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Abstract. Die Verbesserung von wissensintensiven Prozessen hangt in hohem
MaRe von der Verbesserung der prozeRinternen und -externen Kommunikati-
onsstruktur ab. Soll die Wissensverarbeitung in diesen Prozessen verbessert
werden, sollte darauf geachtet werden, dal die in den Prozessen beteiligten
Agenten optimale Strukturen und -prozesse zur Kommunikation zur Verfiigung
haben. Kommunikationsprozesse laufen oft quer Uber verschiedene Ge-
schéftsprozesse und sind haufig nur schwer formal organisatorisch abgrenzbar.
AuBerdem sind sie Grundlage fiir die Beschreibung von Gedéchtnisprozessen
innerhalb eines Organisatorischen Geddchtnisses. Fir die Analyse und Be-
schreibung der Prozesse und Strukturen eines Organisational Memory bietet
sich als theoretische Basis das Transaktive Memory System an. Damit lassen
sich auch Kommunikationsstrukturen innerhalb und zwischen Gruppen im
Kontext Geschéaftsprozesse beschreiben. Kommunikationsstrukturen kdnnen
durch die Modellierung und Diagnose transparent gemacht werden. In dieser
Arbeit soll deshalb ausgehend von den theoretischen Konzepten des Transakti-
ve Memory Systems und der ProzeRorientierung diskutiert werden, welche An-
forderungen an eine integrierte Prozef3- und Kommunikationsmodellierung fiir
die Gestaltung und Verbesserung von wissensintensiven Prozessen gestellt
werden.

1 Ausgangspunkt: Verbesserung von wissensintensiven Prozessen

Wissensintensive Prozesse zeichnen sich durch eine Reihe von Merkmalen aus, die
eine Verbesserung nach klassischen Methoden der GeschaftsprozeRoptimierung
(GPO) oder radikaleren Methoden des Business Process Reengineering (BPR) nicht
oder nur zum Teil zulassen. Man spricht, angelehnt an den Begriff BPR, bereits von
einem 'Knowledge Process Reengineering bzw. Redesign' (KPR). Steht bei den klassi-
schen operativen Geschaftsprozessen meistens der Ablauf im Vordergrund, so steht
bei der Verbesserung von wissensintensiven Prozessen die Wissensverarbeitung und
damit auch stark die am ProzeR beteiligten Agenten im Vordergrund. Informationen
als Bausteine fur die (Re-)konstruktion von Wissen werden immer ber Kommunikati-
onskandle zwischen Agenten ausgetauscht. Fir diese Arbeit wird Wissen aus einer
konstruktivistischen Perspektive gesehen. Wissen wird von Agenten anhand von In-
formationen und dem Kontext dieser Information (re)konstruiert. Dabei wird der Kon-



text stark vom Geschaftsprozell (Aufgaben, Ziele, Rahmenbedingungen, Restriktio-
nen, Rollen, usw...) gepragt.

Unter Agenten werden Personen, Communities oder Informationsysteme verstan-
den. Agenten verarbeiten Informationen in Prozefschritten und benutzen Informatio-
nen effektiv flr zukinftige Entscheidungen (vgl. [EpSR1999], vgl auch [ScCAA99],
22, der einen Agenten definiert als ,,... any human or software system able to execute a
task in a certain domain®).

In der Literatur finden sich bereits einige Begriffsklassifikationen von Prozessen in
denen Wissen eine besondere Rolle spielt: Es wird von wissensintensiven, wissensori-
entierten, wissensverarbeitenden Prozessen, Wissensprozessen und Wissensmanage-
mentprozessen gesprochen, leider werden diese Begriffe oft unscharf verwendet. Fir
diese Arbeit wird deshalb folgende Unterscheidung bei den wissensintensiven Pro-
zeltypen getroffen:

- wissensintensiver operativer Geschéaftsproze3: Dieser Prozeftyp ist bei der
Leistungserstellung (Sach- und Diensleistungen) starker auf Wissen angewiesen
und verarbeitet im Rahmen der ProzeRdurchfiihrung einen hohen Wissensanteil
(vgl. [Allw1998], 38). Daneben gibt es wissensintensive Prozefiteile, die sich
in klassischen operativen Prozessen wiederfinden, die aber, da sie keine eigen-
stdndigen Prozesse sind, auch keinem eigenen ProzeRtyp zugeordnet werden
kdénnen.

« Wissensprozel3: ProzeRorientierte WMS unterstiitzen nicht nur die Gewinnung
und die Bereitstellung externen Wissens, sondern sie sollen auch aktiv dazu bei-
tragen, sog. Wissensprozesse, die den WissensfluR zwischen verschiedenen wis-
sensintensiven operativen Geschaftsprozessen regeln, zu unterstiitzen (z.B.: die
Sammlung, Aufbereitung und Speicherung von Wissen) (vgl. z.B.: [Bav(1999],
66 oder [Allw1998], 39). Diese Ablaufe werden im engeren Sinne der ProzeRo-
rientierung erst dann zu Prozessen, wenn sie als solche abgegrenzt und organi-
satorisch verankert werden (z.B. durch die Definition von Rollen und Verant-
wortlichkeiten). Wissensprozesse kdénnen weiter in (Wissens-)management-
prozesse und in spezifische Wissensprozesse unterschieden werden, die unter-
schiedliche Aufgaben bei der Steuerung und Verwaltung der organisationalen
Wissensbasis eines Unternehmens wahrnehmen.

Allen Prozeftypen ist gemeinsam, daR die Bedeutung des Wissens fir diese Pro-
zeltypen signifikant hoher ist als bei anderen Prozessen. Dies leitet zu dem Begriff
des ProzeRwissens uber, der die prozeRspezifischen Wissensarten definiert. ProzeR-
wissen kann nach ([EpSR1999]) zunéchst in Wissen uber den Prozel3, Wissen inner-
halb des Prozesses und Wissen, das vom Prozel3ablauf abgeleitet wurde unterteilt wer-
den. Das sog. Process Management Know How (Wissen Uber den ProzeR) kann idea-
lerweise durch ProzeBmodelle der Organisation zur Verfugung gestellt werden und
schafft ProzeRtransparenz fiir die ProzeRbeteiligten. Wissen innerhalb des Prozesses
wird wahrend der ProzeRdurchfiihrung generiert und Wissen vom Prozel3ablauf kann
furr die kontinuierliche ProzeRverbesserung verwendet werden.

Diese gerade beschriebenen Wissensarten sind unterschiedlich erfolgskritisch und
missen deshalb je nach Prozel in verschiedener Weise berlcksichtigt werden (vgl.
[EpSR1999, 223]). Auch Wissen muB sich am potentiellen Beitrag zur Unternehmens-
wertschopfung messen und muR einen Beitrag zur Wertschopfung leisten. Wissen mufd
deshalb zur richtigen Zeit, in der richtigen Form, mit dem richtigen Inhalt in den Ge-



schéftsprozessen verarbeitet werden kdnnen. Folgende Fragen stehen deshalb bei der
Analyse der prozelirelevanten Wissensarten im Vordergrund:

- Wer verwendet in welchen Aufgaben zu welchem Zweck das Wissen?
«  Wann wird das Wissen verwendet?
«  Welches Wissen wird in welchen Umfang und in welcher Form verwendet?

