Position Paper zum Workshop ,Lern- und Wissensmanagement im Zeitalter der Industrie
4.0% 9. Konferenz Professionelles Wissensmanagement, 5.-7. April 2017 in Karlsruhe

Wissensmanagement in Industrie 4.0-Supply Chains

Dr. Oliver Méllenstéadt, Hauptgeschéftsfiihrer Gesamtverband Kunststoffverarbeitende
Industrie e. V. (GKV)

1. Ankniipfungspunkte fiir das Wissensmanagement im Zukunftsbild Industrie 4.0

Mit dem Entwurf des Zukunftsbildes einer Industrie 4.0 haben namhafte Unternehmen der
Industrie und der Telekommunikationswirtschaft, ihre Branchenverbdnde und die
Wissenschaft unter Beteiligung der deutschen Bundesregierung einen Impuls fur die Zukunft
des Industriestandortes Deutschland gesetzt, der in vielen Teilen der Wirtschaft aktuell
diskutiert wird [1]. Die vorgeschlagenen Entwicklungspfade sollen das Qualifikations- und
Innovationspotential, die Exportorientierung und die hohe Produktivitdt der deutschen
Wirtschaft nutzen und die Antwort auf vier groRe Herausforderungen der deutschen
Wirtschaft - Globaler Wettbewerb, Ressourcenverknappung, Demografischer Wandel und
Urbanisierung - liefern.

Das Zukunftsbild einer Industrie 4.0 bietet vielfaltige direkte und indirekte Ansatzpunkte fir
das Wissensmanagement im Unternehmen:

a) Zum einen bieten sich fiur das Wissensmanagement im Unternehmen vielfaltige neue
Chancen durch die fortschreitende Durchdringung der Industriebelegschaften mit
modernen digitalen Technologien. Mit mobilen Endgeraten wie Smartphone und Tablet
werden die Hurden fir das Wissensmanagement im Unternehmen erheblich gesenkt.
Zugleich wachsen im Rahmen des Wandels zu einer Industrie 4.0 auch die
Anforderungen an ein betriebliches Wissensmanagement etwa durch die Wahl flexiblerer
Arbeitszeitmodelle und Arbeitsorte durch die Arbeitnehmer und die Wissensvermittlung
an altere Arbeitnehmer."

b) Zum anderen fuhrt die wachsende Menge an verfligbaren Informationen aus den
Unternehmen zu einem steigenden Bedarf an Wissensmanagement. Hierbei geht es
insbesondere um die Fahigkeit, Mitarbeiter von Unternehmen in die Lage zu versetzen,
die Vielzahl der kunftig verfugbaren Informationen in Bezug auf Verbesserungen von
Produkten oder Dienstleistungen zielfihrend zu erschlieRen und zu interpretieren.

Wissensmanagement im Unternehmen wird im Zuge des Wandels zu einer Industrie 4.0
tendenziell an Bedeutung gewinnen. Relevant erscheinen im bisher noch unscharfen
Konzept einer Industrie 4.0 in dieser Hinsicht drei Kernelemente: Der Gedanke einer
moglichst weitgehenden Automatisierung von Routineaufgaben, die Vorstellungen
integrierter flexibler Wertschépfungsketten bzw. Produktionsnetzwerke und intelligenter”
Produkte.

! Die Folgen des Wandels zu einer Industrie 4.0 fiir die Arbeit in den Unternehmen kénnen aktuell noch nicht in
vollem Umfang abgeschatzt werden und sind Gegenstand einer parallelen Debatte, die sich unter dem
Stichwort ,Arbeiten 4.0 zu formieren beginnt [2].
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In Abschnitt 2 erfolgt eine Eingrenzung des Verstandnisses von Wissensmanagement in
diesem Beitrag. In Abschnitt 3 werden die fir das Zukunftsbild einer Industrie 4.0
kennzeichnenden Kernelemente Automatisierung, Wertschépfungsketten und intelligente
Produkte naher im Hinblick auf mégliche Implikationen fir Adressaten und Aufgaben des
Wissensmanagements betrachtet.

In Abschnitt 5 werden in zwei Fallbeispielen aus der mittelstandischen Branche der
Kunststoff verarbeitenden Industrie die veradnderten Rahmenbedingungen und Aufgaben
eines Wissensmanagements im Rahmen einer Industrie 4.0 praxisnah veranschaulicht.

