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Netzwerkmanagement und Wissen

Ergebnisse einer internationalen Umfrage

Dieser Beitrag stellt ausgewahlte Ergebnisse der explorativen Umfrage
.Netzwerkmanagement und -wissen — Erfolgsfaktoren und Hindernisse”
vor. Ziel der internationalen Umfrage war es, ein aktuelles Bild ber den
Umgang mit Wissen in iiberbetrieblichen Netzwerken zu gewinnen und fir
das Forschungsprojekt Ansatzpunkte der Dienstleistungsentwicklung zu
identifizieren. Die Umfrage wurde im Rahmen des Verbundvorhabens , Der
Dienstleistungsmanager im Netzwerk der Zukunft” durchgefihrt.

Motivation. Unternehmen organi-
sieren sich zunehmend in Netzwer-
ken mit wissensintensiven Wert-
schopfungsprozessen. Vorausset-
zung fir eine erfolgreiche Koopera-
tion ist dabei der zielgerichtete Wis-
senstransfer zwischen den Beteilig-
ten [1]. In der Realitat wird dieser
allerdings durch eine Reihe netz-
werkspezifischer Eigenschaften er-
schwert; sehr unterschiedliche As-
pekte, wie z. B. die verschiedenen
Ziel- und Wertsysteme, das Vor-
handensein kultureller Barrieren
zwischen den Unternehmen, die
nicht vergleichbare Erfahrung mit
dem Umgang mit der Ressource
.Wissen”, das mangelnde Vertrau-
en oder die unterschiedliche Art der
IT-Unterstlitzung flihren dazu, dass
der Austausch von Wissen innerhalb
von interorganisatorischen Netz-
werken oft scheitert [2]. Das Ver-
bundprojekt ,Der Dienstleistungs-
manager im Netzwerk der Zukunft”
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hat daher zum Ziel, die bisherigen
Ansétze, Vorgehensweisen, Instru-
mente und kritischen Erfolgsfaktoren
zur erfolgreichen Etablierung einer
zielgerichteten Wissensentwicklung
und eines effizienten Wissenstrans-
fers im Netzwerk zu analysieren, auf
die aktuellen Anforderungen und
Bedirfnisse von Netzwerken anzu-
passen, und in einem ganzheitlichen
Instrumentarium fir das Wissens-
management (WM) im Netzwerk zu
integrieren [3].

Dieser Beitrag stellt ausgewdhlte
Ergebnisse der im Rahmen des Vor-
habens durchgefiihrten Umfrage
.Netzwerkmanagement und -wis-
sen — Erfolgsfaktoren und Hinder-
nisse” dar. Ziel dieser Umfrage ist
es, ein aktuelles Bild Uiber den Um-
gang mit Wissen, dessen Bedeutung,
sowie die dazugehdrigen Erfolgs-
faktoren und Probleme in zwischen-
betrieblichen Netzwerken zu zeich-

nen. Die Ergebnisse der Umfrage
dienen der genauen und zielge-
richteten Ausrichtung der im Projekt
erarbeiteten Werkzeuge und Metho-
den auf die aktuellen Bedirfnisse
wissensintensiver Netzwerke. Inner-
halb der Umfrage wurden insgesamt
92 Netzwerke aus Deutschland, Ita-
lien, Osterreich und der Schweiz an-
gesprochen. Davon haben 42 Netz-
werke den ausgefiillten Fragebogen
zurlick gesandt; damit betragt die
Riicklaufquote 45,65 %.

Durchschnittliches Netzwerk-
profil. Die befragten Netzwerke
sind vorwiegend regionale Netzwer-
ke, d. h. Kooperationen basierend
auf der rdumlichen Agglomeration
(hoch-)spezialisierter Unternehmen,
und haben ein geografisches Umfeld
bzw. Tatigkeitsfeld, das vorwiegend
regional und national ist. Die Netz-
werke sind dabei tendenziell sehr
groB3 (miti.d.R. mehrals 25 Mitglie-
dern), haben vorwiegend eine offe-
ne Netzwerkgrenze (d. h. eine
zumeist flexible Mitgliederzahl) und
weisen haufig eine fragmentierte
Beteiligung der Mitglieder an den
Netzwerkaktivitdten auf. Die Netz-
werke regeln die Zusammenarbeit
mehrheitlich unverbindlich, wobei
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die Griindung einer eigenen Rechts-
form des Netzwerks oder eine ver-
bindliche Regelung der Zusammen-
arbeit zwischen den Netzwerkmit-
gliedern nicht ausgeschlossen ist.
Die Netzwerkaktivitaten werden
vornehmlich durch Fordermittel un-
terschiedlicher Art (Bund, Lander, EU)
sowie durch die finanzielle Eigen-
anteil der Mitgliedsunternehmen fi-
nanziert.

