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Wissensmanagement in der Lebensmittelindustrie I

Kurzfassung

Gegenstand der Thesis ist die Erarbeitung eines Konzepts zur Integration von
Wissensmanagement in bestehende Qualitdts- und Lebensmittelsicherheits-
Managementsysteme. Dabei wird der Fokus zum einen auf eine ganzheitliche
Betrachtung von Wissensmanagement, zum anderen auf die Nutzung von Synergien
zwischen Qualitatsmanagement und Wissensmanagement gelegt. Das erarbeitete
Konzept bertcksichtigt bereits existierende Strukturen und vorhandenes Prozesswissen
im Rahmen des HACCP-Systems sowie die Gestaltung von Anreizsystemen und
Kommunikationsstrukturen  hinsichtlich ~ charakteristischer ~ Eigenschaften  der
Lebensmittelindustrie.

Schlagwoérter: Wissensmanagement, Qualititsmanagement, HACCP,
Lebensmittelindustrie

Abstract

The aim of the thesis is to draw up a concept for the integration of knowledge
management in existing quality and food safety management systems. The dual focus is
on a holistic view of knowledge management and the use of synergies between quality
management and knowledge management. The concept takes into account existing
structures and available process know-how within the HACCP system as well as the
design of incentive systems and communication structures regarding to characteristic
features of the food industry.

Keywords: Knowledge Management, Quality Management, HACCP, Food Industry
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1 Einleitung

Die immer héheren Kundenanforderungen, die zunehmende Vernetzung des Marktes
sowie Veranderungen im Konsumverhalten fihren dazu, dass allein die Einhaltung der
Lebensmittelsicherheit nicht mehr ausreicht, um am Markt wettbewerbsfahig zu bleiben
(Flad, Weissenberger, Chen, Rosch, & Voigt, 2017, S. 352; Pop, Dracea, & Vladulescu,
2018, S. 11). In der Lebensmittelindustrie zeigt sich deshalb zunehmend ein Trend zu
einer Qualitatsorientierung, welche Uber die reine Fokussierung auf Produkt- und
Prozessebene hinausgeht (Ramachandra Rao & Thejaswini, 2014). Diverse Studien
haben sich mit der Implementierung von erweiterten Ansatzen wie Total Quality
Management (TQM), Six Sigma oder Lean in der Lebensmittelindustrie befasst (z.B.
Dora, Van Goubergen, Kumar, Molnar, & Gellynck, 2014; Morath, 2008; Psomas,
Vouzas, & Kafetzopoulos, 2014; Ramachandra Rao & Thejaswini, 2014). Viele dieser
Studien verweisen auf Barrieren, welche hauptséchlich auf die menschliche Ebene
zuruckgefuhrt werden, in Form von mangelhaftem Wissen, Erfahrung und Ausbildung der
Mitarbeitenden. Die Erfullung strenger Vorgaben zur Lebensmittelsicherheit auf der einen
Seite, eine hohe Marktdynamik und ein hoher Kostendruck auf der anderen Seite,
erfordern ein HoOchstmass an Flexibilitat (Flad et al., 2017), welche von jedem
Mitarbeitenden im Rahmen seines Aufgaben- und Kompetenzbereichs abverlangt wird.
Doch in welchem Rahmen soll Mitarbeitenden Handlungsfreiheit zugesprochen werden,
wahrend strenge Vorgaben zur Einhaltung der Lebensmittelsicherheit existieren? Wie
kann die Handlungskompetenz von Mitarbeitenden gefordert werden? Und wie lassen
sich Qualitatssteigerungen durch eine wissensfreundliche Unternehmenskultur
realisieren?

Den Zwiespalt zwischen Agilitat und tendenziell starren Regularien vermag das
Wissensmanagement (WM) aufgrund seiner stabilisierenden und gleichzeitig
dynamisierenden Funktion zu Uberwinden (North, 2018, S. 1). Verschiedene Studien
verweisen auf die Problematik, dass bei einer isolierten Betrachtung von
Wissensmanagement und Qualitdtsmanagement (QM) nicht das volle Potenzial beider
Managementdisziplinen ausgeschopft werden kann (z.B. Hung, Lien, Fang, & McLean,
2010; Qasrawi, Almahamid, & Qasrawi, 2017). Daher ist es von praktischer Relevanz
diese beiden Managementdisziplinen zu kombinieren und mit den Herausforderungen
der Lebensmittelindustrie in Beziehung zu setzen.
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2 Wissensmanagement in der Lebensmittelindustrie

1.1 Das Qualitdtsmanagement der Lebensmittelindustrie

Verarbeiter von Lebensmitteln unterliegen den geltenden nationalen und gegebenenfalls
internationalen Gesetzen, welche das Ziel verfolgen den Verbraucherschutz sowie die
Lebensmittelsicherheit und -qualitat zu gewahrleisten (Pop et al., 2018, S. 11). 1993
wurde das HACCP-Konzept (Hazard Analysis and Critical Control Points) in den Codex
Alimentarius, einer Sammlung von Normen zur Sicherstellung der Lebensmittelsicherheit
und -qualitat, welche von der Food and Agriculture Organization (FAO) und der World
Health Organization (WHO) herausgegeben wird, aufgenommen (Food and Agriculture
Organization [FAQ], 0.J.). Beim HACCP-Konzept handelt es sich um ein Instrument, um
Gefahren im Zusammenhang mit Lebensmitteln zu verhindern. Dazu wird der gesamte
Herstellungsprozess nach Prozessschritten gegliedert und jeder einzelne Schritt auf
potenzielle Gefahren analysiert. Im Falle, dass sich das Risiko einer identifizierten Gefahr
auf ein unannehmbares Mass erhohen kann, wird die Gefahr durch die Definition
kritischer Kontrollpunkte und Grenzwerte dberwacht, mit dem Ziel die Gefahr zu
eliminieren oder auf ein annehmbares Mass zu reduzieren. Das HACCP-Konzept
entwickelte sich aus der Fehlermdglichkeits- und Einflussanalyse (FMEA). Wahrend die
FMEA die Identifikation von méglichen Fehlerquellen zur Reduktion von Qualitatskosten
zum Ziel hat, sollen mit dem HACCP-Konzept gesundheitsgefahrdende Risiken
identifiziert werden, um den Konsumentenschutz zu gewéabhrleisten und Imageverluste zu
verhindern (Pichhardt, 1997, S. 69). Der Codex Alimentarius beinhaltet ausserdem
Basisanforderungen fur die Lebensmittelhygiene (Good Hygienic Practices, GHP) und
die gute Herstellungspraxis (Good Manufacturing Practices, GMP) als Teilbereiche des
HACCP-Konzepts sowie Anforderungen an die Selbstkontrolle. Diese Grundsatze zu
GHP/GMP und HACCP des Codex Alimentarius sind in der europaischen und
schweizerischen Gesetzgebung als Verbindlichkeit fur alle Unternehmen der
Lebensmittelkette integriert. Es handelt sich jedoch um Grundvoraussetzungen zur
Gewahrleistung der Lebensmittelsicherheit. Anforderungen im Interesse von
Unternehmen oder Kunden, wie beispielsweise zuverldssige Produktionsablaufe oder
punktliche Lieferungen zum Kunden, werden nicht berlcksichtigt. Aus diesem Grund
haben Industrieunternehmen in der Regel ein Qualitatssystem implementiert und
kombinieren ihr HACCP-System mit weiteren Fehlervermeidungs-Risikoanalysen, wie
beispielsweise der FMEA. Zudem verfugen die meisten Unternehmen Uber eine
Zertifizierung, zum Beispiel die des International Featured Standards (IFS) oder die
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Wissensmanagement in der Lebensmittelindustrie 3

Zertifizierung nach FSSC 22000%, welche als Nachweis fiir die durchgefiihrten QM-
Aktivitaten und die Einhaltung der Lebensmittelsicherheit gelten. Abbildung 1 zeigt eine
hierarchische Gliederung von Lebensmittelsicherheit und -qualitat in Anlehnung an Jouve
(1998, S. 80). Dabei handelt es sich bei GMP/GHP und HACCP um Teilbereiche, welche
sich mehrheitlich auf das Produkt beziehen, wahrend sich das Qualitatssystem auf den
Prozess bezieht.

Basis- Lebensmittel- Qualitats-
anforderungen sicherheit management
( GMP/GHP | HAcCP N B
\ / FMEA
[
Voraussetzung Lebensmit;nla;?:cherheits- Qualitatssystem
I

Abbildung 1: Integration der Lebensmittelsicherheit in Qualitatssysteme
(eigene Darstellung in Anlehnung an Jouve, 1998, S. 80)

Qualitatsbezogene Aktivitaten haben sich mit zunehmendem technologischem Fortschritt
gewandelt (Morath, 2008). Je héher die Produktivitdt, desto gréssere Mengen kénnen
produziert werden, wodurch ein grosserer Kreis von Kunden erreicht werden kann.
Hinsichtlich hat
Qualitatsmanagement in den letzten 100 Jahren laufend weiterentwickelt. Morath (2008,

dieser mengenmassigen Herausforderung sich das

S. 2) unterteilt das Qualitatssystem in vier Entwicklungsstufen, welche aufeinander
aufbauen (Abbildung 2). Die Qualitatskontrolle definiert er als die Prifung des
Endproduktes. Da es ab einer gewissen Durchlaufmenge nicht mehr méglich ist, jedes
Produkt zu prufen und fehlerhafte Produkte nicht oder nur mit Abschreibern verkauft
werden kénnen, ist es sinnvoll, im Rahmen der Qualitatssicherung eine laufende
Kontrolle des durchzufihren. Das

gesamten Herstellungsprozesses

1 FSSC 22'000 = Food Safety System Certification 22’000. Zertifizierungssystem fir die Lebensmittelsicherheit, welches die
Anforderungen der ISO 22'000, Managementsysteme fiir die Lebensmittelsicherheit, mit Praventivprogrammen aus dem
Lebensmittelsektor verbindet (http://www.fssc22000.com/documents/standards/design.xml?lang=en)
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Qualitatsmanagement beinhaltet geméss Morath (S. 2) zusatzlich das Management des
Herstellungsprozesses, und das ganzheitliche Qualitatsmanagement geht Uber den
Prozess hinaus und hat die Optimierung aller Unternehmensbereiche zum Ziel.

( " Qualitéits- | Qualitats- ganzheitliches
\ ERE e sicherung ./ management Qualitats-

Abbildung 2: Entwicklungsstufen des Qualitditsmanagements (eigene Darstellung in Anlehnung an
Morath, 2008, S. 2)

1.2 Integration von Informations- und Wissensmanagement in das QM

Das Ziel, alle Entwicklungsstufen bis zu einem umfassenden Qualitatsmanagement zu
durchlaufen, setzt die Integration weiterer Managementdisziplinen voraus, welche Uber
die reine Fokussierung auf Produkt- und Prozessebene hinausgehen (vgl. Ribiére &
Khorramshahgol, 2004, S. 41f.). Kletti et al. (2015, S. 41) definieren, dass Information
Uber mangelnde Qualitat so schnell wie moéglich zu den verantwortlichen Personen und
Entscheidungstragern gelangen muss, damit Massnahmen zur Korrektur und
Verbesserung zeitnah eingeleitet werden kénnen. Des Weiteren ist die Steuerung des
Informationsflusses entlang der gesamten Wertschdpfungskette eine Voraussetzung
dafir, dass Information zur richtigen Zeit am richtigen Ort verfugbar ist und die
Wettbewerbsfahigkeit sichergestellt werden kann (S. 31). Die Implementierung eines
Informationsmanagements kann somit als Mittler bezeichnet werden, um nicht nur
negative Einflisse auf Produkt und Prozess zu erkennen, sondern auch um weiteres
Potenzial innerhalb der gesamten Wertschdpfungskette auszuschopfen (vgl. Abbildung
3). Ribiére & Khorramshahgol (2004, S. 41f.) beschreiben in ihrem Artikel «Integrating
Total Quality Management and Knowledge Management», die Beziehung zwischen
ganzheitlichem Qualitdtsmanagement (TQM) und Wissensmanagement, und &aussern
die Hypothese, dass Unternehmen, welche sich ausschliesslich auf Qualitatsdisziplinen
fokussieren, keine Spitzenleistungen erbringen kénnen (vgl. Calvo-Mora, Navarro-
Garcia, & Periafiez-Cristobal, 2015, S. 12). Sie bezeichnen das Wissensmanagement
als «Puzzleteil», welches die Verbindung zwischen Basisqualitdtssystemen wie ISO
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Wissensmanagement in der Lebensmittelindustrie 5

9000 und erweiterten Qualitatssystemen schafft (vgl. Abbildung 3). Ausserdem heben sie
die Gemeinsamkeiten zwischen ganzheitichem Qualititsmanagement und
Wissensmanagement hervor. Dazu gehoren der kulturelle Wandel als Basis fur
Veranderungen, die Notwendigkeit von Trainingsprogrammen zur Anwendung und
Umsetzung durch alle Mitarbeitenden sowie das Verfolgen sowohl von kurzfristigen als
auch von langfristigen Zielen (S. 41f.). Dies bestatigen auch Honarpour, Jusoh und Long
(2017) und verweisen darauf, dass eine Verbesserung in der einen Disziplin zu einer
Verbesserung der anderen Disziplin fuhrt.

. nformationsmanagement

 Qualitéts- ‘ Qualitats- ganzheitliches
( Sz Gl / sicherung ~/ management Qualitats-

@ : 7 management

Abbildung 3: Integration von Informations- und Wissensmanagement in die vier Entwicklungsstufen
(eigene Darstellung in Anlehnung an Morath, 2008, S. 2)

1.3 Probleme der Lebensmittelindustrie

Um sich von der Konkurrenz abzuheben, missen Unternehmen auf dem Markt mit
Innovation, Qualitat und konkurrenzfahigen Preisen auftreten (Aepli, 2011, S. 135). Dazu
bedarf es gut ausgebildeter und motivierter Mitarbeiter, welche in ihrer taglichen Arbeit
den Fokus auf die Kundenerwartung und die entsprechende Qualitat richten.
Mitarbeitende teilen jedoch verschiedene Sichtweisen und nehmen Verdnderungen
unterschiedlich wahr (North, 2018, S. 4). Diese Sichtweisen gilt es gemass North (S. 4)
zusammenzufihren, um daraus ein gemeinsames Verstandnis zu schaffen. Er warnt
davor, sich zu stark an bisherige Sichtweisen zu klammern, welche die Offenheit und die
Lernfahigkeit einschranken. Reinbacher (2016) bringt dies auf den Punkt indem er
schreibt:

,2Qualitat” als ein leitender Wert in der Kultur einer Organisation wird nicht ,per se*
wirksam, sondern nur durch die Implementierung in organisationale Strukturen und
Prozesse bzw. durch die Integration in die personliche Motivation der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter — sowie letztlich durch das konkrete Verhalten von
Menschen. (S. 77)
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6 Wissensmanagement in der Lebensmittelindustrie

Diese Motivation wird in der Lebensmittelindustrie jedoch durch zahlreiche Auflagen,
Standardisierungen und aufwandige Prozessvorgaben oftmals eingeschrankt. So zeigte
sich in einer empirischen Untersuchung durch Morath (2008) Uber die Defizite und
Probleme des Qualitaitsmanagements in der Lebensmittelindustrie, dass das QM von den
368 befragten Unternehmen grdsstenteils als theorielastig, burokratisch und
kostenintensiv empfunden wird. Dies fuhre dazu, dass der Nutzen sowohl von der
Geschaftsleitung als auch von den Mitarbeitenden, welche die Vorgaben umsetzen
sollen, oft nicht erkannt wird. Der Autor verweist darauf, dass die Erfahrung und das
Wissen der Mitarbeitenden effizienter genutzt und die Mitarbeiterbeteiligung geférdert
werden sollte (S. 237).

Eine elementare Aufgabe des Qualitaitsmanagements ist es, die Lebensmittelsicherheit
durch Standardisierung zu gewéhrleisten. Gemass Braun und Koch (2002, S. 153) lauft
ein Qualitatssystem, welches sich mehrheitlich auf die Standardisierung von Prozessen
fokussiert, Gefahr, eine definierte Standardqualitat nie Ubertreffen zu kodnnen.
Unternehmen mussen deshalb innovativ und flexibel sein. Flexibles Agieren kann jedoch
eine Abweichung vom Standardprozess zur Folge haben, wodurch sich das Risiko fur
die Lebensmittelsicherheit erhéhen konnte. Dies, wenn potenzielle Gefahren durch
Schnellschisse und kurzfristige Prozessumstellungen nicht bericksichtigt werden und
das konkrete Vorgehen zur Beherrschung einer Gefahr nicht definiert ist. Gleichzeitig ist
es eine lllusion zu glauben, dass jegliche Ablaufe inklusive aller denkbarer
Ausnahmesituationen standardisierbar sind. Ausserdem stellt sich die Frage, inwiefern
detaillierte Anweisungen und strenge Kontrollmechanismen die Anteilnahme der
Mitarbeitenden beeintrachtigen. Die Beschaftigungssituation in der Lebensmittelindustrie
stellt eine zusatzliche Herausforderung dar. Eine Branchenstudie Uber die berufliche
Quialifikation von Fachkraften in der Europaischen Lebensmittel- und Getrankeindustrie
zeigt, dass sich in allen europaischen Landern ahnliche Merkmale hinsichtlich der
Mitarbeiterqualifikation zeigen (Jassi et al., 2012). So ist der Anteil an ungelernten oder
angelernten Arbeitnehmern sowie Arbeitnehmern mit geringer beruflicher Bildung
unverhaltnismassig hoch, wahrend der Anteil an Beschéftigten mit Universitats- oder
Fachhochschulabschluss sehr gering ausféllt. Des Weiteren gibt es einen sehr hohen
Prozentsatz an Arbeitnehmern mit Migrationshintergrund und daher sprachliche Defizite.
Der Bericht verweist ebenfalls darauf, dass die Attraktivitdt der Stellen aufgrund von
fehlenden Weiterbildungs- und Entwicklungsmaoglichkeiten und niedrigen Lohnen gering
ist.
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1.4 Fragestellung und Ziele

Waéhrend das Qualitatsmanagement durch gesetzliche Vorgaben und die Umsetzung von
Qualitatsstandards etabliert ist, stellt das Wissensmanagement in der Branche noch eine
tendenziell unbekannte Disziplin dar. Dies obschon zahlreiche Studien einen positiven,
synergetischen Effekt zwischen Wissensmanagement und Qualitdtsmanagement
belegen (z.B. Honarpour et al.,, 2017; Hung et al., 2010; Ribiére & Khorramshahgol,
2004). Die Umsetzung von Wissensmanagement in der Lebensmittelindustrie ist in der
Literatur nur schwach abgedeckt, was dazu fuhrt, dass Empfehlungen zur
Implementierung von Wissensmanagement wenig Bezug auf die Charakteristik der
Lebensmittelindustrie und deren branchenspezifischen Anforderungen nehmen. Im
Rahmen dieser Masterarbeit sollen deshalb Umsetzungsvorschlage erarbeitet werden,
wie Wissensmanagement in bestehende Qualitatssysteme der Lebensmittelindustrie
integriert werden kann.
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2 Literaturreview

Damit das Handlungsfeld und die Ziele der Arbeit eindeutig abgesteckt werden kénnen,
erfolgt in den folgenden Unterkapiteln eine Klarung von der Definition des
Wissensbegriffs, sowie von Wissensarten und existierenden Modellen des
Wissensmanagements.

2.1 Transformationsprozess Daten — Information — Wissen — Handeln

North (20164, S. 35) nennt als Ziel wissensorientierter Unternehmensfihrung «/...J] aus
Informationen Wissen zu generieren und dieses Wissen in nachhaltige
Wettbewerbsvorteile umzusetzen, die als Geschaftserfolge messbar werden». Er
verweist dabei auf die Transformation zwischen Information, Wissen und Handeln. Eine
Klarung und Abgrenzung dieser Begriffe erscheinen an dieser Stelle als hilfreich, um
Missverstandnisse zu vermeiden.

