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Abstract: Der Themenbeitrag reflektiert die Ziel- und Problemstellungen eines
Wissensmanagements in der praktischen Arbeit, insbesondere in verteilten Pro-
jekten und bei Offshore-Outsourcing, und zeigt entsprechende Losungsansitze auf.
Er geht auflerdem auf Realisierungsmoglichkeiten/-beispiele fur ein systemge-
stutztes Wissensmanagement in verteilten Entwicklungs- und Wartungsprojekten
ein und berichtet iber Erfahrungen aus der betrieblichen Praxis.

1 Ziele und Problemstellungen eines Wissensmanagements als
Erfolgsfaktor

Wissen ist das Netz aus Kenntnissen, Fahigkeiten und Fertigkeiten, die eine Person zum
Losen einer Aufgabe einsetzt. Wissen existiert nicht nur in den Kopfen von Menschen
(implizites Wissen), sondern auch in Systemen als explizites Wissen, das definiert,
erfasst, nachgelesen und nachvollzogen werden kann. Noch weitergehend kann von
kollektivem Wissen gesprochen werden, das erst durch die Zusammenfuhrung von In-
formationen auf Basis von kooperativen Lernprozessen entsteht.

Das Management von Wissen birgt ein erhebliches Potential zur Steigerung der Produk-
tivitat und Wettbewerbsfahigkeit einer Organisation. Fur Unternehmen ist es deshalb
erfolgsentscheidend, gezielt Wissen zu ,erwerben“ und zu nutzen, aber auch
.erworbenes Wissen langfristig zu binden. Oft sind es dabei Erfahrung und Kompetenz,
die interne Mitarbeiter im Rahmen ihrer tiglichen Arbeit aufgebaut haben, die anderen
oder neuen Mitarbeitern wertvolle Unterstiitzung in der betrieblichen Praxis sein konnen.
Daneben ist das extern verfugbares Wissen fur die konkrete Entscheidungsfindung
ebenso von Bedeutung.
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Wissensmanagement spielt nicht nur fur ein Unternehmen insgesamt, sondern auch fur
den Erfolg von Projekten eine bedeutende Rolle, zumal die ,,dynamische® Organisations-
form (a Projekt) fur die Erledigung wichtiger, oftmals sogar strategischer Aufgaben sehr
haufig genutzt wird. Zielstellungen fur den Einsatz eines Wissensmanagements sind hier
z.B. die Optimierung der Qualitat von Projektergebnissen, die Reduzierung von Projekt-
kosten, die Verkurzung von Projektlaufzeiten oder die Steigerung der unternehmensin-
ternen Kompetenz fur zukiinftige Projekte.

Grundsatzlich bestehen bei Projekten zwar die gleichen Problemstellungen hinsichtlich
des Wissensmanagements wie bei einem Gesamtunternehmen, erganzend kommt jedoch
hinzu, dass die Einbindung externer Wissenstrager und die ,,Fluchtigkeit” eines Projekts
noch hohere Anforderungen an den Transfer und die nachhaltige Sicherung des Wissens
mit sich bringt. Im Rahmen von Projekten wird Wissen zu einem abgegrenzten Themen-
gebiet konzentriert aufgebaut. Dieses Wissen wird zum Teil in der Projektdokumentation
abgelegt oder ist in den Kopfen der Projektmitglieder vorhanden, wird aber haufig schon
innerhalb des Projekts nicht weitergetragen und genutzt bzw. gar nach auflen transpor-
tiert. Vielmehr passiert es, dass ein Mitarbeiter an einer Stelle Wissen generiert, das ein
anderer Mitarbeiter an anderer Stelle ebenso aufwendig erneut aufbaut. Hinzu kommt,
dass in Projekten meistens Zeitdruck herrscht und die Identifikation und Bereitstellung
des eigenen Wissens oft keinen unmittelbaren Nutzen fur die Projektmitglieder bringt.
Eine transparente Dokumentation der Ergebnisse und damit wenigstens eine Sicherung
des expliziten Wissens wird deshalb in der Regel als nachrangig betrachtet.

