdatum
abgelaufen?

Abbildung 57: Prozel} des organisationalen Vergessens

Jedes Dokument erhélt bei seiner Erstellung eine Gultigkeitsdauer (Verfallsdatum), die vom
Autor frei veréndert werden kann. Er kann frel entscheiden, ob sein Beitrag nur einen Tag
oder aber mehrere Jahre bestehen soll. Ist das Verfallsdatum erreicht, beginnt der Prozef3 des
Vergessens, d.h. der Beitrag wird als Kandidat fur das Archivieren ausgewiesen und in eéinem
Vergessenspuffer entsprechend kenntlich gemacht. Nach einem definierten Zeitraum wird das
Dokument automatisch aus diesem Puffer entfernt und archiviert. Wahrend dieses Zeitraums
kann jeder Mitarbeiter den Beitrag in das kollektive Kurzzeitgedachtnis zuriickholen (Erin-
nern). Das Ldschen eines Beitrags ist grundsédtzlich weder fir den Autor noch fir andere
Mitarbeiter moglich. Auf diese Weise kann sichergestellt werden, dal? das kollektive Kur z-
zeitgedachtnis stets aktuelles Wissen enthdlt, dal’ aber altes Wissen nicht endguiltig verloren

geht, sondern im Langzeitgedachtnis weiterhin verfugbar ist.

5.1.3.4 Wissensnutzung

Die bisher beschriebenen Prozesse des Wissensmanagements haben die Aufgabe, sicherzu-
stellen, dald Wissen vorhanden, verwendbar, korrekt und aktuell ist. Im Rahmen der
Wissensnutzung gilt es, einen einfachen und schnellen Zugang zum kollektiven Wissenspool
zu ermoglichen. Wie kann sichergestellt werden, dal? alle Mitarbeiter in einem sich kontinu-
ierlich verdndernden Wissenspool in angemessener Zeit genau das Wissen finden, das sie
gerade bendtigen? Prinzipiell stehen hierzu zwel unterschiedliche, komplementére Zugangs-

mechanismen zur Verfiigung:
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a) Suche

Der Zugangsmechanismus der Suche ermdglicht eine schnelle ad hoc-Abfrage bestehender
Inhalte zu einem bestimmten Stichwort bzw. zu einer boolschen Verknipfung mehrerer
Stichworte. Die Qualitét der Suchergebnisse hangt dabei hochgradig von der Fahigkeit des
Suchenden ab, seine implizite Vorstellung mit Hilfe der verfigbaren syntaktischen Funktio-
nen auszudriicken. Wahrend die syntaktische Funktionalitét einer reinen Volltextsuche auf die
VerknUpfung eigener Suchbegriffe mit den boolschen Operatoren AND, OR, NOT reduziert
ist, lassen sich mit einer Kontextsuche qualitétiv hochwertigere Ergebnisse erzielen. Dazu ist
ist es alerdings notwendig, die Inhalte einer Wissensbank mit Metawissen anzureichern, was
i.d.R. eine redaktionelle Té&tigkeit darstellt. Dabei werden die einzelnen Dokumente mit Hilfe
mehrdimensionaler Kontextstrukturen (Thesauri) verschlagwortet. Notwendige Vorausset-
zung fur eine effektive Kontextsuche ist daher die Erstellung geeigneter Thesauri, die das

Unternehmensgeschéft abbilden und dabel die unternehmenseigene Sprache verwenden.

Bel beiden Suchmethoden besteht allerdings immer eine gewisse Ungewil3heit Uber den Ab-
deckungsgrad der jeweiligen Suche, da ein Suchergebnis lediglich einen tempordren
Ausschnitt des aktuellen Wissensbestands darstellt. Es bleibt unklar, ob weitere im jeweiligen
Kontext interessante Beitrdge vorhanden sind. Daher stellt die Suche alein keinen ausrei-
chenden Zugangsmechanismus zum kollektiven Wissenspool dar. Auch die ausgefeiltesten
Suchmaschinen konnen diesen Mif3stand nicht beheben, da sie regelméldig einen sehr leis-
tungsfahigen Mechanismus aus acht lassen: die Assoziationsfahigkeit des Menschen (vgl.
Kap.3.2.2.3).

b) Navigation

Neben der Suche stellt die Navigation den zweiten Zugangsmechanismus zum Unterneh-
menswissen dar. Hierbei wird davon ausgegangen, dald3 der Mensch in der Lage ist, sehr
schnell die Relevanz eines Beitrags fur seinen spezifischen Anwendungskontext zu erfassen
und zu beurteilen. Er verwendet dazu, im Gegensatz zu Suchmaschinen, sein implizites Vor-
wissen. Der Zugangsmechanismus der Navigation nutzt dieses Potential und integriert die
menschliche Assoziationsfahigkeit mit den Mdglichkeiten der computergestiitzten Aufberei-
tung von Beitrégen. Die Navigation setzt das Vorhandensein von Strukturen voraus, in denen
sich der Navigierende bewegen kann. In einem unternehmensweiten Wissenspool handelt es
sich dabel sinnvollerweise um eine Abbildung der kollektiv verwendeten Geschéaftsobjekte in

eine kollektive, kognitive Struktur. Ein optimales Navigationskonzept umfalit eine Kombina-
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tion aus dauerhaften Strukturen, die dem Nutzer auf Basis eines Wiedererkennungseffekts

eine schnelle Orientierung in den Wissensbestanden ermdglichen, sowie aus dynamischen
Strukturen, die eine nahtlose Integration der sich kontinuierlich andernden Inhalte sicherstel-
len. Eine effiziente Kombination dieser Strukturen stellt eine hierarchische Gliederung (vgl.
Kap.3.2.2.3) dar, bei der die oberen Ebenen der Navigationsstruktur eine grof3e Stabilitét und
damit einen hohen Wiedererkennungseffekt aufweisen, wahrend die unteren Ebenen aufgrund
der kontinuierlichen Anpassung an die wechselnden Inhalte einem dynamischen Wandel ur
terliegen. Die aktive Zusammenstellung bestehender Inhalte zu einer Wissenskarte
(Roadmap) durch den Anwender bietet eine effiziente Mdglichkeit, in dynamischen Struktu-
ren Inseln der Stabilitdt einzurichten. Die Roadmap bildet den Ausgangspunkt fur eine
Navigation in kontextspezifischen Anordnungen innerhalb der kollektiven, kognitiven Struk-
tur. Von dort aus wird auf weitere zum jeweiligen Themenkomplex gehdrende Inhalte

verzweigt.

5.1.4 Kompetenz-Netzwerke: Macht des Indirekten Wissens

"Gebildet ist, wer weifs, wo er findet, was er nicht weif3

Soziologe und Philosoph Georg Simmel
In einer Gesellschaft, die sich durch ein exponentielles Wachstum des Informati onsbestandes
auszeichnet (vgl. Kap.2.1), ist es fur den einzelnen nicht mehr moglich, alles zu wissen. Die
Entwicklung des universitaren Lehrangebots verdeutlicht diese Situation. Wahrend im 18.
Jahrhundert ein Studium die wesentlichen Gebiete der Wissenschaften umfaldte, bildeten sich
im Laufe der Zeit einzelne Studienrichtungen heraus. Im 19. Jahrhundert studierte man bereits
explizit ein einzelnes Studienfach und wurde entweder Arzt, Jurist, Literat 0.a.. Im ausgehen-
den 20. Jahrhundert gibt es Gber 1000 unterschiedliche Studienabschliisse. Das universitére
Lehrangebot, das als Spiegel des exisiterenden Wissens angesehen werden kann, représentiert
damit die strukturelle Entwicklung der Wissensumfange. Ausgehend von einem Basiswissen,
einer Uberschaubaren Menge einzelner Wissensinseln, die sich einerseits durch einen geringen
Detaillierungsgrad (Wissenstiefe) und andererseit durch einen hohen Generalisierungsgrad
(Wissensbreite) auszeichnen, entwickelte sich eine Vidlzahl isolierter Wissensinseln mit gro-
[3er Wissenstiefe und geringer Wissensbreite (siehe Abb. 58). Damit entsteht eine Situation, in
der der Einzelne, nicht mehr in der Lage ist, das verfligbare Wissen aufzunehmen und zu
speichern und zusétzlich mit einem kontinuierlich wachsenden Wissensumfang konfrontiert

wird. Wie begegnet man diesem Phanomen der Wissensflut?
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Ein exponentiell wachsender Wissensumfang zwingt zu einer stetig steigenden Speziali-
sierung und zu einer deutlichen Differenzierung der Arbeitsanforderungen. Das Wissen von
Spezialisten ist durch eine geringe Wissensbreite und eine umso grof3ere Wissenstiefe ge-
kennzeichnet. Neben hervorragend ausgebildeten und kontinuierlich in ihrem Spezialgebiet
lernenden Spezialisten werden daher zunehmend Generalisten bendtigt, die in der Lage sind,
Speziadisten zu koordinieren. Es geht fir sie nicht mehr darum, zu wissen wie man etwas
macht (direktes Wissen), sondern vielmehr darum, zu wissen, wer weild wie es gemacht wird
(indirektes Wissen). Der Aufbau von Netzwerken aus Wissenstragern, hier als Kompetenz-
Netzwerke bezeichnet, stellt dabei eine zentrale Herausfordung fur zukinftige Wissensarbeiter
dar. In globalen Dimensionen betrachtet scheint sie auf den ersten Blick allerdings als unlos-
bar.

Wiszenshreite

Spezialist

Spezialist
Spezialist

Wissenstiefe

( Spezialist

[
|
\
[:r
|
L

Abbildung 58: Generalisten koordinieren Spezialisten

Bel genauerer Betrachtung ist die Welt nicht so grof3, wie es bei einer Gesamtpopulation von
6 Milliarden Menschen und damit ebensovielen potentiellen Kandidaten fur ein Kompetenz-
Netzwerk auf den ersten Blick erscheint. In einer durch Verkehrs- und Kommunikationstech-
nik weltweit vernetzten Welt, lassen sich Kontakte zu gesuchten Wissenstrégern relativ
schnell herstellen. So hat der Mathematiker Milgram bereits 1967 errechnet, dal3 bel einer
Populationsrate von einer Milliarde Menschen unter der Annahme, dal3 jeder Mensch hundert
weitere Menschen kennt, es moglich ist, Uber maximal sieben Kontaktpersonen eine Verbin
dung zu jeder beliebigen anderen Person auf dieser Welt herzustellen [vgl. Milgram 1967]. J.
Guare hat diesen Ansatz aufgegriffen und 1990 in seinem Beitrag ,A Play® das Konzept der
»SiX Degrees of Seperation” beschrieben [vgl. Guare 1990]. Zwei Personen die einander ken-
nen, haben demnach einen Trennungsgrad von eins, kennen sie sich nur Uber einen

Bekannten, so haben sie einen Trennungsgrad von zwel usw. Guare kommt zu dem Ergebnis,
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dai? die Menschen dieser Welt einen durchschnittlichen Trennungsgrad von sechs besit-

zen. 1998 formalisierten Watts und Strogatz diesen Ansatz zu einem Konzept, welches sie
small-world networks nennen [vgl. Watts/Strogatz 1998]. Darin betrachten sie im wesentli-
chen die Gefahren der Verbreitung von Infektionskrankheiten bzw. deren
Vermeldungsmoglichkeiten und kommen zu dem Resultat, da3 eine kleine Anzahl gut-

vernetzter Menschen ausreicht, um die Welt klein werden zu lassen.

Fir Unternehmensberatungen bedeutet diese Erkenntnis, dal3 der Aufbau eines small-world-
networks bzw. eines Kompetenz-Netzwerks die Méglichkeit bietet, eine weltweite Schltssel-
position einzunehmen (siehe Abb 59). Aufgrund ihrer haufig wechselnden Auftraggeber und
Einsatzgebiete sowie den damit verbundenen umfangreichen Kontakten, haben sie die Chan-
ce, eine grole Welt signifikant zu verkleinern. Dazu ist es notwendig, das gesammelte
indirekte Wissen systematisch zu bewirtschaften. Allein mit den klassischen Software- und
Birokonzepten ist diese Aufgabe nur schwer zu bewadltigen, innovative Wissensmanagement-
Systeme kénnen hier einen wesentlichen Beitrag leisten. Anstatt ales prinzipiell verflgbare
Wissen mit grofzem Aufwand in einem grof3en Data Warehouse einzusammeln und bei Bedarf
mit aufwendigen Suchalgorithmen zu suchen (Data Mining), werden stattdessen neben hoch-
verdichteten und vernetzten Informationen insbesondere die jeweiligen Know how-Tréger
systematisch verwaltet. Bei Bedarf ist es dann mdglich, die jeweils relevanten Wissenstréger

und ihr implizites Wissen gezielt in die betrieblichen Entschei dungsprozesse einzubinden.
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Small Woarld Network

Isolierte Wissensinseln

Abbildung 59: Evolutionsstufen der Wissensbewirtschaftung

5.1.5 Kontinuierliche Steigerung der Projekteffizienz durch Wissensmanage-

ment

,, Wer sich nicht an die Vergangenheit erinnern kann, der ist dazu ver-
dammt, sie zu wiederholen. “

George Santayan, The Life of Reason (1905)

Die typische Auftragsform einer Unternehmensberatung ist das Projekt, daher ist der Ge-
schéftserfolg und der Ruf der Beratung hoch mit dem Projekterfolg korreliert. Zudem
beauftragen Firmen eine Unternehmensberatung i.d.R. wegen des Wissensvorsprungs, den
ihre Mitarbeiter im Rahmen &hnlicher Projekte erworben haben (vgl. Kap.3.3.1). Beratungs-
unternehmen sollten daher nicht nur auf die erfolgreiche Durchfiihrung des jeweiligen
Projektes bedacht sein, sondern auch an die Generierung umfangreicher Lerneffekten und
deren Nutzung fur Folgeprojekte denken. Bisherige Theorien und Konzepte des Projektmara-
gement betrachten ein Projekt in der Regel als einen Prozef mit definiertem Anfang und Ende
(vgl. Kap.3.1.1). Diese Sichtweise ist auf die Anforderungen von Industrieunternehmen und

Forschungseinrichtungen ausgerichtet, die komplexe Themengebiete a's projekthaftes Vorhe-
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ben abwickeln und damit tunlichst auch abschliessen wollen. Die Durchfiihrung mehrerer

ahnlich- oder gleichgearteter Projekte zu einem Themengebiet und die Wiederverwendung
der einmal erarbeiteten Projektergebnisse, wie es fir Unternehmensberatungen relevant ist, ist
in diesem Szenario nicht Gegenstand der Betrachtung. Daher besteht in klassischen Projekt-
managementansatzen eine konzeptionelle Liicke zwischen dem Abschlul® eines Projekts und
dem Ubergang in ein neues Projekt. Das im Folgenden vorgestellte Konzept der Projekt-Helix

liefert die theoretische Grundlage fir ein effizientes Wissensmanagement im Projektverlauf.

Beratungsprojekte lassen sich durch charakteristische Stati oder Lebensabschnitte beschrei-
ben, die ein solches Projekt typischerweise durchlauft. Ein generisches Konzept, das

Maoglichkeiten zur individuellen Verfeinerung zul &3, umfaldt die folgenden Projektstati:

Projektidee E
Angebot I Nachbereitung I

Auftrag I AbscthBI
Vorbereitung I |_2urchfuhrung I

Abbildung 60: Lebenszyklus von Beratungsprojekten

Jeder der beschriebenen Projektlebensabschnitte wird durch eine spezifische Abfolge von
Aktivitéten erreicht und verursacht demzufolge einen gewissen Zeit- und Kostenaufwand.
Eine Steigerung der Projekteffizienz kann demnach durch Reduktion der Einzelaufwénde je
Projektstatus erreicht werden. Durch die Nutzung von Lerneffekten aus bereits durchgefiir-
ten Projekten, lassen sich diese Einzelaufwande reduzieren und somit eine kontinuierliche
Verbesserung der Projekteffizienz erreichen. Die entsprechende geometrische Metapher ist
die einer Spirale, deren Radius den jeweiligen Aufwand représentiert. Die Effekte des Wis-
sensmanagements im Projekt entsprechen demnach einer kontinuierlichen Verringerung der
Radien der Projektaufwandskreise (siehe Abb. 61). Dabel ist insbesondere die zeitliche Ent-
wicklung zu beriicksichtigen, da die kontinuierliche Veranderung der Umfeldparameter eine
Umfeldanalyse notwendig macht. ,Alles flief3t und nichts bleibt bestehen; alles vergeht und
nichts bleibt an seinem Ort. ...Man kann nicht zweimal in denselben Flul3 steigen, denn immer

neue Wasser fuhrt er herbel. ... Im Wandel finden die Dinge zur Ruhe.” [Heraklit, Fragmente].
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Die Betrachtung der Zeit als dritte Dimension des Modells fuhrt zum Konzept der Pro-
Jjekt-Helix (Siehe Abb. 61):

A

Aufwand

Abbildung 61: Modell der Projekt-Helix

5.1.6 Kommerzielle Vermarktung des eigenen Wissens durch K-Commerce

Unternehmensberatungen bieten i.d.R. keine realen Guter an, sondern die Fdhigkeiten und
Erfahrungen ihrer Berater, sowie deren Moglichkeit, bel Bedarf auf weiteres Wissen im Un
ternehmen zuzugreifen (indirektes Wissen). Die Berater erwerben den grofden Teil ihres
Wissens durch eigene Erfahrungen, die sie im Rahmen von Kundenprojekten generieren. Mit
Hilfe eines innovativen Wissensmanagementsystems, wie z.B. dem im Rahmen dieser Arbeit
entwickelten System K3, 4Rt sich dieses Wissen effizient bewirtschaften und verfiigbar na-
chen. Der Wert eines Beratungsunternehmens liegt alerdings nicht nur in der prinzipiellen
Verflgbarkeit angesammelten Wissens, sondern insbesondere auch in der Fahigkeit, dieses
Wissen zum Nutzen des Kunden einzusetzen. Das setzt zum einen die Existenz einer Nach-
frage nach dem Wissensangebot und zum anderen die Identifikation des Nachfragers und die
Herstellung eines Kontaktes voraus. In diesem Sinne tritt ein Beratungsunternehmen mit sei-
nem Wissensumfang auf einem Wissensmarkt als Anbieter auf, der Uber ein attraktives
Angebot Kunden gewinnen méchte. Verfligbares Wissen kann dazu genutzt werden, Interesse
auf Seiten bestehender oder potentieller Kunden zu wecken (vgl. Kap.3.2.4.4). Zum Teil set-

zen Unternehmensberatungen zu diesem Zweck bereits regelméldig verdffentlichte
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Zeitschriften ein, mit denen Sie sowohl Wissen anbieten a's auch gleichzeitig ihre eigene
Kompetenz in den beschriebenen Anwendungsszenarien und Themengebieten dokumentieren.
So werden vierteljahrlich und kostenlos von Arthur D. Little das Magazin Prism, von Diebold
das Diebold Management Journal und von AT Kearney die Executive Agenda an Kunden
bzw. Wunschkunden verteilt. Die Dynamik und die kurze Halbwertszeit des Produktes Wis-
sen erschweren alerdings die Gestaltung des Angebot-Portfolios sowie die Prozesse der
Geschéftsanbahnung. Traditionelle Mittel des Marketing, wie z.B. MediaaWerbung, Ve-
kaufsforderung, Direktwerbung und Offentlichkeitsarbeit werden dieser Dynamik i.d.R. nur
schwerlich gerecht [vgl. Schmalen 1990, S. 323].

Electronic-Commerce (E-Commerce) stellt einen neuen Kommunikations- und Distributiors-
kanal dar, der auf die weltweite Verfligbarkeit des Internet aufsetzt und dieses als Vertriebs-
bzw. Marketinginstrument einsetzt [vgl. Evans/Harrison 1998]. Neben einer preisgunstigen
Informationspolitik erlaubt E-Commerce insbesondere Unternehmen, die mit realen Gltern
handeln durch die Umgehung von Zwischenhandlern und die Veringerung der dauernden La-
gerbestdnde, der sogenannten ,eisernen Bestdnde® [Schmalen 1990, S.235 f.], ene
signifikante Reduzierung der Bereitstellungskosten. Fir Unternehmen der Dienstleistungs-
branche, zu der auch die Unternehmensberatungen gerechnet werden, steht der Vorteil eines
schnellen und birektionalen Kommunikationskanals zwischen Anbieter und Nachfrager im
Vordergrund. Laut der Studie Digitale Kommunikation der Diebold Deutschland GmbH und
der Yukom New Media GmbH wird das Medium E-Commerce allerdings durchweg noch
unzureichend genutzt: "Die Qualitét der bisherigen Online-Auftritte und die dort présentierten

Inhalte lassen in vielen Fallen alerdings zu wiinschen Ubrig."” [Glanz et. al., 1998].

Fur Unternehmensberatungen bietet das Internet eine effektive Moéglichkeit, ihr Wissen dar-
zustellen, ihre Fahigkeiten zu dokumentieren und sich auf diesem Weg as qudifizierter
Anbieter fir Uberdurchschnittliche Beratungdeistung zu prasentieren. In Analogie zu E-
Commerce wird ein internet-basierter Handel mit dem Produkt Wissen hier ds Knowledge-
Commerce (K-Commerce) bezeichnet. Es bietet potentiellen Kunden die Mdglichkeit, sich
einen Uberblick tiber die Kompetenzfelder und die aktuellen Wissensangebote der anbieten-
den Unternehmensberatung zu verschaffen und Uber das Medium Internet mit dem
Beratungsunternehmen gezielt zu einem spezifischen Themengebiet in Kontakt zu treten. Ein
dynamisches und attraktives Wissensangebot in Verbindung mit bidirektionalen Kommuni-

kationsmoglichkeiten kann Interessenten und Kunden dauerhaft, z.B. in Form von
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Expertendiskussionen, an das Beratungsunternehmen binden und zu neuen Geschéftsbe-

ziehungen fuhren. K-Commerce setzt innovative, internet-basierte Technologien fur die kon-
tinuierliche, dynamische Distribution von aktuellem Wissen voraus sowie die Bereitschaft des
anbietenden Unternehmens, das vorhande, unternehmenseigene Wissen zu teilen. Der eigert-
liche Wert liegt dabei nicht in der reinen Existenz des Wissens, sondern in der Fahigkeit,

dieses zum Kundennutzen einzusetzen.