Als Basis fur Information und Wissen dienen Daten (Kuhlen, 2004, S. 12). Es handelt
sich dabei um gemessene Einheiten, welche nach syntaktischen Regeln geordnet
werden. So beispielsweise Zeicheneinheiten in einem Rechnersystem, welche nach
syntaktischen Vorgaben in einem flir die weitere Verarbeitung geeigneten Datenformat
abgespeichert sind. Werden diese Daten abgerufen und in einen bestimmten Kontext
gestellt, entsteht Information, welche wiederum zu Wissen transformiert werden kann (S.
13). Das Transformationsmodell von Kuhlen (2013, S. 4) in Abbildung 4 erméglicht einen
pragmatischen Zugang. Demnach stellt Information eine Teilmenge von Wissen dar,
welche eine Handlung herbeifihren kann und die im Falle einer Vernetzung mit der
bestehenden Wissensbasis (Lernen) neues Wissen (generiert. Bei der
Informationserarbeitung wird Wissen zu Information transformiert. Ob aus dieser
potenziellen Information eine Handlung resultiert ist davon abhéngig, wie die Relevanz
und der Wahrheitsgehalt eingeschatzt werden. Sowohl auf den Prozess des Lernens als
auch auf die Informationserarbeitung wirken verschiedene Kontextfaktoren als
Rahmenbedingungen ein. So z.B. der Wissensstand, die Intelligenz, die verfigbare Zeit
oder die Informationskultur (S. 4).
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Lernen
Wissenserwerb
(Transformation 2)

potenziell Information
relevantes  fmemip! Kontextfaktoren m=gp!  Wissen in
Wissen Aktion

Informations-
erarbeitung
(Transformation 1)

Handeln,
Entscheiden

Abbildung 4: Transformationsmodell Wissen - Information (Kuhlen, 2013, S. 4)

Diesen Sachverhalt zwischen Information, Wissen und Handeln gilt es bei der
Implementierung von Wissensmanagement zu bericksichtigen. Obschon es
beispielsweise mdglich ist, Wissen in Datenbanken abzuspeichern, handelt es sich dabei
um subjektiv definiertes Wissen desjenigen Wissenstragers, welcher sein persénliches
Wissen durch das Niederschreiben in die Datenbank externalisiert und fir andere
zuganglich macht (North, 2016a, S. 37). Fir diejenigen, welche auf diese Inhalte
zugreifen, handelt es sich aber in erster Linie um eine potenzielle Information, welche
erst durch kognitive Aktivierung zu Wissen wird. Wissen ist immer an Personen
gebunden, wodurch die Vernetzung verschiedener Wissenselemente sowie die daraus
resultierende Handlung der entscheidende Faktor fur eine Organisation darstellt. Erst
wenn Mitarbeitende gewillt sind, ihr Wissen anzuwenden und auszubauen, wird neu
erlangtes Wissen durch eine Handlung sichtbar (S. 38). Nebst der Motivation der
Mitarbeitenden, neue Information mit ihrer eigenen Wissensbasis zu verkniupfen, nennt
Nonaka (1994, S. 22) auch die Vielfalt an Erfahrung als wesentlicher Faktor fur die
Qualitat von Wissen. Wird zu wenig Freiraum zugesprochen, indem sich Aufgaben im
Wesentlichen auf Routinearbeiten reduzieren, wirde die Bildung von neuem Wissen
tendenziell abnehmen. Die Kompetenz der Organisation und ihrer Individuen zeichnet
sich dadurch aus, dass die Mitarbeitenden nicht nur handeln wollen, sondern ihr Wissen
in Beziehung zu ihrem Handeln stellen kénnen und sich Uber die Konsequenz ihres
Handelns bewusst sind (North, 20164, S. 38). North (S. 38) bezeichnet diese Kompetenz
auch als «die Fahigkeit zu situationsaddquatem Handeln». Der ldealzustand ist eine
offene und vertrauensvolle Unternehmenskultur, wodurch Kernkompetenzen geschaffen
werden, welche die Einzigartigkeit der Organisation hervorheben und dadurch
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Wettbewerbsvorteile schaffen (S. 39). Holste und Fields (2010, S. 135-136) nennen zwei
Arten des Vertrauens, welche die Bereitschaft der Mitarbeitenden, Wissen zu nutzen und
zu teilen, beeinflussen. Dabei sei die Bereitschaft Wissen zu teilen wesentlich auf das
Vertrauen in Folge gegenseitiger Firsorge zwischen Mitarbeitenden zurtickzufihren,
wéhrend die Wissensnutzung auf Vertrauen durch Zuverlassigkeit und zugesprochener
Kompetenz beruhe.

2.2 Arten von Wissen

Beim Wissen konnen verschiedene Arten unterschieden werden. Das an Personen
gebundene Wissen wird als individuelle Wissensbasis bezeichnet. Gemass Probst, Raub
und Romhardt (2012, S. 18) ist das Individuum, aufgrund seiner Fahigkeit Daten in
Wissen zu transformieren, der zentrale Wissenstrager. Erst die Vernetzung
verschiedener individueller Wissensbasen fuhrt jedoch dazu, dass sich eine Organisation
weiterentwickeln ~ kann.  Verschiedene  Individuen besitzen  verschiedene
Wissenselemente, deren Vernetzung zu kollektivem Wissen fuhrt (Warth, 2011, S. 8).
Nach Werner (2004, S. 23) gehort zum kollektiven Wissen auch Wissen in Form von
Wertvorstellungen, Geschichten oder Erinnerungen an vergangene Ereignisse. Hartlieb
(2012, S. 54) bezeichnet organisationales Wissen demnach als «/...] jenes Wissen, das
von allen Mitgliedern einer Organisation als geteiltes Wissen angesehen wird» und
Probst et al. (2012, S. 23) bezeichnen die organisationale Wissensbasis als die
Gesamtheit von individuellen und kollektiven Wissensbestanden, auf welche eine
Organisation zugreifen kann.

Nonaka (1994) differenziert beim Wissensbegriff weiter zwischen der impliziten und der
expliziten Art von Wissen. Dabei ist das explizite Wissen dadurch gekennzeichnet, dass
es dem Wissenstrager bewusst ist, wahrend das implizite Wissen unbewusst und daher
nur schwer erfassbar ist. Individuelles Wissen und kollektives Wissen kénnen sowohl
implizit als auch explizit vorliegen (Werner, 2004, S. 24). Tabelle 1 gibt einige Beispiele
Uber die Moglichkeiten der Verknipfung.

Individuelles Wissen Kollektives Wissen
Implizites z.B. Intuition in neuen Situationen, | z.B. gemeinsame Werte,
Wissen Erfahrungswissen Unternehmenskultur

z.B. Wissen uber
Produkteigenschaften, technisches
Fachwissen

Explizites
Wissen

z.B. Unternehmensvision,
festgelegte Prozessschritte

Tabelle 1: Verkniipfung verschiedener Wissensarten (eigene Darstellung nach Werner, 2004, S. 24)

Churer Schriften zur Informationswissenschaft - Schrift 107 Masterthesis, Debora Greter



12 Wissensmanagement in der Lebensmittelindustrie

Explizites Wissen kann (z.B. durch Dokumentieren) externalisiert und kollektiv verfugbar
gemacht werden (Ditzel & Ebner, 2007, S. 245). Laut Nonaka (1994, S. 20) besteht der
praktische Nutzen des Wissensbildungsprozesses in der Externalisierung sowie der
stetigen Umwandlung von individuellem zu kollektivem Wissen.

Nebst den dargelegten Wissensarten existieren zahlreiche weitere Erscheinungsformen
von Wissen. ligen (2001, S, 23) empfiehlt die Ressource Wissen in praxisnahe, operative
Kategorien einzuteilen, um den Handlungsbedarf zur Wissensgestaltung einfacher
definieren zu konnen. Eine detailliertere Klassifikation und Typologie von Wissensarten
werden im Rahmen dieser Arbeit zu einem spéateren Zeitpunkt wieder aufgegriffen.

2.3 Ansatze des Wissensmanagements

In der Literatur werden grundsatzlich drei Ansétze von Wissensmanagement
unterschieden. Dies sind die technikorientierten Ansatze, die humanorientierten Ansatze
sowie die ganzheitlichen Anséatze. Die technikorientierten Ansatze fokussieren
hauptsachlich den Informations- und Datentransfer durch informationstechnische
Massnahmen (Zaunmdller, 2004, S. 15). Wie in Kapitel 2.1 erlautert, ist der Zugang
ausschliesslich tber die technische Ebene nicht ausreichend, da der Mensch als Nutzer
dieser Informationstechnik einen entscheidenden Faktor darstellt und die
Personengebundenheit von Wissen vernachlassigt wird. So weisen Holste und Fields
(2010, S. 135) darauf hin, dass hohe Investitionen in ein Informationssystem nicht
automatisch zu einem besseren Umgang mit Wissen fuhren, da jeder fur sich entscheidet
ob und welches Wissen er teilt und verwendet. Diesen Aspekt versuchen
humanorientierte Ansatze abzudecken. Der Aufbau von Humankapital und Massnahmen
des Personalwesens sind demnach zentrale Punkte des humanorientierten Ansatzes,
wahrend die technische Orientierung nur am Rande behandelt wird (Zaunmdiller, 2004,
S. 15). Die Verbindung dieser beiden Ansatze leistet das ganzheitliche
Wissensmanagement. Zudem konzentriert sich der Ansatz auf die Interaktion zwischen
technischen und menschlichen Faktoren und dem organisationalen Einfluss (S. 16). Eine
umfassende und ganzheitliche Betrachtungsweise ist somit sowohl im
Qualitditsmanagement als auch im Wissensmanagement das zentrale Ziel.

Ebenso wie immaterielle Produkte, entstehen auch materielle Produkte wie Lebensmittel
durch eine Reihe von Tatigkeiten. Der gesamte Herstellungsprozess gestaltet sich durch
das Aneinanderreihen dieser Tatigkeiten, wobei an jeden Teilprozess gewisse
Anforderungen und Aufgaben gestellt werden, um die definierte und mit dem Kunden
vereinbarte Qualitdt zu erreichen. Gemass Remus (2002, S. 35) bildet die Analyse
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entlang von Prozessen eine gute Moglichkeit zur Navigation und zur Gestaltung des
Wissensmanagements, da sie die Komplexitat reduziert. Die Abgrenzung anhand
einzelner, weniger Prozesse ermdglicht es, Ubersicht zu schaffen und schon friih
Ergebnisse erzielen zu kénnen (S. 35). Hierzu kann das Wertkettenmodell nach Porter
hinzugezogen werden. Es handelt sich dabei um ein analytisches Instrument, welches
die Gliederung in strategisch relevante Tatigkeiten erlaubt (Porter, 2014, S. 61).
Abbildung 5 zeigt das Wertkettenmodell mit den primaren und den unterstitzenden
Aktivitaten eines Unternehmens. Je nach Branche tragen einzelne Kategorien mehr oder
weniger stark zu einem potenziellen Wettbewerbsvorteil bei (S. 69). Gemass Porter muss
die Wertkette unternehmensspezifisch definiert werden, indem die allgemeinen
Funktionen aus den primaren und unterstiitzenden Aktivitaten weiter auf einzelne und
spezifische Wertaktivitaten heruntergebrochen werden (S. 75).

[
UNTERNEHMENSINFRASTRUKTUR
PE (=] C z,
UNTER- | ERSONALWIRTSCHAFT 2,

STUTZENDE | %
AKTIVITATEN TECHNOLOGIEENTWICKLUNG \1},
Z

BESCHAFFUNG

\
g
EINGANGS- OPERATIONEN | MARKETING AUSGANGS- KUNDEN- s
LOGISTIK & VERTRIEB LOGISTIK DIENST L‘o;‘b
.;_shb
5

PRIMARE AKTIVITATEN

Abbildung 5: Wertkettenmodell (Porter, 2014, S. 64)

2.4 Bezugsrahmen zur Einfuhrung von Wissensmanagement

Gemass Bornemann & Sammer (2002, S. 10) «[kann] Wissen nur indirekt Gber
Gestaltung von Rahmenbedingungen «gemanagt» werden [...]». So ist es der
organisationale Rahmen, welcher das Funktionieren von WM-Kernprozessen beginstigt.
Im Sinne eines ganzheitlichen Wissensmanagements sind nach Bullinger, Worner und
Prieto (1998, S. 22) die drei Bereiche Technik, Organisation und Mensch (TOM-Modell)
als Rahmen zu berlcksichtigen. Das TOM-Modell besagt, dass Informations- und
Kommunikationstechnologien zwar eine notwendige Voraussetzung fur ein erfolgreiches
Wissensmanagement darstellen, jedoch nur durch Schaffung von Rahmenbedingungen
durch die Organisation sowie durch die Bereitschaft der Mitarbeitenden zielfihrend sind.

Churer Schriften zur Informationswissenschaft - Schrift 107 Masterthesis, Debora Greter



14 Wissensmanagement in der Lebensmittelindustrie

Mitarbeitende reagieren unterschiedlich auf Veranderungen, wodurch die Einfuhrung
eines WM-Projekts Widerstande hervorrufen kann. Ganz getreu der vielzitierten Aussage
«Wissen ist Macht»? kann die Forderung, Wissen zu teilen, bei Mitarbeitenden Angste
vor Machtverlust hervorrufen (North, 2016a, S. 143). Gerade in der
Lebensmittelindustrie, in welcher Qualifikation und Lohnniveau von Mitarbeitenden des
operativen Bereichs tendenziell niedrig sind (vgl. Kapitel 1.3), kann die Bereitschatft,
Wissen zu teilen, aufgrund von Angsten vor Status- oder gar Arbeitsplatzverlust, als stark
reduziert betrachtet werden. Diese Angste gilt es abzubauen, indem
Rahmenbedingungen gestaltet werden, welche eine offene und vertrauensvolle
Unternehmenskultur fordern (North, 2016a, S. 39). Zur Gestaltung dieser
Rahmenbedingungen lassen sich in der Literatur zahlreiche Erfolgsfaktoren herausfiltern.
Allen voran steht die Unternehmenskultur, welche jedoch oftmals nicht genauer
spezifiziert ist. Dies, erschwert den Zugang und die Definition von Massnahmen. Helm,
Meckl und Sodeik (2007) haben eine Metastudie zu diesem Thema erstellt und daraus
Erfolgsfaktoren abgeleitet. Die Einflussfaktoren auf die Unternehmenskultur fassen sie in
den zwei Kategorien «Personal» und «Struktur» zusammen (S. 228). Nebst der
Einflussnahme der beiden Kategorien auf die Unternehmenskultur, handelt es sich um
Gestaltungsparameter der WM-Aktivitaten, welche als Wissensansammiung und
Wissensanwendung zusammengefasst werden. Gemass Helm et al. (S. 230) kbnnen die
Kategorien «Personal» und «Struktur» sowohl direkten Einfluss auf die WM-Aktivitaten
haben als auch indirekt Gber die Unternehmenskultur. Abbildung 6 widerspiegelt das
TOM-Modell mit den Parametern Personalfihrung, Personalmotivation und
Personalentwicklung (Mensch) sowie den Parametern Organisation und Technik.

Die Metaanalyse nach Helm et al. (2007) zeigt in der Kategorie Personal, dass die
meisten Studien das Bereitstellen von finanziellen und zeitlichen Ressourcen sowie das
Commitment des Top-Managements, als bedeutend ansehen (vgl. Linde, 2005, S. 25;
North, 2016a, S. 162). Des Weiteren bedarf es einer zentralen Verantwortung fur
Wissensmanagement und einer klaren Zielkommunikation. Im Bereich der
Personalmotivation wird in der Studie auf monetare und nicht-monetére
Anreizmechanismen verwiesen (vgl. Linde, 2005). Dabei haben Anreize das Ziel,
gewtunschte Verhaltensmuster zu férdern und unerwlnschte Verhaltensmuster zu
reduzieren (Zaunmiiller, 2004, S. 35). Im Bereich der Personalentwicklung wird die

2 Francis Bacon (englischer Philosoph) 1597
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Schulung und Sensibilisierung der Mitarbeitenden im Umgang mit Wissen
hervorgehoben (Helm et al., 2007, S. 231).

Personal Kultur Struktur
Ebene der Organisation:

- Unternehmenskultur

- geringe Mitarbeiterfluktuation

Personalfiihrung ﬁ _ Organisation

Profil der Akteure:
- Personlichkeit/Bereitschaft
- Kenntnisse/Fahigkeiten

Personalmotivation 1 Technik

WM-Aktivitaten

Aktivitaten der Wissensansammlung

Personalentwicklung | |

Aktivitaten der Wissensanwendung

l | Gestaltungsparameter

Erfolg von WM [ Zu gestaltende
Elemente des WM

==) hat Einfluss auf

Abbildung 6: Bezugsrahmen zur Gestaltung von WM (eigene Darstellung nach Helm et al., 2007, S. 230)

Die Gestaltungsparameter im Bereich Organisation konkretisieren Helm et al. (2007, S.
225) mit den Untersuchungsfeldern Aufbauorganisation, Arbeitsgruppen/Netzwerke und
Ablauforganisation. Sie verweisen darauf, dass die Aufbauorganisation eine tendenziell
flache Hierarchie aufweisen soll, sowie informelle und formelle Netzwerke zu fordern
sind. Zudem heben sie die Standardisierung von Wissensprozessen im Unternehmen
hervor, damit sich das Wissensmanagement einfach gestaltet und keine zusatzliche
Belastung darstellt (vgl. Karabag, 2015, S. 155; Linde, 2005, S. 25).

Der Bereich Technik beinhaltet jegliche technische Unterstitzung von
Wissensmanagement. Hier wird der Fokus auf die Einfachheit, Zuverlassig und
Akzeptanz der Informations- und Kommunikationssysteme gesetzt (Helm et al., 2007, S.
225f., vgl. Karabag, 2015, S. 155; Linde, 2005, S. 25). Zudem verweisen die Autoren auf
den Einsatz von «Neuen Medien» um potenzielle Information effizient zu kreieren, zu
speichern, zu verteilen und zu kontrollieren sowie auf Anwendungssysteme zur formellen
und informellen Kommunikation (S. 226).

