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Exposition

Im Projekt KOWIEN wurde die Konstruktion von Fallstudien aus der betrieblichen
Anwendungssituation der beteiligten Praxispartner angekiindigt. Mit dem vorliegenden
Projektbericht wird eine Fallstudie in Form einer Business School Case Study vorge-
stellt. Sie ist in erster Linie fiir die Verwendung vom Universititspartner im Bereich der
universitiren Ausbildung im Rahmen eines Fallstudienseminars ausgerichtet. Mit dem
Fallstudieneinsatz in dem Seminar wird zum einen die Verbreitung der Ergebnisse des
Projekts KOWIEN in der universitiren Ausbildung verfolgt. Zum anderen soll hier-
durch auch ein wichtiger Beitrag zur stirkeren Praxisorientierung universitarer Ausbil-
dung geleistet werden. Durch die enge Kooperation zwischen den Projektpartnern PIM
und ROLAND BERGER Strategy Consultants konnten dabei sowohl didaktische Anforde-

rungen als auch praktische Gestaltungsempfehlungen beriicksichtigt werden.
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Die Ausgangssituation

Die GEBERT GmbH wurde 1965 vom derzeitigen Geschéftsfiihrer ARNOLD GEBERT in
Krefeld gegriindet. Heute z&hlt GEBERT GmbH zu den fiinf groiten Unternehmensbera-
tungen Deutschlands und den zehn groBten Consultants der Welt. Im Juni 2003 wies die

GEBERT GmbH 28 Biiros in 19 Lindern mit iiber 1.100 Beratern auf.

Bereits vor mehr als zehn Jahren wurde von der Geschéftsfiihrung erkannt, dass das
Thema Wissensmanagement aus mindestens zwei Griinden eine strategische Bedeutung
fiir die GEBERT GmbH besitzt. Zum einen wurde festgestellt, dass Wissen der dominan-
te Faktor bei der Wertschopfung jeder Unternehmensberatung ist. Die Pflege und der
Ausbau der eigenen organisationalen Wissensbasis ist daher notwendig, um langfristig
Erfolgspotenziale aufbauen, erhalten und ausbauen zu konnen. Zum anderen wurde
auch seitens der Kunden vermehrt der Bedarf nach internen Wissensmanagementsyste-
men geduBert. Dieser Bedarf weist mehrere Facetten auf. Wahrend einige Kunden ohne
Vorkenntnisse in diesem Themengebiet den Losungskonzepten der GEBERT GmbH kei-
ne Grenzen setzen, haben andere Kunden bereits eine bestimmte Vorstellung davon, in
welchem Rahmen sie sich die Losung vorstellen. Meistens waren diese Vorstellungen
davon bestimmt, was die Softwareindustrie als ,,state of the art” anzubieten hatte. Stra-

tegische und somit ganzheitliche Ansétze wurden allerdings zumeist vermisst.

Entsprechend hat auch die GEBERT GmbH in ihrem eigenen Wissensmanagement-
Vorhaben bisweilen auf standardisierte Softwarepakete gesetzt. Vor bereits sechs Jahren
wurde die interne Dokumentenabwicklung auf Microsoft Office umgestellt. Lediglich
fiir die Verarbeitung von E-Mails wurde ein Lotus-Exchange-Server installiert, da die
Outlook-Komponente von Office fiir die gemeinsame Ressourcenteilung nicht ausrei-
chend erschien. Mit beiden Systemen wurden liberwiegend positive Erfahrungen ge-
sammelt. Diese Systeme sind allerdings den Anforderungen, die an ein ganzheitliches
Wissensmanagementsystem gestellt werden, nicht mehr gewachsen. Einer der Partner —
WILFRIED MULLER — dokumentierte dies vor kurzem auf sehr plakative Weise in einem

internen Memo:

. ... Als eine der weltweit filhrenden Strategieberatungen konnen wir es uns
nicht mehr leisten, bei einem so zentralen Thema wie in den vergangenen
Jahren dauerhaft auf Hausmannskost zu setzen. Der Wert unseres Unter-

nehmens ist zum tiberwiegenden Teil auf das Wissen zuriickzufiihren, das
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wir uns in den letzten Jahren mit groBem Ressourceneinsatz angeeignet ha-
ben. Wenn wir beim Wissensmanagement weiterhin auf Insellésungen und
Standardsoftware setzen, die auch allen Konkurrenten zugénglich ist, wer-
den wir unvermeidlich an Wettbewerbsfahigkeit einbiien und schlieBlich in

die Wissensinsolvenz schlittern!*

Auf einer internen Strategiekonferenz am 15.10.2003 wurde der dringende Bedarf nach
einer Uberarbeitung der Wissensmanagementstrategie von mehreren Partnern der Ge-
bert GmbH artikuliert. Dabei wurde von allen Partnern die Ansicht geteilt, dass das zu-
kiinftige Wissensmanagement der GEBERT GmbH einer integrierten Strategie zu folgen
hat. Die bisherigen Insellosungen seien nicht zufrieden stellend, da sie nicht einer

ganzheitlichen Strategie entwachsen seien.