Neben dem 'ProzeRwissen' weisen auch noch andere Merkmale von wissensintensi-
ven Prozessen (wiP) auf die Notwendigkeit eines modifizierten ProzefRansatzes hin
(vgl. [EpSR1999]). WP zeichnen sich hdufig durch einen hohen Entscheidungsspiel-
raum der in den Prozessen agierenden Agenten aus. Die Aufgaben sind schlecht de-
fininiert. Oft wird auch in diesem Zusammenhang von ,,wicked problems* gesprochen,
die in typisch wissensintensiven Prozessen geldst werden (vgl. [Buck1998], 58). Des-
weiteren bendtigen Agenten zur Problemlésung Kreativitdt und Innovation, d.h. Wis-
sen muR neu konstruiert und kombiniert werden. Das in den Prozessen verwendete
Wissen veraltet schnell und die Zeit, bis ein Agent die notwendigen Fahigkeiten ge-
lernt hat, ist relativ hoch. Weitere Besonderheiten, die im Rahmen der Betrachtung
von wiP auftauchen, zeigt die Zusammenstellung von Davenport (vgl. Tab. 1):

Tab. 1: Besonderheiten von wissensintensiven Prozessen (nach [DaJB1996], 55)

- Vielfaltigkeit und UngewiBheit beim In- und Output
« Unstrukturierte und individualisierte Arbeitsregeln und Routinen

- Schwierigkeiten bei der Trennung zwischen dem ProzeR und dem In- und
Output (ProzeBinnovation vs. Produktinnovation)

- Mangel an MaRzahlen

 hohe Mitarbeiterautonomie

« hohe Leistungsstreuung hinsichtlich Personen und Zeit
« Mangel an IT-Unterstiitzung

Klassische administrative und operative Arbeitsablaufe wurden bisher verbessert,
indem versucht wurde sie in kleine, standardisierte meRbare Aufgaben aufzuteilen, um
so die Komplexitat zu reduzieren. Dieses Vorgehen ist fur wissensverarbeitende Ta-
tigkeiten in dieser Weise nicht mehr mdglich, da kreative, flexible Tatigkeiten nur
schwer aufteilbar sind und immer schwach strukturiert bleiben. VerbesserungsmaRi-
nahmen im Sinne eines ,,Knowledge Work Redesign“ sind eher erfolgreich, wenn sie
unabhéngig vom eigentlichen Arbeitsablauf den Raum und Kontext, in dem die Arbeit
ausgefihrt wird, andern (vgl [DaJB1996], 55).

Zusammenfassend leiten sich folgende Kernaussagen fiir mégliche Verbesserungs-
malnahmen flr wiP ab:

- Weniger Veranderungen im Arbeitsablauf

+  Anderung von Raum und Kontext in der die Arbeit ausgefiihrt wird.

« Fokussierung auf den Wissensarbeiter

« Verbesserung der Kommunikationsstruktur zwischen den Wissensarbeitern und
damit eine Verbesserung des Wissensaustausches

« Einsatz von Wissensmanagementsystemen (WMS): Die Analyse und Verbesse-
rung von wiP ist oft der erste Schritt bei der Konzeption und Einfilhrung von
WMS (vgl. [NiKS2000] oder [EpSR1999])



- Spezielle Wissensmanagementaktivitaten (z.B.: Identifikation und Strukturie-
rung von Wissen)

Ein Hilfsmittel zur Analyse und Verbesserung von Geschéftsprozessen ist die Be-
schreibung der Prozesse in Form von Modellen. ProzeBmodelle kénnen Hilfestellung
und Anhaltspunkte fir mogliche Schwachstellen im ProzeRablauf geben. Allerdings
verlieren bei der Verbesserung von wiP Fragen des optimalen Ablaufes zugunsten
Fragen Uber die optimale Kommunikationsstruktur und den Wissensflussen in diesen
Prozessen an Bedeutung. Deshalb muR fir die Analyse von wiP die Prozefmodellie-
rung erweitert werden. Im folgenden sollen deshalb ausgehend von den theoretischen
Konzepten des Transaktive Memory Systems und der ProzeRorientierung Modellie-
rungsmethoden untersucht werden, die eine sinnvolle Erganzung zur klassischen Ge-
schéftsprozeSmodellierung bieten.

2 Transaktive Memory Systeme und Prozel3orientierung

Wie oben schon angedeutet, spielt die Kommunikation, der Raum und der Kontext,
in der die Arbeit durchgefiihrt wird, eine entscheidende Rolle fir effiziente und effek-
tive wissensintensive Prozesse. Die Literatur zur ProzeRorientierung bietet im Ver-
gleich zur Gestaltung effektiver Ablaufstrukturen nur wenig Hinweise zur effektiven
Gestaltung von prozeRbezogenen Kommunikationsstrukturen. Kommunikationspro-
zesse laufen oft quer Uber verschiedene Geschéftsprozesse und sind haufig nur
schwierig formal organisatorisch abgrenzbar. Hier bieten sich andere Konzepte an,
Kommunikationsstrukturen innerhalb und zwischen Gruppen zu identifizieren und zu
analysieren. Funktionierende Kommunikationsstrukturen sind Voraussetzung fur ein
Organisatorisches Gedéachtnis. Aus diesem Grund soll im folgenden das Transaktive
Memory System (TMS) nach Wegner als theoretische Basis fur die Untersuchung und
Verbesserung von Kommunikationsprozessen zur Unterstiitzung von Gedachtnispro-
zessen herangezogen werden (vgl. hierzu [Wegn1987] zit. nach [MaKu1998], 12-13).

2.1 Transaktive Memory Systeme

Ein Transaktive Memory System (TMS) setzt sich aus einer Menge von individuel-
len Gedéachtnissen und der Kommunikation zwischen den beteiligten Individuen und
Personen (Agenten) zusammen. Wegner unterscheidet ein individuelles, ein externes
und ein transaktives Gedéchtnis. Das individuelle Ged&chtnis speichert sowohl einzel-
ne Informationselemente in Form von untereinander verbundenen Sets, als auch Wis-
sen Uber gespeichertes Wissen in Form eines Meta-Gedéchtnisses. Das externe Ge-
déchtnis speichert Informationen auRerhalb des individuellen Gedéchtnisses, wie z.B.
Bucher und andere Speichermedien. Das individuelle Gedachtnis kann dann (ber ei-
nen Zugriffspfad auf das externe Gedachtnis zugreifen. Voraussetzung ist allerdings
die Speicherung dieser Zugriffspfade im individuellen Gedachtnis. Im Transaktiven
Gedachtnis hingegen kénnen neben Biichern und anderen Speichermedien auch Perso-
nen als externes Gedachtnis dienen. Personen treten dabei wechselseitig als Extern-
speicher fiireinander auf. Das transaktive Gedachtnissystem, das durch die wechselsei-



tige Abhangigkeit der einzelnen Gruppenmitglieder konstruiert wird, ist daher um ei-
niges groRer und komplexer als jedes einzelne, individuelle Gedéchtnis.

Wichtig im Zusammenhang von TMS sind die Phanomene, die im Zusammenhang
mit der Informationsverarbeitung auftreten. Bei der Kodierung und Aufnahme von
neuen Informationen ist z.B. die Zuordnung einer Bezeichnung notwendig, die alle
Mitglieder kennen. Ein Konsens (ber die Bezeichnung kann durch Kommunikations-
prozesse erreicht werden. Beim Wiederauffinden von Informationen spielt die Kom-
munikation eine wichtige Rolle. Gemeinsam wird durch die individuellen Gedéchtnis-
systeme navigiert und gefundene Informationselemente kombiniert.

