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Überlegungen zum Wissens management 
im Unternehmens alltag aus der Sicht eines 
Zu lieferbetriebs der Auto mobil industrie bil-
den den Schwer punkt dieses Beitrags. Dabei 
wird am Bei spiel der Neumayer Tekfor Group 
gezeigt, dass Wissens management unter neh-
mens weit auf vielen Ebenen und in unter-
schied lichem Umfang bereits permanent 
prak ti ziert wird. Oft mals wird jedoch darauf 
ver zichtet, die ent sprechenden Prozesse und 
Tätig keiten aus drück lich als Wissens manage-
ment zu bezeichnen.

Defi nitionen 
Im Begriff Wissensmanagement stecken 

zwei geläufi ge Elemente, welche sich unter-
schiedlich leicht umreißen lassen: Management 
und Wissen. Management im Allgemeinen 
kann als das „Handhaben von …“ oder 
„Umgehen mit …“ verschiedensten Ressourcen 
verstanden werden. Es umfasst üblicherweise 
die Wahrnehmung von Führungs-, Planungs-, 
Organisations- und Kontrollaufgaben. Der 
Gegenstand des Managements ist hier die 
Ressource Wissen. Und diese Ressource soll 
mit Managementmethoden effi zient zum Wohl 
des Unternehmens eingesetzt werden.

Wie kann nun Wissen im unternehmerischen 
Zusammenhang verstanden werden? Abstrakt 

wird es oft als „miteinander verknüpfte 
Informationen“ beschrieben und Informationen 
wiederum werden als „in Kontext gebrachte 
Daten“ charakterisiert [Rehäuser 1996]. Näher 
an der Praxis ist eine Defi nition von Wissen 
als die „Gesamtheit der Kenntnisse und 
Fähig keiten, die Individuen zur Lösung von 
Problemen einsetzen“ [Probst et al. 2010].

Gemeinsam ist beiden Anschauungen, dass 
Wissen nicht als reine An häufung von Daten 
beziehungs weise Infor mationen betrachtet 
wird. Erst durch die Ver  knüpfung von Infor-
mationen und ihre Nutzung zur Bewältigung 
von Aufgaben fi ndet die Schaf fung von Wissen 
statt. Kann dieses Wissen potenziell dazu 
beitragen, Unternehmens ziele zu erreichen, ist 
es aus Unternehmens sicht relevantes Wissen. 
Relevantes Wissen, welches im Unternehmen 
zur Verfügung steht, bildet zusammen mit den 
zugrunde liegenden Daten und Informationen 
die Wissensbasis des Unternehmens [Probst et 
al. 2010].

Bei weit gefasster und praxisorientierter 
Betrachtung beinhaltet Wissens management 
also einfach den Umgang mit (relevantem) 
Wissen, mit wesentlichen Kenntnissen und 
Fähig keiten. Und dieser Umgang beziehungs -
weise diese Wissensarbeit fi ndet alltäglich 

innerhalb vieler Unter  nehmen auf unter-
schied lichsten Ebenen statt. Deshalb mag 
es so scheinen, als ob eine intensivere, auch 
theoretische Auseinandersetzung mit Wissens-
management gar nicht mehr not wendig ist. 
Doch hieße das, spannende Konzepte und 
Perspektiven unentdeckt – und ungenutzt – zu 
lassen.

Die große Aufmerksamkeit, welche das 
Wissensmanagement als Gegenstand sowohl 
akademischer als auch praxisorientierter 
Betrach tungen in den letzten Jahrzehnten 
erfuhr, führte zur systematischen Entwicklung, 
Analyse und Aufbereitung von Methoden, 
welche für die Wissensarbeit von großem 
Nutzen sein können. Mit deren Hilfe lässt 
sich die praktische Arbeit am Wissenspool des 
Unternehmens oft noch deutlich effi zienter 
gestalten. Ein Beispiel sind Modellbildungen 
zur Beschreibung von Wissenskreisläufen.

Allgemein lassen sich Modelle verwenden, 
um reale Sachverhalte und Abläufe besser zu 
verstehen, Zusammenhänge aufzudecken und 
sie zu analysieren. Modelle repräsentieren 
dann die Realität vereinfacht und in leichter 
zugänglicher Form. Für die Arbeit mit der 
Ressource Wissen hat in den letzten Jahren 
unter anderen das Bausteinmodell nach Probst 
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weite Verbreitung gefunden (Bild 1). Für dieses 
Modell sind in Kooperation mit Unter nehmen 
die aus Unternehmens sicht wichtigsten Ar-
beits gebiete des Wissens  managements he raus  -
gearbeitet und in einen gemeinsamen Rahmen 
gesetzt worden.