2. Verstandnis von Wissensmanagement in diesem Beitrag

Wissensmanagement soll in diesem Beitrag als Prozess verstanden werden, der eine
ausreichende Verfiigbarkeit von Wissen im Unternehmen zur Erflllung der
Unternehmensaufgabe auf der Basis definierter Wissensziele sicherstellt. Wissens-
management grenzt sich vom Informationsmanagement ab, da es auf die Fahigkeit des
Unternehmens abstellt, auf der Basis verfugbarer Informationen Interpretationen und
Handlungen vorzunehmen. Die Abgrenzung zwischen Wissensmanagement und
Kompetenzmanagement ist nach Uberwiegend vertretener Auffassung flieRend.
Padagogische Ansatze weisen dem Wissensmanagement eine Integrationsfunktion
zwischen Informationsmanagement und Human Resources zu, die insbesondere die
Schaffung von Voraussetzungen fur die ,Lernfahigkeit* von Unternehmen zum Ziel hat (vgl.
z. B. [7]). In diesem Beitrag soll sich Wissensmanagement auf die Ebene eines
Unternehmens bzw. im Falle von Lieferketten auf mehrere Unternehmen beziehen.
Demgegenuber adressiert das Kompetenzmanagement die Ebene des Individuums, d. h.
des einzelnen Mitarbeiters im Unternehmen.

3. Aufgaben und Adressaten fiir das Wissensmanagement in Industrie 4.0-Supply
Chains

3.1 Automatisierung

Im Rahmen einer Industrie 4.0 wird eine mdglichst weitgehende Automatisierung von
Koordination und betrieblichen Entscheidungen angestrebt. Gleichwohl werden sich
bestimmte Aufgaben einer Automatisierung léngerfristig entziehen. Dies dirfte zunachst auf
die meisten schopferischen und kreativen Aufgaben zutreffen, etwa in der
Produktentwicklung. Weiterhin sind Aufgaben betroffen, die sich unzureichend oder lediglich
unter Inkaufnahme erheblicher Risiken fur das Unternehmen automatisieren lassen. In
Publikationen zur Industrie 4.0 werden exemplarisch die Lésung von Zielkonflikten oder
Systemstérungen genannt. Hier kdénnen allenfalls Expertensysteme der kinstlichen
Intelligenz eingesetzt werden — mit dem Risiko, dass unbeabsichtigt Fehlentscheidungen
getroffen werden. Darlber hinaus sind samtliche Aufgaben bisher nur sehr bedingt einer
Automatisierung durch intelligente Informationssysteme zuganglich, die mit der Ubernahme
einer konkreten persénlichen Verantwortung einschlieRlich etwaiger juristischer Folgen fur
den Entscheidungstrager verbunden sind.
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3.2 Wertschodpfungsketten

Die wesentliche Motivation des Zukunftsleitbildes Industrie 4.0 ist neben der Steigerung der
Effizienz der Industrie auch die Verbesserung der Flexibilitdt und der Moglichkeit,
Kundenanforderungen besser und schneller umsetzen zu kénnen. Als Ansatzpunkt bietet
Industrie 4.0 eine bessere Auswertung und Nutzung von Daten an, die in Betrieben bereits
vorhanden sind bzw. durch neue informationstechnische Schnittstellen aus Produktions-
prozessen generiert werden kdénnen. Angesichts der Arbeitsteilung in industriellen
Wertschopfungsprozessen erscheint dieser Gedanke jedoch unvollstandig. Eine zentrale
Rolle im Zukunftsbild einer Industrie 4.0 nehmen deshalb integrierte flexible
Produktionsnetzwerke ein, in denen insbesondere auch kleine und mittelstadndisch gepragte
Unternehmen, Produktionsressourcen kooperativ miteinander kombinieren, um Produktions-
auftrage effizient abwickeln zu kénnen. In flexiblen und offenen Produktionsnetzwerken
nehmen Unternehmen regelmaRig an verschiedenen Lieferketten teil.

Die ErschlieBung der vielfaltigen Potentiale der Industrie 4.0-Technologien zu einer
Verbesserung der Produkt- und Servicequalitdt innerhalb einer Wertschépfungskette
erfordert im Sinne von Wissensmanagement zielgerichtete Lernprozesse nicht nur innerhalb
der einzelnen Unternehmen sondern zusatzlich auch zwischen den Unternehmen der
Wertschopfungskette. Mit der zunehmenden Integration von Unternehmen in flexible
Produktionsnetzwerke im Sinne einer Industrie 4.0 verandert sich der Aufgabenfokus des
Wissensmanagements. Neben das Wissensmanagement im Unternehmen treten neue
Aufgaben im Rahmen eines unternehmensubergreifenden Wissensmanagements,
beispielsweise flr diejenigen Unternehmen, die an einem Produktionsnetzwerk teilnehmen.

