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Kooperatives Wissensmanagement
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STEPHAN ZELEWSKI

1 Gegenstand des Verbundprojekts KOWIEN

1.1 Uberblick

Das Verbundprojekt KOWIEN (Kooperatives Wissensmanagement in Engineering-Netzwer-
ken)l) befasst sich mit der Herausforderung, die arbeitsteilige Erfiillung wissensintensiver
Engineering-Aufgaben in Netzwerken durch computerbasierte Arbeitstechniken zu unterstiit-
zen. Es handelt sich um einen vielschichtigen Projektgegenstand, dessen Hauptdeterminanten
im Folgenden kurz thematisiert werden, um den Projektgegenstand inhaltlich einzugrenzen.
Vertiefte Erlduterungen zu einzelnen Aspekten, die sowohl in der betrieblichen Praxis als
auch in der universitidren Forschung eine besondere Rolle spielen, finden sich im anschlieen-
den Kapitel.

Erstens wird von komplexen Engineering-Aufgaben ausgegangen, welche sowohl die zeitliche
als auch die fachliche Problemldsungskapazitit einzelner wirtschaftlicher Akteure iiberstei-
gen. Dies erfordert zwecks Aufgabenerfiillung Arbeitsteilung zwischen den Akteuren. Um die
Arbeitsprozesse der involvierten Akteure zeitlich und fachlich aufeinander abzustimmen und
zu einer Erflillung der urspriinglich vorliegenden Gesamtaufgabe zusammenzufiihren, miissen
die Aktivititen der Akteure bei der Erfiillung ihrer Teilaufgaben koordiniert werden. Fiir die-
se ,,generische* Koordinierungsaufgabe wurden seitens der betriebswirtschaftlichen Organisa-
tionstheorie vielféltige Koordinierungsansétze entwickelt.

Im Verbundprojekt KOWIEN erfolgt von vornherein eine Fokussierung auf zwei Aspekte.
Einerseits wird ausschlieBlich eine Koordinierung durch Kooperation zwischen teilautonomen
Akteuren betrachtet. Dadurch scheiden sowohl kompetitive Koordinierungsansitze — z.B. mit-
tels (unternehmens-) interner oder externer Markte — als auch Koordinierungsansitze auf-
grund hierarchischer Anweisungen aus. Diese Eingrenzung wird in Kiirze mit Hinblick auf
Engineering-Netzwerke inhaltlich gerechtfertigt. Andererseits wird davon ausgegangen, dass
die Arbeitsteilung zwischen den Akteuren nicht in quantitativer, sondern in qualitativer Hin-
sicht erfolgt. Denn die Bewiltigung komplexer Engineering-Aufgaben stellt kein rein quanti-
tatives Problem dar, das sich durch die Verteilung inhaltlich gleichartiger Teilaufgaben auf
eine Vielzahl von Akteuren 16sen lieBe (mengenmiflige Arbeitsteilung). Vielmehr zeichnet
sich die Komplexitit solcher Engineering-Aufgaben u.a. dadurch aus, dass eine Vielfalt fach-
lich verschiedenartiger Qualifikationen benétigt wird, um die Gesamtaufgabe entsprechend

1) Das Verbundprojekt KOWIEN wird mit Mitteln des Bundesministeriums fiir Bildung und Forschung (BMBF) (For-
derkennzeichen Hauptband 02 PD 1060) innerhalb des Rahmenkonzepts “Forschung fiir die Produktion von morgen”
gefordert und vom Projekttrager Produktion und Fertigungstechnologien (PFT), der Forschungszentrum Karlsruhe
GmbH, betreut. Die Mitglieder des Projektteams danken fiir die grofBziigige Unterstiitzung ihrer Forschungs- und
Transferarbeiten. Detaillierte Informationen zum Projekt finden sich im Internet unter der URL
LHhttp://www.kowien.uni-essen.de/*.
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den Kundenanforderungen erfiillen zu konnen (artméBige Arbeitsteilung). Die Koordinierung
der arbeitsteiligen Erfiillung einer Engineering-Aufgabe muss sich daher insbesondere auf die
Dimension der Arbeitsqualifikationen erstrecken, die aus Projektsicht erforderlich und aus
Akteurssicht tatsdchlich vorhanden sind.

Zweitens wird im Verbundprojekt KOWIEN vorausgesetzt, dass sich die komplexen Enginee-
ring-Aufgaben grundsitzlich durch ihre hohe Wissensintensitdt auszeichnen. Ohne in der hier
gebotenen Kiirze das Problem einer Operationalisierung der Wissensintensitdt von Arbeits-
prozessen vertiefen zu konnen, lédsst sich an die ,,Intuition des Alltagsverstands* appellieren:
Engineering-Leistungen werden sich in einem Hochlohnland wie Deutschland im internatio-
nalen Wettbewerb zumeist nur dann als konkurrenzfdahig erweisen, wenn ihre Entwickler ei-
nen der wesentlichen komparativen Vorteile Deutschlands — sein (immer noch) sehr leistungs-
fahiges Aus- und Weiterbildungssystem — nutzen, indem sie einen mdglichst hohen Anteil an
Know-what (Fachkenntnisse) und Know-how (Herstellungs- und Anwendungsfertigkeiten) in
die Engineering-Leistungen einflieBen lassen.

Die Arbeitsqualifikationen, die zur Erfiillung derart wissensintensiver Engineering-Aufgaben
erforderlich sind, erstrecken sich daher zu einem grofen und — vor allem aus wettbewerbli-
cher Sicht — besonders wichtigen Teil auf das Wissen der beteiligten Akteure. Dieses Wissen
ist besonderer Art. Denn es handelt sich nicht — oder zumindest nur in geringerem Umfang —
um ,,akademisches® Wissen, das um seiner selbst willen und zum Zwecke der Wahrheitser-
kenntnis erworben wird, wie z.B. Know-why (kausales Hintergrundwissen). Vielmehr wird
zur Erfiillung wissensintensiver Engineering-Aufgaben primér anwendungs- oder verwer-
tungsbezogenes Wissen benotigt. Es erstreckt sich vor allem auf die bereits angefiihrten Wis-
sensformen des Know-what und Know-how. Sie werden im Folgenden der Kiirze halber unter
die Formulierung ,,Kenntnisse und Fertigkeiten* subsumiert.

Der Wissensbereich der anwendungsbezogenen Kenntnisse und Fertigkeiten wird im Rahmen
des betrieblichen Wissensmanagements oftmals unter der Rubrik ,,Kompetenzen* behandelt.
Solche Kompetenzen lassen sich allgemein als handlungsbefihigendes Wissen charakterisie-
ren. Dieser Kompetenzbegriff zielt darauf ab, dass die vorgenannten Kenntnisse und Fertig-
keiten nicht um ihrer selbst willen erworben und angewendet werden. Vielmehr sollen sie die
Akteure als Wissenstréger in die Lage versetzen, in ihren betrieblichen Arbeitszusammenhén-
gen so zu handeln, dass wissensintensive (Engineering-) Leistungen produziert werden. Die
o.a. Dimension der Arbeitsqualifikationen wird fiir die hier betrachteten wissensintensiven
Engineering-Leistungen fortan auf die Subdimension der (arbeitsbezogenen) Kompetenzen
fokussiert.

Fiir die Koordinierung der arbeitsteiligen Erfiillung von komplexen, insbesondere wissensin-
tensiven Engineering-Aufgaben ist es aufgrund der voranstehenden Erlduterungen vor allem
erforderlich, diejenigen Kompetenzen zusammenzufiihren und aufeinander abzustimmen, die
als handlungsbefahigendes Wissen zur Aufgabenerfiillung benétigt werden. Daher befasst
sich das Verbundprojekt KOWIEN vornehmlich mit der Koordinierung von Kompetenzen® in

2) Streng genommen ist die Koordinierung der Anwendung von Kompetenzen in Handlungen gemeint. Denn Koordinie-
rung kann sich nur auf der prozessualen Ebene auf aktuelle Handlungen erstrecken. Kompetenzen stellen dagegen als
handlungsbefihigendes Wissen ,,nur* ein Potenzial fiir solche Handlungen bereit. Sofern diese Unterscheidung zwi-
schen der Anwendung von Kompetenzen in Handlungen einerseits und den jeweils betroffenen Kompetenzen ande-
rerseits in einem Argumentationskontext keine besondere Bedeutung besitzt, wird der Kiirze halber schlicht von einer
,,Koordinierung von Kompetenzen* gesprochen.

Mit der Koordinierung der (Anwendung von) Kompetenzen ist auch — daraus abgeleitet — eine Koordinierung (der
Handlungen) der Akteure verkniipft, die als Triger jener Kompetenzen auftreten. Im Verbundprojekt KOWIEN steht
jedoch nicht die Akteursperspektive, sondern die Sicht auf die zu koordinierenden Kompetenzen im Vordergrund.
Fiir diese spezielle Kompetenzperspektive sprechen vor allem zwei Griinde, die inhaltlich miteinander verwoben
sind. Erstens wird das Problem, die arbeitsteilige Erfiillung wissensintensiver Engineering-Aufgaben zu koordinieren,
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arbeitsteiligen Arbeitszusammenhingen. Diese iibergeordnete Koordinierungsaufgabe er-
streckt sich vor allem auf das Management von Wissen iiber Kompetenzen®. Solange aus dem
jeweils aktuellen Argumentationskontext ersichtlich ist, dass stets das Management von Wis-
sen iiber Kompetenzen der ,,Metaebene* des Wissensmanagements4) gemeint ist, wird im
Folgenden der Kiirze halber auch von ,,Kompetenzmanagement* gesprochen. Computerba-
sierte Systeme, die bei der Erfiillung dieser Managementaufgabe behilflich sein sollen, wer-
den entsprechend als ,,Kompetenzmanagementsysteme* (KMS) bezeichnet”. Dennoch sollte
stets beriicksichtigt werden, dass mit dieser verkiirzten Redeweise nicht das Management der
Kompetenzen selbst, sondern ,,nur* das Management des Wissens iiber diese Kompetenzen
angesprochen wird.

Die Gesamtaufgabe, Wissen iiber Kompetenzen zu managen, umfasst im Wesentlichen drei
Teilaufgaben (Kernaufgaben)®:

die Identifizierung derjenigen Kompetenzen, die zur Erfiillung von wissensintensiven En-
gineering-Aufgaben erforderlich sind (aufgabenseitige Kompetenzenidentifikation), und
die Aggregation der zur Aufgabenerfiillung erforderlichen Kompetenzen in einem aufga-
benspezifischen Kompetenzprofil (aufgabenseitige Profilsynthese);

die Identifizierung derjenigen Kompetenzen, iliber die im aktuellen Zeitpunkt einzelne
Akteure als Kompetenztrager verfiigen (akteursseitige Kompetenzen- und Kompetenztra-
geridentifikation), und die Aggregation der Kompetenzen eines Akteurs in einem akteurs-
spezifischen Kompetenzprofil (akteursseitige Profilsynthese);

hier so konzeptualisiert, dass der Koordinierungserfolg maf3geblich von der wechselseitigen Abstimmung der jeweils
eingebrachten Kompetenzen abhingt. Dies bedeutet u.a., dass es fiir ein Koordinierungsproblem nur darauf ankommt,
ob bendtigte Kompetenzen aktuell vorhanden sind, aber nicht darauf, welche alternativ einsetzbaren Akteure iiber
diese Kompetenzen verfiigen. Zweitens wird — wie spéter anhand der Gegeniiberstellung von Personalisierungs- und
Kodifizierungsstrategie noch ausfiihrlicher erldutert wird — von persdnlichen Dispositionen der Akteure, wie etwa ih-
rer Motivierung zur Wissensoffenlegung und Wissensteilung, abstrahiert. Aufgrund dieser bewussten, spéter begriin-
deten Abstrahierung von personengebundenen Akteursmerkmalen ist die erstgenannte Mal3geblichkeit der einge-
brachten Kompetenzen fiir den Koordinierungserfolg gerechtfertigt. Auf dieser Grundlage werden im Verbundprojekt
KOWIEN die Trager von Kompetenzen in einer ,,generalisierten” Weise als organisatorische ,,Rollen* behandelt, die
von personlichen Akteursmerkmalen abstrahieren. Die Rolle eines Kompetenztriagers wird nur durch dasjenige hand-
lungsbefdhigende Wissen definiert, das er zur Erfiillung einer ihm zu {ibertragenden oder bereits iibertragenen Teil-
aufgabe benotigt.

3) Das Wissen ziber Kompetenzen stellt streng genommen Metawissen dar. Denn die ,,gemanagten* Kompetenzen besit-
zen auf der Objektebene der Leistungserbringung, d.h. auf der Ebene der Erfiillung von Engineering-Aufgaben, be-
reits die Qualitdt von handlungsbefahigendem Wissen. Daher handelt es sich bei Wissen iiber Kompetenzen inhaltlich
um Wissen iiber handlungsbefihigendes Wissen und somit um Metawissen. Auf diese Besonderheit der hierarchi-
schen Schichtung mehrerer Wissensebenen wird im Folgenden nicht gesondert eingegangen, sofern es im jeweils ak-
tuellen Argumentationskontext nicht zum prizisen Verstdndnis erforderlich erscheint. Daher wird das Wissen iiber
Kompetenzen der Einfachheit halber auch kurz als ,,Wissen“ thematisiert — auch wenn es sich streng genommen um
Metawissen handelt.

4) Dagegen werden die Engineering-Aufgaben, mit deren Koordinierung sich das Verbundprojekt KOWIEN auseinan-
dersetzt, auf der ,,Objektebene* der gewohnlichen inner- oder iiberbetrieblichen Leistungserstellung erfiillt.

5) Konzeptionelle Vorstellungen dariiber, wie sich die Aufgabe des Kompetenzmanagements erfiillen ldsst, werden als
Kompetenzmanagementkonzepte thematisiert. Die Implementierung solcher Kompetenzmanagementkonzepte mit
Hilfe der Automatischen Informationsverarbeitung — insbesondere durch Anwendungssoftware — wird unter den Beg-
riff der Kompetenzmanagementsysteme subsumiert.

6) In diesen drei Kernaufgaben kommen die Akteure, die mit ihren Kompetenzen an der arbeitsteiligen Erflillung wis-
sensintensiver Engineering-Aufgaben beteiligt sind (oder beteiligt sein kénnten), nur so weit vor, wie sie als Trager
von Kompetenzen auftreten. Dies betrifft insbesondere Probleme der zeitlichen Verfiigbarkeit von Kompetenztriagern,
wenn derselbe Akteur mit seinen Kompetenzen zur selben Zeit fiir die Erfiillung von mehreren Engineering-
Aufgaben bendtigt wird. Solche personalen Verfiigbarkeitsprobleme spielen in der betrieblichen Praxis vor allem im
Multi-Projekt-Management eine Rolle. Da im Verbundprojekt KOWIEN jedoch Aspekte der Personaleinsatzplanung
nicht im Vordergrund des Interesses stehen, wird darauf hier nicht ndher eingegangen.
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die Zuordnung von Akteuren mit ihren Kompetenzen zu Engineering-Aufgaben (aufga-
benbezogene Allokation von Kompetenztragern) als ,,Matching® zwischen den akteurs-
und den aufgabenspezifischen Kompetenzprofilen.

Die drei Kernaufgaben betreffen das Management von Wissen iiber drei unterschiedliche
Kompetenzaspekte: Wissen liber Kompetenzen im Sinne von handlungsbefdhigendem Wis-
sen, Wissen liber Kompetenztriger und Wissen iiber Kompetenzprofile. Sofern keine néhere
Differenzierung zwischen diesen drei Aspekten erforderlich ist, wird im Folgenden verein-
facht davon gesprochen, das Management von Kompetenzwissen — oder noch kiirzer, wie be-
reits oben eingefiihrt: das Kompetenzmanagement — zu behandeln.

Die Sachziele des Kompetenzmanagements bestehen darin, einerseits die benotigten Kompe-
tenzen sowie andererseits die verfligbaren Kompetenzen und deren Kompetenztrager mog-
lichst vollstindig zu identifizieren. Als weiteres Sachziel kommt hinzu, bei der aufgabenbe-
zogenen Allokation von Kompetenztrigern eine moglichst hohe Ubereinstimmung zwischen
erforderlichen und verfiigbaren Kompetenzen zu erreichen (priméres Allokationsziel). Die Er-
fiillung dieser ,,outputorientierten Sachziele — Outputs sind die Identifikations- bzw. Alloka-
tionsleistungen — wird aus betriebswirtschaftlicher Perspektive im Allgemeinen als Effektivi-
tdt des Kompetenzmanagements bezeichnet.

Die Effizienz des Kompetenzmanagements erstreckt sich hingegen auf Formalziele, die eine
Auswahl zwischen mehreren Entscheidungsalternativen gestatten, wenn sich mehrere Alterna-
tiven als ,,effektiv* erweisen, d.h. die vorgegebenen Sachziele gleich gut erfiillen. Diese Effi-
zienz- oder Formalziele betreffen zumeist — in Anlehnung an das allgemeine Prinzip 6kono-
mischer Rationalitit — das Verhéltnis zwischen hervorgebrachten Ergebnissen (Output) und
hierfiir eingesetzten Ressourcen (Input). Demzufolge erweist sich das Kompetenzmanagement
als besonders effizient, wenn es beispielsweise gelingt, vorgegebene Identifikations- oder Al-
lokationsleistungen (als Output) mit besonders geringem Ressourceneinsatz (als Input) zu rea-
lisieren.

Im Vordergrund des Forschungs- und Entwicklungsinteresses des Verbundprojekts KOWIEN
steht die Effektivitit von Kompetenzmanagementkonzepten und ihrer Implementierung mit-
tels computerbasierter Kompetenzmanagementsysteme. Auf Effizienzaspekte wird nur am
Rande eingegangen, weil Bemiithungen zur ,,Optimierung® des Verhéltnisses zwischen Ergeb-
niserzielung und hierfiir erforderlichem Ressourceneinsatz erst dann anstehen, wenn die Ef-
fektivitit des Kompetenzmanagements aus der Sicht seiner betrieblichen Anwender sicherge-
stellt ist. Das Management von Kompetenzwissen leidet jedoch zurzeit noch unter erheblichen
Effektivititsmdangeln. Darauf wird im néchsten Kapitel ndher eingegangen. Daher widmen
sich die Projektarbeiten primir der Uberwindung solcher Effektivititsméingel — und nicht dem
Streben nach moglichst hoher Managementeffizienz”.

7) Eine ,,sekunddre” Verfolgung von Effizienzzielen liegt beispielsweise vor, wenn bei der aufgabenbezogenen Alloka-
tion von Kompetenztrigern das (Formal-) Ziel verfolgt wird, bei gleich hoher Ubereinstimmung zwischen erforderli-
chen und verfiigbaren Kompetenzen solche Zuordnungsalternativen auszuwahlen, in denen ein moglichst ,,qualifika-
tionsgerechter Einsatz der Kompetenztrager erfolgt. Ein solches qualifikationsbezogenes Ziel kann aus Griinden der
Mitarbeitermotivation erstrebenswert sein. Allerdings weicht das Ziel des qualifikationsgerechten Mitarbeitereinsat-
zes deutlich vom vorherrschenden Denken ab, Effizienzziele auf Output/Input-Verhiltnisse zu beziehen. Denn so-
wohl die Ubereinstimmung zwischen erforderlichen und verfiigbaren Kompetenzen (iibergeordnetes Sachziel) als
auch das Ausmaf der Qualifikationsgerechtigkeit der Mitarbeiterzuordnung (untergeordnetes Formalziel) beziehen
sich auf den Output des Managementprozesses, Kompetenztriger zu Engineering-Aufgaben zuzuordnen. Daher wer-
den hier Effizienzziele — abweichend von ihrer oftmals iiblichen Fokussierung auf Output/Input-Verhéltnisse — inhalt-
lich so weit ausgelegt, dass sie sich grundsétzlich mit betriebswirtschaftlichen Formalzielen identifizieren lassen.
Noch kompliziertere Verhéltnisse liegen vor, wenn die oben eingefiihrte Pramisse einer hierarchischen Unterordnung
der Formal- unter die Sachziele aufgehoben wird. Stattdessen ldsst sich beispielsweise vorstellen, dass in zahlreichen
Einzelfillen ein Trade-off zwischen dem Sachziel einer mdglichst hohen Ubereinstimmung zwischen erforderlichen
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Neben den oben angefiihrten drei Kernaufgaben des Kompetenzmanagements ldsst sich eine
Vielzahl von ergdnzenden Aufgaben identifizieren, die in der betrieblichen Praxis — unter-
nehmens- und situationsabhingig — durchaus eine bedeutsame Rolle spielen konnen. Dazu
gehort beispielsweise die Aufgabe, Kompetenzliicken zu identifizieren. Solche Kompetenzlii-
cken konnen zwischen denjenigen Kompetenzen, die fiir die Erfiillung einer Engineering-
Aufgabe erforderlich sind, und denjenigen Kompetenzen klaffen, die in einem Unternehmen
seitens seiner Kompetenztriager aktuell zur Verfiigung stehen. Nach der Identifizierung sol-
cher Liicken stellt sich fiir das Kompetenzmanagement das nachgelagerte Problem, wie mit
den Kompetenzliicken umgegangen werden soll. Aus betriebswirtschaftlicher Perspektive
handelt es sich hierbei um eine spezielle Auspriagung (,,Instanz*) aus der Klasse der Make-or-
Buy-or-Ignore-Probleme®: Erstens kénnen die erforderlichen, jedoch aktuell nicht verfiigba-
ren Kompetenzen selbst aufgebaut werden (Make-Alternative), beispielsweise durch Qualifi-

und verfiigbaren Kompetenzen einerseits und dem Formalziel eines moglichst qualifikationsgerechten Einsatzes der
Kompetenztrager andererseits besteht. Dann braucht dieser Trade-off keineswegs zwangsldufig im Sinne der Domi-
nanz des Sachziels {iber das Formalziel aufgelost zu werden. Vielmehr kdnnte ebenso eine ,,Kompromisslosung® an-
gestrebt werden, bei der Sach- und Formalziele mit Zielgewichten, die vom jeweiligen Entscheidungstrager gemal
seinen Artenpréferenzen festzulegen wiren, in einer verallgemeinerten Ziel- oder Nutzenfunktion zusammengefasst
werden. Dies wire z.B. bei Nutzwert- und Scoring-Analysen der Fall. Bei der Verwendung solcher verallgemeinerter
Ziel- oder Nutzenfunktionen geht die Unterscheidung zwischen Sach- und Formalzielen verloren, weil alle Ziele
prinzipiell gleichberechtigt behandelt werden, allenfalls mittels unterschiedlicher Zielgewichte hinsichtlich ihrer rela-
tiven Bedeutungen graduell abgestuft werden kénnen. Von Komplikationen dieser Art wird aber im Folgenden der
Ubersichtlichkeit halber abgesehen.

8) Die Bezugnahme auf Make-or-Buy-or-Ignore-Probleme stellt eine Vergroberung dar. Zwar reicht sie fiir die hier ver-

folgten Argumentationszwecke zur Verdeutlichung der grundsétzlichen Alternativen aus. Aber sie vermag bei weitem
nicht die inhaltliche Fiille betriebswirtschaftlich vorstellbarer Problemvarianten abzudecken. Insbesondere handelt es
sich bei der Make- und der Buy-Alternative jeweils nur um eine Antipode eines facettenreichen Spektrums unter-
schiedlicher ,,institutioneller Arrangements* fiir die Koordinierung von Transaktionsprozessen. Insbesondere ist an
Kooperationen zu denken (Cooperate-Alternative), die als ,,hybride* Koordinierungsform zwischen der hierarchie-
vermittelten Koordinierung unternehmensinterner Leistungserstellungsprozesse (Make-Alternative) und der markt-
vermittelten Koordinierung des Leistungserwerbs von Dritten (Buy-Alternative) angesiedelt sind. Auch solche Ko-
operationen konnen genutzt werden, um identifizierte Kompetenzliicken zu schlieBen. Zu diesem Zweck werden Ko-
operationen mit anderen Unternehmen, die liber Mitarbeiter mit entsprechenden Kompetenzen verfligen, eingegan-
gen. Auf diese Weise wird — zumindest auf den ersten Blick — die erforderliche Kompetenz weder selbst aufgebaut
noch von Dritten (auBerhalb der Kooperation) kduflich erworben. Vielmehr wird diese Kompetenz von den kooperie-
renden Unternehmen gemeinsam genutzt, ohne dass sich die involvierten Unternehmen mittels hierarchischer Anwei-
sungsbeziechungen oder marktlicher Austauschbeziehungen koordinieren wiirden. Stattdessen wird in Kooperationen
auf Koordinierungsmuster sui generis ,,jenseits von Hierarchie und Markt* zuriickgegriffen. Es wiirde jedoch in die-
sem Uberblicksbeitrag zu weit fithren, diese komplexen Koordinierungsmuster detailliert zu behandeln. Daher wird in
der o.a. Bezugnahme auf Make-or-Buy-or-Ignore-Probleme der Einfachheit und der Kiirze halber darauf verzichtet,
die Cooperate-Alternative ausdriicklich zu erwdhnen. Durch diese Argumentationsverschlankung wird jedoch auf
keinen Fall verkannt, dass die kooperative Nutzung von Kompetenzen grofie betriebswirtschaftliche Bedeutung fiir
das Kompetenzmanagement in der betrieblichen Praxis erlangen kann. Vgl. dazu beispielsweise die ausfiihrliche und
theoretisch fundierte Diskussion der drei o.a. Make-, Buy- und Cooperate-Alternativen durch LAMMERS, M.: Make,
Buy or Share — Combining Resource Based View, Transaction Cost Economics and Production Economies to a Sour-
cing Framework. In: Wirtschaftsinformatik, 46. Jg. (2004), S. 204-212, insbesondere S. 208 ff. (dort wird die Coope-
rate- allerdings abweichend als Share-Alternative thematisiert).
Dariiber hinaus werden alle weiter fiilhrenden Aspekte ausgeblendet, wie z.B. der flieBende Ubergang zwischen der
Cooperate- und der Make-Alternative. Denn Kooperationen werden des Ofteren in einer strategischen Absicht einge-
gangen, die letztlich doch auf den Aufbau eigener Kompetenzen wie bei der Make-Alternative abzielt. Dabei werden
die erforderlichen, aber (noch) nicht verfiigharen Kompetenzen zunichst nicht selbst entwickelt, sondern von einem
Kooperationspartner in einen gemeinsam genutzten Kompetenzenpool eingebracht. Im Verlauf der Kooperationsbe-
ziehung ldsst das strategisch agierende Unternehmen seine eigenen Mitarbeiter die benétigten Kompetenzen durch
Nutzung der Kompetenzen des Partners allmihlich erlernen (,,learning by doing*), so dass das Unternechmen am Ende
eines langeren Lernprozesses die urspriinglich fehlenden Kompetenzen doch noch ,,selbst” entwickelt hat. Schlieflich
kann nach erfolgreich abgeschlossenem Kompetenzerwerb auf den urspriinglich benétigten Kooperationspartner ver-
zichtet werden — die urspriinglich ,,partnerschaftlich” eingegangene Kooperation wird gekiindigt. Dieser Aufbau ei-
gener Kompetenzen durch ,,Umarmung® und ,.kognitive Enteignung®“ von Kooperationspartnern stellt ein ernsthaftes
betriebswirtschaftliches Problem dar. Dies gilt insbesondere im Kontext Virtueller Unternehmen, weil sie — zumin-
dest in ihrer ,,naiven® Variante — von vornherein auf zeitlich begrenzte Kooperationen angelegt sind und sich wegen
der ,,Virtualisierung®™ gemeinsamer Aufbauorganisationen sehr leicht wieder aufldsen lassen.
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zierungsmalinahmen der Personalentwicklung. Zweitens ist es moglich, diese Kompetenzen
von Dritten zu erwerben (Buy-Alternative), z.B. durch Abwerbung entsprechender Kompe-
tenztriger aus anderen Unternehmen. Drittens kann auf die SchlieBung der erkannten Kompe-
tenzliicke bewusst verzichtet werden (Ignore-Alternative), weil etwa angenommen wird, dass
der Auftraggeber einer Engineering-Leistung den partiellen Kompetenzmangel nicht bemer-
ken wird. Die letztgenannte Alternative beruht auf der Annahme opportunistischen Verhaltens
bei Informationsasymmetrie, die vor allem in der 6konomischen Theorie der Prinzipal-
Agenten-Probleme eine herausragende Rolle spielt. Im Verbundprojekt KOWIEN werden
solche ,,Abgriinde” des Kompetenzmanagements, die auch Fragen der Unternehmenskultur
und -ethik aufwerfen, jedoch nicht weiter vertieft. Stattdessen fokussieren sich die Projektar-
beiten auf die drei o.a. Kernaufgaben des Kompetenzmanagements. Weiter fiihrende ergén-
zende Aufgaben wurden nur ausnahmsweise und nur in dem Ausmaf} gestreift, wie sie bei den
Partnerunternehmen des Verbundprojekts in deren betrieblicher Praxis von Interesse sind.

Drittens teilen die Partner des Verbundprojekts KOWIEN die Einschitzung, dass sich kom-
plexe, wissensintensive Engineering-Aufgaben am besten — im Sinne der vorgenannten Effek-
tivitits- und Effizienzziele — erfiillen lassen, wenn die Aufgabenerfiillung durch teilautonome
Akteure erfolgt, die in einem Netzwerk interagieren. Fiir diese Einschitzung sprechen im We-
sentlichen zwei Argumente. Einerseits erweist sich die Koordination arbeitsteilig zusammen-
wirkender Akteure iiber Mérkte zumeist als ungeeignet, wenn die zu koordinierenden Teilleis-
tungen jeweils eine komplexe, nur schwer durch einige wenige Merkmale beschreibbare
Struktur aufweisen und sich nur unter erheblichen Schwierigkeiten monetér bewerten lassen.
Diesen Charakteristika werden wissensintensive Engineering-Aufgaben in der Regel gerecht.
Andererseits ist von einer Koordination der Akteure iiber hierarchische Anweisungen inner-
halb eines Unternechmens ebenso abzuraten, wenn die Qualitdt der zu koordinierenden Teil-
leistungen in hohem Ausmal} von inhaltlichen Ermessensspielrdumen und Eigeninitiativen der
ausfiihrenden Akteure abhingt. Auch diese letztgenannten Voraussetzungen liegen bei wis-
sensintensiven Engineering-Aufgaben im Allgemeinen vor. Aus den voranstehenden Griinden
eignen sich fiir die Koordination von Akteuren bei der arbeitsteiligen Erfiillung wissensinten-
siver Engineering-Aufgaben tendenziell am ehesten ,,hybride* Koordinationsformen ,,zwi-
schen Markt und Hierarchie®, die in der organisationswissenschaftlichen Literatur zumeist als
Netzwerk-Organisationen thematisiert werden.