Die Netzwerke sind dartiber hinaus
von einer heterogenen Unterneh-
mensstruktur der Mitglieder ge-
kennzeichnet und haben eine signi-
fikante KMU-Komponente unter den
Mitgliedern. Die vorwiegend verti-
kalen Wertschopfungsebenen der im
Netzwerk vertretenen Unternehmen
(ggf. mit einer horizontalen Kompo-
nente) weisen vorwiegend erganzen-
de sowie ggf. konkurrierende Bezie-
hungen zwischen den Netzwerk-
mitgliedern auf. Das Durchschnitts-
alter der Netzwerke ist mit finf bis
sechs Jahren eher gering, wobei die
Netzwerke sich zumeist in der Pha-
se des operativen Betriebs ihrer
Netzwerkaktivitdten befinden. Der
Zeitraum der Zusammenarbeit ist
dabei in den meisten Fallen nicht
festgelegt. Die Zusammenarbeit im
Netzwerk wird meist zentral orga-
nisiert, wobei die Beziehungsinten-
sitat zwischen den Netzwerkmitglie-
dern eher lose ist. In den Netzwerken
besteht einen Dominanz einzelner
oder mehrerer Organisationsarten.

Die Netzwerke kooperieren mit po-
sitiver Auswirkung auf die wirtschaft-
liche Situation der Mitglieder in meist
wissensintensiven Funktionsberei-
chen wie Forschung, Entwicklung, Ver-
trieb/Marketing oder Produktion und
verfolgen gemeinsame Organisations-
und Absatzziele (z. B. Umsatzsteige-
rung durch Geschaftsbeziehungen im
Netzwerk, Konzentration auf Kern-
kompetenzen oder Erweiterung des
Absatzgebietes), Kosten- und Wett-
bewerbsfahigkeitsziele (z. B. Sen-
kung von Produktions- oder Beschaf-
fungskosten), Ziele der gemeinsa-
men Wissensgenerierung (z. B. ge-
meinsame Entwicklung von Produk-
ten oder Technologien) sowie allge-

meine Effizienzziele (z. B. Nutzung
von Synergieeffekten, gemeinsame
Nutzung von Ressourcen).

Risiken und Probleme der Zu-
sammenarbeit im Netzwerk. Das
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 (jeweils von
33,3 %, 26,2 % und 23,8 % der
Netzwerke). Weitaus seltener wer-
den potenzielle Risiken, wie die un-
klare Vorgehensweise in der Zusam-
menarbeit, die rechtliche Ausgestal-
tung oder die zu hohen Kosten ge-
nannt. Die meisten genannten Risi-
ken gehen aufVertrauensmangel und
potenziellem opportunistischem Ver-
halten einiger Netzwerkmitglieder
zurlick.

Neben den potenziellen Risiken
wurden auch die bei der Zusammen-
arbeit tatsachlich aufgetretenen
Probleme erhoben. Nur eine Min-
derheit der Netzwerke (16,7 %) lauft
bisher reibungslos, wobei die tber-
wiegende Mehrheit (83,3 %) ein
oder mehrere Probleme innerhalb
der Zusammenarbeit erlebt hat. Die
am haufigsten genannten Probleme
sind die mangelnde Einsatzbereit-
schaft von Partnern (42,9 % der Netz-
werke), der unterschatzte Organisa-
tionsaufwand (35,7 %), der unbefrie-

Bild 1

digende Wissensaustausch zum Er-
reichen der Netzwerkziele (28,6 %),
die langwierigen Abstimmungspro-
zesse (26,2 %), keine Verfolgung ge-
meinsamer Ziele (19,0 %), sowie
Schnittstellenprobleme im Netzwerk,
ein oder mehrere zu dominante Part-
ner, nicht erbrachte aber gew(insch-
te Leistungen sowie andere Proble-
me (jeweils von 14,3 %).