Es ist vorstellbar, dass digitale Lernmedien und, im Falle komplexerer Wissensgebiete,
Wissensgemeinschaften auf der Wertschépfungsketten-Ebene bei der Gestaltung von
Lernprozessen erfolgreich zum Einsatz kommen [3]. Wissensmanagement wird jedoch
zugleich vor der Herausforderung stehen, den Abfluss exklusiven Wissens einzelner
Unternehmen zu begrenzen, da ein kooperierender Supply-Chain-Partner gleichzeitig auch
Partner in einer konkurrierenden Supply Chain sein kann.

Auf der Unternehmensebene wird es im Ergebnis dieser Analyse neben in der Wert-
schépfungskette geteiltem Wissen auch weiterhin exklusive Wissensbestande geben, die
nicht geteilt werden. Gegen einen unbeabsichtigten Wissensverlust bei der Wissensteilung in
der Supply Chain kénnen sich Unternehmen in gewissem Rahmen durch vertragliche
Vereinbarungen so gut wie mdéglich schitzen. Rechtsprobleme in Unternehmens-
kooperationen wie z. B. Lieferketten betreffen neben dem Arbeitsrecht (Geheimhaltungs-
klauseln, Abwerbe- und Wettbewerbsverbote) auch Regelungen der Allgemeinen Geschéfts-
bedingungen im Hinblick auf den Schutz herstellereignen Know-hows [6, S. 47].

3.3 Intelligente Produkte

Entsprechend der idealisierten Vorstellung eines ,Internet der Dinge und der Dienste’, auf die
im Zuge von Beitrédgen zur Industrie 4.0 Bezug genommen wird, erfolgt die Koordination
samtlicher Produktions- und Logistikprozesse soweit wie mdglich zwischen miteinander
vernetzten Produktionssystemen und sich selbst steuernden so genannten intelligenten
Produkten bzw. Werkstlcken [4].
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Sowohl industrielle Kunden als auch private Endverbraucher richten eine Vielzahl an
Anforderungen an Produkte, was eine Chance zur Differenzierung bietet. Das gilt neben
Gestaltungsanforderungen im Rahmen der Produktentwicklung auch fir die Festlegung des
Verwertungsweges am Ende des Produktlebenszyklus®. Zur verbesserten Befriedigung der
(End-)Kundenanforderungen im Rahmen des Leitbildes Industrie 4.0 muss i.d.R. auf das
Wissen mehrerer Unternehmen, die an der Wertschépfungskette beteiligt sind,
zurtckgegriffen werden.

Intelligenten Produkten muss ihre ,Intelligenz”, d.h. die Daten und Steuerinformationen, die
die Produkte mit sich tragen, schlieRlich bewusst Ubertragen werden. Das setzt mangels
universeller Standards voraus, dass vorab bekannt ist, welche Informationen auf kinftigen
Stufen einer Wertschépfungskette relevant sind. Die Gestaltung dieser Daten- und
Informationsstrukturen durfte auf absehbare Zeit nicht automatisierbar sein. Vorausgesetzt
sind Kenntnisse der Produktionstechniken, logistischer Prozesse sowie Kenntnisse
hinsichtlich der Praferenzen der Endverbraucher und liefert die Antwort auf die Fragen: Was
schafft einen ,Mehrwert, den der Kunde zu bezahlen bereit ist? Bzw. Was verbessert die
Effizienz unseres Prozesses und spart Kosten? Das Zukunftsbild einer Industrie 4.0 zeigt
diesbezuglich vielfaltige Moglichkeiten auf, die jedoch durch die Mitarbeiter der Unternehmen
erschlossen werden mussen.

4. Fallbeispiele

Die folgenden beiden Fallbeispiele mégen die Perspektiven fur das Wissensmanagement im
Rahmen des Zukunftsbildes Industrie 4.0 praxisnah illustrieren. Fallbeispiel 1 nimmt Bezug
zum Ausgangspunkt a), Fallbeispiel 2 zum Ausgangspunkt b) in Abschnitt 1.