Gemass Helm et al. (2007, S. 229) kann der Erfolgsgrad von Wissensmanagement daran
gemessen werden, wie die WM-Aktivitaten erfullt werden. Das Bausteinemodell nach
Probst et al. (2012) in Abbildung 7 erlaubt die Kernprozesse des Wissensmanagements
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praxisnah zu gestalten, Problemfelder aufzudecken und zielfihrende Aktivitaten zu
planen. Wahrend die operativen Bausteine (Wissensidentifikation, Wissenserwerb,
Wissensentwicklung, Wissens(ver)teilung, Wissensnutzung und Wissensbewahrung)
Maglichkeiten der Analyse und der konkreten Massnahmendefinition schaffen, liefern die
Bausteine Wissensziele und Wissensbewertung strategische Massstdbe, um die
Richtung des geplanten Wissensmanagements festzulegen und die Umsetzung
entsprechend zu prufen (S. 34). Die operativen Bausteine nach Probst et al. (2012)
unterteilen Helm et al. (2007, S. 229) in acht Aktivititen. Dabei sehen sie den
Wissenserwerb, die Wissensentwicklung und die Wissensteilung als massgeblich, um
die Wissensbasis im Unternehmen zu erweitern (Wissensansammlung), wahrend die
Aktivitaten  Wissensidentifikation,  Wissensverteilung, Wissensnutzung und
Wissensbewahrung nicht direkt zur Entwicklung beitragen, diese jedoch unterstitzen

(Wissensanwendung).
( 3 ' N
WissenSZieIe - Feedback WissenS'
bewertung
. J - J
G — — 1
Wlssens- ................ Wissens-
identifikation [ bewahrung
_ PN e N _
Wissenserwerb o Wissensnutzung
Wissens- 1 j Wissensteilung
" entwicklung J LWissensverteiIung y

Abbildung 7: Bausteine des Wissensmanagements
(eigene Darstellung nach Probst, 2012, S. 34 & Helm et al., 2007, S. 229)

Die Definition der Wissensziele ist ein wichtiges Element, um die operative und die
strategische Ebene zu verbinden. Sie sind gemass Probst et al. (2012) auf den drei
Ebenen normative, strategische und operative Wissensziele zu definieren. Wahrend sich
die normativen Ziele auf die Schaffung einer Unternehmenskultur beziehen, definieren
sich die strategischen Ziele durch das Kernwissen und den zukinftigen Wissensbedarf.
Die operativen Ziele sind von den normativen und strategischen Zielen abgeleitet (S. 33).
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Helm et al. (2007, S. 234) verweisen auf die Dynamik des Forschungsgebietes im
Bereich Wissensmanagement, wodurch sich die von ihnen identifizierten Erfolgsfaktoren
andern konnten und damit ihre Allgemeingultigkeit verlieren. Neuere empirische
Analysen weisen grosstenteils ahnliche Erfolgsfaktoren aus, welche jedoch teilweise
unterschiedlich ausformuliert sind oder anderen Kategorien wie denjenigen nach Helm
et al. (2007) zugeordnet werden. So nennt Karabag (2015, S. 155) die sechs signifikanten
Erfolgsfaktoren «Personliche (individuelle) Verantwortlichkeit», «Klarheit Gber
Wissensziele und Aufgabenbereiche», «Offene Kommunikation»,
«Bedienerfreundlichkeit», «Support und verfigbare Experten» und «Zeitliche
FreirAume». Die Forderung nach Ganzheitlichkeit bei der Implementierung eines
Wissensmanagements gilt auch in der aktuellen Literatur als wesentlichster Erfolgsfaktor.
Zum Nutzen der Verstandlichkeit wird in der fortlaufenden Arbeit der Bezugsrahmen von
Helm et al. (2007) in Abbildung 6 als Grundgerist verwendet und auf die einzelnen
Parameter hinsichtlich weiterem und aktuellem Forschungsstand eingegangen.
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3 Zielsetzung und Forschungsfragen

Mit der vorliegenden Masterthesis soll ein Konzept zur Integration von
Wissensmanagement in bestehende Qualitats- und Lebensmittelsicherheits-
Managementsysteme der Lebensmittelindustrie entwickelt werden. Als Ergebnis der
Arbeit sollen mogliche Vorteile einer Kombination von WM und QM aufgezeigt werden
sowie Umsetzungsvorschlage erstellt werden, welche allgemein nutzbar sind und die
Einflhrung von Wissensmanagement, gemass den individuellen Gegebenheiten und
Zielen eines Unternehmens, erlauben. Dies fuhrt zu folgender Ubergeordneter
Forschungsfrage:

Nach welchem Vorgehen kann Wissensmanagement in bestehende Qualitats- und
Lebensmittelsicherheits-Managementsysteme integriert werden und welche Vorteile
resultieren durch die Kombination dieser beiden Disziplinen?

Helm et al. (2007) nennen die Definition einer zentralen Verantwortlichkeit fur
Wissensmanagement und die Anteilnahme des Top-Managements als wichtige
Voraussetzung, um Wissensmanagement erfolgreich umzusetzen. Gemass Probst et al.
(2012, S. 46) kann die Einrichtung einer Wissensfunktion, in Form eines
Wissensdirektors oder eines Wissensteams, einen erheblichen Einfluss auf die
Wissenskultur nehmen. Unternehmen der Lebensmittelindustrie verflgen Uber ein
HACCP-Team, welches in der Regel vom Qualitatsmanager gefuhrt wird und Methoden
und Verfahren bestimmt, um sichere und qualitativ hochwertige Lebensmittel zu
produzieren. Dies fuhrt zur ersten Forschungsfrage:

FF1: Inwiefern eignet sich das HACCP-Team, um auch Aufgaben zur Implementierung
und Pflege von Wissensmanagement wahrzunehmen und kann das
Wissensmanagement im Qualititsmanagement angesiedelt werden?

Mitarbeitende sind die zentralen Wissenstrager einer Organisation, wodurch deren
Kompetenz und Motivation entscheidend fur die Leistung eines Unternehmens sind.
Gemass Helm et al. (2007) nimmt die Personalmotivation sowohl direkten Einfluss auf
die Gestaltung der Kernaktivititen des Wissensmanagements als auch indirekten
Einfluss Uber die Unternehmenskultur. Die zweite Forschungsfrage lautet deshalb:

FF2: Wie kann die Personalmotivation durch Anreizsysteme geférdert werden und
welche branchenspezifischen Kontextfaktoren gilt es dabei zu bertcksichtigen?
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Wissensmanagement soll einfach gestaltet sein. Arbeitsgruppen und Netzwerke kdnnen
zur Lésung komplexer Aufgaben und zur Verbesserung bestehender Arbeitsablaufe
beitragen (Helm et al., 2007, S. 225). Dies fuhrt zur dritten Forschungsfrage:

FF3: Wie kann die formelle und informelle Kommunikation in einem
lebensmittelverarbeitenden Unternehmen gefordert werden und inwiefern konnen
dadurch Lernprozesse initiiert werden?

Wols (2004, S. 85) empfiehlt, vor Erstellung eines WM-Konzepts, eine Betrachtung von
firmeninternen Aktivitaten abseits des Wissensmanagements zu machen. So kdnne
beispielsweise analysiert werden, welche Techniken und Qualitatsaktivitaten bereits
implementiert sind und gelebt werden, um das Wissensmanagement entlang dieser
Aktivitaten zu gestalten. HACCP-Konzepte orientieren sich an den Prozessen, wodurch
die Nutzung dieser Struktur im Rahmen eines prozessorientierten Wissensmanagements
geeignet erscheint. Sie sind in der Regel detailliert und enthalten essenzielles Wissen
Uber die Prozessgestaltung. Die vierte Forschungsfrage beschaftigt sich mit dem Thema,
wie bestehende HACCP-Gefahrenanalysen, um Aspekte des operativen
Wissensmanagements, ausgebaut werden kénnen:

FF4: Nach welchem Vorgehen kann Wissensmanagement entlang der HACCP-
Gefahrenanalyse gestaltet werden?

Vorgehen zur Beantwortung der Forschungsfragen

Bei der vorliegenden Masterthesis handelt es sich um eine theoretisch-konzeptionell
ausgerichtete Arbeit. Die zu erstellenden Umsetzungsvorschlage zur Integration von
Wissensmanagement in bestehende Qualitats- und Lebensmittelsicherheits-
Managementsysteme werden im Rahmen dieser Arbeit nicht praktisch geprift. Sie sollen
jedoch fir Unternehmen der Lebensmittelindustrie als Hilfestellung dienen, um ein
unternehmensspezifisches WM-Konzept zu implementieren. Die Forschungsfragen
werden der Reihe nach jeweils in einem Kapitel bearbeitet, wobei am Ende jedes Kapitels
Umsetzungsvorschlage erstellt werden. Dabei zielt die erste Forschungsfrage auf den
organisatorischen Geltungsbereich und die strategische Ebene ab, wahrend mit den
Forschungsfragen zwei bis vier die operativen Bausteine abgedeckt werden sollen.

Wenn Wissensmanagement in das bestehende Qualitats- und Lebensmittel-
sicherheitsmanagement integriert werden soll, ist es gegebenenfalls effizient
gemeinsame Ressourcen fur QM- und WM-Aktivitaten zu nutzen. Im Rahmen der
Bearbeitung von FF1 wird deshalb die Kompatibilitat von HACCP- und Wissensteams
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gepruft. Zudem soll untersucht werden, inwiefern der Bezug nach oben und unten
innerhalb der Hierarchie, durch Angliederung des Wissensmanagements im
Qualitatsmanagement, hergestellt werden kann.

Nach Reinbacher (2016, S. 77) referenziert das Verhalten und die Motivation der
Mitarbeitenden unmittelbar auf die Qualitat. Das Wertesystem eines Unternehmens gilt
sowohl im Qualitdtsmanagement als auch im Wissensmanagement als massgeblich zur
Erzielung von Wettbewerbsvorteilen. Wahrend jedoch das Qualititsmanagement
tendenziell auf das Stellen von Vorgaben setzt, neigt das Wissensmanagement eher
dazu Kreativitat und Innovation zu fordern. Zwischen den beiden Disziplinen ist daher ein
gewisses Konfliktpotenzial zu erkennen. Im Rahmen der FF2 sollen
Umsetzungsvorschlage lber die Gestaltung von Anreizsystemen aufgezeigt werden, mit
welchen dieses Konfliktpotenzial iberwunden werden kann.

Die Lebensmittelindustrie hat charakteristische Eigenschaften bezuglich des Einsatzes
von Informations- und Kommunikationssystemen. So haben beispielsweise die meisten
Mitarbeitenden keinen Zugang zum firmeninternen Rechnersystem. Hinzu kommen
teilweise sprachliche Barrieren, welche die Kommunikation erschweren. Mit der FF3
sollen Vorschlage zur Forderung der formellen und informellen Kommunikation und zur
Schaffung einer Lernkultur gemacht werden.

Durch HACCP- und FMEA sind potenzielle Gefahren und Fehler innerhalb der
Prozessablaufe definiert. Das Ziel ist, durch Beantwortung der FF4 ein Vorgehen zu
entwickeln, mit welchem das bendtigte Wissen definiert und ein Soll-Ist-Abgleich
gemacht werden kann.
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4 Bearbeitung der FF1: Zustandigkeit fir Wissensmanagement

FF1: Inwiefern eignet sich das HACCP-Team, um auch Aufgaben zur Implementierung
und Pflege von Wissensmanagement wahrzunehmen und kann das
Wissensmanagement im Qualitdtsmanagement angesiedelt werden?

Als Ergebnis der Beantwortung von FF1 sollen Vorschlage zur formalen Struktur von
Wissensmanagement innerhalb der Organisation erstellt und die Voraussetzungen zur
Ansiedlung von WM im QM erlautert werden. Das Vorgehen zur Beantwortung der
Forschungsfrage 1 gliedert sich in funf Schritte:

‘Kapitel 4.1 ' Kapitel 4.2 | /Kapitel 4.3 \ Kapitel 4.4 ' Kapitel 4.5 \ \
Ansiedlung von Aufgaben und Aufgaben und Besprechung Umsetzungs-
WM innerhalb Rollen im WM Rollen im QM der Ergebnisse vorschlage im

der Organisation .und HACCP-Team | /| Kontext der FF1 |
Abbildung 8: Vorgehen zur Beantwortung der FF1 (eigene Darstellung)

Fur die ersten zwei Unterkapitel wird geprift, welche Empfehlungen in der Literatur zur
Definition von Verantwortlichkeiten und zur Ansiedlung des Wissensmanagements
gemacht werden. Fur die Recherche wird zunachst auf die Datenbanken EBSCO und
ProQuest zurtickgegriffen, um daraus relevante Studien herauszufiltern. Gesucht wird
mit folgenden Schlagwortern in unterschiedlichen Kombinationen:

CKO, Chief Knowledge Officer, KM, Team, Knowledge Management,
Wissensmanagement, Roles, Rollen, Skills, Kompetenzen

Erganzt wird die Recherche mit einschlagiger Literatur in Form von Fachbtichern sowie
durch vorwarts und ruckwarts gerichteter Analyse der Zitationen. Anhand des Abstracts
oder der Einleitung wird die Relevanz zur Beantwortung der Forschungsfrage festgelegt.
Fur den Abgleich mit den Funktionen im Bereich Qualitditsmanagement und HACCP wird
auf Fachbucher in den Bereichen Qualitats- und Lebensmittelsicherheitsmanagement
zurlickgegriffen. Die Besprechung der Ergebnisse resultiert aus der Synthese der ersten
drei Kapitel (4.1 bis 4.3) und dem Bezug zur Praxis.

4.1 Ansiedlung von WM innerhalb der Organisation

Bei der Einfihrung von Wissensmanagement ist es wichtig zu definieren, wo im
Organigramm das WM eingebettet werden soll und wie die formale Organisation
aussieht. Nach North (2016a, S. 13) «/muss] Wissensmanagement [...] ein Anliegen und
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die Verantwortlichkeit der obersten Leitung sein». Wahrend sich die einschlagige
Literatur grosstenteils dartber einig ist, dass die Verantwortlichkeit des Top-
Managements ein wesentlicher Erfolgsfaktor ist, wird die formale Gestaltung des
Wissensmanagements kontrovers diskutiert. So besteht beispielsweise Uneinigkeit
daruber, ob Wissensmanagement zentral oder dezentral aufgestellt werden soll oder ob
die Zustandigkeit zur Organisation des Wissensmanagements einer zentralen Stelle mit
Weisungsbefugnis oder eher einer Stabsstelle tbertragen werden soll (Schiersmann &
Thiel, 2009, S. 362). Gleichzeitig sind die Angaben tber Best Practice stark variierend,
je nachdem, welche Ziele mit der Umsetzung von Wissensmanagement verfolgt werden
sollen. Gemass Lehner (2012, S. 293) wirden beispielsweise Unternehmen, welche tber
keinen Wissensmanager verfigen, WM in der Regel koordiniert durch die
Unternehmensleitung oder durch eine Stabsstelle im Rahmen von Einzelprojekten
durchfiihren. Als idealtypische Formen fur die Ansiedlung von Wissensmanagement in
der Organisation nennt der Autor die Einordnung in dezentrale Wissensorganisationen,
in zentrale Wissensorganisationen oder in Shared Services Wissensorganisationen.
Entsprechend Abbildung 9 wird das Wissensmanagement in dezentralen
Wissensorganisationen von jedem Geschéftsbereich eigenstandig durchgefihrt,
wahrend der Umgang mit Wissen in zentralen Organisationen konsolidiert gefuhrt wird.
Beim Shared Service wird das Wissensmanagement als eigenstandige Einheit gefuhrt
und als Dienstleistung fur alle Geschaftsbereiche angeboten.

Dezentrale Zentrale Shared Services
Wissensorganisation Wissensorganisation Wissensorganisation
| Geschaftsfiibmng | | Geschiftsfithiung |
I I

¥ ¥ ¥ ¥ ¥
Geschifis- Geschifts- —r Shared | | Geschifis- | |Geschifis-
| bereichI | [| bereichn | %Chﬂﬂrﬁﬂmﬂ Eemcea beresch 1 |[| bereichz
T T ot | ofreme]ofrmm
FuE —b| FuE | Pro- Teq- - -
| e | FuE [|sooll piap || VM Ful Ful
Prod Prod

WAL WM

Abbildung 9: Formen fir die Ansiedlung von Wissensmanagement (Lehner, 2012, S. 293)

Werden die in Studien genannten Erfolgsfaktoren und Barrieren herausgefiltert, so wird
ersichtlich, dass eine klare Definition von Rollen und die Zuteilung von Aufgaben ein
wichtiges Kriterium darstellen und als Voraussetzung gelten, dass Aufgaben tberhaupt
wahrgenommen und Massnahmen umgesetzt werden (z.B. Lehner, 2012; Migdadi, 2016;
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Schmidl, Viktor, Wittges & Krcmar, 2011). Schiersmann & Thiel (2009, S. 362) ermahnen
jedoch, dass die reine Initiierung einer Verantwortlichkeit, beispielsweise in Form eines
Wissensmanagers, potenzielle Hirden zur Umsetzung von Wissensmanagement nicht
von allein zu Uberwinden vermag, sondern lediglich ein Katalysator darstellen kann.
Dementsprechend verweisen die meisten Autoren darauf, dass Wissensmanagement in
die tagliche Arbeit eines jeden Mitarbeitenden integriert werden muss (vgl. Davenport &
Prusak, 1998; Schmidl et al., 2011). Davenport & Prusak (1998, S. 107 — S. 122)
beschreiben vier Ebenen, um das Wissen durch alle Hierarchieebenen zu steuern. Damit
Mitarbeitende ihr Wissen optimal einsetzen kénnen, benétigen sie Rahmenbedingungen.
Diese Rahmenbedingungen wirden durch Wissensarbeiter, Manager von
Wissensmanagementprojekten und als oberste Fidhrungsebene, durch den
Wissensmanager (oder auch Chief Knowledge Officer CKO), geschaffen. Bei
Wissensarbeitern handelt es sich nach Davenport und Prusak (1998) um Stellen, welche
operativ mit Wissensmanagement zu tun haben, wéhrend Manager von WM-Projekten
Teile oder das gesamte Wissensmanagement in der Organisation einfihren. Die
gesamte Leitung des Wissensmanagements wirde durch den CKO gefuhrt. Eine
genauere Ausfuhrung der Aufgaben und Rollen innerhalb des Wissensmanagements
wird in Kapitel 4.2 wiedergegeben.

Ungeachtet dessen, in welcher Form Wissensmanagement in die Organisation integriert
wird, kann durch das Festlegen von normativen, strategischen und operativen
Wissenszielen die Brucke zwischen den verschiedenen hierarchischen Ebenen im
Organigramm geschlagen werden. Des Weiteren kann sichergestellt werden, dass das
Top-Management hinter der Umsetzung steht und verhindert werden, dass es zu
Diskrepanzen zwischen wirtschaftlichen Interessen und formulierten Wissenszielen
kommt. Wichtig hierbei ist, die notwendigen, zeitlichen und finanziellen Ressourcen
einzuplanen, damit Ziele realistisch und umsetzbar definiert werden (Helm et al., 2007,
S. 220). Des Weiteren sind Methoden zur Wissensbewertung zu definieren, um die
Qualitat der formulierten Zielvorstellungen zu messen (Probst et al., 2012, S. 33).

4.2 Aufgaben und Rollen im WM

Mohapatra, Agrawal und Satpathy (2016, S. 104) empfehlen Wissensmanagement
zunachst auf Basis eines Pilotprojekts lediglich in einem bestimmten Bereich einzuftihren
und diesen anhand des PDCA-Zyklus kontinuierlich zu verbessern. Anschliessend kénne
dieses auf das gesamte Unternehmen ausgeweitet werden. Als ersten Schritt zur
Implementierung von Wissensmanagement nennen Mohapatra et al. (S. 104) die Bildung
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eines WM-Teams, wobei sich die Auswahl der Teammitglieder nach dem Ziel, welches
mit Wissensmanagement verfolgt werden soll, richtet. Dabei kann das WM-Team auch
aus einer bestehenden Communities of Practice® heraus entstehen (S. 108). Davenport
und Prusak (1998) identifizierten Schlusselrollen innerhalb des WM-Teams, welche im
Folgenden vorgestellt werden:

Die wissensorientierten Mitarbeitenden

Davenport und Prusak (1998, S. 108) bezeichnen die breite Belegschaft als die
wichtigsten Manager von Wissen, da diese dazu gebracht werden muss, den bewussten
Umgang mit Wissen in ihre taglichen Routinen einzubinden. Dabei werde der Fokus
gerade im verarbeitenden Gewerbe zu wenig auf diesen Aspekt gerichtet. Eine flache
Hierarchie in formalem und gelebtem Sinne sowie die Schaffung von
Rahmenbedingungen durch Schlisselpersonen gelten als Voraussetzung, um
Mitarbeitende dazu zu bringen, Wissen zu erwerben und zu teilen (S. 109).

Die Wissensarbeiter

Wissensarbeiter beschaftigen sich mit der Organisation von Wissen im operativen
Geschaft. Geméass Davenport und Prusak (1998, S. 110) bendttigen Organisationen
Wissensarbeiter, welche Wissen von Wissenstragern extrahieren, dieses Wissen
strukturieren sowie pflegen und weiterentwickeln. Gute Wissensarbeiter besitzen
Fahigkeiten sowohl im Bereich der «hard skills» (z.B. Strukturierung von Wissen,
technische Fahigkeiten) als auch im Bereich der «soft skills», wie beispielsweise ein guter
Umgang mit kulturellen oder persoénlichen Aspekten von Wissensmanagement (S. 110).
Gemass den Autoren gdbe es Firmen, welche ihre Wissensarbeiter aus der Linie
rekrutieren. Dies mit dem Hintergrund, dass diese Mitarbeitenden mit den
Kernkompetenzen des Unternehmens vertraut sind.