K3: MODELL EINES PROJEKT-ORIENTIERTEN WISSENSMANAGEMENTS Seite 156

5.2 Aufbaukonzept Knowledge City

5.2.1 Metamodell der Wissensstadt

,, When I was a child in Philadelphia, my father told me that I didn’t need
to memorise the contents of the Encyclopedia Britannica; I just needed to
know how to find what is in it.

Richard Saul Wurmann [in: Frappaolo 1997]
Im Rahmen des Wissensmanagements gilt es, die Komplexitéat des Betrachtungsgegenstandes,
in diesem Fall das Wissen in der Unternehmensberatung, zu beherrschen. Simon legt dar, dal3
die Tatsache, dal3 viele komplexe Systeme eine zerlegbare hierarchische Struktur besitzen,
eine der wesentlichen Grundlagen daflr ist, dal3 wir solche Systeme und ihre Bestandteile
verstehen, beschreiben oder einfach erkennen kénnen [vgl. Simon 1982, S.218]. Und auch
Booch vertritt diese Ansicht: ,,Und tatsachlich hat es den Anschein, als ob wir nur Systeme
verstehen, die eine hierarchische Struktur besitzen." [Booch 1994, S.27]. Minto baut auf die-
ser Annahme mit dem Pyramid Principle eine eigene Logik des Schreibens und Denkens auf
[vdl. Minto 1991]. Nach den heutigen Erkenntnissen der Psychologie benttigt ein Mensch
eine Modellvorstellung von der logischen Struktur und dem ungefdhren Umfang des von ihm
verwendeten Wissens (vgl. Kap.3.2.2.2). Tauschen Menschen ihr Wissen aus bzw. tellen esin
einem kollektiven Wissenspool, so kann es nicht zielfihrend sein, daid jeder Teilnehmer seine
eigene kognitive Struktur bewahrt. Wenn ich eine Sprache nicht spreche, kann ich zwar die
gesprochenen Worte registrieren, sie entsprechen aber keinem Begriff meiner Sprachwelt,
was dazu fuhrt, dal? ich meinen Kommunikationspartner nicht verstehe. Ahnlich wie eine gg-
meinsame Sprache stellt eine gemeinsame sogenannte Kognitive Struktur die Voraussetzung
fUr eine erfolgreiche Verstandigung zwischen Personen dar. Dieses Phdnomen ist im allge-
meinen Sprachgebrauch unter der Formulierung ,, die gleiche Sprache sprechen* bekannt. Der
Austausch expliziten Wissens und die kollektive Nutzung desselben sollte demnach durch

e ne kollektiv verwendete Struktur des Wissens deutlich verbessert werden.

Im Rahmen dieses Kapitels wird zu diesem Zweck das Modell eines kollektiven Wissers-
raums entwickelt. Ein Wissensraum setzt sich aus der Gesamtheit aler in dem jeweiligen
Umfeld verwendeten Geschaftsobjekte, wie z.B. Projekte, Ansprechpartner, Protokolle etc.
zusammen. Der Wissensraum zeichnet sich weiterhin durch eine syntaktische Struktur, wel-

che die Geschéftsobjekte in einer hierarchischen Form anordnet sowie eine semantische
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Struktur, welche im Sinne eines Netzwerks die Inhalte logisch verkntpft, aus. Ein ge-
meinsamer Wissensraum entspricht einer Einigung Uber die gemeinsam zu verwendende
Sprache. Im Umfeld der Unternehmensberatung gilt es, eine geeignete Metapher zu finden,
die den spezifischen Anforderungen der Branche gerecht wird.

Der z.B. von Gemini Consulting verwendete Begriff ,, Knowledge-Space” (vgl. Kap.3.3.5.7)
ist eher ungeeignet, da er weder eine dauerhafte Struktur noch eine Abgrenzung impliziert
und damit die Orientierung erschwert. Letztendlich droht ein Zustand der Orientierungsl osig-
keit, der auch as "lost in hyperspace’ bezeichnet wird (vgl. Kap.3.2.3.4). Der Begriff des
Knowledge-House dagegen bietet Uber R&ume klare und regelméfdig nachvollziehbare Navi-
gationsmadglichkeiten an. Allerdings impliziert ein Haus eine gewisse Abgeschlossenheit und
ist damit nicht ausreichend flexibel fir Anpassungen. Als ideale Metapher wird hier daher das
Modell einer Stadt angesehen, die aus klar definierten Einzelobjekten (Hauser) aufgebaut ist,
welche sich in Unterstrukturen (Réume) aufgliedern. Die einzelnen Raume bieten multidi-
mensionale Sichtweisen auf ihre Inhate (siehe Abb.62). Eine Stadt ist flexibel um weitere
Hauser erweiterbar, behdlt dabei aber ihre Grundstruktur bei. Zudem sind i.d.R. alen Men-
schen die Navigationsmechanismen in einer Stadt aus ihren téaglichen Lebenserfahrungen
bekannt.

Stadt

Haus

Raum

Inhalt

Abbildung 62: Die Stadt als Basismodell einer kollektiven, kognitiven Struktur

Die Inhate der Hauser und Raume sind untereinander hochgradig vernetzt bzw. vernetzbar,
wodurch ein hoher Wiederverwendungsgrad des existierenden Wissens erreicht wird. Eine

solchermal3en konzipierte Wissensstadt ermdglicht durch endliche, hierarchische Dekomposi-
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tion eine transparente und nachvollziehbare Représentation des im Beratungsumfeld rele-
vanten Wissens und tragt damit zur Entwicklung eines gemeinsamen Verstdndnisses sowie

einer gemeinsamen Begriffswelt bei.

5.2.2 Vom Geschiftsobjekt zur Knowledge City

"Bevor ich beginne, Grenzen zu errichten, hitte ich gern gewufst, was ich
eingrenze oder ausgrenze."

Robert Frost
Die Ablage, Verwaltung und Nutzung von Wissen in einem kollektiven Wissenspool erfordert
einen Einigungsprozeld und ein daraus abgeleitetes gemeinsames Grundversténdnis tber die
unternehmensspezifische Wissensstruktur. Es gilt, einen Uberblick tiber die vorhandenen Ge-
schaftsobjekte (z.B. Beraterprofile, Projektauftrdge, Besprechungsprotokolle etc.) und deren
logische Zusammenhange zu gewinnen, sowie Uber die Mechanismen und Methoden mit de-
nen die jewelligen Geschéftsobjektstrukturen generiert, verwaltet und genutzt werden kdnnen.
Mit Hilfe von Wissenskarten kann auf grafischem Wege die Struktur des verwendeteten Wis-
sens dargestellt werden (vgl. Kap.3.25.1). Wissenskarten stellen Wissen aus
unterschiedlichen Betrachtungsebenen dar und bieten gegenliber textuellen Reprasentations-
formen folgende Vorteile:

Sie erh6hen die Transparenz von Wissensbestanden

Sie erleichtern das Auffinden von Wissenstrégern oder Wissensquellen

Sie erleichtern das Einordnen von neuem Wissen in den existierenden Wissensbestand
Sie kdnnen Geschéftsprozesse mit Wissensbestanden bzw. -tréagern verbinden.

Zur Generierung und Strukturierung der Wissenskarten ist eine Analyseprozeld notwendig, der
hier in Anlehnung an die objektorientierte Analyse nach Grady Booch [vgl. Booch 1994]
durchgefihrt wird.

Dementsprechend werden die relevanten Geschéftsobjekte im Beratungsumfeld identifiziert,
auf syntaktische und semantische Ahnlichkeiten gepriift und in logisch sinnvolle Cluster
gruppiert. Aus den Clustern werden aussagekréftige Wissenskarten abgeleitet, wobei jeweils
die im entsprechenden Zusammenhang sinnvollste Wissenskartenart eingesetzt wird. Die Zu-
sammenfassung der unterschiedlichen Wissenskarten zu einem stimmigen Konzept stellt

einen hochgradig kreativen Prozef3 dar, der an das Unternehmensumfeld angepaldt sein sollte.
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Als grundlegendes Strukturkonzept wird die Metapher der Wissensstadt eingesetzt. Hauw-

ser entsprechen dabel den o.g. Clustern, wahrend die entwickelten Wissenskarten in Raumen
abgebildet werden. In einem abschlieffenden Schritt werden die Hauser und Raume mit den
jeweils zur Generierung, Verwaltung, Nutzung und Bearbeitung der enthaltenen Geschéfts-
objekte notwendigen Funktionen und Methoden ausgestattet. Durch die konzeptionelle
Vorgehensweise der geschilderten Methodik kann in endlicher und Uberschaubarer Zeit eine
stimmige und vollsténdige Wissensstruktur entwickelt werden (siehe Abb.63).
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Abbildung 63: Vom Geschiftsobjekt zur Knowledge City

5.2.3 Architektur der Knowledge City

Die Knowledge City ist ein generisches Modell einer Wissensstadt fir Beratungsunterneh-
men. In diesem Modell sind alle Geschéftsobjekte integriert bzw. integrierbar, die im Umfeld
einer Unternehmensberatung bendtigt werden. Die Knowledge City bietet damit eine kollek-
tive, kognitive Struktur, Uber die Wissen in der Organisation représentiert, verteilt und
anwenderfreundlich genutzt werden kann. Die Verwendung einer endlichen Struktur, unter-
stutzt durch grafische Elemente ermoglicht durch den Wiedererkennungseffekt, der sich bei
jedem Anwender schon nach kurzem Gebrauch einstellt, jederzeit eine leichte Orientierung in
der Struktur des Unternehmenswissens. Damit dieser Effekt dauerhafte Vorteile bietet, weist
die erste Ebene eine hohe Anderungsstabilitdt auf, wahrend sich auf den tieferliegenden Ebe-
nen die Dynamik der Inhalte stetig erhoht. Auf diese Weise kann sowohl eine kollektive,
kognitive Struktur etabliert als auch die kontinuierliche Assimilation und Akkomodation des

Unternehmenswissens sichergestellt werden (vgl. Kap.3.2.2.2 und Kap.5.1.1). Der Nutzer
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bestehenden Wissens kann durch Navigation in einer bekannten Struktur rasch das von

ihm gesuchte finden oder ggf. auch feststellen, dal3 das von ihm gesuchte Wissen nicht in der
Knowledge City vorhanden ist. Damit vergeudet er nicht unndtig Zeit mit der Suche nach
nicht vorhandenem Wissen, sondern kann gleich dazu tbergeben, aternative Wissensquellen
zu nutzen. Auch fir den Bereitsteller neuen Wissens bietet die Knowledge City eine wesentli-
che Erleichterung. Er findet schnell den passenden Platz innerhalb der Struktur, an dem er
sein Wissen ablegen kann, so dal? es allen anderen Nutzern zuganglich ist. Der zentrale Zu-
gangsmechanismus zur Stadt des Wissens ist damit die Navigation, die durch den Einsatz von
Roadmaps und Suchfunktionen unterstitzt wird (vgl. Kap.5.1.3.4). Auf diese Weise ist jedem
Berater der Zugang zum Unternehmenswissen moglich, so dal3 er die aktuell besten Erkennt-

nisse, Methoden und Abl&ufe zum optimalen Nutzen des Kunden einsetzen kann.

Knowledge City peet™>

Cockpit

Online

Kompetenz-Netzwerk

Toolbox

[ SdBereich Qualifizierung

Abbildung 64: Verwaltung von Beratungswissen in der Knowledge-City

Die Module (Hauser) besitzen die folgenden Inhalte und Funktionen:
A. Das Haus Headquarter

Im Haus Headquarter wird strategisches Wissen verwaltet. Hier findet der Berater die Vision
des Unternehmens, sowie das Zielsystem und die Unternehmensstrategie. Eine klare Formu-
lierung und Bereitstellung dieser strategischen Eckdaten macht diese fur alle Mitarbeiter

trangparent. Weiterhin findet sich hier das gesamte Dienstleistungsangebot des Unternehmens
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sowie die organisatorische Aufstellung nach Branchen und Funktionen. Diese Inhalte ert-
sprechen einem Prospekt, in dem sich das Beratungsunternehmen z.B. einem Kunden gegen

Uber prasentiert.
B. Das Haus Kompetenz-Netz;werk

Im Haus Kompetenz-Netzwerk werden ale bekannten Wissenstrager zusammengefaldt, mit
dem Ziel ein small-world-network aufzuspannen (vgl. Kap.5.1.4). Die Wissenstréger werden

in die folgenden Typen unterschieden, fir die jewells ein Raum reserviert ist:
Mitarbeiter des eigenen Unternehmens

Gremien, die relevante Gruppierungen innerhalb des Unternehmens zu spezifischen The-
mengebieten darstellen

Externe Kontakte, die zu einer Firma, einer Universitét oder einer einzelnen Person (Ex-

perte) bestehen kbénnen
Kunden, bei denen Projekte durchgefihrt wurden bzw. durchgefihrt werden

Jeder dieser Typen 183 sich durch spezifische Eigenschaften beschreiben. Wichtig ist dabei
die Angabe der Kontakteigenschaften, wie Name, Telefon, Fax, E-Mail und postalische Ad-
resse, um einen Kontakt zu dem Wissenstrager herstellen zu kénnen, sowie die Angabe seiner
speziellen Kompetenzen. Das kdnnen zum einen Kenntnisse auf bestimmten Themengebieten
und zum anderen Erfahrungen aus durchgefihrten Projekten sein. Die einfachste Funktion ist
die einer alphabetischen Liste, anhand der sich die Kontakteigenschaften einer Person oder
einer Firma herausfinden lassen, eine sogenannte Y ellow Page. Wéhrend Yellow Pagesi.d.R.
keine weiteren Funktionen bieten, stellt das Kompetenz-Netzwerk zusétzliche Funktionen zur
Verfugung. Es liefert Aussagen dartiber, welche Kontakte zur einer bestimmten Firma beste-
hen, welche Wissenstrager zu einem bestimmten Themengebiet bekannt sind und welche
Personen an einem Projekt gearbeitet hat, bzw. weitergehende Kenntnisse bzgl. dieses Pro-
jekts besitzt. Wenn es sich dabel um einen externen Wissenstréger handelt, bietet das
Kompetenz-Netzwerk zudem einen Hinweis auf den internen Ansprechpartner, Gber den ein

Kontakt herstellen werden kann.
C. Das Haus Toolbox

Im Haus Toolbox findet der Berater ein Angebot der Werkzeuge, die im taglichen Beratungs-

geschéft bendtigt werden und die in der vorliegenden abgestimmten Form eingesetzt werden



K3: MODELL EINES PROJEKT-ORIENTIERTEN WISSENSMANAGEMENTS Seite 162

sollten, um eine konsistente Qualitét der Beratungsleistung zu erreichen. Dazu gehéren

die folgenden Elemente, die jewells in einem Raum des Hauses untergebracht sind:
Vorlagen
Methoden
Vorgénge
Begriffe

Die Verwendung einheitlicher Dokumentenvorlagen, wie Einladungen, Besprechungsproto-
kolle, Angebote, Briefe, Faxe etc. stellt zum einen eine konsistente Aul3enwirkung der Berater
sicher (Corporate Identity) und verhindert zum anderen, dal3 unnétiger Aufwand fir die -
stellung bzw. Formatierung eigener Vorlagen betrieben wird. Die Beschreibung abgestimmter
und in der Beratungspraxis bewahrter Methoden, wie z.B. Gemeinkostenwertanalyse, Prozef3-
kostenrechnung, Brainstorming, Workshop-Moderation etc., bildet die Grundlage einer
einheitlichen, qualitétsgesicherten Vorgehensweise der Berater. Fir neue Mitarbeiter bieten
die Methodenbeschreibungen eine Mdglichkeit, sich in die unternehmensspezifischen Vorge-
hensweisen einzuarbeiten und sich diese anzueignen. Aber auch alen anderen Beratern bietet
ein sténdig verflgbarer Methoden-Baukasten die Méglichkeit, schnell und unkompliziert neu-

es Wissen zu erwerben oder bestehendes Wissen aufzufrischen.

Wahrend Methoden eher komplexe Ablaufe und Verfahren beschreiben, lassen sich durch
Vorgénge auch einfache und i.d.R. interne Zusammenhange darstellen. Vorgénge stellen da-
mit verifiziertes Prozef3wissen dar, d.h. Ablaufe, die wiederholt im Arbeitsalltag Anwendung
finden. Ein klare, eindeutige Beschreibung solcher Abléaufe, wie z.B. die Einstellung neuer
Mitarbeiter, Buchung von Fligen und Reisen, Abrechnungsmodalitéten, Konfiguration der
IT-Austattung der Berater etc. ermdglicht einen reibungslosen und zlgigen Ablauf des Ar-
beitsalltags.

Ein Glossar, in dem sowohl unternehmenseigene als auch im Kundenkontakt erworbene Beg-
riffe und AbkUrzungen aufgelistet, erlautert und miteinander in Beziehung gesetzt werden,
ermdglicht das schnelle Einarbeiten in ein Themengebiet und dessen spezifische Fachtermini.
Damit kann ein Berater rasch lernen, die Sprache des Kunden bzw. des Fachgebiets zu spre-
chen. Haufig reicht die Kenntnis von 10-15 Fachtermini eines Themengebietes aus, um in
diesem Bereich zumindest mitreden zu kénnen und als Diskussionspartner akzeptiert zu wer-

den.
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D. Das Haus Projekte & Themen

Im Haus Projekt & Themen pflegt der Berater seine eigenen Projekte und findet das Projekt-
wissen anderer Berater. Die in diesem Umfeld eingesetzten Geschaftsobjekte, die jewells

einen Raum des Hauses belegen, sind:
Themen
Projekte
Lessons Learned

Themen stellen dauerhafte Aufgabenstellungen dar, die nicht projekthaft abgewickelt werden.
Sie werden durch spezifische Eigenschaften, wie z.B. Ansprechpartner, Schnittstellen, Pro-
jekte etc., beschrieben und bilden damit eine Blndelung themenspezifischen Wissens, ein
sogenanntes Center of Competence. Hier kann sich jeder Berater schnell einen Uberblick tiber

die jeweilige Themenstellung, wichtige interne und externe Ansprechpartner sowie tangierte
Projekte verschaffen.

Wiein Kapitel 2.3.2 dargelegt, wird der grofite Tell des Wissens einer Unternehmensberatung
im Rahmen von Projekten generiert. Daher wird das Geschéftsobjekt Projekt durch einen
grof3en Umfang von Eigenschaften beschrieben, die sich in folgende Kategorien gliedern las-

sen:
Projektstammdaten
Executive Summary
Statusberichte
Projekt Management
Meilensteine
Lessons Learned

Die Stammdaten eines Projektes beschreiben den Projekttitel, das beteiligte Beraterteam, das
Buro, von dem das Projekt koordiniert wird, den Kunden des Projekts sowie dessen Branche
und vermitteln damit einen raschen Uberblick tiber die Art und die Positionierung eines Pro-
jektes. Mit Hilfe einer kurzen Executive Summary werden die Umfeldparameter, wie die
Ausgangslage, die Zielsetzung des Projekts sowie die Schnittstellen zu anderen Projekten
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Ubersichtlich zusammengefaldt und bieten jedem Interessenten einen schnellen Einblick in
die Rahmenbedingungen des Projektes.

Statusberichte ermdglichen es dem Projektteam, im Laufe ihrer Arbeit den Projektleiter re-
gelmaig dber den Projektverlauf zu informieren und friohzeitig auftretende
Problemsituationen aufzuzeigen. Diese inhaltlichen Beschreibung wird erganzt durch eine
Ampelsteuerung der Bereiche Termine, Kosten, Qualitdt, mit deren Hilfe etwaige Mil3sténde
im Projekt rasch vermittelt und dadurch friihzeitig Gegenmal3nahmen eingeleitet werden kon-
nen. Der Projektmanagementteil umfaldt detailliertere Informationen zu Projektorganisation,
Projektplan, Ressourcenplan, Projekthandbuch und wesentlichen Projektanderungen (Change
Requests). Meilensteine beschreiben die wichtigsten Abschnitte eines Projektes und machen

es spateren Betrachtern mdoglich, den Projektverlauf nachzuvollziehen.

Das in 0.g. Form dokumentierte Projektwissen bietet die Moglichkelt, das jewellige Projekt
zu beurteilen und Tellergebnisse zu nutzen bzw. wiederzuverwenden. Lessons Learned bein-
halten zusdtzlich die Erfahrungen, die im Laufe eines Projektes generiert wurden. Eine
Kategorisierung in Themengebiete wie z.B. Teamzusammensetzung, methodisches Vorgehen,
Politik, externe Kontakte etc. ermoglicht es, diese Lessons Learned systematisch auszuwerten
und im Rahmen nachfolgender Projekt effektiv einzusetzen. Dadurch kdnnen sowohl positive
Erfahrungen genutzt als auch erkannte Fehler vermieden werden. Projekt-, kunden- und the-
menbezogene Darstellungen der Lessons Learned erleichtern deren Verwendung fir

nachfolgende Projekte.