Von solchen Netzwerk-Organisationen wird im Verbundprojekt KOWIEN grundsétzlich aus-
gegangen. lhre Akteure handeln ,teilautonom®, weil sie einerseits bei ihrer Aufgabenerfiil-
lung weit gehend frei von hierarchischen Arbeitsanweisungen bleiben (Autonomieaspekt), je-
doch andererseits im Interesse der arbeitsteiligen Erfiillung einer Gesamtaufgabe durch die
Handlungsweisen aller anderen kooperierenden Akteure und das gemeinsam angestrebte
Handlungsergebnis — die Aufgabenerfiillung — einschrankenden Rahmenbedingungen unter-
liegen (Restriktionsaspekt). Von sekundirer Bedeutung ist, ob solche Netzwerk-Organisatio-
nen entweder innerhalb eines bestehenden Unternehmens (innerbetriebliche Netzwerke) oder
aber zwischen mehreren rechtlich selbststandigen Unternehmen (liberbetriebliche Netzwerke)
zustande kommen. Beispiele fiir innerbetriebliche Netzwerke sind Projektgruppen als hdufigs-
te Form einer Sekundirorganisation, welche die ,,dauerhafte®, primire Aufbauorganisation ei-
nes Unternehmens temporér, d.h. bis zur Erreichung der Projektziele, iiberlagert. Konsortien
und Virtuelle Unternehmen sind hingegen die bekanntesten Vertreter iiberbetrieblicher Netz-
werke. Da es fiir die Forschungs- und Entwicklungsinteressen des Verbundprojekts KOWIEN
unerheblich ist, ob die betrachteten wissensintensiven Engineering-Aufgaben in entweder in-
ner- oder aber iiberbetricblichen Netzwerken erfiillt werden, wird die Gesamtheit dieser
Netzwerk-Organisationen unter den Oberbegriff der Engineering-Netzwerke subsumiert.

26



Industrieerprobte Losungen und Werkzeuge fiir Produktentwicklung, Engineering und Kompetenzmanagement

Eine vierte wesentliche Einschrinkung fiir den Gegenstandsbereich des Verbundprojekts
KOWIEN besteht darin, dass eine Fokussierung auf computerbasierte Arbeitstechniken er-
folgt. Uber diesen Fokus lisst sich trefflich streiten. So wird seit Ende der neunziger Jahre in
der einschldgigen Fachliteratur intensiv dariiber debattiert, ob Aufgaben des Wissensmana-
gements besser erfiillt werden konnten, indem die knappen Managementressourcen entweder
auf Mitarbeiter als Kompetenztriager oder aber auf Automatische Informations- und Wissens-
Verarbeitungssystemeg) konzentriert werden. Diese Debatte wird oftmals unter den Etiketten
,2Humankapital- versus Automatisierungsfokus* oder ,,Personalisierungs- versus Kodifizie-
rungsstrategie” ausgetragen, in den letzten Jahren beispielsweise inspiriert und prononciert
vorangetrieben von drei US-amerikanischen ,,Gurus® des Wissensmanagements, HANSEN,
NOHRIA und TIERNEY 7,

Die Schwerpunktsetzung des Verbundprojekts KOWIEN zugunsten computerbasierter Ar-
beitstechniken bedeutet keineswegs, dass die Projektpartner die grole Bedeutung des Human-
kapitals fiir das Wissensmanagement verkennen wiirden. Stattdessen sahen sie sich nur auf-
grund von exogenen Randbedingungen — knapper personeller, finanzieller sowie zeitlicher
Projektressourcen — genotigt, einen der beiden o.a. Aspekte des Wissensmanagements zu be-
vorzugen, um zumindest diesen Aspekt in der gebotenen Breite und Tiefe behandeln zu kon-
nen. Dass diese Vertiefungsentscheidung zugunsten computerbasierter Arbeitstechniken aus-
fiel, beruht letztlich auf den kontingenten Vorgaben des Rahmenkonzepts ,,Forschung fiir die
Produktion von morgen®, innerhalb dessen das Verbundprojekt KOWIEN thematisch ange-
siedelt ist. Dariiber hinaus wird vom Universititspartner des Verbundprojekts der ,,ganzheitli-
chen* Charakteristik des Wissensmanagements dadurch Rechnung getragen, dass die Antipo-
de zum Computereinsatz — die Fokussierung auf das Humankapital — in einem anderen Pro-
jekt zum Wissensmanagement ausfiihrlicher und bevorzugt untersucht wird. Es handelt sich
um das Verbundprojekt MOTIWIDI'Y, das ebenso vom BMBF gefordert wird. Dieses Projekt
befasst sich speziell mit der Motivation von Akteuren in Dienstleistungs-Netzwerken, einer-
seits ithr Wissen, das zur Erbringung wissensintensiver Dienstleistungen erforderlich ist, ge-
geniiber anderen Akteuren im Netzwerk offen zu legen (Wissensteilung durch Wissensoffen-
legung), und andererseits das Wissen anderer Akteure auch fiir die eigene Leistungserbrin-
gung aktiv zu nutzen (Wissensteilung durch Wissenswiederverwendung). Die Projekte MO-

9) Der ebenso ,,endlos“ wie ,,unfruchtbar* erscheinende Streit {iber inhaltliche Abgrenzungen zwischen Daten-, Infor-
mations- und Wissensbegriff, der in zahlreichen Werken zum Wissensmanagement ausgetragen wird, erfahrt im Ver-
bundprojekt KOWIEN keine Vertiefung. Stattdessen reicht es fiir die Forschungs- und Entwicklungsziele des Pro-
jekts vollkommen aus, Informationen und Wissen als synonyme Begriffe zu verwenden (und vom ,,althergebrachten‘
Datenbegriff abzusehen). Damit wird keineswegs in Abrede gestellt, dass es fiir andere, aufierhalb des Verbundpro-
jekts liegende Erkenntnisziele durchaus relevant sein kann, zwischen Daten, Informationen und Wissen inhaltlich zu
differenzieren. Allerdings besteht die Gefahr, dass Leser, die von einem speziellen Vorverstidndnis iiber Unterschei-
dungen zwischen Informations- und Wissensbegriff ausgehen, die hier vorgelegten Ausfiihrungen zum Verbundpro-
jekt KOWIEN missverstehen, weil sie der Ansicht sind, dass die jeweils thematisierten Verarbeitungsfunktionen ent-
weder mit ihrem Informations- oder mit ihrem Wissensbegriff nicht kompatibel seien. Um solchen Missverstindnis-
sen vorzubeugen, wird die Bezeichnung ,,Automatische Informations- und Wissensverarbeitungssysteme* gewéhlt.
Sie féllt zwar sprachlich etwas ,,voluminds“ und wegen der synonymen Verwendung von Informations- und Wis-
sensbegriff streng genommen auch redundant aus. Dafiir bietet sie aber den Vorzug zu signalisieren, dass Rezipienten
mit unterschiedlichen Vorverstédndnissen — je nach ihren eigenen begrifflichen Vorlieben — die hier behandelten com-
puterbasierten Systeme sowohl als Informations- als auch als Wissensverarbeitungssysteme auffassen konnen. Wem
diese Redeweise zu umsténdlich erscheint, kann der Kiirze halber nur von Kompetenzmanagementsystemen spre-
chen, da die hier behandelten computerbasierten Systeme ausschlieBlich fiir Aufgaben des Kompetenzmanagements
konzipiert sind.

10) Vgl. HANSEN, M.T.; NOHRIA, N.; TIERNEY, T.: What’s Your Strategy for Managing Knowledge? In: Harvard Business
Review, 1999, No. March - April, S. 106-116; hier: S. 107 ff.

11) Néhere Informationen zum Verbundprojekt ,,Motivationseftizienz in wissensintensiven Dienstleistungsnetzwerken*
(MOTIWIDI) finden sich im Internet unter der URL ,,http://www.motiwidi.de“. Vgl. auch die dort angefiihrten Ver-
offentlichungen tiber Ergebnisse der Projektarbeiten.
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TIWIDI und KOWIEN verhalten sich somit komplementdr zueinander und iiberdecken das
breite Spektrum eines ganzheitlich verstandenen Wissensmanagements sowohl hinsichtlich
der Personalisierungs- (Humankapitalfokus) als auch hinsichtlich der Kodifizierungsstrategie
(Automatisierungsfokus).

Die fiinfte — und letzte — Hauptdeterminante des Gegenstandsbereichs fiir das Verbundprojekt
KOWIEN stellt die inhaltliche Reichweite des zentralen Begriffs der Kompetenztriger dar.
Auf den ersten Blick handelt es sich bei den Kompetenztragern um die Mitarbeiter eines En-
gineering-Netzwerks, die bei der arbeitsteiligen Erfiillung von Engineering-Aufgaben zu-
sammenwirken. Diese ,,natiirlich” anmutende Sichtweise lag auch den einleitenden Ausfiih-
rungen zugrunde, in denen die relevanten Akteure stets im Sinne von Mitarbeitern themati-
siert wurden.

Es besteht jedoch keine inhaltliche Notwendigkeit, eine derart eingeschrinkte Sichtweise auf-
recht zu erhalten. Insbesondere wiirde sie nur der Personalisierungsstrategie des Wissensma-
nagements gerecht werden, die nicht im Fokus des Verbundprojekts KOWIEN steht. Stattdes-
sen konzentriert sich dieses Projekt auf die Kodifizierungsstrategie und somit auf computer-
basierte Arbeitstechniken. Daher kommen als Kompetenztrager ebenso ,,maschinelle Akteu-
re in Betracht, wie z.B. Wissensbanken, Wissensbasierte Systeme'? und Multi-Agenten-
Systeme. Wissensbanken und Wissensbasierte Systeme lassen sich unmittelbar als Kompe-
tenztriger identifizieren, wenn sie handlungsbefdhigendes Wissen (passiv) speichern und — im
Fall der Wissensbasierten Systeme — auch zur Problemlosung (aktiv) anwenden. Multi-
Agenten-Systeme umfassen Kompetenztriger als ,.artifizielle” Akteure, sofern die einzelnen
Agenten eines solchen Systems hinreichend ,,méchtig® modelliert, also mit handlungsbefahi-
gendem Wissen ausgestattet wurden. In einer ersten groben, aber hier vollig ausreichenden
Anndherung lassen sich die einzelnen Agenten jeweils als eigenstdndige Wissensbasierte Sys-
teme auffassen, die um eine komplexe, ebenso automatisierte Kommunikation und Koordina-
tion zwischen den Agenten zwecks arbeitsteiliger Kooperation erweitert werden. Um zwi-
schen den vorgenannten (und weiteren) Varianten ,,maschineller Akteure nicht im Einzelnen
differenzieren zu miissen, werden sie hier unter dem Oberbegriff der Automatischen Informa-
tions- und Wissensverarbeitungssysteme zusammengefasst'”. Mit dieser Ausweitung von
Kompetenztragern auf ,,maschinelle®, d.h. computerbasierte Akteure dringt das Verbundpro-
jekt KOWIEN in die Gestaltungsbereiche von Wirtschaftsinformatik, (Kern-) Informatik und
Erforschung Kiinstlicher Intelligenz (KI) vor. Aus diesen Wissenschaftsbereichen werden
neuere Erkenntnisse ibernommen, um die Forschungs- und Entwicklungsarbeiten des Ver-
bundprojekts inhaltlich zu befruchten. Dies gilt insbesondere im Hinblick auf Vorgehensmo-
delle und Ontologien, auf die spéter noch ausfiihrlich zuriickgekommen wird.

12) Wissensbasierte Systeme werden vielfach auch als Expertensysteme thematisiert. Der Verfasser bevorzugt die Be-
zeichnung ,,Wissensbasierte Systeme® aus drei Griinden. Erstens wird das personalisierende Prifix ,,Experten- ver-
mieden, das vielfach zu irrefithrenden — oder zumindest problematischen — Assoziationen verleitet. Sie kénnen in der
hier gebotenen Kiirze nicht vertieft werden, so dass nur schlagwortartig auf die Debatte iiber die starke versus schwa-
che ,,KI-These* verwiesen sei; vgl. z.B. ZELEWSKI, S.: Searle's Wiederbelebung der starken KI-These — Ein Beitrag
zur Diskussion des Erkenntnisprogramms der Erforschung Kiinstlicher Intelligenz (KI). In: Casati, R.; White, G.
(Hrsg.): Philosophy and the Cognitive Sciences, Papers of the 16th International Wittgenstein Symposium, 15.-
22.08.1993 in Kirchberg, Beitrige der Osterreichischen Ludwig Wittgenstein Gesellschaft (Nr.) 1, Kirchberg 1993, S.
611-616. Zweitens werden die Schwierigkeiten, eine operationale Definition des Expertenstatus anbieten zu miissen,
vorn vornherein umgangen. Drittens bringt das Attribut ,,wissensbasiert” sehr anschaulich zum Ausdruck, worin die
Besonderheit der ,,Informations“-Verarbeitung solcher Systeme liegt.

13) Sofern die Automatischen Informations- und Wissensverarbeitungssysteme eingesetzt werden, um Wissen iiber
Kompetenzen (computerbasiert) zu managen, werden sie auch kurz als Kompetenzmanagementsysteme bezeichnet.
Diese Bezeichnung wurde schon weiter oben eingefiihrt.
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Uber diese dezidiert computerorientierte Ausweitung des zentralen Begriffs der Kompetenz-
trager hinaus wird im Verbundprojekt KOWIEN auch eine organisationale Perspektive auf
handlungsbefdhigendes Wissen eingenommen. Aus dieser letztgenannten Perspektive kom-
men ,,kollektive* Kompetenztrager hinzu, deren handlungsbefahigendes Wissen sich weder in
einzelnen Mitarbeitern (,,Menschen) noch in einzelnen Automatischen Informations- und
Wissensverarbeitungssystemen (,,Maschinen) lokalisieren ldsst. Vielmehr ist das handlungs-
befdhigende Wissen iiber Organisationen als Agglomerate von Menschen und Maschinen so
verteilt (,,verschmiert®), dass es nur der Organisation als Ganzheit zugeschrieben werden
kann. Daher wird oftmals auch von ,,Organisationswissen®, ,,organisationalem Wissen* oder
,organisatorischem Gedichtnis* gesprochen. Da dieses handlungsbefdhigende, an Organisati-
onen gebundene Wissen in der betrieblichen Praxis eine grofle Bedeutung fiir die Erfiillung
wissensintensiver Aufgaben erlangen kannM), wird es hier — trotz seiner schweren ,,Greifbar-
keit“ — in die Reichweite der Forschungs- und Entwicklungsbemiihungen des Verbundpro-
jekts von vornherein einbezogen.

Organisationales Wissen kann in Organisationseinheiten auf verschiedenen Organisationsebe-
nen angesiedelt sein. Beispielsweise ldsst sich organisationales Wissen sowohl auf der Ebene
einzelner Abteilungen als auch innerhalb eines gesamten Unternehmens identifizieren, in sel-
tenen Féllen sogar auch einem Netzwerk aus mehreren rechtlich selbststindigen Unternehmen
insgesamt zuordnen. Der letztgenannte Fall tritt vor allem in Virtuellen Unternehmen ,,der
zweiten Generation‘ auf. Sie zeichnen sich dadurch aus, dass die Partnerunternehmen zwar in
Abhéngigkeit von den jeweils libernommenen Auftrigen (Projekten) auftragsspezifische und
temporédre Partnerkonfigurationen eingehen (wie es schon fiir Virtuelle Unternehmen ,,der ers-
ten Generation* typisch ist), aber dariiber hinaus ein stabiles und somit langfristig vertrauens-
stiftendes Netzwerk potenzieller Projektpartner darstellen. In solchen stabilen Netzwerken
kann sich im Zeitverlauf z.B. handlungsbefidhigendes Wissen iiber die zweckmaflige Koordi-
nierung mit anderen Partnern desselben Netzwerks herausbilden, das aus betriebswirtschaftli-
cher Perspektive als spezielle Koordinierungs- oder Netzwerkkompetenz zunehmend Beach-
tung findet.

Der Gegenstandsbereich des Verbundprojekts KOWIEN umfasst aufgrund der voranstehen-
den Erlduterungen einen weit gespannten Bereich potenzieller Kompetenztriger. Als Kompe-
tenztriger — und somit als relevante Akteure in Engineering-Netzwerken'> — kommen einer-

14)  Die grofle wirtschaftliche Bedeutung organisationalen Wissens manifestiert sich insbesondere in ,.knowledge assets
von Unternehmen, deren Leistungen jeweils von einem hohen Wissensanteil geprégt sind, der einerseits einen ,,geld-
werten* Kundennutzen stiftet und andererseits von Wettbewerbern nur schwer transferiert, imitiert oder substituiert
werden kann. In dieser Hinsicht besteht eine enge inhaltliche Verkniipfung zwischen Kompetenzen als handlungsbe-
fahigendem Wissen einerseits (das hier in der Variante organisationalen Wissens thematisiert wird) und wirtschaftli-
chen Kernkompetenzen andererseits (die aus der Perspektive des betriebswirtschaftlichen ,,resource-based view* ein-
gehender behandelt werden). Auf diese Verkniipfung kann in der hier gebotenen Kiirze nicht néher eingegangen wer-
den. Um Verwechslungen und Uberschneidungen mit Kernkompetenzen zu vermeiden, wird im Folgenden nur von
~Kompetenzen* und ,,Kompetenzmanagementsystemen* die Rede sein, auch wenn inhaltliche Beziehungen zu Kern-
kompetenzen ,,im Prinzip* bestechen mogen.

15) Die Begriffe ,,Kompetenztriager* und ,,Akteur” stellen streng genommen keine Synonyme dar. Der Akteursbegriff ist
weit gefasst. Er erstreckt sich auf jede Komponente eines Engineering-Netzwerks, die zu eigenstidndigen Handlungen
fahig ist. Dabei ist es unerheblich, ob diese Handlungen (iiberwiegend) wissensbasiert erfolgen oder nicht. Der Beg-
riff des Kompetenztragers wird dagegen enger gefasst, weil er sich auf Akteure nur insoweit bezieht, wie diese Ak-
teure als Trager — oder Inhaber (,,owner*) — von handlungsbefiahigendem Wissen betrachtet werden. Kompetenztrager
stellen also Akteure dar, die aus einer bestimmten, ndmlich wissensbezogenen Perspektive wahrgenommen, beschrie-
ben, analysiert oder gestaltet werden. Daher muss zwar jeder Kompetenztrager einen Akteur darstellen; aber die Um-
kehrung trifft nicht zu. Denn Akteure brauchen keine Kompetenztriager zu sein — zumindest im aktuellen Erkenntnis-
kontext nicht als solche angesehen zu werden. Beispiclsweise werden Akteure, deren Interessen in einem Entgel-
tungskonflikt aufeinander prallen, in dieser Konfliktsituation zwar als handelnde Akteure, aber nicht als Kompetenz-
triger wahrgenommen. Sofern von dieser subtilen Differenzierung zwischen allgemeinem Akteursbegriff von spe-
ziellem, auf Wissenskontexte eingeschrinkten Begriff des Kompetenztrigers abgesehen werden kann, werden im
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seits individuelle Akteure in Betracht. Zu ihnen zdhlen sowohl Mitarbeiter der involvierten
Unternehmen (personelle oder natiirliche Akteure) als auch Automatische Informations- und
Wissensverarbeitungssysteme (maschinelle oder artifizielle Akteure)'®. Andererseits kann es
sich aber auch um kollektive Akteure handeln. Dies ist immer dann der Fall, wenn zur arbeits-
teiligen Erfiillung einer Engineering-Aufgabe (auch) auf handlungsbefdhigendes Wissen zu-
riickgegriffen wird, das keinem der individuellen Akteure zugerechnet werden kann, sondern
einer Organisationseinheit als Ganzheit zukommt.

1.2 Probleme des computerbasierten
Wissens- und Kompetenzmanagements aus Unternehmenssicht

Wihrend in der Vergangenheit die Verbesserung der Ablauforganisation (Business Process
Reengineering) im Mittelpunkt des organisatorischen Wandels stand, bestimmt im heutigen
wirtschaftlichen Umfeld vor allem das Wissen von Unternehmen (Corporate Knowledge Base,
Corporate Memory) diesen Wandel. Auf diesem Unternehmenswissen beruhen oftmals die
Kernkompetenzen und die daraus folgenden strategischen Wettbewerbsvorteile von produzie-
renden Unternehmen, die im Umfeld einer hochkompetitiven Industrie-, Dienstleistungs- und
Wissensgesellschaft agieren. Daher muss das Management des organisatorischen Wandels
(Change Management) in erster Linie als Wissensmanagement verstanden und aktiv gestaltet
werden. Dieser generellen Anforderung stehen jedoch im Bereich wissensintensiver Enginee-
ring-Aufgaben einige gravierende Probleme entgegen.

Seit ldngerer Zeit stehen Unternehmen vor dem Problem, der zunehmenden Dynamik und
Turbulenz des Unternehmensumfelds durch flexible, neuerdings sogar als ,, agil“ bezeichnete
Organisationsformen Rechnung tragen zu miissen. Im Engineering-Bereich hat sich weit ge-
hend die Form der Projektorganisation durchgesetzt. Sie erlaubt es einem Unternehmen, sich
an die Herausforderungen komplexer und rasch wechselnder Engineering-Aufgaben dadurch
anzupassen, dass fiir die Erfiillung einer solchen Aufgabe jeweils ein Projekt definiert wird.
Dieses Projekt ist ausschlieBlich auf die Spezifika der zu erfiillenden Aufgabe zugeschnitten
und endet mit der erfolgreichen — oder auch gescheiterten — Aufgabenerfiillung.

Aus betriebswirtschaftlicher Sicht wird die Planung und Steuerung solcher Projekte mit Pro-
jektmanagementtechniken, wie z.B. mit Netzplantechnik und Workflowmanagementsyste-
men, bereits zufrieden stellend beherrscht. Ein zweiter Aspekt des Projektmanagements, die
Zusammenstellung (,,Konfiguration*) von Projektteams, wird hingegen nur mangelhaft mit
praxistauglichen Instrumenten unterstiitzt. Bei der Konfiguration gilt es, ein Team aus Mitar-

Folgenden diese beiden Begriffe auch — vereinfacht — synonym verwendet. Dariiber hinaus lassen sich die Begriffe
,Kompetenztrager” und ,,Wissenstriger* der Einfachheit halber als Synonyme betrachten. Dieser Sprachgebrauch ist
zwar insofern nicht prizise, weil Wissenstrager Akteure darstellen, die iiber beliebiges Wissen verfiigen, wihrend
sich Kompetenztrager dadurch auszeichnen, dass sie liber handlungsbefihigendes Wissen verfiigen. Sofern sich je-
doch aus dem jeweils aktuellen Argumentationskontext erschliefen lésst, dass ausschlieBlich handlungsbeféhigendes
Wissen gemeint ist, kann von der Nuancierung der Handlungsbefdhigung abgesehen werden, so dass Kompetenz-
und Wissenstréger inhaltlich zusammenfallen.

16) Wihrend Mitarbeiter im Regelfall aufgrund arbeitsvertraglicher Regelungen genau einem Unternechmen zugeordnet
sind, erstrecken sich Automatische Informations- und Wissensverarbeitungssysteme des Ofteren auch iiber mehrere
kooperierende Unternehmen, die sich zu einem Netzwerk zusammengeschlossen haben. Besonders deutlich wird die-
ser computerbasierte Unternehmensverbund beispielsweise bei Supply-Chain- oder Supply-Web-Konzepten. Aber
die vorgenannte Differenzierung ist nicht trennscharf. Denn in Ausnahmefillen kdnnen auch einzelne Mitarbeiter
gleichzeitig zu mehreren Unternehmen aus einem Netzwerk gehdren. Dies ist z.B. der Fall, wenn ein Mitarbeiter
mehrere Beschéftigungsverhéltnisse eingegangen ist (etwa im Rahmen von Teilzeitbeschéftigungen) oder wenn ein
Mitarbeiter von einem Unternechmen zu einem vereinbarten Anteil seiner Arbeitszeit an ein anderes, kooperierendes
Unternehmen zwecks gemeinsamer Erfiillung einer Engineering-Aufgabe ,,ausgeliehen® wird.
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beitern zusammenzustellen, die fiir die Erfiillung einer anstehenden Engineering-Aufgabe
bestmoglich qualifiziert sind. Die aufgaben- und somit projektspezifisch erforderlichen Quali-
fikationen erstrecken sich — sofern Kompetenzen als handlungsbefdhigendes Wissen betroffen
sind — sowohl auf konzeptionelles Wissen, das z.B. durch erworbene berufsbezogene oder a-
kademische Abschliisse nachgewiesen sein kann, als auch auf Erfahrungswissen, das bei der
praktischen Erfiillung dhnlicher Aufgaben in der Vergangenheit erworben wurde. Die Ge-
samtheit dieses benotigten Wissens wird hier als projektspezifisches Know-how bezeichnet
(projektspezifisches Know-what spielt in der betrieblichen Praxis allenfalls eine untergeord-
nete Rolle und wird daher im Folgenden nicht weiter beriicksichtigt).

Die immanente Flexibilitdt der Projektorganisation fiihrt dazu, dass mit jeder neuen Enginee-
ring-Aufgabe ein neues Konfigurationsproblem, streng genommen sogar ein Biindel mehrerer
voneinander abhingiger Konfigurationsprobleme zu 16sen ist: Erstens muss gepriift werden,
ob ein Unternehmen iiberhaupt iiber Mitarbeiter verfiigt, deren Kompetenzen fiir das projekt-
spezifisch bendtigte Know-how erforderlich sind. Wenn dies der Fall ist, gilt es in kapazitati-
ver Hinsicht festzustellen, ob die betroffenen Mitarbeiter tatsdchlich zur Verfiigung stehen —
also nicht durch ihre Engagements in anderen Projekten bereits vollstdndig gebunden sind.
Drittens muss, wie bereits angedeutet, das Kernproblem geldst werden, aus den vorhandenen
und auch aktuell verfiigbaren Mitarbeitern filir die jeweils anstehende Engineering-Aufgabe
ein bestmoglich qualifiziertes Projektteam zusammenzustellen. Dies erfordert u.a. auch, einen
operationalen Mafstab fiir den bestmdglichen , fit* zwischen erforderlichen und verfligbaren
Kompetenzen festzulegen. Die inhaltliche Fiillung der Leerformel ,,bestmoglich® kann hierbei
von Projekt zu Projekt variieren und bedarf eines sensiblen Gespiirs fiir die situativen Kon-
textbedingungen jedes einzelnen Projekts.

SchlieBlich — und viertens — ist es aus betriebswirtschaftlicher Sicht empfehlenswert, das
Konfigurationsproblem von vornherein so weit auszulegen, dass neben der Teambildung auch
die Bereitstellung der erforderlichen Betriebs- und Finanzmittel — z.B. als sachliche Ressour-
ceneinsatzplanung bzw. als Projektfinanzierung — erfolgt. Fiir die wissensintensiven Enginee-
ring-Aufgaben, die den Hintergrund des hier beantragten Vorhabens bilden, spielt die Bereit-
stellung der Ressource Wissen eine herausragende Rolle. Soweit das projektspezifische
Know-how nicht von den ausgewéhlten Mitarbeitern als Wissen ,,in ihren Kopfen® mitge-
bracht wird, muss es im Rahmen der Projektkonfiguration durch andere Wissenstrager zusétz-
lich bereitgestellt werden. In erster Linie bieten sich hierfiir Daten-, Informations- und Wis-
sensbanken an, in denen ein Unternehmen insbesondere das Erfahrungswissen (,,lessons lear-
ned*) aus frither durchgefiihrten Projekten explizit dokumentiert und zur Wiederverwendung
(,,knowledge reuse*) in Folgeprojekten vorhdlt. Aber auch andere Formen der Speicherung
organisationalen Wissens, wie z.B. konventionelle Handbiicher, Organisationsrichtlinien und
Projektberichte, kommen als Wissensquellen fiir projektspezifisches Know-how in Betracht.
Alle vorgenannten Spielarten desjenigen Wissens, das in einem Unternehmen zur Erfiillung
einer wissensintensiven Engineering-Aufgabe vorhanden ist, miissen im Rahmen des Pro-
jektmanagements beriicksichtigt werden, um das zuvor skizzierte Biindel von Konfigurations-
problemen'” zu bearbeiten. Dies entspricht einem ,,ganzheitlichen Ansatz fiir betriebliches
Wissensmanagement.

Das Konfigurationsproblem des Projektmanagements wird in der betrieblichen Praxis oftmals
dadurch noch komplexer, dass sich mehrere Unternehmen zu einem iiberbetrieblichen (Engi-
neering-) Netzwerk — z.B. einem Virtuellen Unternehmen — zusammenschlieBen. Anlass eines

17) Im Folgenden wird der Einfachheit halber von ,,dem* Konfigurationsproblem gesprochen, wenn die Differenzierung
zwischen den vorgenannten Problemvarianten nicht weiter interessiert.
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solchen Zusammenschlusses ist die Erfiillung einer Engineering-Aufgabe, die das Leistungs-
vermdgen eines einzelnen Unternehmens iibersteigen wiirde. Ein solcher Unternehmensver-
bund existiert im Allgemeinen nur tempordr, weil er aufgelost wird, sobald die gemeinsam
ibernommene Aufgabe erfiillt ist (oder die intendierte Aufgabenerfiillung gescheitert ist). Die
besondere Komplexitit des Konfigurationsproblems fiir Engineering-Netzwerke resultiert im
Wesentlichen aus drei Ursachen.

Erstens unterliegt der Austausch von potenziell wettbewerbsrelevantem Wissen zwischen Un-
ternehmen zahlreichen Vorbehalten. Auf diesen Aspekt wird im Verbundprojekt KOWIEN
nicht ndher eingegangen, weil er insbesondere die Motivation zur Wissensoffenlegung und -
teilung betrifft. Wie bereits oben erldutert wurde, gehdren solche Motivationsaspekte des
Wissensmanagements zur so genannten Personalisierungsstrategie. Sie entspricht nicht der
hier gewéhlten Kodifizierungsstrategie des Wissensmanagements, also der Schwerpunktset-
zung zugunsten computerbasierter Arbeitstechniken. Trotz dieser Ausgrenzung motivationa-
ler Aspekte aus dem Fokus des KOWIEN-Projekts wird keineswegs bestritten, dass thnen in
der betrieblichen Praxis eine hohe Bedeutung zukommt. Daher werde jene Aspekte, in deren
Zentrum das Humankapital des Wissensmanagements steht, in einem anderen Verbundprojekt
unter Beteiligung des Universitétspartners, dem schon zuvor erwihnten Projekt MOTIWIDI,
ausfiihrlicher behandelt.

Zweitens muss Wissen iiber die Kompetenzen der Mitarbeiter fremder Unternehmen in die
Losung des Konfigurationsproblems einbezogen werden, obwohl jenes ,,Fremdwissen* in der
Regel weitaus liickenhafter oder weniger zuverlissig zur Verfiigung steht als das Wissen iiber
die Kompetenzen der eigenen Mitarbeiter. Erschwerend kommt noch hinzu, dass die Koope-
rationspartner bei Virtuellen Unternehmen — vor allem der so genannten ,,ersten Generation*
(s.0.) — durch die immanente Instabilitdt lediglich temporirer Kooperationen im Zeitablauf
hiufig variieren (konnen). Daher droht das Wissen iiber die Kompetenzen der Netzwerkpart-
ner schnell zu veralten und muss entsprechend héufig aktualisiert werden.