Manager von Wissensmanagement-Projekten

Diese Gruppe bildet die mittlere Ebene innerhalb der WM-Infrastruktur (Davenport &
Prusak, 1998, S. 112). Da Wissensmanagement oftmals im Rahmen von spezifischen
Projekten umgesetzt wird, mit dem Ziel, spezifisches Wissen zu organisieren, missen
Manager von WM-Projekten Fahigkeiten im Bereich des Projektmanagements, des
Changemanagements und des technologischen Managements aufweisen. Managern
von WM-Projekten obliegt die Organisation der umzusetzenden WM-Aktivitdten auf

3 Communities of Practice = Gemeinschaften von Personen, welche das Interesse an gemeinsamen Themen teilen, ihr Wissen
dartber austauschen und daraus Erfolgsmethoden ableiten (Mohapatra et al., 2016, S. 101).
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Projektebene mit Berticksichtigung der zeitlichen und finanziellen Aspekte (S. 112).
Gemass den Autoren besitzen derartige Personen ausserdem fundierte Kenntnisse im
Entwickeln, Verteilen und Anwenden von Wissen, sowohl tber technische als auch tber
menschliche Kanéle.

Der Wissensmanager

Die Rolle des Wissensmanagers gestaltet die hochste Ebene der WM-Infrastruktur
(Davenport & Prusak, 1998, S. 114). Seine Aufgabe ist es, aus dem Wissen der
Organisation Kapital zu bilden. Das in der Literatur erlauterte Aufgabengebiet eines
Wissensmanagers ist breit gefachert, da sich dieses mehrheitlich an den individuellen
Wissenszielen der Organisation ausrichtet. Aus diesem Grund werden in der Literatur
eher die notwendigen Fahigkeiten aufgeflhrt, als dass auf konkrete Aufgaben verwiesen
wirde. Migdadi (2016, S. 2) nennt trotzdem einige grundlegende Aufgaben. Diese
umfassen unter anderem die Verantwortung fur die Entwicklung der Wissensstrategie,
die Organisation, Implementierung und Uberwachung der Wissensinfrastruktur, die
Verwaltung der Pflege von Beziehungen zu externen Informations- und
Wissensanbietern, die Implementierung von Prozessen zur Wissensgenerierung und -
nutzung sowie die Entwicklung von Methoden um die Wissensbasis zu messen und zu
verwalten. Gemass Migdadi (S. 1) muss ein Wissensmanager uber Fahigkeiten verfligen,
konzeptionell zu denken, zu organisieren und zu kommunizieren, und vor allem andere
Menschen begeistern und Uberzeugen koénnen. Zudem setzt der Autor technische,
menschliche und finanzielle Kompetenzen voraus (S. 2). Im Unterschied zu einem
Informationsmanager, welcher sich mehrheitlich damit befasst, wie Information verteilt
wird, ist der Wissensmanager auch auf den Inhalt fokussiert (S. 4). Er beschatftigt sich
damit, welche Information hinsichtlich der Bedirfnisse der Nutzer weitergegeben werden
muss. Eine der grossten Herausforderungen ist gemass Migdadi (S. 6) die
Mitarbeitenden aller Ebenen dazu zu bringen, sich selbst zu fuhren und
eigenverantwortlich am Wissensaustausch teilzunehmen. Dies bedarf einem breiten
Wissen uber Fuhrungs- und Changemanagement sowie einer hohen Teamfahigkeit (S.
6).

Die aufgefuihrten vier Schlisselrollen innerhalb von WM-Teams zeigen, dass eine
interdisziplindre  Zusammenstellung des Teams und eine Vertretung aller
Hierarchieebenen wichtig ist. Die Vertretung der Geschaftsleitung im Team wird in der
Literatur grosstenteils nicht gefordert, jedoch auf die notwendige Unterstltzung der
Geschaftsleitung verwiesen. Um die entsprechende Relevanz gegenuber der
Belegschaft und der Geschéftsleitung aufzuweisen, missen Mitglieder des WM-Teams

Churer Schriften zur Informationswissenschaft - Schrift 107 Masterthesis, Debora Greter



28 Wissensmanagement in der Lebensmittelindustrie

jeweils auf dem neusten Stand Uber die Ablaufe innerhalb des Unternehmens sein
(Mohapatra et al., 2016, S. 71). Ausserdem mussen sie Uber die notwendige Flexibilitat
verfigen, um neue Mdglichkeiten zu erkennen, und dazu bereit sein, Neues zu lernen
und nicht mehr praktikable Techniken zu verlernen.

4.3 Aufgaben und Rollen im QM und im HACCP-Team

Gemass Thorn (2010, S. 196) besteht die Aufgabe des Qualitdtsmanagements in der
Lebensmittelindustrie darin, zu gewéabhrleisten, dass sichere Produkte hergestellt werden,
welche den gesetzlichen Regeln entsprechen und die Bedurfnisse und Erwartungen der
Kunden erfullen. Die Verantwortlichkeit der obersten Leitung ist auch im
Qualitatsmanagement prasent. So definiert beispielsweise der
Lebensmittelsicherheitsstandard IFS (2017, S. 56), dass die Unternehmensleitung
sicherstellen muss, «dass die Mitarbeitenden ihre Verantwortlichkeit hinsichtlich der
Lebensmittelsicherheit und -qualitat kennen und die Mechanismen zur Uberwachung der
Wirksamkeit ihrer Handlungen greifen». Zudem stellt der Standard die Forderung, dass
die fr Qualitats- und Lebensmittelsicherheitsmanagement verantwortliche Abteilung, der
Geschaftsleitung direkt zugeordnet sein muss. Eine Studie Uber das
Qualitatsmanagement in der Lebensmittelindustrie durch Morath (2008) zeigt, dass das
QM uberwiegend direkt der Geschaftsleitung unterstellt ist. Etwa 30 % der befragten 368
Unternehmen gaben an, dass das Qualitdtsmanagement zusatzlich als Stabsstelle
gefuhrt wird und bei ungefahr einem Funftel handelt es sich bei der leitenden Person des
Qualitatsmanagements um ein Geschaftsleitungsmitglied (S. 189).

Wie im Wissensmanagement kann das Qualitdtsmanagement in die drei Ebenen
normatives, strategisches und operatives Qualitditsmanagement unterteilt werden
(Morath, 2008, S. 197), wobei fur jede Ebene Qualitatsziele formuliert werden und die
Qualitatspolitik dadurch die gesamte Unternehmung zu durchdringen vermag. Das
operative Qualitditsmanagement beinhaltet Aufgaben im Rahmen der Planung, Kontrolle,
Sicherung und Verbesserung. Dabei werden Kundenbedirfnisse im Rahmen der
Qualitatsplanung bereits im Innovationsprozess ermittelt und in die Entwicklung
einbezogen (S. 198). Die Qualitatskontrolle beinhaltet  risikobasierte
Stichprobenprifungen  von Rohmaterialien und Endprodukten. Aufgabe der
Qualitatssicherung ist es, potenzielle  Fehlerquellen aufzudecken und
Korrekturmassnahmen einzuleiten und im Rahmen der Verbesserung wird eine
kontinuierliche Optimierung der Produkt- und Prozessqualitat angestrebt (S. 200). Die
Bereiche  Qualitatskontrolle und  Qualitatssicherung beinhalten auch das
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Risikomanagement im Rahmen von HACCP-Konzepten, welches alle
Unternehmensbereiche beinhalten sollte, die Einfluss auf die Sicherheit der Produkte
haben. Im Falle einer freiwilligen Erweiterung der Risikoanalyse, beispielsweise in Form
einer FMEA, kdnnen weitere Unternehmensbereiche hinzugezogen werden. In diesem
Fall liegt der Fokus jedoch in erster Linie auf wirtschaftlichen Interessen, im Gegensatz
zum HACCP-Konzept, bei welchem die Produktsicherheit im Vordergrund steht.

Das HACCP-Team ist fur die Pflege des HACCP-Konzepts zustandig. HACCP-Teams
verfliigen Uber einen Leiter, welcher in der Regel fir das Qualitditsmanagement und die
Qualitatssicherung im Unternehmen zustandig ist. Das Team soll interdisziplinar
zusammengestellt sein und optimalerweise Mitarbeitende aus verschiedenen Bereichen
(z.B. Technik, Qualitatsmanagement, Produktion) enthalten, um die Umsetzbarkeit von
definierten Massnahmen zu gewéhrleisten (Surak & Wilson, 2014). Jedes Teammitglied
soll ausserdem uber spezifisches Wissen und Erfahrung Uber Produkte und Prozesse
verfugen. Der direkte Kontakt zur Geschaftsleitung sowie deren Unterstitzung, gilt als
wichtige Voraussetzung (Ullmer, 2014, S. 48). So rapportiert das Team direkt an die
Geschaftsleitung und ist dieser unterstellt, oder aber die Geschaftsleitung ist selbst als
Teammitglied vertreten. Unabhangig dessen soll das Team Uber die erforderlichen
Befugnisse verfligen, um notwendige Anweisungen anzuordnen und Massnahmen
umzusetzen (S. 48).

4.4 Besprechung der Ergebnisse

Aus der Recherche geht hervor, dass die Kombination von Wissensmanagement und
Qualitatsmanagement gerade kleineren Unternehmen die Maoglichkeit bietet,
Ressourcen zu bindeln und Doppelgleisigkeiten in Folge &ahnlicher Methodik und
gemeinsamer Zielverfolgung (Erhohung der Wettbewerbsfahigkeit) zu vermeiden.
Zusatzlich kann durch die bestehenden Strukturen des Qualitdtsmanagements
vermieden werden, dass der Unterhalt des WM-Systems nach der Implementierung
vernachlassigt wird. Das Qualitatsmanagement bildet eine Schnittstelle zu nahezu allen
Bereichen innerhalb des Unternehmens, wodurch der Bezug sowohl zur
Geschéftsleitung als auch zu den Produktionslinien gegeben ist. Da das
Qualitatsmanagement meist zentral organisiert ist, kann auch das Wissensmanagement
basierend auf einem unternehmensweiten Konzept eingefihrt und einheitliche Losungen
implementiert werden.

Beim Qualitdtsmanagement handelt es sich in der Regel um eine Stabsstelle zur
Beratung der Geschéftsleitung fir das Festlegen der Qualitatsstrategie. Zudem stellt die
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Abteilung sicher, dass die Strategie in Form von operativen Zielen auf alle
Unternehmensbereiche heruntergebrochen wird. Die Gemeinsamkeiten zwischen dem
Aufgabengebiet eines Qualitdtsmanagers und demjenigen eines Wissensmanagers
heben Pfeifer und Schmitt (2014, S. 311) hervor. So mussten beide den menschlichen
Faktor in die Betrachtung einbeziehen und wirden dadurch die Unternehmenskultur
beeinflussen. Zudem miussten in beiden Disziplinen Rahmenbedingungen geschaffen
werden, damit das System von allen Mitarbeitenden gelebt wird. Eine Ansiedlung von
Wissensmanagement ans Qualitatsmanagement ist somit denkbar und konnte das
Qualitatsmanagement nach erfolgreicher Implementierung sogar entlasten, da Ablaufe
durch die Wissensanwendung und Wissensansammlung effizienter und sicherer
durchgefuihrt werden. Jedoch ist es wichtig, gerade in der Planungs- und
Implementierungsphase, die notwendigen zeitlichen Ressourcen fur die
Qualitatsmanagementabteilung frei zu schaffen. Zudem ist sicherzustellen, dass die
leitende Person des Qualitatsmanagements tber die notwendigen Kompetenzen zur
Organisation, Implementierung und Uberwachung der Wissensinfrastruktur sowie im
Bereich des Projekt- und Changemanagements verflgt.

Die Frage, ob das HACCP-Team auch als Wissensteam agieren kann, hangt, basierend
auf der Recherche, stark von den Zielen ab, welche mit Wissensmanagement verfolgt
werden sollen. Die Zusammenstellung eines HACCP-Teams entspricht vielen
Grundanforderungen an ein Wissensteam. So sollen sowohl HACCP- als auch
Wissensteam interdisziplindr und aus Mitarbeitenden verschiedener Hierarchieebenen
zusammengestellt werden sowie die Rollen klar definiert sein. Zudem kdnnen die
Mitglieder des HACCP-Teams detailliertes Wissen uber die Kernprozesse und Produkte
vorweisen. Dennoch hat das HACCP-Team Kklar die Aufgabe sich auf die
Produktsicherheit zu konzentrieren. Damit besteht die Gefahr, dass wirtschaftliche
Potenziale, welche mit Wissensmanagement ausgeschopft werden konnten, in den
Hintergrund treten oder aufgrund des starken Fokus auf die Lebensmittelsicherheit,
komplett vernachlassigt werden. Praktikabler erscheint es, das HACCP-Team lediglich
auf Projekteebene, zur Implementierung von Wissensmanagement im Bereich HACCP,
einzusetzen. Gegebenenfalls kann dieser Bereich auch als ein WM-Pilotprojekt gestartet
werden und erste Erfahrungen in der Umsetzung von Wissensmanagement gesammelt
werden. Nach erfolgreicher Umsetzung kann das Wissensmanagement anschliessend
auf andere Bereiche wie den Einkauf oder das Marketing ausgeweitet werden. Dabei
empfiehlt es sich jedoch, das Team, entsprechend des zu optimierenden Bereichs und
dessen Bedurfnissen, in seiner Zusammenstellung zu modifizieren. Eine mogliche,
praktische Umsetzung von Wissensmanagement auf organisatorischer Ebene, innerhalb
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bestehender Qualitats- und LM-Managementsysteme, wird im folgenden Kapitel
vorgestellt.

45 Umsetzungsvorschlage im Kontext der FF1
Zu Beginn der Gestaltung eines Wissensmanagements sollen folgende Punkte geklart
werden:

1. Definition der Wissensziele und Methoden zur Wissensmessung und -bewertung
2. Klarung von Rollen und Verantwortlichkeiten
3. Bilden von WM-Team(s)

Fur die einzelnen Punkte werden im folgenden Umsetzungsvorschlage im Kontext der
Lebensmittelindustrie gemacht:

Definition der WM-Ziele und Methoden zur Wissensmessung und -bewertung

Zum Start der Implementierung von Wissensmanagement steht die Formulierung der
normativen, strategischen und operativen Wissensziele. Ein Unternehmen, welches sich
beispielsweise der Qualitatssteigerung und der Produktsicherheit verschrieben hat,
koénnte sich folgende Wissensziele setzen:

Normative Wissensziele: Wir wollen das Wissen unserer Mitarbeitenden optimal nutzen
und neues Wissen generieren.

Strategische Wissensziele: Innerhalb von zwei Jahren besitzen alle Mitarbeitenden ein
umfassendes Wissen Uuber alle abteilungsinternen Ablaufe und konnen dieses
situationsadaquat anwenden.

Operative Wissensziele am Beispiel des HACCP-Teams: Innerhalb eines halben Jahrs
wird die HACCP-Gefahrenanalyse auf mogliches Potenzial hinsichtlich des Aufbaus der
individuellen und organisatorischen Wissensbasis analysiert. Auf Basis dieser Analyse
wird bis in einem Jahr ein Schulungskonzept erstellt, welches fir jede Abteilung die
notwendigen Wissensinhalte definiert, welche zu situationsadaquatem Handeln bendtigt
werden.

Die Wissensbewertung stellt einen wichtigen Punkt dar, um den Regelkreis, der nach
Probst et al. (2012, S. 226) definierten Wissensbausteine, zu schliessen. Gemass den
Autoren soll die Wissensbewertung in zwei Schritten erfolgen. Im Rahmen der
Wissensmessung wird zuerst die Veranderung der organisatorischen Wissensbasis
sichtbar gemacht und anschliessend hinsichtlich der Wissensziele interpretiert. Nach
Probst et al. (S. 226) ist damit nicht die monetdre Bewertung von Wissen gemeint,
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sondern die Beantwortung der Frage, ob die definierten Wissensziele erreicht worden
sind oder nicht.

Klarung von Rollen und Verantwortlichkeiten

Fur das Wissensmanagement muss eine verantwortliche Person definiert werden.
Ungeachtet dessen, ob die Rolle des CKO durch eine eigens geschaffene Stelle oder
durch den Qualititsmanager besetzt wird, sollten in jedem Fall die notwendigen
Ressourcen, abhéngig vom geplanten Umfang des Wissensmanagements, kalkuliert
werden. Im Falle, dass die Verantwortung dem Qualitatsmanager tbertragen wird, wird
empfohlen, Wissensmanagement im ersten Schritt lediglich auf Projektbasis einzufiihren.
Dies vereinfacht die Planung der zeitlichen Ressourcen. Zudem kénnen Erfolge rasch
sichtbar gemacht werden und weitere Unternehmensbereiche von den Vorteilen von
Wissensmanagement Uberzeugt werden. Die HACCP-Prozesse liefern eine gute Basis
fur den Start eines WM-Projekts, da die Ablaufe bereits detailliert beschrieben sind und
das Grundwissen in Form von Anweisungen und Dokumentationen externalisiert ist. Dies
erleichtert die Analyse, um weiteres Potenzial aufzudecken.

Bilden von WM-Team(s)

In jedem Fall muss sichergestellt werden, dass das Wissensmanagement alle Ebenen
durchdringt und in der Kultur des Unternehmens verankert ist. North (2016a) schlagt
einen treffenden Vergleich zum Qualitatsmanagement, indem er schreibt:

Genauso wenig wie jedoch Qualitatsmanager oder Umweltbeauftragte die
alleinigen Verantwortlichen fur Qualitat und Umwelt im Unternehmen sind, kann ein
Wissensmanager die Verantwortung fur Wissenserzeugung und Wissenstransfer
Ubernehmen. Diese Personen kénnen sehr wohl Anreger, Coaches und Sponsoren
des Wissensmanagements sein, die Prinzipien des Wissensmanagements missen
in der Praxis aber von jedem gelebt werden. (S. 247)

Damit das Wissensmanagement vom Qualitatsmanagement nicht als Einzelkampf
durchgefiihrt wird und das Projekt dadurch Gefahr lauft zu scheitern, ist die Bildung eines
WM-Teams zwingend angeraten. Je nachdem welcher Geschéftsbereich optimiert
werden soll, kann dieses Team unterschiedlich zusammengestellt sein. Im Falle eines
WM-Projekts zur Optimierung der HACCP-Prozesse wird fir das Team folgende
Besetzung vorgeschlagen:

Der Wissensmanager: Die Funktion wird vom Qualitdtsmanager wahrgenommen. Seine

Aufgabe ist es, die Teammitglieder auf das Thema Wissensmanagement zu

Churer Schriften zur Informationswissenschaft - Schrift 107 Masterthesis, Debora Greter



Wissensmanagement in der Lebensmittelindustrie 33

sensibilisieren, sie zu schulen sowie die Geschaftsleitung fur das Projekt zu gewinnen
und die notwendigen Ressourcen zu beschaffen.

Der Manager von Wissensmanagement-Projekten: Die Funktion wird vom HACCP-Leiter

wahrgenommen. In einigen Unternehmen mag es sich beim Qualitditsmanager und dem
HACCP-Leiter um dieselbe Person handeln. Wie auch im Rahmen der HACCP-
Sitzungen ist er fur die Organisation und die Uberwachung der vom Team definierten
Massnahmen zustandig.

Die Wissensarbeiter: Teammitglieder aus dem Bereich Qualitatsmanagement und

Qualitatssicherung agieren als Wissensarbeiter und Ubernehmen administrative
Arbeiten, indem sie identifiziertes Wissen strukturieren, dokumentieren und
aufrechterhalten. Des Weiteren nehmen sie aktiv an der Analyse und der Verbesserung
von Prozessen teil.