Unter strategischen Gesichtspunkten bietet das Projekt-Haus eine Ubersicht tiber die Projekt-
landschaft und ermdglicht es, darin weifle Flecken zu identifizieren, d.h. potentielle
Projektthemen oder Kunden. Im Sinne eines Management Informationssystems (MIS) infor-
miert es Uber den Fortschritt einzelner Projekte sowie Uber die Auslastung der Mitarbeiter und
bietet damit wertvolles Wissen zur effizienten Steuerung der Ressourcen. Im informativen
Sinne koénnen sich Berater Transparenz Uber geplante, laufende oder bereits abgeschlossene
Projekte bei einem speziellen Kunden oder einer Branche verschaffen und damit die Potenti-
ae und Risken des eigenen Projektes abschéatzen. Mit Hilfe einer branchen- bzw.
funktionsorientierten Ubersicht tiber die Projektlandschaft ist es moglich, Synergien friihzeitig

zu erkennen und die Erfahrungen aus anderen &hnlichen Projekten zu nutzen.
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E. Das Haus Online

Das Haus Online bietet allen Mitarbeitern die Moglichkeit, schnell und unkompliziert Wissen

in Form eines asynchronen Dialoges auszutauschen. Es besitzt zwei R&ume:
Wissens-Borse
Kalender

Auf der Wissens-Bdrse konnen alle Mitarbeiter ihr Wissens anbieten, Fragen stellen und Dis-
kussionen fuhren. Sie kénnen ihre Beitrége gleichzeitig in mehreren, unterschiedlichen Foren
anbieten, was die Anzahl der potentiellen Empfénger erhéht und Diskussionen anregt. Eine
multidimensionale Darstellung der Inhalte erleichtert den Umgang sowohl mit den eigenen
Beitrégen als auch mit den Beitragen anderer Mitarbeiter. Eine autorenbezogene Darstellung
ermoglicht allen Autoren, eigene Beitrage rasch wiederzufinden und eingegangene Antworten
zu Uberblicken. In einer Kalenderdarstellung finden sich die Beitréage nach Aktualitét sortiert
und in einer themenbezogenen Darstellung finden sich ale Beitrége und Antworten zu spe-

ziellen Themengebieten.

Ein kollektiver Kalender erméglicht es allen Mitarbeitern, Termine bekanntzugeben, die en-
weder das gesamte Unternehmen oder zumindest eine grof3ere Gruppe betreffen. Das kdnnen
Vortrage, Versammlungen, Seminare aber auch Feste und andere Anldsse sein. Durch die
Verwendung eines kollektiven Kalenders kann jeder Mitarbeiter leicht von diesen Terminen
in Kenntnis gesetzt werden, ohne dal3 jeweils einzelne Benachrichtigungen geschrieben wer-
den mussen. Das Prinzip des Pull-Service reduziert im Vergleich zu einem Push-Service die
Informationsflut bei den Mitarbeitern sowie die Belastung des Netzwerks deutlich (vgl.
Kap.3.2.6.2). Es setzt alerdings eine kontinuierliche Nutzung des Systems voraus, was auf
der anderen Seite wiederum die Systemattraktivitdt erhoht.

F. Das Haus Qualifizierung

Im Haus Qualifizierung wird ein wesentliches Mittel des Wissenstransfers angeboten: die
Welterbildung. Dabei werden unterschiedliche Arten der Weiterbildung unterschieden, die
sich in jewells einem Raum wiederfinden:

Beratungsspezifische Schulungen
Allgemeine Schulungen

Computer Based Training (CBT)
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Beratungsspezifische wie auch allgemeine Schulungen werden in Form von Seminaren

abgehalten. Dabei wird bestes Wissen konsolidiert aufbereitet und im bidirektionalen Unter-
richt von einem Lehrer an Schiler vermittelt. Mit Hilfe der Knowledge City wird Transparenz
Uber die Ziele und die Inhalte dieser Schulungen sowie die jeweiligen Termine und Veran
staltungsorte erzeugt. Ein Online-Buchungssystem ermdglicht die einfache Belegung der

Seminare sowie eine Ubersichtliche Darstellung der jeweiligen Kursauslastung.

Computer Based Training ergénzt das Schulungsprogramm und ermdglicht es den Interes-
senten, ort- und zeitunabhangig Wissen zu erwerben. Damit konnen zeit- und kostenintensive
Reisen vermieden werden und der Lernende kann seine Lernzeit frei einteilen. Klassische
CBT's transferieren Wissen unidirektional, d.h. der Lernende hat keine Moglichkeit, Fragen
zu stellen oder ein Feedback zum Lerninhalt zu geben. Bidirektionale CBT's bieten einen On-
line-Kommunikationsweg zwischen Lernendem und Lehrer an und kombinieren damit die
Vorteile der Ort- und Zetunabhangigkeit mit dem Angebot der Lehrer-Schiler-
Kommunikation. Das Haus Qualifizierung ist eng mit dem Haus Projekte& Themen verbun-
den, da sich die Inhalte und Umfange der Qualifizierungsmoglichkeiten an den Erfahrungen

im Projektgeschaft orientieren.
G. Das Haus News

Esist relativ aufwendig, regelméliig in allen Hausern nachzusehen, ob sich ein Beitrag veran
dert hat oder ob neue Beitrége hinzugekommen sind. Sowohl die Erstellung neuer Beitrége as
auch Veranderungen bestehender Beitrége werden daher automatisch protokolliert und im
Haus News vergleichbar einer Nachrichtenagentur komprimiert dargestellt. Eine zeitliche
Unterteilung dieser Auswertung in die Neuigkeiten des aktuellen Tages, der aktuellen Woche,
sowie des aktuellen Monats erleichtert die Ubersicht. Altere Beitrage miissen auf anderem
Wege, z.B. durch Navigation in der Knowledge City oder Verwendung der Suchfunktion,

beschafft werden.
H. Das Haus Cockpit

Das Haus Cockpit bietet eine Ubersicht der Inhalte der Knowledge City aus der Vogelper-
spektive. Die Uberlagerung der hausbezogenen Betrachtung durch eine Querschnittsicht wird
hier as orthogonaler Zugang zum Wissen des Unternehmens bezeichnet. Das Cockpit liefert
Aussagen zu Fragestellungen wie: Wer arbeitet an welchen Beitrdgen und welchen Anteil an

der Gesamtzahl der verflgbaren Beitrége machen diese aus? Hieraus lassen sich Aussagen
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Uber die Beteiligung des Mitarbeiters am Wissensmanagement ableitet, was eine Grundla-

ge fir wissensorientierte Personalgesprache bietet. Eine automatisch generierte Ubersicht
dartber, welche Dokumentenarten besonders intensiv genutzt werden und welche weniger
intensiv bietet einen Uberblick tiber die Akzeptanz und Effektivitat der unterschiedlichen Do-
kumentenarten. Eine auf Jahre, Monate und Tage ausgel egte Nutzungsibersicht gibt Hinweise
Uber die Nutzungsintensitdt sowie Uber deren zeitliche Entwicklung. Einer geringen Nutzung
kann durch Anreizsysteme, wie Belohnungen oder Anweisungen, entgegengewirkt werden.

An dem Nutzungsverlauf 183t sich dann der Erfolg dieser Mal3nahmen ablesen.
I. Das Haus Suche

Neben dem beschriebenen Navigationsmechanismus in den Strukturen der Knowledge City
bietet eine Volltextsuche Uber alle Hauser der Knowledge-City einen weiteren Zugangsme-
chanismus zum Wissen der Beratung. Die Suchergebnisse kdnnen gespeichert werden und
stehen damit entweder dem Ersteller selbst oder anderen Mitarbeitern zu einem spéteren Zeit-

punkt zur Verfligung.
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5.3 Ablaufkonzept Project Knowledge Framework

,, Es wird sehr teuer, wenn jeder Mitarbeiter bei jedem Projekt wieder bei
Null anfingt.

Marc Demarest, Chief Knowledge Officer bei Sequent Computer Systems
Das Kerngeschéft eines Beratungsunternehmens wird projekthaft abgewickelt, so dal3 regel-
mallig davon ausgegangen werden kann, dald in dieser Zeit der grofdte Tell der
Wissensgenerierung stattfindet (vgl. Kap.2.3.2, Kap.3.3.1, Kap.3.3.4). Bisherige Konzepte
des Wissensmanagements im Projekt sehen, abgesehen von einer Dokumentation zum Ende
eines Projektes, keine gezielten Methoden der Wissenssicherung vor. Die Nutzung der ke-
schriebenen Potentiale des Wissensmanagements fur das Projektgeschéft im Beratungsumfeld
setzt ein im Hinblick auf Wissenssicherung und Wiederverwendbarkeit sinnvolles und leis-
tungsfahiges Konzept zur Dokumentation von Projektwissen voraus. Bisher enthalten
Projektdokumentationen unabhangig von ihrer physischen Reaisierungsform eine Unmenge
an oft wenig strukturierten Dokumenten und Informationen, was sich regelmaldig in umfang-
reichen Projektordnern oder etwas subtiler in grof3en Projektdatenbanken manifestiert. Im
Sinne des hier entwickelten Verstandnisses von Wissen handelt es sich hierbei allerdings le-
diglich um Daten und Informationen oder allenfalls um individuelles, explizites Wissen (vgl.
Kap.3.2.1, Kap.5.1.1, Kap.5.1.2). Mangels einer konsistenten, kognitiven Struktur ist es fir
nachfolgende Projektleiter und -mitarbeiter regelméfdig nicht maoglich, die vorliegenden In-
formationen in angemessener Zeit zu interpretieren. Es gilt einen Weg zu finden, im Projekt
entstandenes Wissen moglichst bereits zum Zeitpunkt seiner Entstehung in geeigneter Weise

in eine kollektive und explizite kognitive Struktur einzubringen.

An dieser Stelle wird ein neu konzipierter Projektablauf vorgestellt, der die Sicherung und
Wiederverwendung von Projektwissen optimal unterstiitzt und damit nicht nur die Effizienz
eines einzelnen Projektes steigert, sondern insbesondere die kontinuierliche Verbesserung des

Projektmanagements im Sinne der Projekthelix unterstiitzt (vgl. Kap.5.1.5).
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5.3.1 Grundkonzeption

5.3.1.1 Erweiterung exisitierender Phasenkonzepte

Das Zidl, auf einfache Weise das wesentliche Projektwissen zu erfassen und nutzbar zu na-
chen, erfordert eine strukturierte, methodische Vorgehensweise entlang des gesamten
Projektlebenszyklus. Das hier vorgestellte Konzept basiert auf klassischen phasen-
orientierten Ansétzen (vgl. Kap.3.1.2.2), erweltert diese aber um weltere fir das Wissensma-
nagement wichtige Projektphasen. Jeder Phasentibergang entspricht dabei einem Wechsel des
jewelligen Projektstatus' (siehe Abb.65).

Projekt- Projekt- Projekt- Erfahrungs- Umsetzungs-
akquisition vorbereitung installation sicherung kontrolle

Kunden- Projekt- . Interne lUmsetzungs-|
Kontakt Vorschlag auftrag Kick-off Abschluf3 Abnahme Review

~

Abbildung 65: Erweitertes Phasenkonzept

In diesem Sinne beginnt der Lebenszyklus eines Projekts bereits mit der Herstellung eines
Kontaktes zu dem spéteren Kunden. Im Rahmen der Projektakqusition gilt es, zusammen mit
dem Kunden mégliche Projektideen zu identifizieren, diese weiter zu konkretiseren und das
eigene Unternehmen als qualifizierten Projektpartner zu positionieren. Erst dann ist es sinn-
voll, weitere Ressourcen in die Projektvorbereitung zu investieren mit dem Ziel, einen
Projektauftrag zu erhalten. Erst der vom Kunden unterschriebene Projektauftrag fuhrt zu
weiteren Aktivitéten des Projektleiters, dem vor dem eigentlichen Projektstart (Kick-Off) die
zur Bereitstellung der im Projekt erforderlichen Human- und Sachressourcen dringend erfor-
derliche Zeit eingeraumt wird. Die Phase Projektdurchfiihrung nimmt den wohl langsten
Zeitraum in Anspruch, ist im Sinne der Wissenssicherung aber den anderen Phasen gleichge-
stellt. Diese Phase endet mit dem Projektabschlul3, also dem Zeitpunkt, an dem keine weiteren
Projektarbeiten durchgefiihrt werden. Damit ist ein Projekt aber keinesfalls beendet, vielmehr
beginnt nun die unter Wissensmanagement-Aspekten wichtige Phase der Erfahrungssiche-
rung, an deren Ende eine interne Abnahme die korrekte Sicherung des im Projektverlauf
erworbenen Wissens bestétigt. Durch die Phase der Umsetzungskontrolle und ein abschlie-

Rendes Projekt-Review soll ein langfristiger Projekterfolg sowie ein entsprechender
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Lerneffekt sichergestellt werden. Darlberhinaus werden magliche Folgeprojekte aufge-
zeigt und im Sinne der Projekthelix als neue Ideen in den Projektlebenszyklus eingebracht.

5.3.1.2 Prozelorientierung im Projektverlauf

Die beschriebenen Projektphasen kénnen sowohl ex ante als auch ex post durch systemati-
sches Wissensmanagement unterstiitzt werden. So ist es moglich, antizipativ (ex ante) die
erforderlichen Aktivitéten, das jeweils benttigte Wissen und die entsprechenden Wissens-
guellen und -werkzeuge jeder Projektphase zu beschreiben, aufeinander abstimmen und einen
durchgangigen Informationsfluld zu erzielen. Zum anderen lassen sich bereits erworbene und
explizierte Erfahrungen (ex post) nur dann effizient einsetzen, wenn bekannt ist, an welcher
Stelle sich diese sinnvoll verwenden lassen. Die Existenz einer konsistenten Vorgehensweise
im Projektverlauf sowie deren transparente Darstellung als Prozef3 bildet die Grundlage fir
ein leistungsfahiges projekt-bezogenes Wissensmanagement. Dazu werden die spezifischen
Aktivitéten jeder Phase prozefdhaft beschrieben, so dald der resultierende Metaprozel3 als Leit-
faden fur Beratungsprojekte dient und eine strukturierte Vorgehensweise sicherstellt (siehe
Abb. 66).

> Projektakquisition > > Projektvorbereitung >

Kunden-
Kkontakt Vorschlag

Projekt-
auftrag

Abbildung 66: ProzeBorientierter Projektverlauf

Eine prozefRorientierte Vorgehensweise entlang der 0.g. Projektphasen bildet weiterhin die
Grundlage fur die Wiederverwendbarkeit von Projektwissen und auch fir die Vergleichbar-
keit von Projekten. Auf diese Weise wird es moglich, die Ergebnisse anderer Projekte
sinnvoll zu bewerten, Best-Practice-Beispiele aufzuzeigen und das beste Projektwissen fir die
kontinuierliche Steigerung der Projekteffizienz kollektiv zu verwenden. Zudem zeigt eine
konsistente, methodische Vorgehensweise im Projektverlauf ein hohes Mal3 an Professionali-

tat und ermdglicht es damit, bereits zu Projektbeginn die Akzeptanz des Kunden zu erlangen.
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Mit Hilfe von phasenbezogenen Formularen werden gezielt Projektkenngrofien, invol-

vierte Wissenstréger und somit das jewells projektkritische Wissen von unkritischen Projekt-
informationen getrennt und in komprimierter Form erfaldt. Diese gezielte, projektbegleitende
Erfahrungssicherung direkt am Punkt der Wissensentstehung (POO = Point of Origin) und
nicht erst zum Projektabschluf? fihrt zu einer wesentlichen Erleichterung der Projektdoku-
mentation. Die Antizipation des Ablaufs und der im Projektverlauf bendtigten Formulare
sowie eine zeitnahe Erfassung kénnen zu einer signifikanten Verringerung des Dokumentati-

onsaufwands fuhren.

5.3.1.3 Kontrollierter Projektverlauf und Wissenssicherung durch Gateways

Komplexe Prozesse mit hoher Durchlaufzeit erfordern eine systematische Kontrolle des Fort-
schritts und eine regelmaldige Synchronisation der Teilprozesse. Aus diesem Grund werden in
den Prozefdverlauf in regelmélligen Absténden Zasuren, sogenannte Gateways, eingezogen,
die jeweils die einzelnen Projektphasen abschlief}en (siehe Abb. 67). An jedem Gateway wird
der Projektprozeld konsolidiert und sowohl der zeitliche und inhaltliche Fortschritt als auch
die Dokumentation des in der jewelligen Phase erworbenen Wissens kontrolliert. Anhand
einer Gateway-spezifischen Checkliste wird von einem Entscheidungstrdger oder einem Gre-
mium entschieden, ob das Projekt in der vorangegangenen Phase den notigen Reifegrad
erreicht hat und das jeweils projektkritische Wissen derart sachgerecht und damit wiederver-
wertbar erfalt wurde, dal? die Uberwindung des Gateways mdglich ist und das Projekt in die

nachste Phase eintreten kann.

Gateway 1 Gateway 2 Gateway 3 Gateway 4 Gateway 5 Gateway 6

Projekt- Projekt- Projekt- Erfahrungs- Umsetzungs-
akquisition vorbereitung installation sicherung kontrolle

Abbildung 67: Knowledge-Gateways

Auf diese Weise wird eine kontinuierliche und gezielte Erfassung des relevanten Wissens
Uber den gesamten Projektverlauf sichergestellt, was zu einer signifikanten Erleichterung der
abschliefienden Dokumentation und Erfahrungssicherung fuhrt. Dabel ist die Dokumentation
konzeptionell derart zu gestalten, dal3 sie stark konsolidiertes Wissen in einheitlich struktu-
rierter Form enthédlt. Auf diese Weise entsteht ein Projekthandbuch, das relativ wenige Seiten

umfaldt, welche allerdings das relevante Projektwissen beinhalten. Fir Detailinformationen
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wird geméald dem Konzept des Indirekten Wissens (vgl. Kap.5.1.4) auf entsprechende

Stellen und Personen verwiesen. Fur nachfolgende Projektleiter sind Projekthandblicher die-
ser Art leicht lesbar, da sie bereits deren Struktur kennen und lediglich den Inhalt verstehen
muissen und dieser zudem hochgradig konsolidiert ist. Neben der schnellen Lesbarkeit bietet
ihnen die Vergleichbarkeit der standardisierten Projekthandbiicher regelmaliig die Moglich-

keit, das im jewelligen Fall beste Wissen zu erkennen und fir ihre eigenen Zwecke
einzusetzen.

5.3.2 Umsetzung des Gateway-Konzepts

5.3.2.1 Phase Projektakquisition

Der Lebenszyklus eines Projektes beginnt lange vor dem eigentlichen Projektstart mit der
Projektakquisition. Im Rahmen der Akquisition gilt es, einen Kontakt zu dem spéteren Kun-
den herzustellen und im Dialog eine oder mehrere Projektideen zu identifizieren, diese
anschliefRend vor dem Hintergrund der eigenen Kompetenzen zu bewerten und das eigene
Unternehmen als qualifizierten Projektpartner zu positionieren.

Gateway 1
> Projektakquisition > ‘
Kunden- P Vorschlag

kontakt
Kontaktaufnahme

|

Kontextanalyse

!

Projektbewertung

|

Qualifikation

Abbildung 68: Teilprozel Projektakquisition

Die Kontaktaufnahme kann Uber unterschiedliche Marktzugangswege erfolgen, wie z.B. Di-
rektansprache von Wunschklienten oder bestehenden Kunden, Reaktion auf entsprechende
Anfragen, Vortrage und Referate vor Zielkunden, Artikel in Fachzeitschriften sowie durch
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Présenz auf Messen, Ausstellungen und Kongressen. In jedem Fall wird fir die Kontakt-

aufnahme aktuelles und konsolidiertes Wissen Uber das eigene Unternehmen, die angebotenen
Produkte, die jewells kompetenten Ansprechpartner, etwaige Referenzprojekte sowie detail-
liertes Wissen Uber den angesprochenen Zielkunden und seine Branche benétigt. Das Ziel der
Kontaktaufnahme liegt darin, durch moglichst viele potentielle Projektoptionen und daraus
abgeleiteten Folgekontakten fir das Beratungsunternehmen eine breite Angebotsbasis zu
schaffen. Ist der Kontakt hergestellt und kristallisieren sich im Dialog erste Projektideen her-
aus, so gilt es, fur diese den jeweiligen Beratungskontext zu analysieren. Unter Zuhilfenahme
moglichst detaillierter Kenntnisse Uber die Kundenorganisation und deren Besonderheiten
werden dabei die Projektrisiken evaluiert. Hier ist zu prifen, ob der gewahlte Ansprechpartner
auch wirklich in der Lage ist, das Projekt im Unternehmen geeignet zu positionieren und ob
bereits konkurrierende Projekte existieren, welche den Erfolg des eigenen Projektes gefahrden
koénnten. Weiterhin ist zu prifen, ob starke oppositionelle Kréfte bestehen und ob auf hochster
Ebene ein Nutzniel3er des Projektes existiert, der sich als Mentor gewinne lief2e. Die Beart-
wortung dieser Fragen wird signifikant erleichtert, wenn im eigenen Unternehmen intime

Kenntnisse Uiber den Kunden und seine Branche vorhanden sind.

Erscheint nach der Kontextanalyse die Projektidee aussichtsreich, so ist im néchsten Schritt
das Projekt aus Sicht der Unternehmensberatung zu bewerten. Die Beurteilung orientiert sich
dabel nicht nur an monetéren GrofRen wie Umsatz und Gewinnerwartung, sondern bertick-
sichtigt inshesondere wissensbezogene Einflul3gréfzen. Ein Projekt mufd zur Erreichung der
Unternehmensziele beitragen, darf die Reputation des Unternehmens nicht geféhrden und
sollte dem Aufbau des eigenen Wissens dienen. Gerade Unternehmensberatungen sind auf ein
kontinuierliches Lernen angewiesen und mussen ihre Projekte sorgfaltig danach auswahlen,
welches Wissen intern bereits verfigbar ist und wie sich dieses sinnvollerweise ausbauen 1803.
Es gilt zu prufen, ob das Projekt mit den verfligbaren Kompetenzen durchgefiihrt werden
kann, ohne den eigenen Ruf signifikant zu schadigen, und ob ggf. weitere Projektpartner ein-
gebunden werden konnen. Weiterhin ist zu berticksichtigen, ob der Wissenserwerb im
Rahmen des Projektes es ermdglicht, weitere Projektauftrége zu erhalten, die auf Basis der
heutigen Kompetenz noch nicht erzielbar waren. Diese setzt sowohl einen den Uberblick iber
die unternehmenseigenen Fahigkeiten und Erfahrungen voraus, as auch die Existenz eines
gut funktionierenden Netzwerks zu Kooperationspartnern. Wird die Projektbewertung positiv
beschieden so gilt es, den Kunden von der Kompetenz des Beratungsunternehmens zu tber-

zeugen. Dies erfolgt im Rahmen der Qualifikation i.d.R. durch eine Présentation des
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Beratungsunternehmens vor Représentanten der Kundenorganisation. Dazu ist es notwen
dig, durch den Nachweis von Sachkompetenz und Zugehdrigkeit zu einem Expertennetzwerk,
glaubwirdig zu erscheinen und eine gemeinsame Basis fir die zukinftige Projektarbeit zu
schaffen.