¢

Drittens sind in unterschiedlichen Unternehmen oftmals verschiedenartige ,, Sprachkulturen
oder ,,Sprachwelten — mit differierenden Begriffsbezeichnungen und uneinheitlichen Vor-
verstdndnissen — gewachsen. Sie kdnnen die Kommunikation {iber das in den Unternehmen
jeweils vorhandene Wissen und das zur Aufgabenerfiillung bendtigte, projektspezifische
Know-how erheblich behindern. Dennoch verspiiren die einzelnen Unternehmen eines Virtu-
ellen Unternehmens héufig keine Veranlassung, ihre Sprachkulturen zu vereinheitlichen, weil
threr Ansicht nach der lediglich tempordre Charakter des Unternehmensverbunds derart tief
greifende Verdnderungen nicht rechtfertigt.

Zusitzlich wird ein professionelles Wissensmanagement in der betrieblichen Praxis oftmals
durch die unnétige Heterogenitdt der jeweils eingesetzten Formen der Wissensreprdsentation
erheblich erschwert'®: Es werden unterschiedliche Représentationssprachen fiir die Erfassung
desselben Gegenstandsbereichs nebeneinander verwendet. Dies ist z.B. fiir Beschaffungspro-
zesse der Fall, wenn sie einerseits fiir Zwecke der Zertifizierung nach DIN ISO EN 9000 ff. —
neuerdings nach der aktualisierten Normenfamilie DIN ISO EN 9001:2000 — textuell be-
schrieben werden (,,Qualititsmanagement-Handbuch®), andererseits aber fiir die Einfithrung
von Enterprise-Resource-Planning-Systemen wie SAP R/3 mittels ereignisgesteuerter Pro-
zessketten semigrafisch modelliert werden. Aufgrund einer solchen Nutzung unterschiedlicher
Représentationsformen und -sprachen konnen nicht nur unwirtschaftliche Redundanzen ent-

18) Die Représentationsformen lassen sich ebenso unter den Aspekt der Sprachkulturen und -welten subsumieren, da jede
Form der Wissensreprisentation durch die jeweils zugrunde gelegte Repridsentationssprache mafgeblich gepréigt
wird.
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stehen. Stattdessen drohen infolge der Redundanz bei der Aktualisierung von Objekt- und
Prozessreprisentationen sogar Inkonsistenzen, die zu spéteren Design- und Anwendungsfeh-
lern mit nicht unerheblichem wirtschaftlichen Schadenspotenzial fiihren kdnnen.

Eine weitere Herausforderung an das betriebliche Wissensmanagement resultiert im Enginee-
ring-Bereich aus der zunehmenden Wissensintensitdt der Wertschopfungsprozesse. Sie mani-
festiert sich in einer hohen Zunahme und groflen Verdnderlichkeit desjenigen Wissens, das fiir
wettbewerbsfiahige Engineering-Leistungen eingesetzt werden muss. NONAKA und TAKEUCHI
haben dies in ihrer Metapher der ,,Wissensspirale® plastisch ausgedriickt'”. Diese Entwick-
lung wird sowohl durch einen progressiv beschleunigten technologischen Wandel, der sich
beispielsweise in schnelleren Technologiesequenzen und kiirzeren Produktlebenszyklen &du-
Bert, als auch durch eine zunehmende Kundenorientierung und ein breiteres Leistungsspekt-
rum auf der Angebotsseite verursacht. Kundenorientierung und Leistungsverbreiterung schla-
gen sich nicht nur auf der Sachgiiterebene in der hoheren Produktarten- und Variantenvielfalt
nieder. Vielmehr wichst der Dienstleistungsanteil an ,,Produkten als komplexen Leistungs-
biindeln* bestidndig an. Da die ,,Produktion* von Dienstleistungen — zumindest im Enginee-
ring-Bereich — in der Regel einen besonders hohen Anteil von leistungsspezifischem Know-
what und Know-how erfordert, verstirkt dies den Trend zu anwachsender Wissensintensitét
der Wertschopfungsprozesse.

Die Erfiillung wissensintensiver Engineering-Aufgaben wird zusitzlich dadurch erschwert,
dass ein bedeutsamer — und oftmals wettbewerbsentscheidender — Anteil des projektspezifi-
schen Know-hows aus Erfahrungswissen besteht, auf das nicht unmittelbar zugegriffen wer-
den kann. Es bildet eine wesentliche Facette derjenigen Kompetenzen eines Wissenstragers
(z.B. Mitarbeiter und organisationales Gedichtnis), die in der Regel weder umfassend noch
systematisch dokumentiert sind. In den meisten Fillen liegt dieses Erfahrungswissen sogar
iiberhaupt nicht in expliziter Form vor, wie es vor allem in der Form von Dokumenten wie
Projektberichten oder in der Form von Daten-, Informations- oder Wissensbanken der Fall
wire. Stattdessen bleibt das Erfahrungswissen zumeist ,,in den Kopfen der Mitarbeiter einge-
schlossen oder lésst sich als Organisationswissen nicht direkt ,,lokalisieren®. Solches Wissen,
das nicht in unmittelbar explizierter Form vorliegt und sich nur unter grolen Miihen — wenn

{iberhaupt — explizieren lisst, wird im Allgemeinen als , tazites Wissen bezeichnet™.

Aus den vorgenannten Schwierigkeiten resultiert ein erheblicher Mangel an direkt zugreifba-
rem Wissen (,,Meta-Wissen®) iiber dasjenige Erfahrungswissen, das in einem Unternehmen

19) Vgl. NONAKA, I.; TAKEUCHI, H.: The Knowledge-Creating Company — How Japanese Companies Create the Dynam-
ics of Innovation, New York - Oxford 1995, S. 57 ff., insbesondere S. 70 ff.

20) In der Literatur zum Wissensmanagement wird in diesem Zusammenhang auch héufig von implizitem Wissen ge-
sprochen. Diese Bezeichnung verleitet jedoch hiufig zu Missverstdndnissen, weil der Begriff ,,implizites Wissen* be-
reits in der allgemeinen Logik durch ein vollkommen anderes Vorverstdndnis gepragt ist: Aus logischer Sicht wird
unterschieden zwischen einerseits explizitem Wissen, das in Formeln (Aussagen, Sétzen, Axiomen, Theoremen u.4.)
unmittelbar ,,gegeben” ist, und andererseits implizitem Wissen, das mittels Inferenzregeln aus explizitem Wissen er-
schlossen werden kann. Aus dieser logischen Perspektive enthalten auch alle Dokumente, Daten-, Informations- so-
wie Wissensbanken usw. bereits implizites Wissen, das sich durch die Anwendung von Inferenzregeln auf dieses ex-
plizite Wissen gewinnen ldsst. Auch fiir Ontologien, die im Rahmen des Verbundprojekts KOWIEN eine grof3e Rolle
spielen (Néheres dazu spiter in Kapitel 4.1.4 {iber die Neuartigkeit der Projektarbeiten), werden solche Inferenzregeln
angewendet. Hinzu kommt, dass die logische Sichtweise eine inhaltlich klare und prézise Unterscheidung zwischen
ex- und implizitem Wissen trifft. Dagegen erweist sich die Differenzierung zwischen explizitem und ,,schwer expli-
zierbarem® Wissen als problematisch, weil zumindest eine dritte Kategorie fiir Wissen, das zwar (noch) nicht explizit
vorliegt, sich aber dennoch — z.B. mittels simpler Inferenzregeln — leicht explizieren ldsst. In der Wissensmanage-
ment-Literatur findet sich fiir diese nahe liegende Wissensform kein treffendes, geschweige denn etabliertes Attribut.
Daher wird vom zuvor skizzierten, problematischen Sprachgebrauch fiir ,,implizites Wissen“ abgewichen und statt-
dessen ,,implizit* im eingangs erlduterten logischen Begriffsverstéindnis verwendet. Die spezielle Kategorie von Wis-
sen, das nicht in unmittelbar explizierter Form vorliegt und sich nur unter gro3en Mithen — wenn iiberhaupt — expli-
zieren lasst, wird als tazites Wissen bezeichnet.
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insgesamt fiir die Erfiillung wissensintensiver Engineering-Aufgaben zur Verfiigung steht.
Dariiber hinaus mangelt es oftmals an Wissen dariiber, wie jenes vorhandene Erfahrungswis-
sen auf unterschiedliche Wissenstrager (Kompetenztriger) im Unternehmen verteilt ist.

Sowohl das spezielle Konfigurationsproblem des Projektmanagements als auch das allgemei-
ne betriebliche Kompetenzmanagement werden durch das Phdnomen der Personalfluktuation
zusétzlich kompliziert. Insbesondere Branchen mit hoher Wissensintensitit der Leistungser-
stellung leiden an einer iiberdurchschnittlich hohen Personalfluktuation. Denn ,,Knowledge
Worker* weisen oftmals eine grolere Verwertungsbreite fiir ihr Know-how (und Know-what)
auf als Mitarbeiter, die eine ,,klassische® Qualifikation mit — vergleichsweise — niedrigerer
Wissensintensitidt erworben haben. Dies trifft auch auf den Engineering-Bereich zu. Beson-
ders deutlich wird dieses Phdnomen bei Unternehmensberatungen. Solche Consulting-
Unternehmen gehdren zum Bereich des Service-Engineerings und leiden unter den hochsten
Personalfluktuationen aller Branchen. Ihre Mitarbeiter stellen ,,Knowledge Worker* par ex-
cellence dar.

Durch die Personalfluktuation verdndert sich nicht nur stindig das personengebundene Kom-
petenzenreservoir eines Unternehmens. Vielmehr besteht auch auf Seite der Unternehmen ein
grofes Interesse daran, das Erfahrungswissen ihrer Mitarbeiter in Wissensbanken und anderen
Formen des Organisationswissens explizit zu dokumentieren bzw. im Unternehmen zu veran-
kern, um das wichtige, oftmals wettbewerbsentscheidende Erfahrungswissen auf diese Weise
zu konservieren. Aus diesem Blickwinkel erlangt die Kodifizierungsstrategie, die im voran-
stehenden Kapitel als spezieller Fokus des Verbundprojekts KOWIEN herausgearbeitet wur-
de, fiir Engineering-Netzwerke, die wissensintensive Leistungen erbringen, eine auerordent-
liche Bedeutung.

Unternehmensberatungen stellen wegen ihrer sowohl besonders hohen Personalfluktuation als
auch ihrer besonders grolen Wissensintensitit der Leistungserstellung einen hochinteressan-
ten Anwendungsfall fiir die Kodifizierungsstrategie des Wissensmanagements dar. Deshalb
wurde in das Verbundprojekt KOWIEN bewusst ein Service-Engineering-Szenario aufge-
nommen, auch wenn es prima facie erstaunlich erscheinen vermag, Consulting-Dienst-
leistungen als einen Spezialfall von Engineering-Leistungen zu beriicksichtigen.

Dariiber hinaus wird die Personalfluktuation in Unternehmen in Zukunft voraussichtlich wei-
ter zunehmen, weil Mitarbeiter in ihrem Berufsleben hdufiger in unterschiedlichen Unterneh-
men beschéftigt sein werden. Dadurch verdndert sich stindig das personengebundene Kompe-
tenzenreservoir eines Unternehmens. Aulerdem werden den Mitarbeitern im Rahmen ,,mo-
derner* Organisationsprinzipien wechselnde Aufgaben zugewiesen (Job Rotation). Damit das
Wissen, das von den Mitarbeitern fiir eine spezielle Aufgabenstellung erworben wurde, nicht
mit einem Stellen- oder Unternehmenswechsel verloren geht, ist es zu erfassen, in Wissens-
banken oder anderen Formen organisationalen Wissens explizit zu dokumentieren und auf
diese Weise zu konservieren. Insbesondere kommt es darauf an, das erfasste Wissen so zu
strukturieren, dass es zu einem spéteren Zeitpunkt des Wissensbedarfs effektiv zugénglich ist
und wieder verwendet werden kann (,,diachronisches* Wissensmanagement).

Die Notwendigkeit der Wissensstrukturierung und -dokumentation mittels einer Kodifizie-
rungsstrategie verstirkt sich, wenn eine (Engineering-) Aufgabe durch die Kooperation meh-
rerer Akteure zu erfiillen ist (,,synchronisches* Wissensmanagement) und diese Akteure — wie
bereits zuvor erldutert — aus Arbeitsbereichen mit heterogenen Sprachkulturen und Wissens-
hintergriinden stammen. Solche Verhéltnisse liegen insbesondere dann vor, wenn Aufgaben
entweder innerhalb eines Unternehmens standortiibergreifend — insbesondere in internationa-
len Standortverbiinden — erfiillt werden (wie z.B. bei global agierenden Unternehmen der
Consulting-Branche) oder aber mehrere Unternehmen bei der gemeinschaftlichen Aufgaben-
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erfiillung zusammenarbeiten (wie vor allem in strategischen Allianzen, Unternehmensnetz-
werken und Virtuellen Unternehmen). Die kooperationsrelevante Sprach- und Wissenshetero-
genitit kann noch dadurch erschwert werden, dass marktferne Institutionen, wie etwa For-
schungseinrichtungen, Verbédnde, Priifbehdrden und staatliche Auftraggeber in die kooperati-
ve Leistungserstellung einbezogen sind. Sie pflegen oftmals eigenstindige Sprachwelten
(,,Beamtendeutsch*) und Wissensstrukturen (ausgerichtet an Usancen der Biirokratie und der
Jurisprudenz), die sich von den Sprachkulturen und Wissenshintergriinden privatwirtschattli-
cher Unternehmen eklatant unterscheiden.

Wissensbezogene Représentations- und Kommunikationsprobleme erlangen im Engineering-
Bereich grofle praktische Bedeutung, weil komplexe Engineering-Aufgaben schon seit lan-
gem — und mit weiterhin wachsender Tendenz — von temporir verbundenen Unternehmen
gemeinschaftlich erfiillt werden. Das trifft unabhédngig davon zu, ob diese Unternehmensko-
operationen als ,,Projektkonsortien, ,,Engineering-Netzwerke®, ,,Virtuelle Unternehmen* o0.4.
bezeichnet werden. In der Fachliteratur zum Wissensmanagement, die entweder vornehmlich
(informations-) technisch oder aber {iberwiegend organisationswissenschaftlich ausgerichtet
ist, wird auf solche Représentations- und Kommunikationsprobleme jedoch in der Regel ii-
berhaupt nicht, allenfalls peripher eingegangen. Daher wird fiir das kooperative Wissensma-
nagement in Engineering-Netzwerken ein Instrumentarium bendtigt, das es u.a. gestattet,
sprachbedingt unterschiedliche Wissensrepriasentationen als solche zu erkennen, hinsichtlich
threr kommunikationserschwerenden (Sprach-) Differenzen zu untersuchen und — nach Mog-
lichkeit — tendenziell zu vereinheitlichen. Aufgrund dieses dringenden Bedarfs widmet sich
das Verbundprojekt KOWIEN den zuvor angedeuteten Komplikationen heterogener Sprach-
kulturen mit besonderem Nachdruck.

Aus den vorgenannten, vielschichtigen und zum Teil komplex miteinander vernetzten Griin-
den wird deutlich, dass im Engineering-Bereich ein erheblicher Bedarf fiir ein aktives, auf Ef-
fektivitdt und Effizienz ausgerichtetes Wissensmanagement besteht. Ein effektives Wissens-
management liegt vor, wenn die verfolgten Zwecke — wie z.B. die Identifizierung einschlégi-
ger Wissenstrager flir projektspezifisches Know-how — als Output des Wissensmanagements
tatsdchlich erreicht werden. Die Zweckerreichung erfolgt umso effizienter, je geringer der
hierfiir erforderliche Einsatz von Ressourcen (Personal, Sach- und Finanzmittel, Zeit) ist, je
besser also das Verhiltnis zwischen erzielten Ergebnissen (Output) und hier fiir eingesetzten
Ressourcen (Input) ausfallt?". Im Regelfall lassen sich sowohl die Effektivitét als auch die Ef-
fizienz des Wissensmanagements durch die Nutzung von Software-Werkzeugen (,,Tools*)
nachhaltig erh6hen. Daher besteht ein mittelbarer, aber nichtsdestoweniger in der betriebli-
chen Praxis auBBerordentlich kritischer Bedarf fiir die computerbasierte Unterstiitzung von ef-
fektivitéts- und effizienzfordernden Wissensmanagementtechniken.

Dieser Bedarf lésst sich speziell im Hinblick auf Projektgeschdft und Projektorganisation, die
sich im Engineering-Bereich grofenteils durchgesetzt haben (s.o0.), weiter konkretisieren: Im
Fall einer externen Projektanfrage — oder alternativ: im Fall der internen Vorbereitung und
Durchfiihrung eines Projekts — bereitet es oftmals groBe Schwierigkeiten, diejenigen Kompe-
tenzen und Kompetenztriager zu identifizieren, iiber die ein Unternehmen oder ein Unterneh-
mensverbund einerseits verfiigt und die andererseits fiir die Erfiillung einer wissensintensiven
Engineering-Aufgabe benoétigt werden. Daher besteht in der betrieblichen Praxis ein erhebli-

21)  Diese ,,generische” Definition von Effektivitét und Effizienz des Wissensmanagements steckt nur einen Definitions-
rahmen ab. Im konkreten Einzelfall muss jeweils spezifiziert werden, wie die Outputs und Inputs konkret zu messen
sind (Operationalisierung der Mal3groen) und was unter einem ,,besseren* Output/Input-Verhéltnis inhaltlich zu ver-
stehen ist (Festlegung eines Optimierungskriteriums).
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cher Bedarf fiir computerbasierte Instrumente, mit denen sich die Kompetenzprofile der Kom-
petenztriger eines Unternehmens®”:

systematisch erheben und darstellen (generieren),
zeitnah aktualisieren sowie
mit den jeweils bendtigten Kompetenzen vergleichen

lassen. Aulerdem sollen es die Instrumente gestatten, das explizit dokumentierte Mitarbeiter-
und Organisationswissen so zu strukturieren und zu reprdsentieren, dass das dort konservierte
Erfahrungswissen kompetenzorientiert erschlossen sowie projektbezogen abgerufen werden
kann. Dabei sollen die Instrumente grundsitzlich in der Lage sein, beliebige Triger expliziten
Wissens inhaltlich zu erschlieBen. Dies betrifft sowohl konventionelle schriftliche, d.h. ,,aus-
gedruckte* Dokumente, wie z.B. unternehmensinterne ,,gelbe Seiten® mit Angaben iiber Mit-
arbeiterkompetenzen, Projektberichte mit ,,lessons learned* sowie Organisations-Handbiicher,
als auch ,elektronische Dokumente, zu denen insbesondere Internet- und Intranet-
Dokumente sowie E-Mails gehoren. Hinzu kommen des Weiteren stérker strukturierte Daten-,
Informations- und Wissensbanken, die hier wegen der komplizierten und unfruchtbaren be-
grifflichen Abgrenzungsprobleme nicht ndher unterschieden werden. Der Einfachheit halber
werden im Verbundprojekt KOWIEN alle vorgenannten Triger expliziten Wissens unter den
Oberbegriff der ,, Dokumente “ (im weitesten Sinn) subsumiert.

Zusiatzlich wird von der heuristischen Annahme (,, Dokumenten-These “‘) ausgegangen, dass
der groBte und wirtschaftlich bedeutsamste Teil des Wissens tiber die Kompetenzen von Ak-
teuren in Engineering-Netzwerken — sofern es fiir das Management von Engineering-
Projekten Relevanz besitzt — entweder in solchen Dokumenten unmittelbar explizit reprisen-
tiert wird oder aber in ihnen implizit enthalten ist und somit mittels Inferenzregeln erschlossen
werden kann. Diese Annahme im ,,Entdeckungszusammenhang* ist natiirlich offen gegeniiber
empirischer Widerlegung. Aber im Verlauf des Projekts KOWIEN ergab sich keine empiri-
sche Evidenz dafiir, dass diese Dokumenten-These in der betrieblichen Praxis nicht zumindest
tendenziell erfiillt ist. Diese Projekterfahrung rechtfertigt nachtréglich die Grundsatzentschei-
dung, sich im Rahmen des Verbundprojekts KOWIEN auf die Kodifizierungsstrategie des
Wissensmanagements zu fokussieren, d.h. primir computerbasierte Arbeitstechniken — und
zugehorige Software-Werkzeuge — zur Unterstiitzung des betrieblichen Wissensmanagements
zu untersuchen.

Der Aufgabenbereich des Managements von Kompetenzprofilen erstreckt sich auf die oben
angefiihrten Aufgaben des Generierens, Aktualisierens und Vergleichens von Kompetenzpro-
filen. Wird dieser Aufgabenbereich noch um das kompetenzorientierte Strukturieren und Rep-
rdsentieren von explizitem Wissen iiber Kompetenzen und ihre Kompetenztrager sowie um
das inferenzielle ErschlieBen entsprechenden impliziten Wissens erweitert, so wird vom
Kompetenzmanagement im weit gefassten Sinne gesprochen23). Das Kompetenzmanagement
(im weit gefassten Sinne) erstreckt sich also stets auf drei zentrale Erkenntnis- und Gestal-
tungsobjekte: Kompetenzen, Kompetenztrager und Kompetenzprofile. Sie werden im Folgen-

22) Vgl. dazu den konzeptionell sehr &hnlichen, lediglich auf den Bereich Virtueller Unternehmen fokussierten Beitrag
von BREMER, C.F.; MUNDIM, A.P.F.; MICHILINIL, F.V.S.; SIQUEIRA, J.E.M.; ORTEGA, L.M.: New Product Search and
Development as a Trigger to Competencies Integration in Virtual Enterprises. In: SIEBER, P.; GRIESE, J. (Hrsg.): Or-
ganizational Virtualness and Electronic Commerce, Proceedings of the 2nd International VoNet-Workshop, 23.-
24.09.1999 in Ziirich, 0.0. 1999, S. 213-222.

23)  Auf den prézisierenden Zusatz ,,im weit gefassten Sinne“ wird im Folgenden verzichtet, wenn sich aus dem jeweils
aktuellen Argumentationskontext ergibt, dass nicht nur das ausschlieBliche Management (im engeren Sinne) von
Kompetenzprofilen gemeint ist, sondern als Erkenntnis- und Gestaltungsobjekte ebenso Kompetenzen und Kompe-
tenztriger in Betracht kommen.
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den stets gemeinsam adressiert, auch wenn sie — der Einfachheit halber — nicht immer alle drei
explizit angesprochen werden (sofern keine ausdriicklich anders lautenden Ausgrenzungen
mindestens eines der vorgenannten Objekte erfolgen).

Fiir die vorgenannten Managementaufgaben existieren zwar viel versprechende Ansétze in
der wissenschaftlichen Forschung. Dies betrifft vor allem Techniken des Wissensmanage-
ments, die seit Anfang der achtziger Jahre im Rahmen des Knowledge-Level-Engineerings in-
tensiv diskutiert werden. Hierbei handelt es sich insbesondere um Ontologien und — mit ge-
ringerem Gewicht — um Referenzmodelle. Aber diese Ansdtze sind bislang noch nicht in pra-
xistaugliche, computerbasierte Instrumente zur Unterstiitzung des betrieblichen Wissensma-
nagements umgesetzt worden. Stattdessen klafft derzeit auf dem Gebiet der Softwareunter-
stiitzung fiir Aufgaben des Wissensmanagements eine gravierende technische Umsetzungslii-
cke: Zwar bieten einige wenige Hersteller betrieblicher Anwendungssoftware in jlingster Zeit
Komponenten an, die Aufgaben des inner- und iiberbetrieblichen Wissensmanagements unter-
stiitzen. Detaillierte Analysen dieser Offerten zeigen jedoch, dass es sich in der Regel ledig-
lich um Erweiterungen klassischer Datenbank- oder Dokumentenverwaltungstechniken han-
delt. Neuere Erkenntnisse aus dem Bereich des Knowledge-Level-Engineerings finden in sol-
chen Softwarekomponenten noch keine zufrieden stellende Beriicksichtigung. Die bekannten
Techniken des Knowledge-Level-Engineerings reichen noch nicht aus, um den Anforderun-
gen der betrieblichen Praxis an ein effektives und effizientes Wissensmanagement gerecht zu
werden. Insbesondere fehlt es an praxistauglichen, also auch von ,,durchschnittlich qualifizier-
ten” Mitarbeitern anwendbaren Techniken — aufgabenspezifischen Komplexen aus Modellen
und Methoden — fiir das systematische, computerbasierte Akquirieren, Strukturieren und Rep-
rdsentieren von Wissen iiber Kompetenzen, Kompetenztriger und Kompetenzprofile.

Um die zuvor erwihnte technische Umsetzungsliicke zu schlielen, werden insbesondere zwei
Arten von Instrumenten filir das betriebliche Wissensmanagement benétigt. Einerseits bedarf
es einer systematischen Anleitung, wie bei der Erfiillung der Aufgaben des Managements von
Kompetenzwissen konkret vorgegangen werden soll. Ein solches Vorgehensmodell, das den
Anforderungen der betrieblichen Praxis entspricht, existiert zurzeit noch nicht. Andererseits
besteht ebenso ein erheblicher Bedarf an computerbasierten Arbeitstechniken fiir die die vor-
genannten kompetenzbezogenen Managementaufgaben. Fiir diese Arbeitstechniken sind ent-
sprechende Software-Werkzeuge erforderlich, um Kompetenzmanagementsysteme im betrieb-
lichen Alltag effektiv und effizient nutzen zu kénnen.

1.3 Losungsansiitze des Verbundprojekts KOWIEN

Auch wenn die Notwendigkeit eines effektiven und effizienten Wissensmanagements fiir die
Erfiillung wissensintensiver Engineering-Aufgaben evident ist, so leidet seine Verwirklichung
in der betrieblichen Praxis unter einer Vielzahl von Problemen, die im voranstehenden Kapitel
skizziert wurden. Dies gilt vor allem im Hinblick auf den Spezialfall des betrieblichen Kom-
petenzmanagements, das fiir Engineering-Leistungen im Rahmen der projektorientierten Aut-
gabenerfiillung eine herausragende Rolle spielt. Insbesondere mangelt es an praxistauglichen,
computerbasierten Instrumenten fir das Management von Kompetenzwissen. Darunter fallen
sowohl das ,,inhaltsbezogene* Management von Wissen {iiber erforderliche und verfligbare
Kompetenzen als auch das ,,akteursbezogene* Management von Wissen iiber die jewelils be-
troffenen Kompetenztréiger.

Das Verbundprojekt KOWIEN setzt an dieser Stelle des Mangels an instrumenteller, compu-
terbasierter Unterstiitzung fiir das betriebliche Kompetenzmanagement an: Durch Transfer
neuartiger Forschungserkenntnisse aus den Bereichen Wirtschaftsinformatik, (Kern-) Infor-
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matik und Kiinstliche Intelligenz werden praxistaugliche Losungen fiir die zuvor skizzierten
Probleme des Wissens-, insbesondere des Kompetenzmanagements, entwickelt.

Die Zielgruppe dieser problem- und 16sungsfokussierten Entwicklungsarbeiten sind Unter-
nehmen, die in einem inner- oder iiberbetrieblichen Engineering-Netzwerk wissensintensive
Aufgaben kooperativ erfiillen. Dariiber hinaus befasst sich das Verbundprojekt KOWIEN
primdr mit den speziellen Einsatzbedingungen, die fiir computerbasierte Kompetenzmanage-
mentsysteme in kleinen und mittelgrofsen Unternehmen (KMU) vorherrschen. Beispielsweise
wurden nur solche Modelle und Methoden aus dem oben skizzierten Forschungshintergrund
in die konkreten Entwicklungsarbeiten des Projekts iibernommen, die sich von ,typischen*
Mitarbeitern eines KMU im betrieblichen Alltag auch tatsdchlich nutzen lassen. Dies bedeute-
te u.a., entweder von vornherein auf Modelle und Methoden zu verzichten, die nur von Spezi-
alisten mit langjéhriger fachwissenschaftlicher (,,akademischer*) Ausbildung verstanden wer-
den konnen. Oder jene Modelle und Methoden wurden so in benutzerfreundliche Anwen-
dungsumgebungen eingebettet, dass sie sich von Mitarbeitern eines KMU ohne Schwierigkei-
ten zur Losung ihrer Alltagsprobleme anwenden lassen.

Die computerbasierten Instrumente fiir das Management von Kompetenzwissen, die im Ver-
bundprojekt KOWIEN konzipiert, prototypisch implementiert und ausfiihrlich evaluiert wur-
den, umfassen im Wesentlichen — d.h. abgesehen von mehreren Hilfsinstrumenten, die aus der
Benutzersicht nicht unmittelbar in Erscheinung treten, — drei Komponenten:

1. ein (computerbasiertes) Vorgehensmodell fir die Erstellung und Anwendung ontologieba-
sierter Kompetenzmanagementsysteme,

2. ein prototypisches Software-Tool (,,KOWIEN-Prototyp*) fiir ontologiebasierte Kompe-
tenzmanagementsysteme, die das betriebliche Wissensmanagement auf der Basis von On-
tologien und Kompetenzprofilen unterstiitzen sollen, sowie

3. eine E-Learning-Umgebung zur Unterstiitzung der praktischen Anwendung des Vorge-
hensmodells und des Software-Tools im betrieblichen Alltag von KMU (sie wird im Pro-
jektkontext als E-Learning-Anwendung bezeichnet™).

Die Instrumente greifen auf Modelle und Methoden zuriick, die fiir das systematische Akqui-
rieren, Strukturieren und Reprisentieren von Wissen auf der Basis von Ontologien und Refe-
renzmodellen ausgelegt sind. Von vornherein wurde grofler Wert darauf gelegt, generische
Modelle und Methoden einzusetzen, die von anwendungsspezifischen Besonderheiten abstra-
hieren und infolgedessen einen allgemeingiiltigen Charakter aufweisen. Dieser generische
Modell- und Methodencharakter ist erforderlich, um nicht fiir eine Vielzahl verschiedenartiger
Anwendungssituationen jeweils idiosynkratische Vorgehensweisen konzipieren zu miissen.
Solche Spezialmodelle und -methoden wéren nicht nur hinsichtlich ihrer Wiederverwendbar-
keit stark eingeschrinkt, da sie sich jeweils auf spezielle situative Kontexte fokussieren.
Vielmehr wire auch der Versuch einer computerbasierten Implementierung aufgrund der er-
warteten geringen Nutzungsbreite erheblichen Verwertungsrisiken ausgesetzt gewesen. Aus
den vorgenannten Griinden wurden von vornherein nur solche Modelle und Methoden des
Wissensmanagements eingesetzt, die sowohl fiir das Vorgehensmodell als auch fiir das Soft-

24) Streng genommen handelt es sich um Module des Software-Tools. Auflerdem wurde die E-Learning-
Software von vornherein so konzipiert, dass sie sich modular in unterschiedliche Verwendungskontexte in-
tegrieren lésst, wie z.B. als Lerneinheit in einen Online-Studiengang auf dem Gebiet der Wirtschaftsinfor-
matik oder des Wissensmanagements. Allerdings iiberwog unter den Projektpartnern die Perspektive, die E-
Learning-Umgebung als eine spezielle Anwendungssoftware (im Gegensatz z.B. zu Betriebssystem-
Software oder Middleware) zu betrachten. Daraus resultiert die Bezeichnung als E-Learning-Anwendung.
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ware-Werkzeug (einschlieBlich der E-Learning-Anwendung) generisch ausgelegt, also nicht
auf spezielle Anwendungssituationen zugeschnitten waren.