Die wissensorientierten Mitarbeiter: Im Team sollen Abteilungsleiter der HACCP-

Prozesse vertreten sein, um die praktische Umsetzung sicherzustellen. Gegebenenfalls
kénnen auch Mitarbeitende aus den Produktionslinien als geeignete Schliisselpersonen
identifiziert werden, welche bereits fur das Thema Wissensmanagement sensibilisiert
sind oder das Interesse fur den Umgang mit Wissen mitbringen.
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5 Bearbeitung der FF2: Forderung der Personalmotivation durch
Anreizsysteme

FF2: Wie kann die Personalmotivation durch Anreizsysteme geférdert werden und
welche branchenspezifischen Kontextfaktoren gilt es dabei zu beriicksichtigen?

Im Rahmen der FF2 sollen Umsetzungsvorschldge zur Steigerung der
Personalmotivation erstellt werden. Dabei soll vor allem darauf verwiesen werden,
welche Wirkungen aus verschiedenen Anreizsystemen resultieren und welche Faktoren
sich hinsichtlich der Branchenstruktur am besten eignen. Das Vorgehen gliedert sich in
vier Schritte:

Kapitel 5.1 yKapiteI 5.2 ' /Kapitel 5.3 'Kapitel 5.4

Ubersicht tiber Kontextfaktoren Besprechung Umsetzungs-
Anreizsysteme der Lebensmittel- | der Ergebnisse vorschlage im

industrie Kontext der FF2 |

./'

Abbildung 10: Vorgehen zur Beantwortung der FF2 (eigene Darstellung)

Eine Ubersicht Uber bekannte Anreizsysteme und Anreizinstrumente wird auf Basis
einschlagiger Literatur aus den Bereichen Wissensmanagement sowie dem Bereich
Personalfihrung und Personalorganisation, erstellt. Zusatzlich werden Uber die
Datenbanken EBSCO und ProQuest, mittels der Suchbegriffe «incentive system»
beziehungsweise «Anreizsystem» sowie verwandten Begriffen, Studien herausgesucht,
in welchen die Anwendung verschiedener Systeme in der Praxis gepruft wurde. Die
Kontextfaktoren der Lebensmittelindustrie werden aus Branchenstudien abgeleitet und
im Kapitel 5.3 Besprechung der Ergebnisse, in den Kontext der vorgestellten
Anreizsysteme gestellt. Die erarbeiteten Umsetzungsvorschlage sind in Kapitel 5.4
dargestellt.

5.1 Ubersicht Giber Anreizsysteme

Zum Vollziehen einer Handlung missen Mitarbeitende entsprechende Fahigkeiten
besitzen und die Bereitschaft aufweisen, diese Fahigkeiten einzusetzen (North, 2016a,
S. 38). Diese Bereitschaft wird entweder durch Zwang oder aber durch innere Motivation
erzeugt (Semar, 2004, S. 256). Geméass Semar (S. 256) erzeugt der dussere Zwang in
der Regel nur Leistungen, welche zum Pflichtbereich gehtren, wahrend das Ubertreffen
dieses Pflichtbereichs durch die Motivation der Mitarbeitenden erzielt werden kann. Die
Motivation von Mitarbeitenden kann durch Anreize beeinflusst werden, wobei zwischen
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der intrinsischen und der extrinsischen Motivation unterschieden wird. Die intrinsische
Motivation erfolgt unmittelbar aus der Tatigkeit heraus (S. 257). So beispielsweise, wenn
die Arbeit selbst einen intrinsischen Anreiz darstellt, da sie als befriedigend empfunden
wird. Der extrinsische Anreiz hingegen dient, gemass Semar (S. 257), der mittelbaren
Bedurfnisbefriedigung. Extrinsische Anreize kdnnen weiter in materielle und immaterielle
Anreize unterteilt werden. Hubner (2005, S. 22) unterscheidet bei den materiellen
Anreizen zwischen direkten finanziellen Anreizen in Form von Entlohnung, und indirekten
finanziellen Anreizen in Form von Unterstitzungsleistungen, z.B. fur Weiterbildung. Die
immateriellen Anreize kénnen in soziale Anreize und organisatorische Anreize unterteilt
werden (S. 22). Nebst den genannten, positiven Reizen existieren auch negative Reize,
welche die Motivation von Mitarbeitenden senken konnen. Hierzu gehéren unter
anderem Arbeitsuiberlastung, Kontrolldruck oder Birokratie (Becker, 2019, S. 134).

Extrinsische Anreize koénnen einen enormen Einfluss auf die Leistung eines
Unternehmens haben (Becker, 2019, S. 143). Gerade bei einfachen und strukturierten
Arbeiten gewinnen extrinsische Anreize an Bedeutung (S. 146). Nach Semar (2004, S.
261) haben jedoch extrinsische Anreize den Nachteil, dass sie dem Prinzip des
Grenznutzens unterliegen und damit ihre Wirkung verlieren konnen, wahrend intrinsische
Anreize die Einstellung der Mitarbeitenden nachhaltig beeinflussen. Dennoch kdnnen
extrinsische Anreize den Ausschlag geben, um Gewohnheiten aufzubauen und damit
einen Ubergang von extrinsischer zu intrinsischer Motivation erzeugen (Becker, 2019, S.
143; Zaunmdiller, 2004, S. 116). Zaunmduller (S. 116) unterscheidet zwischen
Basisanreizen, welche zur Normalisierung von Wissenstatigkeiten beitragen, und
Zusatzanreizen in Form von Anerkennung/Auszeichnung, welche fiir besondere Leistung
vergeben wurden. Die Fihrung der Mitarbeitenden stellt ein wichtiges Instrument dar, um
diese Normalisierung herbeizufihren. Nebst den von Zaunmduller definierten
Basisanreizen Kommunikation/Feedback, Information und Partizipation, nennt Bihner
(1995) zusatzlich drei weitere Kriterien in Form von immateriellen Anreizen, welche das
Verhalten von Mitarbeitenden nachhaltig beeinflussen:

a. Kommunikation/Feedback: Austausch von Information und Orientierung Uber
erwinschtes beziehungsweise richtiges Verhalten.

b. Information: Leistungsbereitschaft, um im Rahmen definierter
Handlungsspielrdume situationsadaquat Entscheidungen zu treffen, héangt
massgeblich vom Informationsstand des Mitarbeitenden ab.

c. Partizipation: Beteiligung der Mitarbeitenden an Entscheidungen innerhalb ihres
Aufgabengebiets oder gegebenenfalls dariiber hinaus.
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d. Zielvereinbarung: Geben Orientierung dartber, was erwartet wird.

e. Delegation: Dauerhafte Ubertragung von Aufgaben und Verantwortung vom
Vorgesetzten auf den Mitarbeitenden, wodurch wiederum die
Partizipationskompetenz gesteigert werden kann.

f. Qualifizierung: Kontinuierliche Anpassung der Kenntnisse und Fahigkeiten, damit
Mitarbeitende ihre Aufgaben auch bei wandelnden Arbeitsanforderungen erfiillen
kbnnen. (S. 14 - S. 17)

Gemass Zaunmiiller (2004, S. 111) sollen Anreizsysteme fir das Wissensmanagement
unternehmensindividuell definiert werden. Entsprechend der definierten Wissensziele
soll der Geltungsbereich festgelegt und bestimmt werden, welche Abteilungen und
welche Mitarbeitenden mit dem Anreizsystem angesprochen werden sollen (S. 144).
Durch Strukturierung der bereits existierenden Anreizinstrumente kann tberpruft werden,
ob die Basisanreize hinreichend geboten wirden (S. 138). Optimierungsbedarf wiirde in
dem Fall bestehen, wo die Basisanreize durch die existierenden Anreizinstrumente nicht
ausreichend erflllt werden oder wo Zusatzanreize fir besondere Leistungen erforderlich
sind. Die Anreizinstrumente verfolgen dabei das Ziel, bewusst Anreize zu erzeugen. So
setzen beispielsweise regelmassige Diskussionsrunden den Anreiz Information.

5.2 Kontextfaktoren der Lebensmittelindustrie

Anreize sollen individuenspezifische Bedurfnisse befriedigen (Semar, 2004, S. 257).
Dabei kénnen entweder Einzelpersonen, Gruppen oder die gesamte Organisation
angesprochen werden. Eine Auseinandersetzung mit den Kontextfaktoren liefert wichtige
Information, um ein Anreizsystem individuenspezifisch gestalten zu kodnnen. Im
Folgenden wird Bezug auf allgemeine Kontextfaktoren, auf Basis einer Branchenstudie
der Europaischen Kommission aus dem Jahr 2012 Uber die Lebensmittel- und
Getrankeindustrie in Europa®, genommen.

Die Branche verfugt Uber eine tendenziell altere Belegschaft. Wahrend der Anteil an
Mitarbeitenden zwischen 25 und 54 Jahren den grdssten Teil einnimmt, ist der Anteil an
Mitarbeitenden Uber 55 Jahren héher als derjenige der Mitarbeitenden unter 24 Jahren
(vgl. Abbildung 11). Der geringe Anteil an Nachwuchskraften konnte zu einer
Uberalterung der Belegschaft fiihren. So gibt es, laut dem Bericht, in der Branche

4 Untersucht wurde die Branchenstruktur in den EU27-Staaten: Luxemburg, Schweden, Slowenien, Ddnemark, Slowakei, Deutschland,
Frankreich, Italien, Finnland, Malta, Osterreich, Vereintes Kénigreich, Belgien, Estland, Portugal, Zypern, Ungarn, Tschechische Republik,
Spanien, Niederlande, Griechenland, Polen, Litauen, Bulgarien, Lettland, Irland, Rumanien
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Bedenken, dass Fahigkeiten und Wissen langerfristig verloren gehen. Zudem tberwiegt
in allen drei Altersgruppen der Anteil an fest angestellten Mitarbeitenden gegeniber dem
Anteil an temporar angestellten Mitarbeitenden (Jassi et al., 2012, S. 40). Dennoch ist in
Folge der Finanzkrise ein signifikanter Anstieg an Temporéaranstellungen bei

Mitarbeitenden unter 55 Jahren zu beobachten (S. 40).

1800000

1600000

1400000

1200000

1000000

800000

600000

400000

200000

0

ternporary
temporary

ternporary
temporary
permanerit
permanent

temporary
permanent
permanent

permanent
ternporary
permanent

miale

2000 B o0 B o

Abbildung 11: Anzahl Beschaftigte nach Alter, Geschlecht und Vertragsart in der
Lebensmittel- und Getrankeindustrie der EU27-Staaten (Jassi et al., 2012, S. 40)

Das Ausbildungsniveau ist im Vergleich zu anderen Branchen niedrig (Abbildung 12) und
der Sektor weist eine hohe Zahl an ungelernten oder gering qualifizierten Mitarbeitenden
sowie Migranten auf (Jassi et al., 2012, S. 43). Zudem ist im Branchenvergleich der Antell
an Mitarbeitenden mit einem Lohnniveau im niedrigen bis mittleren Bereich hher und es
zeigt sich eine héhere Fluktuationsrate (S. 52).
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Abbildung 12: Anzahl Beschatftigte nach Ausbildungsniveau und Alter in der Lebensmittel- und
Getrankeindustrie der EU27-Staaten (Jassi et al., 2012, S. 39)

Die Arbeitsbedingungen beinhalten in vielen Firmen stressférdernde Umstande, wie
beispielsweise Kalte oder Larm sowie haufiges Stehen. Dies fuhrt gemass der Studie
oftmals zu weitgehend demoralisierten Arbeitskraften. Die Branche verflige Uber ein
mangelndes Niveau an Automatisierung und damit eine starkere Abh&angigkeit von der
menschlichen Arbeitskraft. Ein weiteres Merkmal ist die Schichtarbeit, welche ein
Hindernis fur die Planung von Schulungsprogrammen fir die Mitarbeitenden darstellen
kann (Jassi et al., 2012, S. 56).

Jassi et al. (2012, S. 56) verweisen darauf, dass Hersteller von Nahrungsmitteln und
Getranken zukinftig moglicherweise noch starker versuchen wirden durch
automatisierte Produktionsprozesse die Kosten zu senken. Dies fiuhrt dazu, dass der
Ausbau der beruflichen Fahigkeiten der Mitarbeitenden essenziell ist. Die notwendigen
Fahigkeiten gliedern Dench, Hillage, Reilly und Kodz (2000, S. 11) in die drei Kategorien
personliche Merkmale, grundlegende Fahigkeiten und berufliche Fahigkeiten. Dabei
nennen sie bei den personlichen Merkmalen eine positive Arbeitsmoral und das Interesse
an der Arbeit. Die grundlegenden Fahigkeiten beinhalten unter anderem die Befahigung
zu Teamarbeit, Kommunikation, Verantwortungsibernahme und Problemldsung. Bei den
beruflichen Fahigkeiten wird Wissen Uber Lebensmittelhygiene und Qualitat, das
Verstandnis fur die Geschaftstatigkeit sowie handwerkliches Geschick gefordert (S. 11).
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5.3 Besprechung der Ergebnisse

Wenn auch Wissensmanagement und Qualitatsmanagement grundlegend &hnliche Ziele
verfolgen, so kénnen dennoch unterschiedliche Vorstellungen Uber das Vorgehen zur
Erreichung dieser Ziele existieren. So tendiert beispielsweise die klassische
Qualitatssicherung, welche unter anderem die Gewaébhrleistung der
Lebensmittelsicherheit zum Ziel hat, dazu, einen méglichst hohen Standardisierungsgrad
zu erreichen und Ablaufe durch detaillierte Vorgaben sicherzustellen, wéhrend das
Wissensmanagement starker auf die Handlungs- und Entscheidungskompetenz jedes
einzelnen Mitarbeiters setzt. Fakt ist jedoch, dass Standardisierungen auch im
Wissensmanagement einen wichtigen Bestandteil darstellen. So dienen strukturierte
Wissensflisse dazu, um die Wissensbasis entlang der definierten Ziele in die richtige
Richtung zu steuern. Wichtig dabei ist, dass sich Wissensmanagement und
Qualitatsmanagement nicht konkurrenzieren. Becker (2019, S. 134) definiert
beispielsweise den Kontrolldruck als negativen Anreiz. Dennoch ist Kontrolle die
Voraussetzung fur den Anreiz Kommunikation/Feedback, welcher dem Mitarbeitenden
Orientierung Uber sein Verhalten gibt und ihm die Moglichkeit verleiht, sich zu
verbessern. Hinsichtlich der hohen Mitarbeiterfluktuation und des tendenziell steigenden
Anteils an temporéar angestellten Mitarbeitenden in der Lebensmittelindustrie, ist die
Kontrolle zudem eine wichtige Voraussetzung, um Sicherheit Uber die korrekte
Ausfuhrung von Vorgaben zu erhalten und diese zu dokumentieren. Im Rahmen der
Basisanreize sollte die Kontrolle jedoch als Fihrungs- und nicht als Druckinstrument
verstanden werden.

Die Charakteristik der Lebensmittelindustrie verdeutlicht die Notwendigkeit des Einsatzes
von Anreizsystemen sowie deren individueller Gestaltung sehr deutlich. So existieren
beispielsweise  starke  Unterschiede im Rahmen der Tatigkeiten, der
Arbeitsplatzgestaltung und der Bezahlung zwischen Mitarbeitenden verschiedener
Abteilungen. Wahrend der Grossteil der Belegschaft in erster Linie Routinetéatigkeiten
ausfuhrt, kann ein wesentlich kleinerer Teil an Mitarbeitenden von einem breiteren
Handlungs- und Entscheidungsspielraum profitieren. Das Leben der gemeinsamen
Zielverfolgung und das Vermitteln einer Gleichrangigkeit zwischen allen Mitarbeitenden
gestaltet sich als ausserst schwierig. Die Schwierigkeit beginnt bereits bei der rAumlichen
Trennung der Arbeitsplatze (Produktionsstatte vs. BlUrogebaude), beim Arbeitsinhalt
(manuelle Tatigkeit vs. rechnergestutzte Tatigkeit) oder der Kleidung der Mitarbeitenden
(zivile Kleidung der Biroangestellten vs. Hygienekleidung der Produktionsangestellten).
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Es ist deshalb wichtig, die Wahrnehmung lber mdgliche Unterschiede durch
Anreizsysteme zu reduzieren und keinesfalls zu verstéarken.

Die in Kapitel 5.1 aufgefihrten, immateriellen Basisanreize nach Zaunmdiller (2004)
sowie nach Buhner (1995) in Form von Kommunikation/Feedback, Information,
Partizipation, Zielvereinbarung, Delegation und Qualifizierung kénnen Unterstitzung
bieten, um fur alle Mitarbeitenden des Unternehmens gleichermassen erreichbare
Anreize zu schaffen und dadurch das Unternehmensklima zu verbessern. Hinzu kommt
der Faktor, dass diese Anreize zwar die extrinsische Motivation fordern, gleichzeitig aber
auch den Ubergang zur intrinsischen Motivation zu Uberwinden vermégen. Dennoch
kann durch Zusatzanreize die Wertschatzung fur besondere Leistungen gezeigt werden.
Zusatzanreize sollen jedoch gezielt und geméass den Erwartungen des Mitarbeitenden
oder der Gruppe von Mitarbeitenden gesetzt werden. Wichtig hierbei ist in jedem Fall,
dass sowohl fur denjenigen Mitarbeitenden, welcher den Anreiz erhalt, als auch fir die
restlichen Mitarbeitenden klar ist, welche Leistung mit dem entsprechenden Anreiz
verbunden ist (Zaunmdaller, 2004, S. 100). Zaunmduller (S. 100) verweist ausserdem
darauf, dass bei der Definition von Anreizen darauf geachtet werden muss, dass das
Leistungsergebnis im Einflussbereich des Mitarbeitenden liegt. Zudem sollen Anreize als
gerecht wahrgenommen werden, indem Aufwand und Ertrag des einen Mitarbeitenden,
dem Aufwand und Ertrag des anderen Mitarbeitenden entsprechen. Letzteres stellt
hinsichtlich der subjektiven Wahrnehmung von jedem Einzelnen jedoch eine
Herausforderung dar. Dies gerade, wenn Aufgabe und Rolle von gewissen Positionen
nicht allen Mitarbeitenden transparent sind.

5.4 Umsetzungsvorschlage im Kontext der FF2

Die Thematik rund um Anreizsysteme ist komplex und weitlaufig. Hinzu kommt die
Forderung nach unternehmensspezifischer und individueller Ausrichtung des
Anreizsystems. Aus diesem Grund wird im Rahmen dieser Arbeit nicht das Ziel verfolgt,
ein abschliessendes Anreizsystem zu entwickeln, sondern lediglich aufgezeigt, nach
welchem Vorgehen ein individuelles Anreizsystem gestaltet werden kdnnte und welche
Faktoren diesbezlglich zu bericksichtigen sind. Dies wird an folgendem Szenario
aufgezeigt:

In einem lebensmittelverarbeitenden Unternehmen existiert ein Handbuch fir das
Qualitatsmanagement, welches Vorgaben und Anweisungen lber die Ablaufe enthélt.
Das Handbuch verfigt jedoch Uber Licken, was die Einarbeitung von neuen
Mitarbeitenden erschwert. So sind beispielsweise die Parameter flur die Grobeinstellung
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von Anlagen aufgefuhrt, jedoch fehlen Anweisungen Uber die Art der Feinjustierung
hinsichtlich méglicher, saisonaler Rohstoffschwankungen. Dieses zentrale Wissen Uber
den Einfluss der Rohstoffbeschaffenheit auf die Feinjustierung ist in den Kopfen von
langjahrigen Mitarbeitenden vorhanden. Das Ziel wére in diesem Fall, die langjahrigen
Mitarbeitenden dazu zu bringen, ihr Wissen zu externalisieren und die neuen
Mitarbeitenden anzureizen, das neu erworbene Wissen anzuwenden. In Anlehnung des
an Zaunmuller (2004) definierten Verfahrens tber die Gestaltung eines Anreizsystems,
werden folgende vier Schritte zur Umsetzung vorgeschlagen:

1. Zielvereinbarung: Zielvereinbarungen koénnen fir sich bereits einen Anreiz

darstellen, da sie den Mitarbeitenden die notwendige Orientierung geben, was von
Ihnen erwartet wird. Abgeleitet von dem in Kapitel 4.5 vorgeschlagenen
strategischen Wissensziel «Innerhalb von zwei Jahren besitzen alle Mitarbeitenden
ein umfassendes Wissen Uber alle abteilungsinternen Ablaufe und kdnnen dieses
situationsadaquat anwenden», konnte beispielsweise folgendes operatives
Wissensziel fir eine Produktionsabteilung abgeleitet werden:

Wissen uber die Einflussparameter von Rohstoffen auf die Feinjustierung soll geteilt
werden, um dieses ins Handbuch Gibernehmen zu kénnen.