Innerhalb eines Unternehmens existieren vielféltige Formen von TMS. Ein TMS
definiert sich dabei Uber Gruppenzugehdrigkeiten und kann deshalb prinzipiell unab-
héngig von Unternehmensgrenzen sein. Man kann zusétzlich davon ausgehen, dal
sich TMS durch ,,linking pins* tiberlappen, da die meisten Personen zu mehr als einer
Gruppe und damit zu mehreren TMS gehdren. Die Art des Informationsaustausches
zwischen unterschiedlichen TMS stellt eine wichtige Beziehungsart dar (vgl.
[Lehn2000], 112). Zusétzlich zu Beziehungen innerhalb eines TMS (0) kann zwischen
Informationsaustausch zwischen Gruppen (1), Informationsaustausch zwischen einer
Gruppe und einer Gruppenkomponente (2) und Informationsaustausch zwischen Mit-
gliedern oder Komponenten von verschiedenen Gruppen unterschieden werden (8)
(siehe dazu Abb.1). Der Informationsaustausch erfolgt iber Kommunikationskanéle
(spezifiziert in uni- bidirektional, formal oder informal, personlich oder elektronisch,
usw,...).

Tab. 2: Anforderungen an die IT-Unterstiitzung (abgeleitet vom TMS-Ansatz)

- Eine Zuordnung von Verantwortung zu Wissenseinheiten
»  Meta-Wissen muR leicht zuganglich sein

- einfache Weiterleitung von Informationen an die jeweiligen Ex-
perten eines TMS

- eine Ontologie flr Informationseinheiten
 leichte Zuordnung von Standorten von Informationsobjekten

Der TMS-Ansatz ist eine sehr abstrakte Beschreibungsform von Gruppengedécht-
nisprozessen, hat aber durchaus auch seine praktische Berechtigung. Er zeigt vor al-
lem, daRB erfolgreiche Wissensverarbeitung in hohem Male von der Gruppenstruktur
und der Kommunikation innerhalb und zwischen verschiedenen Gruppen abhangig ist.

Fur die Unterstiitzung durch IT (WMS) und der Gestaltung optimaler Kommunika-
tionsstrukturen lassen sich ausgehend vom TMS-Ansatz bereits folgende Erfolgsfakto-
ren ableiten, die damit auch weitere Anforderungen an geeignete Modellierungsme-
thoden beschreiben (s. Tab. 2).

Fur die genaue Identifikation und Beschreibung von TMS und ihren Kommunikati-
onsstrukturen kann der TMS-Ansatz um praktische Modellierungsmethoden, wie z.B.
der Kommunikationsmodellierung erweitert werden. Auch wenn aufgrund der grof3en
Anzahl an unterschiedlichen Interaktionsformen und -mustern es praktisch fast un-
mdglich erscheint, Superstrukturen oder eine héhere Ordnung von TMS zu identifizie-
ren und daher die direkte Ubertragung des TMS-Ansatzes in die Praxis sehr komplex
und fragwiirdig erscheint (s. [Lehn2000], 113), so gibt es bereits einige Methoden, die



einige Teilaspekte, wie z.B. die Kommunikation verschiedener Gruppenmitglieder er-
fassen konnen.

Wissensintensiver operativer Geschaftsprozefd

Transactive
Memory System

Wissensintensiver operativer Geschaftsproze

Abb. 1: Transaktive Memory System im Kontext Geschaftsprozesse (angelehnt an [Lehn2000],
112)

Aus der Soziometrie sind Ansdtze bekannt, die Interaktionen zwischen Individuen
in Form von Kommunikationsmustern beschreiben. Die Kommunikationsmodellierung
wird von ([KiSH1998]) als Hilfsmittel zur Organisationsgestaltung (insbesondere im
Rahmen der Prozefgestaltung) gesehen. Auch bei der Entwicklung und Modellierung
von wissenshbasierten Systeme spielt die Darstellung von Interaktions- und Kommuni-
kationsstrukturen eine wesentliche Rolle (vgl. [SCAA1999] oder [StJal998], 1). In
([JoGE1998], 81) wird neben dem physischen, technologischen und kognitiven Raum
auch der soziale Raum modelliert. Dazu werden die folgenden sozialen Beziehungen
zwischen Gruppenmitgliedern beschrieben:

«  Wer berichtet an wen

«  Wer arbeitet mit wem zusammen

- Welche Gruppenmitglieder treffen sich auch aulerhalb des Betriebes
- Wer fragt wen

«  Wer unterstiitzt wen bei der Projektdurchfiihrung

« Wer ist der informale Fuhrer in der Gruppe



Analysiert man diese Beziehungen lassen sich verschiedene Beziehungsnetze iden-
tifizieren: friendship networks, mentoring relationships, kin networks, trade relations,
coresidence, team membership, alma maters, current or previous work associations.

2.2 Integrative Betrachtung von TMS und wiP

Im Unternehmenskontext sind verschiedene Gruppen und Gruppenmitglieder bei
der Durchfiihrung von Geschaftsprozessen beteiligt. Geschaftsprozesse sollten deshalb
nicht unabhangig von der Kommunikationsstruktur innerhalb und zwischen diesen
Gruppen gesehen werden. Die fir den Kontext GeschaftsprozeR relevanten TMS wer-
den hier als prozeBbezogene TMS bezeichnet. Folgende Beziehungen zwischen TMS
und wissensintensiven Prozessen kdnnen identifiziert werden:

- Agenten: Die Integration von Komponenten eines TMS und wissensintensiven
Prozessen erfolgt durch die involvierten Agenten. Agenten sind in unterschied-
lichen Rollen an der Durchfiihrung bzw. Management von Prozessen beteiligt
und grenzen mit Hilfe von transaktiven Kommunikationsstrukturen transaktive
Gedéchtnisse ab.

« ProzelRwissen: Agenten benétigen ProzeRwissen zur Durchfilhrung von Funk-
tionen in Geschaftsprozessen. Prozelwissen liegt in unterschiedlichen Formen
vor (s. Definition von ProzeRwissen), das lber unterschiedliche Kommunikati-
onskanale zwischen Agenten ausgetauscht wird. Die ,,W-Fragen* (s5.0.) miissen
bei der Gestaltung der Kommunikationsstrukturen entsprechend berlicksichtigt
werden.

Die bereits beschriebenen Beziehungstypen zwischen verschiedenen TMS lassen
sich auch fir Geschéftsprozesse unterscheiden. Ein Beispiel fur TMS-interne Bezie-
hungen ist der Informationsaustausch zwischen Mitgliedern eines Process Teams. Auf
institutioneller Ebene kann der Typ 1 Kontakte zwischen zwei Process Teams be-
schreiben. Der Typ 2 kann z.B. dann auftreten, wenn Mitglieder verschiedener Pro-
cess Teams miteinander kommunizieren und Typ 3 regelt den Informationsaustausch
zwischen einzelnen Process Team Mitgliedern verschiedener Prozesse (und damit
evtl. auch zwischen unternehmensibergreifenden Prozessen).

Untersucht man diese Beziehungsnetzwerke auf der Ebene der Geschéftsprozesse
etwas naher, so konnen fur Agenten prozeRbezogene Rollen und fiir Gruppen ver-
schiedene prozelRbezogene TMS unterschieden werden:

« Individuelle Ebene: Unterscheidung in ProzeRverantwortliche, ProzefRowner
und ProzeBmanager (vgl. [BeKR2000], 275-280) auf Managementebene und
Unterscheidung in Case worker und Knowledge worker bei der Prozef3durch-
fuhrung. Auf dieser individuellen Ebene kdnnen rollenbezogene Wissensmana-
gementaktivitaten die Mitarbeiter bei der taglichen Arbeit in den Geschaftspro-
zessen unterstitzen. Mitarbeiter, die diese Rollen austiben, kommunizieren auf
verschiedenen Ebenen miteinander und bilden so verschiedene berlappende
TMS.