Die Losungsvorschlige

Einer der Assistenten der Geschiftsfilhrung — HELMUT WEICHERT — hat in seinem Stu-
dium der Betriebswirtschaftslehre an der Handelshochschule Leipzig, einer der ,,Kader-
schmieden® flir den deutschen Managementnachwuchs, im Rahmen eines Fallstudien-
seminars von der erfolgeichen Umsetzung einer ,,Personalisierungsstrategie* bei den
Unternehmensberatungen MCKINSEY und BAIN erfahren. Bei der internen Strategiekon-
ferenz versucht er, die Kernelemente dieser ,,Personalisierungsstrategie” der Geschifts-
fiihrung zu vermitteln, weil er glaubt, dass sie die beste Wissensmanagementstrategie

fur die GEBERT GmbH sei:

,unsere Dienstleistungen sind — wie Sie alle wissen - sehr individueller Na-
tur: Es wird fiir jeden Kunden ein spezifisch auf ihn zugeschnittenes Lo-
sungskonzept erarbeitet. Dabei ist die Spezifitdt der Leistungen, die in der
Vergangenheit erbracht wurden, in erster Linie auf die individuellen Kom-
petenzen unserer Berater zuriickzufiihren. Erst durch ihre Expertise und
Problemlosungskompetenz ist es tiberhaupt moglich gewesen, GEBERT bis-
lang wettbewerbsfihig zu erhalten. Daher ist es notwendig, Investitionen in
das zukiinftige Wissensmanagement der GEBERT GmbH in erster Linie in

Bereichen der Personalentwicklung und Motivation zu tatigen.*
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Das starre Archivieren von Wissen sei der hohen Intensitit des Wettbewerbs auf dem
Beratungsmarkt nicht angemessen. Dies betreffe vor allem auch das ,,Ritual®, die Er-
gebnisse von beendeten Beratungsprojekten in umfangreichen Projektberichten als
»lessons learned” zu dokumentieren. Hierdurch sei zwar in der Vergangenheit die An-
zahl der archivierten Dokumente stark angewachsen; aber es sei nicht ersichtlich, wie
dieser ,,Dokumenten-Friedhof* zu einer messbaren Verbesserung der Beratungsleistun-
gen der Projektteams gefiihrt habe. Der immense Pflegeaufwand stehe in keinem akzep-
tablen Verhiltnis zu dem geringfiigigen Nutzen, der durch die Archivierung des Pro-
jekt-Wissens erbracht werde. Zudem lasse sich gerade dieser Nutzen monetir nicht ge-
nau nachvollziehen und somit gegeniiber einer immer kostenbewusster werdenden Ge-
schiftsfithrung zunehmend schwieriger verargumentieren. Aullerdem sei oftmals die Er-
fahrung gemacht worden, dass die Mitarbeiter kein aktives Engagement bei der Pflege
der Dokumentenbasis des Intranets aufzeigten. Die fehlende Motivation der Mitarbeiter,
die Erfahrungen zu dokumentieren, die sie in einem Projekt oder aulerhalb ihrer Tétig-
keit bei der GEBERT GmbH gesammelt hatten, schlage sich schlielich in einer vermin-

derten Qualitédt des Intranets nieder.

»Daher muss die zukiinftige Wissensmanagementstrategic von GEBERT von
einem neuen Leithbild getragen werden. In diesem Bild sind die Menschen
und die zwischen den Menschen stattfindende Kommunikation in den Mit-
telpunkt zu riicken. Viele informationstechnische Losungen fiir das Wis-
sensmanagement ignorieren allerdings in ihrer Konzeption diese sozio-
technische Facette von Unternehmen. Sie begehen hiufig einen ,,Fehler drit-
ter Art“, indem sie irrelevante oder allenfalls periphere ,.,technische* Prob-
leme der Informationsverarbeitung ,,optimal® 16sen, jedoch die tatséchlich
relevanten Probleme des Managements von Wissen in den ,,Kopfen der
Mitarbeiter weit gehend ausblenden. Beispiele fiir die erfolgreiche Umset-
zung von Wissensmanagement findet man zur Geniige bei japanischen Un-
ternehmen. Der Erfolg dieser Unternehmen ist in erster Linie darauf zuriick-
zufiihren, dass das Wissen in den ,,Kopfen der Mitarbeiter als wesentliche
Erfolgsquelle entdeckt wurde. Dieses ,tazite* Wissen ist elementarer Be-
standteil jeder Kernkompetenz. Allerdings entzieht es sich einer unmittelba-
ren Artikulation. Daher ist es unmoglich, die Fahigkeiten einzelner Mitar-

