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Wissensmanagement in Netzwerken

Wissensmanagementfiihrer erfolgreich
in der Logistik

Dr.-Ing. Hartmut Zadek’

Ein ganzheitliches Wissensmanagement gestaltet sich zunehmend als Wettbewerbsfaktor. Der unternehmensiibergrei-
fende Wissenstransfer riickt heute mehr denn je in den Mittelpunkt, da nicht mehr nur einzelne Unternehmen sondern
ganze Supply Chains im Wettbewerb zueinander stehen. Das partnerschaftliche Zusammenarbeiten im Sinne eines
Collaboration Management verlangt durchgehende Informationstransparenz und gegenseitiges Vertrauen. Dies kann
nur durch einen nachhaltigen Wissenstransfer geschaffen werden. Warum sollen Hersteller ihren Lieferanten nicht
Erfahrungen zur Produktionslogistik weitergeben? Mithilfe dieses Wissenstransfers konnen die Lieferanten dhnliche
Potenziale in Kosten, Zeit und Qualitat erschlieBen und ihre Performance steigern. Letzten Endes werden auch deren
Kunden davon profitieren. Die Zeit ist reif, dass Unternehmen die Herausforderungen zum unternehmensiibergreifen-
den Wissensmanagement annehmen. Vorteile, die sich daraus ableiten lassen, liegen unter anderem in einer verbes-
serten Zusammenarbeit mit Netzwerkpartnern sowie in einer effizienteren Modernisierung von Logistiksystemen.

Stellenwert des Wissens-
managements in der
Logistik

Die Verbesserung der Zusammen-
arbeit von Herstellern, Lieferanten
und Dienstleistern in der Wert-
schopfungskette erfordert neue
Wege. Die zunehmende Defrag-
mentierung der Wertschdpfungs-
kette [1] und die Ausweitung der
globalen Produktions- und Dienst-
leistungsnetzwerke fuhrt zu immer
mehr Partnern in den unterneh-
mensiibergreifenden Leistungspro-
zessen. Parallel dazu verklrzen
sich die fiir den Wettbewerbser-
folg zur Verfligung stehenden
Marktreaktions- und Amortisations-
zeiten |2]. Unternehmens- bzw.
konzernintern wissen verschiede-
ne Standorte nicht, was die ande-
ren Herausragendes leisten. Zu-
dem werden unternehmensiber-
greifend wertvolle Erfahrungen
nicht weitergegeben. Selten wer-
den Outsourcing-Prozesse von ei-
ner Know-how-Weitergabe beglei-
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tet, was zu Nachteilen in der
Wertschépfungskette fiihrt und ei-
nem Riickschritt gleichkommt. Die
Zusammenarbeit kdnnte also deut-
lich effizienter erfolgen. Aber was
kann weiterhelfen?

Ein Ansatz wdre der unternehmens-
interne  sowie -Ubergreifende
Wissenstransfer. Wissen wird heu-
te als Erfolgsfaktor angesehen.
Dementsprechend ist das Wissens-
management als Bestandteil der
Unternehmensstrategie zu definie-
ren und in der Unternehmenskultur
zu verankern. Im Rahmen eines
Regelkreislaufes sind Wissensziele
vorzugeben. Fir die Realisierung
dieser Ziele sind die Prozesse
Wissensidentifikation,  -erwerb,
-entwicklung, -verteilung, -nutzung
und -bewahrung organisatorisch,
personell und technologisch aus-
zugestalten. Die Anwendung der
Prozesse und deren Erfolgs-
messung Uber ein spezifisches Con-
trolling flhren zu Erkenntnissen
und Anforderungen, die im Sinne
einer kontinuierlichen Verbesse-
rung des Wissensmanagements in
die Unternehmensstrategie einzu-
arbeiten sind.

Jedoch herrscht bei den Wissens-
tragern die Mentalitat vor, Wissen
im Sinne von Macht zu hiiten und
anderen den Zugriff zu erschwe-
ren. Gegenlber Konkurrenten ist
dieses Verhalten nachvollziehbar.
Schlecht ist nur, wenn in gleicher
Weise mit Partnern in der Wert-
schopfungskette oder sogar mit
Kollegen im eigenen Unternehmen
verfahren wird. Weiterhin ist jedem
bekannt, welcher Know-how-Ver-
Just entsteht, wenn Mitarbeiter das
Unternehmen ohne einen signifi-
kanten Wissenstransfer verlassen.