Die Phase Projektakquisition wird durch das Gateway 1 abgeschlossen (siehe Checkliste Ga-
teway 1 in ANHANG B). Ein Projekt, das dieses Gateway Uberwindet erhdlt den Status
Vorschlag. Aus einer anfangs vagen Projektidee wird somit ein konkret begrindeter Projekt-

vorschlag.

5.3.2.2 Phase Projektvorbereitung

In der Phase Projektvorbereitung wird der Projektvorschlag weiter ausgearbeitet und soweit
konkretisiert, dal3 es moglich ist, ein qualifiziertes Angebot zu erstellen. Vor dem Hintergrund
eines schonenden Einsatzes der verfligbaren Ressourcen, ist es erst in dieser Phase sinnvall,
weiteren Aufwand in die Planung des Projektes zu investieren. Die Bereitstellung geeigneter
Werkzeuge, wie Software-Module und abgestimmte Layout-Vorlagen, unterstitzt die in die-
ser Phase durchzufuhrenden Aktivitdten. Kollektiv bereitgestellte Anleitungen und
Beschreibungen der einzelnen Aktivitdten sowie die Méglichkeit, zusétzlich auf Erfahrungen
und Beispiele vorangegangener Projekte zuzugreifen, beschleunigt die Durchlaufzeit dieses
Teilprozesses siginifikant. Wahrend Anleitungen beschreiben, wie prinzipiell eine Projektpla-
nung durchgeftihrt wird, vermitteln Erfahrungen aus realen Projekten ein Gefuhl fir ein
ausgeglichenes Verhdltnis zwischen realisierbarem und notwendigem Detailierungsgrad der
Planung. Zudem kénnen Fragen beantwortet werden, wie "Wie wird in unserem Unternehmen
ein Angebot geschrieben?' oder "Was ist erfahrungsgemal’ notwendig, um einen Projektauf-

trag zu erhalten?".

Eine detalllierte Ist-Anayse liefert Erkenntnisse Uber die Basisparameter des vorliegenden
Projektes, wie z.B. Branche, Themengebiet, Land, Kulturkreis usw. und bildet die Vorraus-
setzung fur eine sinnvolle Projektplanung. Anhand der Basisparameter |&3t sich einschétzen,
mit welchen anderen bereits durchgefiihrten Projekten das vorliegende Projekt vergleichbar
ist und welche vorhandenen Ergebnisse sich wiederverwenden lassen. Im Rahmen der Pro-
jektstrukturplanung  wird das Gesamtprojekt in Tellprojekte und Aufgabenpakete
untergliedert. Bel dieser Aufgabe kdnnen vorhandene Projektstrukturplane dhnlicher Projekte

wiederverwendet und gemal3 der projektspezifischen Anforderungen angepaldt werden. Auch
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bei der anschlief3enden Projektablaufplanung liefern Erfahrungswerte aus friheren Pro-

jekten hilfreiche Anhaltspunkte fir die Einschétzung der benétigten zeitlichen und personel-
len Kapazitéten. Die Ergebnisse der Projektplanung werden monetdr bewertet, in einem
Angebot zusammengefaldt und dem Kunden zur Entscheidung vorgelegt. Ein gut formuliertes
Angebot, das klar den Projektumfang, die notwendigen Aufgabenpakete, sowie die entstehen-
den Kosten aufzeigt, ist die ,Eintrittskarte® zum Kunden. Eine professionell gestaltete
Layout-Vorlage bildet dabei die strukturelle Grundlage eines guten Angebots, die Formulie-

rung und Anordnung der Inhalte runden das Gesamtbild ab.

Gateway 1 Gateway 2

‘ > Projektvorbereitung > ’

Vorschlag —»| Projektauftrag

»> Ist-Analyse

v

Projektstrukturplanung

v

Projektablaufplanung

v

Ressourcenplanung

L+

Angebot —

Abbildung 69: TeilprozeB3 Projektvorbereitung

Das kollektive Erlernen, wie erfolgreiche Angebote erstellt werden, stellt einen erfolgskriti-
schen Tell des Wissensmanagements in Beratungsprojekten dar. Daher wird am Gateway 2
als Abschlul? der Phase Projektvorbereitung sowohl die &ufdere Form des Angebots als auch
die inhaltliche Aufbereitung der Projektplanung hinsichtlich ihrer Ubereinstimmung mit den
Unternehmensgrundsétzen Uberprift (siehe Checkliste Gateway 2 in ANHANG B). Das End-

ergebnis dieser Phase sollte ein vom Kunden erteilter Projektauftrag sein.
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5.3.2.3 Phase Projektinstallation

Nachdem ein unterschriebener Projektauftrag vorliegt, beginnt die Phase Projektinstallation,
in deren Rahmen das Zid verfolgt wird, vor dem eigentlichen Projektbeginn die notwendige
Projektinfrastruktur vorzubereiten und sicherzustellen. Damit werden die organisatorischen
Voraussetzungen fur eine erfolgreiche Projektdurchfiihrung geschaffen. Wird diese Phase
nicht erfolgreich abgeschlossen, fihrt dies regelméfdig zu Verzogerungen und Reibungsver-
lusten im Projektverlauf, was letztendlich den Projekterfolg geféahrdet. Die im Rahmen der
Ist-Analyse identifizierten Projektparameter ermdglichen auch hier die Nutzung bereits a-
worbener, kollektiver Erfahrungen. Hier werden Fragen beantwortet wie, "Welche
Infrastruktur ist notwendig, um ein Projekt erfolgreich durchfihren zu kénnen?', "Welche

Infrastruktur kann gemal3 der jeweiligen Firmenkultur des Kunden erwartet werden?', u.a..

Gateway 2 Gateway 3
’ > Projektinstallation > ’
Projektauftrag —»  Kick-Off
> Infrastruktur
Ressourcen —

Abbildung 70: TeilprozeB3 Projektinstallation

Dai.d.R. der oder die Berater vor Ort beim Kunden tétig sind und mit einem Projektteam des
Kunden zusammenarbeiten, werden dort entsprechende technische Einrichtungen benétigt.
Dazu gehdrt die Einrichtung eines dem Projektumfang entsprechenden Projektbiros, mit Te-
lefon, Fax und der jeweils bendtigten IT-Austattung. Die gesamte Ausstattung ist zu
beschaffen und in Betrieb zu nehmen, bevor die inhaltliche Projektarbeit beginnt. Weiterhin
ist sicherzustellen, dal3 sowohl seitens der Unternehmensberatung als auch auf Kundenseite
die geplanten Kapazitdten verflgbar sind. Eine schriftliche Zielvereinbarung mit dem ge-
planten Projektteam garantiert die Bereitstellung der eingeplanten Kapazitdten und dient im

Konfliktfall als rechtliche und argumentative Absicherung.
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Am Gateway 3 wird Uberprift, ob die notwendige Projektinfrastruktur bereitsteht und das
Projekt durch eine Kick-Off-Veranstaltung offiziell gestartet werden kann (siehe Checkliste
Gateway 3 in ANHANG B).

5.3.2.4 Phase Projektdurchfiihrung

Die Phase Projektdurchfiihrung stellt die langste aler Phasen dar und umfal3t die inhaltliche
Projektarbeit. Im Rahmen dieser Phase wird durch Umsetzung der geplanten Teilprojekte und
Arbeitspakete versucht, in der gegebenen Zeit die Projektziele zu erreichen. Je nach Projekt-
auftrag kann der Berater eine eher moderierende und koordinierende Funktion oder eine
inhaltlich-fachliche Funktion Gbernehmen (vgl. Kap.3.3.2). Im ersten Fall bendtigt er Wissen
Uber methodische Vorgehensweisen und Managementaufgaben, wie z.B. "Wie werden Mee-
tings erfolgreich durchgefiihrt?’, "Welche Methoden gibt es, um die Kredtivité des
Projektteams anzuregen?', "Welche Hilfsmittel stehen zur Verfligung, um Besprechungen
zidfuhrend und termingerecht zu gestalten?' etc.. Ubernimmt er mehr inhaltlich-fachliche
Funktionen, so bendtigt er das entsprechend notwendige Fachwissen. Hierzu kann er seine
eigenes implizites Wissen um fachbezogene Beitrdge und Erfahrungsberichte aus der kollek-
tiven Wissenshasis erganzen sowie Uber ein Kompetenz-Netzwerk Kontakt mit geeigneten

Spezialisten aufnehmen.

Gateway 3 Gateway 4
Kick-Off »  Abschlu

Beratung

Abbildung 71: Teilproze3 Projektdurchfiihrung
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Die Téatigkeit des Beraters im Rahmen der Projektdurchfihrung kann als Regelkreis be-

schrieben werden, mit dessen Elementen das Projekt auf seine spezifischen Ziele hingesteuert
wird. Neben der eigentlichen Beratung, welche die 0.g. Ausprégungen haben kann und fur die
der Zugriff auf entsprechendes Methoden- und Fachwissen hilfreich ist, Gbernimmt er Doku-
mentations- und Projektmanagementaufgaben und steuert den Berichtsfluld sowohl zum
Management des Kunden als auch zum Management der Beratung. Gemal3 dem Prinzip Wer
schreibt, der fiihrt, stellen beide Funktionen ein méachtiges Werkzeug der Projektsteuerung
dar, die allerdings einen erheblichen Aufwand bedeuten. Die Wiederverwendung von Inhalten
aus friheren Projekten macht hier wenig Sinn, - aul3er einigen vorgefertigten Layout-
Vorlagen 18% sich kaum existierendes Wissen einsetzen. Der entstehende Aufwand kann
durch Unterstiitzungskréfte, das sogenannte Back Office, abgefangen werden. Hierbei spielt
weniger die Wiederverwendung von Wissen eine Rolle as vielmehr der reibungslose Wis-
senstransfer zwischen Berater und Back Office. Eine schnelle und effiziente Kommunikation
des Projektwissens |&3t sich sowohl durch den Einsatz von unternehmensweit bekannten
Standard-Grafiken sowie die textuelle Beschreibung auf Basis einer unternehmensweit le-
kannten Begriffswelt as auch durch den Einsatz leistungsfahiger technischer
Kommunikationsmedien, wie Internet, E-Mail, Groupware etc. erreichen (vgl. Kap.3.2.6).

Die Phase Projektdurchfiihrung endet mit dem Abschlul? des Projektes. Am Gateway 4 wird
Uberprift, ob ale Arbeitsergebnisse in ausreichender Qualitét vorliegen und die Projektziele
erreicht wurden (siehe Checkliste Gateway 4 in ANHANG B). Wenn dies der Fall ist, wird
das Projektteam entlastet. Es werden keine weiteren Arbeiten am Projekt durchgefuhrt. Der

Projektleiter ist weiterhin in der Pflicht, die néchsten Phasen erfolgreich abzuwickeln.

5.3.2.5 Phase Erfahrungssicherung

Im Rahmen der Phase Erfahrungssicherung wird das im Projekt erworbene Wissen konsoli-
diert. Die oben beschriebene Methodik der Wissenssicherung im Projektverlauf erleichtert
und beschleunigt diese Phase signifikant (vgl. Kap.5.3.1.2). Der grofdte Teil der Projektdok u-
mentation liegt bereits vor, da die Inhate ja an jedem Gateway in strukturierter Form
eingefordert wurden. Ein aufwendiges Zusammenstellen und Aufbereiten ater Unterlagen
und ein Erinnern an Projektinhalte, die z.T. mehrere Jahre zurlickliegen, entféllt. Das Gate-
way-Konzept stellt sicher, dal3 al das fir die jeweilige Phase bendtigte Wissen bereits
dokumentiert ist und lediglich durch einen zusammenfassenden Abschlul®bericht erganzt
wird.
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Gateway 4 Gateway 5
‘ > Erfahrungssicherung > ‘
AbschluR —>»{ Interne Abnahme
. Knowledge
Dokumentation
Performance Review
Kundenzufriedenheit —

Abbildung 72: Teilprozel Erfahrungssicherung

Neben der Dokumentation des im Projekt erworbenen Wissens, gemal? der oben geschilderten
Vorgehensweise, wird im Rahmen eines Performance Reviews vom Projektleiter eine Beur-
teilung des Projekts und der beteiligten Berater durchgefihrt. Gegebenenfalls kann dies dazu
fihren, dal3 bei einem Berater Wissend licken in fachlicher oder methodischer Hinsicht festge-
stellt werden, die umgehend durch Schulungen beseitigt werden sollten. Die erworbenen
Erfahrungen werden in Form sogenannter Lessons Learned beschrieben, wobel diese nicht
erst im Rahmen der Erfahrungssicherung, sondern wahrend des gesamten Projektverlaufs an-
gelegt und dem Projekthandbuch beigeftigt werden konnen. Lessons Learned werden in drel

Kategorien unterteilt:
Informative Erfahrungen
Positive Erfahrungen
Negative Erfahrungen

Informative Erfahrungen sind erfolgsneutrale aber wichtige Erfahrungen, wie z.B. Telefon-
listen oder Gebaudeplane. Positive Erfahrungen beschreiben, wie kritische Situationen im
Rahmen des Projekts bewdltigt wurden und geben damit dem nachfolgenden Projektleiter
eine Entscheidungshilfe an die Hand, wie er in einer dhnlichen Situation verfahren kann. Ne-
gative Erfahrungen beschreiben Dinge, die im Projekt schiefgelaufen sind und mdgliche
Wege, wie solche Situationen in Zukunft vermieden oder erfolgreich gemeistert werden

konnten.
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Neben den Erfahrungen und Einschétzungen des Projektleiters ist die Einschdtzung des

Projekterfolgs durch den Kunden von grof3er Bedeutung. Zur Messung der Kundenzufrieden-
heit wird dem Kunden ein Formular mit geeigneten Fragestellungen ausgehandigt und die
Ergebnisse in einem personlichen Gespréch zwischen dem Vorgesetzten des Projektleiters
und dem Kunden diskutiert. Auch auf diesem Weg kdnnen entsprechende Weiterbildungs-
maldnahmen eingeleitet werden. Die Ergebnisse der o.g. Aufgaben werden zu dem im
Rahmen der Gateway-Konzepts entstandenen, strukturierten Projekthandbuch hinzugeflgt
und den Mitarbeitern des Beratungsunternehmens verfligbar gemacht. Auf diese Weise kann

das gesamte erworbene und dokumentierte Wissen weiterverwendet werden.

Am Gateway 5 wird geprift, ob der Projektleiter ein vollstandiges und fir andere verwendba-
res Projekthandbuch abgeliefert hat (siehe Checkliste Gateway 5 in ANHANG B). Die
Entlastung des Projektleiters wird von dem Knowledge Manager des Beratungsunternehmens

vorgenommen. Erst ab diesem Zeitpunkt kann er in weiteren Projekten eingesetzt werden.

5.3.2.6 Phase Umsetzungskontrolle

Im Rahmen der Phase Umsetzungkontrolle wird der langfristige Erfolg des Projektes kontrol-
liert. Die erarbeiteten Projektergebnisse missen i.d.R. est Wirkung in der
Kundenorganisation zeigen, bevor weiterer Handlungsbedarf erkannt wird. Zu diesem Zeit-
punkt darf der Kontakt zum Kunden nicht abgerissen sein, sonst besteht die Gefahr, dal? dem
Beratungsunternehmen die Folgeprojekte entgehen. Diese Projekte sind die eigentlich erfolg-
versprechenden, da die Berater bereits wertvolles Wissen Uber den Kunden und dessen
Firmenkultur, die wichtigen Ansprechpartner und Entscheidungstréger, Fachwissen Uber die
inhaltliche Thematik sowie Kenntnis der Infrastruktur und der Rahmenbedingungen erworben
haben. Im Rahmen der Umsetzungskontrolle |&f3 sich der gute Ruf des Beratungsunterneh-
mens festigen und der Kontakt zum Kunden halten. Die Aufrechterhaltung dieses
Kommunikationskanals in die Kundenorganisation bietet zudem die Moglichkeit, weitere

Projekte zu initiieren.

In Form von regel méldigen Kontaktgespréchen, kdnnen mogliche Problembereiche bel der
Umsetzung der Projektergebnisse identifiziert und gegebenenfalls Interventionen eingel eitet
werden. Die Ergebnisse der i.d.R. telefonischen aber auch gelegentlichen physischen Kon-
takte sind ebenfalls Bestandteil des Projekthandbuchs und helfen anderen Mitarbeitern den

wesentlichen Kommunikationsflu3 zum Kunden nachzuvollziehen. Die Phase Umsetzungs-



K3: MODELL EINES PROJEKT-ORIENTIERTEN WISSENSMANAGEMENTS Seite 181

kontrolle wird durch ein Umsetzungs-Review abgeschlossen. Dieses kann aus einem Tele-
fonat oder personlichen Gespréch zwischen Projektleiter und Kunde bestehen, kann aber auch

im Rahmen eines Workshops in der Kundenorganisation durchgefihrt werden.

Gateway 5 Gateway 6
‘ > Umsetzungskontrolle > ‘
Umsetzungs-
Interne Abnahme —> Review
»  Kontraktgesprache

l A

Intervention —

Abbildung 73: Teilproze3 Umsetzungskontrolle

Am Gateway 6 wird Uberprft, ob der dauerhafte Erfolg des Projektes und damit der gute Ruf
des Beratungsunternehmens gesichert werden konnte und ob alle gegebenenfalls notwendigen
Interventionen eingeleitet wurden (siehe Checkliste Gateway 6 in ANHANG B).

5.3.3 Zusammenfassung

Das gesamte Project Knowledge Framework Setzt sich aus den einzelnen Projektphasen, den
jeweiligen Teilprozessen und den Knowledge-Gateways zusammen (siehe Abb.74). Neben
der kollektiven Generierung von Transparenz Uber den Meta-Projektablauf bietet das Pha
senmodell die Mdglichkeit, relevantes Wissen direkt bel der Erfassung einem Zeitpunkt im
Projektlebenszyklus zuzuordnen. Damit ist die Grundvoraussetzung fur die spétere zielge-
richtete Wiederverwendung dieses Wissens geschaffen. Im Folgenden kénnen in jeder Phase
die passenden Vorlagen, Methoden, Werkzeuge, Erfahrungsberichte (Lessons Learned) und
Teilergebnisse aus friheren Projekten zur Wieder- und Weiterverwendung angeboten werden.
An jedem Knowledge-Gateway wird mit Hilfe von Checklisten die korrekte Wissenssiche-
rung im Projektverlauf Uberprift. In diesem Sinne haben Checklisten neben ihrer
kontrollierenden auch eine forensische Funktion. Anhand der Checkliste, kann sich der An-
wender jederzeit Uber den notwendigen Umfang des in der jeweiligen Phase sinnvollerweise
zu sichernden Wissens informieren. Die Ergebnisse der Wissenssicherung im Projektverlauf

flieflen in ein strukturiertes und automatisch generiertes Projekthandbuch ein, dal3 aufgrund
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der einheitlichen Struktur fur jeden Mitarbeiter leicht lesbar ist - eine Grundvoraussetzung

fUr die Wiederverwendung von Wissen.
Gateway 1 Gateway 2 Gateway 3 Gateway 4 Gateway 5 Gateway 6

Projekt- . Projekt- ’ Projekt- ’ ’ rfahrungs- ’ Umsetzungs- ’
akquisition vorbereitung installation sicherung kontrolle
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Abbildung 74: Project Knowledge Framework
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6 Praktische Umsetzung und Einsatzerfahrungen

6.1 Knowledge Management auf Basis des System K*

,, Wiihrend Informationen einmal eine wichtige Ressource waren, mit de-
ren Hilfe wir unsere gegenstindliche und symbolische Welt kontrollieren
konnten, haben wir mit unserem technischen Erfindungsgeist die Infor-
mation in ene Art Abfallprodukt und uns selbst in einen Miilleimer
verwandelt. Wir ersticken beinahe in der Informationsschwemme, besit-
zen aber kein Mittel, das uns davon befreien kénnte.

Neil Postmann
Das System K° ist ein Werkzeug, mit dem zumindest Firmen in der Branche der Unterneh-
mensberatung das von Postmann angesprochene Ersticken in der Informationsschwemme
vermeiden konnen und dennoch jederzeit Uber bestes Wissen verfigen. Im Folgenden werden
sowohl der konzeptionelle Aufbau des Systems als auch ausgewahite, im Hinblick auf das

Wissensmanagement besonders zielfiihrende Funktionalitéten vorgestellt.

6.1.1 Architektur des System-K*

Das System-K> stellt eine integriertes Wissensmanagementsystem fir Beratungsunternehmen
dar. Das System basiert auf der Groupwareumgebung Lotus Domino 5.0, die es ermdglicht,
auf folgende fir das Management von Wissen benttigte Basismodule zuriickzugreifen und

diese in einen wissensorientierten Gesamtkontext zu integrieren [vgl. Papows 1997]:
Verteilte Dokumentendatenbanken
Replikation
Sicherheitsmechanismen
I nternetanbindung

Multimediafahige Dokumentendatenbanken ermdglichen eine flexible Reprasentation von
Wissen auf Basis der an klassischen Buroumgebungen orientierten Desktop-Metapher. In d-
ner solchen Datenbank verwaltete Verbunddokumente (Compound Documents) sind in der
Lage, auch gering-strukturiertes Wissen in unterschiedlichen multimedialen Représentations-
formen aufzunehmen und unterstitzen damit die menschlichen Mechanismen der
Wissensverarbeitung (vgl. Kap.3.2.2). Die ortsungebundene und auf internationale Kontexte

ausgerichtete Arbeitsweise von Beratungsunternehmen erfahrt eine informationstechnische
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Unterstiitzung durch lokal verteilte Dokumentendatenbanken, die den Beratern an jedem
Standort aktuelles Wissen verfiigbar machen. Domino stellt mit Hilfe eines stabilen Replikati-
onsmechanismus die Konsistenz der verteilten Datenbanken sicher und bildet damit die
Voraussetzung fur mobiles Arbeiten in einem kollektiven Wissenspool. Differenzierte Sicher-
heitsmechanismen stellen dabel den Schutz des Wissens vor unberechtigtem Zugriff
Aul¥enstehender sicher. Auch unternehmensintern bedeutet der gemeinsame Zugriff auf einen
kollektiven Wissenspool nicht, dal3 jeder dort die gleichen Rechte besitzt. Diese werden viel-
mehr durch anwenderbezogene Zugriffsrechte flexibel konfiguriert. Da ein Domino-Server
prinzipiell auch als HTTP-Server fungiert und die Inhate der von ihm verwalteten Datenban-
ken automatisch in das Format HTML konvertiert, konnen die Berater sowohl Uber einen
Notes-Client als auch Uber einen Standard-Web-Browser auf die Inhate des Wissenspools
zugreifen. Der Einsatz eines Web-Browsers setzt allerdings einen physischen Zugang zu e-
nem Domino-Server voraus, wahrend der Notes-Client auch im mobilen Einsatz (Offline)
eingesetzt werden kann. Weiterhin bildet die beschriebene Internetfihigkeit die Ausgangsba-
sis fir eine kontrollierte Offnung des Wissenspools im Sinne eines Knowledge-Commerce
(vgl. Kap.5.1.6).