Allerdings hitte das Bekenntnis zugunsten generischer, von speziellen Anwendungssituatio-
nen abstrahierender Losungen fiir Probleme des betrieblichen Wissensmanagements zugleich
bedeutet, dass im Verbundprojekt KOWIEN nur relativ — d.h. im Vergleich zu anderen
BMBF-geforderten, anwendungsnahen Projekten — allgemein gehaltene Erkenntnisse hétten
gesammelt werden konnen. Dies hitte die Gefahr von zwar allgemeingiiltigen, aber praxisfer-
nen Forschungs- und Entwicklungsarbeiten herauf beschworen. Um dieser Gefahr vorzubeu-
gen, wurde ein spezielles Projektdesign gewéhlt. Es erlaubt, sowohl die allgemeine — ,, generi-
sche* — Ausgestaltung der Modelle und Methoden als auch — anhand ausgewihlter Anwen-
dungsszenarien — ihre speziellen Auspriagungen fiir eine breite Palette unterschiedlicher kon-
kreter Anwendungsfille zu untersuchen. Daher erfolgte von vornherein eine Fokussierung
knapper Personal-, Zeit- und Finanzressourcen auf zwei exemplarische Anwendungsszena-
rien. Ihrer Auswahl lagen vier Kriterien zugrunde:

Die Szenarien miissen sich auf die Erflillung von Engineering-Aufgaben erstrecken.

Die Szenarien sollen sich jeweils durch eine hohe Wissensintensitdt ihrer Wertschopfungs-
prozesse auszeichnen.

Damit die eingangs geschilderte Komplexitit und Dynamik des Projektgeschifts zur Gel-
tung kommt, soll eine projektbezogene Organisation der Aufgabenerfiillung dominieren.

Es wird ein ,,ausgewogenes* Verhiltnis zwischen Ahnlichkeit und Verschiedenartigkeit der
beiden Szenarien angestrebt. Einerseits sollen die Szenarien ,hinreichend* verschiedenar-
tig sein, um szenarienspezifische Anpassungserfordernisse (,,Tailoring®) fiir die zu entwi-
ckelnden Instrumente identifizieren zu konnen. Andererseits sollen sich die Szenarien noch
so weit dhneln, dass ein wechselseitig befruchtender Erkenntnistransfer zwischen beiden
Szenarien moglich erscheint.

Die nachfolgend aufgefiihrten zwei Anwendungsszenarien, die im Verbundprojekt KOWIEN
nédher untersucht wurden, erfiillen die vier vorgenannten Auswahlkriterien:

©® Das Produkt-Engineering-Szenario konzentriert sich auf Projekte zur personell, rdum-
lich und institutionell verteilten Entwicklung komplexer, technologie- und somit auch
wissensintensiver Produkte (Sachgﬁter)zs). Es werden Unternehmen betrachtet, die in ei-
nem Engineering-Netzwerk auf begrenzte Zeit arbeitsteilig zusammenwirken, um die ge-
meinsam tibernommene Entwicklungsaufgabe als ,,virtuelle Einheit* zu erfiillen, nach er-
folgreicher Produktentwicklung den Unternehmensverbund jedoch wieder auflosen, um
sich neuen Engineering-Aufgaben in neuen Netzwerk-Konfigurationen zuzuwenden. Der
Schwerpunkt liegt hier auf der Identifizierung und dem Abgleich von Profilen technologi-
scher Kompetenzen. Solche Kompetenzprofile brauchen sich nicht nur auf einzelne Mitar-
beiter oder Mitarbeitergruppen, wie z.B. erfolgreiche Projektteams, als Wissenstrager zu
erstrecken. Vielmehr konnen sie sich ebenso auf Unternehmensabteilungen oder auch auf
inner- und auBerbetriebliche Wissensquellen, wie z.B. Wissensbanken, beziehen. Die
Kompetenzprofile spielen in der betrieblichen Praxis sowohl zur Auftragsakquisition im

25)  Grundsitzlich umfasst der konomische Produktbegriff (im Sinne von Giitern zur Befriedigung von Bediirfnissen) als
Oberbegriff sowohl Sachgiiter als auch Dienstleistungen. Um im Verbundprojekt KOWIEN jedoch eine praxisnahe
Diktion zu ermdglichen, werden Sachgiiter des Ofteren auch vereinfachend als ,,Produkte” angesprochen, so z.B. in
der Formulierung ,,Produkt-Engineering®. Wenn dagegen verdeutlicht werden soll, dass es sich bei Produkten nicht
um Sachgiiter handelt, wird ausdriicklich — und synonym — von ,,Dienstleistungen®, ,,Serviceleistungen* oder ,,Servi-
ces* gesprochen.
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Projektgeschift als auch zur ErschlieBung und Bewahrung von kompetenzstiftendem Wis-
sen trotz fluktuierenden Personalbestands eine herausragende Rolle. Insbesondere bei wis-
sensintensiven Engineering-Leistungen zdhlt die Verfligbarkeit von aussagekriftigen, ver-
lasslichen Kompetenzprofilen oftmals zu einem der wichtigsten strategischen Erfolgsfak-
toren fuir Projektakquisition und Projekterfolg.

Das Service-Engineering-Szenario dhnelt zwar strukturell dem erstgenannten Szenario,
iibertrdagt jedoch den Kerngedanken des Managements von Kompetenzwissen aus dem
Bereich technologieintensiver Sachgiiter auf das Gebiet wissensintensiver Serviceleistun-
gen™®. Der Wertschopfungsanteil solcher Serviceleistungen nimmt bei der Herstellung
technologieintensiver Sachgiiter bestindig zu. Insbesondere bei Investitionsgiitern, deren
»Hardware* in anderen Nationen mit deutlichen Kostenvorteilen produziert werden kann,
stellen die ,,ergdnzenden Serviceleistungen fiir die fithrenden Industrie- und Dienstleis-
tungsnationen ein wesentliches Differenzierungsmerkmal mit oftmals wettbewerbsent-
scheidender Qualitit dar®”. Beispielsweise werden im deutschen Maschinen- und Anla-
genbaugeschdft vor, wihrend und nach der Nutzungszeit eines Investitionsguts hédufig
dreimal soviel Erlose mit Serviceleistungen fiir Beratung, Finanzierung, Projektmanage-
ment, Transport, Montage, Inbetriebnahme, Kundenschulung, Wartung, Ersatzteilliefe-
rung und Entsorgung erzielt wie mit dem Absatz des betroffenen Investitionsguts. Das
US-amerikanische Unternehmen United Technologies verdient ca. 40% seines Umsatzes
im Geschéftsbereich Aufziige mit Wartungs- und Modernisierungs-Service; dhnlich liegen
die Verhéltnisse bei der Aufzugssparte des Ruhrgebiets-Konzerns ThyssenKrupp. Die
Leipziger IAB Ingenieur und Anlagenbau GmbH hat sich im Rahmen einer Nischenstra-
tegie auf die Dienstleistung des ,,Revamping®, d.h. der Modernisierung und Erweiterung
bestehender Industrienanlagen ohne Unterbrechung des laufenden Betriebs spezialisiert
und hierdurch zu alter Wettbewerbsstirke zuriickgefunden. Die Beispiele aus der Investi-
tionsgiiterindustrie lieBen sich beliebig vermehren. Dariiber hinaus stehen wissensintensi-
ve Serviceleistungen auch bei global agierenden Unternehmen der Consulting-Branche im
Zentrum ihrer Wertschopfungsprozesse. Das personliche Erfahrungswissen der Consul-
tants und die Kenntnisse iiber ihre jeweiligen Kompetenzen zdhlen zu den strategischen
Ressourcen der betroffenen Unternehmen.

Der Schwerpunkt des Projekts KOWIEN lag auf dem Produkt-Engineering-Szenario. Diese
Betonung der Herstellung von Sachgiitern schldgt sich in der Zusammensetzung des Projekt-
konsortiums nieder (vgl. Abschnitt 4.3). Allerdings wurde das Service-Engineering-Szenario
als ,,Kontrapunkt* bewusst nicht vernachldssigt. Dafiir sprachen im Wesentlichen zwei Griin-

de.

Erstens war es nur durch den Vergleich zwischen Produkt- und Service-Engineering-

Szenario moglich, charakteristische Unterschiede des Kompetenzmanagements herauszuar-
beiten, die zwischen einerseits Sachgiiter- und andererseits Dienstleistungsproduktion beste-
hen. Zweitens konnten Erkenntnisse, die nur in einem der beiden Szenarien gewonnen wur-
den, benutzt werden, um das jeweils andere Szenario mit ,,iiberraschenden* oder ,,ungewdhn-
lichen Einsichten zu konfrontieren und zu befruchten. Beispielsweise konnte der Praxispart-

26)

27)

Das Zusammenstellen und Zusammenarbeiten von Projektteams, die innerhalb eines Unternehmens oder in Unter-
nehmensverbiinden eine innovative Serviceleistung entwickeln sollen, wird maBgeblich von den Profilen der jeweils
bendtigten und/oder vorhandenen Service-Kompetenzen beeinflusst. Hierbei kommt es insbesondere darauf an, die
Kooperation von Akteuren aus solchen (Service-) Engineering-Netzwerken mit heterogenen Wissenshintergriinden
durch Kommunikation iiber ihr gemeinsam eingebrachtes Wissen zu koordinieren.

Vgl. beispielsweise die Beitrage in Luczak, H. (Hrsg.): Servicemanagement mit System — Erfolgreiche Methoden fiir
die Investitionsgiiterindustrie, Berlin et al. 1999; sowie KILLINGER, S.: Kernproduktbegleitende Dienstleistungen —
Dienstleistungen im Leistungsspektrum industrieller Unternehmungen. In: CORSTEN, H.; SCHNEIDER, H. (Hrsg.):
Wettbewerbstaktor Dienstleistung, Produktion von Dienstleistungen — Produktion als Dienstleistung, Miinchen 1999,
S. 129-155.
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ner aus dem Service-Engineering-Szenario mit seinem ausgefeilten Wissensmanagementsys-
tem ,,BRAIN®, das zur Unterstilitzung wissensintensiver Beratungsdienstleistungen entwickelt
worden war, Impulse vermitteln, um das Wissensmanagement der Praxispartner aus dem Pro-
dukt-Engineering-Szenario inhaltlich fortzuentwickeln. Diese Impulse erstreckten sich bei-
spielsweise auf eine tiefe analytische Durchdringung von Kompetenzarten und -
auspragungen, die der Praxispartner aus dem Service-Engineering-Szenario bereits geleistet
hatte und von den Praxispartnern aus dem Produkt-Engineering-Szenario zur Entwicklung ih-
rer eigenen Kompetenzsystematisierungen aufgegriffen werden konnte. Solche ,,cross im-
pacts“ hitten nicht bewirkt werden konnen, wenn auf Seiten der Praxispartner nicht der Mut
bestdnden hitte, Befruchtungen aus dem jeweils anderen ,,Lager® von Produkt- oder Service-
Engineering-Szenario vorbehaltlos zu priifen und — im positiven Fall — auf das jeweils eigene
Unternehmen zu tibertragen. Nicht nur, aber insbesondere in dieser Hinsicht ist dem BMBF
und seinem Projekttrager Produktion und Fertigungstechnologien (PFT), der Forschungszent-
rum Karlsruhe GmbH, fiir die Umsicht zu danken, so verschiedenartige Unternehmen wie die
Produzenten von Sachgiitern und Dienstleistungen in einem gemeinsamen, praxisorientierten
Forschungs- und Entwicklungsprojekt zusammenzufiihren und zu stimulieren, wechselseitig
voneinander zu lernen.

Die Aufteilung der Projektpartner auf die beiden Anwendungsszenarien konnte allerdings
nicht trennscharf erfolgen — und war auch so nicht beabsichtigt. Einerseits verfiigt der Praxis-
partner aus der servicedominierten Consulting-Branche {iber einschldgiges industrielles Erfah-
rungswissen und weit reichende Kontakte zu Unternehmen aus der Investitionsgiiter produzie-
renden Industrie. Beides wurde im Verbundprojekt KOWIEN zur Wissensakquisition, -
evaluierung und -verbreitung genutzt. Andererseits verlieren die Unterschiede zwischen Pro-
dukt- und Service-Engineering durch den zunehmenden Anteil von Serviceleistungen an der
Herstellung und Vermarktung von Sachgiitern — insbesondere Investitionsgiitern — zuneh-
mend an Bedeutung. Daher er6ffnet die gemeinsame Behandlung von Aspekten sowohl aus
dem Produkt- als auch aus dem Service-Engineering-Bereich die Chance, durch wechselseiti-
gen Erkenntnistransfer einen besonderen Beitrag zu leisten, um die Entwicklung von innova-
tiven, technologie- und serviceintensiven Produkten mit Instrumenten des Wissensmanage-
ments zu unterstiitzen.

14 Neuartigkeit der Projektarbeiten

Der innovative Charakter des Verbundprojekts KOWIEN resultiert aus zwei Quellen. Die ers-
te erstreckt sich auf einen Leverage-Effekt innerhalb einer modernen Konzeption des Produk-
tionsmanagements. Die zweite betrifft den Transfer von Erkenntnissen aus dem Bereich der
(Kern-) Informatik und der KI-Forschung in betriebswirtschaftliche Anwendungen.

Der Leverage-Effekt manifestiert sich zunédchst darin, das Denkmuster der ,,ingenieurméafi-
gen* Produktentwicklung aus dem vertrauten Bereich des Engineerings komplexer, technolo-
gieintensiver Sachgiiter auf die ebenso ,,ingenieurmifBige* Entwicklung komplexer Service-
leistungen zu ibertragen. Dies entspricht einem modernen produktionswirtschaftlichen
Selbstverstdindnis, das sich nicht nur mit der Hervorbringung von materiellen Giitern befasst,
sondern die ,,Produktion von Dienstleistungen gleichrangig untersucht. Die gemeinsame in-
haltliche Klammer innerhalb des Verbundprojekts KOWIEN bildet die Notwendigkeit, in den
beiden Bereichen der Sachgiiter- und der Dienstleistungsproduktion heterogene Wissensbe-
stande mittels Wissens iiber Kompetenzen, Kompetenztriger und Kompetenzprofile zu mana-
gen. Dies gilt zumindest in dem AusmaB, in dem in Produkt- bzw. Service-Engineering-
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Netzwerken teilautonome Wertschopfungspartner zusammenarbeiten, um eine wissensinten-
sive Produktionsaufgabe gemeinsam zu erfiillen.

Zugunsten der Ausdehnung des Gegenstandsbereichs des Verbundprojekts KOWIEN auf das
Service-Engineering-Szenario spricht, dass in der Betriebswirtschaftslehre seit wenigen Jah-
ren zunehmend die Ansicht Verbreitung gewinnt, auch die Entwicklung neuartiger Dienstleis-
tungen konne mit der Hilfe von systematischen, ingenieurmdfig angewendeten Methoden ef-
fektiv unterstiitzt werden. Hierfiir hat sich inzwischen der Terminus technicus ,, Service Engi-
neering“ etabliert’™®. Aus dieser Perspektive hat das Projekt KOWIEN dazu beigetragen, In-
strumente, die urspriinglich fiir das Management von Kompetenzwissen im Produkt-
Engineering-Szenario entwickelt wurden, auf die Erfiillung analoger Managementaufgaben
im Service-Engineering-Szenario libertragen zu konnen. Dazu gehort beispielsweise das Vor-
gehensmodell zur Konstruktion und Anwendung einer Kompetenzontologie, das zunichst
gemeinsam mit einem der Praxispartner aus dem Produkt-Engineering-Szenario erarbeitet
wurde, sich aber unter relativ geringfiigigen Anpassungen auch im Service-Engineering-
Szenario einsetzen ldsst. Auf diese Weise war es moglich, die noch junge betriebswirtschaftli-
che Disziplin des Service Engineerings durch Erkenntnisse aus dem ,,klassischen®, auf Sach-
giiter fokussierten Produktionsbereich zu bereichern.

Allerdings erweist sich der produktionswirtschaftliche Leverage-Effekt als bilateral. Denn bei
genauerer Analyse zeigt sich immer wieder, dass auch serviceorientierte Denk- und Hand-
lungsmuster in die Produktion von Sachgiitern erfolgreich iibertragen werden konnen. Dazu
gehort insbesondere, das Bewusstsein von Sachgiiter produzierenden Unternehmen dafiir zu
sensibilisieren, dass der Markterfolg ihrer Produkte keineswegs von deren ,,Hardware* allein
bestimmt wird, sondern zu bedeutsamen Anteilen auch von ,,soft factors* abhéngt. Dazu ge-
horen beispielsweise die Bereitschaft der Sachgiiterproduzenten, zielgruppengerechte Pro-
duktschulungen anzubieten, sowie die Bereitschaft, die Benutzerschnittstellen der Produkte
auf die kognitiven Pradispositionen ihrer potenziellen Benutzer abzustimmen. Im Verbund-
projekt KOWIEN manifestierte sich dieser ,,bewusstseinserweiternde* Effekt der Zusammen-
arbeit mit Dienstleistern auf der Seite der Sachgiiter produzierenden Praxispartner vor allem
in einer Sensibilisierung dafiir, ihre eigenen Produkte nicht mehr als reine Sachgiiter zu be-
greifen, sondern vielmehr als komplexe Biindel aus Sach- und Dienstleistungen, die erst in ih-
rer Gesamtheit — ,,ganzheitlich® — die Probleme ihrer Kunden zu l6sen vermdgen. Dieses
problem- und 16sungsorientierte, auf die umfassende Befriedigung von Kundenbediirfnissen
abzielende Produktverstdndnis ist zurzeit unter Dienstleistungsproduzenten tendenziell stirker
ausgepragt als unter ,,klassischen* Produzenten von Sachgiitern. Daher erweist sich auch der
inverse Leverage-Effekt, der zu einer Befruchtung der Sachgiiterproduktion durch Denkmus-
ter aus dem Bereich der Produktion von Dienstleistungen fiihrt, als ein innovativer, z.B. fiir
den ,klassischen® Maschinen- und Anlagenbau durchaus noch nicht ausgeschopfter Denk-

und Handlungsansatz*”.

Der zweite Innovationsbereich betrifft den 7Transfer von Erkenntnissen aus dem Bereich der
(Kern-) Informatik und der KI-Forschung in betriebswirtschaftliche Anwendungen. Zur opera-
tiven Umsetzung des Wissensmanagements in Engineering-Netzwerken anhand von Kompe-

28) Vgl. dazu die Beitrdge in BULLINGER, H.-J.; SCHEER, A.W. (Hrsg.): Service Engineering, Berlin et al. 2002. Relativ
frithzeitig wurde der o.a. Terminus technicus bereits in der Fachzeitschrift ,JM — Fachzeitschrift flir Information Ma-
nagement & Consulting” verwendet, die diesem Themenbereich im August 1998 eine eigenstdndige Sonderausgabe
»Service Engineering® widmete.

29)  Empirische Untersuchungen weisen fiir den deutschen Maschinen- und Anlagenbau nach, dass seine Unternehmen
sich selbst fiir kundenorientiert halten, wahrend ihre Abnehmer iiberwiegend eine mangelhafte Kundenorientierung
beklagen. Vgl. dazu 0.V.: Maschinenherstellern fehlt Kundenorientierung — Wettbewerbsdruck auslédndischer Anbie-
ter / Studie des VDMA. In: Frankfurter Allgemeine Zeitung, Ausgabe vom 14.04.1997, Nr. 86, S. 17.
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tenzprofilen wird auf einen methodischen Ansatz zuriickgegriffen, der sowohl im konventio-
nellen Engineering-Bereich als auch in der etablierten Betriebswirtschaftslehre innovative
Qualitét besitzt: Fiir Zwecke des Wissensmanagements wird eine generische Methodik®” zur
Konstruktion und Anwendung von Ontologien entwickelt. Anwendungen dieser neuartigen
Methodik werden im Folgenden kurz als ontologiebasiertes Wissensmanagement bezeichnet.

Unter einer Ontologie wird — in einer ersten groben, bewusst vereinfachten Anniherung®” —

eine formalsprachliche Spezifikation der sprachlichen Ausdrucksmittel fiir gemeinsam ver-
wendete Konzeptualisierungen von Phidnomenen der Realitdt verstanden. Solche Ontologien
gestatten es, zundchst unstrukturierte, unter Umstinden sogar tazite oder nur natiirlichsprach-
lich artikulierte Wissensbestinde so aufzubereiten, dass die Wissensinhalte nicht nur auf der
syntaktischen, sondern vor allem auch auf der semantischen Ebene explizit und formalsprach-
lich strukturiert werden. Ontologien unterstiitzen mittels ihrer expliziten und formalen Seman-
tik die computerbasierte Verarbeitung von Wissen und leisten daher einen mafB3geblichen Bei-
trag zur allseits angestrebten, Effizienz steigernden Wiederverwendung von Wissen (,,know-
ledge reuse®). Mit ihrer formalen Semantik stehen Ontologien in unmittelbarem Zusammen-
hang mit den aktuellen Forschungs- und Entwicklungsanstrengungen, ein weltumspannendes
»Semantic Web* zu etablieren. Dieses ,,Semantic Web* gilt zurzeit als eines der interessan-
testen Innovationsgebiete im Bereich der angewandten Informatik®?.

Im Gegensatz zur Wirtschaftsinformatik, in der Ontologien seit wenigen Jahren schon zuwei-
len Beachtung gefunden haben, stellen Ontologien in der Betriebswirtschaftslehre — und noch
mehr in den Ingenieurwissenschaften — wissenschaftliches Neuland dar. Dies gilt sowohl fiir
die Grundlagenforschung als auch fiir die praxisorientierte Entwicklung betriebswirtschaftli-
cher bzw. ingenieurtechnischer Anwendungssoftware. Daher bewegt sich das Verbundprojekt
KOWIEN mit der Entwicklung einer Methodik fiir ontologiebasiertes Wissensmanagement —
einschlieBlich eines prototypischen Software-Tools fiir ontologiebasierte Kompetenzmana-
gementsysteme — auf einem Gebiet mit auBBerordentlich hohem betriebswirtschaftlichen und
ingenieurtechnischen Innovationspotenzial. Dieses Innovationspotenzial wurde innerhalb des
Verbundprojekts KOWIEN in zweifacher Richtung realisiert.

Einerseits wurde ein Vorgehensmodell fiir die systematische Konstruktion und Anwendung
von Ontologien fiir ontologiebasierte Kompetenzmanagementsysteme entwickelt. Ein solches
Vorgehensmodell existiert in der einschldgigen Fachliteratur noch nicht, zumindest nicht in
seiner konkreten Ausgestaltung in Bezug auf das Management von Wissen iliber Kompeten-
zen, Kompetenztriger und Kompetenzprofile. Dariiber hinaus erweisen sich die wenigen
Vorgehensmodelle, die sich in der Fachliteratur zu Ontologien finden lassen, als sehr abstrakt

30) Unter einer Methodik wird hier eine Sammlung mehrerer Methoden verstanden, die zur Erfiillung unterschiedlicher
Teile einer Gesamtaufgabe dienen.

31) Im Verbundprojekt KOWIEN wird eine prazisere und inhaltlich differenzierte Arbeitsdefinition von Ontologien ver-
wendet, die auf den weit verbreiteten Definitionsansatz von GRUBER zuriickgeht. Vgl. dazu GRUBER, T.R.: A Transla-
tion Approach to Portable Ontology Specifications. Knowledge Systems Laboratory Technical Report KSL 92-71,
Computer Science Department, Stanford University, Revised Version vom April 1993 [Original vom September
1992], Stanford 1993, Abstract auf S. 1 sowie S. 2 u. 11 (auch erschienen in: Knowledge Acquisition, Vol. 5 (1993),
No. 2, S. 199-220); vgl. ebenso die darauf aufbauende, jedoch gehaltreichere Definition in ZELEWSKI, S.: Organisierte
Erfahrung — Wissensmanagement mit Ontologien. In: Essener Unikate, Nr. 18: Wirtschaftsinformatik — Wissensma-
nagement und E-Services, Essen 2002, S. 63-73; hier: S. 66 f.

32) Die Erforschung und Entwicklung des Semantic Web wird u.a. seitens des BMBF mit betrdchtlichen Finanzmitteln
gefordert; vgl. dazu die jiingst via E-Mail publizierte Meldung im Pressedienst des BMBF (BMBF-Aktuell, Berlin,
28.06.2004): ,,BMBF fordert Web-Technik der Zukunft mit 13,7 Millionen Euro®. Dort wird ,,die Entwicklung einer
Software, durch die das Web den Inhalt der eingegebenen Sétze versteht angekiindigt, die im Verbundprojekt
womartWeb* unter der Federfithrung des Deutschen Forschungszentrums fiir Kiinstliche Intelligenz (DFKI) erfolgen
soll.
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formuliert: Sie erschopfen sich in relativ allgemein gehaltenen Vorgehensempfehlungen, die
fiir die konkrete Anwendung in der betrieblichen Praxis noch nicht ausreichen. Dagegen wur-
de im Verbundprojekt KOWIEN besonderer Wert darauf gelegt, das Vorgehensmodell durch
die Integration von Werkzeugen fiir die einzelnen Vorgehenselemente — wie z.B. unterstiit-
zende Software sowie standardisierte Erfassungs- und Auswertungsformulare — so konkret
und praxisnah wie moglich zu gestalten. Dieser Moglichkeitsspielraum wird dadurch be-
grenzt, dass es sich — im Interesse des o.a. ,,knowledge reuse — weiterhin um ein generisches,
d.h. in unterschiedlichen Anwendungssituationen einsetzbares Vorgehensmodell handeln soll.
Um den inhdrenten Konflikt zwischen moglichst hoher Konkretisierung (Praxistauglichkeit)
einerseits und moglichst hoher Wiederverwendbarkeit (Generizitit) andererseits tendenziell
aufzulosen, wurde auf bewihrte Gestaltungsprinzipen der Systemtechnik und Betriebswirt-
schaftslehre zurlickgegriffen, die sich unter Schlagworte wie Baukastensysteme, Modularisie-
rung und ,,mass customization“ subsumieren lassen.

Andererseits wurde ein prototypisches Software-Tool fiir das ontologiebasierte Management
von Wissen liber Kompetenzen, Kompetenztrager und Kompetenzprofile entwickelt, der so
genannte ,, KOWIEN-Prototyp*“. Dieser Prototyp stellt einen ersten, noch ,,vor-kommer-
ziellen™ Ansatz fiir ein ontologiebasiertes Kompetenzmanagementsystem dar. Er soll im Sinne
einer ,, Machbarkeitsstudie“ nachweisen, welche Aspekte von ontologiebasierten Kompe-
tenzmanagementsystemen mit Instrumenten des softwaretechnischen State-of-the-art derzeit
unter zwei Restriktionen umgesetzt werden konnen. Erstens muss sich ein solches Kompe-
tenzmanagementsystem in etablierte ,,Softwarewelten integrieren lassen, um seitens poten-
zieller betrieblicher Anwender aus den Blickwinkeln von Interoperabilitidt und Wirtschaftlich-
keit akzeptiert werden zu konnen. Durch diese Anforderung wird der Innovationsgrad der
Softwarelosungen, die im prototypischen Software-Tool fiir Probleme des computerbasierten
Kompetenzmanagements realisiert werden, im Hinblick auf etablierte Softwaresysteme deut-
lich eingeschrankt. Zweitens zeigte sich im Verlauf des Verbundprojekts KOWIEN, dass
nicht jedes Konzept fiir ontologiebasierte Kompetenzmanagementsysteme, das zurzeit in
Hochschulinstituten und anderen ,,think tanks® theoretisch erforscht sowie in manchen inno-
vativen Spezialunternehmen bereits in erste praktische Anwendungen umgesetzt wird, seitens
renommierter Softwareproduzenten als praktikabel erachtet wird. Dies gilt insbesondere im
Hinblick auf pridikatenlogisch dargestellte Inferenzregeln (sowohl objekt- als auch meta-
sprachlicher Art) und préadikatenlogisch basierte Theorembeweiser, so genannte ,,Inferenzma-
schinen®.

Auf die Besonderheiten des Vorgehensmodells fiir die systematische Konstruktion und An-
wendung von Ontologien fiir ontologiebasierte Kompetenzmanagementsysteme und des pro-
totypisches Software-Tools fiir das ontologiebasierte Management von Kompetenzwissen
wird hier nicht ndher eingegangen. Stattdessen wird auf die diesbeziiglichen, vertiefenden
Beitrige in diesem Werk verwiesen.
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2 Ziele und Ergebnisse des Verbundprojekts KOWIEN

2.1 Projektziele

Die Kernziele des Verbundprojekts KOWIEN lassen sich in zwei Gruppen zusammenfassen:
die 6konomischen und technologischen Projektziele.

Aus Gkonomischer Perspektive sollen in erster Linie die Effektivitit™> und die Effizienz*? des
Managements wissensintensiver Produkt- und Service-Entwicklungsprozesse nachhaltig ge-
steigert werden. Dies schliefit — als spezielle Facette des Effektivititsziels — auch das Ziel ein,
die Qualitit der Entwicklungsresultate zu erhohen. Als besondere Ausprigung des Effizienz-
ziels wird ebenso das Ziel verfolgt, die Zeitdauer von wissensintensiven Entwicklungsprozes-
sen — aus Produktsicht die ,,time to market” — zu reduzieren. Durch diese simultane Fokussie-
rung auf Qualitits- und Zeitziele soll die Wettbewerbsfihigkeit von Unternehmen, die sich
vorrangig mit der Erfiillung wissensintensiver Engineering-Aufgaben befassen, nachhaltig
gestdrkt werden.

Aus der Stirkung der Wettbewerbsfdhigkeit resultiert der unmittelbare Praxisbezug des Ver-
bundprojekts. Unternehmen in Hochlohnldndern wie der Bundesrepublik Deutschland kénnen
sich im internationalen Wettbewerb oftmals nur noch dadurch behaupten, dass sie schwer imi-
tierbare und kaum substituierbare Wettbewerbsvorteile zur Differenzierung gegeniiber ihren
Konkurrenten mit giinstigeren Kostenstrukturen nutzen. Zu diesen spezifischen Wettbewerbs-
vorteilen gehort vor allem das hohe Fach- und Prozesswissen der Mitarbeiter (einschlieflich
des ebenso genutzten organisationalen Wissens), das sich in Handlungen zur Realisierung
wissensintensiver Produktionsverfahren und Produkte manifestiert. Daher werden alle Spielar-
ten von handlungsbefihigendem Wissen — oder kurz: Kompetenzen — zu einem der strategi-
schen Erfolgsfaktoren im internationalen Wettbewerb.