Sechs operative Bausteine werden durch 
zwei übergeordnete, strategische ergänzt. Die 
einzelnen Bau steine werden in einem Zyklus 
als auf einander folgend dar gestellt, können 
aber ebenso gut abweichend miteinander 
verknüpft werden. Angewandt im Unter-
nehmen, lassen sich mit Hilfe dieses Modells 
schnell Tätigkeits schwerpunkte identifi zieren, 
welche die Wissensbasis des Unter nehmens 
positiv beeinfl ussen.

Neuteilanläufe und Management von 
Prozesswissen

Für die Neumayer Tekfor Group als Ent-
wicklungs  partner und Zulieferer für die Auto-
mobilindustrie sind Serien anläufe komplexer 
Produkte typische und häufi ge Aufgaben -
stellungen für das Projekt manage ment.

Im Vorfeld dieser Serienanläufe wer-
den bereits in der Akquisephase Ent schei-
dungen zur Fertigungsprozesskette ge trof fen. 
Fertigungsverfahren für einzelne Pro zess-
schritte müssen ausgewählt werden. Für alle 
Verfahren sollen rechtzeitig im Vorfeld des 
Serienanlaufs die not wendigen technischen und 
betriebs wirtschaftlichen Kenntnisse vorliegen. 
Aus der Perspektive des Wissens managements 
bedeutet dies, dass unter Anwendung des oben 
angeführten Modells in einem ersten Schritt 
detaillierte Wissens-Ziele beschrieben werden.

Auf Basis dieser Ziele wird Trans parenz 
hinsichtlich der notwendigen Informationen 
und der verfügbaren Wissens quellen ge-
schaffen (Wissens-Identifi kation). Daran sind 
Mitarbeiter aus dem Vertriebs- und Ent wick-
lungsbereich ebenso beteiligt wie Produk-
tionsplaner (Bild 2). Innerhalb und außer-
halb des Unternehmens werden Quellen und 
Ansprechpartner benannt, welche über not-
wendige Kenntnisse und Fähigkeiten verfügen. 
Die Zusammenstellung eines Projekt teams ist 
Teil des Identifi  kations-Prozesses.

Bild 1: Wissensmanagement-Modell nach PROBST [Probst et al. 2010].

Bild 2: Management von Fertigungsprozesswissen.
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Im weiteren Verlauf sind verschiedene 
Szenarien möglich. Sollen Fertigungs ver-
fahren ein gesetzt werden, die innerhalb der 
Unternehmens gruppe noch nicht genutzt wer-
den, setzt der Wissens  kreis  lauf unmittelbar 
mit dem nächsten Bau stein fort. Der Erwerb 
und oder die (Eigen-)Entwicklung von 
Prozesswissen ist erforderlich. Der Erwerb 
umfasst die Nutzung externer Quellen. Quali-
fi zierte Mit arbeiter werden eingestellt und 
vorhandene Mit arbeiter durch zum Beispiel 
Maschinen- und Anlagen lieferanten geschult. 
Experten werden für defi nierte Zeiträume 
hinzugezogen. Zugleich fi ndet in bestimmten 
Fällen ein intensiver, prozessbezogener Aus-
tausch mit dem Kunden statt.

In vielen Fällen werden die ausgewählten 
Fertigungsverfahren am vorgesehenen Pro-
duktions standort oder zumindest innerhalb 
der Unternehmensgruppe bereits genutzt. Es 
existieren dann umfangreiche Erfahrungen, 

deren Übertragung und Anwendung auf 
weitere Produkte leicht möglich ist. Das 
Risiko für Fehleinschätzungen des Prozesses 
hinsichtlich Qualität, Verfügbarkeit, Kosten et 
cetera ist gering. Vorliegende Kenntnisse und 
Fähigkeiten können am Standort direkt genutzt 
oder bei Bedarf standortübergreifend inner  halb 
der Gruppe geteilt werden. Unterstützung ist 
mit den Schwerpunkten Wissens-Verteilung, 
-Nutzung und -Weiterentwicklung erforderlich. 
Die Multiplikation der Kenntnisse und Fähig-
keiten von Mitarbeitern wird seit 2009 in 
einer hauseigenen  „Academy“ durch geführt. 
Schwer punkt der Weiter bildungs arbeit ist 
dabei das Konzept „von Mit arbeitern für 
Mitarbeiter“. Von Beginn an war das Interesse 
der Mitarbeiter an einer eigenen Trainer-
tätigkeit außer ordentlich hoch. Mittler weile 
sind welt weit 178 Mit arbeiter für die Aka-
demie tätig. 70 Pozent der im Jahr 2011 
durchgeführten Schulungen leiteten interne 
Trainer.

