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Zusammenfassung

Der vorliegende Artikel ist die Zusammenfassung eines
Vortrages, der anlasslich der internationalen AAPG (Ame-
rican Association of Petroleum Geologists) Konvention
2003 in Barcelona gehalten wurde.

Wissensmanagement befasst sich mit der Aufgabe kollek-
tiv gehaltenes Gesamtwissen eines Unternehmens zu
erfassen und effektiv anzuwenden. Dabei messen viele
gangige Wissensmanagement-Initiativen der Wichtigkeit,
Wissen und Arbeitsprozesse miteinander zu verknipfen,
ungeniigende Bedeutung zu. Daraus ergibt sich die
Schwache, dass solche Systeme es nicht vermdgen, rele-
vantes (und nur solches] Wissen zur richtigen Zeit, am
richtigen Ort zur Verfiigung zu stellen. Die Folge ist, dass
die Gesamtheit des kollektiven Wissens, welches inner-
halb einer Organisation besteht, nur unvollstandig und
unter grossem Aufwand zur Anwendung kommen kann.
Das hier besprochene Wissensmanagement-Konzept ver-
sucht den gestellten Anforderungen durch die Bindung
von Wissen an Arbeitsabldufe gerecht zu werden. Bei die-
sem Konzept wird relevantes Wissen an der richtigen
Stelle innerhalb eines Arbeitablaufs automatisch angebo-
ten und gleichzeitig ermdglicht, neue Erkenntnisse in die
Wissensgemeinschaft zuriickzufiihren. Dariber hinaus
gestattet dieses Konzept den Arbeitsprozess wesentlich
effizienter zu gestalten, was - wie in der praktischen
Anwendung gezeigt werden konnte - insgesamt zu erhdh-
ter Wertschopfung fihrt.

1. Einleitung

Unternehmen und Organisationen haben in
den letzten Jahren vermehrt die Bedeutung
von «intellektuellem Kapital» als strategi-
schen Wertschopfungsfaktor erkannt. Es
zeichnet sich zunehmend ab, dass unter
einer global sich stetig verscharfenden Kon-
kurrenz, die effektive Ausschopfung kollek-
tiv gehaltenen Wissens mindestens ebenso,
wenn nicht noch mehr, zum nachhaltigen
Erfolg beitragt, wie der Zugang zu finanziel-
len, natirlichen und anderen Ressourcen.
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Abstract

This article is a summary of a presentation held at the
occasion of the International AAPG Convention in
Barcelona in 2003.

Knowledge management is about effectively capturing
and applying collectively held corporate knowledge. Many
existing knowledge management initiatives, however, dis-
regard the importance of associating knowledge with
work-flows and best practice processes in a comprehen-
sive and flexible way. A resulting key deficiency of such
systems is the failure to deliver relevant and only relevant
knowledge at the right place and at the right time. This
results in a tendency to under-exploit collective knowl-
edge existing in an organisation. The discussed process
based knowledge management concept addresses such
key requirements effectively. It automatically prompts and
simultaneously provides the opportunity to consume and
to feed back knowledge when and where it is needed and
created, respectively. In addition, it provides considerable
work efficiency enhancements, which as shown in its
practical application, contributes to increased value deliv-

ery.

Eine Umfrage am World Economic Forum
1999 in Davos zeigte, dass 97% der anwesen-
den Konzernfiihrer Wissensmanagement als
einen kritischen Erfolgsfaktor innerhalb
ihrer Organisation bezeichnen (Abramson,
1999).

Es steht ausser Frage, dass die zunehmende
Stellung des Wissensmanagements durch
eine schnell fortschreitende Informations-
technologie erheblich gefordert wird. Die
eigentliche Ursache dieser Entwicklung wur-
zelt aber in einem tiefgreifenden strukturel-
len Wandel. Unternehmen und Organisation
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bewegen sich weg von traditionellen und
hierarchischen Strukturen, wo Wissen vor-
nehmlich in der Linienfunktion innegehabt
wird, hin zu flachen, fluiden und stark ver-
netzten Organisationen, in denen Informa-
tion und Wissen vor allem vom Experten
autonom gebildet, verwaltet und genutzt
wird (Drucker, 1988).

Solche «lernende Organisationen» (learning
organisations) reagieren erwiesenermassen
agiler und schneller auf ein sich wandelndes
Umfeld (Frappaollo 2002). Daraus folgt, dass
Strukturen und Systeme, welche die effekti-
ve und effiziente Nutzung sowohl persénlich
gehaltenen wie auch expliziten (gedruckten)
Wissens erleichtern, also den Nutzungsgrad
kollektiven Wissens zu erhéhen vermogen,
erheblich zum wettbewerbsmassigen Vorteil
beitragen kénnen (Daft, 2001).

Dieser Aufsatz bespricht das Konzept
arbeitsprozessgebundenen Wissensmanage-
ments und wie dieses zu vermehrter Wert-
schopfung beitragen kann. Das Konzept wur-
de durch die Autoren in eine entsprechende
Computeranwendung umgesetzt und bei
verschiedenen Entwicklungsprojekten von
Ol- und Gasfeldern erfolgreich eingesetzt.
Solche Projekte sind oft sehr komplex und
werden von multidisziplinaren, professionel-
len Teams entwickelt. [hre Arbeit bildet die
Grundlage fiir erhebliche Investitionen, die
mit signifikanten technischen und wirt-
schaftlichen Risiken verbunden sein koén-
nen. Fehlerhafte oder suboptimale Projekte
kann die Ertragskraft solcher Investitionen,
und damit auch den Erfolgsausweis eines
Unternehmens, stark beintrachtigen. Nicht
Zu wissen, was man im voraus hitte wissen
konnen, kann sich heute kein Unternehmen
mehr leisten.