Das Wissensmanagementsystem K besteht im Kern aus vier Modulen:
der Wissensbank Knowledge City,
dem Redaktionssystem Web Connector,
dem Workflow Environment Espresso und

den Archiv-Datenbanken.
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Abbildung 75: Architektur des System-K>

Das zentrale Element des System-K° ist die auf Lotus Domino 5.0 basierende Wissensbank
Knowledge City, in der die in Kapitel funf beschriebenen Konzepte und Funktionalitéten des
Wissensmanagements systemhaft umgesetzt sind und entsprechend das beste Wissen eines
Beratungsunternehmens verwaltet wird. Die bis zur Version Domino 4.61 bestehende Be-
schrankung der maximalen Datenbankgrof3e auf vier Gigabyte, hat dazu gefuhrt, dal3 Domino-
basierte Anwendungen i.d.R. aus mehreren einzelnen Datenbanken bestehen, die durch eine
zentrale Konfigurationseinheit miteinander verknlpft werden. In der hier eingesetzten Versi-
on Domino 5.0 besteht diese GroRenbeschrankung nicht mehr. Die Wissensbank Knowledge
City fald daher ale benttigten Gestaltungselemente in einer einzigen Datenbank zusammen.
Dadurch ist es moglich, Querbeziige zwischen unterschiedlichen Dokumentenarten automa-
tisch zu generieren. Ein aufwendiges, handisches und damit statisches VerkniUpfen einzelner
im Kontext zusammengehoriger Beitrage kann entfallen. Zudem erleichtert die Verwendung
einer einzigen Datenbank den Umgang mit der Anwendung signifikant. Der Benutzer muf3

z.B. beim Replizieren nur noch auf den korrekten Abgleich dieser einen Datenbank achten.
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Wahrend die Wissensbank Knowledge City die gesamte Anwendungsfunktionalitdt des

Systems sowie alle Daten enthdt, wird der in Kapitel 5.3. beschriebene Prozel? des Project
Knowledge Framework mit Hilfe eines Workflow Management Environments abgebildet und
dynamisch in die Knowledge City eingebunden. Der Einsatz eines Workflow Management
Environments bietet die Moglichkeit, die Ablauflogik ohne Programmieraufwand flexibel an
verdnderte Rahmenbedingungen anzupassen. Damit konnen Lerneffekte, die im Laufe mehre-
rer Projekte hinsichtlich des Projektablaufs generiert werden, schnell und unkompliziert in

einen angepaldten Project Knowledge Framework umgesetzt werden.

Das System-K* ist s Hybridsystem entworfen, d.h. auf die Inhalte der Knowledge City kann
sowohl Uber einen Notes-Client als auch Uber einen Internet-Browser (z.B. Netscape Naviga-
tor oder Microsoft Internet Explorer) zugegriffen werden. Wahrend der Notes-Client die
mobile und interaktive Nutzung des Systems ermdglicht und damit die hohen Mobilitétsan-
forderungen von Unternehmensberatern abdeckt, bietet eine Browser-Schnittstelle die
Moglichkeit, an stationaren Arbeitspldtzen Uber die weltweit standardisierten Protokolle des
Internet HTTP, TCP/IP und HTML auf die Knowledge City zuzugreifen. Mit Hilfe des R
daktionssystems Web Connector ist es moglich, die Struktur eines Inter- bzw. Extra- oder
Intranetauftritts flexibel zu gestalten und mit Inhalten aus der Wissensbank Knowledge City
anzureichern. Auf diesem Wege lassen sich nicht nur Berater, sondern insbesondere auch
Kunden mit aktuellem Wissen versorgen (vgl. Kap.5.1.6).

Um sicherzustellen, dal3 die Knowledge City stets bestes und aktuelles Wissen enthdlt, wer-
den die Inhalte der Wissensbank kontinuierlich tberwacht und gegebenenfalls archiviert (vgl
Kap.5.1.3.3). Verdtete Inhalte, die nicht mehr in der Knowledge City existieren, aber auch
nicht geldscht werden sollen, werden in Archiv-Datenbanken abgelegt. Diese werden jahrlich
ausgewechselt und auf CD-ROM gesichert. Auf diese Weise geht altes Wissen nicht verloren
und belastet nicht die Produktivumgebung.
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6.1.2 Wissensbank Knowledge City

"Jeden Tag mufs man von dem Naturrecht, Millionen Dinge nicht zu er-
fahren, Gebrauch machen."

P. Sloterdijk: "Kritik der zynischen Vernunft"

Das Kernelement des K3-Systems, die Wissensbank Knowledge City, erfiillt mit den Berei-
chen Zugang, Verwaltung und Integration, drei zentrale Funktionen des Wissensmanagements
(siehe Abb.76).

« Statische Knowledge-Maps * Dynamische Road-Maps * Adhoc Volltextsuche
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Abbildung 76: Funktionen der Knowledge City

6.1.2.1 Zugangsfunktion der Knowledge City

Im Sinne des Wissenszyklus bildet die Zugangsfunktion die Interaktionsebene zwischen
Mensch und elektronischem Medium ab und unterstiitzt damit die beiden Phasen Wissens-
vermittlung und Wissensnutzung (vgl. Kap.5.1.3). Der Zugang zum Wissen des Unternehmen
kann je nach der jewelligen spezifischen Anforderung Uber unterschiedliche Mechanismen
erfolgen. Der Hauptzugangsmechanismus ist dabei die Navigation in einer kollektiven, kog-
nitiven Struktur, die auf dem Ansatz der Wissensstadt basiert und demzufolge die Ebenen
Stadt, Haus und Raum in Form von grafischen Wissenskarten abbildet (siehe Abb.77). Die
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Ebene der Stadt bietet einen Uberblick tber die Struktur des Wissens. Innerhalb eines

Hauses findet sich eine Anordnung von Raumen, in denen sich das Wissen des Unterneh-
mens, abgebildet in Form von multimedialen, hochgradig vernetzten Dokumenten, befindet.
Der Anwender kann innerhalb der Knowledge City wie in einer Stadt navigieren, Hauser und
Raume betreten und sich darin umsehen, bestehende Inhalte betrachten, verwenden oder neue
Beitrége erstellen. Innerhalb der Raume wird die Orientierung durch die Angabe des aktuellen
Standorts erleichtert und dadurch das in Hypertextsystemen bekannte Phanomen des Lost in
Hyperspace vermieden (vgl. Kap.3.2.3.4). Ein stets prasenter Navigator ermdglicht den d-
rekten Sprung auf die Ebene der Stadt oder in ein anderes Haus und hilft damit ebenfalls eine
Orientierunglosigkeit zu vermeiden und den Zugriff auf die einzelnen Ebenen zu beschleuni-
gen. Die Inhalte eines Raumes werden in dynamischen, multidimensionalen Ansichten
dargestellt und konnen somit aus unterschiedlichen Blickwinkeln betrachtet werden. Jeder
Raum enthdlt eine spezifische Menge der insgesamt verflgbaren Geschéftsobjekte der
Knowledge City und bietet die Mdglichkeit, neue Objekte dieses Typs zu erzeugen und in

dem jeweiligen Raum zu hinterlegen.
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Abbildung 77: Navigation in der Wissensbank Knowledge City
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Dieses Konzept ermdglicht es dem Anwender, sich in einer interaktiven Raumstruktur mit

hohem Wiedererkennungseffekt zu bewegen und auf diesem Wege seine assoziativen Fahig-
keiten sowie sein Vorwissen zu nutzen, um das Gesuchte zu finden bzw einen neuen Beitrag
an der richtigen Stelle abzulegen. Die Raumstruktur weist einen geringen Akkomodationsgrad
auf und bietet damit die Anderungsstabilitét, die fir das sichere Navigieren in bekannten
Strukturen notwendig ist. Erganzt wird dieser Ansatz durch den Zugangsmechanismus der
dynamischen Roadmaps. Dynamische Roadmaps werden vom Anwender selbststéndig erstellt
und bilden Agglomerate von im Anwendungskontext sinnvollen Anordnungen bestehender
Wissensbeitrége. Der intensive Einsatz flexibler Hypertextfunktionalitéten, die nicht auf stati-
schen Verknipfungen (DocLinks) basieren, sondern sich flexibel an Verénderungen der
Wissensbasis anpassen, unterstiitzen die einfache Erstellung und Verwaltung dieser dynami-
schen Roadmaps und bilden damit eine Grundvoraussetzung fur die Wiederverwendung
bestehenden Wissens. Auf diese Weise konnen Mitarbeiter ihre implizit vorhandenen Assoz-
ationen explizieren, dabel bestehendes Vorwissen flexibel einbinden und somit in der

Knowledge City ein dichtes Wissensnetzwerk knlpfen.

Neben der Navigation in Raumstrukturen und Roadmaps bietet die Knowledge City die MAg-
lichkeit einer Kontextsuche (vgl. Kap. 5.1.3.4.). Auf Basis der verfiigbaren und redaktionell
gepflegten Thesauri lassen sich mit Hilfe der angebotenen Suchfelder flexibel Suchkonstella-
tionen zusammenstellen. Innerhalb eines Suchfeldes werden die ausgewéhlten Begriffe durch
ein logisches OR verbunden, die einzelnen Suchfelder untereinander mit einem logischen
AND. Die Logik der Kontextsuche gewahrleistet, dal3 zu den ausgewahlten Begriffen auch
die Dokumente gefunden werden, die mit Begriffen verschlagwortet wurden, die hierarchisch
unterhalb des ausgewéhlten Suchbegriffs angeordnet sind. Auf diese Weise kann die
Verschlagwortung mit hoher Genauigkeit erfolgen und gleichzeitig ein hoher Freiheitsgrad
bei der Auswahl der geeigneten Suchbegriffe sichergestellt werden. Die Suchabfragen konnen
gespeichert werden, was eine Wiederverwendung erfolgreicher eigener wie auch fremder

Suchergebnisse ermdglicht.
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Kontextsuche in der Knowledge City

Kontextsuche in der Knowledge City
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Abbildung 78: Kontextsuche in der Knowledge City

6.1.2.2 Verwaltungsfunktion der Knowledge City

Die Verwaltungsfunktion der Knowledge City deckt die Anforderungen der Phase Wissens-
verwaltung im Wissenszyklus ab (vgl. Kap.5.1.3). Die Wissensbank enthalt das konsolidierte
Wissen des Unternehmens in hochgradig vernetzter Form. Die Inhalte umfassen damit nicht
ale prinzipiell im Unternehmen existierenden Informationen, sondern lediglich das beste ver-
flgbare Wissen, das zudem kontinuierlich auf Aktualitdt und Konsistenz Gberprift wird.
Hierzu werden speziell geschulte Wissensbroker eingesetzt, die bei ihrer Arbeit durch elekt-
ronische Agenten, wie z.B. durch den Agent Organisationales Vergessen (Siehe Kap.5.1.3.3),
unterstiitzt werden. Jeder Beitrag besitzt die drei Grundfunktionen (siehe Abb.79):

Ricksprung,
Bearbeitungmodus und

Information und Steuerung

Die Rucksprung-Funktion erméglicht jederzeit die Navigation zu der nachsthoheren Ebene
der Knowledge City. Die Bearbeitungs-Funktion schaltet das aktuelle Dokumente in den Be-
arbeitungsmodus, wenn der Anwender die entsprechenden Zugriffsrechte besitzt. Die
Informations- und Steuerungsfunktion informiert jeden leseberechtigen Interessenten Uber das
Metawissen der Beitrags und bieten jedem bearbeitungsberechtigen Mitarbeiter die Moglich
keit, das Metawissen an veranderte Gegebenheiten anzupassen.

Der Ersteller eines Beitrags, sowie das Erstelldatum und das Datum der letzten Anderung
werden automatisch protokolliert und sind nicht veranderbar. Die Angabe des Erstellers er-

moglicht es dem Interessenten, den Autor zu kontaktieren, um gemald des Konzepts des
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indirekten Wissens detaillierte Informationen zu erhalten (vgl. Kap.5.1.4). Anhand der

beiden Datumsangaben 1%t sich die Aktualitdt des Beitrags abschéatzen und die Anzahl der
Zugriffe verschafft einen Uberblick Uber die Attraktivitat des Beitrags. Der Autor eines Bei-
tragsist i.d.R. der einzige Bearbeitungsberechtigte, sofern er nicht die Schreibrechte auf einen
groReren Personenkreis erweitert, dagegen sind alle Mitarbeiter leseberechtigt, sofern die Be-
arbeitungsberechtigten des Beitrags die Leserechte nicht auf einen kleineren Personenkreis
einschranken. Die Bearbeitungsberechtigten (Knowledge-Owner) koénnen neben den Lese-
und Schreibrechten auch den Grad der Offentlichkeit steuern und das Verfallsdatum einstel-
len. Offentliche Beitrage werden im Internet sichtbar, nicht-offentliche Beitrage sind
ausschliefdich fur die Mitarbeiter des Unternehmens verflgbar. Mit Hilfe des Verfallsdatums
konnen die Autoren Uber den Zeitpunkt entscheiden, an dem der Agent Organisationales

Vergessen den Prozefd der Archivierung einleitet.

Ruicksprung- Bearbeitungs- Informations- und
Funktion Funktion Steuerungsfunktion
Koo \

_I f Bearbeiten | @ Infa

Zugnfl & zur Kenntniz
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Alle angezeigten Werte dienen der Information uber das Dokument
und kinnen nicht geandert werden.

Abbildung 79: Steuerung der Wissensobjekte

Der Agent Organisationales Vergessen bildet den Prozel3 des organisationales Vergessens ab,
indem er kontinuierlich das Verfallsdatum der Dokumente in der Knowledge City tUberprift
und abgelaufene Beitrdge entsprechend archiviert. Zu diesem Zweck ist jedes Dokument mit
einem Verfallsdatum ausgestattet, das beim Erstellen eines Beitrags automatisch gesetzt wird

und vom Autor des Beitrags jederzeit frei verandert werden kann. Das aktive Ldschen von
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Beitrdgen ist nicht méglich, da der jeweilige Beitrag moglicherweise bereits von anderen
Mitarbeitern in ihr Wissensnetzwerk eingebunden wurde und damit zu einem kollektiven Gut
wird. Statt dessen kann der Autor das Verfallsdatum reduzieren und somit dafiir sorgen, daf
der 0.g. Agent das Dokument zum L&schen vormerkt und dies in einer speziellen Ansicht
Loschpuffer fur einen Zeitraum von vier Wochen kenntlich macht. Alle Mitarbeiter haben in
dieser Zeit die Mdglichkeit, das Verfallsdatum heraufzusetzen und somit den Beitrag wieder
aus dem Loschpuffer zu entfernen und weiterhin in der Knowledge City zu behalten. Erfolgt
in diesem Zeitraum kein Zugriff, wird das Dokument automatisch von dem Agenten in das
jeweils aktuelle Archiv ausgelagert.

Die Beitradge in der Knowledge City werden in dynamischen Ansichten flexibel verwaltet und
koénnen aus unterschiedlichen Blickwinkeln betrachtet werden. So ist es z.B. méglich festzu-
stellen, bei welchen Kunden und in welchen Branchen aktuell Projekte laufen, wieviele
Projekte sich jewells in den einzelnen Phasen des Projektlebenszyklus befinden und fur wel-
che Projekte die einzelnen Blros jewells die Projektfihrerschaft tbernommen haben. Die
Einordnung eines neuen Beitrags in die jeweiligen Kategorien stellt keinen administrativen
Prozeld dar, sondern erfolgt selbststandig durch den Autor des Beitrags. Zu diesem Zweck
stehen ihm vorgefertigte, kontinuierlich Uberarbeitete Schltsselwortlisten zur Verfigung, die
eine konsistente Ablagestruktur sicherstellen. Das Konzept, ale bendtigten Gestaltungsele-
mente in einer einzigen Datenbank anzuordnen, ermoglicht es, mehrere unterschiedliche
Dokumentenarten in einer Ansicht zu verwalten und somit Querbeziige und semantische Néhe
unterschiedlicher Geschéftsobjekte transparent und wiederum ohne administrativen Aufwand
sondern vielmehr automatisch darzustellen. Die Knowledge City bietet damit ein interaktives

Medium fur die Bereitstellung und den Austausch von Wissen.
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Abbildung 80: Multidimensionale, dynamische Ansichten

6.1.2.3 Integrationsfunktion der Knowledge City

Neben der Zugangs- und Verwaltungsfunktion erflillt die Knowledge City zudem eine Integ-
rationsfunktion. Sie ermoglicht Uber standardisierte Schnittstellen die Integration
unterschiedlicher Technologien, wie Internet, E-Mail, Workflow-Management und Unter-
nehmensverzeichnisse und stellt damit die technologische Plattform zum unternehmensweiten
Austausch von Wissen bereit. Die Unterstiitzung der Internetprotokolle TCP/IP, HTTP und
HTML stellt die technologische Basis fir einen weltweiten Zugriff Gber das Internet sowie
Uber Extra- oder Intranet auf das in der Knowledge-City verwaltete Wissen dar. Umgekehrt
fuhrt die Verwendung von Hyperlinks auf Intra-, Extra- und Internetseiten zu einer nahtlosen
Integration der entsprechenden Inhalte im Anwendungskontext. Der Zugriff auf ein unter-
nehmensweites Adref3buch Uber das Protokoll LDAP erméglicht eine anwenderspezifische
Steuerung der Wissensbereitstellung und eine benutzergesteuerte Vergabe differenzierter
Zugriffsrechte. Die Unterstiitzung der Mail-Protokolle POP3 und MIME ermdglicht einen E-
Mail-basierten Austausch von Wissen Uber das Medium Knowledge City. So werden z.B.
Anwender automatisch mit einer E-Mail benachrichtigt, wenn ihr Beitrag im Rahmen des
Prozesses Organisationales Vergessen in den Loschpuffer verlagert wird. Umgekehrt ist es
den Anwendern moglich, neue Projektideen als E-Mail direkt an die Knowledge City zu sen
den. Die Wissensbank empféngt die Nachricht und stellt sie als neue Projektidee im Haus
Projekte & Themen dar.
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Die Anbindung an das Workflow Management System Expresso ist derart offen gestaltet,
dai3 es leicht moglich ist, die Ablauflogik zu andern, ohne in die Anwendungslogik einzugrei-
fen. Die Schnittstelle basiert auf einer Empfehlung der Workflow Management Coalition
(WFMC), die alerdings noch nicht zu einem weltweiten Standard erhoben wurde (vgl.
Kap.3.2.6.2).

6.1.3 Web Connector

Der Web Connector stellt ein Redaktionssystem fir Internetauftritte dar, das eine dynamische
Datenbankschnittstelle zur Knowledge City besitzt und die Erstellung und Administration
eines kompletten Interauftritts mit Datenbankanbindung ermdglicht. Er bildet damit die
Schnittstelle zwischen einem Standard-Web-Browser und der Wissensbank Knowledge City.
Mit Hilfe des Web Connectors ist es moglich, den Inter- bzw. Intranetauftritts eines Bera-
tungsunternehmens flexibel und frel zu gestalten und zu verandern, ohne Kenntnisse der sonst
zu diesem Zweck Ublicherweise eingesetzten Programmiersprachen (HTML, Javascript, Java
etc.) zu besitzen. Dabei wird lediglich die Navigationsstruktur modelliert und die jeweils be-
notigten Inhate aus der Knowledge City dynamisch eingebunden. Zudem kodnnen die
Zugriffsrechte auf unterschiedliche Bereiche der Inter-/Intranetseiten gezielt gesteuert werden.
Der Web Connector basiert auf einem datenbankgestiitzten Frameset bestehend aus vier Fra-
mes (siehe Abb.81), die jewells spezielle Funktionen Ubernehmen und gezielt einzeln geladen
werden konnen, was die Zugriffsgeschwindigkeit signifikant erhéht und damit die Verwerd-

barkeit erleichtert.

Der Frame Logo kann eine représentative Grafik des Unternehmens bzw. der Organisatiors-
einheit aufnehmen, sowie weitere grafische Schaltflachen, die zu statisch verbundenen
Internetseiten fuhren. Er stellt einen statischen Bereich dar und wird nicht bel jeder Navigati-
onsaktion des Anwenders neu geladen. Der Frame Navigation ermdglicht die Navigation in
den verflgbaren Seiten des Inter-/Intranetauftritts und wird dynamisch auf Basis der im Web
Connector erstellten Dokumente erzeugt. Die Navigationsstruktur 8% sich somit jederzeit
erweitern oder umordnen und kann beliebig viele Unterstrukturen aufweisen. Der im Browser
darzustellende Text () sowie ein dazugehdriger Hilfetext (b), der in der Statuszeile angezeigt
wird, ist im Web Connector frel editierbar. Aus einem Pulldown-Meni kann ausgewahlt wer-
den, in welchem Navigationsbereich (c) dieser Beitrag erscheint und welche Lokation (d)

sowie welcher Inhalt (e) dargestellt werden soll, wenn der Anwender diesen Navigationsein-
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trag wahlt. Eine Vorschaufunktion (f) bietet einen schnellen Uberblick tiber die entwi-
ckelte Navigationsstruktur.