Aber es gibt Unternehmen, die es
geschafft haben, wesentliche Be-
standteile eines Wissensmanage-
ments in der Unternehmensstra-
tegie zu verankern. In diesem Fall
kann von so genannten Wissens-
managementfiihrern gesprochen
werden, die im Rahmen der aktu-
ellen Untersuchung . Trends und
Strategien in der Logistik: Supply
Chains im Wandel" identifiziert wer-
den konnten [2] . Fr die Identifi-
zierung derartiger Unternehmen

waren vier Kriterien ausschlagge-
bend:

Organisatorische Verankerung,
Mitarbeiter ausschlieBlich fiir
Wissensmanagement,
RegelmdBiger ~ Wissensaus-
tausch und

Erfolgsmessung.

Fir die Realisierung eines umfas-
senden Wissensmanagements ist
eine hohe organisatorische Ver-
ankerung im Unternehmen erfor-
derlich. Dies betrifft einerseits die
thematische Fingliederung in ei-
ner der oberen Hierarchieebenen
und andererseits die addquate Auf-
hangung der Wissensmanager in
der Organisation.

Der wettbewerbsrelevante Stellen-
wert des Wissens erfordert die
Etablierung so genannter Wissens-
manager im Unternehmen. Diese
spezialisierten Manager gestalten
die Unternehmenskultur mit und
fordern aktiv den Wissenstransfer.

Von strategisch hoher Relevanz ist
der regelmdBige. unternehmens-
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. rgreifende Wissensaustausch
n - den Partnern der Wertschop-
§ gskette. Dieser Austausch be-
r 1 vor allem auf personlicher
k mmunikation und fihrt zu infor-
nlen Netzwerken mit Kunden,
i ieranten und Dienstleistern.

[ - Wissensmanagement kann nur
¢ olgreich und nachhaltig imple-
n-ntiert werden, wenn ein syste-
i :tisches und  kontinuierliches
( atrolling  durchgefiihrt wird.
V- sensmanagementfiihrer sind in
(-sen vier Kriterien anderen Un-
tv+nehmen deutlich voraus (Bild 1).
[ »se Unternehmen sind sich der
Answirkungen des Wissensmana-
¢-ments auf die strategischen
tinternehmensziele  wesentlich
(-utlicher bewusst:

Kostensenkung,

Steigerung der Innovations-
fahigkeit,

Wettbewerbsvorteile sowie

Steigerung des Unternehmens-
wertes.

Erfolgsfaktoren,
Wissensquellen und
Barrieren

Vierden Wissensmanagementfuhrer
iefragt, was ein erfolgreiches
“issensmanagement auszeichnet,
i qelten neben der Top-
"anagementunterstiitzung  und
~mer kompatiblen Unternehmens-
sultur vor allem die Wissensmana-
.ementstrukturen und -prozesse
.nddie Einfachheit der Umsetzung
s ausschlaggebende Faktoren.
tiie organisatorische Verankerung
:nd Ausgestaltung des Wissens-
1anagements gibt den Rahmen
or. Auf Basis definierter Prozes-
e kann Wissen systematisch ge-
taltet und langfristig aufgebaut
erden. Der Wunsch nach Einfach-
eit in der Anwendung verdeutlicht,
‘ass pragmatisch und schnell Lo-
Angen gefunden werden missen.
nstatt allumfassender Konzepte,

Organisatorische
Verankerung
{Grundgesamtheit)

Grundgesamtheit heute
Wissensmanagementfuhrer heute
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Bild 1: Was zeichnet Wissensmanagementfiihrer aus?

die eine jahrelange Implementie-
rung nach sich ziehen, sind Pilot-
anwendungen in Teilbereichen
gefragt, die einen Erfolg schnell
messbar machen. Weiterhin haben
die Wissensmanagementfuhrer er-
kannt, dass die Informations-
technologie nur Mittel zum Zweck
ist und nicht im Vordergrund von
Wissensmanagementldsungen ste-
hen darf.

Die Qualifikationen und Person-
lichkeitsmerkmale der Wissensma-
nager stellen einen besonderen Er-
folgsfaktor dar (Bild 2). Hier sind
ganzheitliches und analytisches
Denken, kommunikative Fahigkei-
ten, Teamfahigkeit, Durchsetzungs-
vermogen, Sozialkompetenz und
Kundenorientierung gefragt. Deut-
lich zeigt sich, dass Wissens-
managementfiihrer diesen Eigen-

Erfolgsmessung
iGrundgesamtheit)

Heute 2005
56% 0%
24% 24%

20“/0 6“ 0

Quantitativ
Qualitativ

Keine

& Anzahl
Wissensmanagement-
Mitarbeiter
{Grundgesamtheit)

2005 14.7

Heute 54

schaften eine héhere Bedeutung
als der Durchschnitt beimessen,
demnach in ihrer Wertschatzung
der Mitarbeiter als Know-how- und
Kompetenztrager weiter sind.