« Gruppenebene: Auf Gruppenebene kdnnte ein TMS das gesamte Process
Team umfassen, das fir die Durchfihrung eines GP zustdndig ist (TMS auf
Process Team Ebene). Daneben lassen sich noch folgende prozefbezogene
TMS identifizieren; informelle TMS innerhalb eines Prozesses oder prozef-
Ubergreifend, formelle TMS innerhalb eines Prozesses oder prozeRiibergreifend



(communities, best practice teams), TMS auf ProzefRleitungsebene (aus ver-
schiedenen Process Managern, Verantwortlichen und -ownern). Je nach Art des
Informationsaustausches handelt es sich bei den identifizierten TMS um TMS
vom Typ 0 - 3.

ProzeRbezogene TMS werden auf Gruppenebene abgegrenzt. Wissens(-manage-
ment)prozesse und -aktivitaten auf Team- oder Gruppenebene kénnen diese TMS un-
terstutzen (vgl. [EpSu2000], 337). Die Kommunikationstrukturen missen an diese
Prozesse angepalfit sein.

Zusammenfassend liefert die integrative Betrachtung von Geschéftsprozessen in
Verbindung mit dem TMS-Konzept die Begriindung fiir eine Erweiterung der ProzeR-
modellierung hin zu einer zusétzlichen Modellierung von Kommunikations- und Infor-
mationsfluBaspekten. Dazu mussen aber die Modellierungsmethoden folgende Anfor-
derungen erfillen:

< Modellierung von Agenten (prozeRbezogene Rollen)

- Modellierung von Kommunikationsbeziehungstypen

« Abgrenzung von (prozebezogenen) TMS

« Ontologien fiir die Strukturierung von (Meta-)wissen

« Verdichtung von Modellen

- Erfassung von Wissen (Kommunikation, ProzeR)
 Integration von ProzeR- und Kommunikationsmodellen

Im néchsten Kapitel werden ausgewahlte Methoden zur Prozef3- und Kommunikati-
onsmodellierung herausgegriffen und untersucht, inwieweit sie die oben genannten
Anforderungen erfullen. Soweit sich bei dieser Analyse Liicken ergeben werden Er-
weiterungen vorgeschlagen (z.B. Verknipfung von Kommunikations- und ProzefRmo-
dellen).

3 Modellierung von TMS und wiP

Fur die Modellierung von wissensintensiven Prozessen existieren zur Zeit nur we-
nige Ansatze. Insgesamt kann festgestellt werden, daR sich die Modellierungsaktivita-
ten fur wissensintensive Prozesse von einem zentralen, statischen Ansatz hin zu einem
eher breiten, dezentralen und dynamischen Ansatz entwickeln (vgl. [ReLe2000], 35).

Neue Modell- und Objekttypen erweitern klassische Ansdtze um Elemente der Wis-
sensverarbeitung (vgl. z.B [Allw1998]). Arbeitsplatz- bzw. mitarbeiterorientierte Mo-
dellierungsmethoden (vgl. z.B [JaKe1999]) versuchen, Wissen bzw. Wissensprozesse
so abzubilden, wie der einzelne Mitarbeiter sie bei der taglichen Arbeit sieht und mit
ihnen arbeitet. Methoden und Konzepte zur interaktiven Modellierung in Verbindung
mit Multi-Media Elementen, Virtual Reality und Visualisierungstechniken werden zu-
kiinftig eine gréRere Rolle bei der Modellierung von Geschaftsprozessen spielen (vgl.
z.B [IMPR1999]). Entscheidend aber scheint die Beriicksichtigung der Wissensflisse
durch geeignete Modellierungsmethoden wie z.B. durch Kommunikations- oder Wis-
sensfluBmodelle zu sein, da erst durch solche Analysemethoden Transparenz iber den
WissensfluR innerhalb und auferhalb von Geschéftsprozessen geschaffen werden kann
(vgl. z.B. [KiSH1998]).

Im folgenden sollen nun die Kommunikations- und die um Wissensaspekte erwei-
terte ProzefSmodellierung herausgegriffen und néher diskutiert werden.



3.1 Modellierung von Kommunikationsstrukturen

Die Modellierung von Kommunikationsstrukturen verfolgt das Ziel, Kommunikati-
onsheziehungen zwischen Agenten transparent zu machen, sie zu analysieren, sie neu
zu gestalten oder sie zu verbessern. Damit wird sie haufig im Rahmen der Kommuni-
kationsdiagnose in Geschaftsprozessen eingesetzt (s. Kap. 4)

Exemplarisch werden zwei Methoden zur Kommunikationsmodellierung in Ge-
schéftsprozessen dargestellt. Die eine Methode beschreibt Kommunikationsbeziehun-
gen innerhalb des umfassenden Modellierungsansatzes von ARIS. Die zweite Model-
lierungsmethode ist in einem VVorgehensmodell zur VVerbesserung von Kommunikati-
onsstrukturen innerhalb von Geschaftsprozessen eingebettet. Fir die ausfuhrliche Be-
schreibung der Methode Kommunikationsdiagnose (KODA) siehe ([KUSH1998], 47-
60 und 209-221).

Kommunikationsmodellierung in KODA

Bei der Kommunikationsmodellierung wird das Kommunikationsnetzwerk in spezi-
fische Betrachtungssichten zerlegt. Die Ebene 2 umfalit die Objekttypen Stelle, Teil-
prozell und Information, sowie (gerichtete) Kanten zwischen diesen Elementen. Auf
Ebene 1 werden diese Objekttypen zu Verantwortungsbereichen, Geschéftsprozessen
und Informationsclustern verdichtet und somit die Komplexitét reduziert. Jede Stelle,
und somit die zugehdrigen Kommunikationsbeziehungen, wird eindeutig einem Ver-
antwortungsbereich zugewiesen. Die Verdichtung erfolgt anhand von Expertenwissen,
das entweder im Unternehmen schon vorhanden ist, oder das im Verlauf der Datener-
hebung bzw. Kommunikationsoptimierung erst aufgebaut wurde. Die initiale Model-
lierung erfolgt daher auf der Ebene 2, in der auch direkt die Daten aus der Datenerhe-
bung einfliessen. Die Auswertung kann auf beiden Ebenen erfolgen.

verdichtetes Kommunikationsmodell

Ebene 1
r 3
 Z *T———— Verantwortungs-
Verdichtung durch Experten bereiche
r 3
A 4
Ebene 2

Stellen

Abb. 2: Detaillierungsebenen am Beispiel Verantwortungsbereiche — Stellen, (s.[KiSH1998],
52)



Wichtig in diesem Zusammenhang ist die Mdglichkeit, die Kommunikation aus
verschiedenen Sichten zu betrachten (JKUSH1998], 89). Die ProzeRsicht ermdglicht
auf Grundlage der Darstellung von Informationsfliissen die Optimierung unter ab-
lauforganisatorischen Gesichtspunkten. Die Hierarchie zeigt formale Kommunikati-
onsbeziehungen entlang vordefinierter Berichtswege der formalen Aufbauorganisation
wahrend der Kommunikationskreis die eher informalen Kommunikationsbeziehun-
gen mit ihren Ausprédgungen (z.B. Kommunikationsintensitat) darstellt. Die Abb. 2
zeigt die verschiedenen Detaillierungsebenen aus der Sicht des Kommunikationskrei-
ses.

