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Kurz gefasst:

• Wissensmanagement muss als ganzheitlicher Managementansatz betrachtet werden, der
strategische Ziele setzt, auf Geschäftsprozesse orientziert ist und informationstechnisch
unterstützt wird.

• Strategisches Wissensmanagement indentifiziert Kernkompetenzen und Kernprozesse
eines Unternehmens und leitet daraus Wissensziele ab.

• Geschäftsprozessorientiertes Wissensmanagement identifiziert den Wissensbedarf von
Prozessinstanzen, entwickelt Wissenstrukturen und deckt Schnittstellen zwischen Ge-
schäftsprozessen und Wissensprozessen auf.

• Wissensprozesse werden über über die Wissensstrukrur in aufgabengerecht personali-
sierte Unternehmensportale integriert.
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Das Thema Wissensmanagement hat in der vergangenen Jahren eine beträchtliche
Karriere gemacht. Betrachten wir uns heute den erreichten Stand in Theorie und
Praxis, so fällt insbesondere eine erhebliche Diskrepanz zwischen diesen beiden
Perspektiven auf. Theoretische Konzepte und Modelle lassen häufig einen Bezug
zur Praxis vermissen. Praktische Ansätze ziehen ihre Begründung meist aus akuten
Problemen und begegnen der Ressource Wissen nicht mit einem ganzheitlichen
Managementansatz.

Wissensmanagement dient den Geschäftszielen

Die Gewinnung und Nutzung der Ressource Wissen ist ein wichtiger Bestandteil der Un-
ternehmensführung. Der organisierte Umgang mit Wissen wird als Wissensmanagement
bezeichnet. Modelle für ein Wissensmanagement sind vor allem in der Theorie vielfach
entwickelt worden. Häufig bilden diese Modelle eigene Prozesse oder Kreisläufe des Wis-
sensmanagements, die in der Regel Elemente wie Identifizierung, Erwerb, Verteilung und
Nutzung von Wissen enthalten. In der Regel bleiben diese Modelle jedoch ganz oder teil-
weise autark, d.h. sie verzichten auf eine Integration in das Unternehmensmanagement.
Konkret bedeutet dies, dass keine Ableitung von Wissensmanagement aus den Unterneh-
menszielen (Wissensziele) erfolgt oder eine Inegration in die wertschöpfenden Geschäfts-
prozesse unterbleibt. Auch ein mit dem Wissensmanagement abgestimmtes Technologie-
management findet vielfach nicht statt. Eine erfolgreiche Umsetzung in die Praxis ist damit
nur schwer möglich. Als Folge werden in Unternehmen daher häufig akute Probleme zum
Anlaß genommen ein Wissensmanagement-Projekt durchzuführen und an einzelnen „Bau-
stellen“ Elemente einzuführen, die ebenfalls nicht in ein unternehmensweites Manage-
mentkonzept eingebettet sind.

Den Erfordernissen für ein erfolgreiches Wissensmanagement wird ein solches Vorgehen
jedoch nicht gerecht. Wissensmanagement dient den Geschäftszielen und kann daher nur
in Bezug zu diesen funktionieren. Die Geschäftsziele werden über wertschöpfende Kern-
prozesse realisiert, die letztlich ein spezielles Know-how (Kernkompetenzen) eines Unter-
nehmens darstellen. In der Durchführung von Geschäftsprozessen wird Wissen verarbeitet
aber auch neues Wissen erzeugt. Ein erfolgreiches Wissensmanagement muss daher einer-
seits eine Orientierung an strategischen Unternehmenszielen haben und andererseits inte-
griert werden in die tägliche Arbeit und damit in die wertschöpfenden Geschäftsprozesse
[1] eines Unternehmens. Wissensmanagement muss daher immer auf Geschäftsziele und
Geschäftsprozesse ausgerichtet sein [2].