Probleme des Umgangs mit Wis-
sen. Probleme, die im Umgang mit
Wissen im Netzwerk wahrgenom-
men werden, sind Bild 1 zu entneh-
men. Auffallend ist, dass die Mehr-
heit der Netzwerke (66,7 %) die
Zeitknappheit als haufigstes Pro-
blem im Umgang mit Wissen nennt.
Anderseits, wenn man diese Antwort
zusammen mit den in der Skala fol-
genden Problemen betrachtet, und
zwar z. B. dem Fehlen eines organi-
sierten Wissensaustausches (45,2 %),
einer eindeutigen Strategie im Um-
gang mit Wissen im Netzwerk
(28,6 %) oder geeigneter Anreiz-
systeme (26,2 %), dann wird deut-
lich, dass das groBte Problem im
Umgang mit Wissen im Netzwerk
eher ein allgemeines Management-
Problem ist. Die Verantwortlichen in
den Netzwerken besitzen keine ge-
eignete WM-Strategie und deswe-
gen werden die Netzwerke eher sich
selber und der Initiative der einzel-
nen Individuen Gberlassen. Dadurch
entstehen weitere Probleme, wie

Probleme beim Umgang mit Wissen im Netzwerk
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Wissens-
management
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z. B. der ungenaue bzw. unklare
Informationsbedarf (19,1 %), die
mangelnde Akzeptanz von WM-
MaBnahmen im Netzwerk (16,7 %),
das Fehlen von Ansprechpartnern
oder der notwendigen Kompetenzen
im Netzwerk (jeweils 14,3 %) oder
sonstige Probleme (11,9 %). Die Tat-
sache, dass die hohen Kosten oder
eine ungeeignete IT-Infrastruktur
von den Wenigsten als Problem
wahrgenommen wird (11,9 % bzw.
9,5 % der Netzwerke) bestatigt die
Vermutung, dass die Hindernisse
beim Umgang mit Wissen im Netz-
werk eher grundlegender Natur als
ein Problem der Technik sind.

Erfolgsfaktoren wissensintensi-
ver Netzwerke. Die Identifikation
von Erfolgsfaktoren fiir Netzwerke
ist eine wichtige Voraussetzung fiir
die Konzeption und die Auswahl ge-
eigneter Instrumente zur Verbesse-
rung der Zusammenarbeit. Zu den
als sehr wichtig eingeschatzten Er-
folgsaspekten zahlen eine faire
Kooperationskultur, das gegensei-
tiges Vertrauen der Partner und eine
Kultur des Wissensaustausches im
Netzwerk, also insgesamt kulturel-
le Aspekte der Kooperation (siehe
Bild 2). Dagegen werden von den
befragten Netzwerken vertragliche
und rechtliche Aspekte der Koope-
ration eher neutral bewertet; z. B.
die vertragliche Festlegung der
Leistungspflichten der Partner, Re-
gelungen fiir den Fall von Konflikten
zwischen Partnern oder die regelma-
Bige Leistungshbewertung fiir alle Part-
ner. Des Weiteren wird der Einsatz
von luK-Technologien primar als neu-
tral bis wichtig flir den Erfolg wis-
sensintensiver Netzwerke einge-
stuft. Die mit diesen Daten durch-
gefiihrte Faktoranalyse hat zur Iden-
tifikation folgender (Erfolgs-)Fakto-
ren gefihrt:

1. Weiche/Kulturelle Aspekte der
Kooperation im Netzwerk (d. h.,
gegenseitiges Vertrauen der Part-
ner, faire Kooperationskultur,
Kultur des Wissensaustausches,
Gleichberechtigung der Partner),

2. Harte Aspekte der Kooperation
im Netzwerk (d. h., vorherige Er-
fahrungen der Partner im Bereich
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Kooperationen, vertragliche Fest-
legung der Leistungspflichten, re-
gelmaBige Leistungsbewertung,
Regelungen fir den Fall von
Konflikten),

3. Organisatorische und technolo-
gische Rahmenbedingungen der
Kooperation im Netzwerk (d. h.,
Aufbau einer eigenen Organisa-
tionsstruktur fiir das Netzwerk,
Einsatz von luK-Technologien).

