Nunmehr zum achten Male liegt ein Sammelband zum Workshop ,GeNeMe —
Gemeinschaften in Neuen Medien® vor, der Beitrage zu folgenden Themenfeldern
enthalt:

+  Konzepte fur GeNeMe (Geschafts-, Betriebs- und Architektur-Modelle),
+  IT-Unterstutzung (Portale, Plattformen, Engines) von GeNeMe,

+ E-Learning in GeNeMe,

+  Wissensmanagement in GeNeMe,

+ Anwendungen und Praxisbeispiele von GeNeMe und

+ Soziologische, psychologische, personalwirtschaftliche, didaktische und
rechtliche Aspekte von GeNeMe.

Sie wurden aus einem breiten Angebot interessanter und qualitativ hochwertiger
Beitrage zu dieser Tagung ausgewahilt.

Das Interesse am Thema GeNeMe (Virtuelle Unternehmen, Virtuelle Gemein-
schaften etc.) und das Diskussionsangebot von Ergebnissen zu diesem Thema
sind im Lichte dieser Tagung also ungebrochen und weiterhin sehr groB.

Die thematischen Schwerpunkte entsprechen aktuellen Arbeiten und Fragestel-
lungen in der Forschung wie auch der Praxis. Dabei ist die explizite Diskussion
von Geschafts- und Betreibermodellen fur GeNeMe, insbesondere bei der aktu-
ellen gesamtwirtschaftlichen Lage, zeitgemaB und essentiell fur ein Bestehen der
Konzepte und Anwendungen fur und in GeNeMe.

In zunehmendem MaBe rucken weiterhin auch Fragen nach den Erfolgsfaktoren
und deren Wechselbeziehungen zu soziologischen, psychologischen, personal-
wirtschaftlichen, didaktischen und rechtlichen Aspekten in den Mittelpunkt. Des-
halb wurde hierzu ein entsprechender Schwerpunkt in der Tagung beibehalten.

Konzepte und Anwendungen fur GeNeMe bilden entsprechend der Intention der
Tagung auch weiterhin den traditionellen Kern und werden dem Anspruch auch in
diesem Jahr gerecht.

Die Tagung richtet sich in gleichem MaBe an Wissenschaftler wie auch Praktiker,
die sich Uber den aktuellen Stand der Arbeiten auf dem Gebiet der GeNeMe in-
formieren mochten.

www-mmt.inf.tu-dresden.de/geneme ISBN: 3-86005-491-0

Klaus MeiBner / Martin Engelien (Hrsg.)

Virtuelle Organisation
und Neue Medien 2005

Workshop GeNeMe2005
Gemeinschaften in Neuen Medien

TU Dresden, 6./7.10.2005

MeiBner / Engelien « Virtuelle Organisation und Neue Medien 2005
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F.3 Herausforderungen und Erfolgsfaktoren fiir das
Wissensmanagement in verteilten, wissensintensiven
Unternehmensnetzwerken — Ausgewihlte Ergebnisse
einer explorativen Umfrage

Tomaso Forzi', Meikel Petersz, Ediz Kiratli®

'"RWTH Aachen, Forschungsinstitut fiir Rationalisierung (FIR)
‘RWTH Aachen, Institut fiir Arbeitswissenschaft (IAW)
SRWTH Aachen, Forschungsinstitut fiir Rationalisierung (FIR)