Besondere Herausforderungen ergeben sich zusitzlich bei verteilten Projekten oder
Offshore-Outsourcing, mufl doch das an unterschiedlichen Standorten und z.T. sogar
unternehmensuibergreifend vorhandene bzw. entstehende explizite und implizite Wissen
gesichert, fur Beteiligte verfugbar gemacht und auch genutzt werden konnen. Der Um-
stand, dass schon naturliche Informationsfliusse innerhalb eines verteilten Projekts ge-
hemmt sind, da oftmals personliche Treffen nur selten stattfinden konnen, erschwert die
Durchfuhrung und Erreichung der Ziele erheblich.

Wissen heilit auch verstehen - das ist oft ein zusatzliches Problem in Offshore-Projekten.
In der Interaktion mit einem Outsourcing-Anbieter behindern haufig Sprachprobleme
oder es fehlt an Fach- bzw. Methodenkompetenz, um ein einheitliches Verstindnis fur
Aufgaben und Probleme aufzubauen.

Da ggf. die Kommunikation so weit eingeschrankt ist, dass personliche Gesprache auf
Grund von zeitlichen Differenzen (Tag/Nacht) der Arbeitszeit nur eingeschrankt moglich
sind und ggf. sprachliche und kulturelle Barrieren zusatzliche Hemmnisse darstellen,
wird die Bedeutung von Wissen transparent. Nicht die reine Information kann hier noch
Basis der Kommunikation sein, sondern moglichst das Wissen selbst muss transportiert
werden.
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2 Losungsansatze fur ein erfolgversprechendes Wissensmanagement
in verteilten Projekten und bei Offshore-Outsourcing

In der Vergangenheit wurden zwar zahlreiche Projekte zum Aufbau von Wissensmana-
gement-Losungen initiiert, doch allzu oft konnten die angestrebten Ziele nicht erreicht
werden. Mangelnde oder ungenaue Vorstellung vom spéteren Nutzen der WM-Aktivita-
ten (,Ich folge einem allgemeinen Trend“ — und weil nicht warum), eine zu starke
Technik-Orientierung, die fehlende Ausrichtung der (Unternehmens-) Organisation auf
den strategischen Faktor Wissensmanagement und die begrenzte Akzeptanz der Mitar-
beiter sind Grunde fur ein Scheitern dieser Vorhaben. Ein neuer Ansatz ist erforderlich!

Die Problemstellung, einerseits auf die sich standig andernden Rahmenbedingungen und
Markanforderungen schnell reagieren zu konnen, andererseits aber auch das eigene Un-
ternehmen zielgerichtet weiterzuentwickeln, macht den Einsatz eines ganzheitlichen
Wissensmanagements notwendig.

Voraussetzung hierfur ist die Festlegung einer klaren, nutzenorientierten Wissensstrate-
gie und die Erarbeitung und Umsetzung eines ganzheitlichen, prozessorientierten Wis-
sensmanagement-Konzepts fiir Projekte, das sich an der Strategie und dem Wissensma-
nagement-Konzept des Gesamtunternehmens orientiert. Dabei muf} u.a. ein passgerech-
ter Wissensmanagement-Prozess definiert, in die Ablauforganisation des jeweiligen
Projekts eingebunden und mit den anderen Prozessen verknuipft werden. Aufbauorgani-
satorische Auswirkungen sind zu berticksichtigen und umzusetzen, z.B. die Schaffung
klarer Verantwortlichkeiten durch Zuordnung der Rollen aus dem Wissensmanagement-
Prozesses zu geeigneten Organisationseinheiten.

Mafnahmen und Hilfsmittel, die die Sicherung, Nutzung und den Austausch von Wissen
uber die verteilten Standorte hinweg unterstutzen, sind zu identifizieren und zu planen,
eine kommunikationsfordernde systemgestitzte Wissensmanagement-Umgebung zu
konzipieren bzw. einzusetzen. Und nicht zuletzt miissen auch die Mitarbeiter eines Pro-
jekts z.B. uber spezifische Schulungen vorbereitet und im Rahmen von Coaching-Mafk-
nahmen begleitet werden, um die Bereitschaft zu Wissenserwerb, -teilung und —nutzung
zu fordern.