Fur die Kommunikationsmodellierung ist die Datenerhebung ein wichtiger Punkt.
Diese sollte flexibel und dezentral erfolgen, die Mitarbeiter sollten beteiligt sein, die
Erhebung sollte branchentbergreifend und universell einsetzbar sein, sie sollte ein-
fach, aber methodisch fundiert sein und schlielich sollte die Erhebung mit minima-
lem Ressourceneinsatz und -bedarf durchzufiihren sein.

Kommunikationsmodellierung in ARIS

GroRRe Referenzmodelle umfassen eine Vielzahl von Prozemodellen. Innerhalb
dieser Prozemodelle wird durch die Einbeziehung der Elemente der Organisations-
sicht dargestellt, wer innerhalb eines Prozefablaufs mit wem kommuniziert. Das
Kommunikationsdiagramm bietet nun die Mdglichkeit, alle Prozesse unter dem
Aspekt der Kommunikation zwischen organisatorischen Einheiten zu gruppieren.

Abb. 3: Beispiel fir ein Kommunikationsmodell in ARIS

Im Kommunikationsdiagramm werden hierzu die organisatorischen Einheiten dar-
gestellt, die miteinander kommunizieren. Es wird z. B. die Organisationseinheit "Lek-
torat" mit der Organisationseinheit "Autor" verbunden. Die Kante "kommuniziert mit"
ist hierarchisierbar. Sie kann mit dem Diagrammtyp "ProzeRauswahlmatrix" verbun-
den werden. In der ProzelRauswahlmatrix werden dann alle Prozesse dargestellt, in de-
nen das Lektorat mit dem Kunden kommuniziert (s. [IDS1998a], 4-107) und Abb. 3.



Damit hat das Kommunikationsmodell in ARIS eine etwas andere Ausrichtung. Es
ist weniger auf die einzelnen Agenten bezogen, als vielmehr auf aggregierter Organi-
sationsebene. Dieses Modell ist vergleichbar mit dem Kommunikationsmodell der 1.
Ebene von KODA. Die starke Verdichtung zeigt sich auch daran, dafl ausschlieBlich
die ,kommuniziert mit“- Kante verwendet und nur bidirektionale Beziehungen model-
liert werden kénnen.

Soll auch die individuelle Ebene berlicksichtigt werden, so sollten weitere Bezie-
hungstypen modelliert werden kénnen, wie z.B. tber welche Art von Kommunikati-
onskandlen kommuniziert wird oder Beziehungstypen wie ,,berichtet an* oder ,,arbei-
tet zusammen mit“. Die Starke der Kommunikationsbeziehung durch die Kante ,,kom-
muniziert mit“ kann nicht visualisiert werden. Allerdings kénnen durch Attribute
MaRzahlen fur die Beschreibung der Kommunikationsintensitét hinterlegt werden. Ge-
nausowenig kann die Kommunikationsrichtung angegeben werden, was aber bei der
hohen Aggregationsebene auch meistens nicht notwendig erscheint, da auf dieser Ebe-
ne meistens unidirektionale Kommunikationsstrukturen aus darunterliegenden Ebenen
zu bidirektionalen Kommunikationsbeziehungen verdichtet werden.

Die Integration zum Prozefmodell erfolgt tiber die beteiligten Organisationseinhei-
ten und durch die Kante ,,kommuniziert mit“, die hierarchisierbar ist und mit der Pro-
zelRauswahlmatrix verbunden werden kann. Winschenswert ware auBRerdem die Ab-
grenzung und Verfeinerung von Teilsystemen des Kommunikationsmodells. Damit
kénnten zum einen nicht organisatorisch verankerte TMS kenntlich gemacht werden,
insbesondere die ProzelRorganisation, die quer (ber der klassischen Aufbauorganisati-
on liegt.

3.2 Modellierung von wissensintensiven Prozessen

Geschéaftsprozemodelle missen um neue Modell- und Objekttypen erweitert wer-
den, um die Wissensverarbeitung in Geschéftsprozessen darstellen zu kénnen. Dazu
muf die GPM um Methoden der Kartographierung und Modellierung von Wissen in
Form von Wissenskarten erweitert werden (zu den unterschiedlichen Arten von Wis-
senskarten vgl. [Eppl1997]). Das bedeutet, daf in den so erweiterten Modelltypen
Wissensbedarfe, Wissensverwendung, Wissenserzeugung und —dokumentation model-
liert werden. Z.B. mu3 es mdéglich sein, flir einen ProzeR oder Funktion angeben zu
koénnen, welches Wissen fiir ihre Durchfiihrung benétigt wird und welches Wissen bei
ihrer Durchfiihrung entsteht bzw. dokumentiert wird. Dadurch kénnen nicht gedeckte
Wissensbedarfe aufgedeckt werden oder auch das benétigte Qualifikationsprofil zur
Durchfiihrung einer Funktion ermittelt werden. (vgl. [IDS1998b]).

Exemplarisch werden im folgenden die Erweiterungen von ARIS (vgl. [Sche1998])
durch neue Modell- und Objekttypen flr die Wissensverarbeitung dargestellt (vgl.
[Allw1998], 41-43).

Mit Hilfe von neuen Objekttypen sollen Wissensarten und —kategorien modelliert
werden kdnnen. Dazu wurden zusétzlich zu den zwei neuen Objekttypen Wissenskate-
gorie und Dokumentiertes Wissen die zwei neuen Modelltypen Wissensstrukturdia-
gramm und Wissenslandkarte hinzugefiigt. Auch wurden die Modelltypen (z.B. die
eEPK) zur Darstellung von Geschéftsprozessen um Konstrukte fir die Wissensverar-
beitung erweitert. Die Obkjekttypen dokumentiertes Wissen und Wissenskategorie
kénnen einer Funktion bzw. einem Teilprozel? zugeordnet werden. Damit wird trans-



parent, welches Wissen fiir die Durchfiihrung von Funktionen in einem Geschéftspro-
zel3 notwendig ist.

Meyer &
Mller ﬁ

Abb. 4: Wissenslandkarte und Wissenstrukturdiagramm (s. [Allw1998, S43])

Fur eine ausflhrliche Beschreibung des Wissensstrukturdiagramms und der Wis-
senslandkarte siehe (vgl. [Allw1998], 41-43 und das Methodenhandbuch zu ARIS
[IDS1998b]) und die Abbildung 4.

Generell wird durch die Modellierung ProzeRwissen transparent. Dieses Referen-
zwissen kann relativ leicht in Form von Prozefmodellen, ausgestattet mit einer Navi-
gationskomponente den Mitarbeitern zur Verfligung gestellt werden. Man spricht dann
auch von einem ,,Process Warehouse* ([s. Sche1998], 74), das als Ausgangspunkt fir
die Einfuhrung des Wissensmanagement gesehen werden kann (s. [LeRe2000], 200).
Wissensinhalte (Content) kénnen durch Wissenskarten strukturiert und klassifiziert
werden und Wissen tber Verbesserungspotentiale kann fiir ein Process Performance
Management in Form von ,Lessons learned* zur Verfigung gestellt werden. Diese
»Lessons Learned” ergeben sich zum einen bei der direkten ProzeRdurchfiuhrung, zum
anderen aber auch schon bei der Modellierung und Beschaftigung mit den Ist-Prozes-
sen.