1. Hintergrund

In den letzten Jahren verstérkte sich der Trend hin zu mehr Kooperationen in vernetzten
Strukturen. Hintergrund dieser Entwicklung ist einerseits die Konzentration vieler
Unternehmen auf ihre Kernkompetenzen, welche die Auslagerung vieler Funktionen zur
Folge hat [Killich 03]. Andererseits werden auch groBe Geschéftsbereiche in kleinere
Einheiten aufgeteilt, um flexibler auf sich immer schneller verindernde Kunden-
anforderungen reagieren zu konnen. Dieser hoheren Flexibilitit steht jedoch eine
steigende Notwendigkeit zur erfolgreichen Kooperation {iber Bereichs- und
Unternehmensgrenzen hinweg gegeniiber. War Wissen bisher schon als Erfolgsfaktor in
Unternehmen von groBer Bedeutung fiir die Wettbewerbsfdahigkeit auf globalen
Mirkten, gilt dies fiir Netzwerke um so mehr, da der zielgerichtete Wissenstransfer
zwischen den beteiligten Partnern eine wesentliche Voraussetzung fiir eine erfolgreiche
Kooperation darstellt [Picot 01]. Allerdings erschweren eine Reihe netzwerkspezifischer
Probleme ein effizientes und effektives Wissensmanagement (WM). Insbesondere in
wissensintensiven Kooperationen fiihren unterschiedliche Ziel- und Wertsysteme dazu,
dass der Austausch von Wissen oft an kulturellen Barrieren und mangelndem Vertrauen
zwischen den Partnern scheitert [Eppler 01]. Eine Reihe von Arbeiten hat sich bisher
mit dem Thema Wissensmanagement beschiftigt. Sie beschrénken sich jedoch meist auf
Ansitze in fest definierten Unternechmensgrenzen und sind zudem stark
technologiefokussiert [Klatt 04]. Erste Ansédtze im Bereich des Wissensmanagements in
Netzwerken beleuchten insgesamt gesehen viele relevante Aspekte des hier behandelten
Problems. Allerdings werden diese Aspekte in keiner der Arbeiten durch eine
ganzheitliche Betrachtung integriert. Addquate Modelle und Methoden, die einer
solchen ganzheitlichen Betrachtung gerecht werden, fehlen bislang.
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Das Projekt ,,Der Dienstleistungsmanager im Netzwerk der Zukunft“ hat daher zum
Ziel, die verschiedenen Ansitze des Wissensmanagements in Netzwerken zu integrieren
und darauf aufbauend eine ganzheitliche Dienstleistung zu konzipieren [Forzi 05]. Kern
dieser Dienstleistung ist der ,,Wissensmanager”, der als zentrale Figur fiir das
Wissensmanagement im Netzwerk verantwortlich ist. Seine Aufgaben umfassen alle
notwendigen MaBnahmen zur Etablierung und Organisation eines solchen
Wissensmanagements. Diese Dienstleistung mit den zugehorigen Umsetzungskonzepten
und Instrumenten beabsichtigt, Unternehmensnetzwerke beim erfolgreichen Wissens-

management zu unterstiitzen.

2. Umfrage ,,Netzwerkmanagement und Wissen*

Ohne eine angemessene empirische Basis konnen wissenschaftlich gestiitzte Aussagen
iiber die unterschiedlichen Aspekte des Wissensmanagements in Netzwerken nur
anhand von Annahmen getroffen werden. Daher wurde im Forschungsprojekt die
vorliegende Untersuchung initiiert, um mithilfe einer empirischen Basis den
Systemkomplex ,,Wissensmanagement in Netzwerken analysieren zu konnen.
Einerseits war das allgemeine Ziel der explorativen Umfrage ,,Netzwerkmanagement
und Wissen®, ein aktuelles Bild iiber den Umgang mit Wissen in zwischenbetrieblichen,
wissensintensiven Netzwerken zu schaffen, anderseits waren die angestrebten
Untersuchungsziele konkreter: Analyse und Charakterisierung der Netzwerke anhand
mehrerer fiir die Problemstellung relevanter objektiver Daten (wie z.B. demographische
Merkmale, wirtschaftsbezogene sowie zeitbezogene Determinanten), Analyse weiterer,
subjektiver Aspekte der Kooperation im Netzwerk (wie z.B. die von den
Netzwerkmitgliedern verfolgten Ziele innerhalb der Kooperation im Netzwerk, die
wahrgenommenen Risiken, die aufgetretenen Probleme sowie die Erfolgsfaktoren der
Kooperation), Analyse und Charakterisierung des Umgangs mit der Ressource
»Wissen“ in den Netzwerken (wie z.B. die betrachteten Gestaltungsbereiche des
Wissensmanagements im Netzwerk), Identifikation unterschiedlicher Gruppen von
Netzwerken, um verschiedene Verhaltensmuster zu erkldren. Die Ergebnisse der

Umfrage dienen des Weiteren der genauen und zielgerichteten Ausrichtung der im

! Das Projekt wird vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung im Rahmen der Ausschreibung
»Wissensintensive Dienstleistungen™ iiber das Deutsche Zentrum fiir Luft- und Raumfahrt als
Projekttrager unter der Nummer 01HWO0206 gefordert. Realisiert wird das Forschungsvorhaben in einem
Konsortium von drei Forschungsinstituten (Forschungsinstitut fiir Rationalisierung an der RWTH
Aachen, Lehrstuhl und Institut fiir Arbeitswissenschaft der RWTH Aachen, Lehrstuhl fiir
Produktentwicklung der TU Miinchen) und vier verschiedenen Unternehmensnetzwerken (Bauer
Maschinen GmbH, GPS Schuh & Co. GmbH, VIA Consult GmbH & Co. KG, W.E.T. Automotive
Systems AG).
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Projekt erarbeiteten Werkzeuge und Methoden auf die aktuellen Bediirfnisse von
Netzwerken sowie der Definition des Leistungskonzeptes der Dienstleistung
»Wissensmanager® im Sinne der Vorgehensweise des Service Engineering [Liestmann
01].