2. Herausforderung

Von multidisziplindren Teams wird erwartet,
dass sie technisch integre, 6konomisch
robuste und wirtschaftlich wettbewerbsfahi-
ge Investitionsvorschlage in moglichst kur-
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zer Zeit erarbeiteten. Aus der Sicht des Pro-
jektmanagements gilt es zwei werttreibende
Wissensaspekte zu unterscheiden:

1. Projektbezogenes Wissen: Welches Wis-
sen muss in die gestellte Aufgabe einflies-
sen?

2. Arbeitsprozessbezogenes Wissen: Wie
schnell und unter welchen Kosten wird
die gestellte Aufgabe geldst, wie wettbe-
werbsfahig ist das Projektteam selbst?

Die erste Herausforderung besteht darin
sicher zu stellen, dass relevantes Wissen
und dessen letzter Stand, in welcher Form es
auch innerhalb (und ausserhalb) des Unter-
nehmens bestehen mag, umfassend in das
Projekt einfliesst. Im Kern besteht die Her-
ausforderung im Wissen, was das Unterneh-
men kollektiv weiss: Was muss das Projekt-
team wissen um die eingangs genannten
Anforderungen zu erfiillen? Was ist doku-
mentiert? Was besteht, ohne dokumentiert
zu sein, als individuell gehaltene Expertise?
Welches sind bewahrte (technische) Losun-
gen, sind diese auf dem letzten Stand? Wo
sind Fallgruben und was fiir Erfahrungen
bestehen?

Die zweite Herausforderung wird oft kaum
beachtet. Sie besteht in der effizienten Aus-
filhrung der gestellten Aufgabe: Wie schnell
kann ein Projekt angegangen werden? Wie
schnell kann auf bestehendes Wissen zuge-
griffen werden? Wie kann die Daten- und
Informationsschwemme bewaltigt werden
(Vermeidung von «Paralyse durch Analy-
se»)? Bestehen bewahrte Vorgehensweisen
und analoge Arbeitsprozesse, in wie weit las-
sen sich Ineffizienz durch «Basteln, Versuch
und Irrtum» vermeiden? Wie konnen unnoti-
ge Wiederholungen, bzw. die «Neuerfindung
des Rades», vermieden werden. Wo beste-
hen Abhangigkeiten und Vernetzungen? Wie
arbeitet das Team zusammen und wie
sichert es den Austausch mit anderen Wis-
sensreservoirs? Wie kann der Abfluss von
Wissen (durch Personalmutation) einge-
dammt werden? Wie schnell kann ein Projekt
abgeschlossen und neu erarbeitetes Wissen



effektiv zuriickgefiihrt werden?

Auf Unternehmensebene selbst besteht die
Problematik des Wissensabflusses in gene-
reller Hinsicht. Drastische Verjiingungen der
professionellen und erfahrenen Belegschaft
in vielen Konzernen und ein reduzierter,
oder zumindest verzogerter, Nachfluss
durch demographische Veranderungen
(Pensionierung der Baby-Boom Generation)
stellen Unternehmen vor die Notwendigkeit
adaquate Wissensmanagement-Strategien
zu entwickeln und zu verfolgen um das Risi-
ko von Fehleinschatzungen durch Wissens-
Licken und deren wirtschaftlichen Folgen
zu reduzieren.

3. Wissensmanagement-Konzepte

Viele Unternehmen haben in den letzten Jah-
ren eigene Wissensmanagement-Systeme
entwickelt oder aus dem stetig steigenden
Angebot kommerziell erhéltlicher Losungen
ausgesucht. Diese lassen sich in zwei grund-
legend verschiedene Vorgehensweisen
unterteilen, namlich in sogenannte doku-
mentationsbezogene (people-to-docments)
und in dialogbezogene (people-to-people)
Systeme (Hansen, Nohria and Tierney, 1999).

Dokumentationshezogene Systeme befas-
sen sich in erster Linie mit der Produktion
von explizitem Wissen. Die Strategie zielt
darauf hin mit hochentwickelter Informa-
tions-Technologie (IT) Wissen (automa-
tisch) zu sammeln, kodieren und so abzule-
gen, dass es uberall innerhalb der Organisa-
tion wieder abgerufen und benutzt werden
kann. Solche Systeme setzen umfassende
Wissenskartierungen und entsprechend
komplexe Ablage- und Suchsysteme (Biblio-
thekssysteme) voraus. Dariiber hinaus
erfordern solche Systeme meist erhebliche
Investitionen in technisch hochstehende
und ausgereifte Informationstechnologien.