33) Okonomische Effektivititsziele betreffen jeweils den Output von Prozessen (hier: von wissensintensiven Produkt-
und Service-Entwicklungsprozessen). Aus dieser Perspektive wird die Prozessgestaltung (,,das Prozessmanagement®)
als umso effektiver beurteilt, je stirker der tatsdchlich realisierte Output (,,Ist-Output™) dem jeweils intendierten Out-
put (,,Soll-Output®) entspricht. Sofern der Soll-Output als implizit bekannt und akzeptiert vorausgesetzt werden kann,
werden Effektivititsziele oftmals auch unter die einprigsame Formel ,,das Richtige tun“ (,,doing the right things*)
subsumiert. Dabei entspricht das ,,Richtige* implizit dem jeweils vorausgesetzten Soll-Output. Ein typisches Effekti-
vitdtsziel erstreckt sich auf die Erhohung der Ist-Qualitit von Entwicklungsprozessen in Bezug auf ein Soll-
Qualitdtsniveau, das entweder fest vorgegeben ist oder im Zeitablauf variiert, z.B. in Abhéngigkeit vom aktuellen
Stand der Technik oder den gegenwértigen Wettbewerbsverhdltnissen am Markt. Soll- und Ist-Qualitéten stellen da-
bei messbare Outputs der jeweils beurteilten Entwicklungsprozesse dar.

34)  Okonomische Effizienzziele betreffen jeweils das Verhiltnis zwischen dem Output und dem Input von Prozessen
(hier: von wissensintensiven Produkt- und Service-Entwicklungsprozessen). Aus dieser Perspektive wird die Pro-
zessgestaltung (,,das Prozessmanagement®) als umso effizienter beurteilt, je groBer das Output/Input-Verhéltnis ist.
Dabei konnen einerseits Ist-Outputs mit Ist-Inputs oder andererseits Soll-Outputs mit Soll-Inputs miteinander in Rela-
tion gesetzt werden. Effektivititsziele werden oftmals auch unter die einpragsame Formel ,,etwas richtig tun® (,,doing
things right) subsumiert. Dabei entspricht das Adverb ,richtig” implizit einem Output/Input-Verhiltnis, das vom
Beurteilenden — gemif seinen Hohenpréferenzen — als ,,optimal“ im Sinne von ,,maximal“ (Extremierungsziele), bes-
ser stellend (Meliorisierungsziele), ,,zufrieden stellend” (Satisfizierungsziele) oder &hnlich empfunden wird. Die
Zeitdauer von Entwicklungsprozessen stellt ein typisches Effizienzziel dar, bei dem der Prozessoutput in der Gestalt
von angestrebten Entwicklungsresultaten fest vorgegeben ist. Unter der Voraussetzung, dass die angestrebten Ent-
wicklungsresultate tatsdchlich realisiert werden (ein rein outputorientierter Effektivitdtsaspekt), misst die Zeitdauer,
die bis zur Realisierung der angestrebten Entwicklungsresultate verstreicht, den ,,temporalen Ressourceneinsatz®, also
den Input der Entwicklungsprozesse. Die Prozesseffizienz ist bei fest vorgegebenem Prozessoutput umso grofler, je
geringer der Prozessinput — hier also die Entwicklungsdauer — ausfallt.
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Allerdings herrscht derzeit noch ein eklatanter Mangel an effektiven und effizienten Instru-
menten fiir ein systematisches und zugleich praxistaugliches Wissensmanagement®. Die
zahlreichen ,,Ratgeber” zum Thema Wissensmanagement bestétigen diese Liicke eher, als sie
wissenschaftlich fundiert zu schlieBen. Denn diese Ratgeber vermitteln lediglich Ad-hoc-
Ratschldge fiir angeblich erfolgreiches Wissensmanagement, ohne ein ,,belastbares Funda-
ment* flir die Richtigkeit ihrer Empfehlungen anbieten zu konnen. Stattdessen berufen sie
sich in der Regel auf eklektizistische ,,Erfolgsbeispiele®, die sich in zweifacher Hinsicht als
hochst fragwiirdig erweisen. Einerseits erweisen sich diese Beispiele oftmals einige Jahre spi-
ter als Krisenfille; als pars pro toto sei auf den Missgriff zahlreicher angeblicher Erfolgsbei-
spiele aus dem vielfach gepriesenen Praxisratgeber ,,In Search of Excellence* von PETERS und
WATERMAN verwiesen ®. Andererseits leidet die eklektizistische Vorgehensweise darunter,
dass oftmals eine Fiille von Gegenbeispielen existiert, aber von den Autoren schlicht unter-
schlagen wird, weil sie nicht in das Ad-hoc-Argumentationsmuster zu passen scheint. Aus den
vorgenannten Griinden besteht auf Unternehmensseite ein erheblicher praktischer Bedarf fiir
Instrumente, die das Management wissensintensiver Produktionen systematisch und wissen-
schaftlich fundiert unterstiitzen. Dies gilt insbesondere fiir den hier fokussierten Fall der Ent-
wicklung wissensintensiver Sachgiiter und Dienstleistungen, weil Entwicklungsprozesse von
vornherein auf die Generierung und Anwendung von Wissen abzielen.

Aus technologischer37) Perspektive soll aufgezeigt werden, wie sich Ontologien, die auf die
kooperative Entwicklung von Sachgiitern und Dienstleistungen in Engineering-Netzwerken
zugeschnitten sind, in der betrieblichen Praxis fiir Zwecke des Managements von Wissens ii-
ber Kompetenzen, Kompetenztrdiger und Kompetenzprofile erfolgreich konstruieren und an-
wenden lassen. Hierdurch soll eine technische Umsetzungsliicke durch anwendungsnahe For-
schungs- und Entwicklungsarbeiten geschlossen werden. Diese Umsetzungsliicke klafft zwi-
schen theoretisch-konzeptionellen Erkenntnissen des Knowledge-Level-Engineerings einer-
seits und ihrer konkreten Anwendung in der betrieblichen Praxis andererseits. Das Knowled-
ge-Level-Engineering stellt eine der wichtigsten und zurzeit fruchtbarsten ,,Schliisseltechni-
ken* auf dem Gebiet der Erforschung Kiinstlicher Intelligenz und der (Kern-) Informatik dar.

Ontologien stellen aus der Perspektive des Knowledge-Level-Engineerings einen der Erfolg
versprechendsten Ansédtze fiir die Entwicklung computerbasierter Wissensmanage-
mentsysteme dar. Sie erfahren seit Beginn der neunziger Jahre vornehmlich in den U.S.A., in
Kanada sowie in GroBbritannien rasch zunehmende Beachtung unter Forschern, haben jedoch
bislang noch keinen Eingang in praxiserprobte betriebliche Anwendungssoftware gefunden.
Daher besteht ein wesentliches Anliegen des Verbundprojekts KOWIEN auf dem Gebiet des
Technologietransfers: Mit dem Vorhaben soll demonstriert werden, wie sich Ontologien aus
dem Status eines reinen, ehemals anwendungsfernen Forschungsobjekts in konkrete betriebli-
che Anwendungen fiir computerbasierte Wissens-, insbesondere Kompetenzmanagementsys-

35) Vgl. dazu die Feststellung ,,Derzeit fehlen unternehmensweit verfiigbare Werkzeuge und Methoden, um das vorhan-
dene Erfahrungswissen effizient zu nutzen, bzw. weiterzuentwickeln. [Kommasetzung gemifl dem Original] im
Rahmen des BMBF-Leitprojekts ,.integrierte Virtuelle Produktentstehung™ (iViP) unter der URL ,http://www.ivip.
de/TeilProjekte/Flyer/Flyer31/Projekt31.htm* (letzter Zugriff am 13.07.2004).

36) Vgl. PETERS, T.J.; WATERMAN, R.H.: In Search of Excellence: Lessons from America's Best-Run Companies, New
York 1982 (Neuausgabe: London: 2004 / deutsche Ubersetzung: Auf der Suche nach Spitzenleistungen: was man von
den bestgefiihrten US-Unternehmen lernen kann, 10. Aufl., Frankfurt am Main 2004) — sowie die prononcierte Kritik
an ,,Belastbarkeit* solcher ,,Erfolgsbeispiele® durch FRESE, E.: Exzellente Unternehmungen — konfuse Theorien. Kri-
tisches zur Studie von PETERS und WATERMAN. In: Die Betriebswirtschaft, 45. Jg. (1985), Heft 5, S. 604-605.

37) Die Attribute ,,technologisch* und ,,technisch* werden hier der Einfachheit halber synonym verwendet, da sich ihre
unterschiedslose Verwendung im Sprachgebrauch der betrieblichen Praxis etabliert hat. Mit dem Attribut ,,technolo-
gisch* wird also nicht auf eine ,,Lehre von den Techniken* verwiesen, sondern schlicht eine einzelne Technik oder
eine Gruppe von Techniken referenziert.
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teme {iiberfithren lassen. Zur Unterstiitzung dieses Transferprozesses, d.h. zur Konstruktion
und Anwendung von Ontologien fiir computerbasierte Kompetenzmanagementsysteme wird
ein neuartiges Vorgehensmodell entwickelt. Aufgrund der Neuartigkeit der Anwendung von
Ontologien in der betrieblichen Praxis lasst sich im internationalen Wettbewerb zwischen den
Anbietern wissensintensiver Produkte (Sachgiiter) und Services (Dienstleistungen) ein /nno-
vationsvorsprung gegeniiber Konkurrenten erzielen.

Aufgrund der vorgenannten 6konomischen und technologischen Kernziele soll das Verbund-
projekt KOWIEN innerhalb des Rahmenkonzepts ,,Forschung fiir die Produktion von mor-
gen“ vom 5. September 2000 vor allem einen Beitrag zum Themenfeld 2.1 ,,Produktentwick-
lung fiir die Produktion von morgen* leisten’ ® Die angestrebten Effektivitits- und Effizienz-
steigerungen hinsichtlich des Managements wissensintensiver Produkt- und Service-
Entwicklungsprozesse referenzieren den Bereich der Produktentwicklung unmittelbar. Dabei
spielt die Entwicklung zukunfistrdchtiger Produkte (,.fiir die Produktion von morgen*) auf
zweifache Weise eine besondere Rolle. Zum einen erfolgt eine Fokussierung auf die Erfiillung
wissensintensiver Engineering-Aufgaben. Von solchen wissensintensiven Leistungen wird
vielfach angenommen, dass sie fiir die zukiinftige okonomische Entwicklung, insbesondere die
internationale Wettbewerbsfihigkeit hoch entwickelter Industrie- und Dienstleistungsgesell-
schaften eine herausragende Bedeutung besitzen. Etwas iliberpointiert wird in diesem Zusam-
menhang des Ofteren von einem Ubergang zu einer , Wissensgesellschaft gesprochen. Zum
anderen wird im Rahmen des Service-Engineering-Szenarios der Gegenstandsbereich des Pro-
jekts von vornherein auf den Dienstleistungssektor ausgedehnt, dem in Zukunft weitaus gro-
Bere volkswirtschaftliche Wachstumschancen als dem Sektor der Sachgiiterproduktion zuge-

. 39
schrieben werden®”.

Neben den vorgenannten dkonomischen und technologischen Kernzielen wurde zu Beginn
des Verbundprojekts KOWIEN ein weiteres Ziel, jedoch mit nachrangiger Gewichtung ver-
folgt. Dieses Nebenziel besal} die Qualitét eines technologischen Ziels, das auf eine eng um-
grenzte, spezielle Frage des Wissensmanagements beschriankt war. Es erstreckte sich auf das
wechselseitige Verhdltnis zwischen zwei Formen der Wissensreprisentation: den Referenz-
modellen einerseits und den Ontologien andererseits. Konkret sollte aufgezeigt werden, wie
sich Wissen, das in Referenzmodellen reprisentiert ist, zur Konstruktion von Ontologien ver-
wenden ldsst und wie Ontologien in Referenzmodelle zuriickiibersetzt werden koénnen. Die
wechselseitige Verkniipfung von Referenzmodellen und Ontologien wurde bislang noch kaum
untersucht und besitzt daher ebenso innovativen Charakter. Dariiber hinaus sind Referenzmo-
delle als Form der Wissensrepriasentation von besonderem Interesse. Betriebswirtschaftliche
Referenzmodelle haben sich als probates Mittel zur Gestaltung von Organisationsstrukturen
und Anwendungssoftware herausgestellt. Sie genielen daher in der betrieblichen Praxis be-
reits groflere Verbreitung. Insbesondere beim Einsatz von ERP-Systemen kommt Referenz-

38)  Innerhalb des Themenfelds 2.1 ,,Produktentwicklung fiir die Produktion von morgen betrifft das Verbundprojekt
KOWIEN in erster Linie die beiden Teilaspekte ,,Kooperative Produkt- und Prozessentwicklung® sowie ,,Wissens-
management zur Produktentwicklung. Der Bezug zum Wissensmanagement ist offensichtlich, weil ein Instrumenta-
rium zur Unterstiitzung des Managements von Wissen liber Kompetenzen, Kompetenztriger und Kompetenzprofile
fiir die Erfillung wissensintensiver Engineering-Aufgaben entwickelt wird. Der Aspekt kooperativer Produkt- und
Prozessentwicklung kommt dadurch zur Geltung, dass Engineering-Netzwerke betrachtet werden, deren Akteure bei
der Erfiillung von gemeinsam iibernommenen Entwicklungsaufgaben kooperieren.

39) Vgl. z.B. CORSTEN, H.: Dienstleistungsmanagement, 3. Aufl., Miinchen - Wien 1997, S. 12 ff. Vgl. daneben auch das
Statement von H. GABRIEL zur Ubergabe des Berichts des Statistischen Beirats an die Bundesregierung am
11.08.1999 unter der URL: ,http://www.statistik-bund.de/presse/deutsch/pm/p9brstga.htm®: ,,Das zunehmende Ge-
wicht von Dienstleistungstatigkeiten und die Ausweitung des Dienstleistungssektors sind eine Tatsache und nicht erst
seit heute bekannt. Zukiinftige Beschiftigungszuwichse sind vor allem in neuen Dienstleistungsbereichen zu erwar-
ten.*
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modellen eine iiberragende Bedeutung zu. Aus den vorgenannten Griinden stellen Referenz-
modelle ein nahezu ,,ideales* Ausgangssubstrat fiir die Akquisition und Strukturierung inner-
sowie liberbetrieblichen Wissens dar. Sie konnen als Einstiegspfad fiir ein ontologiebasiertes
Wissensmanagement dienen, falls es gelingt, Ontologien mit Referenzmodellen in der zuvor
angesprochenen Weise zu verzahnen. Daher gilt es z.B. bei der Konstruktion von Ontologien,
die Wiederverwendbarkeit von bereits vorliegenden Referenzmodellen zu beachten, damit ein
integriertes Wissensmanagement unterstiitzt wird, das alle Wissensarten (,,Ressourcen”) zu
beriicksichtigen vermag, die in einem Unternehmen oder in einem Unternehmensnetzwerk an
unterschiedlichen Stellen in heterogener Form existieren.

Der Vorteil von Referenzmodellen, der sich vor allem auf die einfache Nachvollziehbarkeit
des in ihnen repréisentierten Wissens erstreckt, wird allerdings derzeit zumeist mit Méngeln
unzureichender Formalisierung ,,erkauft”. Infolgedessen leiden Referenzmodelle im Allge-
meinen unter erheblichen Préizisionsdefiziten und kénnen nur rudimentér analytisch ausge-
wertet werden (z.B. im Hinblick auf Konsistenz, Kohdrenz und Integritdt). Diese Schwéchen
lassen sich beseitigen, wenn es gelingt, Referenzmodelle in Ontologien zu ,,libersetzen®. Denn
die durchgingige Formalisierung von Ontologien — sogar auf der semantischen Ausdrucks-
ebene — bereichert Referenzmodelle um die wiinschenswerte formalsprachliche Prézision und
Analysierbarkeit. Insofern konnen Ontologien auch einen wichtigen Beitrag zur Weiterent-
wicklung von Referenzmodellen leisten, die zum etablierten Instrumentarium der Wirtschafts-
informatik und Betriebswirtschaftslehre gehoren.

2.2 Projektergebnisse

Die Durchfiihrung des Verbundprojekts KOWIEN hat im Wesentlichen acht konkrete Ergeb-
nisse hervorgebracht. In diesen Ergebnissen manifestiert sich die Erreichung der o.a. Kernzie-
le. Dariiber hinaus tragen sie auch dazu bei, diejenigen Beitrdge zu realisieren, die fiir das
Rahmenkonzept ,,Forschung fiir die Produktion von morgen* und sein Themenfeld 2.1 erwar-
tet werden und zuvor kurz skizziert wurden. Im Einzelnen handelt es sich um folgende Pro-
jektergebnisse:

©® Anforderungskatalog: Fiir die zwei exemplarisch untersuchten Anwendungsszenarien
wurden sowohl theoretisch fundierte als auch praxisrelevante Anforderungen an die Wis-
sensakquisition, die Wissensstrukturierung und die Wissensreprdsentation erhoben™”.
Diese Anforderungen wurden allen weiteren Entwicklungsschritten zugrunde gelegt, um
nach ihrer Malligabe anforderungsgerechte Projektergebnisse zu erarbeiten. Dariiber hin-
aus dienten sie dazu, um angesichts knapper zeitlicher und personeller Projektressourcen
Priorisierungen vorzunehmen. Mit Hilfe dieser Priorisierungen wurden diejenigen Teil-
prozesse bei der Erfiillung wissensintensiver Engineering-Aufgaben ausgewaihlt, die sich
aus der Sicht der Praxispartner des Verbundprojekts durch eine hohe Wissensintensitit
und einen hohen Unterstiitzungsbedarf mittels computerbasierter Wissensmanagement-
techniken auszeichnen.

40) Vgl. ALAN, Y.: Methoden zur Akquisition von Wissen liber Kompetenzen. Projektbericht 2/2002, Institut fiir Produk-
tion und Industrielles Informationsmanagement, Universitit Essen, Essen 2002; DITTMANN, L.: Zwecke und Sprachen
des Wissensmanagements zum Managen von Kompetenzen. Projektbericht 4/2002, Projekt KOWIEN, Institut fiir
Produktion und Industrielles Informationsmanagement, Universitit Essen, Essen 2002; ALAN, Y.; BAUMGEN, C.: An-
forderungen an den KOWIEN-Prototypen. Projektbericht 5/2002, Institut fiir Produktion und Industrielles Informati-
onsmanagement, Universitdt Essen, Essen 2002; APKE, S.; BAUMGEN, C.; BREMER, A.; DITTMANN, L.: Anforderungs-
spezifikation fiir die Entwicklung einer Kompetenz-Ontologie fiir die Deutsche Montan Technologie GmbH. Projekt-
bericht 2/2004, Institut fiir Produktion und Industrielles Informationsmanagement, Universitdt Duisburg-Essen
(Campus Essen), Essen 2004.
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Ontologien: Um mittels computerbasierter Wissensmanagementtechniken auf natiirlich-
sprachlich formuliertes Wissen zugreifen zu konnen, wurden mehrere Ontologien entwor-
fen und in unterschiedlichen formalen Reprisentationssprachen implementiert*". Die On-
tologien fokussieren sich auf die Doméne des Managements von Wissen liber Kompeten-
zen, Kompetenztrager und Kompetenzprofile. Sie bilden somit das formalsprachliche
Fundament fiir Kompetenzmanagementsysteme. Im Interesse einer moglichst breiten und
zugleich tiefen Doménenabdeckung wurde sowohl eine ,,generische® KOWIEN-Ontolo-
gie™® konstruiert, die sich auf den gesamten Bereich des betrieblichen Kompetenzmana-
gements erstreckt, als auch eine unternehmensspezifische Kompetenzontologie® gestal-
tet, die in enger Zusammenarbeit zwischen dem Universitits- und einem der Praxispart-
ner, der Essener DMT GmbH, entstand. Neben den Ontologien als unmittelbar ,,fassba-
ren® und dokumentierten Ergebnissen der Projektarbeiten fiihrte die intensive Auseinan-
dersetzung mit epistemischen und technischen Problemen des Ontologiedesigns zu meh-
reren wissenschaftlich bemerkenswerten Erkenntnissen, die in einer separaten Monografie

zum Verbundprojekt KOWIEN ausfiihrlicher thematisiert werden*".

Konzeption fiir ontologiebasierte Wissens-, insbesondere Kompetenzmanagementsys-
teme: Auf der Basis von Ontologien wurde eine Konzeption fiir computerbasierte Wis-
sensmanagementsysteme entwickelt*”, die das Management von Wissen iiber Kompeten-
zen, Kompetenztriger und Kompetenzprofile unterstiitzen. Hierdurch wurden neuartige
Entwicklungen auf dem Gebiet des Knowledge-Level-Engineerings fiir ihre Anwendung
in der betrieblichen Praxis zugénglich gemacht. Dieser Beitrag zur Schliefjung der ein-
gangs konstatierten technischen Umsetzungsliicke verschafft betrieblichen Anwendern
von computerbasierten Wissensmanagementsystemen Zugang zu einer neuartigen Schliis-
seltechnologie, die zurzeit vor allem aus der Perspektive des ,,Semantic Web* aulleror-
dentliche Beachtung erlangt. Die Konzeption fokussiert sich zwar inhaltlich auf Kompe-
tenzmanagementsysteme, um einen klaren, leicht nachvollziehbaren Anwendungsbezug
mit unmittelbarem Nutzenpotenzial fiir die betriebliche Praxis herzustellen. Doch wurde
die Konzeption so flexibel und erweiterungsoffen ausgestaltet, dass sie sich ohne gravie-
rende Schwierigkeiten auf andere Anwendungsbereiche fiir computerbasierte Wissens-
managementsysteme iibertragen ldsst. Beispielsweise ldsst sie sich generell von Soft-
wareproduzenten nutzen, die sich auf die Entwicklung ontologiebasierter Wissensmana-

41)

42)

43)

44)

45)

Vgl. z.B. http://www.pim.uni-essen.de/mitarbeiter/aktivitaet.cfm?name=pimyial&aktivitaect=Service. Dort ist eine
frei zugreifbare Kompetenzontologie dokumentiert, um sie einem kritischen Fachpublikum im Internet zur Diskussi-
on zu stellen. Dariiber hinaus wurde die Kompetenzontologie in zwei unterschiedlichen Repréisentationssprachen —
einerseits RDF und andererseits F-Logic — konstruiert. Auf diese Weise lassen sich sprachbedingte Besonderheiten
der Ontologiekonstruktion identifizieren und kritisch miteinander vergleichen.

Vgl. ALAN, Y.: Konstruktion der KOWIEN-Ontologie. Projektbericht 2/2003, Institut fiir Produktion und Industriel-
les Informationsmanagement, Universitdt Duisburg-Essen (Campus Essen), Essen 2003; ALAN, Y.: Modifikation der
KOWIEN-Ontologie. Projektbericht 5/2003, Institut fiir Produktion und Industrielles Informationsmanagement, Uni-
versitdt Duisburg-Essen (Campus Essen), Essen 2003.

Vgl. APKE, B; DITTMANN, L.: Konstruktion der Kompetenzontologie fiir die DMT GmbH. Projektbericht 6/2004, Pro-
jekt KOWIEN, Institut fiir Produktion und Industrielles Informationsmanagement, Universitdt Duisburg-Essen
(Campus Essen), Essen 2004 (in Bearbeitung).

Vgl. ZELEWSKI, S.; ALAN, Y.; ALPARSLAN, A.; DITTMANN, L.; WEICHELT, T. (Hrsg.): Ontologiebasierte Kompetenz-
managementsysteme — Grundlagen, Konzepte, Anwendungen. Berlin 2005 (in Vorbereitung).

Vgl. ALAN, Y.: Konstruktion der KOWIEN-Ontologie. Projektbericht 2/2003, Institut fiir Produktion und Industriel-
les Informationsmanagement, Universitdt Duisburg-Essen (Campus Essen), Essen 2003; ALAN, Y.: Modifikation der
KOWIEN-Ontologie. Projektbericht 5/2003, Institut fiir Produktion und Industrielles Informationsmanagement, Uni-
versitit Duisburg-Essen (Campus Essen), Essen 2003. ALAN, Y.: Ontologiebasierte Wissensraume. Projektbericht
3/2003, Institut fiir Produktion und Industrielles Informationsmanagement, Universitét Duisburg-Essen (Campus Es-
sen), Essen 2003.
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gementsysteme konzentrieren. Dariliber hinaus erschlieBt die Konzeption auch Consul-
ting-Unternehmen, die auf dem Gebiet des Knowledge Engineerings tétig sind, neue Per-
spektiven fiir die Reorganisation ihrer Geschéftsprozesse. Dies gilt insbesondere im Hin-
blick auf die Systematisierung, ErschlieBung und Integrititswahrung*® ihrer erfolgskriti-
schen Ressource, d.h. ihres Beratungswissens.

Generisches Vorgehensmodell: Zur praktischen Anwendung des ontologiebasierten
Kompetenzmanagements wurde ein generisches Vorgehensmodell entwickelt*”. Es um-
fasst als Kernkomponente allgemein (,,generisch) einsetzbare Methoden (,,Vorgehens-
weisen®) zur systematischen Konstruktion und Anwendung von kompetenzbezogenen
Ontologien. Unternechmen unterschiedlicher Branchen® erhalten hierdurch konkrete Leit-
linien fir die Konzipierung, Realisierung und Nutzung computerbasierter Wissensmana-
gementsysteme, die sich zum Management von Kompetenzwissen eignen. Ein solches
generisches Vorgehensmodell stand bislang noch nicht zur Verfiigung. Stattdessen exis-
tierten im Bereich des Wissensmanagements nur relativ unverbindliche Vorgehensbe-
schreibungen, die sich aufgrund ihrer geringen Problemangemessenheit und ihrer man-
gelhaften Operationalisierung einer praktischen Umsetzung weit gehend entzogen.

46)

47)

48)

Die Systematisierung des Wissens wird vor allem durch die ,,taxonomische* Struktur einer Ontologie geleistet. Diese
Struktur wird mittels der ontologie-typischen ,,is a“-Relation fiir die Teilmengenbeziehung zwischen den Extensionen
von jeweils zwei Begriffen (oder — hier synonym verwendet — Konzepten) ausgedriickt. Dariiber hinaus kommen fiir
die Wissenssystematisierung aber auch noch weitere Ausdrucksmittel in Betracht, die in der hier gebotenen Kiirze
nur angedeutet werden konnen: Beispielsweise lassen sich Synonymie- und Disjunktheits-Relationen benutzen, um
systematische Beziehungen zwischen Begriffen (Konzepten) bzw. deren Extensionen festzulegen. Dariiber hinaus
bietet sich auch die mereologische Relation (,,is part of*) zur Wissenssystematisierung an. Allerdings kann sie zu
Komplikationen besonderer Art fithren, da sich die begriindete Ansicht vertreten lasst, dass diese Relation streng ge-
nommen nicht auf der ,,Klassen-Ebene* zwischen Begriffen (Konzepten) vermittelt — und somit nicht zu einer Onto-
logie (im hier vertretenen Ontologieverstidndnis) gehort, sondern auf der ,,Instanzen-Ebene Bezichungen zwischen
einzelnen realweltlichen Objekten wiedergibt. Auf Subtilitidten dieser Art kann hier jedoch nicht néher eingegangen
werden, zumal die Kontroverse iiber den ontologischen Status der mereologischen Relation andauert. Die Erschlie-
Jung impliziten Wissens erfolgt insbesondere durch die speziellen ,,objektsprachlichen®, auf die jeweils sprachlich
(re)konstruierte Doméne bezogenen Inferenzregeln einer Ontologie. Sie bilden neben den allgemein verfiigbaren,
,metasprachlichen® Inferenzregeln der deduktiven Logik, iiber die ,,gewohnliche* wissensbasierte Systeme schon
heute verfiigen (kdnnen), das ,,inferenzielle Riickgrat von Ontologien. Die Infegritdtswahrung von Wissensbestin-
den erfolgt schlieflich mit Hilfe der Integritéitsregeln einer Ontologie. Sie dienen dazu, die Zuldssigkeit von Wissens-
représentationen sicherzustellen oder notfalls — wenn eine Unzuléssigkeit regelgestiitzt erkannt wurde — zu einem ,,in-
tegren” Wissenszustand zuriickzukehren. Integritdtsregeln sind vor allem aus Datenbankmanagementsystemen seit
langerem bekannt. Sie konnen aber auch bei der Gestaltung anderer komplexer Systeme eine bedeutsame Rolle spie-
len, wie z.B. bei der bei der Gestaltung von Petri-Netzen (zur Modellierung komplexer Systeme). In Petri-Netzen
konnen Integritdtsregeln auf mehreren Ebenen verwendet werden, wie z.B. als Fakt-Transitionen, die eine enge in-
haltliche Néhe zu priadikatenlogischen Wissensreprisentationen aufweisen.

Vgl. allgemein zu Sprachen fiir die Wissensreprasentation DITTMANN, L.: Sprachen zur Représentation von Wissen —
eine untersuchende Darstellung. Projektbericht 3/2002, Institut fiir Produktion und Industrielles Informationsmana-
gement, Universitdt Essen, Essen 2002.

Vgl. APKE, S.; DITTMANN, L.: Generisches Vorgehensmodell KOWIEN Version 1.0. Projektbericht 4/2003, Institut
flir Produktion und Industrielles Informationsmanagement, Universitdt Duisburg-Essen (Campus Essen), Essen 2003;
ALPARSLAN, A.: Evaluation des KOWIEN-Vorgehensmodells, Projektbericht 1/2004, Institut fiir Produktion und In-
dustrielles Informationsmanagement, Universitdt Duisburg-Essen (Campus Essen), Essen 2004, S. 9 ff. Vgl. daneben
auch die Grundlagen in APKE, S.; DITTMANN, L.: Analyse von Vorgehensmodellen aus dem Software, Knowledge
und Ontologies Engineering. Projektbericht 1/2003, Institut fiir Produktion und Industrielles Informationsmanage-
ment, Universitdt Duisburg-Essen (Campus Essen), Essen 2003.