Voraussetzung flir die Modellierung der Wissensverarbeitung in den Prozessen ist
die Erhebung des ProzefRwissens. Dazu werden in der Literatur bereits VVorschlage ge-
macht (s. [HaR01998]). Allerdings handelt es sich hierbei um eher statische Ansatze,
die zu wenig die Besonderheiten von ,,Wissen* beriicksichtigen (Aktualitét, verschie-
dene Wissensarten, Individualitat, Konstruktion von Wissen durch Information und
Kontext). Verfahren des Knowledge Audit (vgl. [LiRM2000], 4) mussen daher pro-
zelRbezogen eingesetzt werden kdnnen.



3.3 Verknipfung der Kommunikations- mit der ProzeBmodellierung

Wo liegen nun die Schnittstellen zwischen den Modelltypen Kommunikationsmo-
dell, ProzeBmodell, Wissenslandkarte und Wissensstrukturdiagramm? Geht man von
folgenden im Minimalfall verwendbaren Objekt- und Beziehungstypen aus, so bietet
sich folgendes Bild (s. Tab. 3). Fir die Verknipfungen zwischen den Modelltypen s.
Abb. 5:

ProzeRmodell Kommunikationsmodell Wissenskarte
Organisationseinheit Agent Organisationseinheit
IT
Daten, Information Kommunikationsbeziehung
Wissen (dokumentiertes Wis- Wissen (dokumentiertes
sen, Wissenskategorie) Wissen, Wissenskategorie)

Funktion bzw. (Teil-)prozeR

Tab. 3: Minimal verwendbare Objekttypen (auf die Darstellung der Beziehungstypen der Wis-
senskarte und ProzeSmodelle wurde verzichtet, wenn sie keine Beziehung zum Kommunikati-
onsmodell haben)

(1) ProzeBmodell — Kommunikationsmodell: Im um Wissenselemente erweiterten

ProzeRmodell sind Agenten fir die Durchfihrung von Funktionen bzw. Teilpro-
zessen verantwortlich. Die Funktionen bendétigen dazu Zugriff auf Informationssy-
steme, Daten, Informationen und Wissen, die in Form von verschiedenen Bezie-
hungstypen (verwendet, erzeugt,...) dargestellt werden kénnen. Damit werden In-
formations- und Wissensfliisse und die zugrundeliegenden Kommunikationshezie-
hungen im Prozel3 transparenter.
Im Kommunikationsmodell werden die Kommunikationsbeziehungen zwischen
Agenten dargestellt. Mit Hilfe von Attributen kann zum einen die Art der Komm-
munikationsbeziehung genauer beschrieben werden als auch die Stérke der Bezie-
hung mit Hilfe von Gite- oder MaRzahlen. Unterschiedlich starke Beziehungen
lassen sich auch gut durch unterschiedlich starke Kanten visualisieren (Kommuni-
kationsintensitét). Das den Funktionen zugeordnete Wissen (inkl. Daten und Infor-
mationen) kann den Kommunikationsbeziehungen im Kommunikationsmodell zu-
geordnet werden. Damit werden Wissensflisse zwischen Agenten transparent.

(2) Kommunikationsmodell - Wissenskarte (Wissensstrukturdiagramm, Wis-
senslandkarte): Zwischen Wissenskarte und Kommunikationsmodell existieren
Verbindungen Uber die Agenten und uber das zugeordnete Wissen. Durch das
Wissensstrukturdiagramm wird das uber die Kommunikationbeziehungen ausge-
tauschte Wissen strukturiert. Die Wissenslandkarte zeigt das Know How der ein-
zelnen Agenten.

(3) Fur die Beziehungen zwischen Wissenskarte und Prozelmodell siehe z.B.
([1DS1998b], 7.5 - 7.8)
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Abb. 5: Kombination der Kommunikationsmodellierung mit der um Wissensaspekte erweiter-
ten ProzeBmodellierung

Die Integration kann (iber verschiedene Sichten auf die Modelle erfolgen (siehe da-
zu Sichtenkonzept von ARIS und KODA).

4 Kommunikationsdiagnose in Geschéaftsprozessen

Wie oben schon angesprochen, kann die Kommunikationsdiagnose nicht losgel@st
von den Geschéftsprozessen gesehen werden. Kommunikation ist der ProzeR3, bei dem
Informationen ausgetauscht werden, die im Geschéaftsproze zur Durchfiihrung von
Funktionen verantwortlich sind. Diese Informationen werden durch den Kontextbezug
'Geschéftsprozel' zu zweckorientiertem Wissen bzw. Handlungswissen (tacit know-
ledge). Als Beispiel fur eine solche Diagnose soll kurz die Methode KODA dargestellt
werden. Sie berticksichtigt explizit die Geschéftsprozesse und bringt sie in die Analy-
se mit ein.

Nach Kiihn et al. ([KUSH1998], 49) besteht die Kommunikationsdiagnose aus den
Phasen Zieldiskussion, Kommunikationsmodellierung, partizipative Kommunikations-
und Strukturgestaltung und Kommunikationsoptimierung.

Die Ziele, die mit der Kommunikationsdiagnose im Rahmen der Gestaltung von
wissensintensiven Prozessen verfolgt werden, sind in Tabelle 4 zusammengefafit.

Zunéchst wird der Ist-Zustand der Kommunikation erfal3t und beschrieben. Danach
wird die Strukturkomplexitét als Funktion der Elemente und der Art ihrer Beziehun-
gen ermittelt und versucht die Strukturkomplexitét zu reduzieren. Die Kommunikati-



onshewertung mit Parametern (Haufigkeit, Art, Vorgang, Medium, Zeit, Qualitat, Ko-
sten) liefert Hinweise zur Reduzierung von Kommunikationselementen und -beziehun-
gen. Die Parameter zur Bewertung von Kommunikationsstrukturen werden bereits bei
der Modellierung berticksichtigt und erhoben. Nach der Analysephase wird ein Soll-
Zustand definiert, dieser bewertet und schlieBlich in Form eines Sollkonzepts umge-
setzt.

Tab. 4: Ziele bei der Kommunikationsdiagnose (s. [KUSH1998], 50)

Schnittstellenabbau

« Gestaltung transparenter, einfacher Ablaufe

« Erh6hung der Informationsqualitét

+ Abbau von Informationsdefiziten

- Benutzerorientierte Informationsaufbereitung und -bereitstellung

Ziel der Kommunikationsgestaltung ist die Reduzierung von Komplexitét. Die Ko-
ordination und Steuerung der Systemkomponenten wird bei steigender Komplexitat
immer schwieriger, was sich nachteilig auf die Effizienz des Gesamtsystems, in dem
Fall auf die Geschaftsprozesse auswirkt.

Ziele sind die Gestaltung der Kernprozesse, die Untersuchung und Gestaltung der
Schnittstellen zu anderen Prozessen und Verantwortungsbereichen, quantitative und
qualitative Kommunikationsaspekte, sowie Zeiten und Kosten.

Kriterien bei der Bewertung und Gestaltung von Kommunikationsstrukturen sind
(s. [KG4SH1998], 57):

1. Anzahl der Kommunikationskandle: Je mehr sich eine Struktur einer Voll-
struktur nahert, umso gréRer wird die Zahl der Kommunikationskanale.