4.1 Fallbeispiel 1 — Niedrigere Hiirden fiir Wissensmanagement

Ein mittelstandisches Kunststoff verarbeitendes Unternehmen hat sich im Rahmen seiner
Corporate Social Responsibility auf Verlangen seiner Kunden einem Verhaltenskodex
angeschlossen. Dieser sieht eine verpflichtende Schulung aller Mitarbeiter in Kartellrechts-
Compliance vor. Das Unternehmen bedient sich eines Web-based Training, mit dem es
samtliche Mitarbeiter unabhangig vom Schichtbetrieb und vom Arbeitsort erreichen kann.
Uber die Lerninhalte legen die Mitarbeiter nach dem Studium der Lerninhalte einen Online-
Test ab. Die Geschaftsfihrung des Unternehmens wird Uber die Testresultate mittels eines
Webportals informiert. Gegenuber der Alternative einer Inhouse-Schulung durch einen
spezialisierten Kartellrechts-Juristen bietet das Web-based Training einen erheblichen
Kosten- und Zeitvorteil fur das Unternehmen.

Im Branchenverband der Kunststoff verarbeitenden Industrie wurden sehr positive
Erfahrungen mit entsprechenden Trainings gemacht. In den vergangenen zwei Jahren
wurden mehr als 1.000 Lizenzen eines namhaften Anbieters fir Web-based Trainings im
Fach Kartellrechts-Compliance an Branchenunternehmen verkauft.

? Auf das Potential digitaler Technologien fiir eine Verbesserung der Verwertungsprozesse fiir Produkten nach
dem End-of-Life weist auch das Bundesministerium fiir Bildung von Forschung in seinem , Zukunftsleitbild
Industrie 4.0“ explizit hin [1, S. 33].
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4.2 Fallbeispiel 2 — Steigender Bedarf fiir Wissensmanagement

In Wertschépfungsketten fur Kunststoffprodukte sind unterschiedliche Unternehmen beteiligt,
die Uber spezifisches Wissen im Hinblick auf einen bestimmten Aspekt der Produkt-
gestaltung verfugen:

o Kunststofferzeuger (Ablauf chemischer Prozesse, Fahrweise von Anlagen, z. B. von
Steamcrackern zur Erzeugung von Polyolefinen),

¢ Rohstoff-Distributeur (Beschaffungsquellen bzw. Lieferanten fur bestimmte Rohstoffe)

e Masterbatch-Hersteller (Rezepturen fir bestimmte Farbstoffe),

e Compoundierbetriebe (Rezepturen fur bestimmte Veredelungen von Kunststoffgranulaten
mit Additivstoffen zur Erzeugung spezifischer Eigenschaften),

o Kunststoffverarbeiter (Prozessparameter der Verarbeitung, z. B.
Verarbeitungstemperaturen, effiziente Steuerung des Verarbeitungssystems,
Méglichkeiten des Endproduktdesigns und der Fertigung),

¢ Recycler (verfahrentechnische Methoden zur Aufbereitung von Altkunststoffen,
Zielmarkte fur Rezyklate),

¢ Handel/industrieller Abnehmer (Kundenpréferenz z. B. hinsichtlich Funktionalitat, Farbe,
Oberflacheneigenschaften).

Aus den Kundenanalysen eines groflen Versandhandelsunternehmens wird auf der Basis
von Big Data erkennbar, dass eine groRe Zahl von Kunden fir ein buntes Kinderspielzeug
aus Kunststoff einen signifikant héheren Preis zu zahlen bereit ist, wenn das Produkt aus
einem biobasierten Kunststoff hergestellt und auf Bestellung mit einem individuellen
Namensschriftzug des Kindes versehen wird. Daran schlieRen sich eine Reihe von
Fragestellungen an, die nur mit dem Wissen mehrerer Unternehmen innerhalb der
Wertschopfungskette zu bewaltigen sind:

¢ Wer kann einen entsprechenden Rohstoff liefern?,

e Lasst sich das Material entsprechend der Wiinsche des Endkunden einfarben?,

e Mit welchem Verfahren kann der Rohstoff in der ,Losgrof3e eins“ zu vertretbaren
Produktionskosten verarbeitet werden?,

o Werden produkt- und stoffrechtliche Vorschriften fir die angedachte Verwendung als
Kinderspielzeug eingehalten?,

e Wie kann das Spielzeug nach der Gebrauchsphase umweltfreundlich entsorgt und
verwertet werden?