Lokation
Logo
=4
=]
] Inhalt
=
-
m
=

Abbildung 81: Logischer Aufbau des Web Connectors

Der Frame Lokation stellt zu jeder Zeit den aktuellen Standort innerhalb des Webauftritts dar
und bietet die Moglichkeit, innerhalb eines Themengebietes zwischen unterschiedlichen An
sichten auf die Inhalte zu wéhlen. Analog zum Frame Navigation kann hier ebenfalls ein Titel
angegeben werden, sowie ein Hilfetext, der in der Statuszeile angezeigt wird. Zusétzlich ist es
maoglich, den Titel zu formatieren oder eine Grafik anstatt eines Textes zu verwenden. Aus
einem Pulldown-Meni kann ausgewahlt werden, welcher Inhalt dargestellt werden soll, wenn
der Anwender diesen Lokationseintrag wahlt. Auch hier bietet eine Vorschau-Funktion einen
schnellen Uberblick tber die aktuelle Lokatiorsstruktur.

Der Frame Inhalt enthdt die eigentlichen Inhalte der Seiten. In der Regel werden dies A
sichten oder Dokumente der Knowledge City sein, die dynamisch eingebunden werden. Esist
alerdings auch moglich, direkt im Web Connector einzelne Beitrége zu erstellen, die leicht
mit Text, Grafik, Tabellen und Verweisen auf andere Internetseiten befillt werden kénnen.
Um die Anwendungsbreite nicht einzuschranken, ist es ebenfalls mdglich, reinen HTML-
oder JavaScript-Code zu hinterlegen und alle Funktionalitéten dieser Programmiersprachen

el nzusetzen.
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Abbildung 82: Aufbaustruktur des Navigationsbereichs

Aufgrund der direkten Kopplung von Internetauftritt und Wissensbank stellt jedes Dokument
in der Knowledge City einen potentiellen Internetbeitrag dar. Uber die Option Offentlich (Sie-
he Abb.79) kann jeder Beitrag im offentlichen Bereich sichtbar gemacht werden. Da hierbel
lediglich die Zugriffsrechte des Beitrags veréndert werden, entsteht weder ein administrativer
Aufwand noch werden Inhalte kopiert oder redundant gehalten. Uber diesen Mechanismus
lassen sich die Inhalte des Internetauftritts mit geringem Aufwand hochgradig dynamisch
gestalten und auf diese Weise eine hohe Attraktivitét erzielen. Die beschriebene Kombination
aus Web Connector und Wissensbank ermdglicht es einer Unternehmensberatung, ihr verflig-
bares Wissen gezielt zu Marketing- und Akquisitionszwecken im Sinne eines Knowledge-

Commerce einzusetzen (siehe Abb.83).
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Abbildung 83: Einsatz des Web Connectors am Beispiel des BMW Intranets

6.1.4 Workflow Environment

Die Wissensbank Knowledge City enthdlt den grofdten Teil der in Kapitel finf beschriebenen
Funktionalitéten des Wissensmanagement. Die Ablauflogik des Project Knowledge Frame-
work ist dabel nicht fix programmiert, sondern sie wird in einem Workflow-Management-
System abgebildet. Hier kommt das Produkt Expresso von der Firma PAVONE zum Einsatz,
ein auf Lotus Notes basierendes System das im wesentlichen aus drei Komponenten besteht
(siehe Abb.84).

Mit Hilfe einer grafischen Modellierungskomponente wird die Ablauflogik, die einzelnen
Teilaufgaben, sowie die jewells verantwortlichen Personen, Gruppen oder Rollen abgebildet.
Die Ergebnisse diese Modellierungsarbeit werden in zwel Datenbanken hinterlegt. Die Ab-
lauflogik wird dabei in eine Workflow-Metasprache Ubersetzt, in die Workflow-Datenbank
Ubertragen und steht sofort zur operativen Steuerung von Projekten in der Knowledge City
bereit. Die modellierten Verantwortlichkeiten, deren jewelligen Aufgaben und Zugriffsrechte
werden in einer Organisations-Datenbank hinterlegt und stellen die korrekte Verwendung des

modellierten Prozesses sicher.
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Auf diese Weise ist die Ablauflogik sowohl von der Anwendung als auch von den Daten

getrennt, wodurch eine hohe Anderungsflexibilitét bzgl. der Ablaufe besteht. Im Falle von
Anpassungen des Prozef3verlaufs sowie den jeweiligen Berechtigungsstufen und Verantwort-
lichkeiten der einzelnen Arbeitsschritte, ist es nicht notwendig, in das Anwendungsprogramm
einzugreifen. Der Proze-Anderungsdienst kann damit an einen verantwortlichen Prozef3inge-

nieur Ubertragen werden, der fir seine Aufgabe keinerlel Programmierkenntnisse bendtigt.
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Abbildung 84: Struktur des Workflow-Management-Environments Expresso

6.2 Umsetzung des Project Knowledge Framework

6.2.1 Zentraler Zugang zum Projektwissen durch den Projekt-Master

Das zentrale Element eines Projektes ist der sogenannte Projekt-Master, der einen zentralen
Zugangsmechanismus zu allen projektbezogenen Informationen im Sinne einer Projekt-

Homepage bietet. Er kann dabel jederzeit um ihm untergeordnete Dokumentationseinheiten
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erganzt werden. Ein teilautomatisierter Verknipfungsmechanismus zu anderen Inhaten

der Knowledge City ermdglicht die einfache Wiederverwendung bestehenden Wissens und
den Aufbau eines dynamischen Wissensnetzwerks im Kontext eines Projektes. Der Projekt-
Master bildet damit eine generische Projekt-Roadmap, die das gesamte existierende Wissen

zu einem Projekt schnell und einfach verfugbar macht (siehe Abb.85).

Abbildung 85: Zentraler Zugang zum Projektwissen iiber den Projekt-Master

Die Struktur des Projekt-Masters umfaldt sieben vordefinierte Abschnitte (siehe Abb.86). Der
Abschnitt Project Life Cycle hilft, den Projektablauf zu steuern. Eine detaillierte Beschrei-
bung findet sich im folgenden Kapitel. Im Abschnitt Projektstammdaten werden zu Beginn
des Projektes dessen fundamentale Eckdaten aufgenommen, wie z.B. der Projektleiter, das
Projektteam, der Auftraggeber, Beginn und Ende sowie die thematische Positionierung des
Projektes. Alle bereits in der Knowledge City vorliegenden Informationen konnen mit Hilfe
eines Auswahldialogs dynamisch mit dem Projekt-Master verkniipft werden, so dal3 z.B. der
Name des verantwortlichen Beraters einen automatisch generierten Hyperlink auf das ent-
sprechende Beraterprofil im Haus Kompetenz-Netzwerk enthdlt. Der Abschnitt Executive
Summary bietet einen schnellen Einblick in die Ausgangssituation vor Beginn des Projektes,
die definierten Projektziele sowie die Art der gewahlten Vorgehensweise zur Erreichung der
Projektziele. Eine Kosten-Nutzen-Analyse vermittelt ein Gefuhl fir das Projektvolumen und
die angestrebten Effizienzsteigerungen. Durch geschickte Kombination von Text und Grafik
sowie die Einbindung bestehender Objekte, wie Prasentationen oder digitaler Videos, kann
somit in kurzer komprimierter Form die Ausgangslage geschildert werden. Wahrend in der

Executive Summary eine statische Information bereitgestellt wird, die sich im Projektverlauf
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i.d.R. nicht mehr andert, liefert der Abschnitt Projektstatus einen kontinuierlichen Uber-

blick Gber den Verlauf des Projektes. Hier wird zum einen mit Hilfe einer grafischen Ampel-
steuerung die jeweilige Projektsituation hinsichtlich der Dimensionen Zeit, Kosten und
Qualitat dargestellt. Zum anderen werden diese Aussagen untermauert durch einen regelméa
Bigen Statusbericht, der auf kritische Projektumstande hinweist. Der Abschnitt
Projektmanagement beinhatet ale zur Planung und Steuerung eines Projektes notwendigen
Elemente, wie z.B. die Projektorganisation, die Projektplanung, den Projektauftrag sowie das
Active Change Book, in dem signifikante Anderungen am Projekt dokumentiert werden. Der
Abschnitt Meilenstein-Dokumente ermdglicht es dem Projektteam, die Kerndokumente eines
Projektes in konsolidierter und qualitativ hochwertiger Form unter Angabe des Datums und
des Verwendungszweckes in tabellarischer Form zusammenzufassen. Auf diese Weise ist es
sowohl wéhrend des Projektes als auch nach dessen Abschluf? leicht méglich, sich einen U-
berblick Uber den Projektverlauf und die wesentlichen Arbeitsergebnisse zu verschaffen. Im
Abschnitt Lessons Learned konnen im Projektverlauf die wesentlichen Erkenntnisse und
Lerneffekte dokumentiert und damit nachfolgenden Projektleitern zur Verfliigung gestellt

werden.
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Abbildung 86: Struktureller Aufbau des Projekt-Master

Die generische Struktur des Projekt-Masters sowie die Mdglichkeit, bestehende Inhalte der
Knowledge City einzubinden, Erfahrungen zu nutzen und Beispiele wiederzuverwenden, &-

lauben eine einfache und schnelle Konfiguration eines neuen Projektes.
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6.2.2 Workflowunterstiitzung des Projekt-Masters

Der Projekt-Master stellt ale zur Erfassung des im Laufe eines Projektes generierten Wissens
benttigten Felder und Formulare in strukturierter Form bereit sowie Funktionalitéten, welche
die Erfassung des Wissens erleichtern und dort wo es moglich ist, eine Verknipfung zum
Vorwissen der Wissensbank herstellen. Die gezielte und kontinuierliche Erfassung des Pro-
jektwissens wird durch die Verknipfung des Projekt-Masters mit der Workflow Umgebung
Expresso erreicht. Dazu wird der in Kapitel 5.3 entwickelte Prozef der Projektabwicklung mit
Hilfe des Workflow Modellers modelliert, die Ablauflogik auf diese Weise in eine Ab-
laufsteuerungssprache transformiert und in der Workflow-Datenbank hinterlegt. Der Projekt-
Master ist mit dieser Workflow-Datenbank verbunden und wird durch die modellierte Ab-
lauflogik gesteuert (siehe Abb. 87).

Gateway 1 Gateway 2 Gateway 3 Gateway 4 Gateway 5 Gateway 6
Projekt- Projekt- Projekt- Erfahrungs- Umsetzungs-
akquisition vorbereitung ’ installation ’ sicherung kontrolle ‘
Projekt-
>

Abbildung 87: Workflowsteuerung des Projekt-Masters

Auf diese Weise wird der Anwender vom System entlang des Projekt-Prozesses gefihrt und
bekommt zu jedem Zeitpunkt die passenden Formulare, Hilfestellungen und Funktionen be-
reitgestellt und an den Gateways wird mit Hilfe von Checklisten der Projektstatus kontrolliert.
Alle erstellten Dokumente werden automatisch im Haus Projekte & Themen in die passenden
Ansichten einsortiert und im Projekt-Master werden Verweise auf diese Projektdokumente
geflhrt, so dal3 ein automatisch generiertes Inhaltsverzeichnis entsteht, Gber das auf die g

samte Projektdokumentation zugegriffen werden kann. Im Projekt-Master wird zu jedem
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Zeitpunkt die aktuelle Projektphase sowie der entsprechende Arbeitsfortschritt innerhalb
dieser Phase dargestellt (siehe Abb.86 Grafik rechts oben).

6.2.3 Phasenbezogene Nutzung von Erfahrungswissen

Dem Anwender stehen im Laufe des Projektes unterschiedliche Moglichkeiten zur Verfu-
gung, vom Vorwissen seiner Mitarbeiter zu profitieren. In dem Haus Toolbox werden an
zentraler Stelle unternehmenswelt guiltige und Cl-gerechte Vorlagen fur Einladungen, Bespre-
chungsprotokolle, Angebote, Projektauftrége etc. sowie Beschreilbungen von
Beratungsmethoden und Techniksystemen verwaltet und jeweils den Projektphasen zugeord-
net, in denen sie erfahrungsgemald sinnvoll einsetzbar sind. Die Funktion Toolbox im Projekt-
Master greift auf diese Informationen zu und bietet dem Anwender, die im aktuellen Kontext
einsetzbaren Vorlagen, Methoden und Werkzeuge zur Auswahl an. Damit wird Fakten- und
Prozef3wissen, das z.B. in einer Methodenbeschreibung manifestiert ist, um das Heuristische
Wissen erganzt, in welcher Projektphase diese Methode erfahrungsgeméal? erfolgreich einsetz
bar ist (vg Kap.5.1.2). Es macht zB. keinen Sinn, eine Layoutvorlage fir einen
Projektauftrag in der Phase Erfahrungssicherung anzubieten. Die Inhate der Toolbox unter-
liegen einem Erstellungs, Abstimmungs- und Bereitstellungsproze3, der i.d.R. von
Unterstitzungsstellen (Back Office) betrieben wird. Die Inhalte haben dementsprechend einen
dauerhaften Charakter.

Klasse: verfugbares Wissen: oK
BiW-ClWord DOT-arlagen (Deutsch und Englisch)
® “orlagen : I
Cj Einladung Abbrechen
O Methoden+Tools IC-Yarlagen Word-Yoragen (Memo, Agenda, Protokall)
C Yorgange Frojektauftrag

Frajekthandbuch

() Lessonslearned el
Teilprojektauftrag

Sie haben die Moglichkeit auf bestehendes Wissen in der Knowledge City zuzugreiten und dieses fir lhre
eigenen Zwecke einzusetzen. Zie ersparen sich dadurch die autwendige Neuerstellung und kannen wan
denMaorarbeiten und Edahrungen lhrer Kollegen profitieren.

Abbildung 88: Umfinge der Funktion 7Toolbox

Die Funktion Beispiele ermoglicht es dem Anwender, zu dem aktuell von ihm zur Verwen
dung gewahlten Werkzeug (Vorlage, Methode, Tool) eine Liste von Beispielen zu erhaten,
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wie andere Mitarbeiter dieses Werkzeug in ihrem jeweiligen Projektkontext real einge-

setzt haben. Damit wird dem Ratsuchenden nicht nur das passende Werkzeug fir seine aktu-
elle Aufgabe geliefert, sondern zusétzlich auch Anschauungsmaterial, wie er dieses am
gunstigsten einsetzt und verwendet. Beispiele sind dabel nicht kinstlich erzeugt, vielmehr
stehen hier phasenbezogen alle Geschéftsobjekte, wie Projektauftrége, Projektorganisationen,
Workshopplanungen etc. zu Verfigung, die im Rahmen von Projekten angelegt und in der
Knowledge City hinterlegt wurden. Beispiele stellen damit aktuelle Erfahrungswerte (Heuris-

tisches Wissen) aus der Praxis dar.

Die Funktion Lessons Learned bietet alen Projektmitgliedern die Moglichkeit, Erfahrungen,
die wahrend eines Projektes generiert werden, zu dokumentieren und in den passenden Kon-
text einzuordnen. Lessons Learned werden nicht erst am Ende eines Projektes dokumentiert,
sondern bereits bei ihrer Entstehung. Sie werden einem Projekt, der Projektphase und einer
Erfahrungskategorie zugeordnet, so dal3 sich nachfolgende Projektleiter einen schnellen U-
berblick Uber die kollektiven Projekterfahrungen des Unternehmens verschaffen kénnen.
Auch die Lessons Learned stehen friih und kontextbezogen zur Verfigung ohne vorher von
zentralen Stellen Uberprift zu werden. Erfahrungen lassen sich i.d.R. in kurzen Sédtzen ohne
aufwendige Grafiken beschreiben, eine Vernetzung mit bestehenden Inhalten der Knowledge
City vereinfachen dagegen die Erstellung wesentlich und Verbessern den Vernetzungsgrad
der Wissensbasis.

Zugniff auf Leszons Learned |

At der Edahrung: ' Projektorganization (@ fethodik (C Externer Kontakt O Alle ak.

(" Projektablau 1 Palitik, ("l Sonstiges e |

Lessons Learned: [tManagement Commitment
Micht ohne Frojektaufirag staren

Abbildung 89: Zugriff auf bestehende Lessons Learned
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6.3 Anwendung in der Praxis des BMW Inhouse Consulting

6.3.1 Beschreibung des Anwendungsszenarios

Der heutige Automobilmarkt ist durch Konzentrationstendenzen und Globalisierungsbestre-
bungen sowie einen zunehmenden Verdrangungswettbewerb gekennzeichnet [vgl. Mdller-
Stewens 1995]. Die Fusion der deutschen Daimler-Benz AG mit dem amerikanischen Chrys-
ler-Konzern und auch die Ubernahme der britischen ROVER SA durch die BMW AG
verdeutlichen die Bemihungen der Automobilhersteller Skaleneffekte zu realisieren,
Markteintrittsbarrieren zu umgehen und in den Triademérkten présent zu sein. Vor diesem
Hintergrund hat sich der deutsche Automobilhersteller BMW zu einem international operie-
renden Unternehmen mit Produktionstatten und Vertriebsgesellschaften auf der ganzen Welt
etabliert (sehe Abb.90).
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Abbildung 90: Weltweite Produktionsstandorte des BMW Konzerns

Das Streben nach Produktivitdtssteigerungen durch kontinuierliche Prozef3verbesserungen
sowie die Eréffnung neuer Absatzmoglichkeiten und Mérkte durch Innovationen und Pro-

duktverbesserungen fuhrt bel BMW zu einem verstérkten Beratungsbedarf der Fachstellen.
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Die BMW AG setzt zu diesem Zweck eine interne Unternehmensberatung (Inhouse Con-

sulting) ein. Neben komparativen Kostenvorteilen bietet der Aufbau interner Beratungskom-
petenz den Vortell, unternehmenskritisches Wissen im Unternehmen halten zu kénnen und
nicht nach auf3en dringen zu lassen. Zudem kommen die im Rahmen von Projekten readisier-
ten Lerneffekte der internen Berater dem eigenen Unternehmen zugute und nicht der
beauftragten Beratungsgesellschaft. Die Berater des BMW Inhouse Consulting arbeiten in
unterschiedlichen Fachbereichen an komplexen Themenstellungen und in wechselnden kultu-
rellen Umgebungen. Hier sind insbesondere Einséize in den Werken Spartanburg/South
Carolina und Rosslyn/Sid Afrika oder bei ROVER in England zu nennen, aber auch Aufga
ben in den weltweit vertretenen Vertriebsgesellschaften. Das Inhouse Consulting wird mit
dem Ziel eingesetzt, konzernweit einen dauerhaften Erfolg von strategisch bedeutsamen Pro-
jekten zu realisieren. Als besonderer Vortell einer internen Beratung gegentiber externen
Beratungsunternehmen werden die Internalisierungspotentiale des im Rahmen von Bera-
tungsprojekten generierten Wissens angesehen. Ein effizientes Wissensmanagement-K onzept

ist notwendig, um diesen Vorteil systematisch und dauerhaft nutzen zu kénnen.

6.3.2 Entwicklung und Einfiihrung des System-K> im BMW Inhouse Consulting

Nach einem Jahr konzeptioneller Vorarbeit wurde der Autor im Januar 1998 von dem Fuh-
rungskreis des BMW Inhouse Consulting offiziell mit der Leitung des Projektes
Wissensmanagement in Beratungsprojekten beauftragt. Im diesem Zusammenhang wurde das
System K3 konzipiert und entwickelt. Als Entwicklungsumgebung wurde nach einem internen
Benchmarking potentiell geeigneter Werkzeuge fur dieses Vorhaben und der Einholung ex-
terner Expertisen durch die Unternehmensberatungen KPMG, Ernst&Young und Arthur
Andersen Managementberatung die Groupware Lotus Notes 4.6 ausgewahit. Als Hauptgrinde
fur diese Wahl sind die gute Unterstiitzung mobiler Anwender auf Basis des Replikationsme-
chanismus sowie die einfache Internet-Anbindung zu nennen. Paralel zur eigentlichen
Entwicklungsarbeit war es notwendig, daflr zu sorgen, dal3 eine adaguate technische Infra-
struktur geschaffen wird und eine Organisationseinheit im Unternehmen die Administration
der Domino-Server Ubernimmt. In einer zentralen 1T-Abteilung bei BMW wurde daraufhin
ein Cluster aus vier Domino 4.61-Servern installiert, die auf einer IBM SP/2-Maschine mit 1
GB Arbeitsspeicher und mehr als 200 GB Festplattenspeicher laufen. Als Entwicklungsme-
thodik wurde ein evolutiondres Prototyping gewahlt, um durch frihzeitige Einbeziehung der

gpateren Anwender deren Akzeptanz zu gewinnen und deren Erfahrungen in die Entwicklung
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einflieffen zu lassen. Im Sommer 1998 konnte ein erster Prototyp présentiert und von d-
nem ausgewahlten Anwenderkreis getestet werden. Der Ansatz der Wissensstadt wurde deut-
lich begrifd, die damals noch unzureichenden Mdglichkeiten des Intranetzugriffs auf die
Inhalte der Knowledge City allerdings bemangelt, was zu der Entwicklung des Web Connec-
tors und der Integration des Systems in das BMW Intranet fuhrte.

Vor der Einfihrung des Systems wurden die Anwender durch mehrere aufeinander abge-
stimmte Informationsveranstaltungen und Schulungen mit der Verwendung des Systems und
insbesondere auch mit den Ansdtzen des Wissensmanagements vertraut gemacht, um hier-
durch die Bereitschaft zum Wissenstransfer zu fordern. Die Méglichkeit, alle Schulungen im
Multimediaraum des Produktionsvorstandes und jetzigen Vorstandsvorsitzenden Prof. J. Mil-

berg durchzuftihren, verdeutlichte dabei die Unterstiitzung durch das Top Management.

Auf Seiten der Anwender war es notwendig, die technischen Voraussetzungen fur die Nut-
zung des Systems zu schaffen. Anstatt der bis dahin verwendeten, teilweise veralteten
Desktop-Computer wurde jeder Berater mit einem leichten Notebook der Marke IBM Think-
pad 560, kombinierter Modem- und Netzwerkkarte sowie vorinstalliertem Lotus Notes Client
ausgestattet und in der Verwendung von Hard- und Software geschult. Das System K2 wird
im Inhouse Consulting der BMW AG seit dem Winter 1998 produktiv eingesetzt. Hierlber
sind die global agierenden Berater vernetzt und tauschen Wissen Uber Landergrenzen und
Zeitzonen hinweg miteinander aus. Sie werden dabei von einem zentralen Project Support
Center, das fur inhaltliche Belange verantwortlich ist, sowie von einem technischen Support

unterstitzt.