Neben diesen ganzen Rahmen-
faktoren sind die Wissensinhalte
selbst von hoher Bedeutung, die
flir Wissenserwerb und -entwicklung
erforderlich sind. Hierzu sind im

5.0 Wissensmanagementfiihrer Teamfahigkeit
heute
i 45 Ourchsetzungsvenmagen 46
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R
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2.0
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4.8 Kommunikative
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Bild 2: Personlichkeitsmerkmale eines Wissensmanagers
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Bild 3: Wissensaustausch mit Netzwerkpartnern

ersten Schritt interne Quellen zu
erschlieBen, wie beispielsweise:

Reklamationen,
Projektberichte,
Mitarbeiter-Erfahrungen,

Verkaufer- und Kundendienst-
berichte,

Intranet-Inhalte,
Mitarbeiterwissen,
Protokolle und
Kommunikationsforen.

Wissensmanagementfihrer priori-
sieren die ersten vier Quellenar-
ten und dokumentieren damit auch
ihre Kundenorientierung.

Zu den externen Quellen zéhlen
zum Beispiel:

Wissensaustausch in Netzwer-
ken,

Arbeitskreise,
Kundenbefragungen.
Lieferantenbefragungen,

Erfahrungsaustausch auf Kon-
gressen

Beratung,

Fachartikel und Vortrage,
Internet-inhalte sowie
Datenbanken.

Hinsichtlich dieser Quellennutzung
besteht noch Nachholbedarf, wo-
bei  Wissensmanagementfihrer
sehr stark die beiden ersten netz-
werkorientierten Quellenarten zu
schatzen wissen.

Die angefiihrten Quellenarten neh-
men auch oder sogar insbeson-
dere fiir logistische Fragestellun-
gen einen hohen Stellenwert ein.
5o erfahrt ein Unternehmen (iber
Kundenbefragungen, Verkduferbe-
richte und Reklamationen etwas
tiber die Kundenzufriedenheit und
-anforderungen. Letztere sind in
den Leistungsprozessen und oft-
mals aus Servicerelevanz in den
Logistikprozessen abzubilden. Der
Wissensaustausch mit Netzwerk-
partnern verbessert dariiber hinaus
die Zusammenarbeit und das ge-
genseitige Verstandnis in der
Supply Chain. Dieser Erkenntnis
folgen bereits Wissensmanage-
mentflhrer: Derartige Unterneh-
men tauschen ihr Wissen mit Lie-

Kunden

IT-Dienstleister

feranten, Logistik- und IT-Dienst-
leistern sowie Kunden signifikant
regelmaBiger aus als andere Un-
ternehmen (Bild 3). Darin kann
auch ein Erfolgsfaktor fiir das heute
vielfach diskutierte Collaboration
Management gesehen werden. Ein
gezieltes Wissensmanagement fur
logistische Belange ist also ziel-
fithrend, aber dennoch nicht trivi-
al einzufiihren.

Die Barrieren zur Realisierung ei-
nes Wissensmanagements liegen
hauptsachlich in zu geringem Bud-
get, zu wenig Zeit sowie in der
mangethaften Aufbereitung und
Strukturierung des Wissens. Den
Mitarbeitern ist Zeit einzuraumen,
um das Wissen aufzubereiten und
zur Verfiigung zu stellen. Auch dem
Wissensaustausch durch Schulun-
gen oder Workshops ist in ange-
messener Weise nachzukommen.
Das tagliche Arbeiten in einer zu-
nehmend prozessorientierten Welt
legt nahe, dass die Wissensbasis
vergleichbar strukturiert sein soll-
te. Dies erleichtert den Mitarbel-
tern das Finden und die Nutzung
des Wissens.

Strategien zur Umsetzung

Wissensmanagement kann nicht
von einem Tag zum anderen ein-
geflihrt und praktiziert werden.
Verschiedene aufgezeigte Hirden
sind zu nehmen und Vorausset-
zungen zu schaffen. Ein schritt-
weises Yorgehen hilft hier weiter
und sichert erste Erfolge, die als
Motivation fUr weitere Umsetzun-
gen wichtig sind.

Eine strategische Verankerung des
Wissensmanagements auf einer der
obersten Hierarchieebenen ist vor-
zunehmen. Des weiteren ist eine
wissensfreundliche Unternehmens-
kultur einzurichten, in der die Mit-
arbeiter lernen, den Wissensaus-
tausch zu schatzen und von selbst
zu férdern. Dies sollte durch MaB-
nahmen in der Arbeitsplatzgestal-
tung unterstlitzt werden, indem
kommunikative, stark von den Mit-
arbeitern frequentierte Zonen ein-
gerichtet werden. Auch virtuelle
Wissensplattformen via Intranet
eignen sich zum weltweiten
Wissenstransfer zwischen den
Unternehmensstandorten. Dariiber
hinaus sind Wissensmanager in un-
terschiedlichen Bereichen des Un-
ternehmens zu verankern, um or-
ganisatorische und kommunikati-
ve  Barrieren  abzubauen.
Gleichzeitig sind derartige Mana-
ger geeignet, um den Wissens-
transfergedanken auf die Netzwerk-
partner zu ubertragen.