Zu den wichtigsten Vorteilen solcher Syste-
me gehort die effektive Erfassung von Wis-
sen. Experten wird die Gelegenheit geboten,

personlich gehaltenes (sogenanntes implizi-
tes) Wissen so weit als moglich explizit zu
formulieren und so der weiteren Gemein-
schaft zur Verfliigung zu stellen. Eine
Erschwernis ist, dass solche Systeme eine
kulturelle Wandlung, eine andere Einstellung
zum Wissen an sich erfordern. Da Wissen
auch Macht (und Schutz) bedeutet, besteht
eine natlirliche Neigung Wissen zu horten
anstatt zu teilen (Daft, 2001). Eine weitere
Problematik ist die befriedigende Kodierung
und Vernetzung von explizitem Wissen, um
einen sogenannten «Google» Effekt zu ver-
meiden, d.h. auf Anfrage entweder zuviel
oder zuwenig Information aus dem System
zu beziehen.

Dialogbezogene Systeme konzentrieren
sich — im Gegensatz zu dokumentationsbe-
zogenen — darauf implizites Wissen durch
direkten Kontakt oder durch interaktive
Medien zu mobilisieren. Die entsprechende
Strategie verfolgt das Ziel, Netzwerke und
Kommunikations-Plattformen zu schaffen
und die Experten so miteinander zu verbin-
den, dass spezifischer Rat gesucht, gefun-
den und entsprechendes Wissen ausge-
tauscht werden kann. Informationstechnolo-
gie ist in diesem Fall vor allem dazu da den
Dialog und die Diskussionen standortunab-
hangig zu ermdoglichen, anstatt Information
zu sammeln und irgendwo abzulegen.

Der wichtigste Vorteil von dialogbezogenen
Systemen liegt darin, implizites Wissen
effektiv zu mobilisieren. Insbesondere pro-
fessionelle Meinungen, Erkenntnisse, «Dau-
menregeln», Intuition und subtilere Themen,
die fiir gewohnlich nicht explizit dokumen-
tiert werden (konnen), werden von solchen
Systemen erfasst und ans Licht gebracht.
Eine weitere Starke ist die Schnelligkeit, mit
welcher relevantes Wissen bei entsprechend
guter Infrastruktur relativ problemgenau
von einem kollektiven «Hirn» bezogen wer-
den kann. Dabei ist zu bemerken, dass durch
den Gebrauch von Intranetforen und Emails
auch hier implizites Wissen zumindest teil-
weise dokumentiert, d.h. in ein explizites
Format Giberfiihrt wird. Der grosste Nachteil
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Dialog bezogener Systeme liegt darin, dass
Erkenntnisse, die dabei entstehen, selten
festgehalten werden und noch weniger
systematisch abgelegt werden und somit
der Gemeinschaft als Ganzes verloren
gehen. Implizites Wissen, obwohl in Taschen
mobilisiert und geteilt, bleibt weitgehend
implizit und geht mit dem Wegfall der ent-
sprechenden Wissenstrager verloren.

Offenbar erganzen sich beide Vorgehenswei-
sen, bilden sozusagen die Enden einer konti-
nuierlichen Mischreihe. In vielen Unterneh-
men wird auch versucht beide Konzepte
kombiniert anzuwenden, was einem deut-
lichen Trend zur «Informatisierung von Wis-
sen aus beiden Welten» mit sich bringt. Auf-
wendige IT-Anwendungen, auf automati-
sches Sammeln und Ablegen von Informa-
tion in komplexen Systeme ausgelegt,
erfreuen sich zunehmender Nachfrage
(Kontzer, 2003). Es zeigt sich aber, dass sol-
che Anwendungen, dem Charakter nach,
eigentlich mehr komplexen Informationsver-
waltungs-Systemen gleichen und manchmal
auch gewisse Akzeptanzprobleme auf Benut-
zerebene mit sich bringen.

4. Pladoyer fiir Arbeitsprozess-
gebundenes Wissensmanagement

Es steht ausser Frage, dass Informationsver-
waltungssysteme, welche oft als Wissensma-
nagement-Anwendungen angepriesen wer-
den, absolut notwendig sind. Es wird hier
aber postuliert, dass diese einer Hauptanfor-
derung an das Wissensmanagement, nam-
lich der schnellen Vermittlung von kollektiv
gehaltenem, relevantem Wissen genau dort
und zu genau dem Zeitpunkt wo es benotigt
wird, nicht in befriedigender Weise gerecht
werden.

Die Erfahrung zeigt, dass Projektteams, wel-
che mit der anspruchsvollen Aufgabe kon-
frontiert sind, aus einer Informationsflut
relevantes Wissen unter erheblichem Zeit-
druck (immer wieder neu) zu extrahieren,
dazu neigen, sich in erster Linie auf das Wis-
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sen und die Erfahrungen der eigenen Team-
mitglieder und deren unmittelbaren «Wis-
sensnachbarschaft» zu verlassen. Trotz
allem Wissen, das in einer solchen Gruppe
von Experten bestehen mag, reprasentiert
dieses Wissen aber immer nur eine Teilmen-
ge desjenigen Wissens, das kollektiv inner-
halb eines Unternehmens besteht. Daraus
ergibt sich das Risiko Unvollstandigkeit,
Fehler und Ineffizienzen in die Projektarbeit
einzubauen. Diese Gefahr verstarkt sich je
autonomer ein Team arbeitet und je weniger
korporative Richtlinien bestehen.