6.3.3 Praktische Einsatzerfahrungen

Durch das System-K* werden die Kommunikations- und Wissensstréme zwischen den drei
Parteien des Inhouse Consulting: Management, Berater und Back Office unterstiitzt. Der Ein-
satiz der Knowledge City konsolidiert die bisher bestehenden unterschiedlichen
Wissensspeicher, wie Dateiserver, Aktenschranke, Telefonlisten, etc. und macht den Umfang

der eingesetzten Geschéaft sobjekte transparent.

Im Management des Inhouse Consulting herrschte bisher relativ wenig Transparenz Uber Art,
Anzahl und Umfang der laufenden Projekte. Eine Konsolidierung der Projektfortschritte wur-
de nur unregelmaRig und mit papierbasierten Ubersichtspldnen vorgenommen, was die

physische Anwesenheit der jewells verantwortlichen Projektleiter vorraussetzte. Ein Aus-
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tausch und Abgleich der Projektinformationen zwischen den unterschiedlichen Biros fand
lediglich auf Basis etwaig bestehender personlicher Beziehungen statt. Mit dem System K2
erhdt das Management ein Kontroll- und Steuerungsinstrument, mit dem es jederzeit die &-
tuellen Projektfortschritte Gberblicken und Uber die Ampelsteuerung ggf. Mil3stande frihzeitig
erkennen und entsprechend intervenieren kann. Die einheitliche Struktur des Projekt-Master
erleichtert es dem Management, das dokumentierte Projektwissen mehrerer unterschiedlicher
Projekte zu interpretieren. Mit Hilfe des Kompetenz-Netzwerks kann das Management auf
Anfragen von potentiellen Kunden hinsichtlich spezifischer Kompetenzen umgehend reagie-
ren und gegebenfalls den oder die entsprechenden Berater direkt in den Akquisitionsprozef3
einbinden. Ist die bendtigte Kompetenz nicht im eigenen Biro vorhanden, so ermoglicht das
Kompetenz-Netzwerk den Zugriff auf Berater anderer Biros oder ggf. auf ehemalige Mitar-
beiter.

Die Berater haben bisher die Projektdokumentationen auf Basis ihrer individuellen Einzeler-
fahrungen und Ansichten aufgebaut, was dazu fihrte, dal3 diese z.T. sehr umfangreich, von
anderen nur schwer lesbar und interpretierbar und ausschliefdlich an einem physischen Stard-
ort, i.d.R. dem jeweiligen Schrank des Beraters, vorhanden waren. Zudem wurden die
Projektdokumentationen erst am Ende eines Projektes angefertigt. Aufgrund dieser Umsténde
konnten die im Projekt generierten Lerneffekte von anderen Beratern erst sehr spét eingese-
hen und im eigenen Projekt eingesetzt werden. Wertvolle Erfahrungen konnten regelméfdig
nicht wiederverwendet werden. Die einheitliche Struktur des Projekt-Masters und das phasen-
bezogene Angebot an Vorlagen und Beispielen durch das Project Knowledge Framework er-
leichtert es den Beratern, das im Projekt generierte Wissen zu dokumentieren. Durch ein
gemeinsames Verstandnis Uber den Verlauf von Beratungsprojekten sowie eine standardi-
sierte Dokumentation werden die Projektergebnisse fur Dritte lesbar, was eine unabdingbare
Voraussetzung fur die Wiederverwendbarkeit des erfaldten Wissens darstellt. Der prozef3-
orientierte Ansatz ermoglicht zudem eine friihe systematische Einbindung von existierendem
Wissen in den betrieblichen Prozef3 der Projektabwicklung. Im Projekt generierte Erfahrungen
und Ergebnisse werden umgehend dokumentiert, was zu einer schnellen Kommunikation der
aktuellen Projektergebnisse und -fortschritte an das Management sowie an die Ubrigen Berater
fahrt.

Den einzelnen Beratern waren zum Tell die Kollegen und deren spezifische Kenntnisse nicht

bekannt, da die Organisationseinheit Inhouse Consulting nach funktionalen Kriterien geglie-
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dert ist und die Biros daher lokal verteilt sind. Die gegenseitige Unterstiitzung und der

Austausch von Fachwissen war dementsprechend schwach ausgepragt, was zu einem erhdh-
ten Arbeitsaufwand fur den Einzelnen fihrte. Die im Kompetenz-Netzwerk verwalteten
Beraterprofile schaffen Transparenz Uber das intern verfligbare Wissen, verbessern die Ver-
netzung der Berater untereinander auch Uber Abtellungs- und Lé&ndergrenzen hinweg und
regen den Wissenstransfer und die Nutzung indirekten Wissens an. Ein weiteres Problem war
die mangelnde Verflgbarkeit von Informationen und Wissen wéhrend des Einsatzes vor Ort
beim Kunden. Die auf das mobile Equipement replizierbare Knowledge City ermoglicht es
den Beratern jederzeit, das aktuelle kollektive Beratungswissen mit sich zu fuhren, darauf
zuzugreifen und es um eigene Erfahrungen zu erweitern. Die standige Verflgbarkeit aktuellen
Wissens vor Ort beim Kunden, in Besprechungen, in Akquisitionsgespréchen etc. verschafft

dem Berater eine wichtige Grundlage fir ein souverdnes und Uberzeugendes Auftreten.

Neben dem Management und den Beratern profitiert auch das Back Office von dem Einsatz
des Systems K3. Das Back Office war bisher nicht in der Lage, eine durchgéngige Standardi-
sierung der einzusetzenden Formulare und Vorlagen durchzusetzen, was regelmaldig zu
zeitaufwendigen Suchen nach den passenden und gerade aktuellen Vorlagen, zu Rickfragen
der Berater beim Back Office und einem uneinheitlichen Auftritt dem Kunden gegeniber
fuhrte. Die zentrale Verwaltung abgestimmter Vorlagen in der Toolbox und das automatische
Angebot derselben im Projekt-Master hilft, ein einheitliches CI (Corporate Identity) und da-
mit einen profesionellen Auftritt dem Kunden gegentiber zu erreichen. Das Back Office setzt
das System K® als Werkzeug zur Unterstiitzung der Berater mit tagesaktuellen Informationen
ein. Telefonlisten werden nun nicht mehr monatlich neu erstellt und per E-Mail an alle Mitar-
beiter versendet. Statt dessen sorgt das Back Office dafur, dafld die Berater ihr Beraterprofil
regelmaldig aktualisieren. Anstatt eines Push-Mechanismus zur Wissensdissemination wird
nun ein Pull-Mechanismus eingesetzt und zudem der Besitzer des Wissens aufgefordert, die-
ses bereitzustellen und aktuell zu halten. Nach einem ahnlichen Prinzip werden Texte und
Présentationen ausgetauscht. Berater fordern beim Back Office Uber das Haus Online die
Aufbereitung von vorskizzierten Dokumenten an und die fertiggestellten Unterlagen werden
vom Back Office auf dem gleichen Weg bereitgestellt. Die Berater holen sich die fertigen
Unterlagen aus dem System, sobald sie durch E-Mail von deren Fertigstellung informiert
wurden. Dieser Prozeld vermeidet die Notwendigkeit zeitgleicher, physischer Anwesenheit der

Beteiligten und reduziert zudem den kosten- und zeitintensiven E-Mail-Verkehr.
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7 Zusammenfassung und Diskussion

Das zentrale Thema des vorliegenden Dissertationsvorhabens ist das Management von Wis-
sen im betrieblichen Umfeld der Unternehmensberatung. Die in Kapitel zwel begriindete
Annahme, dal3 Unternehmensberatungen den grofdten Teil ihres Wissens im Rahmen von Be-
ratungsprojekten generieren, erforderte eine differenzierte Auseinandersetzung mit dem
Begriff des Projektmanagement. Insbesondere die Verbindung von Projekt- und Prozeldmara-
gement war dabel von Interesse, da Wissensmanagement sich im wesentlichen mit dem
effektiven Einsatz bestehenden Wissens auseinandersetzt und damit ein zyklische Betrach
tungsweise impliziert. Der thematisch am stérksten gewichtete Teil der Arbeit ist das
Management des Produktionsfaktors Wissen. Im Gegensatz zur Datenverarbeitung und zum
Informationsmanagement, die als historische Vorlaufertechnologien des Wissensmanage-
ments angesehen werden, weist das Themengebiet Wissensmanagement einen hochgradig
interdisziplindren Quarakter auf. Die dadurch bedingte Komplexitét des Themas wurde durch
eine differenzierte Darstellung unterschiedlicher Betrachtungsdimensionen, wie der Psyclho-
logie, der Neurobiologie, der Informatik und der Wirtschaftswissenschaften eingegrenzt.
Neben den auf diese Weise erarbeiteten Grundlagen des Themas wurden die Werke bekannter
und renommierter Autoren des Wissensmanagements analysiert und deren Ansichten und
Modelle einander gegentibergestellt, um einen klaren Eindruck vom aktuellen Stand der For-

schung und Praxis zu erhalten.

Das zweite gewichtige Themengebiet dieser Arbeit, die Unternehmensberatung, wurde durch
eine klare Abgrenzung des Beratungsbegriffs sowie die Diskussion unterschiedlicher Bera-
tungsleistungen und -philosophien aufbereitet und transparent dargestellt. Eine Analyse der
Grunde, die zu der Inanspruchnahme einer Beratungsleistung fuhren, verdeutlichte die Er-
wartungen, die von Seiten der Auftraggeber an ein Beratungsunternehmen gestellt werden,
woraus sich die Bedeutung des neuen Produktionsfaktors Wissen fur die Beratungsbranche
ableiten lief3. Untermauert wurden diesen theoretisch abgeleiteten Ausfihrungen durch eine
Untersuchung ausgewahlter, international tétiger Unternehmensberatungen bezlglich ihres
Umgangs mit dem Produktionsfaktor Wissen. Aufgrund der Sensibilitét dieser fur Unterneh-
mensberatungen unternehmenskritischen Informationen konnte die Ergebnisse nur zum Tell
durch direkte Erhebungen auf Basis von Interviews gewonnen werden. Zusétzlich wurden
indirekte Erhebungsmethoden, wie die Auswertung verdffentlichter Artikel in Blchern, Zeit-

schriften und im Internet sowie die Befragung ehemaliger Mitarbeiter der betroffenen
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Unternehmen eingesetzt. Die in Kapitel drel vorgestellte Aufbereitung des aktuellen Wis-

sensstandes in Forschung und Praxis zu den Themengebieten Projektmanagement, Wissers-
management und Unternehmensberatung sowie deren Analyse und kritische Diskussion
offenbarte die Méangel existierender Konzepte und Systeme. Diese Mangel implizierten die
moglichen Verbesserungspotentiale und bildeten damit die Grundlage fur eine Ableitung der
konzeptionellen Anforderungen an das neu zu konzipierende Modell eines innovativen Wis-

sensmanagementsystems.

Anla3lich von Diskussionen, Vortrdgen sowie den ersten Einsatzversuchen in der betriebli-
chen Praxis stellte sich heraus, dal die Ziele, Aufgaben und Inhalte des Wissensmanagement
anhand der verfugbaren Modelle nur schwer zu kommunizieren waren. Die daraufhin neu
konzipierten Basiskonzepte eines innovativen Wissensmanagements, wozu u.a. das Modell
der Entstehung von Wissen, die Unterscheidung von Wissensarten und Wissenszusténde und
insbesondere der Lebenszyklus des Wissens gehdren, wurden zuerst in unternehmensinternen
spéter auch in unternehmenstibergreifenden und akademischen Arbeitskreisen sowie im Rah-

men von Referaten und Kongref3vortrégen getestet und haben sich dort bewahrt.

Anm.: Der Autor hat die genannten Konzepte in Arbeitskreisen des Fraunhofer Institut for
Arbeitsorganisation (IAO) in Stuttgart sowie des Groupware Competence Center
(GCC) an der Universitdt Paderborn vorgestellt und diskutiert. Der Autor ist zudem
Vorsitzender des Arbeitskreises Knowledge Management der Deutschen Notes U-
sergroup (DNUG) und hat in diesem Umfeld die 0.g. Themen ebenfalls vorgestellt und
diskutiert. Weiterhin hat der Autor hat die genannten Konzepte im Rahmen von Vor-
trdgen bei Euroforum sowie der Centra Europe Computer Measurement Group
(CECMG) zur Diskussion gestelit.

Die Frage, wie ein kollektiver Wissenspool zu gestalten ist, damit sich jeder Mitarbeiter dort
zurechtfindet, wurde durch die Erkenntnis gepragt, dald Menschen eine gemeinsame Beg-
riffswelt benétigen, um sich verstdndigen zu konnen. Die von Psychologen und
Neurobiologen festgestellte Bedeutung von Grafiken und Symbolen fir die Merkleistung des
Menschen sowie das besondere assoziative Leistungsvermogen des menschlichen Gehirns
fahrten zu der Erkenntnis, dai3 nicht leistungsfahige Suchmechanismen, sondern vielmehr die
Navigation in einer gering-komplexen grafischen Struktur der zentrale Zugangsmechnismus

zum kollektiven Wissen sein muf3. Die Metapher einer Stadt als grundlegendes Navigatiors-
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konzept bildete daher die Grundlage einer kollektiven, kognitiven Struktur des gemeinsa-

men Wissenpools einer Unternehmensberatung, der Knowledge City.

Neben der Verwaltung und Bereitstellung verfligbaren Wissens Uber das Werkzeug Knowled-
ge City, stellte sich die Frage der inhatlichen Beflllung sowie der kontextgetriebenen
Vernetzung der Inhalte. Ohne eine Einordnung in den Kontext des dokumentierten Wissens
ist dessen Wiederverwendung kaum moglich. Das zu diesem Zweck entwickelte Konzept des
Project Knowledge Framework bildet den Referenzrahmen eines projekt-orientierten Wis-
sensmanagements im Beratungsumfeld. Im Sinne eines intelligenten Agenten unterstiitzt es
auf der einen Seite die gezielte Generierung und Dokumentation von relevantem Projektwis-
sen und bietet auf der anderen Seite zu jedem Zeitpunkt im Projekt die verflgbaren

Wissensumfange an, die im jeweiligen Kontext sinnvoll einsetzbar sind.

Die konzipierten Modelle wurden sukzessive im Rahmen eines zyklischen Regelkreises aus
theoretischer Methodenentwicklung und praktischer Machbarkeitsprifung in ein produktives
Wissensmanagementsystem umgesetzt, das im realen Anwendungsbereich der internen Un-
ternehmensberatung der BMW AG zum Einsatz kam.

Das Konzept der Wissensstadt wurde mit den verfiigbaren Mitteln in zweldimensionale Sz-
narien umgesetzt. Anstatt zweidimensionaler Abbildungen von Raumstrukturen konnten
durch den Einsatz neuer Soft- und Hardware-Technologien dreidimensionale Erlebniswelten
geschaffen werden, in denen der Teilnehmende das Teilen und Nutzen von Wissen rdumlich
erleben kann, wie es z.T. bereits bei hochgradig animierten Multimedia-Videospiele der Fall
ist. An Stelle von Tastatur und Maus konnten neue Eingabemedien zum Einsatz kommen,
welche den Umgang mit dem System natlrlicher gestalten und damit helfen, die jetzt noch
vorhandene Schnittstellenproblematik weiter abzubauen. Weiterhin lief3e sich der betriebs-
wirtschaftliche Ansatz der Wissensstadt auf 6konomische Lé&nder- und Kontinente-Modell
ausweiten und auf diese Welse der zunehmenden Globalisierung und dem Bedarf der Integra-

tion externer Wissenstrager und Dienstleister Rechnung tragen.
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8 Anhang

8.1 ANHANG A: Die langen Wellen der Konjunktur und ihre Basisinnovationen

Im Jahre 1926 publizierte der russische Wissenschaftler Nikolai Kondratieff einen Artikel mit
dem Titel: ,Die langen Wellen der Konjunktur“. Darin behauptet er, dal3 die wirtschaftliche
Entwicklung Westeuropas und der USA nicht nur durch das Auftreten kurzer und mittlerer
Konjunkturschwankungen gekennzeichnet ist, sondern dal3 in den kapitalistischen Landern
auch lange Phasen von Prosperitdt und Rezession periodisch mit einer Periodendauer von
etwa 45-60 Jahren auftreten. Diese Perioden werden seitdem im Rahmen der 6konomischen
Forschungsrichtung der Theorie der langen Wellen untersucht und ihm zu Ehren as Kondra-
tieffzyklen bezeichnet. Diese Theorie gewinnt ihre Stérke aus ihrem ganzheitlichen Ansatz
und ihrem umfassenden Prognosepotential. ,,Im Grunde ist sie die einzige wissenschaftliche
Theorie, mit der die Wechselwirkungen zwischen der technologischen, wirtschaftlichen, soz-
alen und kulturellen Entwicklung Uberzeugend erklart werden koénnen.” [Nefiodow 1997,
S3].

Ein zentrales Element dieser Theorie ist der Begriff der Basisinnovationen, womit ganz be-
simmte technisch-wirtschaftliche Innovationen gemeint sind, die als Audodser der
Kondratieffzyklen gelten. Ein Naturgesetz ist i.d.R. die Vorraussetzung fir die Entstehung
eines Kondratieffzyklus. Aus diesem Gesetz leitet sich das gesamte weitere Konstrukt beste-
hend aus Technologischem Kern, Neuen und Alteren Technologien ab, das
zusammengenommen die Basisinnovation darstellt. Dabel wird der Technologische Kern von
einer Maschine, einem Werkstoff oder einer Technologie gebildet und kann als praktische
Anwendung eines algemeingiltigen Naturgesetzes angesehen werden. Die Dampfmaschine
z.B. as Kern des ersten Kondratieffzyklus hat die Gesetze der Thermodynamik verwirklicht;
das Elektrodynamische-Prinzip war und ist die Grundlage der gesamten Elektrotechnik. Aus
diesem Technologischen Kern geht ein Bindel Neuer Technologien hervor, die entweder di-
rekte Ableitungen oder Weiterentwicklungen darstellen oder aber um den Kern herum
entstehen. So sind Speichertechnologien direkte Weiterentwicklungen des Kerns Digital-
Computer wohingegen Drucker, Monitore etc. as periphere Technologien angesehen weren
koénnen. Durch den Kern und die Neuen Technologien wird ein Biindel Alterer Technologien
so beeinfluld, das ale drei zusammen ein eng gekoppeltes Technologiesystem, die Basisinno-
vation bilden.
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Natur-Gesetz
RusselWhitehead

A 4

Technologischer Kern

Digital-Computer

/\

Neue Technologien Altere Technologien
Mikroelektronik, Software, Speichertechnologien « > Birotechnik, Telefontechnik, Unterhaltungselektronik
usw. usw.

\/

Basisinnovation
Informationstechnik

y

Kondratieffzyklus

Reorganisationsprozef’ der Gesellschaft

Abbildung 91: Definition eines Kondratieffzyklus (am Beispiel des 5. Kondratieff *)
[Nefiodow 1997]

Nach Nefiodow mul3 eine Neuerung, um as Basisinnovation eingestuft zu werden, drei Krite-

rien erfullen:

1. Sie muld aus einem Bundel eng vernetzter Technologien bestehen, das in der Lage ist, das

Tempo und die Richtung des Innovationsgeschens fir mehrere Jahrzehnte zu bestimmen.

2. Sie mul3 die Rolle einer Lokomotive fur die gesamte Wirtschaft Ubernehmen und das
Wachstum der Weltwirtschaft Gber mehrere Jahrzehnte bestimmen.

3. Siemul3 zu einer weitreichenden Reorganisation der Gesellschaft fihren.

,Die Bedeutung einer Basisinnovation erschopft sich somit nicht darin, einen grof3en neuen
Markt zu schaffen. Das Gewicht dieses neuen Marktes und das Gewicht der von der Basisin-
novation ausgehenden Modernisierungsimpulse bewirken eine weitgehende Reorganisation
der Gesellschaft, und dieser gesamte Prozeld — von der Entstehung des technol ogischen Kerns
bis zur Reorganisation der Gesellschaft — stellt den Kondratieffzyklus dar.“ [Nefiodow 1997].
Ein Kondratieff-Zyklus ist somit mehr a's blof3 ein Konjunkturzyklus, er stellt vielmehr einen
Reorganisationsprozef3 der gesamten Gesellschaft dar, der mit dem Ziel stattfindet, ein oder
mehrere grof3e Knappheitsfelder zu erschliefien
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Zum 5. Kondratieff existiert genaugenommen (noch) kein Naturgesetz. Die zwel eng-
lischen Mathematiker und Philosophen Bertrand Russell und Alfred Whitehead haben An-
fang des 20. Jahrhunderts in ihrem Buch Principia Mathematica bewiesen, das die
gesamte Mahematik auf Logik zurtickgefuhrt werden kann — namlich auf die drel log-
schen Operatoren: logische UND, logisches ODER und Negation. Der Digital-Computer
ist somit die somit die technische Verwirklichung des Russel-Whitehead-Gesetzes.
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8.2 ANHANG B: Checklisten des Project Knowledge Framework

Ist der Auftraggeber bekannt?

Sind Gegner des Projektes bekannt?

Hat das Projekt einen Mentor?

Existieren konkurrierende Projekte?

Ist die Problemstellung des Projekts klar?

Ot AW NP

Sind alle Rahmenbedingungen und Voraussetzungen fur das
Projekt aufgezeigt?

Ly OiO0:0:00: 0
O Ojojoinojojg

7. |Ist klar, welche Konsequenzen das Nichterfiillen der

Rahmenbediniunien fur das Pro"ekt hatte?

8. |Bietet das Projekt neue Lernpotentiale fir die Berater?

9. |istdas Projektbudget ausreichend und angemessen?

10. | xistiert Handlungsbedarf beim Kunden?