Strategisches Wissensmanagement

Der Umgang mit der Ressource Wissen bedarf einer strategischen Planung und Steuerung,
die ihrer Bedeutung gerecht wird. Wissensmanagement muss in das strategische Manage-
ment des Unternehmens integriert werden. Strategisches Management dient hauptsächlich
der zukunftsorientierten Identifikation, Gestaltung, Nutzung und Erhaltung interner und
externer Erfolgspotenziale eines Unternehmens. Die Ressource Wissen gehört heute un-
zweifelhaft zu den wichtigsten Erfolgspotenzialen der Unternehmen. Die Ziele der Be-
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schäftigung mit Wissen müssen einerseits aus den strategischen Unternehmenszielen abge-
leitet werden, haben andererseits aber selbst auch Einfluss auf Ziele, Organisation und
Strategien eines Unternehmens (Rückkopplung durch organisationale Lernprozesse).

Strategisches Wissensmanagement beschäftigt sich zunächst mit der Identifizierung er-
folgskritischen Wissens (den Kernkompetenzen). Kernkompetenzen bestehen aus einem
Bündel von Wissen, Fähigkeiten, Fertigkeiten und Technologien, die durch ihren Nieder-
schlag in (Kern-)Prozessen einen spezifischen Kundennutzen generieren [3]. Kernkompe-
tenzen sind der Ausgangspunkt für eine langfristige Entwicklung und die Quelle von Wett-
bewerbsvorteilen eines Unternehmens. Die Kompetenzanalyse führt zu einem Kompe-
tenzportfolio, wie es in der Abbildung 1 für ein Reiseunternehmen beispielhaft dargestellt
ist.

Abb. 1: Kompetenzportfolio

Auf der Basis des Kompetenzportfolio können vielfältige unternehmensstrategische Ent-
scheidungen getroffen werden. Es stellt sich bspw. die Frage, wie die mangelhaften Kom-
petenzen (bei gleichzeitig hohem Nutzen in den Augen der Kunden) im Quadranten II
erworben werden können. Kompetenzen können selbst erworben werden, z.B. indem vor-
handene Kompetenzen in der Produktentwicklung im Privatkundenbereich auf Firmen-
kunden übertragen werden. Andererseits können Kompetenzen ergänzt werden in dem
strategische Partner gewonnen werden, die z.B. die Serviceleistung am Reiseziel überneh-
men. Für die Touristikinformation müssen Überlegungen angestellt werden, wie die hohe
Kompetenz in diesem Bereich in Kundennutzen umgesetzt werden können (z.B. durch
eine Integration in Buchungssysteme oder zur Unterstützung der Serviceleistungen am
Reiseziel). Für das Wissensmanagement ergeben sich aus der Portfoliodarstellung sowie
den getroffenen Entscheidungen Wissensziele für das  Unternehmen. Dabei gilt es in erster
Linie die bereits bestehenden Kernkompetenzen auch in Zukunft auszubauen und kon-
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krete Wissensziele für die Verbesserung und Durchführung von Kernprozessen aufzustel-
len. Ob bei den bestehenden Kompetenz-Gaps in den Aufbau von Know-how investiert
werden soll, hängt von den getroffenen unternehmerischen Entscheidungen (selbst ma-
chen oder outsourcen) ab.

Die kontinuierliche Bewertung von Wissen dient der Rückkopplung auf die Wissensziele
sowie der Ermittlung des Erfolgs eingeleiteter Maßnahmen, sowohl für das Wissensmana-
gement [4] als auch für die Prozessgestaltung. Damit wird u.a. ein kontinuierlicher Verbes-
serungsprozess der Geschäftsprozesse implementiert. Dabei gilt es zu beachten, dass eine
Rückkopplung auf die Unternehmensstrategie insgesamt stattfinden muss und nicht nur
auf die Durchführung von bestehenden Prozessen beschränkt bleiben darf. Ein erfolgrei-
ches Instrument für den angedeuteten Managementkreislauf „Zielsetzung – strategische
Planung – operative Maßnahmen – Erfolgskontrolle“ ist u.a. die Balanced Scorecard [4],
die ausgehend von allgemeinen strategischen Planungen eines Unternehmens auch auf
konkrete Planungen und Maßnahmen für ein Wissensmanagement Anwendung finden
kann.