2. Existenz von Kommunikationsschnittpunkten: Je mehr Kommunikations-
schnittpunkte es gibt, desto vermaschter ist das Kommunikationsnetz. Stark ver-
maschte Strukturen bleiben trotz Wegfall eines Kommunikationsschnittpunktes
voll funktionsfahig, wahrend gering vermaschte Strukturen beim Wegfall eines
Kommunikationspunktes sich in Teilstrukturen auflésen.

3. Hierarchischer Aufbau: Unterschieden werden kann in baumartige hierarchi-
sche Gebilde und in Netze, bei denen Kommunikationspartner gleichberechtigt
sind.

4. Entfernung oder Weglange in der Struktur: Unterschieden wird zwischen
der Entfernung zwischen einzelnen Knoten und der Gesamtentfernung in der
Struktur. Wahrend bei einem Baum die Entfernungen zwischen den obersten
und untersten Knoten relativ grof3 ist, besitzt ein Netz durch die Verbundenheit
der Knoten untereinander eine geringe Entfernung der einzelnen Knoten und ei-
ne hohe Gesamtentfernung.

5. Kommunikationsrichtung: Je starker die Kommunikation formalisiert ist, de-
sto groRer ist die Bedeutung der Kommunikationsrichtung. (Baum als typisches
Abbild fiir Befehlswege von oben nach unten)

Um die Bewertung tberhaupt durchfiihren zu kénnen, missen diese zuerst erhoben
und modelliert werden. Mit den Bewertungskriterien ergeben sich auch Anforderun-
gen an die Modellierungsmethode (verwendbare Objekt- und Beziehungstypen, Attri-



bute,...). Allerdings darf nicht vergessen werden, dal es teilweise sehr schwierig ist
diese Kriterien zu erheben.

Zusammenfassend wird mit Hilfe der Kommunikationsdiagnose die Kommunikati-
on zwischen Agenten verbessert, die indirekt zu einer Verbesserung der Wissensverar-
beitung in den zugrundeliegenden Geschéftsprozessen fiihrt.

5 Diskussion

Bei der Analyse von Methoden der ProzeR- und Kommunikationsmodellierung, die
fur die Verbesserung von wissensintensiven Prozessen eingesetzt werden sollen, sind
eine Reihe von Besonderheiten erkennbar, die nun kurz diskutiert werden sollen. Die
meisten Probleme bei der Modellierung ergeben sich aus dem Umstand, daB hier kom-
plexe, sich laufend &ndernde, dynamische Systeme modelliert werden sollen, die sich
der klassischen statischen Modellierung weitgehend entziehen. In diesem Zusammen-
hang soll nochmals auf einen erweiterten Modellierungsansatz hingewiesen werden.

Erfassung des Prozel3ablaufes: Wie schon oben angedeutet, ist die Erfassung von
ProzeRwissen von wiP deutlich schwieriger als bei klassischen operativen Prozessen.
Dies liegt an den besonderen Eigenschaften wissensintensiver Prozesse. Wissensinten-
sive Geschéftsprozesse sind oftmals schwach strukturiert und daher schwer vorab zu
modellieren. Der Detaillierungsgrad der Modellierung ist deshalb weitaus geringer als
bei stark strukturierten Prozessen, fiir die einzelne Funktionen sehr genau beschrieben
werden konnen. WiP besitzen viele Entscheidungsfunktionen, die Sonderfélle und Va-
rianten im Ablauf berticksichtigen. Erst zur Laufzeit kann dann der konkrete Ablauf
bestimmt werden. Fragen nach dem nétigen Detaillierungsgrad und nach Modellen,
die dynamische Aspekte zur Run-Time-Modellierung zulassen, sind hier zu beantwor-
ten. Natdrlich hangt dies stark mit den mit der ProzeBmodellierung verfolgten Zielen
ab. Soll z.B. die Ablaufsteuerung durch intelligente Workflowkonzepte automatisiert
werden, so mu die Modellierung weitaus feiner sein und um dynamische, adaptive
Komponenten erweitert werden als bei der Verbesserung von wiP, bei der zunéchst
die Transparenz der modellierten Prozesse im Vordergrund steht.

Erfassung des ProzeRRwissens: Das Prozewissen liegt bei den Mitarbeitern selbst
und kann nur schwer zentral erfallt werden. Fiir die Erfassung von ProzeRwissen fiir
das Wissensmanagement, z.B. zur Erstellung von Wissenskarten, werden in der Lite-
ratur bereits Vorschlage gemacht (s. z.B. [HaR01998]). Allerdings handelt es sich
hierbei um eher statische Ansétze. Hier kénnten auch Methoden des ,,Knowledge Au-
dit*“ Vorteile bringen (vgl. z.B. [LiRM2000], 4). Eine andere Mdglichkeit besteht in
der prozeBorientierten Erfassung von Wissen. Dazu wird der Wissensinput und -out-
put entlang des Prozesses fir jede Funktion erfalit und spéter in Wissenskarten struk-
turiert. Dies hat den Vorteil, daf? die Erfassung durch den bereits modellierten ProzeR-
ablauf vorstrukturiert ist und sich an diesem ausrichten kann.

Aktualitat des ProzelRwissens: Eine weitere Schwierigkeit ergibt sich aus dem
Umstand, daB ProzeBwissen sich laufend éndert und deshalb laufend aktuell gehalten
werden muR. Gerade dieser dynamische Aspekt macht eine kontinuierliche Uberprii-
fung und Aktualisierung der Prozefmodelle notwendig. Daraus ergeben sich besonde-
re Anforderungen fur ein Management der Ressource ,,Prozefwissen* im Rahmen ei-
nes kontinuierlichen ProzeRverbesserungszykluses.



Erfassung von Kontext: ProzeRinformationen liefern den Kontext fiir die
(Re-)Konstruktion von Wissen. Dabei kann der Prozel3-Kontext unterschiedlich breit
definiert werden. Dieser reicht von Informationen zu Einzeltétigkeiten, tber Informa-
tionen zu Teilprozessen bis hin zu Informationen Uber prozelibergreifende Zusam-
menhénge und muf individuell bzw. rollenspezifisch und situationsbezogen mit der
eigentlichen Information verknlpfbar sein. (Ein Beispiel fir Kontextinformationen
aus dem Aufgabenbereich, wéren bekannte Profilinformationen (Termine, Kompeten-
zen) von Mitarbeitern, die zusammen an einem Meeting teilnehmen). Der Kontext bei
wiP wird oft auch erst zur Laufzeit bestimmt, so daB3 es schwierig wird diesen vorab
zu modellieren.

Erfassung der Kommunikationsstruktur: Kommunikationsbeziehungen mit all
ihren qualitativen und quantitativen MaBzahlen (interagiert mit, berichtet an, arbeitet
zusammen,... bzw. Weglénge, Starke der Kommunikationsbeziehung,... ) sind notwen-
dige Parameter fir die Analyse und Verbesserung von Kommunikationsstrukturen.
Dies spricht, wie bei der Erhebung von ProzeBwissen fur einen flexiblen, dezentralen
und 1T-gestltzten Ansatz bei der Datenerhebung mit starker Mitarbeiterpartizipation.
Bei KOPA erfolgt die Datenerhebung z.B. durch eine strukturierte Befragung in Form
eines EDV-unterstitzten Interviews (s. [KUSH1998], 54). Fir die Erfassung der Kom-
munikationsstrukturen kommen auch Methoden in Frage, die beim Entwurf von wis-
sensbasierten Systemen eingesetzt werden (z.B. Kommunikationsmodellierung im
CommonKADS Ansatz [SCAA1999]). Aus der Sozialforschung kénnen Methoden der
Soziometrie hilfreich sein.