Bild 3: Verknüpfung von Six Sigma-Projektphasen mit Aktivitäten im Wissensmanagement.

Bild 4: Wissenstransfer begleitet die Verlagerung von Produktionsverantwortung. Bilder: Autor

Die Nutzung (und bedarfsweise Auf-
frischung) erworbener Kenntnisse im Pro duk-
tions alltag erleichtern entsprechend ge staltete 
Arbeits plätze (Stichwort 5S). Im Kreis der Mit-
arbeiter gemeinsam erarbeitete und dauerhaft 
umgesetzte Konzepte für die sichere, ergo-
nomische und übersichtliche Gestaltung des 
unmittelbaren Pressen umfelds in der Warm-
um formung sind nur ein Beispiel dazu. Neben 
not wendigen Werk zeugen, Ein stell teilen und 
Mess geräten stehen direkt an den Maschinen 
grafi sch gut aufbereitete Arbeits blätter für 
häufi g anfallende Tätig keiten zur Ver fügung.

Qualitätswesen, Six Sigma und 
Wissensmanagement

Nach dem erfolgreichen Serien an lauf für 
ein Produkt schließt sich die Phase der fort-
laufenden, produktions begleitenden Pro  zess  -
optimierung an. Dafür wird unter anderem 
die Six Sigma-Methode als Qualitäts manage-
ment-Werkzeug genutzt. Bereits seit 2007 
wird an der Implementierung von Six Sigma 
(6S) gearbeitet. In allen Standorten arbeiten 
mittlerweile in der 6S-Methode geschulte 
Mitarbeiter (sogenannte Green Belts und 
Black Belts) gemeinsam mit lokalen Teams 
an zahlreichen Optimierungs aufgaben. 
Typische 6S-Projekte reduzieren Schwan-
kungen in Produktionsprozessen und senken so 
beispielsweise Kosten durch „Nicht-Qualität“.

Die einzelnen Schritte der Projektbe ar-
bei tung folgen dem für Six Sigma üblichen 
DMAIC-Zyklus (Defi ne, Measure, Analyze, 
Improve, Control). Eine Projektaufgabe wird 
defi niert, die notwendigen Daten und Infor-
mationen zur Lösung syste matisch gesam melt, 
aufbereitet und ana ly siert. Mit den Ergeb nissen 
des Ana ly se schritts werden Lö sungs möglich-
keiten entwickelt und umge setzt. Abschließend 
wird die dauerhafte Implementierung der 
gewählten Lösungen sichergestellt.

In jedem einzelnen Bearbeitungs schritt wer-
den zahlreiche Qualitäts management-Werk -
zeuge genutzt, die vor handene Daten und 
Infor  mationen mit einander auf neue Weise 
ver  knüpfen. Dies geschieht aus  schließ lich mit 
dem Fokus auf die Auf gaben  lösung, also hand-
lungs- und ent scheidungs  orientiert. Wissen 
wird geschaffen.

Betrachtet man die einzelnen 6S-Projekt-
phasen aus der Sicht des Wissens manage-
ments, werden Parallelen zum oben ange-
führten Modell deutlich (Bild 3).

Quasi nebenbei fi ndet innerhalb des 
6S-Projekts Wissensmanagement mit Bezug 
zu einer konkreten Aufgabe, einem ausge-
wählten Prozess oder Produkt statt. Der 
Wis sens zyklus läuft zunächst innerhalb des 
6S-Teams ab. Aus Unter nehmens sicht ist 
des   halb spätestens nach dem Ab schluss des 
Projekts die Über nahme der Ergebnisse in den 
kollektiv verfügbaren Wissenspool unbedingt 
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notwendig. Das gewonnene Wissen muss 
über die Grenzen des 6S-Teams und über die 
vom Projekt unmittelbar betroffenen Bereiche 
hinaus bekannt gemacht werden.

Dies geschieht unter anderem dadurch, dass 
bereits während der Bearbeitung die fortlau-
fende Doku mentation der 6S-Projekte unter-
neh mens weit von allen Mit arbeitern ein seh bar 
ist. Unter stützt wird die schnelle Extraktion 
ent scheidender Informationen aus der Doku-
mentation durch ihre einheitliche Struktur. 
Nach Ab schluss eines Projekts wird die 
Über trag bar keit der Ergebnisse auf weitere 
Produkte und Pro zesse geprüft und gegebenen-
falls vorgenommen. Der Nutzen des Projekts 
wird multipliziert und das zugehörige Wissen 
gut im Unternehmen verankert.