beiter in ,,mechanistischer Art auf andere Mitarbeiter zu iibertragen. Oft-
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mals sind sich die Mitarbeiter ihrer Fahigkeiten selbst nicht bewusst. Erst
durch die Forderung des Sozialisationsprozesses kann man dazu beitragen,
dass ein kontinuierlicher Lern- und Austauschzyklus stattfindet, der erfor-

derlich ist, um wettbewerbsfahig zu bleiben.

Die MaBinahmen, die unsere Geschéftsfithrung in der Vergangenheit getrof-
fen hat, sind alle aus Uberlegungen der Koordinationseffizienz getroffen
worden. Dies ist auch gerechtfertigt gewesen, da es zumeist darum ging, die
Leistungsfahigkeit des Unternehmens durch Restrukturierungen aufbau- und
ablauforganisatorischer Art zu erhohen. Allerdings ist eine solche Ausrich-
tung nicht der Wissensintensitdt angemessen, die fiir die Geschiftsprozesse
einer Unternehmensberatung charakteristisch ist. Die GEBERT GmbH agiert
derzeit auf Mérkten, die von den beteiligten Akteuren grof3e Flexibilitét ver-
langen. Die Grundlage einer solchen Flexibilitit ist das Wissen der Men-
schen, die an den Geschéftsprozessen beteiligt sind. Nicht immer sind je-
doch die Personen motiviert genug, um das volle Flexibilitdtspotenzial aus-
zuschopfen. Daher muss unsere zu implementierende Wissensmanagement-
strategie darauf ausgerichtet sein, Anreize zu schaffen um Wissen zu teilen.
Solche Anreize miissen in ein ganzheitliches Anreizsystem eingebettet wer-
den, das mit dem zu implementierenden Wissensmanagementsystem kom-

patibel sein muss.*

Eine von vielen Mdglichkeiten, die Berater dazu zu fiihren, sich mit der GEBERT GmbH
starker zu identifizieren, sei die Implementierung von ,,Meetbacks®. Darunter sei ein
Prozess zu verstehen, in dem die Berater Feedbacks zu Sitzungsprotokollen (Meetings)
einholen. Allzu oft hitte man bei der GEBERT GmbH festgestellt, dass die Wahrneh-
mungen und Ergebnisinterpretationen der einzelnen Berater von Sitzungen stark von-
einander abwichen. Solche Abweichungen hitten stets zu einem nachtriaglichen Korrek-
turbedarf gefiihrt. Im Rahmen eines Meetbacks wiirde das Protokoll einer Sitzung auf
einem zentralen Server gespeichert und zur allgemeinen Einsichtnahme frei gegeben.
Jeder Sitzungsbeteiligte habe in einem dafiir vorgesehen Feld das Dokument (digital)
abzuzeichnen und eventuell Korrekturvorschldge einzufiigen. Die Vorteile von Meet-
backs ldgen auf der Hand: Zum einen wiirden Sitzungen ihre volle Wirkung entfalten,
wenn moglichst alle Beteiligten von der gleichen Wahrnehmung ausgingen und damit

gemeinsame Ergebnisse zielgerichtet umsetzen konnten. Zum anderen seien Meetbacks
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ein wichtiger Bestandteil einer langfristig ausgerichteten Unternehmensphilosophie, die
es zu etablieren gélte. Der Fokus dieser Unternehmensphilosophie sei eine von Vertrau-
en gepragte Atmosphére. Das Vertrauen der Mitarbeiter in das eigene Unternehmen

wiirde dadurch gestérkt werden und ihnen Freiraum fiir Interventionen geben.