Unternehmen sind sich dieser Problematik
meist bewusst. Die Reaktion darauf ist ein
vermehrter Trend standardisierte Arbeits-
prozesse, Richtlinien und Qualitatskontrol-
len einzufithren. Durch dieses Vorgehen wird
im Grunde versucht sicher zu stellen, dass
das Gesamtwissen einer Organisation, wel-
ches in solchen vorgeschriebenen Vorge-
hensweisen kondensiert ist, auch zur
Anwendung kommt. Es handelt sich also im
weitesten Sinn um ein wissensbezogenes
Qualitatsmanagement. Diese Erkenntnis
fithrt zum Schluss, dass es besser ist Wissen
an Arbeitsprozesse zu binden als in komple-
xen Informationsverwaltungssystemen
abzulegen.

Arbeitsprozessgebundenes Wissensmanage-
ment bedeutet somit, dass die Gemeinschaft
der Experten selbst Eignerin und Verwalte-
rin ihres Fachwissens ist. Dabei tragt der
Einzelne die Mitverantwortung, dass das
umfassende und aktualisierte Wissen in ent-
sprechende Arbeitsprozesse eingebracht
wird.

5. Strukturelles Konzept
5.1 Aufbau des «Wissens-Baums»

Der Grundgedanke eines arbeitsprozessge-
bundenen Wissensmanagement-Systems
beruht auf dem modularen Aufbau eines
multidisziplinaren Arbeitsprozesses aus sei-
nen kleinsten Komponenten, den disziplin-



bezogenen Grundbausteinen (LEGO®-Prin-
zip). Diese Grundbausteine, im Folgenden
(Wissens-) Knoten, genannt, agieren als
(elektronische) Behalter fiir ganz bestimm-
tes Fachwissen, bezogen auf eine ganz
bestimmte Aufgabe (z.B. Porositats- und Per-
meabilitdtsberechnung in frakturierten Kar-
bonaten). Sie enthalten dasjenige und nur
dasjenige Wissen, das zur optimalen Losung
der gestellten Aufgabe notwendig ist, wie
Arbeitsrichtlinien, Wissensstand, Analoga,
Risiken, Erfahrungen, Referenzen, Hinweise
auf verwandte Problemstellungen und Links
zu anderen Fachexperten innerhalb und
ausserhalb der Organisation etc.

In diesem Rahmen, ist es die Aufgabe und
die Verantwortung jeder einzelnen Disziplin
(z.B. Petrographen, Geophysiker, etc), wel-
che zusammen das kollektive Wissen ihres
Fachgebietes in einer Organisation repra-
sentieren, einen vollstandigen Satz entspre-
chender Knoten, einen sogenannten Wis-
sens-Baum (Discipline Knowledge Tree,

Fig. 1) aufzubauen und zu unterhalten. Von
besonderer Wichtigkeit dabei ist auch der
Einbau von sogenanntem Meta-Wissen, also
wissen, wo weiteres Wissen zu finden ist.
Dies geschieht mit Verweisen auf Experten
und auf «people-to-people» Kommunika-
tionssysteme, die eine direkte Konsultation
zu einer bestimmten Sachfrage erlauben.

Das Ziel ist es, tiber eine vollstandige Samm-
lung von disziplinbezogenen Wissens-Bau-
men zu verfiigen, die mit anderen Wissens-
Baumen, wie zum Beispiel solche mit regio-
nalem Wissen oder Projektmanagementex-
pertisen erganzt werden konnen.

Aus solchen Wissens-Baumen lassen sich
jederzeit, schnell und umfassend immer wie-
der neue, aufgabengerechte und massge-
schneiderte Arbeitsprozesse aufbauen oder
bestehende Arbeitsprozesse erganzen. Der
wichtigste Aspekt dabei ist, dass beim Auf-
bau eines Arbeitsablaufs aus seinen Grund-
bausteinen (was auf dem Bildschirm durch
Anklicken und Ziehen der Knoten einfach

The Knowledge Tree Concept (1)

A tree view of discipline tasks
for a certain work process......

Discipline

Discipline Processes +

....and the associated
discipline knowledge
behind a task

Discipline Knowledge
= Discipline Knowledge Tree

Fig. 1: Fachspezifisches Wissen wird von den entsprechenden Disziplinen an bestimmte Aufgaben innerhalb generi-
scher Prozessablaufe (z.B. Exploration in Karbonaten) gebunden.
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Project Knowledge Trees for
specific projects are built with
“bricks” from shared
Discipline Knowledge Trees

taking along relevant knowledge

/Project Knowledge Tree
for project X based on
generic process A

<

The Knowledge Tree Concept (2
s ot ( )G)ilection of Discipline Knowledge Trees\

for generic work processes:
e.g. Exploration Evaluation:

-

Seismic Interpretation
Time/depth conversion
Sedimentology
Structural Geology
Geochemistry

|
A
)
i
]

=

Fig. 2: Projektspezifische, multidisziplindre Arbeitsablaufe werden aus einzelnen Disziplin Wissens-Bdumen
zusammengestellt. Dabei wird relevantes Wissen auf das neue Projekt mitiibertragen. Auf dem Bildschirm
geschieht dies schnell und einfach durch Anklicken und Ziehen der Knoten auf den neu zu erstellenden Arbeits-

ablauf.

vor sich geht), samtliches relevantes Wissen
—und nur dieses — mit in den neuen Arbeits-
prozess eingebaut wird (Fig. 2).