Die Bewertung der Unternehmensressource Wissen kann darüber hinaus der zukunftsori-
entierten Darstellung dienen, indem bspw. Wissensbilanzen aufgestellt und veröffentlicht
werden [5].

Geschäftsprozessorientiertes Wissensmanagement

Auf der operativen Ebene ist der Umgang mit Wissen in die tägliche Arbeit zu integrieren.
Wissensmanagement muss daher mit den Geschäftsprozessen verzahnt werden, insbeson-
dere ausgerichtet auf die Kernprozesse. Dabei hilft Wissen einerseits die Geschäftsprozesse
zu verbessern (Prozesswissen) [6], andererseits die Prozesse und einzelne Prozessschritte
besser durchzuführen (Funktionswissen). Prozesswissen beinhaltet u.a. Wissen über Vor-
gänge, Aktivitäten im Rahmen der Vorgänge, eine sinnvolle Abfolge der Aktivitäten, über
beteiligte Instanzen und deren Zusammenfassung zu Rollen. Das Funktionswissen umfasst
das Know-how, die Fähigkeiten und die Fertigkeiten, die für eine Bearbeitung eines be-
stimmten Prozessschritts notwendig sind und damit von einer Rolle innerhalb eines Pro-
zesses gefordert werden müssen bzw. das Wissen, welches den Instanzen bereitgestellt
werden muss. Das Funktionswissen ist unser Anliegen in diesem Beitrag. Geschäftsprozes-
sorientiertes Wissensmanagement wird durch adäquate IT-Systeme unterstützt, wie bspw.
durch Workflow-Systeme für eher strukturierte Prozesse, Groupware für unstrukturierte
Prozesse, Communities für den prozessübergreifenen Austausch von Wissen oder Enter-
prise Information Portals (EIP) als Technologie für die System- und Ressourcenintegrati-
on. Auf die technischen Aspekte gehen wir im nächsten Abschnitt ein.



Strategie- und Geschäftsprozessorientiertes Wissensmanagement Holger Nohr

8

Abb. 2: Wissensflüsse in Geschäftsprozessen

Wir können hauptsächlich drei wichtige Wissensflüsse in und zwischen Geschäftsprozessen
identifizieren (siehe Abbildung 2), die es durch Maßnahmen des Wissensmanagements zu
unterstützen gilt. Hierfür sind ergänzende Wissensprozesse zu identifizieren, zu modellie-
ren und in geschäftsprozessunterstützende IT-Systeme abzubilden. Im Fall (a) wird Wissen
zwischen einzelnen Instanzen eines Geschäftsprozesses ausgetauscht, d.h. in einer Instanz
generiertes Wissen wird an die nächste(n) Instanz(en) weitergegeben. Der Fall (b) be-
schreibt den Austausch von Erfahrungen zwischen verschiedenen Geschäftsfällen des glei-
chen Geschäftsprozesses. Dabei steht in zeitlich früheren Vorgängen erworbenes Wissen
einer Instanz später zur Verfügung. Dabei können bspw. Vorgehen oder Entscheidungen
in analogen Situationen in den konkreten Fall einbezogen werden. Der Fall (c) überschrei-
tet die Grenzen eines Geschäftsprozesses und stellt das in einem Prozess erzeugte Wissen
einer Instanz eines anderen Prozesses zur Verfügung. Hier könnte z.B. in Vertriebsprozes-
sen erworbenes Wissen entsprechenden Instanzen in Produktentwicklungsprozessen zur
Verfügung gestellt werden. Die dargestellten Wissensflüsse finden in der Regel indirekt
über den Umweg eines Organisational Memory-Systems (OMS) statt. Ausnahmen können
im Fall (a) vorliegen, wenn ein direkter Wissensfluß zwischen zwei Instanzen stattfindet. In
einer Instanz oder einem gesamten Prozess erzeugtes Wissen wird im OMS gespeichert.
Zeitlich und örtlich unabhängig können andere Instanzen benötigte Wissensobjekte abru-
fen bzw. werden aktiv durch das OMS benachrichtigt. Neben den soeben dargestellten drei
Fällen können Geschäftsprozesse darüber hinaus auch durch externe Wissensressourcen
versorgt werden.