Eine weitere Mdglichkeit zur Forderung der innerbetrieblichen Kommunikation hatte
WEICHERT von der Konkurrenz gelernt: Bei einem Seminar, das WEICHERT im letzten
Monat in Miinchen besuchte, sei es zu einem Gesprich mit einem Mitarbeiter einer an-
deren fiihrenden Unternehmensberatung gekommen. Der Mitarbeiter habe ihm davon
berichtet, dass man in seinem Unternehmen als einen Grundpfeiler des Wissensmana-
gements eine ,,Voice-Mail-Kultur* etabliert habe. Der Grundgedanke schien relativ ein-
fach: Jeder Berater hat ein Handy. Warum also nicht das Handy effektiver in die Kom-
munikationsprozesse einbinden? Bei dem Konkurrenz-Unternehmen sei es gangig, dass
ein Berater, der mit einem konkreten, fiir ihn nicht sofort 16sbaren Problem beim Man-
danten konfrontiert wird, zur Problemldsung versuchen wiirde, auf direktem Kommuni-
kationsweg entweder Experten fiir diese Thematik im eigenen Hause zu finden oder
Kollegen nach potenziellen Losungswegen zu fragen. Zu Beginn sei man auch dort
skeptisch gewesen, ob eine solche Vorgehensweise nicht mittel- bis langfristig zu Inef-
fizienzen fiihren wiirde. SchlieBlich seien die Berater in ihren eigenen Projekten stets so
eingebunden, dass sie nicht immer auf Abruf ihre Expertenrolle wahrnehmen kdnnten.
Es hitte sich allerdings gezeigt, dass die Akzeptanz durch die Berater grof3er sei, als zu-
vor angenommen wurde, und auch die Nutzungshaufigkeit nicht willkiirlich ausartet.
Die Griinde hierfiir ldgen in einer tiefen Verwurzelung der Mensch-zu-Mensch-
Kommunikation in der Unternehmensphilosophie des Konkurrenten. Es sei einfach ,,iib-
lich®, dass man sich zuerst im eigenen Unternechmen umhore. Dieses Vorgehen wiirde
mittlerweile auch nicht mehr hinterfragt werden. Ganz im Gegenteil: Man habe die Be-
obachtung gemacht, dass die permanente Einbindung in die Geschéaftsprozesse des Un-
ternehmens — auch {iber die Grenzen des eigenen Projektes hinaus — dazu beigetragen

habe, dass ein stirkeres ,,Wir-Gefiihl* entstanden sei.

Erginzend zu der direkten Kommunikation zwischen den Beratern sei schlielich die
Einfiihrung von ,,Wissenspromotoren* anzustreben. Die Funktionen eines Wissenspro-
motors seien oftmals methodischer Art. Er wiirde als Medium zwischen Wissenssenken
und -quellen eingesetzt werden. Dazu sei es meist nicht notwendig, dass der Promotor

inhaltliches Fachwissen aufweist. Meistens wiirde es ausreichen, wenn der Wissens-
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promotor iiber methodisches Prozesswissen verfligt. WEICHERT illustriert den Gedanken
mit einer Folie, die ,,Wissensstrome* zwischen Projekten einmal mit und einmal ohne

Wissenspromotor aufzeigt.

Projekt Projekt
=

Projekt

Projekt

mit Wissenspromotor

Projekt

Projekt

Projekt Projekt

Projekt Wissenspromoter Projekt

Projekt Projekt Projekt

Abbildung 1: Wissensfluss mit und ohne Wissenspromoter

,»Wie zu erkennen ist, kann durch eine zentrale Wissenspromotorenrolle die
Zahl der beidseitigen Wissensfliisse bei n Projekten auf 2*n gesenkt werden.
Bei Verzicht auf eine solche Rolle wiirde hingegen die Zahl der Fliisse auf

maximal n*(n-1) ansteigen.

Nachdem WEICHERT seinen Losungsvorschlag eingebracht hat, ergreift der zweite As-
sistent der Geschéftsfithrung — HARTMUT REISIG — das Wort. REISIG hat Wirtschaftsin-
formatik an der Universitit Duisburg-Essen studiert. Bedingt durch sein Studium und
seine spiteren praktischen Erfahrungen vertritt REISIG die Auffassung, dass eine stérke-
re Systemorientierung notwendig sei, die Wettbewerbsposition der GEBERT GmbH zu
erhalten oder gar auszubauen. Um den ,,Best-Case“-Beispielen von WEICHERT keine
Antwort schuldig zu bleiben, fiihrt REISIG die Unternehmensberatungen ANDERSEN

CONSULTING" und ERNST & YOUNG auf, die seiner Ansicht nach Beispiele fiir ein er-