2. Festlegen des Geltungsbereichs: Abteilung XY

3. Identifizieren von Kontextfaktoren: Je nach definiertem Geltungsbereich sind die

Kontextfaktoren zu identifizieren. In Anlehnung an die in Kapitel 5.2 aufgefuhrten

allgemeinen Kontextfaktoren in der Lebensmittelindustrie waren dies

beispielsweise:

* Tendenziell altere Belegschaft in Kombination mit dem Streben der Branche
nach htherem Automatisierungsgrad

* Niedrige Lohne und niedriges Ausbildungsniveau

» Stressfordernde Arbeitsbedingungen wie Larm, Kélte und haufiges Stehen

* Fehlende Méglichkeit Wissen rasch zu dokumentieren (z.B. fehlender Zugang zu
einem Rechner)

4. Strukturierung bestehender und neuer Anreizsysteme: Das Ziel der Strukturierung

bestehender und neuer Anreizsysteme ist es, Instrumente zu definieren, mit
welchen in erster Linie die Basisanreize Kommunikation/Feedback, Information,
Partizipation, Delegation und Qualifizierung angeboten werden kénnen. Dazu soll
der Optimierungsbedarf definiert und geprtft werden, um die Notwendigkeit von
Zusatzanreizen zu klaren. Ein Beispiel dazu liefert Tabelle 2.
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Operatives Wissensziel:

Wissen uber die Einflussparameter von Rohstoffen
auf die Feinjustierung soll geteilt werden, um dieses
ins Handbuch tbernehmen zu kénnen.

Anreizinstrument

Zusatz-
Basisanreize anreize Status

Kommunikation/
Feedback
Information
Partizipation
Delegation
Qualifizierung
Anerkennung /
Auszeichnung

Regelmassige Information dber die
Leistung der Abteilung

X

neu

Lob durch Vorgesetzten

X bestehend

Ernennung von zentralen
Wissenstragern als Coachs, um ihr
Wissen an neue Mitarbeitende weiter
Zu geben

neu

Schaffen eines rechnergestitzten
Arbeitsplatzes in der Produktion,
welcher zu Dokumentationszwecken
verwendet werden kann und
Schulung der Mitarbeitenden im
Umgang mit Computern.

X neu

Einbindung zentraler Wissenstrager
in die Anschaffung neuer Anlagen,
damit diese ihr bestehendes Wissen
durch neue Technologien ausbauen
kdénnen

X neu

Wissensbeitrag Uber Wissenstrager,
welche ihr Wissen in firmeneigener
Mitarbeiter-App teilen

X neu

Tabelle 2: Template zur Strukturierung von Anreizsystemen
(eigene Darstellung in Anlehnung an Zaunmuiller, 2004 und Buihner, 1995)

Wahrend die Basisanreize in jedem Fall abgedeckt werden sollen, gilt es bei der
Definition von Zusatzanreizen eine Bedarfsanalyse hinsichtlich der identifizierten

Kontextfaktoren zu machen. So kann beispielsweise eine finanzielle Entschéadigung bei

Mitarbeitenden mit tiefem Lohnniveau wesentlich starker ins Gewicht fallen, als eine
immaterielle Anerkennung. Wichtig hierbei ist, dass die Art der Zusatzanreize mit den
Mitarbeitenden und Fuhrungskréften besprochen wird, um zu verhindern, dass die
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falschen Anreize gesetzt oder nicht gewlnschtes Verhalten gefordert werden. Zudem
erhalt das System auf diesem Weg die notwendige Transparenz, indem den
Mitarbeitenden, welche von einem entsprechenden Zusatzanreiz profitieren konnen, klar
kommuniziert wird, welche Leistung erbracht werden muss, um den Anreiz zu erhalten.
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6 Bearbeitung der FF3: Formelle und informelle Netzwerke

FF3: Wie kann die formelle und informelle Kommunikation in einem
lebensmittelverarbeitenden Unternehmen gefordert werden und inwiefern konnen
dadurch Lernprozesse initiiert werden?

Mit der FF3 sollen Umsetzungsvorschlage zur Gestaltung von formellen und informellen
Netzwerken erstellt werden. Zudem sollen Mdoglichkeiten zur Initierung von
Lernprozessen, speziell fur Mitarbeitende des Produktionsbereichs, aufgezeigt werden.
Das Verfahren gliedert sich in vier Schritte:

'Kapitel 6.1 | [Kapitel6.2 '  Kapitel6.3 | [Kapitel 6.4

'Formelleund | | Initiierung einer Besprechung Umsetzungs-
informelle Lernkultur der Ergebnisse vorschlage im

Kommunikation ‘ )\ . Kontext der FF3 |

Abbildung 13: Vorgehen zur Beantwortung der FF3 (eigene Darstellung)

Zur Beantwortung der FF3 erfolgt im ersten Teil (Kapitel 6.1) eine Klarung der
Unterschiede zwischen informeller und formeller Kommunikation und der daraus
resultierenden Wirkung. Des Weiteren sollen potenzielle Kommunikationsbarrieren
identifiziert werden. Kapitel 6.2 beschaftigt sich mit der Initiierung einer Lernkultur. Dazu
wird in der Literatur nach gepruften und fur die Lebensmittelindustrie tauglichen Modellen
recherchiert. FUr die Besprechung der Ergebnisse (Kapitel 6.3) wird der Fokus auf die
charakteristischen Eigenschaften der Branche bezuglich Mensch, Technik und
Organisation gestellt. Die Umsetzungsvorschlage fur die Madoglichkeiten zur
Implementierung von Kommunikations- und Lernprozessen in bestehende Strukturen
erfolgen in Kapitel 6.4.

6.1 Formelle und informelle Kommunikation

In Anlehnung an Kraut, Fish, Root und Chalfonte (1990, S. 5) kann die informelle
Kommunikation dadurch charakterisiert werden, dass sie ungeplant ist, keinen festen
Teilnehmerkreis und keine feste Themenvorgabe besitzt, und interaktiv stattfindet.
Gemass Schnauffer (2016, S. 164) sind es oftmals die informellen Netzwerkstrukturen,
Uber welche neue Ideen geschaffen, ausgetauscht und entwickelt werden und laut Held,
Maslo und Lindenthal (2001, S. 21) ist die informelle Kommunikation die in Unternehmen
am haufigsten praktizierte Form der Interaktion. Informelle Netzwerke kdnnen die Basis
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bilden, um daraus formelle Strukturen abzuleiten. Des Weiteren kdnnen informelle
Netzwerke aber auch dazu beitragen, dass Arbeitsauftrage innerhalb formeller Gruppen
schneller und einfacher erledigt werden (S. 20). Schnauffer (2016, S. 168) definiert im
Gegensatz zu informellen Netzwerken folgende formellen Gruppen innerhalb eines
Unternehmens:

Organisationselement Charakteristik

e Geschlossene Gruppe von Personen, welche einem
vorgegebenen Ziel folgen

¢ Kommunikation nach dem Wasserfall-Prinzip: Mitglieder
agieren als Multiplikatoren fiir und in ihren Bereichen

Arbeitskreise

o Klar definierte Gruppe, welche interdisziplinar, abteilungs- und
hierarchietibergreifend zusammengesetzt ist

o Verfolgen ein zeitlich, qualitativ und budgetar definiertes Ziel

e Engagement auf Basis der personlichen Zielvorgabe

Projektgruppen

¢ Einheiten der Aufbauorganisation, welche im Organigramm
abgebildet sind

Abteilungen, Teams e bearbeiten definierte Aufgaben

¢ Hierarchische Kommunikation: Vorgesetzter informiert
Mitarbeitende

Tabelle 3: Abgrenzung verschiedener formeller Organisationselemente
(eigene Darstellung nach Schnauffer, 2016, S. 168)

Gemass Schnauffer (2016, S. 165) ist die Gesamtsituation gerade bei Mitarbeitenden der
niedrigen Hierarchieebene oftmals intransparent, wodurch sich der Bedarf nach
Austausch fur den einzelnen Mitarbeitenden erhéht. Laut Probst et al. (2012, S. 84) folgt
die Kommunikation bei informellen Netzwerken anderen Gesetzmassigkeiten als beim
geregelten Informationsaustausch innerhalb der Unternehmenshierarchie. So basiere
die Beziehung zwischen den Teilnehmenden beispielsweise auf dem Tauschprinzip.
Hinsichtlich des Bausteins «Wissensidentifikation» stellen informelle Netzwerke ein
wichtiges Hilfsmittel dar, um zentrale Wissenstrager und Quellen von relevantem Wissen
zu identifizieren (S. 84). Diese Quellen kénnen z.B. durch Befragung der Mitarbeitenden
identifiziert werden, indem diese angeben, mit wem sie sich innerhalb des Unternehmens
austauschen, wem sie vertrauen und welche Wissenstrager sie um fachlichen Rat fragen
(S. 79). Des Weiteren vermdgen interne und externe Netzwerke auch die anderen funf
operativen Bausteine Wissenserwerb, Wissensentwicklung, Wissens(ver)teilung,
Wissensnutzung und Wissensbewahrung abzudecken. Der Unterschied zu einer
formellen Verwaltung von Wissen, beispielsweise durch ein Handbuch, liegt darin, dass
das Wissen Just-in-Time geliefert wird. Auf diese Notwendigkeit weist North (2016b, S.
271) vor allem bei raschem Wandel hin. Dieser erfordert, dass Wissen stets selektiv
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aufbereitet, aktualisiert und nutzerorientiert verfigbar sein muss. Gemass North (S. 272)
mussen Organisationen, in Folge schneller Veranderungen, zukinftig den Aufwand zur
Dokumentation von Wissen abwagen, und entscheiden, ob es in gewissen Situationen
nicht wirkungsvoller ist, eher in das Schaffen von gemeinsamem, implizitem Wissen zu
investieren. Wahrend in stabilem Umfeld auf Erfahrungen gebaut und Best-Practices
ausgetauscht werden, erfordert das turbulente Umfeld die Entwicklung von Next-
Practices, eine enorm schnelle Problemlésungsfahigkeit und Ad-hoc-Verflugbarkeit von
Wissen (S. 272).

Sowohl die formelle als auch die informelle Kommunikation kann von
Kommunikationsbarrieren beeintrachtigt werden. Newstrom (2015, S. 59) nennt drei
Typen von Barrieren: physikalische, personliche und semantische
Kommunikationsbarrieren. Unter den physikalischen Barrieren sind Beeintrachtigungen
in Form von Larm oder raumlicher Distanz zu verstehen (S. 60). Die personlichen
Barrieren sind laut Newstrom (S. 59) durch Wertvorstellungen und Emotionen des
Empfangers begrindet. Diese kdnnen auch auf Faktoren wie Geschlecht oder
Statusunterschiede zurtickgefuihrt werden. Die semantischen Barrieren wirden durch
uneinheitliche Bedeutung von Symbolen verursacht, wodurch eine Nachricht aufgrund
des individuellen Hintergrundwissens vom Empféanger anders wahrgenommen wirde, als
vom Sender gedacht (S. 61). Letzteres kann beispielsweise aus der Verwendung
unterschiedlicher Sprache oder einer Informationsasymmetrie resultieren. Alle drei
Barrieren konnen dazu fihren, dass eine Nachricht gefiltert, verfalscht oder gar geblockt
wird.

6.2 Initiierung einer Lernkultur

Genauso wie die Kommunikation sowohl formell als auch informell abléauft, kann auch
das Lernen in formellem und informellem Kontext erfolgen. Gemass Seufert und Meier
(2016, S. 552) soll formelles und informelles Lernen kombiniert werden. Dabei sehen sie
das informelle Lernen als Erweiterung des formellen Lernens, indem das informelle
Lernen eigenverantwortlich am Arbeitsplatz betrieben wird. Abbildung 14 zeigt das
Modell nach Seufert und Meier (2016), welches den Transfer vom Top-Down-
gesteuerten Weiterbildungskurs bis zu selbstinitierten Communities, in Form von
informeller Kommunikation zwischen Mitarbeitenden, aufzeigt. Den Ubergang vom
formellen zum informellen Lernen erfolgt durch ein Zusammenspiel zwischen
Fuhrungskraften, Mitarbeitenden und Bildungsverantwortlichen. Dabei sind die
Bildungsverantwortlichen in erster Linie fir die Gestaltung und Umsetzung der
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klassischen Weiterbildungskurse zustandig (S. 553). Der Transfer und der Praxisbezug
werden durch die Anwendung der Schulungsinhalte im Arbeitsalltag hergestellt, fur
dessen Umsetzung die direkte Fuhrungskraft verantwortlich ist. Im dritten Schritt erfolgen
moderierte Reflexionsprozesse durch den Vorgesetzten am Arbeitsplatz, wodurch das
Veranderungslernen und das Hinterfragen aktueller Handlung unterstitzt wird. Seufert
und Meier (S. 554) verweisen ausserdem auf die Méglichkeit der Unterstitzung mit
medialen Instrumenten wie Wikis und Blogs, um die Schulungsinhalte im Nachgang
erneut aufzugreifen. Als letzter Schritt erfolgen die durch die Mitarbeitenden
selbstinitiierten Netzwerke. Dabei soll besonderer Wert auf die Schaffung von
Rahmenbedingungen gelegt werden, welche den Mitarbeitenden die Mdglichkeit geben
zu kommunizieren und sich auszutauschen. Die Autoren nennen hierzu beispielsweise
das zur Verfugung stellen der technologischen und raumlichen Infrastruktur sowie das
Freischaffen von zeitlichen Ressourcen (S. 559).

Transferorientierte Selbstinitiierte
Bildungsmapnahme Professional
«Standardisierters Moderierte Communities
Weiterbildungskurs Reflexionsprozesse
am Arbeitsplatz
—» —
- 4 N &% |
o o o

Abbildung 14: Modell fur die Verknipfung von formellem und informellem Lernen
(Seufert & Meier, 2016, S. 553)

6.3 Besprechung der Ergebnisse

Der in der Lebensmittelindustrie womdglich immer noch meist verwendete
Kommunikationskanal zwischen Produktionsmitarbeitenden ist die Face-to-Face-
Kommunikation. Dies aufgrund der Tatsache, dass Mitarbeitende ohne Firmentelefon
und IT-Arbeitsplatz in der Mehrzahl sind. Die Barrieren im Rahmen der Face-to-Face-
Kommunikation sind jedoch gerade im Produktionsbereich sehr hoch. So arbeiten die
Mitarbeitenden in der Regel in einer gerduschvollen Umgebung oder die Verstandigung
ist aufgrund von sprachlichen Barrieren, begrindet durch verschiedene kulturelle
Hintergrinde, eingeschrankt. Hinzu kommt die in der Lebensmittelindustrie haufig
anzutreffende Fliessbandfertigung, welche die Flexibilitdt fir die Mitarbeitenden stark
einschrankt, da das kurzfristige Verlassen des Fliessbandes durch einen anderen
Mitarbeitenden kompensiert werden muss. Kommunikationsforen abseits der Produktion
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sind deshalb essenziell. Dies kdnnen sowohl reale als auch virtuelle Platze sein, auf
welchen der Austausch stattfindet. Hindernisse zur Nutzung derartiger
Kommunikationsforen im Sinne eines Lernprozesses, bestehen jedoch darin, dass sie
sich in der Regel auf die Freizeit verlagern. Dies beispielsweise, wenn lediglich in den
Pausen Zeit zur Kommunikation besteht oder wenn eine Mitarbeiter-App existiert, jedoch
die Verwendung von Smartphones innerhalb der Hygienezonen der Produktionsstatte
verboten ist. In diesem Fall sind Aktivitdten im Sinne der Mitarbeiterbindung und
Anreizsysteme noch starker gefragt.

Auch wenn es sich bei den operativen Prozessen in der Lebensmittelindustrie nicht um
wissensintensive Geschaftsprozesse handelt, stellt die Unterstutzung der Mitarbeitenden
im Lernprozess ein wichtiger Faktor dar. Tatsache ist, dass das Wissen der
Produktionsmitarbeitenden einen wesentlichen Einfluss auf die Qualitdt und die
Lebensmittelsicherheit nimmt und ohne Systematisierung von Wissensflissen wichtiges
Potenzial verspielt wird. Je informierter und kompetenter die Mitarbeitenden sind, desto
weniger stark fallt die Standardisierung von Ablaufen durch Vorgaben ins Gewicht. So ist
es beispielsweise mdoglich, die stets kritisierte Burokratisierung, welche aus den
Vorgaben des Qualitditsmanagements und der Qualitatssicherung entspringt, durch die
Steigerung der Wissensbasis zumindest teilweise abzubauen. Dies wiederum fuhrt zu
einer hoheren Motivation und zu héherem Selbstbewusstsein der Mitarbeitenden.

6.4 Umsetzungsvorschlage im Kontext der FF3

Das Qualitatsmanagement der Lebensmittelindustrie fuhrt traditionellerweise einen
Schulungsplan zur Weiterbildung der Mitarbeitenden hinsichtlich der Lebensmittelqualitat
und -sicherheit. Dennoch kann das Training der Mitarbeitenden nicht die alleinige
Aufgabe des Qualitatsmanagements sein. Es gilt die erforderlichen Lernprozesse in die
bestehenden Fuhrungsstrukturen yAll integrieren und potenzielle
Kommunikationsbarrieren durch Schaffung der entsprechenden Rahmenbedingungen
abzubauen. In Anlehnung an Seufert und Meier (2016) kénnen dazu folgende Rollen
definiert werden:

Die Bildungsverantwortlichen: Die Mitarbeitenden des Qualitdtsmanagements sind fur

die Weiterbildung der Belegschaft hinsichtich der Themen im Bereich
Lebensmittelqualitdt und -sicherheit zustandig. Die Schulungsmaterialien und -inhalte
sollen mit Rucksicht auf mogliche Kommunikationsbarrieren zusammengestellt werden.
So konnen beispielsweise Schulungsplakate mit visuellen Grafiken und Bildern im
Weltformat gestaltet werden.
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Die Fuhrungskrétfte: Die Fuhrungskrafte ibernehmen die Rolle zur Transferunterstiitzung

in den Arbeitsbereich und zur Reflexion Uber bestehende und neue Praktiken. Zur
Unterstitzung konnen die durch das Qualitditsmanagement gestalteten
Schulungsplakate direkt in den Produktionsabteilungen aufgehangt werden. Wichtig
hierbei ist, dass die Fuhrungskréfte die Diskussionen rund um das Schulungsthema im
Rahmen der taglichen Arbeit stets wieder aufgreifen.

Die Mitarbeitenden: Die Mitarbeitenden spielen die zentrale Rolle, um die

Schulungsinhalte nicht nur zu verinnerlichen und in Handlung umzusetzen, sondern sie
auch als Anlass zu nehmen, um neues Wissen zu generieren. Dadurch konnen Gefahren
reduziert und Ablaufe verbessert werden. Wichtig hierbei ist die Gestaltung der
Rahmenbedingungen, um selbstinitiiertes Lernen zu ermdglichen. Eine Mitarbeiter-App
kann beispielsweise unterstitzend wirken, um vermittelte Schulungsinhalte in einen
neuen, beziehungsweise weiteren Kontext zu stellen.