Wenn sich nun ein Teammitglied mit einer
bestimmten Aufgabe innerhalb eines
bestimmten Arbeitsablaufs auseinander-
setzt, wird ihm, beim Anklicken des entspre-
chend Knotens, alles damit verkniipfte Wis-
sen automatisch angeboten und damit die
Gewissheit, die anstehende Aufgabe unter
Einbezug des gesamten kollektiven Wissens,
ohne Zeitverlust ausfiihren zu kénnen. Es
entfallt der Aufwand fiir die Suche nach Wis-
sen.

5.2 Berichterstattung

Die einzelnen Knoten sind so konzipiert,
dass diese auch Information aufnehmen kon-
nen. Berichte iber ausgefiihrte Arbeiten
werden direkt in den betreffenden Knoten
zuruckgefiihrt. Alle anfallenden Ergebnisse,

48

untermauernde Unterlagen und Daten wer-
den dabei unabhangig vom Dateiformat vom
System gekennzeichnet und in einen Daten-
speicher abgelegt. Es wird dabei zwischen
sogenannten strukturiertem und unstruktu-
riertem Input unterschieden. Strukturierter
Input ist speziell gekennzeichnet (XML-Tech-
nologie), was eine projekt- und prozessiiber-
greifende, selektive Abfrage nach Inhalt/
Thema erlaubt. Unstrukturierter Input
besteht aus gangigen Dateien (Fig. 3).

Die Berichterstattung wird somit vollstandig
und an der richtigen Stelle in den Gesamt-
kontext eingegliedert, was die Auffindbar-
keit und Nachvollziehbarkeit der ausgeiib-
ten Arbeiten, auch bei Personalwechseln
wahrend der Projektarbeit, sicher stellt.

5.3 Kollaborationsplattform

Ein solches Wissensmanagement-System
bietet auch eine offene Kollaborationsplatt-
form an. Dies bedeutet, dass alle Teammit-




Information and Knowledge Capture
Distinguish between:

XML

Tagged
Information

e Structured Input
=>XML tagged input

Project
X (A)

Capture of highly categorised (tagged)
information for subsequent selective retrieval
and automated reporting. Allows automated
compilation of risks, uncertainties, learning,
conclusions and other critical knowledge
across projects or entire processes

e Unstructured Input F
=> Uploaded files (.doc, .xls, .gif, etc.)

Capture of supporting work documents,
documentation of audit trail

Fig. 3: Arbeitsdaten, Information, Ergebnisse und neu erworbnes Wissen werden in die einzelnen Knoten formatunab-
hangig zuriickgeflihrt, gekennzeichnet und arbeitsprozessbezogen abgespeichert, was die nachtragliche Auf-
findbarkeit enorm erleichtert. Zudem erlaubt die spezielle Kennzeichnung mittels XML-Technologie projekt-

ibergreifende Themen selektiv und automatisiert zu erfassen

glieder zu jedem Zeitpunkt den ganzen
Arbeitsablauf, Fortschritt sowie den Stand
der laufenden Berichterstattung tiberblick-
en konnen. Dies erleichtert wesentlich die
Zusammenarbeit und den damit verbunde-
nen Austausch von Information und Wissen,
insbesondere bei Aufgaben, die den Beitrag
verschiedener Disziplinen verlangen.

5.4 Effizienz

Durch die Méglichkeit beliebige Arbeitspro-
zesse und das damit verbundene Wissen aus
vorbereiten Bausteinen in kiirzester Zeit
zusammenzustellen, werden Vorbereitungs-
zeiten erheblich verkiirzt und damit verbun-
dene wiederholungsbedingte Ineffizienzen
deutlich reduziert. Ebenso wird, wie bereits
erwahnt, der Aufwand fiir die Suche nach
speziellem Fachwissen einschneidend ver-
mindert. Schliesslich verkiirzt das beschrie-
bene Dokumentationssystem die Schlussbe-
richterstattung, durch automatisierte Zu-
sammenstellung einzelner Berichtskompo-

nenten in vorgegebenem Format, betracht-
lich (siehe Fig. 4).

5.5 Wissensrecycling

Aus der Sicht der eingangs erwahnten Anfor-
derungen, insbesondere der Aufgabe kollek-
tiv gehaltenes Gesamtwissen eines Unter-
nehmens zu erfassen, ist die Moglichkeit neu
erarbeitetes Wissen in das System zuriick-
fiihren zu konnen der vermutlich wichtigste
konzeptionelle Aspekt.

Wissen entsteht durch die Anwendung exi-
stierenden Wissens auf neue Problemstel-
lungen (Frappaolo, 2002). Teammitglieder
haben in dem hier beschriebenen, arbeits-
prozessgebundenen Wissensmanagement-
System die Moglichkeit, neue Erkenntnisse
einzubringen und der Wissensgemeinschaft
bekannt zu machen. Der Mechanismus ist
analog zur Berichterstattung. Ist das neue
Wissen von projektiibergreifender Relevanz
wird es nicht nur in den betreffenden Pro-
jektknoten, sondern auch direkt in die
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Fig. 4: Arbeitsdaten, Informationen und Ergebnisse konnen nach Bedarf ausgesucht und automatisch zu Berichten
nach dem vorgegebenen Formaten zusammengestellt werden. Neu generiertes Wissen kann, sofern von pro-
jektlibergreifender Relevanz, in die Disziplinknoten zurtickgeflihrt und damit der Wissensgemeinschaft zur Ver-

fligung gestellt werden [siehe Abschnitt 5.5 unten).