Durchschnittliches Profil teilnehmender Netzwerke

Innerhalb der Umfrage wurden insgesamt 92 Netzwerke aus Deutschland,
deutschsprachigem Italien, Osterreich und der Schweiz angesprochen. Davon haben 42
Netzwerke den ausgefiillten Fragebogen =zurlickgesandt; damit betrdgt die
Riicklaufquote 45,65%. Die befragten Netzwerke sind vorwiegend regionale
Netzwerke, d.h. Kooperationen basierend auf der rdumlichen Agglomeration
(hoch)spezialisierter Unternehmen, und haben ein vorwiegend regionales und nationales
geografisches Umfeld bzw. Tatigkeitsfeld. Die Netzwerke sind des Weiteren eher sehr
grof (mit i.d.R. mehr als 25 Mitgliedern), haben vorwiegend eine offene
Netzwerkgrenze (d.h. eine eher flexible Mitgliederzahl) und weisen eine eher
fragmentierte Beteiligung der Mitglieder an den Netzwerkaktivititen auf. In der
Mehrheit der Félle regeln die Netzwerkpartner ihre Zusammenarbeit unverbindlich,
wobei die Griindung einer eigenen Rechtsform des Netzwerks oder eine verbindliche
Regelung der Zusammenarbeit zwischen den Netzwerkmitgliedern in der Praxis auch
vorkommt. Die Finanzierung der Netzwerkaktivititen erfolgt vorwiegend durch
Fordermittel unterschiedlicher Art (Bund, Lénder, EU) sowie durch die finanzielle
Eigenanlage der Mitgliedsunternehmen.

Die Netzwerke sind weiterhin durch eine heterogene Unternehmensstruktur der
Mitglieder gekennzeichnet und weisen einen signifikanten Anteil kleiner und mittlerer
Unternehmen unter den Mitgliedern auf; es handelt sich vorwiegend um vertikale
Netzwerke (ggf. mit einer horizontalen Komponente), die iiberwiegend ergédnzende
sowie ggf. konkurrierende Beziehungen zwischen den Netzwerkmitgliedern aufweisen.
Sie sind des Weiteren relativ jung (durchschnittliches Alter: 5 bis 6 Jahre), befinden
sich in der Phase des operativen Betriebs ihrer Netzwerkaktivititen und legen den
Zeitraum der Zusammenarbeit nicht fest. Die Zusammenarbeit innerhalb der Netzwerke
ist zentral organisiert, allerdings mit einer eher losen Beziehungsintensitit zwischen den
Netzwerkmitgliedern. Die Netzwerke sind 1.d.R. von einer oder mehreren
Organisationsarten dominiert.

Die Netzwerke kooperieren (vorwiegend mit positiver Auswirkung auf die Geschéfte
der Mitglieder) in eher wissensintensiven Funktionsbereichen wie Forschung,

Entwicklung, Vertrieb/ Marketing oder Produktion und verfolgen gemeinsame
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Organisations- und  Absatzziele (wie  z.B. Umsatzsteigerung  durch
Geschiftsbeziehungen im Netzwerk, Konzentration auf Kernkompetenzen oder
Erweiterung des Absatzgebietes), Ziele der Kostensenkung und der Steigerung der
Wettbewerbsfdhigkeit (wie z.B. Senkung von Produktionskosten oder der
Beschaffungskosten), Ziele der gemeinsamen Wissensgenerierung (wie z.B.
gemeinsame Entwicklung von Produkten oder Technologien) sowie allgemeine
Effizienzziele (wie z.B. Nutzung von Synergieeffekten, gemeinsame Nutzung von

Ressourcen).

Risiken und Probleme der Zusammenarbeit im Netzwerk

Das von den befragten Netzwerken am haufigsten genannte Risiko ist die Abwanderung
von Know-how (40,5% der Netzwerke), gefolgt von fehlendem Vertrauen der Partner,
Abwerbung von Mitarbeitern und Sicherheitsbedenken (33,3%, 26,2% und 23,8% der
Netzwerke). Weitaus seltener sind weitere potenzielle Risiken, wie z.B. eine unklare
Vorgehensweise in der Zusammenarbeit, die rechtliche Ausgestaltung, zu hohe Kosten,
Flexibilitdtsverlust sowie der Verlust der Unabhéngigkeit genannt worden. Es fillt auf,
dass die meisten genannten Risiken auf Vertrauensmangel und potenzielles oppor-
tunistisches Verhalten einiger Netzwerkmitglieder zuriickzufiihren sind.