EHEH NN
EHE NN

11 |konnen wir uns durch dieses Projekt in der Branche profilieren?

9. |ist das notwendige Know how intern vorhanden?

O O
LI O

10. | sind die Know how-Trager verfugbar?
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Ist der Ist-Zustand grob analysiert und beschrieben? O a

2. |Wurde das Gesamtprojekt in Teilprojekte und Arbeitspakete OO
strukturiert?

]
[

Ist ein Projektablaufplan vorhanden?

4. |Ist die Reihenfolge der Ablaufe Klar, vollstandig und durchgéngig
beschrieben?

]
[

Sind die Teilprojekte/Arbeitspakete geplant hinsichtlich:
- Aufwand
- Kosten

- Dauer (Beginn/Ende)

6. |Sind terminliche Abhangigkeiten zwischen Teilprojekten bzw.
Arbeitspakten erfal3t?

O: O0:0 00
OO0 dd

Sind Meilensteine terminiert?

Ist die Projektorganisation festgelegt?
- Auftraggeber
- Mentor
- Steuerkreis
- Projektleiter Kunde
- Projektleiter Beratung

- Projektteam

9. |Ist gentigend Personal vorhanden und sind eventuell
Fremdleistungen eingeplant und genehmigt?

10. | sind die Rollen, Zustandigkeiten und Kompetenzen von Kunde
und Beratung schriftlich geregelt?

(N A I
iU jgodggg

- |Ist die Qualifikation der Projektbeteiligten ausreichend?

O
[

- |Liegt ein unterschriebener Projektauftrag vor?
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Stehen die Betriebsmittel bereit?

- IV-Infrastruktur

- Rdume, Projektbiro

2. |Sind die fur das Projekt in Frage kommenden Standards
(Formulare, Tools, Methoden) festgelegt, angepaf3t und
anwendbar?

3. |Sind Veranderungen im Vergleich zur Auftragssituation
aufqetreten?

4. |sind MeRgréRen fiir den Projekterfolg (Projektcontrolling) definiert
worden?

O: 0 Uy OO0
Oy O 0O Oy

Ist in der Knowledge City ein Projekt-Master angelegt?

6. |istdas Budget fiir geplante Fremdleistungen verfiigbar? 0 (O
7. |ist das geplante Personal vorhanden und verfiigbar? 0| O
8. Bringen die zum Projektteam gehdrenden Mitarbeiter
- ausreichendes Wissen mit? O (O
- ausreichende Kapazitaten mit? O [
9. |wurde ein Kick-off-Meeting mit allen Projektteilnehmern 0O

durchgefiihrt?
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1. |sind alle offenen Punkte bearbeitet und gelost? O a
2. |ist der Projekterfolg mef3bar hinsichtlich der MeRRgréRen:
- Zielerreichung 0|
- Wirtschatftlichkeit (Kosten / Nutzen) 0o
- Terminabweichungen O a
3 A

4. Liegen alle relevanten Dokumente vor bzgl.:

- Workshopergebnisse O O
- Beschliisse des Steuerkreises HE RN
- Meilenstein-Prasentationen HREN
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Wurden folgende Unterlagen erstellt und in die Knowledge-City
eingestellt?

- kritische Protokolle
- ProjektabschluRbericht
- Meilenstein-Prasentationen

- Workshopergebnisse

Oodod
Oo0Oo0Od

Liegen Erfahrungsberichte (lessons learned) vor hinsichtlich:
- Informative Erfahrungen
- Erfolgserfahrungen

- Problemerfahrungen

Wurde der Einsatz von Methoden und Tools dokumentiert und
bewertet?

Ist der Projekterfolg meRRbar hinsichtlich der Me3gro3en:
- Zielerreichung
- Wirtschaftlichkeit (Kosten / Nutzen)

- Terminabweichungen

OO g

000

5.

Pro"ektauftrai vor ?

6.

Liegt ein Soll-Ist-Vergleich von Projektabschluf3 mit dem

Ist der Fragebogen “Kundenzufriedenheit” ausgefiillt worden?

00 0o
00 o

[

[
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1. lwurde der Kontakt mit dem Kunden aufrechterhalten? O a

2. |Wurden Informationen beziiglich Umsetzungsstatus regelmaRig 0Ol 0O
eingeholt und dokumentiert?

3. |ist der Kunde offen fiir weitere Kontakte? O a

4. |MuRten aufgrund von eingetretenen Problemen gegensteuernde
Mafinahmen eingeleitet werden?

L]
]

O

5. |Haben die MaRnahmen zum beabsichtigten Erfolgs gefiihrt? [

6. |lst ein Umsetzungs-Review mit dem Kunden (Zeitraum 3-6
Monate nach Projektabschlufl) durchgefiihrt worden?

0
O

Wird es ein Folgeprojekte geben? O o
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8.3 ANHANG C: Kurzdokumentation der Entwicklung und der Architektur
des Systems K? (Referenz zur beigelegten CD-ROM)

Ausgehend von einer detaillierten Analyse des aktuellen Standes der Forschung und Technik
(vgl. Kap. 2 und Kap. 3) wurde im Rahmen der vorliegenden Arbeit ein neuartiges Konzept
entwickelt, wie sich ein prozefforientiertes Projektmodell mit Hilfe innovativer Informations-
technologien in eine praktische Anwendung umsetzen |&a3t. Diese Anwendung, das in Kapitel
5 und 6 beschriebene System K3, wurde vom Autor nicht nur konzipiert, sondern auch sys-
temhaft umgesetzt. Als Vorgehensmodell wurde dabel eine Strategie des evolutionéren
Prototyping gewdahit. Der erste Prototyp deckte die leicht erkennbaren Anforderungen ab und
diente der Klérung der weiteren Vorgehensweise, alle weiteren Prototypen bildeten ihrerseits
die Spezifikationsgrundlage ihrer Nachfolger bis hin zu dem hier vorgestellten Endsystem.
Insgesamt gab es funf Prototypenversionen (Release 1 bis Release 5), die ihrerseits jeweils
zwischen zwei und funf Entwicklungsstadien aufwiesen (z.B. Release 2.0 bis Release 2.5).
Die Vadlidierung erfolgte in der betrieblichen Praxis des BMW Inhouse Consulting, d.h. die
Benutzer wurden as Tester in die Anwendungsentwicklung einbezogen. Aus dieser
Entwicklungsarbeit resultiert das System K2, das sich aus insgesamt fiinf Lotus Notes Daten
banken zusammensetzt (siehe Abb. 92).

@ (1350 § Fo g

Krnowledge-City . Web Cornactar YWieb Connector
F5.2 on Local Intermal on Local Public on Lozal

Pl

i_1_f S

Organization 3.0  workflow 3.0
on Local 1 on Local

Abbildung 92: Datenbanken des Systems K’

Von diesen funf Komponenten wurden die drei Datenbanken “Knowledge City”, “Web Con-
nector Internal” und “Web Connector Public’ vom Autor selbststdndig konzipiert und
programmiert. Im Laufe der Entwicklungsarbeit wurden insgesamt 349 Datenbankobjekte
entwickelt, hierzu gehtren Eingabemasken, Dialogmasken, Ansichten, grafische Navigatoren
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und Agenten (siehe Abb. 93). Die Datenbankobjekte enthalten jeweils zwischen 100 und
1000 Zeilen LotusScript-Code (siehe Abb 94). Um die Internetfahigkeit der Datenbanken
sicherzustellen, wurden vom Autor zusétzlich tber 4000 Zeilen HTML- und Javascript-Code
programmiert (siehe Abb. 95).

Die beiden Datenbanken “Organisation” und “Workflow” sind kommerziell verflgbare Sys-
teme der Firma PAVONE und wurden im Rahmen der Entwicklungsarbeit in das System K3
integriert. Die Leistung des Autors bestand in der nahtlosen Integration dieser Datenbanken in
das Gesamtsystem. Hierzu mufdten Schnittstellen entwickelt, getestet und valdiert werden.
Das Ergebnis dieser Arbeit ist eine mit Workflowfunktionalitéten ausgestattete Datenbank

113 - b
Knowledge City”.
140
120
100
80
60
40
20—/
o7 ichtb. ki
Navigatoren Formulare [Dialog- masken | Teilmasken ;:;iéh?éﬁ ‘/I_\enr;l:;fte;e Agenten
O workflow 0 5 0 0 4 22 2
OOrganisation 2 6 4 3 10 34 5
B Redaktionssystem 2 10 1 1 8 7 2
|I:| Knowledge City 35 40 45 21 108 49 20

Abbildung 93: Anzahl der programmierten Datenbankobjekte
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Datenbank “Knowledge City”

Die Datenbank “Knowledge City” stellt das zentrale Element der Anwendung dar. Die reine
Datenbankarchitektur (exklusive Datenbankinhalte) umfalét allein 11 MB und stellt damit eine
fir Notes-Verhdtnisse grofe Anwendung dar. Zum Vergleich seien die folgenden Daten
bankvorlagen, die im Lieferumfang des Softwarepakets Lotus Notes 5.0 enthalten sind und

jeweils vollwertige Anwendungen darstellen (siehe Tab. 8), aufgezeigt.

Anwendung GroRe
Diskussionsdatenbank 1,1,MB
Library fur MS Office Dokumente 0,9 MB
Lotus Notes Mail (inklusive Gruppenkalender und Aktivitdtenverwaltung) 5,6 MB

Tabelle 8: Exemplarische Ubersicht typischer GroBen von Lotus Notes Anwendungen

Die Datenbank “Knowledge City” enthdlt alle Datenbankmasken und die darin angebotenen
Datenbankfelder, die notwendig sind, um das gesamte im Rahmen der Geschaftsprozesse der
Beratung entstehende Wissen erfassen und speichern zu kdnnen. Hierzu wurde der Wissers-
bedarf einer Unternehmensberatung detailliert analysiert (vgl. Kap. 5.2.2.) und in Form
digitaler Objekte (Datenbankmasken und -ansichten) umgesetzt. Im Gegensatz zu ihrem
papierbasierten Gegenstiick, dem klassischen Formular, wurden diese Objekte mit eigenen
Funktionen, z.B. zur Erzeugung, Verdnderung, Verknipfung etc., ausgestattet.

Durch die Integration der Workflow-Engine von PAVONE ist es mdglich, dem Anwender
diese Objekte entlang des Prozesses “Beratungsprojekt” (vgl. Kapitel 5.3.) an der jeweils
geeigneten Stelle zur Verwendung anzubieten. Die dabei erzeugten Dokumente werden auto-
matisch an der passenden Stelle in der Datenbank “Knowledge City” abgelegt. Der Zugriff
auf gespeichertes Wissen erfolgt entweder durch die 0.9. Workflow-Engine, die dem An-
wender das im jeweiligen Kontext geeignete und verfligbare Wissen automatisch anbietet
oder Uber eine grafische Navigationsstruktur. Das in Kapitel 5 beschriebene Navigationskon-
zept (vgl. Kapitel 5.2.) wurde technisch umgesetzt, indem digitale Photos aufgenommen, mit
dem Grafikprogramm *“Photoshop” nachbearbeitet und ineinandergefugt wurden. Die Gra-
fiken wurden in die Anwendung as Datenbankobjekte vom Typ “Navigator” integriert und
mit Hilfe der Programmiersprache LotusScript miteinander sowie mit den Ubrigen Daten
bankobjekten wie Ansichten, Masken und Dokumenten dynamisch verknipft (siehe Abb. 94).

Sub Click(Source As Button)
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Dim digdoc As NotesDocument
Dim consulting() As String, i As Integer
Dim tmpdoc As NotesDocument
Set digdoc = db.CreateDocument( )
digdoc.ConsultingUNID = doc.ConsultingUNID
If Not ws.dialogbox ("$DialogConsultingSelect”, True, True,False,False,False,False, "Berater-
Team", digdoc)
Then
Exit Sub
End If
doc.ConsultingUNID = digdoc.tmpUNIDSelect1
If Trim$( doc.ConsultingUNID( 0') ) <> "" Then
Redim consulting( Ubound( doc.ConsultingUNID ) )
For i =0 To Ubound( doc.ConsultingUNID )
Set tmpdoc = db.GetDocumentByUNID( doc.ConsultingUNID( i ) )
consulting( i ) = tmpdoc.Fullname( 0 ) +"/ "+ tmpdoc.practice(0)
Next
doc.Consulting = consulting
Else
doc.Consulting = ""
End If
Exit Sub
Dim tDoc As NotesDocument
Dim NoOfLinks As Integer
Dim UNIDItem As Notesltem, UNIDList As Variant
Set UNIDItem = Doc.getFirstitem ("tmpUNIDSelect1")
UNIDList = UNIDItem.values
Dim Linkltem As NotesRichtextltem
Set Linkltem = Doc.getFirstitem ("D1")
If Not Linkltem Is Nothing Then Call Linkltem.remove ()
If UNIDList (0) = ™ Then
Call UlDoc.refresh
Exit Sub
End If
Set Linkltem = New NotesRichtextltem (doc,"D1")
NoOfLinks = 0
Forall UNID In UNIDList
If UNID <>"" Then
Set tDoc = db.GetDocumentbyUNID (UNID)
If Not tdoc Is Nothing Then
NoOfLinks = NoOfLinks +1
If NoOfLinks > 1 Then Call Linkltem.AddNewLine (1)
Call Linkltem.AppendDocLink (tDoc,")
End If
End If
End Forall
Call Linkltem.GetFormattedtext (False,0)
Call doc.save (True,False)
noteid = doc.NotelD
doc.ReplaceltemValue ("SaveOptions","0").SaveToDisk = False
Call UlDoc.close
Delete UlDoc
Set doc = db.GetDocumentByID (noteid)
Set UlDoc = ws.EditDocument (True,doc)
Call UIDoc.refresh
Call UlDoc.save ()
Call UlDoc.document.save (True,False)
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End Sub
Abbildung 94: Beispiel eines LotusScript-Codes aus der Knowledge City

Datenbanken “Web Connector”

Die beiden Datenbanken vom Typ “Web Connector” wurden entwickelt, um die Datenbank
“Knowledge City “ auch tber das Internet verfigbar zu machen, dabei aber die Représenta-
tion von den Inhaten zu trennen (vgl. Kap. 6.1.3.). Die beiden Anwendungen sind vom
Datenbanklayout her identisch, sie unterscheiden sich jedoch signifikant durch den in ihnen
abgelegten HTML- und JavaScript-Code. Dieser Code ist zum Teil as Dokument in der
Datenbank abgelegt, zum Teil aber auch fest in der Datenbankstruktur verankert. Die Integra-
tion von HTML- und Javascript-Code in Datenbankmasken (siehe Abb. 95) ermdglicht es
z.B. dem Anwender, durch einfaches Ausfillen der angebotenen Datenbankfelder automa-
tisch fertige HTML-Seiten zu generieren. Hierzu stehen ihm intuitive Eingabemasken zur
Verfiigung, die Erzeugung des HTML-Codes erfolgt automatisch beim Abspeichern der Do-

kumente.
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<script language="JavaScript">

function ZweiFrames(UBLT. FriMNummer URLE FreNummer)
{

parent frames[Fr1 Nummer] location href=IJUELT:
parent frames[FreMummer] location href=IURLZ;

¥
function DreiFrames(URLLFr NMummer, UBLZ Fr2MNummer UBL3, FraHummer)

parent frames[Fri Nummer] location. href=IURLT;
parent frames[FréNummer] location href=IURLE:
parent frames[FrafMummer] location. href=UURL3;

¥

Images = new Image():

ImageE.sru:="i"' Showlmageh T!";

Imagebieq = new Imagel):
”!,-r

ImagesNeg.src="{ ShowlmagebMNeg T !",‘

Imagel = new Image():

ImageE.sru:="i"' Showlmageb T!";

Imagebieg = new Imagel):;
”!,-r

ImagebMeg.src=" ShowlmagebMey T !",‘

function change_image_status(Nr, Bild, texf)

1
documentimages[MNr].src = Bild.src;
window.status = text;
status_text_Walue = true;
}
<fscrpt>
<HEAD>

<FORM>
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H Topici
<A HREF="javasc:ript:ZweiFrames('|

r

ShowTarget! 2 T|',2,'ir Show Target] 3 T|',3)"

n 1 1 H . n
OntouseOver="change_image_status(0.ImageltNeq, " ShowHillel T ireturn status_text_“alue

OnkdouseOut="change_image_status(0.Imagel,' Jreturn status_text Value">
<IMG SRC=" Showimagelh T |" ALIGN="middle" BORDER="0"></a>

;
|

<4 HREF="javascriptDreiFrames(’ ShowTarget11_1 T|',1,'ir ShowTarget12_1 T ',2,'ir ShowTarget1 3_1 T|',3)“

OnMDu5eOver="change_image_status(ﬂ,lmage1Neg,'r ShowHilfel_1 TI');retumstatus_text_\/alue"

OnkouseOut="change_image_status(DImagel,' Jreturn status_text_Value">
<IMG SFKC="|r Showlmagelb_1 T |" ALIGH="middl=" BORDER="0"></a>
H Topic 2

L HREF="javascriptZweiFrames('|

H

ShowTarget2? 7/'2)  ShowTarget2d T [.3)"

n = 1 ol . n
OnkouseCwer="change_image_status(l.ImageZMeq, " ShowHilie? T Jireturn status_text_Value

OnkdouseCut="change_image_status(l.Images.' Nreturn status_text_WValue">
<MGESRC=" Showlmage?h T |" ALIGH="middle" BORDER="0"></a>

<f¢\HF{EF="javascri|:JtDreiFrames('!r ShowTarget21_1 T|',1,'ir ShowTarget?22_1 T ',2,'ir ShowTarget23_1 'r|',3)”

OnMDu5eOver="change_image_status(1,ImageZNeg,'r ShowHilfe2_1 TI');retumstatus_text_\/alue"

OnkouseOut="change_image_status(1.Images,' Jreturn status_text Value"»
<IMG SRC="|r Showlmagezb_1 T |" ALIGN="middle" BORDER="0"></a>
H Topic3

<A HREF="javasc:ript:ZweiFrames('|

r

ShowTargetlz T|',2,'ir Show Targetid T|',3)"

n 1 1 H . n
OnkbouseOver="change_image_status(2 Image3teq, " ShowHilled T ireturn status_text_“alue

OnkdouseOut="change_image_status(Z.Images3,' Jreturn status_text Value">
<IMG SRC=" Showimagedn T |" ALIGN="middle" BORDER="0"></a>

r
|

<4 HREF="javascriptDreiFrames(’ ShowTargetd1_1 T|',1,'ir ShowTargeti2_1 1 ',2,'ir Show Targetid_l T|',3)“

OnMDuseOver="change_image_status(2,Imag83Neg,'|r' ShowHilfe3_1 T|');retum status_text_Yalue"

OntdouseOut="change_image_status(2.Imaged.’ return status_text_Value">

<IMG SRC="" Showlmage3b_1 T!"ALIGN="midd|e"EIORDEF{=“IJ“><,’a>

H Topic 4

<AHREF=”javascriptZweiFrames('r ShowTargetd2 T|',2,'!r ShowTargetd3 'rl',3)"
OnMDuseOver="change_image_status(S,Image4Neg,'r ShowHilfed T [Sreturn status_text Value"

OnkdouseOut="change_image_status(3.Imaged.’ return status_text_Value">
MG SRC="  Showmagedh 1-|"ALIGN="middIe"EIORDEF{=”IJ“><,*a>

r

<A HREF="javascriptDreiFrames(’ ShowTargetd] 1 -1-|',1,'r ShowTargetd?_1 1 ',2,'I'H ShowTargetd3_1 T|',3 i
| P g | g g |

OnMDuseOver="change_image_status(S,ImagMNeg,'r ShowHilfed_1 T|');returnstatus_te:-d_\falue”

OnkdouseOut="change_image_status(3.Imaged.’ ireturn status_text_Value">

<IMG SRC=" Showlmagedb_1 T!"ALIGN="middIe"EIORDEFi:”IJ”}(fa}

H Topich

<AHREF=”javascriptZweiFrames('r ShowTargets? T|',2,'!r ShowTargeth3 -rl',3)"

OnkdouseOver="change_image_status{4.Imagebheg,' " ShowHilfeh T Tireturn status_text_Walug"
OntdouseOut="change_image_status(4.Imageb.’ "return status_text_Value">
JMGSRC=' ShowlmageSh T |" ALIGHN="middle" BORDER="0"></a>

T

(AHREF="jENE.SCI’iptDI’EiFI’amESI:'r ShowTargeth] 1 T!',1,'| ShowTargethz_1 T|',2,'ir ShowTargeth3_1 T!',S)“

OnMDuseOver="c:hange_image_statusH,ImageENeg,'r ShowHilfeb_1 T|'):returnstatus_ten-d_\falue”

OnkdouseOut="change_image_status(4.Imageb.' "return status_text_Value">
<IMG SRC="[" Showlmagesb_1 T !" ALIGN="middle" BORDER="0"></a>
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i TopicB
<AHFiEF=”ja\.fascript:Zv\teiFrames('|r ShowTargets? '1"|',2,'|'H ShowTargets3 T|',3)"

Onhr1ouseOver="c:hEmge_imau.]e_s‘catus(E,Imau.]eENeg,'r showHilfeb 1 |"ireturn status_text_“alue"
OnkdouseQut="change_image_status(b.Imaget.' ireturn status_text Value">
<dMGSRC=" Showlmagebh T|"ALIGN=“middIe“ BORDER="0"></a>

ShowTargets] 1 11 ShowTargets2_1 t/'2' ShowTargets3_1 1 /'3)"

||‘

<A HREF="javascriptDreiFrameast’|

OnMDuseOver="change_image_status(E,ImageENeg,'r ShowHilfeb_1 TE');retum status_text_Value"

OnkouseQut="change_image_status(b.Imagek.' return status_text_Value">
<IMGSRC=""  Showlmagefb_1 T " ALGN="middle" BORDER="0"></a>

Abbildung 95: Beispiel eines Stiicks HTML- und Javascript-Code, der in eine
Datenbankmaske eingebettet ist und daher Datenbankfelder enthiilt.
Die Datenbankfelder werden mit Hilfe einer intuitiven Dialogmaske

(hier nicht dargestellt) vom Anwender befiillt.
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