Sammlung der Grundbausteine eingefiihrt.
Dies stellt sicher, dass dieses neue Wissen
augenblicklich geteilt und in jeden neu
zusammengestellten Arbeitslauf mit einge-
schlossen wird.

Damit 16st diese Vorgehensweise zwei weite-
re Probleme vieler Wissensmanagement-
Systeme: den Unterhalt und kontinuier-
lichen Ausbau. Neues Wissen fliesst ins
System wenn, wann und wo es entsteht.
Damit eruibrigen sich nachtragliche aufwan-
dige Wissenskartierungen und vermindert
sich das Risiko, korporatives Wissen prak-
tisch unauffindbar in komplexen Informa-
tionsverwaltungssystemen zu versenken.

Die Konsequenz ist, dass Wissensmanage-
ment die Angelegenheit eines jeden Mitarbei-
ters ist, und dass aktives Wissensmanage-
ment nicht ohne Aufwand zu betreiben ist.
Dies erfordert eine entsprechende Bereit-
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schaft und Einstellung seitens der Experten
sowie deren Unterstiitzung seitens des
Managements, deren Verantwortung es ist,
eine entsprechende Unternehmenskultur zu
fordern, effiziente Systeme zur Verfiigung zu
stellen und den Experten Zeit einzuraumen,
diese auch unterhalten und ausbauen zu
konnen. Ein Aufwand der sich, sofern richtig
gehandhabt, erfahrungsgemass schnell aus-
zahlt.

6. Praktische Anwendung

6.1 Einleitung

Wie eingangs erwahnt, wurde das beschrie-
bene Konzept durch die Autoren in eine
Computeranwendung umgesetzt und in
einem einjahrigen Pilotversuch in einem der
grossten Energiekonzerne der Welt getestet.




Inzwischen wird das System in mehreren
Teams und Firmen erfolgreich angewandt.
Im Folgenden soll kurz auf die wichtigsten
Punkte der praktischen Anwendung am Bei-
spiel des Pilotversuchs eingegangen wer-
den.

6.2 Ausgangslage

Der Pilotversuch wurde in einer grossen EP-
Projektgruppe (Exploration Produktion) am
Hauptsitz ausgefiihrt. Die Gruppe umfasst
an die 150 Experten, die gleichzeitig um die
30 bis 40 Projekte bearbeiten. Die Beleg-
schaft ist in Disziplingruppen (discipline
pools) organisiert; die entsprechenden
Hauptdisziplinen umfassen Geologie, Geo-
physik, Petrophysik, Reservoir Engineering,
Produktionstechnologie, Bohrloch Enginee-
ring und das Engineering von Produktionsin-
stallationen (surface facility engineering).
Fir anfallende Projektaufgaben werden aus
den Disziplingruppen projektspezifische
Teams gebildet. Je nach Bedarf variiert die
Zusammensetzung und Grosse dieser
Teams. Oft arbeiten Experten und Speziali-
sten an verschieden Projekten gleichzeitig,
was eine optimalere Nutzung der Ressourcen
erlaubt.

Am Pilotversuch nahmen bis zu 50 Experten
in bis zu 8 verschiedenen Felderschlies-
sungs-Projekten teil. Integrierte Felder-
schliessungsstudien (Integrated Field Deve-
lopment Studies) befassen sich mit der
Erschliessung und Produktionssteigerung
bestehender Ol- und Gasvorkommen durch
multidisziplinare Teams. Fiir solche Projekte
besteht in der Firma ein ausfiihrlicher, aber
allgemein gehaltener Arbeitsprozess, der
die Vollstandigkeit und die Qualitat der aus-
zufilhrenden Arbeit nach bestem korporati-
vem Wissen gewahrleisten soll. Zu Beginn
des Pilotversuchs war also das kollektive
Wissen bereits auskartiert und einem
Arbeitsprozess zugeordnet.

6.3 Aufgabe

Bei der effektiven Ausfiihrung dieser Projek-
te wurde aber festgestellt, dass trotz des
Bestehens eines Wissensschatzes und eines
Arbeitsprozesses, diese eine ungeniigende
praktische Anwendung finden. Ein Grund
hierfiir ist, dass der allgemeine Prozess
schwierig und nur mit Aufwand an unter-
schiedliche Projekte anzupassen ist, wes-
halb sich die unter Abschnitt 4 besproche-
nen Symptome einstellten.

Somit ergab sich die Aufgabe ein geeignetes
Vehikel einzusetzen, welches einen all-
gemeinen Arbeitsprozess schnell an ein
bestimmtes Projekt anpassen und auf den
Schreibtisch des entsprechenden Bearbei-
ters bringen kann. Dafiir bietet sich das vor-
gestellte, arbeitsprozessgebundene Wis-
sensmanagement-Konzept in idealer Weise
an (Fig. 5)

6.4 Vorgehen

In einem ersten Schritt wurde der mehr als
400 einzelne Aufgaben umfassende, allge-
meine Prozess, einschliesslich des damit
verbundenen Wissens, in unsere Anwen-
dung tibertragen. Der Aufwand fiir diese ein-
malige Arbeit betrug etwa einen Mann-
Monat und wurde durch externes Personal
ausgefiihrt.