Der grundsitzliche Projektansatz, die Erkenntnisse aus den beiden untersuchten Anwendungsszenarien in einem ge-
nerischen Vorgehensmodell fiir ontologiebasiertes Kompetenzmanagement zu generalisieren, bietet die Gewéhr da-
flir, dass die angestrebten Ergebnisse nicht auf einige wenige spezielle Anwendungsfille beschrénkt bleiben. Statt-
dessen wird das generische Vorgehensmodell von vornherein so ausgelegt werden, dass es sich mittels situationsspe-
zifischer AnpassungsmaBnahmen (Customizing; vgl. dazu das Ergebnis Nr. 4) fiir unterschiedliche Anwendungssi-
tuationen einsetzen lisst. Daher kann es nach entsprechender Adaption durch eine Vielzahl von Unternehmen genutzt
werden, die selbst nicht an dem Verbundprojekt mitgewirkt haben. Dies schafft ein betrdchtliches Potenzial fiir die
breite Nachnutzung der Projektergebnisse.
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Customizing-Instrumente: Es wurden Instrumente zur situationsspezifischen Anpassung
des generischen Vorgehensmodells entwickelt*”. Sie erméglichen es, das Vorgehensmo-
dell an jene konkrete Anwendungssituation anzupassen, die in einem Unternehmen hin-
sichtlich der Implementierung eines Wissensmanagementsystems tatsidchlich vorliegen.
Als situative Einflussgroffen kommen z.B. die unterschiedlichen Gestaltungszwecke in
Betracht, die mit einem Wissensmanagementsystem verfolgt werden. Dabei kann es sich
z.B. um die ,,schlichte* Konservierung von erworbenem Erfahrungswissen, um die Beur-
teilung von Mitarbeiterkompetenzen im Rahmen von Personalentgeltung und -
entwicklung oder auch um die kompetenzorientierte Konfiguration von Projektteams
handeln. Ebenso gilt es, die Beschreibungssprachen und Reprisentationsformen zu beach-
ten, die in den bereits vorhandenen Informations- und Kommunikationssystemen eines
betrieblichen Anwenders eingesetzt werden. Durch die Beriicksichtigung solcher situati-
ver EinflussgroBBen wird die Individualisierung von Wissensmanagementsystemen unter-
stlitzt. Wichtig sind diese Erkenntnisse vor allem fiir Anbieter und Nutzer von computer-
basierten Wissensmanagementsystemen, um ein kundengerechtes Customizing (Tailoring)
dieser Systeme vornehmen zu konnen.

Prototypisches Software-Tool: Einer der Projektpartner, ein ausgewiesenes IT-
Unternehmen mit einschlidgigem Entwicklungs-Know-how fiir Wissensmanagement-
Software (die Comma Soft AG), hat einen Prototyp fiir ein ontologiebasiertes Kompe-
tenzmanagementsystem entwickelt. Dieses Software-Tool leistet die informationstechni-
sche Implementierung der o.a. Konzeption fiir das ontologiebasierte Management von
Kompetenzwissen. Auf diese Weise wird die fechnisch-okonomische Verwertbarkeit der
Konzeption auch fiir Hersteller von computerbasierten Wissensmanagementsystemen
aufgezeigt. Die anderen Praxispartner haben bereits damit begonnen, den entwickelten
Prototyp in ihren Unternehmen intensiv zu erproben und hierbei hinsichtlich seiner Pra-
xistauglichkeit aus der Perspektive betrieblicher Anwender zu evaluieren.”® In Abhin-
gigkeit von den abschlieBenden Evaluierungsergebnissen, die am Ende der Projektlaufzeit
vorliegen sollen, wird der Software-Partner dariiber entscheiden, ob er den Prototyp zu
einer marktreifen, professionellen Wissensmanagement-Software weiterentwickelt. Diese
Weiterentwicklung miisste insbesondere Instrumente zur situations- und kundengerechten
Anpassung (vgl. Ergebnis Nr. 4) des ontologiebasierten Kompetenzmanagementsystems
umfassen. Eine solche potenzielle Weiterentwicklung des Prototyps zur Marktreife liegt
jedoch auferhalb des Verbundprojekts KOWIEN. Sie gehort in den Bereich der 6kono-
mischen Nachnutzung der Projektergebnisse.

49)

50)

Vgl. ALAN, Y.; ALPARSLAN, A.; DITTMANN, L.: Werkzeuge zur Sicherstellung der Adaptibilitit des KOWIEN-
Vorgehensmodells. Projektbericht 6/2003, Institut fiir Produktion und Industrielles Informationsmanagement, Uni-
versitdt Duisburg-Essen (Campus Essen), Essen 2003.

Dariiber hinaus ist die KOWIEN-Vorgehensweise in Form ,,interner Reviews mehrfach durch die beteiligten Partner
evaluiert worden. Vgl. ALAN, Y.: Evaluation der KOWIEN-Zwischenergebnisse. Projektbericht 7/2002, Institut fiir
Produktion und Industrielles Informationsmanagement, Universitit Essen, Essen 2002.
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E-Learning-Anwendung: Vom Universititspartner wurde gemeinsam mit den Praxis-
partnern eine E-Learning-Anwendung konzipiert und realisiert’”. Diese Anwendung
wurde als selbststindig lauffdhige Learnware implementiert, um moglichst vielseitig ver-
wendbar zu sein. Als priméres Einsatzgebiet der Learnware schilte sich im Verlauf der
Projektarbeiten™ das prototypische Software-Tool heraus. In diesem Verwertungszu-
sammenhang dient die E-Learning-Anwendung dazu, Benutzer des Software-Tools mit
dessen Einsatz als ontologiebasiertes Kompetenzmanagementsystem vertraut zu machen.
Zielgruppe sind vor allem erstmalige oder lediglich sporadische Benutzer des Software-
Tools, die iiber keine ausgeprigten Vorkenntnisse im Bereich des ontologiebasierten
Kompetenzmanagements verfligen. Daher wurde besonderer Wert darauf gelegt, in der E-
Learning-Anwendung nicht nur die Funktionalititen des Software-Tools anschaulich zu
erliutern. Vielmehr wurden ebenso grofle Teile des generischen Vorgehensmodells (vgl.
Ergebnis Nr. 3) einbezogen. Hierdurch sollen den Benutzern des Software-Tools in ihrer
betrieblichen Alltagsarbeit konkrete Hilfestellungen dabei geboten werden, wie sie kom-
petenzbezogene Ontologien systematisch konstruieren und im Rahmen eines ontologieba-
sierten Kompetenzmanagementsystems zielorientiert anwenden konnen. In dieser Assis-
tenzfunktion dient die E-Learning-Anwendung der beruflichen Weiterbildung. Dariiber
bietet sich die E-Learning-Anwendung ebenso an, um im Rahmen der universitdren Aus-
und Weiterbildung eingesetzt zu werden. Hierflir kommt in erster Linie der Online-
Studiengang Wirtschaftsinformatik ,,VAWi“ (Virtuelle Ausbildung Wirtschaftsinforma-
tik) in Betracht, der unter Federfithrung der Universitdt Duisburg-Essen, Campus Essen,
gemeinsam mit den Universititen Bamberg und Erlangen-Niirnberg durchgefiihrt wird ),

51)

52)

53)

Vgl. WEICHELT, T.: Entwicklung einer E-Learning-Anwendung zum kompetenzprofil- und ontologiebasierten Wis-
sensmanagement — Modul 1: Grundlagen. Projektbericht 5/2004, Institut fiir Produktion und Industrielles Informati-
onsmanagement, Universitdt Duisburg-Essen (Campus Essen), Essen 2004; WEICHELT, T.: Entwicklung einer E-
Learning-Anwendung zum kompetenzprofil- und ontologiebasierten Wissensmanagement — Modul 2: Vorgehensmo-
dell. Projektbericht 8/2004, Projekt KOWIEN, Institut fiir Produktion und Industrielles Informationsmanagement,
Universitdt Duisburg-Essen (Campus Essen), Essen 2004 (in Bearbeitung); WEICHELT, T.: Entwicklung einer E-
Learning-Anwendung zum kompetenzprofil- und ontologiebasierten Wissensmanagement — Modul 3: Prototyp. Pro-
jektbericht 9/2004, Projekt KOWIEN, Institut fiir Produktion und Industrielles Informationsmanagement, Universitit
Duisburg-Essen (Campus Essen), Essen 2004 (in Bearbeitung).

Dieses Einsatzgebiet der E-Learning-Anwendung war im Rahmenplan fiir das Verbundprojekt KOWIEN urspriing-
lich nicht vorgesehen. Ausfiihrliche Diskussionen mit dem Softwarepartner und den {ibrigen Praxispartnern des Ver-
bundprojekts lieBen jedoch bei allen Projektpartnern die gemeinsame Einsicht reifen, dass die unmittelbare Unterstiit-
zung der Benutzung des Software-Tools fiir das Verbundprojekt KOWIEN einen héheren Nutzen verspricht, als es
im urspriinglich angedachten Fall — der Learnware-Verwendung in einem Online-Studiengang — mdglich gewesen
wire. Aulerdem wurde diese urspriinglich geplante Verwendung der E-Learning-Anwendung keineswegs aufgege-
ben, sondern als Zukunftsoption weiterhin offen gehalten. Darauf wird in Kiirze ndher eingegangen.

Der Online-Studiengang Wirtschaftsinformatik ,,VAWi* bietet einen international anerkannten Master-Abschluss an.
Dieser Studiengang wurde unter Federfithrung von Herrn Professor Dr. ADELSBERGER mit internetbasierten und mul-
timedialen E-Learning-Techniken realisiert, die von den drei o.a. Universititen im Rahmen des BMBF-Programms
,»Neue Medien in der Bildung* entwickelt wurden. Seitens des Verbundprojekts KOWIEN ist beabsichtigt, die bereits
erstellte E-Learning-Anwendung fiir den Online-Studiengang Wirtschaftsinformatik als ein Modul iiber ,,Methoden
zur Akquisition und ontologiebasierten Strukturierung betriebswirtschaftlichen Doménenwissens® zu offerieren. Auf
diese Weise werden Projektergebnisse einem breiten Forum von Studierenden der Wirtschaftsinformatik an drei
Hochschulen zugénglich gemacht. Dariiber hinaus wird der Online-Studiengang zurzeit als kommerziell verwertbarer
Weiterbildungsstudiengang in die Weiterbildungsgesellschaft der Universitit Duisburg-Essen, die ,,Ruhr Campus
Academy (RCA) gGmbH* eingebracht. Dieser Weiterbildungsstudiengang wird allen Interessierten mit einem ersten
berufsqualifizierenden Abschluss offen stehen und sich auch an Weiterbildungssuchende aus Unternehmen wenden.
Dadurch bestiinde die Moglichkeit, Resultate des Verbundprojekts KOWIEN — iiber die Praxispartner des Verbund-
projekts hinaus — zahlreichen weiteren Unternehmen fiir die Qualifizierung ihrer Mitarbeiter im Bereich des Wis-
sensmanagements zur Verfiigung zu stellen. Allerdings setzt diese Nachnutzung der E-Learning-Anwendung iiber das
Ende der Projektlaufzeit voraus, dass zusétzliche Finanzquellen erschlossen werden kénnen. Denn die E-Learning-
Anwendung miisste im Hinblick auf Teilnehmer des VAWi-Online-Studiengangs noch inhaltlich fortentwickelt wer-
den. Sie ist bislang speziell auf ihre Zielgruppe im Verbundprojekt KOWIEN — die potenziellen Benutzer des proto-
typischen Software-Tools — zugeschnitten.
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Uber eine Integration der E-Learning-Anwendung in diesen Online-Studiengang wird a-
ber erst in der Nachnutzungsphase des Verbundprojekts KOWIEN entschieden werden
konnen, da sich der Studiengang zurzeit in einer Phase der Umstrukturierung befindet.

Fallstudie: Fiir die Erprobung und Evaluierung der Praxistauglichkeit der Wissensmana-
gementtechniken, die im Verbundprojekt KOWIEN (fort)entwickelt und eingesetzt wur-
den, erstellte einer der Praxispartner — ein renommiertes, international ausgewiesenes Be-
ratungsunternehmen, die Roland Berger Strategy Consultants GmbH, — gemeinsam mit
dem Universititspartner eine Fallstudie®®. Diese Fallstudie reflektiert einerseits die kon-
kreten betrieblichen Anwendungssituationen, die bei den Praxispartnern des Verbundpro-
jekts KOWIEN fiir das Wissensmanagement im betrieblichen Alltag vorherrschen. Ande-
rerseits wurde sie in der Art einer Harvard Business School (HBS) Case Study verfasst,
um dem internationalen Anspruch an professionell gestaltete Fallstudien gerecht zu wer-
den. Inhaltlich wurde insbesondere der potenzielle Konflikt zwischen Personalisierungs-
und Kodifizierungsstrategie des Wissensmanagements aufgegriffen, der zu Beginn dieses
Beitrags zwecks inhaltlicher Positionierung des Projektgegenstands kurz skizziert wurde.
Da sich dieser Konflikt bei allen Praxispartnern des Verbundprojekts als ,,virulent* her-
ausstellte und auch unter Fachexperten als allgemeines Problem des betrieblichen Wis-
sensmanagements erkannt wurde, eignet sich die KOWIEN-Fallstudie ausgezeichnet als
Schulungsmaterial sowohl fiir die Projektpartner als auch einen breiten Kreis weiterer Un-
ternehmen (in der Nachnutzungsphase des Verbundprojekts). Um eine moglichst grofle
»Breitenwirkung zu erzielen, wird die KOWIEN-Fallstudie vom Universitdtspartner seit
dem Sommer 2004 im Bereich der reguldren universitiren Ausbildung eingesetzt. In je-
dem Sommersemester wird an der Universitdt Duisburg-Essen, Campus Essen, ein spe-
zielles Fallstudienseminar ausgerichtet™. Es richtet sich insbesondere an Studierende der
Betriebswirtschaftslehre und der Wirtschaftsinformatik wéahrend ihres Hauptstudiums,
steht aber auch anderen Studiengéingen offen, wie z.B. dem Systems Engineering (einer
Spezialitit des Essener Campus), der Volkswirtschaftslehre und den Lehramtsstudiengdn-
gen. Mit dem Fallstudieneinsatz werden nicht nur Einsichten und Ergebnisse des Ver-
bundprojekts KOWIEN in der universitdren Ausbildung verbreitet, sondern es erfolgt
auch ein wichtiger Beitrag zur stirkeren Praxisorientierung universitirer Ausbildung. Be-
reits im ersten Durchlauf des o.a. Fallstudienseminars haben sich die Bearbeiter der Fall-
studie — es handelte sich ausschlieBlich um Studierende der Wirtschaftsinformatik — in der
abschlieBenden Seminarevaluation sehr positiv liber die Praxisndhe und Problemfiille der
Fallstudie aus dem Verbundprojekt KOWIEN geduBert.

Die vorgenannten Ergebnisse des Verbundprojekts KOWIEN stellen in ihrer Gesamtheit si-
cher, dass die 6konomischen und technologischen Kernziele des Projekts im urspriinglich an-
gestrebten Ausmal erreicht wurden.

Im Vordergrund der Zielerreichung steht der Erwerb konzeptioneller Kompetenz fiir ein onto-
logie- und vorgehensmodellbasiertes Wissensmanagement im Engineering-Bereich, und zwar
fiir die Entwicklung von sowohl wissensintensiven Sachgiitern (Produkt-Engineering) als
auch wissensintensiven Dienstleistungen (Service-Engineering). Dieser Kompetenzerwerb
kommt allen Projektpartnern unmittelbar zugute, um ihre Wettbewerbsfahigkeit — vor allem
im Bereich des Projektgeschifts — zu steigern. Die Praxispartner konnen ihren Kompetenzge-
winn im Bereich des betrieblichen Wissensmanagements nutzen, um beispielsweise ihre stra-

54)

55)

Vgl. ENGELMANN, K.; ALAN, Y.: KOWIEN Fallstudie — Gebert GmbH. Projektbericht 7/2003, Institut fiir Produktion
und Industrielles Informationsmanagement, Universitét Duisburg-Essen (Campus Essen), Essen 2003.

Vgl. im Internet die Website zum Fallstudienseminar unter der URL ,http://www.pim.uni-essen.de/vorlesungen/ vor-
lesung.cfm?id=213“ und dort speziell die KOWIEN-Fallstudie unter dem Titel ,,Gebert GmbH*".
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tegische Unternehmensplanung durch das Management von Kompetenzwissen im Hinblick
auf ihre Kernkompetenzen zu schérfen und diese Kernkompetenzen wertschopfend in die
Entwicklung innovativer Produkte umzusetzen. Auf diese Weise wird ein wichtiger Beitrag
zur Verzahnung von Forschungs- und Entwicklungs- sowie Produktionsstrategien geleistet.
Zugleich zeigt das prototypische Software-Tool die ,,Machbarkeit* ontologiebasierter Kompe-
tenzmanagementsysteme auf, mit deren Hilfe sich Wissen iiber die eigenen Kompetenzen,
Kompetenztrager und Kompetenzprofile systematisch nutzen lisst, um die Qualitdt von Pro-
duktentwicklungsprozessen zu erhohen und zugleich die hierfiir erforderlichen Entwicklungs-
zeiten zu verringern.

Dartiber hinaus wird das prototypische Software-Tool den Softwarepartner des Verbundpro-
jekts KOWIEN in die Lage versetzen, ein marktreifes, professionelles Softwareprodukt fiir
computerbasierte Wissensmanagementsysteme zu entwickeln, die sich auf das ontologieba-
sierte Management von Kompetenzwissen fokussieren. Diese Weiterentwicklung kann auf die
Erkenntnisse zuriickgreifen, die innerhalb des Verbundprojekts iiber Instrumente zur situati-
ons- und kundengerechten Anpassung von computerbasierten Wissensmanagementsystemen
gesammelt wurden. Angesichts der Kompetenz des Softwarepartners, internetbasierte Soft-
wareanwendungen zu entwickeln und bei Softwareldsungen fiir unternehmensspezifische
Problemstellungen zu implementieren, ist davon auszugehen, dass nach einer entsprechenden
Weiterentwicklung des Prototyps bis zur Marktreife ein konkurrenzfahiges Softwareprodukt
fiir computerbasierte Wissensmanagementsysteme vorliegen wird. Die Weiterentwicklung des
Prototyps zur Marktreife im Anschluss an die Projektdurchfiihrung wiirde eine bedeutsame
okonomische Nachnutzung der Projektergebnisse darstellen und die Standortqualitidt Deutsch-
lands fiir innovative Softwareentwicklungen stirken. Zugleich konnte der Softwarepartner sei-
ne Marktposition im Wettbewerb mit anderen nationalen, insbesondere aber auch internatio-
nalen Konkurrenten durch ein innovatives Produkt (Verwendung von Ontologien, XML usw.)
ausbauen. Die Defizite und Verbesserungspotenziale derzeitiger Ansétze auf dem Gebiet des
Wissensmanagements, der hohe Stellenwert des Themas in der Wirtschaft, die fithrende
Marktstellung des Softwarepartners im Bereich internetbasierter Wissensmanagement-
Software sowie konkrete Kundenanfragen weisen auf ein hohes wirtschaftliches Erfolgspo-
tenzial fiir ein solches Produkt hin.

Fiir den Praxispartner aus dem Service-Engineering-Szenario bestehen begriindete Aussich-
ten, ein ontologiebasiertes Kompetenzmanagementsystem zur Verbesserung seiner strategi-
schen Wettbewerbsposition im internationalen Wettbewerb mit anderen Beratungsunterneh-
men nutzen zu koénnen. Im Vordergrund der Verwertungsaussichten steht die Moglichkeit,
Best-practice-Wissen aus bereits durchgefiihrten eigenen Beratungsprojekten fiir die Akquisi-
tion und die Bearbeitung neuer Projekte allen Mitgliedern des Unternehmens zugénglich zu
machen. Die rasche Identifizierung und Anwendung von unternehmensintern vorhandenem,
aber nicht direkt zuginglichem Fach- und Erfahrungswissen gilt in der Consulting-Branche
als einer derjenigen strategischen Erfolgsfaktoren, der schon heute den Wettbewerb nachhal-
tig pragt.

Die Verwertungsaussichten der drei Praxispartner aus dem Produkt-Engineering-Szenario
erstrecken sich vor allem darauf, unternehmensintern vorhandene Kompetenzen mdoglichst
rasch und mdglichst umfassend nutzen zu konnen. Gemeinsames Ziel dieser kleinen und mit-
telgroBen Unternehmen (KMU) ist es, sich im Wettbewerb gegeniiber ihren Konkurrenten vor
allem durch kompetenzbasierte Qualitits- und Zeitvorspriinge durchzusetzen. Alle drei Un-
ternehmen des Produkt-Engineering-Szenarios sind im Bereich des Maschinen- und Anlagen-
baus tétig. Sie verfiigen liber hohe ingenieurtechnische Kompetenzen in vielfiltigen Enginee-
ring-Bereichen. Sowohl fiir ihr Projektgeschift als auch fiir die kundenfokussierte Auftrags-
produktion ist es typisch, dass die meisten Projekte bzw. Produktserien hoch spezialisiertes
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Engineering-Wissen voraussetzen und oftmals den Charakter von auftragsspezifischen Einzel-
fertigungen aufweisen. Daher stellt sich bei neu eintreffenden Projektausschreibungen oder
Kundenanfragen héufig das Problem herauszufinden, ob die zur Projektbearbeitung bzw. Pro-
duktherstellung erforderlichen Kompetenzen aus frither erfolgreich durchgefiihrten Projekten
bzw. Produktionen — zumindest teilweise — zur Verfiigung stehen. Dariiber hinaus ist es des
Ofteren nicht unmittelbar bekannt, bei welchen Mitarbeitern diese Kompetenzen abgerufen
werden konnen. Besonders ausgeprigt ist die letztgenannte Schwierigkeit bei einem der Pra-
xispartner mit heterogenen Geschéftsfeldern, so dass sich zuweilen bei der Zusammenstellung
eines Projektteams Wissensliicken hinsichtlich der Kompetenzverteilung im Unternehmen
hinderlich auswirken. Die drei Partnerunternehmen aus dem Produkt-Engineering-Szenario
werden die Erkenntnisse aus dem Projekt KOWIEN praktisch verwerten, um ihr alltigliches
Problem, einerseits verfiigbare und andererseits zwecks Projekt- oder Auftragsakquisition und
-durchfiihrung erforderliche Engineering-Kompetenzen aufeinander abzustimmen, besser als
in der Vergangenheit zu 16sen. Hierdurch soll ihre Position im Wettbewerb um wissensinten-
sive Engineering-Projekte nachhaltig gestirkt werden.

Allerdings ist von einem ,.ehrlichen* Bericht iiber die realisierten Ergebnisse eines For-
schungs- und Entwicklungsprojekts im Allgemeinen nicht zu erwarten, dass alle intendierten
Projektergebnisse tatséchlich realisiert wurden. Dies liegt in der ,,natiirlichen® Ergebnisunsi-
cherheit aller F&E-Projekte begriindet. Insbesondere zwei Aspekte des Verbundprojekts
KOWIEN konnten nicht so verwirklicht werden, wie sie urspriinglich geplant waren.

Erstens gelang es nicht, substanzielle Erkenntnisse hinsichtlich des Nebenziels zu gewinnen,
wie das wechselseitige Verhéltnis zwischen Referenzmodellen einerseits und den Ontologien
andererseits beschaffen ist. Urspriinglich sollte aufgezeigt werden, wie sich Wissen, das in
Referenzmodellen représentiert ist, zur Konstruktion von Ontologien verwenden ldsst und wie
Ontologien in Referenzmodelle zuriickiibersetzt werden konnen. Im Verlauf der konkreten
Projektarbeit zeigte sich jedoch, dass die einschlidgigen Referenzmodelle, die in der Fachlite-
ratur zu den beiden KOWIEN-Szenarien angeboten werden, zurzeit (noch) nicht das Ausmal
an inhaltlicher Detailliertheit und Prézision erreichen, um bei der Entwicklung eines ontolo-
giebasierten Kompetenzmanagementsystems fiir die betriebliche Praxis konkret eingesetzt
werden zu kénnen®. Diese »frustrierende Einsicht in den aktuellen Entwicklungszustand
von Referenzmodellen stellte sich sowohl fiir das Produkt- als auch fiir das Service-
Engineering-Szenario heraus. Daher mussten im Verbundprojekt KOWIEN die Ontologien
fiir Aufgaben des Kompetenzmanagements in den beiden vorgenannten Szenarien von Grund
auf neu entwickelt werden, ohne auf entsprechende Referenzmodelle zuriickgreifen zu kon-
nen. Aus diesem Grund eriibrigte sich die Frage, wie sich Wissen, das in Referenzmodellen
reprisentiert ist, zur Konstruktion von Ontologien verwenden ldsst. Die komplementdre Fra-
ge, wie Ontologien in Referenzmodelle zuriickiibersetzt werden konnen, wére zwar durchaus
weiterhin von grundsétzlichem Interesse gewesen. Aber der aktuelle Entwicklungszustand
von Referenzmodellen lief es wegen ihres Detaillierungs- und Prizisionsmangels aussichtslos
erscheinen, die Informationsfiille von Ontologien in solche Referenzmodelle zuriickiibertra-
gen zu konnen — zumindest im Rahmen der knappen zeitlichen und personellen Ressourcen,
die im Verbundprojekt KOWIEN zur Verfiigung standen®”. Daher wurden diese Ressourcen

56) Vgl. ALPARSLAN, A.: Wissensanalyse und Wissensstrukturierung. Projektbericht 6/2002, Institut fiir Produktion und
Industrielles Informationsmanagement, Universitdt Essen, Essen 2002, S. 17 ff.

57)  Die ,Riickiibersetzung™ von Ontologien in Referenzmodelle eriibrigt sich allerdings, wenn die urspriinglich (im Pro-
jektrahmenplan) verfolgte Trennung von Referenzmodellen und Ontologien aufgehoben wird. Zwar lassen sich die
beiden Konstrukte grob dadurch unterscheiden, dass Referenzmodelle in der Regel nur semi-formalsprachlich (z.B.
mit Hilfe ausfiihrlicher natiirlichsprachlicher Kommentare zu einem formalsprachlichen Referenzmodell-,,Kern*) for-
muliert sind sowie keine Inferenz- und Integritatsregeln umfassen (die nur auf vollstindig formalisierte sprachliche
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in andere, Erfolg versprechendere Entwicklungsarbeiten — wie z.B. die E-Learning-Anwen-
dung als Assistenzkomponente des Software-Tools — umgelenkt.

Zweitens wurde in technologischer Hinsicht eine spezielle Facette des Knowledge-Level-
Engineerings nicht so weit in die praktische betriebliche Anwendung mit Hilfe des Software-
Tools umgesetzt, wie dies auf der Basis von Ontologien grundsétzlich mdglich gewesen wire.
Diese spezielle Facette betrifft die Féhigkeit, implizites Wissen, das in explizit dokumentier-
tem Wissen iiber Kompetenzen, Kompetenztrager und Kompetenzprofile bereits enthalten ist,
mittels Inferenzregeln computerbasiert zu erschlieBen und so in explizites Wissen zu iiberfiih-
ren. Ontologien bereichern diese Mdoglichkeit der Wissensexplizierung durch eine besondere
Art von Inferenzregeln (,,objektsprachliche* Inferenzregeln), die weit liber die allgemein ver-
fiigbaren (,,metasprachlichen®) Inferenzregeln der deduktiven Logik hinausgehen. Im Ver-
bundprojekt KOWIEN wurde eine Vielzahl solcher ,,objektsprachlichen Inferenzregeln (ne-
ben einer weiteren Regelart, den Integrititsregeln) als Bestandteile von Ontologien fiir das be-
triebliche Kompetenzmanagement entwickelt und ausfiihrlich analysiert™. Dabei stellten sich
einerseits konzeptionelle Schwierigkeiten heraus, Inferenzregeln innerhalb einer Ontologie so
zu formulieren, dass sich das mit ihrer Hilfe erschlossene, neue explizite Kompetenzwissen
mittels (zweistelliger) pradikatenlogischer Formeln als Faktenwissen ausdriicken lédsst (Prob-
lem der dynamischen Faktengeneriemng)59). Andererseits wurden vom Softwarepartner er-
hebliche Bedenken geduflert, ob sich die Integration einer pradikatenlogisch basierten ,,Infe-
renzmaschine® in das Software-Tool, die fiir die Anwendung der Inferenzregeln zum Zweck
der Wissensexplizierung erforderlich gewesen wire, aus den Blickwinkeln der Praktikabilitit
und der kommerziellen Verwertbarkeit rechtfertigen lieBe. Aufgrund dieser Bedenken wurde
vom Softwarepartner anstelle der Implementierung von Inferenzregeln und einer zugehorigen
,Inferenzmaschine* ein anderer softwaretechnischer Weg eingeschlagen, der sich so genann-
ter ,,saved queries (Diktion der infonea®-Wissensmanagement-Architektur) bedient. Diese

Artefakte angewendet werden konnen). Ontologien zeichnen sich dagegen — zumindest in ihrer ,,strengen® Version,
die innerhalb des KOWIEN-Projekts vertreten wird, — durch eine vollstdndige formalsprachliche Konstruktion ein-
schlieBlich Inferenz- und Integritétsregeln aus. Wenn von dieser — definitorischen und somit letztlich willkiirlichen —
Unterscheidung zwischen Referenzmodellen und Ontologien abgesehen wird, 14sst sich durchaus die Ansicht vertre-
ten, dass Ontologien bereits eine spezielle Variante von Referenzmodellen darstellen. Um die ,,normative Qualitat®
von Referenzmodellen zu erlangen, brauchen Ontologien ,,nur* noch mit dem Anspruch verkniipft zu werden, Leitli-
nien fiir eine ,,gute oder ,,zweckmifBige“ Modellierung jeweils vorgegebener Realititsausschnitte darzustellen.

Der Verfasser folgt dieser — mit plausiblen Argumenten vertretbaren — Ansicht jedoch aus zwei Griinden nicht. Ers-
tens sieht er keinen iiberzeugenden Grund, auf die o.a. definitorische Differenzierung zwischen Referenzmodellen
und Ontologien zu verzichten. Zweitens — und dies erscheint dem Verfasser wichtiger — besteht eine subtilere Unter-
scheidung zwischen Referenzmodellen und Ontologien, die bislang in der einschldgigen Fachliteratur noch nicht in
der gebotenen Deutlichkeit herausgearbeitet wurde: Ontologien stellen nur die sprachlichen Ausdrucksmittel zur Ver-
fligung, mittels derer sich wahrgenommene oder vorgestellte Realitdtsausschnitte modellieren lassen. Daher kénnen
Ontologien fiir die Modellierung einer Vielzahl ,,mdglicher Welten* (Realitétsausschnitte) herangezogen werden, so-
lange sie sich jeweils mit den sprachlichen Mitteln einer Ontologie ausdriicken lassen. Referenzmodelle sollen dage-
gen aufgrund ihres normativen Anspruchs nicht nur die sprachliche Struktur moéglicher Realitdtsausschnitte erfassen,
sondern die materielle Struktur von Realitdtsausschnitten so wiedergeben, wie sie im Sinne normativer Vorstellungen
intendiert wird. Beispielsweise sollen Referenzmodelle nicht alle sprachlich ausdriickbaren Geschéftsprozesse in ei-
nem Realitdtsausschnitt umfassen, sondern nur jene Geschiftsprozesse auszeichnen, die im Sinne normativer Vorstel-
lungen als ,,Referenz* zur Nachahmung oder zum Benchmarking vorzugeben sind. Aus dieser Perspektive lassen sich
Ontologien nicht ,.trivial“ in Referenzmodelle (zuriick) {ibersetzen, weil es einer normativen Komponente bedarf, die
lediglich mogliche und sprachlich ausdriickbare Konstrukte auf intendierte Konstrukte einengt. Diese zusitzliche
normative Komponente fiir die ,,Riickiibersetzung® von Ontologien in Referenzmodelle konnte im Projekt KOWIEN
nicht mehr erarbeitet werden.