Aktualitat der Kommunikationsbeziehungen: Bei der 'statischen' Modellierung
von Kommunikationsstrukturen wird von einer gewissen Stabilitat der Kommunikati-
onsbeziehungen ausgegangen. Bei hohen Fluktuationsraten von Mitarbeitern verlieren
diese Modelle schnell an Aussagekraft. Deshalb ist hier wie beim ProzeRwissen auch
die standige Uberpriifung und Aktualisierung eine wichtige Komponente. Im Ver-
gleich zu informalen Kommuniktionsbeziehungen auf individueller Ebene kann bei
der Abbildung von formalen Kommunikationsbeziehungen die Definition von Rollen
helfen, das Modell stabiler zu halten.

Unterstitzung der Modellierung von Kommunikationsstrukturen in wiP: Eine

Modellierung von Kommunikationsstrukturen in Geschaftsprozessen und die Beriick-
sichtigung der Modelle bei der Analyse von Geschaftsprozessen erfordert SW-Werk-
zeuge zur Modellierung und die Integration in ein Vorgehensmodell zur ProzeSmodel-
lierung.
Bei ARIS z.B. vermi3t man diese Integration, zudem wird keinerlei Hilfestellung bei
der Erfassung der Kommunikationstrukturen gegeben. Anders ist dies bei der Metho-
de KODA, die zum einen durch ein integriertes VVorgehensmodell und zum anderen
durch eine Softwareunterstitzung die Modellierung unterstutzt (Flr eine ndhere Be-
schreibung der Funktionsweise der Software KOPA und KOSI siehe [MeMa1998]).

Integration von Prozef3- und Kommunikationsmodellierung: Neben der Forde-
rung nach einem integrierten VVorgehensmodell sollte auch die Verknupfung der Ein-
zelmodelle Uber die oben beschriebenen Schnittstellen moglich sein (gemeinsam ver-
wendete Objekt- und Beziehungstypen). Zudem sollte die Modellierung wie z.B. bei
KOPA verschiedene Sichten auf die Kommunikation in WiP zur Verfligung stellen
kénnen (Prozelsicht, Hierarchie, Kommunikationskreis).

Unterstltzung verschiedener Hierarchieebenen: Kommunikationsmodelle soll-
ten nach bestimmten Kriterien abgegrenzt (TMS) und verdichtet werden kénnen, so



dal die Kommunikation auf verschiedenen Ebenen analysiert und verbessert werden
kann.

6 Zusammenfassung und Ausblick

In diesem Beitrag wurde gezeigt, dal fur die Verbesserung von wissensintensiven
Geschéftsprozessen die Kommunikationsstruktur eine wesentliche Rolle spielt. Dies
wurde unter anderem auch durch das theoretische Konzept des Transaktive Memory
Systems begriindet, das versucht, einen Rahmen fiir die Beschreibung von organisato-
rischen Gedéchtnissen zu liefern. Fir das Funktionieren eines solchen Gedachtnisses
sind effiziente (und was in dieser Arbeit herausgearbeitet wurde - auf Geschaftspro-
zesse abgestimmte) Kommunikationsstrukturen Voraussetzung.

Nach einem kurzen Uberblick iiber das Konzept des Transaktive Memory Systems
und der Erlduterung der wichtigsten Grundbegriffe im Umfeld von wissensintensiven
Prozessen, wurde versucht, das Konzept des Transaktive Memory Systems mit der
Verbesserung von wissensintensiven Prozessen in Verbindung zu bringen. Die wich-
tigsten Schnittstellen stellen die an der Kommunikation beteiligten Agenten dar, die
bei der Durchfiihrung von Geschéftsprozessen bestimmte ProzeRrollen zugeordet be-
kommen. Daneben kénnen TMS und Prozesse auch Uber das Gber Kommunikations-
kandle ausgetauschte prozefrelevante Wissen, das sog. ProzeRwissen verknipft wer-
den. AuBerdem existieren Verbindungen auf einer héher aggregierten Ebene, namlich
bei der Identifikation verschiedener prozeRbezogener TMS.

Die integrative Betrachtung von Geschaftsprozessen und dem TMS-Konzept zeigt,
daB die Prozefmodellierung durch eine zusétzliche Modellierung von Kommunika-
tions- und InformationsfluBaspekten erweitert werden sollte. Die kombinierte Model-
lierung ist Voraussetzung fiir die Analyse und Gestaltung effizienter Prozesse und dar-
auf abgestimmter Kommunikationsbeziehungen. Aus diesem Grund wurden zwei ver-
schiedene Ansédtze zur Kommunikationsmodellierung herausgegriffen und genauer
analysiert. Schlielich wurden noch die Voraussetzungen fiir die kombinierte Model-
lierung diskutiert.

Als Ergebnis kann festgehalten werden, daf sich durch die Kombination der beiden
Methoden neue Anforderungen an die Modellierung ergeben. Die Integration von Pro-
zel3- und Kommunikationsmodell muBR Gber verschiedene Sichten erfolgen. Es muf3
mdglich sein, in verschiedenen Hierarchieebenen zu modellieren bzw. zu verdichten.
Die Berlicksichtigung der Ressource Wissen erfordert neue Methoden zur Erfassung
und Aktualisierung von ProzefBwissen. Das gleiche gilt auch fiir die Kommunikations-
beziehungen, die alles andere als leicht zu erfassen sind. Insbesondere Aussagen in
Form von Malzahlen (z.B. Beziehungsarten, Kommunikationsintensitat) wirden sich
fur die Verbesserung von Kommunikationsstrukturen als duRerst hilfreich erweisen.
Natiirlich kommen auch diese Methoden nicht ohne eine professionelle Werkzeugun-
terstitzung aus. Dabei ist es nicht ausreichend, die Modellierung durch neue Modell-
und Objekttypen zu versorgen, sondern es mu auch darauf geachtet werden, daR die
Kommunikationsmodellierung mit den anderen Phasen der Prozemodellierung in ei-
nem integrierten VVorgehensmodell abgestimmt ist und auch Hilfestellung bei der Da-
tenerhebung und evtl. Analyse gegeben wird.



Bei der Verbesserung von wissensintensiven Prozessen reicht oft eine Momentauf-
nahme der Prozesse und Kommunikationsprozesse, die durch eine statische Modellie-
rung erreicht werden kann aus (siehe z.B. die hier untersuchte Methode KOPA). Soll
aber ein kontinuierlicher Verbesserungszyklus in Gang gesetzt werden, missen Pro-
zel3- und Kommunikationsmodelle kontinuierlich modelliert und aktualisiert werden.
Eine weitere Herausforderung besteht daher in der Entwicklung von Methoden zur
kontinuierlichen Erfassung und Aktualisierung von ProzeRBwissen.

Neben dem hier kurz dargestellten Ziel der Verbesserung von wissensintensiven
Prozessen auf Organisationsebene durch den Einsatz der Kommunikationsdiagnose
sind durchaus auch andere Anwendungsbereiche vorstellbar. Gerade fir die Gestal-
tung von Wissensmanagementsystemen (WMS), die prozelorientierte Transaktive
Memory Systeme unterstiitzen, koénnte eine kombinierte Prozel3- und Kommunikati-
onsmodellierung Vorteile bringen. Inwieweit diese Modelle Gestaltungshinweise fiir
die optimale Wissensstruktur, den Content sowie die Ausgestaltung von WMS-Funk-
tionen geben kdnnen sind weitere interessante Fragestellungen, die hier nur angerissen
werden konnten.
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