Anschliessend wurde mit den betroffenen
Projektteams in Workshops Aufgaben, Ziele,
Vorgehen und Zeitplan ihrer Projekt im
Detail besprochen. Auf dieser Basis konnten
in der Folge aus den Grundbausteinen des
allgemeinen Prozesses die projektspezifi-
schen Arbeitsablaufe schnell zusammenge-
stellt und innerhalb von Stunden nach dem
Workshop aufgeschaltet werden.

Innerhalb der Teams wurden «Wissensmana-
ger» ernannt, die zuséatzlich zu ihren profes-
sionellen Aufgaben, den projektspezifischen
Arbeitsprozess iiberwachen und gegebenen-
falls anpassen. Eine weitere Aufgabe besteht
darin, den Riickfluss von neu erworbenem,
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Fig. 5: Schematisches Flussdiagramm im arbeitsprozessgebundenen Wissensmanagement.

projektiibergreifendem Wissen mit den Vor-
stehern der Disziplinen abzusprechen und
zu koordinieren.

6.5 Resultate und Folgerungen

Zusammenfassend kann angefiihrt werden,
dass die Mehrheit der am Pilotversuch betei-
ligten Teams ihre Projekte in Rekordzeit,
fachlich kompetent, beziiglich Wissen
umfassend und zur vollen Zufriedenheit des
Kunden fertiggestellt haben. Es konnte
gezeigt werden, dass das, in einem generi-
schen Arbeitsprozess niedergeschlagene,
korporative Wissen in den einzelnen Projek-
ten effektiv zur Anwendung kam und die Effi-
zienz der einzelnen Teams insgesamt gestei-
gert werden konnte.

Die Zusammenstellung des geplanten
Arbeitsflusses aus vorbereiten Grundbau-
steinen, den disziplinbezogenen Wissens-
knoten, erwies sich als besonders hilfreich
bei der Projektplanung, weil damit einerseits
Aufgaben und Ziele klar umschrieben,
anderseits der Arbeitsfluss selbst schnell
zusammengestellt werden konnte. Verzoge-
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rungen ergaben sich nur dann, wenn im
generischen Arbeitsprozess spezielle Pro-
blemstellungen nicht vorgesehen waren.

So galt es in einem besonderen Fall die
Erschliessung einer ganzen Gruppe ver-
schiedener Ol- und Gaslagerstatten iiber
eine einzige, zentrale Produktionsanlage (im
Gegensatz zu dezentralisierten Anlagen) zu
evaluieren. Da es sich dabei um ein relativ
neues Erschliessungskonzept handelte,
musste das hierzu bendétigte (Grund-) Wis-
sen erst gesucht, gesammelt, extrahiert und
in den Arbeitsablauf des Projektes integriert
werden.

Da das System selbst (iber die Flexibilitat
verfiigt, Arbeitsablaufe beliebig zu erwei-
tern, wurden fiir dieses spezielle Projekt ent-
sprechend neue Wissensknoten zusammen-
gestellt und eingebaut. Allerdings zeigte sich
in der Folge, dass das unter Zeitdruck ste-
hende Team nicht in der Lage war, dieses
neu erworbene Wissen in die gemeinsamen
Wissensknotensatze (shared knowledge
trees) zuriick zufiihren und damit fir andere
Projekte zur Verfiigung zu stellen.

Dieser Fall unterstreicht die Erkenntnis,




dass Wissensmanagement, in welcher Form
auch immer, nicht ohne kontinuierlichen
Aufwand und ohne einen verantwortlichen
Wissensmanager zu betreiben ist (Daven-
port 1996). In unserem Beispiel verfiigte das
Team lediglich iber einen Wissensmanager
mit einer Doppelrolle mit klaren Prioritaten:
zuerst das eigene Projekt, dann korporatives
Wissensmanagement. Bei Zeitmangel ent-
fallt das Letztere, was die Notwendigkeit
unterstreicht, dem Wissensmanagement
innerhalb eines Projektes geniigend Zeit ein-
zuraumen. Bei Woodside Energy (Austra-
lien) werden dafiir bis zu 30% der Arbeitszeit
eingerechnet, verbunden mit einem explizi-
ten Pflichtenheft (Chiri 2003).

Als besonderes effizient erwies sich das
automatisierte, selektive Dokumentations-
system, welches zu jeder Zeit und praktisch
ohne Aufwand die Erstellung von Zwischen-
berichten jeder Art zulasst.

So konnen einzelnen Disziplinen ohne gros-
sen Aufwand spezifische Ausziige zu Revi-
sions- und Qualitatskontrollzwecken gene-
rieren oder Kunden zu jeder Zeit, dank aktu-
alisierten Zwischenberichten, den Arbeits-
ablauf mitverfolgen

Obiges bedingt allerdings, dass die Teammit-
glieder sozusagen in Echtzeit ihre Arbeitser-
gebnisse und unterstiitzenden Arbeitsda-
teien ins System einbringen. Aber auch hier,
fihrte vermeintlicher Mehraufwand und
Zeitdruck in einigen Fallen zur unvollstandi-
gen oder verspéateten Berichterstattung. Die
Folgen manifestierten sich in der Schlussbe-
richtsphase deutlich. Teams, die den
Arbeitsfortschritt, wie in einem Laborjour-
nal, laufend mitdokumentierten, lieferten
ihre Schlussberichte statt in 2 bis 4 Wochen,
innerhalb weniger Tage nach Beenden der
Projektarbeit druckfertig ab, was die ver-
meintlich verlorene Zeit mehr als kompen-
sierte.