58) Vgl. HUGENS, T.: Inferenzregeln des ,,plausiblen SchlieBens“ zur Explizierung von implizitem Wissen iiber Kompe-
tenzen. Projektbericht 3/2004, Institut fiir Produktion und Industrielles Informationsmanagement, Universitdt Duis-
burg-Essen (Campus Essen), Essen 2004, S. 21 ff.

59) Vgl. ALAN, Y.: Erweiterung von Ontologien um dynamische Aspekte. Projektbericht 4/2004, Institut fiir Produktion
und Industrielles Informationsmanagement, Universitit Duisburg-Essen (Campus Essen), Essen 2004.
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alternative Implementierung mithilfe eines Inferenzregel- und Inferenzmaschinen-Substituts
wird im Beitrag des Softwarepartners ausfiihrlicher dargestellt.

Den beiden vorgenannten Aspekten, die im Rahmen des Verbundprojekts KOWIEN nicht so
wie urspriinglich geplant realisiert werden konnten, stehen aber auch ,,liberraschende Ergeb-
nisse gegeniiber, die im urspriinglichen Projektrahmenplan nicht vorgesehen waren. Dazu ge-
horte bereits die Neuausrichtung der E-Learning-Anwendung, primir als Assistenzkomponen-
te des prototypischen Software-Tools zu dienen. Darauf wurde schon weiter oben eingegan-
gen.

Dariiber hinaus kristallisierte sich fiir das prototypische Software-Tool ein véllig neuartiger
Anwendungsbereich heraus, an den zunichst in keiner Weise gedacht worden war. In Gespra-
chen mit der Zentralstelle fiir Forschungs- und Entwicklungstransfer (FET) der Universitét
Duisburg-Essen, Campus Essen, zeigte sich ein grofles Interesse der Universitit, das Soft-
ware-Tool zur Darstellung der Forschungs- und Entwicklungskompetenzen von Hochschuldo-
zenten 1m Internet zu nutzen. Auf diese Weise konnte das bisher verwendete ,,elektronische
Forschungshandbuch* der Essener Universitit durch eine wesentlich flexiblere und benutzer-
freundlichere Anwendung des KOWIEN-Software-Tools abgelost werden. Entsprechende
Sondierungsgespriache zwischen dem Softwarepartner des Verbundprojekts und dem Leiter
der Essener Zentralstelle fiir Forschungs- und Entwicklungstransfer haben bereits stattgefun-
den. In Kiirze soll eine erste Demonstrationsversion fiir diese neuartige Anwendung des KO-
WIEN-Software-Tools, die mit Kompetenzinformationen von Hochschuldozenten des Esse-
ner Fachbereichs Wirtschaftswissenschaften gefiillt wurde, im Internet zur Erprobung und kri-
tischen Evaluierung zur Verfiigung stehen.

In der Phase der Wissensakquisition fiir die Entwicklung des KOWIEN-Prototyps stellte sich
die Frage nach geeigneten Quellen fiir einschldgiges Praxiswissen iiber verfligbare und erfor-
derliche Kompetenzen. Hierbei zeigte sich, dass die beteiligten Praxispartner oftmals eine
Reihe von kompetenzorientierten Wissensquellen in ihren eigenen Unternehmen besitzen,
diese Quellen jedoch in herkdmmlichen Kompetenzmanagementsystemen nicht genutzt wer-
den, um Wissen liber Kompetenzen zu akquirieren. Insbesondere Unternehmen aus dem Ma-
schinen- und Anlagenbau miissen heutzutage ein effektives Qualititsmanagement aufbauen,
um beispielsweise flir Automobilhersteller Auftrige wahrnehmen zu kénnen. Weite Verbrei-
tung findet hier die Fehlermoglichkeits- und Einflussanalyse (FMEA). Sie stellt eine Stan-
dardtechnik des Qualititsmanagements dar. In FMEA-Anwendungen wird geeigneten (quali-
fizierten) Mitarbeitern die Verantwortlichkeit fiir Malnahmen zur Fehlervermeidung {ibertra-
gen. Dieses Wissen iiber technische Qualifikationen von Mitarbeitern ldsst sich nutzen, um
kompetenzbezogenes Wissen fiir die Konstruktion von Ontologien und Wissensbasen syste-
matisch zu erwerben. Zu diesem Zweck wurde vom Universititspartner ein prototypisches
Softwaresystem (OntoFMEA)®” konzipiert und realisiert, das Wissen aus FMEA-Formblit-
tern in eine Ontologie und Wissensbasis transferiert. Dieses ,,ontologisch* aufbereitete Wis-
sen lésst sich anschlieend nutzen, um neue FMEA-Anwendungen zu erstellen. Unter ande-
rem kann beispielsweise nach moglichen Fehlern bei bestimmten Bauteilen gesucht werden.
In einem nédchsten Schritt ist es moglich, eine solche FMEA-Ontologie mit bestehenden

60) Vgl. DITTMANN, L.; RADEMACHER, T.; ZELEWSKI, S.: Performing FMEA Using Ontologies. In: DE KLEER, J.; FORBUS,
K. D.: 18th International Workshop on Qualitative Reasoning, Proceedings, 02.-04.08.2004 in Evanston, USA,
Evanston 2004, S. 209-216; DITTMANN, L.; RADEMACHER, T.; ZELEWSKI, S.: Combining Knowledge Management and
Quality Management Systems. Eingereicht zu: 48th EOQ (European Organization for Quality) Congress, 07.-
09.09.2004 in Moskau; DITTMANN, L.; ZELEWSK], S.: Integrating Computer-based Systems of Knowledge and Quality
Engineering to Manage Skills. Eingereicht zu: 8th International Symposium on Measurement and Quality Control in
Production (ISMQC) — IMEKO TC14 Measurement of Geometrical Quantities, 12.-15.10.2004 in Erlangen (er-
scheint als VDI-Tagungsband 1860: Measurement and Quality Control in Production, Erlangen 2004).
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Kompetenzontologien zu umfassenderen, auch fiir das betriebliche Qualitditsmanagement ge-
eigneten Kompetenzontologien zusammenzufithren. Dieser neuartige Ansatz einschlieBlich
seiner prototypischen Implementierung bietet die Chance, die Forschungs- und Praxisfelder
des Wissens- und Qualitdtsmanagements zukliinftig enger miteinander zu verkniipfen. So kann
z.B. die Fehlerdiagnose in komplexen Systemen mit der Ermittlung fachlich kompetenter An-
sprechpartner verbunden werden.

Des Weiteren bot sich eine unerwartete Gelegenheit, die Verwertbarkeit von Erkenntnissen
des Verbundprojekts KOWIEN weit auBerhalb der beiden urspriinglich anvisierten Anwen-
dungsszenarien zu untersuchen. Durch zusdtzliche Fordermittel aus dem InWert-Programm
des BMBF konnte in Kooperation mit dem INSTI-Netzwerk eine eigenstindige Verwertungs-
studie®” durchgefiihrt werden. Sie befasste sich mit den Marktperspektiven, Projektergebnisse
hinsichtlich ontologiebasierter Kompetenzmanagementsysteme auf die Erfiillung von Wis-
sensmanagementaufgaben im Gesundheitswesen zu iibertragen. In diesem Zusammenhang
schuldet das Verbundprojekt KOWIEN Herrn Dipl.-Ing. Bernd Risch vom Kdlner Institut der
deutschen Wirtschaft e.V. besonderen Dank, der mit Rat und Tat zur Seite stand, um diese
Studie iiber den moglichen Transfer von Projektergebnissen in einen weiteren Bereich des
Service-Managements zu ermoglichen.

SchlieBlich wurde gemeinsam mit der die Projektgruppe Wissensmanagement der Wirt-
schaftsjunioren Essen e.V. das ,, Praxisforum Wissensmanagement* als Industriearbeitskreis
gegriindet, der sich eines regen Zuspruches von vornehmlich KMU aus der Region des Ruhr-
gebiets erfreut. Darauf wird im nachstehenden Kapitel aus der Perspektive der Projekt-
Stakeholder zuriickgekommen.

61) Vgl. Zug, S.; KLumpep, M.; KRoOL, B.: Wissensmanagement im Gesundheitswesen, Arbeitsbericht Nr. 16, Institut fiir
Produktion und Industrielles Informationsmanagement, Universitét Duisburg-Essen (Campus Essen), Essen 2003.
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3 Beteiligte Projektpartner

3.1  Uberblick

Das Verbundprojekt KOWIEN umfasst ein Projektkonsortium, das die Projektarbeiten im en-
geren Sinn leistet und durch Finanzmittel des BMBF grofziigig gefordert wurde. Hinzu
kommen weitere Stakeholder, die in die Verbreitung der Erkenntnisse und Ergebnisse der
Projektarbeiten einbezogen werden, jedoch nicht an den BMBF-Fordermitteln partizipieren.

Das Projektkonsortium setzt sich aus fiinf Praxispartnern und einem Universitétspartner zu-
sammen. Die finf Praxispartner stehen im Zentrum des Projekts. Die meisten von ihnen ge-
horen zum Sektor der kleinen und mittelgroBen Unternehmen (KMU). Drei lassen sich der
Branche des Maschinen- und Anlagenbaus im weitesten Sinn — bis hin zum internationalen
Technologie-Dienstleister im Engineering komplexer Industrieprojekte — zuordnen und tragen
gemeinsam das Produkt-Engineering-Szenario des Verbundprojekts KOWIEN:

1. die Deutsche Montan Technologie (DMT) GmbH in Essen,
2. die Karl Schumacher Maschinenbau (KSM) GmbH in K6In und
3. die TEMA GmbH — Industrial Visiomation in Schwelm.

Hinzu kommt als vierter Praxispartner ein Unternehmen aus der Consulting-Branche, von
dem das Service-Engineering-Szenario des Verbundprojekts abgedeckt wird:

4. die Roland Berger Strategy Consultants GmbH in Miinchen & Diisseldorf.

SchlieBlich nimmt der fiinfte Praxispartner eine Sonderstellung ein, weil er in keines der vor-
genannten Szenarien eingebunden war, sondern als Softwarepartner fiir die prototypische
Implementierung der konzeptionellen Projektarbeiten zur Verfligung stand:

5. die Comma Soft AG — The Knowledge People in Bonn.

Der Universitdtspartner, das Institut fiir Produktion und Industrielles Informationsmanage-
ment (PIM) der Universitdt Duisburg-Essen, Campus Essen, trat als federfithrender An-
tragsteller auf. Er hat wihrend der Projektdurchfiihrung die generelle Koordinierung der Pro-
jektarbeiten libernommen sowie — gemeinsam mit dem Softwarepartner — den liberwiegenden
Teil der konzeptionellen Forschungs- und Entwicklungsleistungen erbracht.

Zu den weiteren Stakeholdern, die sich aullerhalb des voranstehenden Projektkonsortiums fiir
die Verbreitung der Projekterkenntnisse und Projektergebnisse in der betrieblichen Praxis,
insbesondere bei KMU einsetzen, gehort vor allem die Projektgruppe Wissensmanagement
der Wirtschafisjunioren Essen e.V. (der Industrie- und Handelskammer fiir Essen, Miilheim
an der Ruhr und Oberhausen zu Essen). Es handelt sich um einen Kreis von Selbststindigen
und (angehenden) Fithrungskréften, die sich ehrenamtlich betitigen, um innovative Unter-
nehmen im Einzugsbereich der Industrie- und Handelskammer Essen, Miilheim an der Ruhr
und Oberhausen zu unterstiitzen. Gemeinsam mit den Wirtschaftsjunioren Essen e.V. hat der
Universitédtspartner — das Institut PIM — im Mai 2003 den Industriearbeitskreis®® ,,Praxisfo-

62)  Zunichst wurde versucht, sich zwecks Erfahrungsaustauschs an anderen Industriearbeitskreisen des Projekttrigers
Produktion und Fertigungstechnologien (PFT), der Forschungszentrum Karlsruhe GmbH, zu beteiligen. Hierfiir bot
sich insbesondere der PFT-Industriearbeitskreis ,,Wissensmanagement in der Praxis: Konzeption, Einfiihrung und
Controlling von Wissensmanagementsystemen an. Die Veranstalter dieses Industriearbeitskreises erkldrten jedoch
dem Universititspartner auf Anfrage, dass keine Moglichkeit gesehen werde, ihn in den Meinungsaustausch des Ar-
beitskreises einzubeziehen. Darauthin verzichteten auch die weiteren Partner des Verbundprojekts KOWIEN darauf,
in diesen Arbeitskreis aufgenommen zu werden.
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rum Wissensmanagement gegriindet® ). Dieser Industriearbeitskreis stoft auf regen Zuspruch
unter den KMU der Region. Er tagt in regelméBigen, zurzeit halbjéhrlichen Abstédnden. Die
Praxispartner des Verbundprojekts KOWIEN nehmen an den Sitzungen des Praxisforums
Wissensmanagement regelméfig teil. Dabei nutzen sie die Gelegenheit, sich iiber ihre Erfah-
rungen hinsichtlich der Entwicklung und Anwendung computerbasierter Wissensmanage-
mentsysteme in der betrieblichen Praxis auszutauschen. Der Erfahrungsaustausch betrifft
nicht nur die Praxispartner des Verbundprojekts KOWIEN untereinander, sondern auch — so-
gar insbesondere — mit anderen Fach- und Fiihrungskriften aus KMU mit dhnlichen Wis-
sensmanagementproblemen. Dariliber hinaus wurde das Praxisforum Wissensmanagement
zwischenzeitlich auf ein zweites BMBF-gefordertes Projekt — das eingangs kurz erwihnte
Verbundprojekt MOTIWIDI — ausgeweitet. Damit dient dieser Industriearbeitskreis ,,neben-
bei*“ auch dem Erfahrungsaustausch zwischen zwei thematisch eng benachbarten (komple-
mentdren) Verbundprojekten des BMBF. Seitens des Universititspartners wurde bereits si-
chergestellt, das Praxisforum Wissensmanagement iiber die Laufzeit des Verbundprojekts
KOWIEN hinaus fortzusetzen, um zur Nachhaltigkeit der Projekterfahrungen beizutragen und
das ,, Networking “ unter den Mitgliedern des Industriearbeitskreises zu fordern.

Fiir die diberregionale Verbreitung von Projektergebnissen konnte als weiterer Stakeholder
die Gemeinschaftsaktion ,, Multimedia im Maschinenbau® gewonnen werden, die vom
VDMA NRW, der IG-Metall-Bezirksleitung NRW und dem Arbeitgeber-Ausschuss Metall
NRW getragen wird. Am 12. Mérz 2003 erfolgte in diesem praxisnahen Forum ein Beitrag
zur Transferveranstaltung ,,Facetten des Wissensmanagements in Maschinenbau-Unter-neh-
men — Versteckte Potenziale nutzen in Krefeld. In diesem Beitrag iiber ,,Kooperatives Wis-
sensmanagement im Maschinen- und Anlagenbau“®? berichteten ein Praxispartner und der
Universititspartner gemeinsam iiber wesentliche Zwischenergebnisse des Verbundprojekts
KOWIEN und nutzten die Gelegenheit, auf die Entwicklung des Software-Tools fiir ontolo-
giebasiertes Kompetenzmanagement aufmerksam zu machen.

Dariiber hinaus erkldrte sich die Zentralstelle flir Forschungs- und Entwicklungstransfer
(FET) der Universitiat Duisburg-Essen am Campus Essen bereit, die Verbreitung von Ergeb-
nissen des Verbundprojekts KOWIEN durch einen Workshop zu fordern, der sich an Wirt-
schaftsunternehmen der Ruhrgebietsregion — vor allem KMU - richtete. Dieser Workshop
fand am 3. April 2004 mit dem Thema ,,Computergestiitztes Wissensmanagement in Indust-
rie- und Dienstleistungsunternehmen® statt®. Sowohl aufgrund seiner praxisnahen Thematik
als auch wegen seiner Einbettung in die bereits etablierte, mehrjéhrig durchgefiihrte Veran-
staltungsreihe ,,WirtschaftsForum 10: [uK-Kompetenz im Dialog®, stiel der Workshop auf
lebhaftes Interesse von KMU der Region. Der Workshop erwies sich als ausgezeichnete Ge-
legenheit, Erwartungen von Praxis und Wissenschaft iiber computerbasiertes Wissensmana-
gement auszutauschen, und vermittelte auch dem KOWIEN-Team fruchtbare Impulse fiir die
Fortsetzung seiner Projektarbeiten.

63) Néhere Informationen zu diesem Industriearbeitskreis finden sich im Internet unter der URL ,http://www.praxis-
forum-wissensmanagement.de/*. Dort kann auch Einsicht in die bereits durchgefiihrten, praxisorientierten Veranstal-
tungen genommen werden.

64) Vgl. die Dokumentation der Présentation im Internet unter der URL ,http://www.kowien.uni-essen.de/publikatio-
nen/Alan-VDMA _Prisentation.pdf*.

65) Die Ergebnisse des Workshops sind in einem Tagungsband dokumentiert, dessen Beitrdge im Internet unter der URL
LHhttp://www.kowien.uni-essen.de/publikationen.cfm“ zugénglich sind. Dariiber hinaus wurden die Workshop-
Vortrdge auf Video aufgezeichnet und sollten im Internet einer breiteren, iiber die Ruhrgebietsregion hinaus reichen-
den Offentlichkeit bekannt gemacht werden. Aufgrund von personellen und zeitlichen Engpissen der Essener For-
schungs- und Entwicklungstransferstelle hat sich die Verdffentlichung dieser Workshop-Videos im Internet leider
bislang verzogert.

60



Industrieerprobte Losungen und Werkzeuge fiir Produktentwicklung, Engineering und Kompetenzmanagement

Des Weiteren haben die Praxis- und der Universititspartner auf einer groBeren Anzahl sowohl
nationaler als auch internationaler Fachkonferenzen die (Zwischen-) Ergebnisse des Ver-
bundprojekts KOWIEN einer interessierten Fachoffentlichkeit vorgestellt. Zu diesen Fach-
konferenzen zihlen u.a.®:

48th European Organization for Quality Congress (EOQ 04) in Moskau,
GUS (06.09-10.09. 2004);

18th International Workshop on Qualitative Reasoning (QR 04) in Evanston,
USA (02.08.-04. 08.2004);

6th, 7th and 8th World Multiconference on Systemics, Cybernetics and Informatics
(SCI 2002, SCI 2003, SCI 2004) in Orlando, USA (jeweils August des Jahres) und

2. Konferenz Professionelles Wissensmanagement (WM 2003) in Luzern,
Schweiz (02. 04.-04. 04.2003).

SchlieBlich verfassten die Praxis- und der Universitdtspartner zahlreiche Verdffentlichungen,
um die Erkenntnisse und Ergebnisse der Projektarbeiten in der interessierten Offentlichkeit als
,»globalem Stakeholder* zu verbreiten. Dazu gehdren nicht nur primér wissenschaftlich ausge-
richtete Publikationen, sondern vor allem auch Beitrdge in wirtschaftsnahen Zeitschriften, die
sich in erster Linie an Fach- und Fiihrungskréfte in KMU richten. Beide Gruppen von Pro-
jektpublikationen werden in der abschlieBenden Literaturaufstellung gesondert ausgewiesen.

3.2 Deutsche Montan Technologie (DMT) GmbH

Die DMT GmbH®” wurde 1990 aus den Vorgingerorganisationen Westfilische Berggewerk-
schaftskasse und der Bergbau-Forschung GmbH gegriindet und hat sich im Bereich von un-
abhingigen Technologiedienstleistungen im In- und Ausland mit dem Schwerpunkt auf Roh-
stoff, Sicherheit und Infrastruktur spezialisiert. In Zusammenarbeit mit fiihrenden Unterneh-
men erbringt die DMT weltweit in iiber 70 Ladndern hochwertige Systemleistungen.

Abbildung 1: Die Deutsche Montan Technologie (DMT) GmbH in Essen

66) Eine vollstindige Ubersicht iiber die Projektprisentationen auf Fachkonferenzen findet sich am Ende des Beitrags.

67) Weiterfithrende Informationen finden sich im Internet unter der URL ,.http://www.dmt.de®.
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Das Leistungsspektrum der DMT erstreckt sich vor allem auf folgende Geschiftsfelder:

Bergbau Service,
Industrie Systeme,
Gebaude Sicherheit,

Bau Consulting,
Exploration & Geosurvey.

Die DMT GmbH ist aktives Mitglied in 25 in- und ausldandischen Fachverbdnden, Ausschiis-
sen, Gesellschaften und Vereinen. Die Zulassungen der DMT GmbH umfassen 2 behordlich
anerkannte Fachstellen fiir Sicherheit, 3 akkreditierte Priiflaboratorien sowie 4 bekannt gege-
bene Priifstellen.

Ein Charakteristikum der DMT GmbH ist es, dass sie Engineering-Kompetenzen aus sehr he-
terogenen Geschiftsfeldern in sich vereinigt. Daher bereitet es ithr Schwierigkeiten, bei Aus-
schreibungen von Entwicklungsauftragen mit inhaltlich stark schwankenden Kompetenz-
anforderungen jederzeit diejenigen Engineering-Kompetenzen zu identifizieren, die im Ver-
bund der locker gekoppelten Unternehmensabteilungen aktuell vorhanden sind. Diese Kom-
petenzen miissen zwecks erfolgreicher Auftragsakquisition und -durchfiihrung aufeinander
abgestimmt werden, um entsprechende Projektteams zusammenzustellen. Deshalb hegt die
DMT GmbH besonders groBes Interesse an einem computerbasierten Wissensmanagement-
system flir das Management von Kompetenzwissen.

Den Arbeitsschwerpunkt der DMT GmbH im Verbundprojekt bildet das ,,Management ver-
teilter Wissensressourcen in Engineering-Netzwerken fiir die Entwicklung technologieinten-
siver Produkte®. Zu den wesentlichen Aufgaben dieses Arbeitsschwerpunkts gehdren:

die Analyse praktischer Probleme des Wissensmanagements im eigenen Unternehmen,

die Formulierung von Anforderungen an ein computerbasiertes Wissensmanagement-
system zur Losung jener Probleme aus der Perspektive betrieblicher Anwender,

die Erprobung und Evaluierung der Praxistauglichkeit jener Losungskonzepte, die vom
Universitédtspartner fiir das ontologiebasierte Management von Kompetenzen entwickelt
werden, sowie

die Erprobung und Evaluierung der Praxistauglichkeit des prototypischen Software-Tools,
das vom Softwarepartner als Demonstrationsexemplar fiir ontologiebasierte Kompetenz-
managementsysteme entwickelt wird.

3.3 Karl Schumacher Maschinenbau (KSM) GmbH

Die Karl Schumacher Maschinenbau GmbH®® wurde 1964 gegriindet. Das vollkommen un-
abhingige, mittelstdndisch geprigte Unternehmen expandierte wiahrend seiner Entwicklung
kontinuierlich. Zurzeit werden ca. zwei Dutzend Mitarbeiter bei einer Betriebsgrofle von
ca. 1.300 m* beschiftigt. Der urspriinglich regionale Kundenkreis konnte in den letzten Jahren
international ausgeweitet werden; er erstreckt sich mittlerweile auch auf Staaten wie GrofB3bri-
tannien, Frankreich, Spanien, Kanada, GUS (ehemalige Sowjetunion) sowie — neuerdings so-
gar — China.

68) Weiterfiihrende Informationen finden sich im Internet unter der URL ,.http://www.ksm-maschinenbau.de*.
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Eine breite Produkt-Palette, hohes Technologie- und Qualitdtsniveau mit einem Qualitidtsma-
nagementsystem nach DIN EN ISO 9001:2000 und ein umfangreiches Kunden-Servicepaket
sind die wesentlichen Stiarken der KSM GmbH. Das Unternehmen entwickelt, konstruiert, fer-
tigt und montiert — als typischer Auftragsfertiger — vor allem Sondermaschinen unter Einsatz
von technologisch anspruchsvollen Maschinenbau- und Steuerungskomponenten mit hohen
Sicherheits- und Leistungsstandards. Der Einsatz moderner, computerbasierter Planungs-, Or-
ganisations- und Controllingsysteme sowie eine zeitgeméfle Fertigung auf CNC-Werkzeug-
maschinen versetzen das Unternehmen in Verbindung mit seinem langjdhrig erworbenen En-
gineering-Know-how in die Lage, Problemlosungen auch zu auflergewohnlichen und sehr
komplexen Aufgabenstellungen zu liefern. Durch qualitativ und funktionell hochwertige Aus-
fiihrung der Maschinen und Anlagen genie3t das Unternehmen in seinem Kundenkreis einen
hervorragenden Ruf.

Die derzeitige BetriebsgroBe und Unternehmensstruktur der KSM GmbH ermdglichen es, fle-
xibel und zeitnah auf individuelle Kundenwiinsche einzugehen. In ihrer Fahigkeit zur kun-
denorientierten Produktion auf hohem Technologie- und Qualititsniveau sieht die KSM
GmbH einen ihrer wichtigsten Wettbewerbsvorteile.

Das Leistungsspektrum der KSM GmbH beginnt mit der ersten technischen Analyse des Pro-
dukts, fiir das eine Kundenanfrage eingegangen ist. In enger Zusammenarbeit mit dem Kun-
den (,,Simultaneous Engineering*) wird eine Losung fiir das Kundenproblem entwickelt, die
sich sowohl an den qualitativen als auch an den wirtschaftlichen Vorstellungen des Kunden
orientiert. Die Kernkompetenzen im Fertigungs- und Montagebereich liegen auf den Gebieten
der Hydraulik, der Pneumatik und der Elektrosteuerungssysteme. Dariiber hinaus werden
Montage und Inbetriebnahme der Anlagen beim Kunden durch erfahrene Mitarbeiter angebo-
ten. Der Servicebereich umfasst des Weiteren Schulungs- und Trainingsmaflnahmen sowie die
Lieferung von Ersatzteilen.

In den vergangenen knapp vier Jahrzehnten wurde eine Vielzahl von Sondermaschinen und
Anlagen fiir den Bereich der Montage- und Handhabungstechnik sowie fiir die Be- und Ver-
arbeitung von Grofserienteilen erfolgreich entwickelt, konstruiert und gefertigt. Die Liefe-
rungen erstreckten sich von der Vorrichtung liber die Einzelmaschine bis zur kompletten
Montagelinie (vgl. die nachfolgende Abbildung 2).

Kompetenz und Zuverldssigkeit der Mitarbeiter schafften die Grundlage fiir eine breite Pro-
dukt-Palette der KSM GmbH. Diese Produktpalette umfasst beispielsweise:

vollautomatische verkettete Montage- und Priiflinien fiir komplexe Pkw-Komponenten,
wie z.B. fiir Servolenkungen, Differentialgetriebe, Hinterachsgetriebe, Antriebswellen und
Schwimmsattelbremsen,

Bearbeitungs- und Montagemaschinen — insbesondere Rundtischmaschinen —
fir Massenteile, wie z.B. fiir Pkw-Scharniere und -Tiirfeststeller, Motorhalter,

Bauteilezufiihrsysteme fiir Maschinen,

lose verkettete Werkstiicktrager-Transportsysteme,
Montagepressen flir komplizierte Pressvorgénge,
Schraubmaschinen fiir Prazisionsverschraubungen,

Messmaschinen zum Ausmessen von Grofidieselmotoren sowie zur Zylinderkopf-
und Dichtungsmessung,

Funktionstest- und Dichtigkeitspriifungs-Maschinen fiir Kfz-Wasserpumpen,
Montage-, Priif- und Etikettieranlagen fiir Stromschienensysteme.
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Abbildung 2: Produkte der Karl Schumacher Maschinenbau GmbH

Die Schwerpunkte des Produktespektrums lagen in den letzten Jahren in der Automobil-
branche, und zwar sowohl bei den Automobilproduzenten (Ford AG K&ln, VW-Werk Shang-
hai) als auch bei deren Zulieferern (z.B. Visteon Deutschland GmbH: Werke Wiilfrath und
Diiren, FAW Volkswagen Automotive Co.: Changchun/China, Edscha AG, Kendrion RSL
Germany GmbH, Kiekert AG, [Klockner-Humboldt-] Deutz AG, Lucas Automotive GmbH).
Daneben wurden auch Auftrige aus der Elektro- und der Pharmabranche sowie der Mdbel-
branche akquiriert (z.B. Moeller GmbH, Hettich Holding GmbH & Co. oHG, Madaus AG).

Aufgrund ihres hohen Umsatzanteils in der Automobilbranche, die von Produzenten und Zu-
lieferern mit zum Teil groBer Marktmacht geprigt ist, werden durch die KSM GmbH Mal-
nahmen angestrebt, die es ermdglichen, fiir die Verwertung ihrer Engineering-Kompetenzen
neue Zukunftsmirkte zu identifizieren und zu erschlieBen. Daher hegt die KSM GmbH grof3es
Interesse daran, sich im Rahmen des Projekts KOWIEN an der Entwicklung des computerba-
sierten Managements von Kompetenzwissen zu beteiligen.
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Der Arbeitsschwerpunkt der KSM GmbH im Verbundprojekt betrifft das ,,Management von
Kompetenzprofilen fiir die Entwicklung technologieintensiver Maschinen- und Anlagensys-
teme unter den Randbedingungen hochflexibler Auftragsproduktion®. Zu den wesentlichen
Aufgaben dieses Arbeitsschwerpunkts gehoren:

die Analyse praktischer Probleme des Wissensmanagements im eigenen Unternehmen,

die Formulierung von Anforderungen an ein computerbasiertes Wissensmanagement-
system zur Losung jener Probleme aus der Perspektive betrieblicher Anwender,

die Erprobung und Evaluierung der Praxistauglichkeit jener Losungskonzepte, die vom
Universitétspartner fiir das ontologiebasierte Management von Kompetenzwissen ent-
wickelt werden, sowie

die Erprobung und Evaluierung der Praxistauglichkeit des prototypischen Software-Tools,
das vom Softwarepartner als Demonstrationsexemplar fiir ontologiebasierte Kompetenz-
managementsysteme entwickelt wird.

34 TEMA GmbH — Industrial Visiomation

Die TEMA GmbH® ist ein mittelstindisch geprigtes Unternechmen. Sie befasst sich seit iiber
zehn Jahren mit der Entwicklung und der Produktion opto-elektronischer Komplettldsungen
fiir industrielle Anwender. Es handelt sich um einen ausgesprochenen Nischenanbieter mit
hochgradiger Spezialisierung auf Bildverarbeitungstechniken zur Unterstiitzung industrieller
Fertigungsprozesse. Die TEMA GmbH beliefert simtliche Stufen der Wertschdpfungskette in
der Stahl- und Kunststoffverarbeitung. Die Anwendungsschwerpunkte ihrer Bildverarbei-
tungssysteme liegen in der prozessoptimierenden Qualitéitssicherung und der Materialfluss-
steuerung. Die wesentlichen Kenngrofen zur Charakterisierung der TEMA GmbH lauten:

mehr als 10 Jahre Erfahrung,

iiber 100 installierte industrielle Anwendungen, darunter primierte Systeme,
starke Technologieplattform und moderne IT-Infrastruktur,

junges motiviertes Team mit erstklassigem akademischen Background,

effiziente Projektabwicklung und kurze Entwicklungszeiten auf der Basis von
Baukasten-Modulen und Bibliotheken.