Neben den potenziellen Risiken sind auch die bei der Zusammenarbeit tatsdchlich
aufgetretenen Probleme erhoben worden. Nur bei einer Minderheit der Netzwerke
(16,7%) traten bisher keine Probleme auf, die iiberwiegende Mehrheit (83,3%) dagegen,
hat ein oder mehrere Probleme innerhalb der Zusammenarbeit erlebt. Die am haufigsten
genannten Probleme sind die mangelnde Einsatzbereitschaft von Partnern (42,9% der
Netzwerke), der unterschitzte Organisationsaufwand (35,7%), der unbefriedigende
Wissensaustausch zum Erreichen der Netzwerkziele (28,6%), die langwierigen
Abstimmungsprozesse (26,2%), keine Verfolgung gemeinsamer Ziele (19,0%) sowie
Schnittstellenprobleme im Netzwerk, ein oder mehrere zu dominante Partner, nicht

erbrachte aber gewiinschte Leistungen und andere Probleme (jeweils 14,3%).

Probleme des Umgangs mit Wissen im Netzwerk

Die Probleme der Netzwerke im Umgang mit Wissen sind Abbildung 1 zu entnehmen.
Auffallend ist, dass die Mehrheit der Netzwerke (66,7%) Zeitknappheit als hdufigstes
Problem im Umgang mit Wissen nennt. Betrachtet man diese Antwort allerdings im
Kontext der weiterhin angefiihrten Probleme, und zwar dem Fehlen eines organisierten
Wissensaustausches (45,2%), einer eindeutigen Strategie im Umgang mit Wissen im

Netzwerk (28,6%), geeigneter Anreizsysteme (26,2%), einer Netzwerkkultur und
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entsprechenden Zielvorgaben fiir den Umgang mit Wissen (jeweils 21,4%), dann wird
deutlich, dass das vorwiegende Problem im Umgang mit Wissen im Netzwerk eher ein

allgemeines Management-Problem zu sein scheint.
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Abbildung 1: Probleme des Umgangs mit Wissen im Netzwerk
(Mehrfachnennungen)

Das Management der Netzwerke bzw. der einzelnen Netzwerkmitglieder scheint keine
explizite WM-Strategie zu besitzen, so dass die Netzwerke eher sich selbst und der
Initiative der einzelnen Individuen {iberlassen werden. Dadurch entstehen weitere
Probleme, wie z.B. der ungenaue bzw. unklare Informationsbedarf (19,1%), die
mangelnde Akzeptanz von WM-Mallnahmen im Netzwerk (16,7%), das Fehlen von
Ansprechpartnern oder der notwendigen Kompetenzen im Netzwerk (jeweils 14,3%)
oder sonstige Probleme (11,9%). Die Tatsache, dass hohe Kosten oder eine ungeeignete
IT-Infrastruktur kaum als Probleme wahrgenommen werden (11,9% bzw. 9,5% der
Netzwerke) bestétigt die Vermutung, dass die Hindernisse beim Umgang mit Wissen im

Netzwerk eher auf der Managementebene als im operativen Bereich angesiedelt sind.

Erfolgsfaktoren und Gestaltungsbereiche wissensintensiver Netz-
werke

Die Identifikation potenzieller Aspekte fiir den Erfolg von Netzwerken stellt eine
wichtige Voraussetzung fiir die Konzeption und Auswahl geeigneter Instrumente zur
Verbesserung der Zusammenarbeit eines Netzwerkes dar. Zu den iiberwiegend als sehr

wichtig eingeschitzten Erfolgsaspekten zdhlen eine faire Kooperationskultur, das
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gegenseitige Vertrauen der Partner und eine Kultur des Wissensaustausches im
Netzwerk, also insgesamt kulturelle Aspekte der Kooperation (siche Abbildung 2).
Dagegen werden von den befragten Netzwerken vertragliche und rechtliche Aspekte der
Kooperation eher neutral bewertet, wie z.B. die vertragliche Festlegung der
Leistungspflichten der Partner, Regelungen fiir den Fall von Konflikten zwischen
Partnern oder die regelméfige Leistungsbewertung fiir alle Partner. Des Weiteren wird
der Einsatz von IuK-Technologien, entgegen der Erwartungen, nur als neutral bis

wichtig fiir den Erfolg wissensintensiver Netzwerke eingestuft.