Der vermeintliche Mehraufwand, der zu
zusatzlichem Zeitdruck fiithrt, war stets
eines der Hauptargumente bei Diskussionen
iber die Akzeptanz des Systems. Auch wenn

im Pilotversuch klar belegt werden konnte,
dass unter dem Strich ein héherer Wirkungs-
grad und ein reduziertes Investitionsrisiko
durch den vollen Wissens-Einbezug erreicht
werden. Eine Umfrage unter den Teilneh-
mern am Pilotversuch zeigte, dass es bei der
Einfiihrung eines Wissensmanagement-
Systems generell folgende Punkte zu beach-
ten gilt:

1. Einsicht: Wissensmanagement im Gene-
rellen bedarf einer entsprechenden Unter-
nehmenskultur. Wissen wird a priori nicht
gerne geteilt. Die Einsicht, dass ange-
wandtes Wissensmanagement letzlich
einen wettbewerbsmassigen Vorteil
bringt und die Férderung entsprechenden
Denkens, sind Grundvoraussetzung fiir
erfolgreiches Wissensmanagement. Die
Verantwortung eine entsprechende
Vision und Verpflichtung zu vermitteln,
liegt in erster Linie beim Management
(Liebowitz Beckman 1998).

2. Umstellung: Angewandtes Wissensma-
nagement greift stark in einen bestehen-
den Arbeitsprozess ein. Dies bedarf einer
entsprechenden Umstellung, weg von
gewohnten, individualistischen Arbeits-
weisen. Dies wird oft als Mehraufwand
empfunden, insbesondere wenn traditio-
nelle Arbeitsweisen sich in der Vergan-
genheit bewahrt haben und die Umstel-
lung, speziell im personlichen Wirkungs-
bereich, scheinbar wenig Sinn macht.
Hier ist Uberzeugungsarbeit seitens des
Managements gefragt, mit dem Ziel, Anrei-
ze zu bieten und den Experten fiir die
neue Arbeitsweise zu gewinnen (Frappao-
lo, 2002).

3. Belastung: Auf die, aus Zeitdruck resultie-
renden Konsequenzen, wurde bereits ein-
gegangen. Ebenfalls auf die Folgerung,
dass angewandtem Wissensmanagement
entsprechende Ressourcen und Verant-
wortlichkeiten zuzuteilen sind (Chiri,
2003).

4. Programm: Es zeigte sich, dass die Benut-
zerfreundlichkeit des Programms wesent-
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lich zur Akzeptanz beitragt. Verbesserun-
gen, die auf Anregung der Benutzer wah-
rend des Pilotprojektes implementiert
wurden, zogen umgehend eine bessere
Nutzung des Systems nach sich.

Zusammenfassend kann geschlossen wer-
den, dass arbeitsprozessgebundenes Wis-
sensmanagement zu erhohter Wertschop-
fung beitragen kann. Voraussetzungen hier-
fur, sind eine umfassende Wissenskartierung
und die Umsetzung in entsprechende Pro-

Literatur

Abramson, G 1999: On the KM Midway. CIO Enterprise,
Section 2, 15 May 1999, pp.63-70.

Chiri, K. 2003: The Power of People: Knowledge Manage-
ment at Woodside Energy. Knowledge Management
Magazine, Energy Issue, Vol 6, Issue é.

Davenport, T.H. 1996: Some Principles of Knowledge
Management. Strategy Management, Competition, Win-
ter 1996.

Drucker, P.F. 1988: The Coming of the New Organization.
Harvard Business Review on Knowledge Management,
1998, Harvard Business School Press.

54

zesse, sowie eine ausgereifte [T-Technologie,
welche mithilft diese Prozesse einfach anzu-
wenden und auch kontinuierlich anzupas-
sen. Es wird aber auch deutlich, dass erfolg-
reich angewandtes Wissensmanagement,
unabhangig vom ausgewahlten System, in
erster Linie von der Bildung einer entspre-
chend orientierten Organisation und Unter-
nehmenskultur abhéangt, die der Rolle des
Wissensmanagements geniigend Rechnung
tragt.

Daft, R.L 2001: Organization Theory and Design. South-
Western Thomson Learning, 7th edition, pp. 239-267.
Frappaolo, C. 2002: Knowledge Management. Volume
07.05 of EXPRESS EXEC: Organizations, Capstone

Publishing.

Hansen, Nohria and Tierney 1999: What's Your Strategy
for Knowledge Management? Harvard Business
Review, March-April 1999, pp.106-116.

Kontzer, T. 2003: Software Combines Best of Both
Worlds. Information Week, 10 March 2003, p.32.

Liebowitz, J., Beckman, T. 1998: Knowledge Organisa-
tions: What every Manager Should Know. St.Lucie
Press, ISBN 0-57444-196-5, 1998.



	Arbeitsprozessgebundenes Wissensmanagement : Schlüssel zu erhöhter Wertschöpfung