Als Marktteilnehmer in einer mittleren Gro8enordnung befasst sich die TEMA GmbH mit der
Entwicklung von Anwendungen fiir die:

Oberflacheninspektion,

Strukturkontrolle,

Vollstindigkeitskontrolle,

beriihrungslose Vermessung,
Materialflusssteuerung,

Lageerkennung und Positionierungssteuerung,

Bedruckungskontrolle.

69) Weiterfiihrende Informationen finden sich im Internet unter der URL ,.http://www.temavisio.com/*.
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Diese Anwendungen sind konzipiert als industrielle, liickenlose Inline-Kontrollen fiir:
bahnférmige Materialien,
Stiickgtiter,
Baugruppen,
Prazisionsteile, insbesondere im Bereich Automotive,
Stanzteile und Ronden,
Sonderlosungen.

Abbildung 3 zeigt einen kleinen Ausschnitt aus der Produktpalette.
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Abbildung 3: Produktpalette der TEMA GmbH

Industrielle Bildverarbeitung wird in der Industrie in der Regel zur computerbasierten Qua-
litdts- und Prozesskontrolle eingesetzt. Die Haupteinsatzfelder liegen in der metallverarbei-
tenden und kunststoffverarbeitenden Industrie — insbesondere in den Bereichen Vorproduk-
te/Halbzeug, Automotive und Verpackung. In diesen Produktfeldern konnte eine Vielzahl von
Referenzanlagen (insgesamt weit tiber 100 Industrieanwendungen) bei namhaften Unterneh-
men im In- und Ausland eingerichtet werden.

Der Markt der industriellen Bildverarbeitung wird vom VDMA als eindeutiger Wachstums-
markt mit ca. 25 % jéhrlichem Wachstum eingestuft (siche die Abbildung 4 auf der folgenden
Seite). Der nur zum Teil erschlossene Hochtechnologiemarkt ist durch breite Anwendungs-
moglichkeiten (Qualitdtssicherung, Robotik, Materialflusssteuerung, Fertigungsautomatisie-
rung u.d.), eine dynamische technologische Weiterentwicklung und eine fragmentierte Nach-
frage gekennzeichnet.
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Abbildung 4. Markt der industriellen Bildverarbeitung (Quelle: VDMA)

Bei den Mitarbeitern der TEMA GmbH handelt es sich im Wesentlichen um Informatiker,
Physiker und Ingenieure mit mehrjahriger Erfahrung im Bereich der industriellen Bildverar-
beitung. Der administrative Bereich ist dagegen bewusst eng besetzt. Derzeit beschiftigt die
TEMA GmbH 15 Mitarbeiter mit dem Schwerpunkt in der Entwicklung. Das Durchschnittsal-
ter der Mitarbeiter betrigt knapp 35 Jahre.

Der Arbeitsschwerpunkt der TEMA GmbH trigt die Bezeichnung ,, Kompetenzorientiertes
Multiprojektmanagement zur Entwicklung innovativer industrieller Bildverarbeitungssyste-
me*. Zu den wesentlichen Aufgaben dieses Arbeitsschwerpunkts gehoren:

die Analyse praktischer Probleme des Wissensmanagements im eigenen Unternehmen,

die Formulierung von Anforderungen an ein computerbasiertes Wissensmanagement-
system zur Losung jener Probleme aus der Perspektive betrieblicher Anwender,

die Erprobung und Evaluierung der Praxistauglichkeit jener Losungskonzepte, die vom
Universititspartner fiir das ontologiebasierte Management von Kompetenzwissen ent-
wickelt werden,

die Erprobung und Evaluierung der Praxistauglichkeit des prototypischen Software-Tools,
das vom Softwarepartner als Demonstrationsexemplar flir ontologiebasierte Kompetenz-
managementsysteme entwickelt wird.

3.5 Roland Berger Strategy Consultants GmbH

Die Roland Berger Strategy Consultants GmbH™?, 1967 gegriindet, ist eine der weltweit flih-
renden Strategieberatungen. Mit 32 Biiros in 22 Lindern ist das Unternehmen erfolgreich auf
dem Weltmarkt aktiv. 1630 Mitarbeiter haben im Jahr 2003 einen Umsatz von iiber 530 Mio.
€ erwirtschaftet. Die Strategieberatung ist eine unabhéngige Partnerschaft im ausschliefSlichen
Eigentum von derzeit mehr als 160 Partnern.

70) Weiterfiihrende Informationen finden sich im Internet unter der URL ,.http://www.rolandberger.com®.
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Roland Berger berit international fithrende Industrie- und Dienstleistungsunternehmen sowie
offentliche Institutionen. Das Beratungsangebot umfasst alle Fragen der Unternehmenstiih-
rung — von der strategischen Ausrichtung iiber die Einfiihrung neuer Geschéftsmodelle und -
prozesse sowie Organisationsstrukturen bis hin zur Informations- und Technologiestrategie.

Roland Berger ist in globalen Kompetenzzentren organisiert. Die Industrie-Kompetenzzentren
decken die groBBen Branchen ab, die funktionalen Kompetenzzentren bieten Know-how zu ii-
bergreifenden methodischen Fragestellungen. Fiir jedes Beratungsprojekt wird ein interdiszi-
plindres Team zusammengestellt, das aus Experten mit branchenspezifischem und funktiona-
lem Know-how besteht.

Seit Mitte der 90er Jahre beschiftigt sich Roland Berger mit dem Thema Wissensmanagement
in zweierlei Hinsicht. Zum einen ist in der wissensintensiven Dienstleistungsbranche ,,Unter-
nehmensberatung® Wissensmanagement einer der zentralen Kernprozesse des Wertschop-
fungsprozesses und somit wettbewerbsentscheidend. Zum anderen erstreckt sich das Bera-
tungsangebot von Roland Berger u.a. auch auf die Entwicklung und Implementierungsbeglei-
tung von klientenspezifischen Wissensmanagement-Konzepten. Hierbei beschrinken sich die
Beratungsleistungen nicht nur auf die Entwicklung eines entsprechenden informationstechni-
schen Infrastruktur-Konzepts, sondern beriicksichtigen insbesondere die Strategie, die Orga-
nisationsstruktur, die Schliisselprozesse sowie die Kultur des jeweils betroffenen Kundenun-
ternehmens (Abbildung 5).
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Abbildung 5: Notwendige Aktivitdten fiir die erfolgreiche
Realisierung des Wissensmanagements

Ausloser fiir das Interesse von Roland Berger am Projekt KOWIEN ist die Erkenntnis, dass
das Wissen der Mitarbeiter, der Austausch von Projekterfahrungen zwischen den Mitarbeitern
sowie die strukturierte und transparente Aufbewahrung von Wissen einer der entscheidenden
Erfolgsfaktoren in der Beratungsbranche ist. Das Ziel des internen Wissensmanagementpro-
jektes ,,BRAIN® (Berger Research And Information Network) ist es, eine Plattform zu etablie-
ren, die es allen Mitarbeitern weltweit ermdglicht, auf das organisationale Wissen von Roland
Berger entsprechend ihren individuellen Berechtigungen zuzugreifen. Somit soll einerseits die
Moglichkeit des Wissensaustauschs gegeben sein, aber andererseits auch dem Anspruch der
Archivierung des Wissens Geniige geleistet werden. Grundlegendes Gestaltungskriterium fiir
das interne Wissensmanagement sind die verschiedenen Informations- oder Wissenssphéren,
in denen sich die Berater wéihrend ihrer alltidglichen Arbeit bewegen (Abbildung 6).
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Abbildung 6: Die Informationssphdren eines Consultants

Um den Wissensmanagementprozess moglichst eng an die Kernaktivitit der Beratung — die
Bearbeitung von Projekten — anzubinden, wird dieser Prozess nach dem Prinzip der projekt-
begleitenden Dokumentation organisiert. Von der Anmeldung einer Projektnummer bis zur
Ablage von Prisentationen, Protokollen und Studien, die im Laufe eines Projekts entstehen,
werden alle Unterlagen in einem virtuellen Teamraum gesammelt und strukturiert abgelegt.
Nach Projektabschluss werden die Unterlagen gefiltert und in der unternehmensweiten Know-
how-Datenbank ,,proKNOWLEDGE* abgelegt (Abbildung 7).

Roland Berger
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Abbildung 7: Projektbegleitendes Wissensmanagement mittels eines virtuellen Teamraums
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Informationstechnisch wird der Wissensmanagementprozess bei Roland Berger im Wesent-
lichen auf Plattformen fiir datenbank- und internetbezogene Standardsoftware (Oracle, Live-
link) realisiert. Diese Plattformen werden von einem hauseigenen Applikationsteam fiir die
Belange der Berater fortentwickelt und entsprechend angepasst. Alle Anwendungen werden
weltweit iiber Internetbrowser bedient (Abbildung §).

Strategy Consultants

Einstieg liber ein Portal mit verschiedenen Informationsbereichen

SMORALN - Micrasoft Internet Erplorer alx

Ol Bt Yew Favrke  Tols telp [ ]
Gapack - = - (D (2] A4 | Qosaeh | [Lfravortes (Buatow | Y- Lp g - (]
felcrezz (] http rainjroosindsss bl =l @ [funie
RolandBerger
Strategy Consultants
Search login-free areas': Search all ERAIN areas* (login required):
*e.9. Professianal Needs, Serdce demts, etc. ~ depending on access rights
Seauch Ssarch
Ta search, erter words or phrases combined with '/AND! or‘OR! (e g., timesheet AND Germany, globalzation OR international )
Competence Centers Service departments Newsticker
Professional Needs Special services

Dasirioution Ists, Qur peapie, Tine- Popular topics, Tender office. Intemet
sheels, Travel, e-2quipment, proc o, digest, Market snoiedoe colection,
RIOSEMINARS, proEVALUATION, . Trend chservaiory, Table of contents, .

nnnnn

RBpoint Team rooms

My t2am ronms, Setup he CC Markeling
Published by RB
Adicles, Books, Studles, Broshures proCYCLE

Roland Berger Group
bmp, Addresses R offiees,
Corporate [Hertiy., Facts &

on o he
Seles lonics we cover and our
preKNOWLEDGE

, Beferences (SISv),
Eroject presentations, Specches, .

The now company presentalion now
§ avaiable in BRAIN |
lures, . Click et o ool the presesitation itk

News
Eactive, Newsletters, RE in the press.

® Copyright 2002 Roland Berger Stratedy Consuliants

Abbildung 8: Die Internetplattform BRAIN

Die geplanten Weiterentwicklungen gehen dahin, dass die Ablage von Wissen zeitndher und
effizienter erfolgt. Aulerdem soll der Zugriff auf einzelne Wissenskomponenten spezifischer
auf die Bediirfnisse und Berechtigungen einzelner Nutzer zugeschnitten werden. Erstes erfor-
dert einen Ansatz, der auf eine Beschleunigung und Effizienzsteigerung des Wissensmanage-
ments abzielt. Dies entspricht auch den wesentlichen Zielen des Verbundprojekts KOWIEN.
Zweites wird bei Roland Berger — auBlerhalb des Verbundprojekts — durch Mikroportale und
Agententechnologie realisiert.

Das professionelle Management von Wissen und Innovationen ist selbstverstdndlich nicht nur
fiir Beratungsunternehmen ein wichtiges Thema. Unternehmen aus allen Industriezweigen
haben erkannt, dass sie Anséitze und Instrumente bereithalten miissen, um ,,den Schatz in den
Kopfen der Mitarbeiter” im Sinne ihrer Unternehmensziele Wert steigernd einsetzen zu kon-
nen. Um die Nachfrage nach Beratung in diesem Feld kompetent befriedigen zu konnen, hat
Roland Berger die ,,Knowledge and Innovation Community* — kurz: KIC — ins Leben geru-
fen. Die Community biindelt das im Unternehmen vorhandene Wissen und baut Innovations-
und Wissensmanagement als Beratungsfeld aus. Erfahrene Berater untersuchen weltweit ak-
tuelle Trends und innovative Entwicklungen im Bereich von Innovations- und Wissensmana-
gement. Die Projekterfahrung von Roland Berger reicht in diesem Bereich von der Entwick-
lung unternehmensweiter Wissensmanagementstrategien iiber die Auswahl von unterneh-
mensspezifischen Wissensmanagementinstrumenten bis hin zur Erarbeitung eines Konzepts
fiir ,,Intellectual Property. Dabei hat Roland Berger nicht nur filhrende Unternehmen aus
dem Maschinen- und Anlagenbau unterstiitzt, sondern auch Unternehmen der Elektroindust-
rie, der Luft- und Raumfahrtindustrie sowie IT-Unternehmen und Banken.
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Dariiber hinaus fordert Roland Berger den Erfahrungsaustausch mit Hochschulen und Ver-
banden. Durch die Betreuung von Diplomarbeiten und Promotionen zum Thema Innovations-
und Wissensmanagement unterstiitzt Roland Berger den kontinuierlichen Austausch zwischen
Theorie und Praxis. Im Jahr 2001 ist eine gemeinschaftliche Studie mit dem Verband Deut-
scher Maschinen- und Anlagenbau (VDMA), Arbeitsgemeinschaft GroBanlagenbau, zum
Thema ,,Wissensmanagement im Deutschen Grof3anlagenbau® erfolgreich abgeschlossen wor-
den. Im Rahmen dieses Projekts wurde eine umfangreiche empirische Studie zum aktuellen
Stand der Wissensmanagementdiskussion im deutschen Grofanlagenbau und zu den Erwar-
tungen an einen praxisorientierten Managementansatz durchgefiihrt. Hinsichtlich des Ver-
bundprojekts KOWIEN hat die Gemeinschaftsstudie von Roland Berger und VDMA u.a. zu
zwei bemerkenswerten Einsichten gefiihrt.

Erstens bieten Unternehmen des Maschinen- und Anlagenbaus ein interessantes Anwendungs-
feld fiir Entwicklungsanstrengungen auf dem Gebiet des Wissensmanagements. Denn es klafft
eine deutliche Liicke zwischen einerseits der hohen Wissensintensitit der Branche und ande-
rerseits der noch ,,ausbaufdahigen* Nutzung des innerbetrieblich verfiigbaren Wissens. Diese
Diskrepanz wird von den Befragungsergebnissen veranschaulicht, die in Abbildung 5 wieder-
gegeben sind. Es ist zu erwarten, aus der gemeinsamen Arbeit im Projekt KOWIEN wertvolle
Einsichten in das computerbasierte Management von Kompetenzwissen zu gewinnen, die in
der Maschinen- und Anlagenbaubranche auf fruchtbaren Boden fallen wiirden. Roland Berger
sieht eine seiner wesentlichen Aufgaben im Rahmen des Projektkonsortiums darin, die Diffu-
sion der Projektergebnisse in die betriebliche Praxis — hier vor allem: den Maschinen- und
Anlagenbau — mittels seiner weit reichenden Industriekontakte nachhaltig zu férdern.

Strategy Consultants

Der Anlagenbau wird zwar als "wissensintensive Branche" bezeichnet;
derzeit wird die Ressource Wissen jedoch nur begrenzt genutzt
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1) Die Wissensintensitat wird definiert als die gewichtete Summe der Bedeutung von Patenten, F&E Ausgaben, Anteil der Akademiker an
der Gesamtbelegschaft, Ausgaben fiir Informationstechnologie und geschatzte Substituierbarkeit von Erfahrungstrager

Abbildung 9: Die Bedeutung der Ressource Wissen im Anlagenbau

Zweitens bestdtigt die Gemeinschaftsstudie von Roland Berger und VDMA, dass fiir ein Er-
folg versprechendes Wissensmanagement zwei Wissensquellen mit hochster Prioritét zu be-
riicksichtigen sind (vgl. Abbildung 10): einerseits implizites Erfahrungswissen, das aus der
Durchfiihrung von Projekten gewonnen wurde und ,,in den Kpfen™ der Projektmitarbeiter
verankert ist, sowie andererseits explizit dokumentiertes Wissen, das in Projektberichten u.a.
Unterlagen enthalten ist. Diese beiden Wissensquellen werden auch im hier beschriebenen
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Projekt KOWIEN vorrangig behandelt, und zwar in der Gestalt von Kompetenzprofilen, die
mafgeblich das Erfahrungswissen der betroffenen Mitarbeiter widerspiegeln, bzw. in der
Form von Web-Dokumenten iiber Projekterfahrungen.

RolandBerger
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Wissen bzw. dokumentiertes Projektwissen

WIE BEURTEILEN SIE DIE RELEVANZ DER
FOLGENDEN EXPLIZITEN WISSENSQUELLEN?

WIE SCHATZEN SIE DIE BEDEUTUNG DER
FOLGENDEN IMPLIZITEN WISSENSQUELLEN EIN?

Projekterfahrung

Lost Order Analyse

Best Practice

Infos iiber
potentielle Projekte

Markt-/Wettb.Infos

Mitarbeiter-
Erfahrungen
Uberlieferte
Geschichten

Handbiicher

Vorschriften

Patente/Lizenzen

Projekt-
dokumentation

Experten-
verzeichnisse

Produkt-
dokumentation

Strategische
Planung

Erfahrungen der

Fachliteratur 240
Kunden

unwichtig sehr wichtig unwichtig sehr wichtig

Punktwerte als Durchschnitt der Nennungen

Abbildung 10: Erfolgsrelevantes Wissen im Anlagenbau

Uber die zuvor exemplarisch angefiihrten Detailergebnisse hinaus hat die Gemeinschaftsstu-
die von Roland Berger und VDMA generell gezeigt, dass erfolgreiches Wissensmanagement
zwar einen kohdrenten und umfassenden Ansatz verfolgen muss (Ganzheitlichkeit), die er-
hofften Potenziale jedoch nur iiber die sinnvolle Priorisierung von Aktivititen und MaBinah-
men realisiert werden konnen (Pragmatismus). Die Gratwanderung zwischen Ganzheitlichkeit
und Pragmatismus ist ein wesentlicher Bestandteil des branchenspezifischen Beratungsansat-
zes von Roland Berger.

Der Arbeitsschwerpunkt von Roland Berger im Verbundprojekt tragt die Bezeichnung ,,Wis-
sensmanagement bei weltweit verteilten Akteuren im Projektgeschéft. Zu den wesentlichen
Aufgaben dieses Arbeitsschwerpunkts gehoren:

Anforderungen an ein computerbasiertes Wissensmanagementsystem sollen aus der Per-
spektive betrieblicher Anwender erhoben werden, und zwar nach Mdglichkeit im engen
inhaltlichen Anschluss an die bereits durchgefiihrte Gemeinschaftsstudie mit dem VDMA.

Losungskonzepte fiir Probleme des Wissensmanagements und entsprechende Software-
Werkzeuge, die im Rahmen des Projekts KOWIEN entwickelt werden, sollen im eigenen
Unternehmen unmittelbar in die Praxis der Unternehmensberatung zur Verbesserung ihrer
strategischen Wettbewerbsposition eingefiihrt werden. Dabei stehen die Weiterentwick-
lung der bereits vorhandenen Wissensmanagementkonzeption (BRAIN, proKNOWLED-
GE) und die Verbesserung der bestehenden Software-Werkzeuge im Vordergrund der Ar-
beiten. Diese Arbeiten erstrecken sich auch auf die Erprobung und Evaluierung der Pra-
xistauglichkeit jener Losungskonzepte, die vom Universitédtspartner fiir das ontologieba-
sierte Management von Kompetenzwissen erarbeitet werden, sowie des prototypischen
Software-Tools, das vom Softwarepartner als Demonstrationsexemplar fiir ontologieba-
sierte Kompetenzmanagementsysteme entwickelt wird.
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Insbesondere soll Best-practice-Wissen aus bereits durchgefiihrten Beratungsprojekten fiir
die Akquisition und die Bearbeitung neuer Projekte allen Mitgliedern des eigenen Unter-
nehmens zuginglich gemacht werden. Hierdurch wird die rasche Identifizierung und
Verwertung von unternehmensintern vorhandenem, aber nicht direkt zugénglichem Erfah-
rungs- und Expertenwissen unterstiitzt.

Roland Berger erstellt — wie bereits im Kapitel {iber die Projektergebnisse dargestellt wur-
de — eine professionelle Fallstudie in der Art einer Harvard Business School Case Study,
die innerhalb des Service-Engineering-Szenarios angesiedelt ist. Sie verdeutlicht die prak-
tische Verwertbarkeit von Konzeptionen und Werkzeugen fiir das betriebliche Wissens-
management.

SchlieBlich tibernimmt Roland Berger die Rolle eines Multiplikators fiir die Ergebnisse des
KOWIEN-Projekts. Das Beratungsunternehmen bringt als Promotor fiir Wissensmanagement-
projekte in der sachgiiter-, insbesondere investitionsgiiterproduzierenden Industrie umfangrei-
che Projekterfahrungen und Praxiskontakte in das Vorhaben ein. Dabei besteht die Mdglich-
keit, auf den bisherigen Erkenntnissen und ,,Lessons Learned* aufzubauen und diese zu ver-
tiefen.

3.6 Comma Soft AG — The Knowledge People

Seit der Griindung im Jahr 1989 hat sich Comma Soft’" als fithrendes IT-Consulting-Unter-

nehmen in Deutschland etabliert. Seit 1999 Aktiengesellschaft, beschéftigt das Unternehmen
heute in Bonn und den Geschiftsstellen circa 90 hochqualifizierte Mitarbeiter. Neugier,
Teamgeist und Ehrgeiz, wenn es um die Entwicklung neuer Losungen geht — das alles zeich-
net ,,The Knowledge People* aus. Das Portfolio des Unternehmens reicht von High-End-Con-
sulting flir groBe IT-Architekturen bis hin zu Lésungen auf dem Gebiet Wissenskommunika-
tion.

Comma Soft IT-Consulting steht seit Jahren fiir umfangreiche Erfahrungen und sehr hohe
Losungskompetenz in IT-GroBprojekten bei Unternehmen, Behorden und Verbénden. Kosten-
effizienz, Prozessqualitét, schlanker IT-Betrieb und Innovation stehen im Fokus der Dienst-
leistungen. Hoch-innovative Losungen und Komponenten bieten die Competence Center
Infrastructure Engineering, Directory Services, Systems Management und Collaboration Sys-
tems u.a. in den folgenden Themengebieten an: IT-Prozess- und Strategieberatung; Client/
Server-, Intranet/Internet- und PKI-Architekturen; Desktop Lifecycle Management; Design
von Messaging-, Workflow- und Portal-16sungen; Identity und Resource Management, Soft-
ware Architekturberatung und Engineering (.NET, J2EE). Es werden intensive und langjdhri-
ge Partnerschaften u.a. mit Microsoft (Gold Certified Partner), SAP (Development und Con-
sulting Partner) und Citrix (Silver Partner) gepflegt.

infonea® schafft transparente Informationsnetzwerke. In den meisten Unternehmen gibt es ei-
ne uniibersichtliche Zahl von Dateninseln, die jeweils nur Bruchstiicke der relevanten Infor-
mationen bereitstellen, ohne diese miteinander zu verkniipfen. Mit der Wissensmanagement-
Architektur infonea® (,,information network architecture), auf der auch der KOWIEN-
Prototyp basiert, bietet die Comma Soft ein Produkt an, mit dem individuelle Losungen ge-
schaffen werden, die die Komplexitit der Zusammenhinge aus dem Alltag abbilden und be-
herrschbar machen. Der fortschrittliche Software-Engineering-Ansatz der iterativen Anwen-

71) Weiterfiihrende Informationen finden sich im Internet unter der URL ,.http://www.comma-soft.com®.
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dungsentwicklung wird von infonea® optimal unterstiitzt, da infonea®™-Anwendungen model-
liert werden und die verschiedenen Modelle schrittweise erweitert werden kénnen. Die Infor-
mationsobjektklassen und Assoziationen des infonea™-Objektmodells lassen sich frei definie-
ren, so dass sich infonea®-Lésungen dadurch auszeichnen, dass sie den individuellen Anfor-
derungen anspruchsvoller Kunden gerecht werden. Das ontologiebasierte und prozessorien-
tierte Kompetenzmanagementsystem, das im Rahmen des KOWIEN-Projekts auf Basis von
infonea® entwickelt worden ist, wird inzwischen auch im eigenen Unternechmen eingesetzt,
um das Vorgehen bei infonea™-Projekten zu unterstiitzen.
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Abbildung 11: Beispiel eines einfachen Objektmodells in infonea®

Die klare Orientierung der Comma Soft AG am Kundennutzen hat zu Partnerschaften gefiihrt,
die zum Teil seit tiber 10 Jahren andauern (Auszug): Deutscher Bundestag, Bundesministeri-
um des Innern, Bundesministerium der Finanzen, Dresdner Bank AG, Finanzministerium
NRW, Landesamt fiir Datenverarbeitung & Statistik NRW, Bundesverwaltungsamt, Victoria
Versicherungsgesellschaft, Commerzbank AG, DaimlerChrysler AG, ERGO Versicherungs
AG, Bankhaus Sal. Oppenheim jr. & Cie. KGaA, AOK, AXA, Stadtsparkasse Koln, Bundes-
ministerium fiir Umwelt, Detecon, Deutsche Krankenversicherung, Post AG, NASPA.

Die Comma Soft AG ist sehr daran interessiert, liber weitere praxistaugliche Vorgehensmo-
delle und Software-Tools fiir computerbasierte Wissensmanagementsystemen zu verfligen.
Die Comma Soft AG bringt daher in das Vorhaben ihre einschldgigen Praxiserfahrungen hin-
sichtlich der Konzipierung und Realisierung von kundenspezifischer Anwendungssoftware
und von Softwarearchitekturen ein. IThre wesentliche Aufgabe als Softwarepartner des Pro-
jektkonsortiums besteht darin, auf der Grundlage eines gemeinsam erarbeiteten Fachkonzepts
ein prototypisches Software-Tool fiir das Management von Kompetenzwissen zu realisieren.
Der entsprechende Arbeitsschwerpunkt der Comma Soft AG im Verbundprojekt tragt die Be-
zeichnung ,.Entwicklung eines Tools zum vorgehensmodell- und ontologiebasierten Wissens-
management“. Ein wesentliches Entwicklungsziel besteht darin, ein skalierbares Software-
Tool zu schaffen, das sich an die unterschiedlichen Betriebssystem- und Applikationsumge-
bungen sowohl von GrofBunternehmen als auch von kleinen und mittleren Unternehmen
(KMU) flexibel anzupassen vermag.
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3.7 Institut fiir Produktion und Industrielles Informationsmanagement
(PIM) der Universitat Duisburg-Essen am Campus Essen

Das Institut fiir Produktion und Industrielles Informationsmanagementm ist ein universitires
Forschungsinstitut. Seine Hauptarbeitsgebiete liegen einerseits im Bereich moderner, compu-
terbasierter Produktionskonzepte sowie andererseits im Bereich der Allgemeinen Betriebs-
wirtschaftslehre. Im erstgenannten Bereich befasst es sich vor allem mit computerbasierten
Techniken zur Unterstlitzung des industriellen Prozess-, Ressourcen-, Informations- und Wis-
sensmanagements sowie mit Methoden des Kompetenzen- und Innovationsmanagements. Im
letztgenannten Bereich werden insbesondere Konzepte des strategischen Managements (z.B.
des resource-based view), des Performance Measurements (z.B. erweiterte Wirtschaftlich-
keitsrechnungen, Balanced Scorecards und Technologiewirkungsanalysen) und quantitati-
ve / formale Modellierungs- und Entscheidungstechniken (Operations Research, Artificial In-
telligence) untersucht sowie inhaltlich fortentwickelt.

Speziell im Hinblick auf das Verbundprojekt KOWIEN besitzt das Institut jahrelange Erfah-
rungen auf dem Gebiet der Erforschung Kiinstlicher Intelligenz. Hervorzuheben sind vielfalti-
ge Arbeiten zur betriebswirtschaftlichen Anwendung und Evaluierung von Expertensystemen,
Wissensbasierten Systemen sowie Multi-Agenten-Systemen. Zur Nutzung von Ontologien als
Instrument des betrieblichen Wissensmanagements erfolgten mehrere wissenschaftliche Stu-
dien, die sich in entsprechenden — zum Teil auch internationalen — Konferenzbeitragen und
Publikationen niedergeschlagen haben. Einen weiteren Arbeitsschwerpunkt bilden Studien,
die sich mit der Koordinierung von Unternehmens-Netzwerken mit Hilfe von elektronischen
Mairkten und Multi-Agenten-Systemen beschiftigen. Die Thematik Unternehmens-Netzwerke
weist enge Bezilige zu den Engineering-Netzwerken auf, die den Gegenstandsbereich des hier
beantragten Projekts bilden. Ebenso kann auf umfangreiche praktische und theoretische Ar-
beiten im Bereich der Handels- und Industrielogistik sowie bei der Gestaltung tiberbetriebli-
cher Prozessketten verwiesen werden. Auf dem Gebiet der Informationsmodellierung im All-
gemeinen und der Referenzmodellierung im Speziellen liegen bei Know-how-Trigern des In-
stituts einschldgige Erfahrungen aus dem Projekt GoM (Grundsétze ordnungsmafiger Model-
lierung) vor, das seitens des BMBF gefordert wurde. In der Dienstleistungsbranche hat sich
ein Mitarbeiter des Instituts an Arbeiten zum Service-Engineering beteiligt, die im Rahmen
des Projekts GiPP (Geschéftsprozessgestaltung mit integrierten Prozess- und Produktmodel-
len) erfolgten.

Das Institut leistet im Verbundprojekt KOWIEN innerhalb seines Arbeitsschwerpunkts ,,Wis-
sensmanagement fiir Engineering-Netzwerke mit Techniken des Knowledge-Level-
Engineerings® die mafigeblichen konzeptionellen und methodischen Arbeiten innerhalb der
Bereiche Ontologien, Referenzmodelle und Vorgehensmodelle. Dies schliefit insbesondere
auch den Transfer neuartiger Techniken aus dem Umfeld der Grundlagenforschung ein, die —
wie etwa auf dem Gebiet des Knowledge-Level-Engineerings — zur Nutzung und Verwertung
durch die fiinf beteiligten Kooperationspartner aus der betrieblichen Praxis erschlossen wer-
den sollen. Einen zweiten Schwerpunkt der Arbeiten bildet die Konzipierung von Losungen
fiir Probleme des ontologiebasierten Kompetenzmanagements. Aufbauend auf der gemeinsa-
men Analyse praktischer Probleme zusammen mit den Praxispartnern werden vom Universi-
tatspartner grundlegende Losungskonzepte entwickelt, die anschlieBend von den kooperieren-
den Unternehmen hinsichtlich ihrer Praxistauglichkeit zu erproben und zu evaluieren sind.

72) Weiterfithrende Informationen finden sich im Internet unter der URL ,http://www.pim.uni-essen.de/*. Auf
eine ausfiihrlichere Darstellung der Arbeiten und Erfahrungen des Universitétspartners auf dem Fachgebiet
des Verbundprojekts KOWIEN wird an dieser Stelle verzichtet, um den Présentationen der Praxispartner in
den voranstehenden Abschnitten breiteren Raum gewihren zu konnen.
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