1)  Zwischenzeitlich wurde das Unternehmen ANDERSEN CONSULTING zu ACCENTURE umbenannt. Die Informatio-
nen, die REISIG {iber das Wissensmanagement bei ACCENTURE bezogen hatte, bezogen sich auf einen Zeitraum,
in der das Unternehmen noch ANDERSEN CONSULTING hief.
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folgreiches Wissensmanagement durch Konzentration auf die Kodifikation von Wissen
und die Nutzung kodifizierten Wissens darstellen. Seine Vorstellungen vom zukiinfti-
gen Wissensmanagement bei der GEBERT GmbH stellt er unter der Bezeichnung ,,Kodi-

fizierungsstrategie* vor:

,»Dokumente sind die wichtigsten Wissenstrager in unserem Unternehmen.
Die reine Konzentration auf die Mitarbeiter als Wissenstriger birgt die Ge-
fahr, dass man Investitionen in Ressourcen tétigt, deren Bewahrung im ei-
genen Unternehmen nicht gewihrleistet ist. SchlieBlich ist es die Geschéfts-
fiihrung gewesen, die vor einigen Jahren das ,,up-or-out“-Prinzip als wesent-
liches Merkmal der Personalentwicklung eingefiihrt hat. Es diirfte auch all-
gemein bekannt sein, dass der Beratungsmarkt durch eine hohe Personal-
fluktuation gekennzeichnet ist. Insofern ist ein vorsichtiges Abwigen not-
wendig, wie viel organisationale Kompetenz wir auf unsere Berater verla-
gern wollen. Insbesondere ist es hochst gefahrlich, die strategische Ressour-
ce Wissen in den Kdpfen der Mitarbeiter zu belassen, die jeden Tag neu
dariiber entscheiden konnen, ob sie dieses Wissen ihrem Arbeitsgeber zur
Verfligung stellen oder vor ihm verbergen wollen. Auf diese Weise werden
die Consultants zu opportunistischem Verhalten verfiihrt — bis hin zur ,,inne-
ren Kiindigung® und Mitnahme ihres taziten Wissens zu Konkurrenzunter-

nehmen im Falle einer ,,feindlichen* Abwerbung.*

Um seine Position zu untermauern, priasentiert REISIG bei seinem Vortrag einige Power-
point-Charts. Auf der ersten Abbildung stellt REISIG seine Idee von Wissensmanage-
ment als einem tiibergeordneten Prozess vor, der unterstiitzend zu den origindren Ge-

schéftsprozessen der GEBERT GmbH durchgefiihrt werden soll:
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Zurzeit scheitere das Wissensmanagement bei der GEBERT GmbH in erster Linie an ei-

Wissensmanagement >

Projektmanagement

\ \ L L] \
Produktentwicklung ) After Sales Support )
Il Il Il Il Il Il
Pre-Offer > Projektbearbeitung >
Akquisition > Projekt-/Auftragsabwicklung >

Kundenbegleitung

NN

Marketing

Abbildung 2: Einbindung von Wissensmanagement in die Geschéftsprozesse

»Zur Unterstiitzung des Wissensmanagementprozesses muss zunichst unter-
sucht werden, welche Dokumente bei unseren Teilprozessen bendtigt oder
erzeugt werden. Ich habe in einer ersten Anndherung bereits fiir die oberste
Stufe unserer Prozesshierarchie jene Dokumente identifiziert, die fiir die
Prozessausfiihrungen relevant sind®. Dariiber hinaus kann durch eine se-
mantische Anreicherung der (Meta-) Informationen iiber die vorgehaltenen
Dokumente eine weitaus effektivere Erfiillung der angestammten Ge-
schiftsprozesse erreicht werden, als es unser derzeitiges, auf rein syntakti-
schen (Meta-) Informationen beruhendes Dokumenten-Management-System

erlaubt.*

nem Tatbestand:

»Das derzeitige System ist zu wenig auf die Wiederverwendung von Wis-
sensfragmenten ausgerichtet. Entgegen der Position von Herrn WEICHERT
bin ich der Meinung, dass sich die Leistungen von GEBERT bis zu einem be-
stimmten MaB standardisieren lassen. Bis die Ebene der spezifischen Kun-
denbediirfnisse erreicht ist, miissen wir konsequent das in vergangenen Pro-
jekten gewonnene Wissen ausschopfen. Dazu ist die Implementierung einer
ausgefeilten ,,Lessons learned*-Architektur notwendig. Ebenso miissen wir

den Prozess des ,,Debriefings* — also der Aufbereitung von Einsichten und

2)

Vgl. Anhang
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Ergebnissen aus dem jeweils zuletzt durchgefiihrten Projekt — institutionali-

sieren und mittels informationstechnischer Instrumente unterstiitzen.