Netzwerkmanagement und
-wissen. Der unterschiedliche Um-
gang mit der Ressource Wissen ist
anhand einer Clusteranalyse cha-
rakterisiert worden. Die drei identifi-
zierten Netzwerkcluster (wissens-
bewusste Experten, lernende
Wissenstechnokraten, effizienz- und
effektivitatsorientierte Netzwerke)
werden im Folgenden charakterisiert.

Die wissenshewussten Experten
(50 % der gesamten Stichprobe)
haben eine eher offene Grenze und
eine Zusammenarbeit, die meist
rechtlich geregelt ist. Die Aktivita-
ten des Netzwerks werden vorwie-
gend Gber offentliche Fordermittel
sowie Uber die finanzielle Eigenan-
teil finanziert. Die Netzwerkziele
sind vielfaltiger Art, und zwar Orga-
nisations- und Absatzziele und all-
gemeine Effizienzziele verfolgt, und

Bild 2

Veranstaltungstipp

Abschlussveranstaltung des For-
schungsprojekts ,Der Dienstleis-
tungsmanager im Netzwerk der
Zukunft”: IHK Aachen, 27. Okto-
ber 2005. Informationen online:
www.dienstleistungsmanager.de

obwohl nicht in der gleichen Inten-
sitdt, werden auch Kosten- und
Wetthewerbsfahigkeitsziele und
Ziele der gemeinsamen Wissensge-
nerierung. Die Funktionsbereiche
der Zusammenarbeit sind vorwie-
gend die Forschung und die Entwick-
lung. Die von dem Cluster wahrge-
nommenen Erfolgsfaktoren der Zu-
sammenarbeit sind die weichen bzw.
kulturellen Aspekte der Kooperati-
on im Netzwerk sowie die harten
Aspekte. Des Weiteren wird in die-
sem Cluster der effektive und effizi-
ente Umgang mit Wissen als ein fiir
das Erreichen der Netzwerkziele
besonders wichtiger Faktor bewer-
tet: daher sind die Mitarbeiter der
Netzwerkmitglieder gut gelibt in der
Anwendung geeigneter WM-Metho-
den. Die Griinde fir den verbesser-
ten Umgang mit Wissen sind hier die
Starkung der Innovationsfahigkeit
des gesamten Netzwerks, die Ver-
besserung der Weitergabe von Wis-

Erfolgsaspekte wissensintensiver Netzwerke
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sen im Netzwerk, die Erleichterung
der operativen Zusammenarbeit in
gemeinsamen Projekten aber auch
das Erreichen der jeweiligen Ziele
der einzelnen Mitglieder. Insgesamt
verfolgen die Netzwerke dieses
Clusters eine wissensintensive Ko-
operationsart, in der WM eine wich-
tige Rolle spielt.

Die lernenden Wissenstechnokraten
(35,7 % der gesamten Stichprobe)
haben eine eher offene Grenze und
eine meist rechtlich geregelte Zu-
sammenarbeit. Die Aktivitdten des
Netzwerks werden vorwiegend (iber
offentliche Fordermittel sowie Uber
finanzielle Eigenanlage finanziert.
Die Netzwerkziele sind primar Or-
ganisations- und Absatzziele des
Netzwerks sowie Ziele der gemein-
samen Wissensgenerierung im Netz-
werk. Die Funktionsbereiche der Zu-
sammenarbeit sind die Forschung,
die Entwicklung sowie der Vertrieb.
Die wahrgenommenen Erfolgsfak-

Projektinfo

.Der Dienstleistungsmanager im
Netzwerk der Zukunft”
Projekttrager: Das Verbund-
projekt wird (iber den Projekt-
trager Arbeitsgestaltung und
Dienstleistung (AuD) des
Deutschen Zentrums fiir Luft- und
Raumfahrt e. V. (DLR) mit Mitteln
des BMBF im Rahmen der
FordermaBnahme , Wissens-
intensive Dienstleistungen”
gefordert.