3 Realisierungsmoglichkeiten und —beispiele fur ein systemgestiitztes
Wissensmanagement in verteilten Projekten

Ohne technische Unterstutzung ist ein Wissensmanagement in verteilten Projekten nicht
vorstellbar. In der Vergangenheit zu oft als Allheilmitte]l angesehen und damit nicht
zuletzt Grund fur das Scheitern bei der Einfuhrung von Wissensmanagement, werden
Systemlosungen hier allerdings nur als unterstitzendes Werkzeug im komplexen Wis-
sensmanagement-Prozess betrachtet. Grundsatz ist, dass Wissensmanagement nicht ohne
die entsprechenden organisatorischen, personellen und kulturellen Rahmenbedingungen
funktioniert, aber auch nicht ohne ein vollintegriertes Tool.
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Herkommliche Dokumentenmanagement-, Groupware- bzw. Collaboration-Losungen,
die oftmals als Grundlage fur eine systemgestiitzte Wissensmanagement-Umgebung
genutzt werden, sind zwar in der Lage, die Zusammenarbeit in virtuellen Projektteams
zu unterstiitzen und zu fordern, doch erzielen sie nicht den Mehrwert einer ganzheit-
lichen, prozessorientierten Wissensmanagement-Losung.

Geeignet ist vielmehr ein Werkzeug, das eine zentrale, integrierte Schnittstelle fur die
Anwender bietet und mit dem der gesamte Wissensmanagement-Prozess projektbeglei-
tend und projektubergreifend unterstiitzt werden kann. Basis einer solchen Losung ist ein
Modell, in dem die relevanten Parameter eines Wissensmanagements (Informations- und
Wissensquellen, Prozesse, Organisationseinheiten u.a.) ganzheitlich abgebildet werden
und das flexibel auf geanderte Rahmenbedingungen hin anpassbar ist. Ein solches Wis-
sensmanagement-Modell kann in Folge des mehrfachen, praktischen Einsatzes eine
vernetzte Wissensbasis liefern, auf der aufsetzend jedem Mitarbeiter aufgaben- und
prozessbezogen die Moglichkeit zur strukturierten, wissensorientierten Informations-
erfassung gegeben werden kann und bei Bedarf benotigte Informationen auch wieder
kontextbezogen zuganglich gemacht werden konnen.

Hierzu erforderlich sind neben den im Modell abgebildeten methodischen Grundlagen
auch entsprechende Systemfunktionalitaten. Dazu gehoren z.B. die Anbindung von in-
formations- und wissenstragenden Quellen/ Systemen und die Bereitstellung von flexi-
blen Such- und Auswertungsfunktionen zur optimalen Versorgung der Projektbeteiligten
mit verfugbaren expliziten Informationen, aber auch die kommunikative Vernetzung der
Wissensanbieter und -nachfrager durch entsprechende Kommunikationsmedien als
Moglichkeit zum Austausch impliziten Wissens. Als technologische Basis fur eine der-
artige Wissensmanagement-Losung bietet sich eine internetbasierte Sharing-Plattform
mit zentraler Wissensdatenbank an.

Im Rahmen des Vortrags wird tiber eine Losung berichtet, die die (systembezogenen)
Aspekte des Wissensmanagements in ein modellbasiertes, prozessorientiertes Projekt-
managementwerkzeug integriert und samtliche Projektbeteiligte uber eine zentrale
Schnittstelle unterstitzt. Der Wissensmanagement-Prozess wird dabei mit den anderen
Projektprozessen verkniipft und begleitet mit seinen Aufgaben und Ergebnisbausteinen
(Wissensextrakte) den gesamten Projektablauf. Dadurch wird zum einen die ,,Zusam-
menfuhrung® der verteilten Mitarbeiter moglich, die uiber ein zentrales Werkzeug vom
Wissen und den Erfahrungen der anderen profitieren konnen. Auf der anderen Seite ist
es durch die Modellorientierung moglich, auch unternehmens-/projektindividuelle Wis-
sensmanagement-Prozesse zu definieren und zu unterstiitzen, die den spezifischen An-
forderungen eines Unternehmens oder speziellen Projekts gentigen. Wissensmanagement
muB so nicht als lastige Aufgabe gesehen werden, sondern wird integrativer Bestandteil
eines Projekts.
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