Faire 4.6
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Partner im Bereich | 29 4j nguh;la
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bewertung fiir alle Partner
0 1 2 3 4 5

Bewertung der Erfolgsfaktoren
Abbildung 2: Erfolgsfaktoren wissensintensiver Netzwerke (n=37 bis 42)

Die mit diesen Daten durchgefiihrte Faktoranalyse hat zur Identifikation folgender
(Erfolgs-)Faktoren geflihrt: 1) Weiche / Kulturelle Aspekte der Kooperation im
Netzwerk (d.h. gegenseitiges Vertrauen der Partner, faire Kooperationskultur, Kultur des
Wissensaustausches, Gleichberechtigung der Partner); 2) Harte Aspekte der
Kooperation im Netzwerk (d.h. vorherige Erfahrungen der Partner im Bereich
Kooperationen, vertragliche Festlegung der Leistungspflichten, regelméBige Leistungs-
bewertung, Regelungen fiir den Fall von Konflikten); 3) Organisatorische und
technologische Rahmenbedingungen der Kooperation im Netzwerk (d.h. Aufbau einer
eigenen Organisationsstruktur fiir das Netzwerk, Einsatz von IuK-Technologien).
Daraus folgt, dass die Netzwerkstrategie und daran angelehnte Wissensmanagement-
MafBnahmen konsequent an diesen Erfolgsfaktoren des Wissensmanagements im

Netzwerk ausgerichtet sein sollten.



517

Die Gestaltungsbereiche, die fiir die Netzwerke und deren Mitglieder von besonderer
Bedeutung beim Umgang mit Wissen sind, konnen Abbildung 3 entnommen werden.
Das Betrachtungsobjekt ,,Wissen im Netzwerk®, d.h. das vorhandene Wissen im
Netzwerk (wie z.B. das Wissen iiber Kunden, Partner, Technologien, Produkte,
Prozesse, Markte oder Wettbewerber), wird von der groBen Mehrheit der Befragten als
relevanter Gestaltungsbereich des WM im Netzwerk (in 85,7% der Netzwerke)
bezeichnet. Ebenfalls hiufig angefiihrt wurde die Wissenskultur im Netzwerk, d.h. die
bewusste Gestaltung gemeinsamer Verhaltensweisen beim Umgang mit Wissen, wie
z.B. Vertrauen oder Fehlertoleranz (in 57,1% der Netzwerke). Vergleichbar hiufig (in
52,4% der Netzwerke) ist die Gestaltung der Prozesse des Wissensmanagements (d.h.
z.B. das organisierte Sammeln und Verteilen gemeinsam entwickelten Wissens in
Projektnachbesprechungen, gezielter Austausch von nichtwettbewerbskritischem

Wissen, netzwerkinterne Weiterbildung) als besonders wichtig bewertet worden.
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Abbildung 3: Gestaltungsbereiche des Wissensmanagements im Netzwerk

Mit einer relativ geringeren Héufigkeit (23,8% der Netzwerke) ist die Gestaltung
mitarbeiterbezogener Aspekte, wie z.B. Anreizsysteme fiir das Wissensmanagement
oder die Entwicklung von bendtigten Fidhigkeiten der Mitarbeiter fiir das
Wissensmanagement, von den Unternehmen der Stichprobe als besonders relevant
bewertet worden. Das Gleiche gilt fiir die Gestaltung materieller Ressourcen fiir das
Wissensmanagement, d.h. die physische Infrastruktur (R&umlichkeiten, wie Tagungs-
oder Meetingraume) sowie die IT-Infrastruktur fiir das Wissensmanagement im
Netzwerk (21,4% der Netzwerke).
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Durch die kombinierte Analyse der identifizierten Erfolgsfaktoren und der
Gestaltungsbereiche wird deutlich, dass nur durch eine ganzheitliche, integrierte
Betrachtung und Gestaltung der unterschiedlichen Bereiche, das Wissensmanagement

im Netzwerk erfolgreich umgesetzt werden kann.