Durch ständigen standortübergreifenden 
Austausch profi tieren alle Standorte der 
Neumayer Tekfor Group von Erfahrungen 
eines einzelnen Werks, nicht nur im 6S- 
Bereich. Besonderes Augenmerk muss 
auf den Erfolg dieses Austauschs gerichtet 
werden, sobald ein Standort neue Technolo-
gien oder die Kompetenz zur Herstellung 
weiterer Produkte erschließt. Zum Beispiel 
im Rahmen von Produktionsverlagerungen.

Unterstützung von 
Produktionsverlagerungen

Eine renommierte Unternehmens beratung 
führte 2004 eine Studie zu Erfolgsfaktoren 
für Pro duk tions  verlagerungen durch [PA 
Consulting Group 2004]. 95 Prozent der für 
diese Stu die be fragten Unter nehmen sahen 
Wissens trans fer, und da mit im weiteren Sinne 
Wis sens manage  ment, als erfolgs kritischen 
oder so  gar sehr erfolgs kritischen Faktor für 
Ver lage rungs  projekte an. Damit lag die Be-
deu  tung des Wissens managements aus Sicht 
der Unternehmen noch vor Faktoren wie 
„Klare Verlagerungsstrategie“ und „Pro   fes-
sionelles Projektmanagement“. 20 Prozent 
der Unternehmen räumten ein, dass sie den 
erforderlichen Aufwand für den Wissens-
transfer erheblich unterschätzt hatten.

Daraus folgt die Not wendig keit, im Vor feld 
geplanter Produktions verlagerungen nicht nur 
die Pers pek tive des reinen Projekt manage  -
ments ein zunehmen. Aus der Sicht weise des 
Wissens  manage ments sind eben falls wichtige 
Meilen steine für den Projekt verlauf zu defi -
nieren. Wissens manage ment dient auch hier 
als be gleitende Maß nahme zur Unter  stützung 
des Projekt ab  laufs [Wastian et al. 2009]. Für 
die Neumayer Tekfor Group mit ihren zehn 
Fer tigungs   stand  orten auf vier Kontinenten 
sind Produktions  ver la ge rungen häufi g ge   -
stellte Heraus  forderungen, um Kunden wün-
schen welt  weit und markt  nah ent sprechen 
zu können. Mit zahl  reichen Verlagerungs -
projekten sind in der Vergangen  heit Er fah-
rungen gesammelt wor den. Einen gro ßen 
An teil am Erfolg dieser Projekte hatten klas-

si sche Maß  nahmen zur Unter stützung des Wis-
senstransfers: Mit arbeiter    training am Stand  ort 
mit der not wen digen Pro duktions  er fahrung, 
Mit arbeiter aus  tausch und Führungs kräfte-
entsendung. We sentliche Erkenntnisse werden 
gegen wärtig zusammen gefasst und auf  bereitet, 
um für künf tige Projekte in Form von Richt -
linien einfach kommuni zier  bar und an wend  bar 
zu sein.

Zusammenfassung
Die Betrachtung unter schiedlicher Auf-

gaben und Aktivitäten im Unternehmens all tag 
beweist, dass Management von Wissen auch 
dort prakti ziert wird, wo der Begriff Wis-
sens management keine Ver wendung fi ndet. 
Es lohnt jedoch, auch etablierte Ab läufe im 
Un ter nehmen noch einmal explizit aus der 
Pers  pektive des Wissens manage ments zu be-
trach ten. Die An wendung von er  prob ten Mo-
dellen und Methoden hilft bei der Schwer-
punkt setzung und der Effi zienz steigerung im 
täglichen Um gang mit der Ressource Wissen.

An hand von Bei spielen aus einem Un-
ternehmen der Automobilzulieferindustrie 
wurde für unter schiedliche Pha sen im Pro-
duktions prozess die Übertra gung von wis-
sens   orientierten Methoden und Modellen auf 
praktische An wendungen dar gestellt. Für die 
Zukunft wird der Fokus auf einer noch stärkeren 

Unter stützung des 
kom plet ten Wissens-
kreis laufs liegen, um 
einzelne erfolg reiche 
Aktivitäten enger als 
bis her mit  einander 
zu ver knüpfen und 
die Wis sens  ba sis des 
Un ter neh mens zum 
Nut zen der Kun-
den syste  ma tisch zu 
er wei tern.  ■
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