Zur Gestaltung der Rahmenbedingungen empfiehlt es sich, die in Kapitel 6.1 erlauterten
physikalischen, persénlichen und semantischen Kommunikationsbarrieren zu
analysieren und Alternativen zum Abbau dieser Barrieren zu definieren. Im Falle, dass
der Ubergang des formellen in das informelle Lernen erfolgreich ist, ware auch eine
Erweiterung um formelle Strukturen wie beispielsweise Arbeits- oder Projektgruppen zu
einem bestimmten Thema denkbar. Eine freiwillige Teilnahme ware hier gegebenenfalls
angebracht, um den Wissensausbau innerhalb informeller Netzwerke nicht zu behindern.
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7 Bearbeitung der FF4: Integration von WM in das HACCP-Konzept

FF4: Nach welchem Vorgehen kann Wissensmanagement entlang der HACCP-
Gefahrenanalyse gestaltet werden?

Als Ergebnis der FF4 sollen die bereits existierenden Bewertungskriterien der HACCP-
Gefahrenanalyse durch Aspekte des Wissensmanagements erganzt werden. Genauer
soll das Vorgehen zur Definition von WM-Massnahmen operationalisiert werden. Das
Verfahren gliedert sich in vier Schritte:

"Kapitel 7.1 ' Kapitel 7.2 ! ""Kapitel 7.3 "‘{Kapitel 7.4
Beschreibung | | Operationalisier- | Besprechung Umsetzungs-

' der HACCP- | ung des der Ergebnisse vorschlage im
Analyse Vorgehens / \  Kontext der FF4

Abbildung 15: Vorgehen zur Beantwortung der FF4 (eigene Darstellung)

Im ersten Unterkapitel (Kapitel 7.1) wird der Aufbau einer HACCP-Gefahrenanalyse und
die Durchfihrung einer HACCP-Bewertung aufgezeigt. Dabei wird sowohl auf
gesetzliche als auch auf Vorgaben von Zertifizierungsstandards eingegangen. Zudem
wird am Ende des Unterkapitels ein kurzes Praxisbeispiel gegeben. Im zweiten Schritt
(Kapitel 7.2) soll das Vorgehen zur Definition von WM-Massnahmen entlang der HACCP-
Gefahrenanalyse operationalisiert werden. Basierend auf den in Kapitel 7.3
zusammengefassten Ergebnissen, werden in Kapitel 7.4 Umsetzungsvorschlage
aufgezeigt.

7.1 Beschreibung der HACCP-Analyse

Der Aufbau und das Vorgehen einer HACCP-Analyse richtet sich nach den Vorgaben
des Codex Alimentarius, welche in der schweizerischen und europaischen
Gesetzgebung integriert sind. Konkret definiert die schweizerische Lebensmittel- und
Gebrauchsgegenstandeverordnung LGV vom 16. Dezember 2016, SR 817.02, Art. 79,
folgende sieben Schritte zur Umsetzung:

a. ldentifizieren und Bewerten von Gefahren, die vermieden, ausgeschaltet oder auf
ein annehmbares Mass reduziert werden mussen [...];
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b. Bestimmung der kritischen Kontrollpunkte auf den Prozessstufen, auf denen eine
Kontrolle notwendig ist, um eine Gefahr zu vermeiden, auszuschalten oder auf ein
annehmbares Mass zu reduzieren [...];

c. Festlegung von Hoéchstwerten [...] auf den genannten Prozessstufen zur
Unterscheidung akzeptabler von inakzeptablen Werten [...];

d. Festlegung und Durchfiihrung eines effizienten Systems zur Uberwachung der
kritischen Kontrollpunkte [...];

e. Festlegung von Korrekturmassnahmen [...];

f. Festlegung eines Verfahrens zur Prifung, ob die Vorschriften nach den Buchstaben
a-e eingehalten werden [...];

g. Erstellen von Dokumenten und Aufzeichnungen, mit denen nachgewiesen werden
kann, dass den Vorschriften a-f entsprochen wird [...].

(SR 812.02)

Zusatzlich zu diesen Anforderungen definiert der International Featured Standard (2017,
S. 60), dass die Analyse alle physikalischen, chemischen und biologischen Gefahren,
einschliesslich Allergene, beinhalten muss und die Wahrscheinlichkeit des Auftretens
von Gefahren sowie deren Tragweite zu bertcksichtigen sind.

Umsetzung in der Praxis

Im Rahmen des HACCP-Systems wird der Prozessablauf von der Rohwarenbestellung
bis zur Auslieferung des Produkts in Form eines Flussdiagramms dargestellt. Abbildung
16 zeigt den Prozessablauf eines fleischverarbeitenden Betriebs, welcher
Fleischerzeugnisse herstellt. Die einzelnen Prozessschritte sind in vereinfachter Form
dargestellt. Zudem ist der Input in Form von Information und der Output in Form von
Dokumentation ersichtlich.
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INPUT Prozessablauf OUTPUT

Menge Rohwaren gemass ~ ——— 1. Bestellung Rohwaren durch Einkauf }—> Bestellschein

Produktionsplanung L

Lieferschein — 2. Rohwarenanlieferung — Wareneingangsbestitigung
Anweisung {iber zu ——— 3. Vollstandigkeit der Lieferung priifen }— Bestatigung der Lieferung
priifende Punkte : an Einkauf

0

Rohmaterialspezifikation — 4. Temperatur und Fleischqualitat priifen }%

Dokumentation der

| durchgefiihrten Priifung

Rezeptur — b, Gewlrze abwagen/bereitstellen % Buchung der Gewtirze

4
Anweisung tiber — 6. Pokeln der Fleischteile }7 Prozessaufzeichnung
Pdkelbedingungen J]
Anweisung tber Trocknungs- —— 7. Trocknen und Reifen der Fleischteile Prozessaufzeichnung
und Reifebedingung ‘L
Kundenerwartung tiber —— 8. Verpacken/Sortieren des Trockenfleisches }—> Rickmeldung der sortierten
Produktqualitét (Spezifikation) | Mengen
Definierte Grenzwerte zur . Aufzeichnungen der
Metalldetektion Detektionswerte
Anweisung (iber zu 10. Priifen der Verpackung . Dokumentation der
priifende Punkte KL durchgefiihrten Priifung
Bestell bzw. Riistschein — 11. Kommissionieren/Ausliefern }—> Lieferschein

Abbildung 16: Prozessablauf zur Herstellung von Fleischerzeugnissen (eigene Darstellung)
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Jeder einzelne Prozessschritt wird durch das HACCP-Team (vgl. Kapitel 4.3) bewertet und der Handlungsbedarf gemass Risikoklasse

im Gefahrenklassenmodell definiert. Ein Beispiel fur ein Gefahrenklassenmodell ist im Anhang aufgefihrt. Darin ist definiert, dass ab

der Risikoklasse gelb eine Prifung im Einzelfall auf mogliche Bewertung als Kontrollpunkt (Control Point CP) erfolgen muss.

Abbildung 17 zeigt eine mogliche HACCP-Analyse am Beispiel des Prozessschritts 9 Metall detektieren. Die HACCP-Analyse sowie

die Einstufung des Gefahrenklassenmodells werden von jedem Unternehmen individuell festgelegt.

Kategorie
Prozess- Gefahr die aus dem Fehler Beherrschungs-/Vorbeugemassnahme inkl. Risiko-
Prozessschritt Fehler ) E / E A S Bewertung der Gefahr

nummer resultieren kann P|C|B Prifmassnahmen klasse
Detektion und Priifung des Metalldetektors gemass
Vorgabe durch Mitarbeiter. Priifung des korrekten A: <1 Vorfall von Fremdkorpern im Endprodukt im

. Umgangs innerhalb interner Audits durch QS. Schulung letzten Jahr
. i . Fremdkorper durch R . .
9 Metall detektieren |Ausbleibende Detektion vorangehende Prozesse X des Umgangs mit dem Metalldetektor. 2 3 6 S: Je nach Fremdkorper kdnnen betroffene Konsumenten
B Vorgabe/Dokumente: 30.03.01 Metalldetektor, Verletzungen im Mund-/ Rachenbereich bis hin zu einer

51.07.04 Checkliste internes Audit, 53.03.04 Perforation im Verdauungstrakt aufweisen.
Personalschulung Formular

HACCP Entscheidung Monitoring Korrekturmassnahme

cp/ Grenzwert L ) 5 ) ) Verifizierung Dokumentation
F1 | F2 | F3 | F4 | CCP Vorgehen Haufigkeit Verantwortlichkeit Vorgehen Verantwortlichkeit
Produkt 2 x nachdetektieren. Priif Funktionalitt
riifung Funktionalitd
Ferrous and Non Ferrous > 3.5 [Detektion gemass 30.03.01 . . Wenn mindestens 1 x Alarm, |Abteilungsleiter, 8 .
J J CP1 . Jedes Produkt Mitarbeiter ] A . Metalldetektor jede halbe 30.03.01 Metalldetektor
mm; Stainless Steel >5 mm Metalldetektor Produkt mit X kennzeichnen  |Qualitétssicherung ) .
. Stunde mittels Testkorper
und an QS tbergeben

Abbildung 17: HACCP-Gefahrenanalyse am Beispiel des Prozessschritts 9 Metall detektieren (eigene Darstellung)
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7.2 Operationalisierung des Vorgehens zur Definition von WM-
Massnahmen

Vor der Integration von Wissensmanagement ist es essenziell, sich Gedanken daruber
zu machen, welche Ziele und Strategien verfolgt werden sollen. Mitarbeitende stellen aus
Sicht des Qualitadtsmanagements einen sehr wichtigen Faktor dar, da sie
Zusammenhange erkennen und im optimalen Fall situationsadaquat reagieren kénnen.
Dieser Faktor kommt vor allem in ausserordentlichen Situationen, in denen
Abweichungen zum definierten Standardprozess notwendig werden, zum Tragen. Um zu
erreichen, dass Mitarbeitende situationsadaquat reagieren kdnnen, ist es notwendig,
dass das Wissen zu jeder Zeit in erforderlichem Umfang zur Verfliigung steht, wodurch
im Rahmen dieses Kapitels die Steuerung von Information und Kommunikation zur
Fehlervermeidung und Problemlésung das Ziel darstellt. Zur Gestaltung des Vorgehens
stellen sich dabei folgende Fragen:

Wer braucht wann und wozu welches Wissen?

Wo ist das notwendige Wissen vorhanden (Wissensidentifikation)?
Wo kann fehlendes Wissen erworben werden (Wissenserwerb)?

Wie kann Wissen sinnvoll gespeichert werden (Wissensbewahrung)?
An wen muss Wissen weitergeleitet werden (Wissensverteilung)?

Im Rahmen einer WM-Bewertung gilt es zuerst zu klaren, welche Wissensart und
welches Wissensthema zur Ausfuhrung einer Aufgabe verflgbar sein muss. Zur
einfacheren Massnahmendefinition erscheint eine Klassifizierung der Wissensarten als
sinnvoll. Als Hauptkategorie sei an dieser Stelle die Unterteilung in implizites und in
explizites Wissen nach Nonaka (1994) zu nennen (vgl. Kapitel 2.2). Das explizite Wissen
aussert sich dadurch, dass es dem Wissenstrager bewusst ist, wahrend das implizite
Wissen dem Wissenstrager unbewusst ist und sich daher nur schwer in Worten
ausdricken lasst. Diverse Wissenschaftler haben das Wissen zudem weiter klassifiziert.
Krogh und Venzin (1995, S. 421) fassen die in der Literatur haufig verwendeten
Wissensarten in folgende sieben Kategorien zusammen:
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1. | Verborgenes Wissen Wissen ist unbewusst und deshalb nicht in Worten ausdrickbar.

2. | Verinnerlichtes Wissen | Wissen, welches durch praktische Erfahrung erzeugt wurde.

3. | Kodiertes Wissen Wissen bleibt vorhanden, auch wenn der Mitarbeitende das
' Unternehmen verlassen hat.

4 Konzeptionelles Wissen ist von Fahigkeiten abhangig Gbergeordnete Muster zu
" | Wissen erkennen.

5 Sozial konstruiertes Wissen, welches in verschiedene Kontextfaktoren eingebettet

Wissen ist und nicht objektiv vorgegeben wird.

Wissen Uber Ereignisse und Trends innerhalb und ausserhalb

6. | Ereigniswissen der Organisation.

Wissen Uber Ablaufe und Zusammenhénge, z.B. Uber einen

7. | Prozesswissen :
Produktionsprozess.

Tabelle 4: Sieben Kategorien von Wissensarten (eigene Darstellung nach Krogh & Venzin, 1995, S. 421)

Rumpfhuber (2004, S. 147) hat verschiedene Klassifizierungen getestet und empfiehlt,
sich auf einige wenige Wissensarten zu konzentrieren, da sich die Zuordnung aufgrund
von Uberschneidungen, bei zu vielen Parametern, als schwierig gestaltet. Einen
praktikablen Zugang biete sich gemass Rumpfhuber (S. 131) durch die Unterscheidung
in Orientierungswissen (know what), Erklarungswissen (know why), Handlungswissen
(know how) und Quellenwissen (know where). Tabelle 5 zeigt die vier Wissensarten mit
Erlauterungen nach Rumpfhuber (S. 131).

Die Person weiss, dass es den betreffenden Sachverhalt gibt,
sie weiss aber nicht unbedingt etwas damit anzufangen
(gewusst was)

1. | Orientierungswissen

2. | Erklarungswissen Die Person weiss, warum etwas ist, wie es ist (gewusst warum)

Die Person verflgt Uber Fertigkeiten und Kénnen in Form von
Wissen uber Verfahrensweisen, Werkzeuge, Kontrollverfahren
und Gefahrenquellen (gewusst wie)

3. | Handlungswissen

Die Person weiss, wo sie (ggf. weiteres) Wissen beschaffen

4. | Quellenwissen kann (gewusst wo)

Tabelle 5: Vier Kategorien von Wissensarten (eigene Darstellung nach Rumpfhuber, 2004, S. 131)

Die Kategorien eins bis drei kdnnen als aufeinander aufbauende Stufen bezeichnet
werden, wobei das Orientierungswissen die unterste Stufe und das Handlungswissen die

hochste und damit erstrebenswerteste Stufe darstellt. Aufgebaut auf das

Handlungswissen kann zudem die Handlungskompetenz als die nachste héhere Stufe
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bezeichnet werden. Unter Kompetenz wird in Anlehnung an Armutat (2007, S. 25) das
Zusammenspiel zwischen Wissen, Kénnen und Wollen (Bereitschaft) verstanden. Die
Handlungskompetenz wiederum ist gekennzeichnet als die Schnittmenge zwischen
Fach-, Methoden- und Personlichkeits-/Sozialkompetenz (Amelingmeyer, 2002, S. 55).
Dabei definiert sich nach Amelingmeyer (S. 55) die Fachkompetenz als das
berufsspezifische Wissen. Die Methodenkompetenz beinhaltet die Fahigkeit zur
Strukturierung  von  Information und Wissen und die  Sozial- und
Personlichkeitskompetenz bezieht sich auf personlichkeitsbezogene Merkmale wie
beispielsweise die Teamfahigkeit.

Die vierte Kategorie (vgl. Tabelle 5), das Quellenwissen, verweist auf den oder die
Wissenstrager, welche tber das erforderliche Wissen verfiigen (Rumpfhuber, 2004, S.
131). Hier konnen die grundlegenden Kategorien materielle und personelle
Wissenstrager unterschieden werden. Zusatzlich zu diesen beiden Wissenstrager-
Kategorien unterscheidet Amelingmeyer (2002, S. 54) die kollektiven Wissenstréager. Die
personellen Wissenstrager konnen ihr Wissen zumindest teilweise auf andere personelle
und materielle Wissenstrager ubertragen. Sie spielen nach Amelingmeyer (S. 56) im
Bereich der Entscheidungsfindung und Problemlésung eine (bergeordnete Rolle.
Wahrend der Mensch eine zentrale Rolle bei der kognitiven Verknipfung und
Transformation von Information zu Wissen einnimmt, sind Fachwissen oder
standardisierbare Fertigkeiten in materiellen Wissenstragern besser aufgehoben (S. 56).
Beispiele fur materielle Wissenstrager sind jegliche explizierte Wissensinhalte wie
Dokumente, Protokolle, Anweisungen, Ton- und Bildaufnahmen usw. Hinzuweisen ist
hierbei, dass es sich bei Inhalten, welche auf materiellen Tragern festgehalten sind, um
potenzielle Information handelt, welche erst durch die kognitive Aktivierung durch einen
personellen Trager zu Wissen wird. Unter den kollektiven Wissenstragern ist eine Einheit
von personellen und gegebenenfalls materiellen Wissenstragern zu verstehen. Diese
Einheit verfligt Uber ein kollektives Wissen, welches die Summe des Wissens einzelner
Mitglieder Ubersteigt (S. 65). Zudem unterscheidet Amelingmeyer (S. 66) formelle und
informelle kollektive Wissenstrager. Dabei sind die formellen kollektiven Wissenstrager
offiziell in der organisatorischen Struktur vorgesehen, wahrend sich die informellen
kollektiven = Wissenstrdger  ungeplant, beispielsweise  durch  gemeinsame
Freizeitaktivitaten, bilden (S. 66).

Die lIdentifikation der Trager hinsichtlich spezifischer Wissensinhalte kann durch
unterschiedliche Verfahren erfolgen. So kann das Wissen personeller Wissenstrager
durch die Prufung von Personalunterlagen, Beobachtungen und Befragungen erfolgen,
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wahrend bei materiellen Wissenstragern Dokumentanalysen zum Tragen kommen. Die
Identifikation von Wissensinhalten kollektiver Wissenstrager empfiehlt Amelingmeyer
(2002, S. 170) durch Beobachtungen durchzufihren. Verbunden mit den Wissenstragern
ist der Baustein Wissenserwerb, in dem Falle, dass sich der Wissenstrager ausserhalb
des Unternehmens befindet. Hinsichtlich der Wissensbewahrung muss, mit der Art des
Wissenstragers, jeweils auch die Sicherung des Wissens fir die Unternehmung in den
Fokus gestellt werden. Hierbei gilt es auch kritisches von nicht kritischem
beziehungsweise relevantes von nicht relevantem Wissen zu unterscheiden. Um sich an
neue Gegebenheiten anpassen zu kénnen, ist es, so North, Brandner und Steininger
(2016, S. 35), wichtig, altes und nicht mehr relevantes Wissen zu vergessen
beziehungsweise zu verlernen. Dies soll natirlich kontrolliert und bewusst gesteuert
werden. Demgegeniber soll relevantes Wissen einerseits vor Verlust (z.B. Ausscheiden
eines zentralen Wissenstragers aus der Organisation) sowie vor Vergessen geschuitzt
werden. In dem Sinne ist es essenziell zu definieren, auf welche Art und in welchem
Ausmass Wissen unternehmensintern verteilt werden soll (Amelingmeyer, 2002, S. 150).