Cluster wissensintensiver Netzwerke

Der unterschiedliche Umgang mit der Ressource Wissen in der Stichprobe ist anhand
einer Clusteranalyse charakterisiert worden. Die drei identifizierten Netzwerkcluster
(nachfolgend bezeichnet als wissensbewusste Experten, lernende Wissenstechnokraten,
effizienz- und effektivititsorientierte Netzwerke) werden im Folgenden dargestellt.
Hierbei werden nur die Ausprigungen der Variablen erldutert, bei denen sich die
Cluster sowohl vom Durchschnitt der Stichprobe als auch voneinander unterscheiden.
Die wissensbewussten Experten (50% der gesamten Stichprobe) verfiigen iiber eine eher
offene Netzwerkgrenze und eine zumeist rechtlich geregelte Zusammenarbeit. Die
Aktivitdten des Netzwerks werden vorwiegend tiber 6ffentliche Fordermittel sowie iiber
die finanzielle Eigenanlage finanziert. Die Netzwerkziele sind vielfdltiger Art: sehr
stark werden Organisations- und Absatzziele sowie allgemeine Effizienzziele verfolgt;
nicht in der gleichen Intensitit, aber immer noch stark, werden Kostenziele und Ziele
der Steigerung der Wettbewerbsfihig sowie Ziele der gemeinsamen Wissens-
generierung von diesem Cluster verfolgt. Die Funktionsbereiche der Zusammenarbeit
sind vorwiegend Forschung und Entwicklung. Die von dem Cluster wahrgenommenen
Erfolgsfaktoren der Zusammenarbeit im Netzwerk sind sowohl weiche bzw. kulturelle
Aspekte als auch harte Aspekte der Kooperation im Netzwerk.

Des Weiteren wird in diesem Cluster der effektive und effiziente Umgang mit Wissen
als ein fiir das Erreichen der Netzwerkziele besonders wichtiger Faktor bewertet;
entsprechend gut geiibt sind die Mitarbeiter der Netzwerkmitglieder in der Anwendung
von WM-Methoden. Die Griinde der Netzwerkmitglieder dieses Clusters den Umgang
mit Wissen zu verbessern, sind die Stirkung der Innovationsfihigkeit des gesamten
Netzwerks, die Verbesserung der Weitergabe von Wissen im Netzwerk, die
Erleichterung der operativen Zusammenarbeit in gemeinsamen Projekten aber auch das
Erreichen der jeweiligen Ziele der einzelnen Mitglieder. Die Netzwerke dieses Clusters
beurteilen den Nutzen eines netzwerkfremden, unabhingigen Dienstleisters fiir die
Unterstiitzung im Umgang mit Wissen im Netzwerk als eher neutral. Insgesamt
verfolgen die Netzwerke dieses Clusters eine wissensintensive Kooperationsart, in der

WM eine durchaus wichtige Rolle spielt und entsprechend gehandhabt wird.
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Die lernenden Wissenstechnokraten (35,7% der gesamten Stichprobe) haben eine eher
offene Grenze und eine Zusammenarbeit, die meist rechtlich geregelt ist. Die
Aktivitdten des Netzwerks werden vorwiegend tiber 6ffentliche Fordermittel sowie iiber
die finanzielle Eigenanlage finanziert. Die Netzwerkziele sind in vergleichbarem Maf}
Organisations- und Absatzziele des Netzwerks sowie Ziele der gemeinsamen
Wissensgenerierung im Netzwerk. Die Funktionsbereiche der Zusammenarbeit sind
Forschung und Entwicklung sowie der Vertrieb. Die wahrgenommenen Erfolgsfaktoren
fiir die Zusammenarbeit sind die organisatorischen und technologischen Rahmen-
bedingungen der Kooperation im Netzwerk.

Des Weiteren wird in diesem Cluster der effektive und effiziente Umgang mit Wissen
als ein fiir das Erreichen der Netzwerkziele eher wichtiger Faktor bewertet;
entsprechend gut geiibt, wenn auch nicht auf dem Niveau der wissensbewussten
Experten, sind die Mitarbeiter der Netzwerkmitglieder in der Anwendung von WM-
Methoden. Die Griinde der Netzwerkmitglieder dieses Clusters den Umgang mit Wissen
zu verbessern, sind die Stirkung der Innovationsfdhigkeit des gesamten Netzwerks, die
Verbesserung der Weitergabe von Wissen im Netzwerk, die Erleichterung der
operativen Zusammenarbeit in gemeinsamen Projekten aber auch das Erreichen der
jeweiligen Ziele der einzelnen Mitglieder. Die Netzwerke dieses Clusters beurteilen den
Nutzen eines netzwerkfremden, unabhéngigen Dienstleisters fiir die Unterstiitzung des
Umgangs mit Wissen im Netzwerk als eher hoch. Signifikante, positive Unterschiede zu
den anderen Clustern und zum Stichprobendurchschnitt werden in folgenden
Aufgabenfeldern des Dienstleisters gesehen: 1) Mitgestaltung von kulturellen
Verdnderungen im Netzwerk, wie z.B. Kulturanalyse, Gestaltung des Netzwerk-
leitbildes, Harmonisierung von Kultur- und Netzwerkzielen; 2) Mitgestaltung von
Prozessen im Netzwerk, wie z.B. Etablierung und Betreuung von netzwerkiiber-
greifenden  Projektnachbesprechungen, Organisation von Expertenrunden; 3)
Mitgestaltung der wissensbezogenen Ressourcenausstattung im Netzwerk, wie z.B.
Auswahl und Gestaltung geeigneter Informationssysteme; 4) Vermittlung notwendiger
Féhigkeiten fiir den effizienten Umgang mit Wissen im Netzwerk an die Mitarbeiter,
z.B. durch Seminare, Schulungen. Insgesamt verfolgen die Netzwerke dieses Clusters
eine zwar eher wissensorientierte, aber zugleich stark IT-orientierte Kooperationsart, in
der WM eine zunehmend wichtige Rolle spielt, wobei klare Verbesserungspotenziale
noch vorhanden sind.