REISIG hat im Rahmen einer Job-Rotation ein halbes Jahr in der Forschungs- und Ent-
wicklungsabteilung der GEBERT GmbH gearbeitet. Dort galt sein besonderes Interesse
einer neuen Forschungsrichtung, die international unter dem Schlagwort ,,Semantic
Web* fiir erheblichen Aufruhr in der Forschergemeinde gesorgt hatte. Dahinter verber-
gen sich Konzepte und Methoden, die dazu beitragen sollen, das derzeitige Internet mit
seiner rein syntaktischen Zeichenorientierung auf eine ,,semantische” Ebene anzuheben.
In erster Linie werden dafiir Sprachen eingesetzt, die es erlauben, die verwendeten Beg-
riffe in thren ,,semantischen Kontext” einzubetten. Bei seinem wirtschaftswissenschaft-
lichen Hintergrund wurde REISIG hellhorig, als ihm mitgeteilt wurde, dass solche Beg-
riffssysteme die Wiederverwendbarkeit von Wissensbanken und somit die Effizienz ih-
res Einsatz erhhen wiirden. Seine anfangliche Skepsis — von der er bei der akademi-
schen Bezeichnung ,,Ontologien* ergriffen wurde — konnte von den Mitarbeitern der
F&E-Abteilung schnell beiseite gerdumt werden, indem sie ihm bereits existierende
Prototypen der Karlsruher ONTOPRISE GmbH” und Anwendungsszenarien ihrer Soft-

wareprodukte priasentierten.

Als REISIG seine Vorstellungen vom ,,intelligenten Wissensmanagement der Geschéfts-
fiihrung vorstellt, féllt ihm der Leiter der Division Process — ARNOLD WICKERT — in das
Wort:

,»In meiner Division haben wir sehr gute Erfahrungen mit dem Datenaus-
tauschformat XML gesammelt. Zudem ist XML im Moment der ,,Renner*
in der internationalen Web Community. Auch bei Kunden haben unsere Be-
rater die Erfahrung gemacht, dass sich XML als standardisiertes Format fiir
Internetdokumente weit gehend durchgesetzt hat. Aus diesen Griinden ist es

duBerst gewagt, sich von XML abzuwenden.*

Dem Einspruch von WICKERT entgegnet REISIG, dass die aktuell diskutierten Sprachen
keine Substitute gegeniiber XML seien. Vielmehr wiirden Sprachen wie RDF und OWL

dazu verwendet, auf die rein syntaktische Ausprigung von XML eine zusdtzliche se-

3) Vgl. www.ontoprise.com/.
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mantische Schicht zu legen. Er priasentiert dabei ein Chart, das ihm ein F&E-Mitarbeiter
mitgegeben hat :

Verirzller

9

WV

o
o

Logii
ORteIogIEn
RDF+RDFS
XML + NS + XMLS
Unicode URI

Injeubis sjeybig

Abbildung 3: Schichtenarchitektur des ,,Semantic Web*

,Die Abbildung gibt die Schichtenarchitektur wieder, die vom Vorsitzenden
des World-Wide-Web-Consortiums (W>C) — TiM BERNERS-LEE — propagiert
wird. Die Intelligenz solcher Systeme wird ausgeschdpft, wenn den Syste-
men mit Logik-orientierten Verfahren eine Regelbasis hinzugefiigt wird.
Mit solchen Regeln kann man Wissen aus umfangreichen Wissensbestinden
extrahieren, das nicht unmittelbar zugéinglich, sondern nur ,,implizit* enthal-

ten ist.*

Die angesprochenen Ontologien wiirden das Potenzial aufweisen, die unterschiedliche
Verwendung von Begriffen vorbeugend zu vermeiden oder nachtrdglich zu kompensie-
ren. Solche Sprachdivergenzen hitten sich in den letzten Jahren negativ auf die Leis-

tungserstellung der GEBERT GmbH ausgewirkt:

,Durch die Anbindung an die Geschéftsprozesse von Kunden stehen unsere
Berater vor der Herausforderung, sich immer wieder aufs Neue in ,,fremde*
Begriffswelten einzuarbeiten. Allzu oft hat man erst sehr spit festgestellt,
dass man ,,aneinander vorbei* geredet hat. So sind oftmals knappe Ressour-
cen vergeudet worden, bevor man sich auf eine einheitliche Sprache und ein
gemeinsames Sprachverstindnis geeinigt hat. Aulerdem hat es immer wie-
der einen ,,Kampf um die Definitionsmacht® fiir betriebswirtschaftlich es-

senzielle Begrifflichkeiten, wie etwa Shareholder Value oder Markterfolg
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gegeben. Anstatt sich in solchen Definitionsstreitereien aufzuzehren, ist es
wesentlich produktiver, sich von vornherein auf die Losung der tatsachli-
chen Sachprobleme zu fokussieren. In Ontologien werden Begriffe dagegen
mit ihrer Bedeutung von vornherein explizit festgelegt. Dadurch koénnen
sprachbedingte Effizienzverluste groBenteils/groftenteils ??vermieden wer-

(13

den.

REISIG hat auch einen konkreten Anwendungsfall vor Augen, den er den Zuhoérenden

schildert:

,Lunsere Kernkompetenzen sind derzeit in einer Terminologie beschrieben,
deren Bedeutung vielen potenziellen Kunden nicht klar ist. In diesen Kun-
denunternehmen lebt man in anderen Sprachwelten, die sich nicht mit der
GEBERT-Terminologie vertragen. Dadurch werden unsere Kernkompetenzen
gegeniiber unseren nicht nur aktuellen, sondern auch potenziellen Kunden
nicht hinreichend deutlich. Gerade die Fahigkeit, die eigenen Kernkompe-
tenzen den Kunden zu vermitteln, ist jedoch bei der Projektakquisition aus-

schlaggebend fiir ihren Erfolg.*

Dariiber hinaus seien in der innerbetrieblichen Kommunikation {iber die Kompetenzen
der Mitarbeiter unterschiedliche Bezeichnungen zu beobachten. Dies erschwere die Su-
che nach geeigneten Beratern, wenn ein akquirierter Kundenauftrag kurzfristig zu bear-
beiten sei, einschlieBlich der Zusammenstellung des zugehodrigen Beraterteams. Durch
ein ontologiebasiertes Kompetenzmanagementsystem konne man jedoch gewéhrleisten,
dass die Auffindung kompetenter Mitarbeiter nicht an den geschilderten Sprachdiver-

genzen scheitert.

., Uber die zwischenmenschliche Kommunikation hinaus kann durch Onto-
logien die semantisch korrekte Interoperabilitit von Informationsverarbei-
tungs— und —kommunikationssystemen gewdhrleistet werden. Durch die
Gewibhrleistung der I&K-technischen Interoperabilitét lassen sich Szenarios
mit intelligenten Agenten vorstellen. Sie konnen die intelligenten Agenten
als meinen direkten Gegenvorschlag zu den Wissenspromotoren auffassen,
die von meinem Kollegen — Herrn WEICHERT — vorgeschlagen wurden. In-

telligente Agenten konnten bei gegebener Annotation der Wissensbestéinde
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eingesetzt werden, um eine Herausfilterung der jeweils relevanten Informa-
tionen durchzufiihren. Allzu oft haben wir in der Vergangenheit die Erfah-
rung gemacht, dass Wissensmanagementsysteme an der Informations- und
Wissensflut gescheitert sind, die von ihnen ausgeht. Intelligente Agenten
haben schon ldngst das Stadium reiner Forschungsarbeit verlassen und
konnten bereits heute eingesetzt werden. Schlielich sind schon heute viele
Softwareagenten im Einsatz, ohne dass die Benutzer von ihrer Existenz wis-
sen. Ohne dass Sie es gemerkt hétten, haben schon heute im Hintergrund
Agenten in der von uns eingesetzten Standardsoftware fiir Sie Aufgaben er-

ledigt.*

Nachdem beide Assistenten ihre Vorstellungen vom zukiinftigen Wissensmanagement
vorgestellt haben, versuchen die Partner, die Essenz der beiden alternativen Strategien
fiir das Wissensmanagement einer Unternehmensberatung ,,auf den Punkt zu bringen®.
Im Anschluss soll eine Entscheidung dariiber getroffen werden, wie das geschiftspro-

zessbestimmende Wissen bei der GEBERT GmbH zukiinftig gemanagt werden soll.
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Aufgabenstellung

1.