Die beschriebenen Fälle von Wissensflüssen in Geschäftsprozessen stellen unterstützende
Wissensprozesse [7] dar. Nach einer genauen Analyse dieser Wissensprozesse sind u.a. die
beteiligten Instanzen (bzw. Rollen, falls mehrere Instanzen auf Basis ihrer Aufgaben sinn-
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voll zusammengefaßt werden können), die informationstechnisch zu unterstützenden Wis-
sensflüsse und die konkreten Wissensbedarfe der Instanzen zu ermitteln. Zu dieser Analyse
gehört auch, eine Wissensstruktur zu schaffen, die es den Instanzen erlaubt auf die benö-
tigten Wissensobjekte für eine Aufgabenerledigung im Geschäftsprozess zugreifen zu kön-
nen. Wissensstrukturen (Knowledge Maps) können bspw. durch Thesauri, Topic Maps
oder Ontologien gebildet werden [8], sie generieren Metadaten über die im OMS gespei-
cherten Wissensobjekte. Die Wissensstrukturen stellen das Verbindungselement zwischen
den Geschäftsprozessen und den Wissensobjekten im OMS dar. Den einzelnen Instanzen
innerhalb von Geschäftsprozessen ist in Abhängigkeit der ermittelten Wissensbedarfe ein
gezielter Zugriff auf aufgabenrelevante Wissensobjekte zu ermöglichen. Dies kann gesche-
hen durch die Definition von Informationsprofilen für eine Instanz. Wie Wissensstruktu-
ren müssen dafür zunächst geschäftsprozessorientiert und anschließend aufgabenorientiert
aufgebaut sein. Über diese Organisation kann den Instanzen innerhalb des Geschäftspro-
zesses direkt der Zugriff auf aufgabenrelevante Wissensobjekte gewährt werden. Neben
dem suchenden Zugriff auf gespeicherte Wissensobjekte können über Wissensstrukturen
auch Hinweise auf Wissensträger – Experten für bestimmte Aufgaben oder Prozessschritte
– abgebildet werden [9], da insbes. Erfahrungswissen nicht vollständig oder nur mit hohem
Aufwand kodifizierbar ist.

In Wissensprozessen wird Wissen entwickelt, verteilt, genutzt, gespeichert, wiederverwen-
det oder evaluiert und bewertet. Wie Geschäftsprozesse auch, können diese Vorgänge mo-
delliert werden. Aufgabe von Analyse und Modellierung ist es zudem, Schnittstellen von
Geschäftsprozessen zu den Wissensprozessen aufzuzeigen um diese anzuknüpfen und in-
formationstechnisch zu implementieren. Die Identifizierung der Schnittstellen ist ein zen-
trales Anliegen, da auf diesem Wege wichtige Ansatzpunkte für Wissensmanagement und
die Verwendung von Wissen in den Geschäftsprozessen aufgedeckt werden und zugleich
operative Maßnahmen der geschäftsprozessunterstützung implementiert werden können.

IT-Unterstützung für geschäftsprozessorientiertes
Wissensmanagement

Die informationstechnische Unterstützung von Geschäftsprozessen und Wissensprozessen
wird heute zunehmend durch system- und anwendungsintegrierende Unternehmensportale
(Corporate Portals oder Enterprise Information Portals) realisiert [10] und mit diesen Um-
gebungen erstmals vollständig technisch unterstützt und integriert. Zuweilen wird in der
Fachliteratur auch der Begriff Enterprise Knowledge Portal [11] eingeführt, um im Ver-
gleich mit anderen Portaltypen einen stärkeren Fokus auf das Wissensmanagement heraus-
zustellen.