Einer sehr weitgehenden Ubertragung von groRen Mengen an Daten und Verarbeitungs-
informationen steht entgegen, dass von diesen Daten (etwa Rezepturen, Inhaltsstoffen,
Angaben zu Verarbeitungsverfahren) Rickschlisse auf das exklusive Wissen und damit auf
Betriebsgeheimnisse der beteiligten Unternehmen méglich waren.

Innerhalb der Lieferkette muss zunachst identifiziert werden, welches Wissen von welchem
Akteur benétigt wird. Dieser Prozess wird in Bezug auf die Lieferkette fur Kunststoffprodukte
oftmals von marktmachtigen Handelsunternehmen (Konsumprodukte) oder industriellen
Abnehmern (Komponenten fir die Automobil- oder Luftfahrtindustrie) bestimmt. So ist es
gangige Praxis, dass Handelsunternehmen von ihren Lieferanten Konformitatserkl&rungen
hinsichtlich Normen, technischen und ethischen Branchenstandards, produkt- und
chemikalienrechtlicher Vorschriften verlangen. Schon die Nennung stoffrechtlicher
Vorschriften und Standards deutet darauf hin, dass die Informationen ein an der
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Wertschopfungskette teilnehmendes Unternehmen i.d.R. nicht allein zuverlassig liefern kann,
da ein tieferes Wissen Uber die Prozesse vor- und nachgelagerter Unternehmen der
Lieferkette vorausgesetzt wird. Das macht im Fallbeispiel einen Austausch z.B. eines
Marktforschers des Versandhandelsunternehmens mit dem Produktmanager des
Kunststoffverarbeiters und dem Rohstofflieferanten erforderlich. Hier setzen Lernprozesse
an, die die Entwicklung zusatzlichen Wissens bei den beteiligten Unternehmen entlang der
Wertschopfungskette zur Folge haben.

Bisherige Ansétze im Hinblick auf eine Industrie 4.0 entlang von Lieferketten im Umfeld der
Kunststoffindustrie zielen angesichts der Sorge vor einem unbeabsichtigten Wissensverlust
bislang eher auf eine vorsichtige Prozessdigitalisierung und die Schaffung von Standards fur
den Austausch weniger Datenelemente. Aktuelle empirische Untersuchungen unter
mittelstdndischen Unternehmen geben Hinweise darauf, dass insbesondere im Mittelstand
bezlglich einer Prozessdigitalisierung noch Nachholbedarf besteht [5]. Diese Bemihungen
werden jedoch absehbar nicht ausreichen, um die erheblichen Potentiale auszuschépfen, die
das Zukunftsbild einer Industrie 4.0 mit sich bringt.

5. Zusammenfassung

Vom Zukunftsbild einer Industrie 4.0 gehen Vvielfiltige Ansatzpunkte fir das
Wissensmanagement im Unternehmen aus. Im Rahmen flexiblerer Arbeitszeitmodelle und
Arbeitsorte sowie des demografischen Wandels wachsen die Anforderungen an das
Wissensmanagement. Die zunehmende Verbreitung digitaler Medien und mobiler Endgeréte
senkt technologische Hurden fiur das Wissensmanagement erheblich. Darlber hinaus
erzeugt die im Zuge einer Industrie 4.0 wachsende Datenmenge auch zuséatzlichen Bedarf
fur ein Wissensmanagement, um die Mitarbeiter der Unternehmen in die Lage zu versetzen,
die vielfaltigen verfugbaren Informationen im Sinne besserer Produkte und Dienstleistungen
zu erschlieBen und zu interpretieren. Das Konzept einer Industrie 4.0 wird von den
Kernelementen einer mdéglichst weitgehenden Automatisierung von Routineaufgaben und
der Vorstellung integrierter und flexibler Wertschépfungsketten bzw. Produktionsnetzwerke
sowie von intelligenten Produkten gekennzeichnet. Damit Unternehmen entlang solcher
Wertschopfungsketten Uber das zur Erfullung der Produktionsaufgaben erforderliche
gemeinsame Wissen verflgen, entstehen neue Aufgabenfelder fir ein unternehmens-
Ubergreifendes Wissensmanagement. Die angestrebte weitgehende Automatisierung von
Routineaufgaben im Rahmen einer Industrie 4.0 wirkt sich auch auf den Adressatenkreis fur
ein Wissensmanagement im Unternehmen aus. Mdégliche Adressaten eines Wissens-
managements im Unternehmen sind Entscheidungstrdger, die sich mit kreativ-
schopferischen Aufgaben oder haftungsrelevanten Entscheidungen befassen.
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