Stellen Sie sich bitte vor, Sie seien jiingst via ,,Quereinstieg* als Consultant fiir
die GEBERT GmbH titig geworden. Thre Aufgabe ist es, fiir das nidchste Meeting
der Geschiéftsfiithrer eine SWOT-Analyse fiir die beiden konkurrierenden Wis-
sensmanagementstrategien durchzufiihren. Insbesondere sollen Sie hierbei einen
,»Blick in die Zukunft werfen*: Anhand umfangreicher, selbststindiger Informa-
tionsrecherchen, z.B. im Internet, sollen Sie zur Sitzungsvorbereitung zusam-
menstellen, welche Perspektiven sich hinter Schlagworten wie ,,Ontologien* und
»Semantic Web“ fiir die konkrete Beratungstitigkeit der GEBERT GmbH im
nichsten Jahrzehnt er6ffnen konnen. Insbesondere wird von Thnen erwartet, dass
Sie der Geschéftsfiihrung eine ausfiihrlich begriindete, eindeutige Empfehlung

fiir eine der beiden Wissensmanagementstrategien vorlegen.

Versuchen Sie bitte — auch unter Riickgriff auf Abbildung 8 im Anhang — das
Potenzial ,,semantischer Technologien* zur Unterstiitzung der Geschiftsprozes-
se einer Unternehmensberatung zu beurteilen. Nehmen Sie dabei Bezug auf all-
gemein bekannte Merkmale von Komponenten betrieblichen Wissensmanage-
ments. Fiihren Sie weitere Merkmale auf, wenn sie Thnen als wichtig erscheinen.
Gehen Sie bitte sowohl auf Vor- als auch auf die Nachteile ontologiegestiitzter
Wissensmanagementsysteme ein. [hre Evaluation sollte entsprechend der merk-
malsgestiitzten Klassifikation von Komponenten des Wissensmanagements

strukturiert sein.

optional

3. Konstruieren Sie — aufbauend auf der Darstellung des Wissensflusses der GE-

BERT GmbH (vgl. die Abbildungen 4-7) — eine Ontologie, die zur semantischen
Anreicherung der dort erwédhnten Dokumente verwendet werden kann. Greifen
Sie dabei auf Software zuriick, die im Internet ,,zum Download* zur Verfiigung
gestellt wird. Versuchen Sie alle formalsprachlich eingefiihrten Konstrukte
(Begriffe, Relationen, Regeln) auf natiirlichsprachliche Art zu erkldren. Es ist
Ihnen dabei freigestellt, das in den Abbildungen verwendete ,,Wording* in der

Beratungsbranche gingigeren Begriffen anzupassen.
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Anhang 1: Dokumentenfluss bei der GEBERT GmbH

Initiation Angebotsabgabe
h v
Input | Vorangebotsphase Output
« Marktanalysen * Marktstudien
« Externe Studien Marktanalyse * Angebotsdokumentation
« Kundenbedirfnisse « Konzeptpapiere

« Bestehende Konzepte / Studien Konzepterstellung

« Erfahrungsberichte
* Projektdokumentationen

Marktbearbeitung

Abbildung 4: Vorangebotsphase

Angebotsabgabe Auftragseingang
e v
Input | Akquisitionsphase Output
« Marktstudien « Auftrag
+ Angebotsdokumentation Angebot verfolgen « Besuchsberichte
« Konzeptpapiere « Internes Projektteam

«  Kundenwiinsche Angebot anpassen

« Besuchsberichte
Staffing-Konzept

Abbildung 5: Akquisitionsphase

Auftragseingang Abschlussprasentation
h A 4
Input | Ausfiithrungsphase Output
* Auftrag | « Statusberichte
« Besuchsberichte Projektplan erstellen * Projektdokumentation
« Internes Projektteam « Abgearbeitete Deliverables

« Interne Kundenunterlagen Inhalte bearbeiten

* Projektdokumentationen

Laufende Dokumentation und reporting

Abbildung 6: Ausfiihrungsphase

Abschlussprasentation Nachbearbeitucgsdokumentation

Input | Nacharbeitungsphase Output

» Statusberichte

+ Projektdokumentation Beurteilung (intern/extern)

« Abgearbeitete Deliverables

Rechnungslegung

Kundenpflege

Abbildung 7: Nachbearbeitungsphase
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Anhang 2: Wissensmanagement bei Unternehmensberatungen

Integration mit Web-Auftritt
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Abbildung 8: Ubersicht iiber den Wissensmanagement-Entwicklungsstand
bei fiihrenden Unternehmensberatungen®

4)  Vgl. BLESSING, D.; RiEmpp, G.; OSTERLE, H.: Entwicklungsstand und -perspektiven des Managements doku-
mentierten Wissens bei groen Beratungsunternehmen. In: Wirtschaftsinformatik, 43. Jg. (2001), Nr. 5, S. 431-
442, S. 435.
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