Fordernummer: 01THW0206
Laufzeit: 01.10.2002—30.09.2005
Projektpartner: Bauer Maschinen
GmbH, Schrobenhausen; GPS
Schuh & Co. GmbH, Wiirselen;
VIA Consult GmbH & Co. KG,
Olpe; W.E.T. Automotive Systems
AG, Odelzhausen; Lehrstuhl fiir
Produktentwicklung der Techni-
schen Universitat Miinchen,
Garching; Lehrstuhl und Institut
flir Arbeitswissenschaft der
RWTH Aachen, Aachen

Kontakt:

Dott. Ing. Tomaso Forzi (FIR),
Dipl.-Ing. Anno Kremer (GPS)

toren fir die Zusammenarbeit sind
die organisatorischen und techno-
logischen Rahmenbedingungen der
Kooperation. Des Weiteren wird in
diesem Cluster der effektive und ef-
fiziente Umgang mit Wissen als ein
fur das Erreichen der Netzwerkziele
eher wichtiger Faktor bewertet; ent-
sprechend gut gelibt, wenn auch
nicht auf dem gleichem Niveau wie
die wissensbewussten Experten,
sind die Mitarbeiter der Netzwerk-
mitglieder in der Anwendung der
WM-Methoden. Die Griinde, die die
Netzwerkmitglieder dieses Clusters
bewegen, den Umgang mit Wissen
zu verbessern, sind die Starkung der
Innovationsfahigkeit des gesamten
Netzwerks, die Verbesserung der
Weitergabe von Wissen, die Erleich-
terung der operativen Zusammen-
arbeit in gemeinsamen Projekten
aber auch das Erreichen der jeweili-
gen Ziele der einzelnen Mitglieder.
Insgesamt verfolgen die Netzwerke
dieses Clusters eine eher wissens-
orientierte, aber stark IT-unterst(itz-
te Kooperationsart, in der WM eine
immer wichtigere Rolle spielt. Deut-
liche Verbesserungspotenziale sind
hier noch vorhanden.

Die effizienz- und effektivitats-
orientierten Netzwerke (14,3 % der
gesamten Stichprobe) haben eine
eher durchlassige Grenze (d. h. bei
Bedarf konnen geeignete Mitglie-
der neu hinzukommen) und eine
eher unverbindliche Regelung der
Zusammenarbeit; z. B. durch eine
Absprache zwischen den Mitglie-
dern. Die Aktivitaten des Netzwerks
werden nicht nur GUber Fordemittel
oder (ber die finanzielle Eigenan-
lage finanziert, sondern auch indi-
rekt Uber Umsatzsteigerung und
Kostenreduktion. Die Netzwerkziele
sind daher reine Kostenziele. Die
Funktionsbereiche der Zusammen-
arbeit sind vorwiegend der Einkauf
und die Forschung. Die wahrgenom-
menen Erfolgsfaktoren der Zusam-
menarbeit sind grundsatzlich nur die
harten Aspekte der Kooperation im
Netzwerk. Des Weiteren wird in die-
sem Cluster der effektive und effizi-
ente Umgang mit Wissen als ein fiir
das Erreichen der Netzwerkziele un-

wichtiger bis neutraler Faktor bewer-
tet; entsprechend wenig gelbt sind
die Mitarbeiter der Netzwerk-
mitglieder in der Anwendung der
WM-Methoden. Die Griinde zur Ver-
besserung des Umgangs mit Wissen
sind vorwiegend die Erleichterung
der operativen Zusammenarbeit in
gemeinsamen Projekten, die Star-
kung der Innovationsfahigkeit des
gesamten Netzwerks und die Ver-
besserung der Weitergabe von Wis-
sen. Insgesamt verfolgen die Netz-
werke dieses Clusters eine eher
effizienz- und effektivitatsorientierte
Kooperation, in der WM eine tenden-
Ziell untergeordnete Rolle spielt.

Fazit. Die durchgeflihrte Umfrage
zeigt, dass der Faktor Wissen eine
zentrale Rolle in der Wertschépfung
in Unternehmensnetzwerken spielt.
Der effiziente Austausch von Wissen
zwischen den Partnern oder die ge-
meinsame, zielgerichtete Entwick-
lung neuen Wissens fiir neue Pro-
dukte sind erfolgskritische Faktoren
fur Netzwerke. Nur wenn es dem
Netzwerk gelingt, richtig mit Wis-
sen umzugehen, wird jeder Partner
von der Zusammenarbeit nachhal-
tig profitieren. f |
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