Die effizienz- und effektivitdtsorientierten Netzwerke (14,3% der gesamten Stichprobe)
haben eine eher durchldssige Grenze (d.h. bei Bedarf konnen geeignete Mitglieder

aufgenommen werden) und eine eher unverbindliche Regelung der Zusammenarbeit,
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z.B. durch Absprachen zwischen den Mitgliedern. Die Aktivititen des Netzwerks
werden nicht nur iiber Fordermittel oder iiber die finanzielle Eigenanlage finanziert,
sondern auch in ausgeprigtem MaBe sowohl durch Amortisierung mittels
Umsatzsteigerung als auch durch Amortisierung mittels Kostenreduktion. Die
Netzwerkziele sind in hohem Malle reine Kostenziele und Ziele der Steigerung der
Wettbewerbsfihigkeit. Die Funktionsbereiche der Zusammenarbeit sind vorwiegend der
Einkauf und die Forschung. Die wahrgenommenen Erfolgsfaktoren der Zusammen-
arbeit sind grundsétzlich nur die harten Aspekte der Kooperation im Netzwerk. Des
Weiteren wird in diesem Cluster der effektive und effiziente Umgang mit Wissen als ein
fiir das Erreichen der Netzwerkziele unwichtiger bis neutraler Faktor bewertet;
entsprechend wenig gelibt sind die Mitarbeiter der Netzwerkmitglieder in der
Anwendung von WM-Methoden. Die Griinde der Netzwerkmitglieder dieses Clusters
den Umgang mit Wissen zu verbessern, sind vorwiegend die Erleichterung der
operativen Zusammenarbeit in gemeinsamen Projekten, die Stirkung der
Innovationsfahigkeit des gesamten Netzwerks und die Verbesserung der Weitergabe
von Wissen im Netzwerk. Die Netzwerke dieses Clusters sehen keinen Nutzen in einem
netzwerkfremden, unabhidngigen Dienstleister fiir die Unterstiitzung im Umgang mit
Wissen im Netzwerk. Insgesamt verfolgen die Netzwerke dieses Clusters eine eher
effizienz- und effektivititsorientierte Kooperation, in der WM eine vorwiegend

untergeordnete Rolle spielt.

3. Referenzmodell fiir die Dienstleistung ,, Wissensmanagement*

Als Grundlage fiir die Dienstleistung ,,Wissensmanagement in Unternehmens-
netzwerken® wurde ein Referenzmodell fiir die Dienstleistungserbringung entwickelt.
Mithilfe der Ergebnisse der Umfrage wurde das Referenzmodell an die Anforderungen
der befragten Netzwerke angepasst und teilweise erweitert. Als Ausgangspunkt fiir eine
netzwerk-, phasen- und unternehmensspezifische WM-Anwendung in Unternehmens-
netzwerken muss das Referenzmodell zwei wesentliche Anforderungen erfiillen: Zum
einen muss es darstellen, wie das Wissensmanagement im betreffenden Netzwerk
ausgepragt sein kann und anhand welcher Elemente das Wissensmanagement im
Netzwerk gestaltet werden kann; Zum anderen muss das Referenzmodell zeigen, wie
das Wissensmanagement im betreffenden Netzwerk implementiert werden kann, d.h.
das Modell muss den gesamten Lebenszyklus der Dienstleistung unterstiitzen. Um
solchen Anforderungen gerecht zu werden, wird das Referenzmodell in ein