Unternehmensportale sind elektronische Plattformen, die unabhängig von Ort und Zeit
einen zentralen Zugang (singel access point) zu Ressourcen und Anwendungen unterneh-
mensweit ermöglichen und als eine neue Generation der Intranets angesehen werden kön-
nen. Die Portale bieten verschiedene Kanäle für synchrone und asynchrone Kommunikati-
on und elektronische Kooperationsumgebungen für gemeinsames, verteiltes Arbeiten so-
wie (häufig über die Einbindung fremder Systeme) weitere Werkzeuge und Funktionalitä-
ten für die Bearbeitung geschäftsrelevanter Vorgänge. Ein wesentliches Merkmal der Por-
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tale ist die Möglichkeit, einen personalisierten „Arbeits- und Informationsraum“ zu schaf-
fen. Besondere Bedeutung erhalten Unternehmensportale durch ihre Öffnung für Partner
und damit für eine Prozessunterstützung entlang auch unternehmensübergreifender Wert-
schöpfungsketten. Eine idealtypische Architektur eines Unternehmensportals wird in der
Abbildung 3 vorgestellt.

Abb. 3: Architektur eines Unternehmensportals

Aus der Darstellung wird ersichtlich, dass über das Unternehmensportal verschiedene
Werkzeuge für die Unterstützung bzw. Durchführung von unstrukturierten (z.B. Groupwa-
re-Systeme) und strukturierten Prozessen (z.B. Workflow-Systeme) verfügbar gemacht
werden. Darüber hinaus können diverse Informationsressourcen (z.B. aus ERP-Systemen,
Data Warehouse oder Datenbanken) in ein Portal eingebunden werden. Quellen impliziten
Wissens bzw. Plattformen für einen Austausch von Wissen werden bspw. durch Experten-
verzeichnisse, Räume für Community of Practices oder Projektteams in das Unterneh-
mensportal integriert.

Über die integrierte Wissensstruktur (Knowledge Maps) besteht die Möglichkeit einer in-
haltlichen Personalisierung in einem persönlichen Workspace (personalisiertes User Inter-
face). Die Möglichkeit der Personalisierung ist eine zentrales Merkmal der Portaltechnolo-
gie. In Unternehmensportalen wird auf diesem Wege einerseits ein Fokus auf den individu-
ellen Arbeitskontext hergestellt und andererseits eine Informationsfilterung durchgeführt.
Der Vorgang der Personalisierung wird in der Abbildung 4 beispielhaft dargestellt. Auf
dieser Ebene findet die informationstechnische Umsetzung der Anknüpfung von Wis-
sensprozessen und Geschäftsprozessen statt. Aus dem verfügbaren internen und externen
Informationsangebot wird über die Metadaten der Wissensstruktur eine Auswahl getroffen
und eine thematische Zusammenstellung vorgenommen. Die getroffene Auswahl lässt sich
individuell in den personalisierten Workspace des Portals integrieren. Da die Wissens-
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struktur prozess- und aufgabenorientiert gestaltet wurde, kann auf diese Weise jeder In-
stanz das für die Bewältigung der Arbeit benötigte Wissen zur Verfügung gestellt werden.
Die Wissensstruktur selbst steht Workspace als Navigationsinstrument zur Verfügung
(„Map“).

Abb. 4: Inhaltliche Personalisierung

Die wichtige prozessorientierte Gestaltung des Wissensmanagements muss ergänzt werden
um Ansätze, die andere Sichten auf die Kompetenzen des Unternehmens unterstützen.
Knowledge Communities [12] können über das Portal diese Wissensinteressen prozess-
übergreifend abdecken. Dabei können Communities bspw. produkt- oder marktorientiert
definiert werden und auf diese Weise quer zu den Geschäftsprozesse den Wissensaustausch
organisieren helfen.
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