Die Unternehmen arbeiten heute
zunehmend prozessorientiert. Um
vorhandenes Wissen effizient ein-
setzen zu kdnnen, muss es fir den
Nachfrager auffindbar und erhélt-
lich sein. Hierzu sollte vor allem
eine prozessorientierte Strukturie-
rung des Wissens vorgenommen
werden, die den kontextspezi-
fischen Zugriff auf relevantes Sach-
wissen unterstitzt. Weitergehend
bietet sich eine Gliederung der In-
halte nach logistischen Prozessen.
Managementphasen und Themen-
bereichen an. Eine Kombination
aller drei Zugriffswege, wie es in




o Integrationsplattform Logistik
jesehen ist, verbessert das Auf-
i+ ien relevanter Inhalte [3].

[ Ausbau des Wissensmanage-
nts zum Kompetenzmanage-
»nt ist eine weitere Herausfor-
«-»ung, der sich Unternehmen stel-
sollten. Jedes Unternehmen
.o Partnernetzwerk verfigt tiber
kmpetenztrager, die mit ihrem
kiiow-how und ihren Erfahrungs-
.+ rten den Unternehmenserfolg si-
cnern, Insofern sollten Mitarbei-
i tkompetenzen gezielt gefordert
rden. Um einen Wissensaus-
twsch mit den Kompetenziragern
- erméglichen, ist eine Ubersicht
¢r Kompetenztrager im Unterneh-
vien bzw. bei den Netzwerkpart-
rern zu erstellen und allen Mitar-
teitern zuganglich zu machen.

Fei jedem Wissenstransfer nach au-
l'en besteht das Risiko der
Vlissensabwanderung. Diesem Ef-
ikt gilt es durch den Aufbau von
Yertrauen und langfristigen Part-
nerschaften entgegenzuwirken. Die
liaufigsten Formen sind strategi-
“che Allianzen, Joint Ventures und
Mergers & Acquisitions. Darliber
ninaus bleibt festzuhalten, dass In-
aovationen mit  Alleinstellungs-
ierkmal zukiinftig verstarkt nur aus
lem unternehmenstibergreifenden
tinsatz des Wissens und der Kom-
cetenzen entstehen werden.

nqistik-Netzwerke miissen stetig
ien Anforderungen angepasst und
modernisiert werden, um effizient
nd wettbewerbsfahig zu bleiben.
verartige Modernisierungen der
Logistikprozesse und -systeme
konnen nur gemeinsam im Netz-
werk gelingen. Yorbilder sind mit
Erfolg realisierte Losungen, so ge-
nannte Best-Practices, innerhalb
‘nes Unternehmens oder einer
Sranche sowie auch anderer Bran-

chen. Die Bereitstellung derartiger
Best-Practices stellt einen Wissens-
transfer dar. Erfolgt er Uber eine
internetbasierte Plattform. ist eine
standardisierte Struktur zur Be-
schreibung der Best-Practices
sinnvoll. Wer ein Logistiksystem
modernisieren will, der kann auf
geeignete Best-Practices zurlick-
greifen, diese auf seine unterneh-
mensspezifischen Belange adap-
tieren und nachfolgend implemen-
tieren. Dieser Prozess kann auch
durch ein Entscheidungsunter-
stlitzungs-Tool wie das MILOG-Sys-
tem’ begleitet werden |4,5]. Die
unternehmensiibergreifende, pro-
zessorientierte  Modernisierung
schafft gegenseitiges Vertrauen in
der Zusammenarbeit der Partner
und somit eine essenzielle Grund-
lage zum Collaboration Manage-
ment.
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Suchen Sie einen Partner, der thnen sowohl kompe-

tente Beratung als auch die Entwicklung kunden-
individueller Optimierungs-, Planungs-, und Steu-
i erungssysteme fiir alle Fragen der Logistik bietet?

Wir l6sen Optimierungsaufgaben wie (Logistik-)

Netzwerk-Design, Distribution, Personaieinsatz-
planung oder Bestandsplanung - alle Planungs-
und Steuerungsaufgaben, deren optimierte Be-
arbeitung thr Logistik-Netzwerk effizienter werden

| lasst.

Fiir eine zeitnahe Umsetzung gemeinsam entwickel-
ter Ideen:

www.gts-systems.de

»> Fordern Sie noch heute weitere Informationen an!

Partner in optimising your logistics network

www.gts-systems.de/info

»
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Raiffeisenstrae 10 » D-52134 Herzogenrath
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