Beschreibungs- und ein Vorgehensmodell geteilt (Abbildung 4).
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Im Beschreibungsmodell werden die wesentlichen Gestaltungselemente des WM im
Netzwerk sowie deren gegenseitige Einfliisse und Zusammenhédnge abgebildet: das
Netzwerk mit allen wesentlichen Eigenschaften (Grofe, rechtliche und vertragliche
Auspriagungen, wirtschaftsbezogene und zeitbezogene Determinanten, Organisations-
struktur und Zusammenarbeit); die WM-Aufgaben, geteilt in WM-Kernaufgaben (z.B.
Wissensziele definieren, Wissen identifizieren, Wissen erwerben oder -entwickeln) und
WM-Querschnittsaufgaben (z.B. WM-Controlling); die Gestaltungsbereiche des WM
im Netzwerk (Wissen im Netzwerk, WM-Prozesse, WM-Ressourcen und WM-Kultur);
die WM-Methoden und —Instrumente (technischer, organisationeller, und personeller
Art). Vor dem Hintergrund der Studie wurde bei der Beschreibung der
Gestaltungsbereiche des WM und der zugehdrigen WM-Mallnahmen auf eine
durchgingige Beriicksichtigung der identifizierten Erfolgsfaktoren wert gelegt.

Das Vorgehensmodell zeigt, wie Wissensmanagement im Netzwerk implementiert
werden kann und stellt die Aufgaben des Wissensmanagers iiber den gesamten
Lebenszyklus des Wissensmanagements dar. Der Lebenszyklus der Wissens-
management-Dienstleistung teilt sich in sechs Phasen: Initialisierung, Analyse,
Konzeption, Implementierung, Betriecb und Beendigung. Die Initialisierungsphase
beginnt mit der Abfrage der Situation im Netzwerk hinsichtlich der Ziele, Probleme und
Rahmenbedingungen durch den Wissensmanager. Er identifiziert die Betrachtungs-
bereiche, die in der folgenden Analysephase ndher untersucht werden miissen. Hier wird
das Netzwerk mithilfe von Analysestandards detailliert untersucht, wodurch ein genaues
Bild des Ist-Zustands im Netzwerk generiert wird. Aufbauend auf diesen Ergebnissen,
seinen Erfahrungen und den Rahmenbedingungen entwickelt der Wissensmanager in
der anschlieenden Konzeptionsphase einen netzwerkindividuellen Soll-Zustand und
leitet hieraus geeignete Mallnahmen ab, die im Netzwerk implementiert werden. Die
Betriebsphase ist die zeitlich ldngste Phase. Innerhalb dieser wird durch den
Wissensmanager sichergestellt, dass das Wissensmanagement im Netzwerk reibungslos
funktioniert; er ergreift wenn nétig korrigierende Maflnahmen. Der Fall der Beendigung

des Wissensmanagements tritt ggf. dann ein, wenn sich das Netzwerk auflost.
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Abbildung 4: Referenzmodell fiir das WM in Unternehmensnetzwerken [Forzi 04]

4. Ausblick

Die im vergangenen Jahr durchgefiihrte Umfrage unter 42 Netzwerken aus dem In- und
Ausland kommt zu dem Ergebnis, dass eine ganzheitliche Betrachtung, d.h. die
Bertiicksichtigung sowohl personeller und kultureller als auch organisatorischer und
technologischer Faktoren der wesentliche Erfolgsfaktor fiir WM in Netzwerken ist.

Die Ergebnisse der Studie flossen in die Entwicklung eines Referenzmodells fiir die
Erbringung der Dienstleistung ,,Wissensmanagement fiir Unternehmensnetzwerke* ein.
Die Anforderungen, die sich aus der Studie ergaben werden vor allem im Teilmodell der
WM-Gestaltungsbereiche beriicksichtig, das als wesentliche Elemente das Wissen im
Netzwerk, die personellen und materiellen WM-Ressourcen, die WM-Prozesse und die
WM-Kultur enthélt. Ebenso wurde die Auswahl und Beschreibung von WM-
MalBnahmen auf diese Gestaltungsbereiche ausgerichtet.

Momentan werden Bestandteile der Dienstleistung, insbesondere die Umsetzung von
WM-MaBnahmen in einem Netzwerk aus kleinen und mittleren Unternehmen der
Automobilzulieferindustrie angewendet und evaluiert. Parallel dazu erfolgt aufbauend
auf dem Referenzmodell die Entwicklung der Dienstleistung gemill der Phasen des
Service Engineering, der Dienstleistungsplanung, der Dienstleistungskonzeption, der

Umsetzungsplanung und der Piloteinfiihrung.
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