7.3 Besprechung der Ergebnisse

Im Rahmen des operativen Wissensmanagements kann die komplette Prozesskette
hinsichtlich des eingesetzten und generierten Wissens bewertet und optimiert werden.
Die Definition von WM-Massnahmen entlang der HACCP-Gefahrenanalyse ist gemass
der Recherche geeignet, da es sich um die wertschopfenden Prozesse handelt und die
Ausfuhrung dieser Prozesse bereits relativ klar beschrieben ist. Zudem ergibt sich
entsprechend Abbildung 18 ein Kreislauf zwischen HACCP und Wissensmanagement.
Wahrend mit der HACCP-Analyse Wissenslicken innerhalb des Prozessablaufs
aufgezeigt werden, erlaubt das Wissensmanagement potenzielle Defizite durch
zielgerichtete (WM-)Prozessanpassungen zu schliessen. Das Ziel ist, Wissen nicht nur
kurzfristig aufzubauen, sondern fest in den Standardprozess zu integrieren und damit
langfristig sicherzustellen.
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Analyse: |dentifikation von
S~ \‘ Wissensllicken im Prozess / - ~
‘ | ‘
HACCP-Analyse k WM-Bewertung

\ _/ N 4
Verbesserung: Entwicklung des
Wissensprozesses um Llcken zu
schliessen

Abbildung 18: Kreislauf zwischen HACCP und WM (eigene Darstellung)

Wenn auch nicht bewusst durch Wissensmanagement eingeftihrt, existieren durch das
HACCP-Konzept bereits zahlreiche Aktivitaten zur Steuerung des Wissenstransfers in
Form von Dokumentationen, Anweisungen, Formularen und Checklisten. Ganz im Sinne
«man muss das Rad nicht neu erfinden», kann dort angesetzt werden, wo bereits eine
Basis besteht, welche innerhalb des Unternehmens akzeptiert ist. Der Handlungsbedarf
wird im Rahmen der HACCP-Analyse gemass Schadensausmass und
Auftretenswahrscheinlichkeit einer Gefahr definiert. Damit ergibt sich gewissermassen
eine hohere oder niedrigere Dringlichkeit fir die Beherrschung dieser Gefahr. Zudem
konnen Veranderungen bei regelmassiger Prufung der Gefahrenanalyse relativ schnell
erkannt werden. Dies beispielsweise, wenn sich die Risikoklasse in Folge einer
Prozessumstellung erhdht und neu in den roten Bereich fallt. Die Klassierung erscheint
auch fir das Wissensmanagement geeignet. Wahrend das Schadensausmass, zum
Beispiel die Gefahr von Fremdkérper durch vorangehende Prozesse aufgrund
ausbleibender Metalldetektion (vgl. Abbildung 17), gegeben ist, vermag die Umsetzung
von Wissensmanagement die Auftretenswahrscheinlichkeit dieser Gefahr zu reduzieren.
So kann die Handlungskompetenz der Mitarbeitenden durch Wissensmanagement
erhoht und die Reaktionszeit zum Abwehren von Gefahren verringert werden. Zudem
kann anhand der Klassierung (Hohe von Auftretenswahrscheinlichkeit und
Schadensausmass) eine Priorisierung fur die Einfiuhrung neuer WM-Prozesse
vorgenommen werden.

7.4 Umsetzungsvorschlage im Kontext der FF4

Die Operationalisierung zur Integration von WM in die HACCP-Analyse kann
entsprechend Kapitel 7.2 folgendermassen erfolgen:

1. Identifikation der Wissenstrdger und ihrer Wissensinhalte je Prozessschritt,
eingeteilt in personelle, materielle und kollektive Trager
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2. Ist-Analyse der vorhandenen Wissensart, eingeteilt in Orientierungswissen,
Erklarungswissen und Handlungswissen je Mitarbeiter/Abteilung

3. ldentifikation des Quellenwissens

4. Definition von Wissenszielen

5. Definition von Massnahmen zur Steuerung von Information und Kommunikation
(vgl. Bausteine nach Probst et al. 2012)

6. Integration der Wissensprozesse in den HACCP-Standardprozess

Zu den einzelnen Bausteinen sind in der Literatur zahlreiche Werkzeuge beschrieben,
welche die praktische Umsetzung von Wissensmanagement untersttitzen kénnen. Diese
Werkzeuge werden im Rahmen dieser Arbeit nicht im Einzelnen beschrieben und
bewertet, da nicht jedes Werkzeug fir jedes Unternehmen geeignet ist. So ist die
Eignung eines Werkzeugs beispielsweise davon abhéngig, in welchem Umfang
Wissensmanagement eingefuhrt wird (z.B. unternehmensweit oder auf Projektebene).
Eine gute Auswahl von WM-Werkzeugen sowie Hinweise auf weiterfihrende Literatur
und Internetseiten bietet beispielsweise die Hans-Bdckler-Stiftung®:
http://www.boeckler.de/Werkzeugkasten Wissenstransfer.pdf.

Umsetzung in der Praxis

Anhand des bereits erwahnten Beispiels eines fleischverarbeitenden Unternehmens, soll
nachfolgend das beschriebene Vorgehen fur den Prozessschritt «Metall detektierenx»
verdeutlicht werden. Das Ziel ist, Fremdkorper im Endprodukt zu vermeiden und neue
Mitarbeitende rasch in den Umgang mit dem Metalldetektor einzuarbeiten. Der
Metalldetektor muss auf ein neues Produkt jeweils eingelernt und anschliessend
halbstindlich auf die Funktionsfahigkeit, Metall zu erkennen, gepruft werden. Im Fall,
dass Metall detektiert wird, ist ein Vorgehen definiert, um nicht konforme Produkte von
konformen Produkten zu trennen.

5 Die Broschure «Werkzeugkasten. Fiir einen erfolgreichen Wissensaustausch in Betriebs- und Personalraten» istim Rahmen
eines von der Hans-Bdockler-Stiftung geférderten Forschungsprojekts (Laufzeit 2011 — 2013) entstanden.
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Einlernen des
Metalldetektors Lem Metalldetektor FH B ERL........ Leg 2 der Stiicke auf
mit 3 Stiicken ein die Seite

Priifen des 4

Metalldetektors Lass 1 Stiick mit
Teststaben durch &

Leg Stiick auf die Seite und
tﬁeg%é‘;sb?gmh beglnne wieder bei Punkt 1 l

mit 3 neuen Stiicken

Metalldetektor funktioniert. ) /
( Bestétige dies auf dem Furmular] -

Umgang bei h 4
Metalldetektion

oooooooooooooooooooooooo

[ Produkte detektieren

Produkt mit X i
( ‘ Keine weitere Aktion J [ Unnddaungluber::g;eldlmn J

Abbildung 19: Ablaufdiagramm zum Umgang mit dem Metalldetektor (eigene Darstellung)

Zu den Anweisungen «Metalldetektor einlernenx», «Metalldetektor prifen» und «Umgang
bei Metalldetektion» existiert ein Ablaufdiagramm, welches in Abbildung 19 dargestellt
ist.

Im ersten Schritt werden die Wissenstrager und die entsprechenden Wissensinhalte rund
um den Prozessschritt aufgefihrt. Eine Mdoglichkeit ware, die vorhandenen
Wissenstrager durch Befragungen und Beobachtungen, zu identifizieren und aufzulisten.
Hier ist es jedoch ratsam, den Fokus nicht nur auf das intern vorhandene Wissen,
sondern auf das zur Fehlervermeidung und Problemldsung benétigte Wissen zu richten.
Im Falle, dass zum Zeitpunkt der Erhebung weder intern noch extern Wissenstrager
verfugbar sind, kdnnen im nachsten Schritt potenzielle Massnahmen hinsichtlich
Wissenserwerb und Wissensentwicklung definiert werden.
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Prozessschritt: Metall detektieren

= == >

22| 2
Wissenstrager o | 8| 2 [Wissensinhalt

@ o ©°

= o X
AW 30.03.01 X Arbeitsanweisung tUber die Haufigkeit und
Metalldetektor die Art der Metalldetektorprifung
Hersteller des x| x Wissen Uber neue Technologien im
Detektors Bereich der Magnetfeldtechnik
Leiter Technik X Wissen Uber Wartung und Reparatur des

Metalldetektors

Wissen uber Einflussfaktoren auf die
Detektionsfahigkeit der Maschine

Produktionsleiter X aufgrund praktischer Erfahrung (z.B.
Einfluss der Rohstoffbeschaffenheit,
Storfaktoren)

QS-Mitarbeiter X GrundW|sse_n_uber Magnetfeldtechnik und
Detektorvalidierung

Produktionsmitarbeiter X Wissen Uber verschiedene

XY Kontextfaktoren innerhalb der Produktion

Wissen Uber Ursache bei misslungener
Detektion (z.B. im Falle einer
Kundenreklamation tiber Fremdkdrper im
Endprodukt)

Team aus allen
aufgefihrten X
Wissenstragern

Tabelle 6: Auflistung von Wissenstragern und Wissensinhalten fir einen Prozessschritt (eigene
Darstellung)

Das Beispiel in Tabelle 6 zeigt, dass Prozess- und Fachwissen einerseits in Form von
materiellen Wissenstragern externalisiert ist, als auch auf personeller Ebene verfiugbar
ist. Weiter kann durch den Hersteller des Detektors auf externes Wissen, in Form von
Ereigniswissen uber Trends und neue Technologien, zurtickgegriffen werden. Wéhrend
der Produktionsleiter in erster Linie Erfahrungswissen besitzt, verflgt Mitarbeiter XY Uber
Wissen verschiedener Kontextfaktoren innerhalb der Produktion. Er weiss
beispielsweise, dass Mitarbeiter YZ innerlich gekiindigt hat und deshalb in der korrekten
Umsetzung von Anweisungen nachlassig ist und Uber eine geringere Bereitschaft
verfligt, Ablaufe konstruktiv zu verbessern.

Tabelle 7 zeigt das Vorgehen zur Durchfihrung der Ist-Analyse und dem Abgleich mit
dem Soll-Zustand. Dabei ist das Ziel, durch das definierte Wissensziel und die definierten
Massnahmen, die Stufen vom Orientierungswissen bis zum Handlungswissen zu
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durchschreiten sowie Quellenwissen sicherzustellen. Es sollen jeweils Massnahmen
definiert werden, welche das Wissen langfristig sichern. Dementsprechend sind
Wissensprozesse zu  gestalten, welche in die Beherrschungs- und
Vorbeugemassnahmen der HACCP-Analyse integriert werden kénnen und damit die
Auftretenswahrscheinlichkeit von Fehlern reduzieren.
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Prozessschritt: Metall detektieren
IST-Analyse SOLL-Zustand
5
= )
) c
25| 5|8
. 0wl n
Abteilung/ % o2l ol § . Massnahmen zur Umsetzung
Mitarbeiter | 2| 2| 2| 9 Erlauterungen zur IST-Analyse Wissensziel des Wissensziels
2|2 2| 5
21313] 5
= g —]
gl 2|3
Ojw|xT| O
Der Mitarbeitende ist neu in der Abteilung und
besitzt deshalb noch kein Wissen tiber den Bis Ende der Probezeit eigenen Mitarbeitende mit Erklirungswissen
Neuer .| Umgang mit dem Metalldetektor. Er weiss auch | sich neue Mitarbeitende das . rung
nein | . . . . . . . agieren als Paten und fiihren neue
Mitarbeiter nicht, wie der Detektor zu prifen ist und was notwendige Wissen im Umgang Mitarbeitende in die Thematik ein
bei Alarm des Metalldetektors gemacht werden | mit dem Metalldetektor an. ’
muss.
Der Abteil leiter k ie V
er b.tEI ungsleiter "ennt die Vorgaben zur Bis zum Ende des Jahres Anbieten von In-House-Seminaren.
Detektion und zur Prifung des Metalldetektors. . . . . _
. . . besitzen alle Abteilungsleiter Die Fragen, welche sich im Rahmen
. . . Er weiss aber nicht, welche Parameter Einfluss . . . .
Abteilungsleiter | X ja . . Ml Lo Grundwissen im Bereich der des Seminars stellen, werden zudem
auf die Detektionsfahigkeit nehmen und auf i .
. . Magnetfeldtechnik und der gesammelt, beantwortet und in der
Basis welcher Annahmen das Prifverfahren e .
Detektorvalidierung. Wissensdatenbank abgelegt.
festgelegt wurde.
Der QS-Mitarbeiter kennt Funktion und Aufbau | Ursache-Wirkungs-Prinzipien Ess:i:egrﬂzszeé:?::numeﬁlr;:a\?vge?den
des Metalldetektors sowie die Art des Uber Funktion und Fehlfunktion |. 8 . q R
. .. . . . . .. im Team der Wissenstrager
. . .| Prufverfahrens tiber die Funktionstauglichkeit. | des Metalldetektors bzw. Gber .
QS-Mitarbeiter X nein . . . gesammelt und daraus Best-Practice-
Dennoch kommt es vor, dass die Detektion nicht | den korrekten oder .
o . L . Methoden entwickelt. Zudem
funktioniert. Die Ursache der Fehlfunktion ist fehlerhaften Umgang mit dem .
. o . werden Kompetenzprofile der
dem Mitarbeiter jedoch unbekannt. Detektor sind bekannt. ) .
Wissenstrager erstellt.
Tabelle 7: Beispiel einer Massnahmendefinition im Rahmen des Soll-Ist-Abgleichs (eigene Darstellung)
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8 Zusammenfassung und Ausblick

Ziel der Arbeit war es, zu untersuchen, wie Wissensmanagement in bestehende
Qualitats- und Lebensmittelsicherheits-Managementsysteme integriert werden kann und
die Vorteile durch die Kombination dieser beiden Disziplinen aufzuzeigen. Das Vorgehen
zur Umsetzung wurde in den Kapiteln vier bis sieben bereits ausfuhrlich beschrieben. Die
vorliegende Arbeit soll lebensmittelverarbeitende Unternehmen dazu anregen
Wissensmanagement unternehmensspezifisch einzufihren.

Die Integration von Wissensmanagement in die Kernprozesse der Lebensmittelindustrie
ermdglicht eine neue Sicht auf die Praktiken des Qualitdtsmanagements und vor allem
der Qualitatssicherung. Die Verankerung des Qualitatsgedankens in der
Unternehmenskultur ist aus Sicht des Qualitditsmanagements definitiv das angestrebte
Ziel. Wird dieser Kulturwandel jedoch nicht herbeigefihrt, neigt das QM dazu, die
Durchsetzung von Qualitatsstandards durch strikte Vorgaben und Kontrollen zu
forcieren. Diese Praktik reduziert jedoch die Effizienz des Qualitdtsmanagements in
erheblichen Massen und fuihrt zu einem falschen Verstandnis tber dessen Aufgaben.
Namlich, zu der haufig anzutreffenden Grundhaltung, dass es sich beim
Qualitaitsmanagement um eine Kontrollstelle fir die Umsetzung der Qualitatsvorgaben
handle. In der Realitdt fuhren Qualitatsmanagement und Qualitatssicherung jedoch
grundsatzlich Selbstkontrollen durch, mit denen geprift wird, ob die richtigen Vorgaben
definiert wurden (machen wir die richtigen Dinge?). Die Kontrolle Uber die korrekte
Umsetzung der Vorgaben durch die Mitarbeitenden obliegt in erster Linie dem direkten
Vorgesetzten (machen wir die Dinge richtig?). Durch die EinfiUhrung von
Wissensmanagement, unter Bertcksichtigung der menschlichen, organisationalen und
technischen Ebene, kdnnen diese Missverstandnisse abgebaut werden, da die
Kompetenz (Wissen, Konnen, Wollen) im Vordergrund steht. Die Autorin der
vorliegenden Arbeit wagt sogar zu behaupten, dass die Verankerung des
Qualitdtsgedankens in der Unternehmenskultur ohne ganzheitliches
Wissensmanagement nicht méglich ist. Dabei ist nicht das Wissensmanagement als
Begrifflichkeit zentral, sondern das ihm zugrunde liegende Konzept. Denn natirlich
kénnen Unternehmen wissensforderliche Aktivitaten auch unter einem anderen Terminus
durchfiihren.

Limitationen und weiterfihrende Forschung

Je nach Wissenszielen und gewdahlter Interventionsebene kdnnen mit
Wissensmanagement verschiedene Strategien verfolgt werden. Das aufgezeigte
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Vorgehen zur Integration von Wissensmanagement in bestehende Qualitats- und
Lebensmittelsicherheits-Managementsysteme legt den Schwerpunkt mehrheitlich auf die
operativen Wissensbausteine Identifikation, Verteilung, Nutzung und Bewahrung,
wahrend die Bausteine Wissenserwerb und Wissensentwicklung eher am Rande
behandelt werden. Die Gestaltung von Wissensmanagement entlang der HACCP-
Prozesse setzt an den Kernprozessen und damit an den hauptwertschépfenden Ablaufen
an. Dies fuhrt aber auch dazu, dass der Fokus auf nicht-wissensintensive
Geschaftsprozesse gerichtet wird. Wissensmanagement fur nicht-wissensintensive
Geschaftsprozesse wird in der Literatur nur wenig behandelt, was den Anstoss zu dieser
Arbeit gegeben hat. Dennoch konnte durch die Integration der wissens-intensiven
Prozesse, wie beispielsweise Forschung und Entwicklung oder Marketing, weiteres
Potenzial ausgeschopft werden.

Auf eine detaillierte Spezifizierung von WM-Werkzeugen, zur Unterstitzung des
Bausteine-Modells, wurde im Rahmen dieser Arbeit verzichtet. Weiterfihrende
Forschung kénnte in diesem Bereich gemacht werden, indem Werkzeuge und Methoden
entsprechend den Bedirfnissen der Lebensmittelindustrie sowie hinsichtlich
verschiedener Akteursgruppen, klassifiziert und gegebenenfalls angepasst wirden.

Die Tauglichkeit des erarbeiteten, theoretisch-konzeptionellen Konzepts ist im Rahmen
weiterfuhrender Forschung in der Praxis zu validieren. Die Charakteristik der
Lebensmittelindustrie, in welcher der Automatisierungsgrad im Vergleich zu anderen
Branchen noch verhaltnismassig gering ist, fuhrte dazu, dass der technischen Ebene und
damit dem Potenzial von Informations- und Kommunikationssystemen, im Rahmen
dieser Arbeit, tendenziell wenig Beachtung geschenkt wurde. Hinsichtlich der zu
erwartenden, zukunftigen Entwicklung der Branche, in Richtung erhdhter
Automatisierung von Produktionsprozessen, konnte diese Ebene noch starker in
Betracht gezogen werden.
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9 Fazit

Gesamthaft kann gesagt werden, dass die Umsetzung von Wissensmanagement eine
Fuhrungsaufgabe darstellt. Dementsprechend stellt die Klarung der Rollen und Aufgaben
sowie die Uberzeugung der Geschéftsleitung und die Schulung zentraler Treiber von
Wissensmanagement, aus Sicht der Autorin der wichtigste Erfolgsfaktor dar. So ist es
die unterste Fuhrungsebene, welche das Verhalten ihrer Mitarbeitenden massgeblich
beeinflussen kann. Die in dieser Arbeit aufgefuhrten Gestaltungsparameter kdnnen
Fuhrungspersonen dabei unterstiitzen ihre Mitarbeitenden auf den bewussten Umgang
mit Wissen zu sensibilisieren und anzuleiten.

Die Parallelen zwischen Wissensmanagement und Qualitdtsmanagement, welche im
Rahmen der Arbeit ersichtlich wurden, geben der Autorin Anstoss, die eigenen Praktiken
und Methoden im Qualitatsmanagement zu reflektieren. Zudem konnten ungeahnte
Potenziale durch Nutzung von Synergien zwischen den beiden Disziplinen aufgedeckt
werden, welche in die weitere berufliche Tatigkeit einfliessen werden.
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11 Anhang: Gefahrenklassenmodell

Gefahrenklassenmodell

Schadensausmass (S)

Auftretenswahrscheinlichkeit (A)

1 =Sehr selten 2 = Selten 3 = Gelegentlich 4 = Haufig

4 = schwerwiegende Auswirkungen

Fehler hat schwerwiegende Auswirkungen auf
Endprodukt und die Gesundheit des
Verbrauchers. Die Gesundheit des Verbrauchers
ist méglicherweise beeintréchtigt und/oder die
Einhaltung gesetzlicher Vorgaben ist verletzt.

3 = grosse Auswirkungen

Fehler hat grosse Auswirkungen auf das
Endprodukt. Dieses ist nicht mehr oder nur
eingeschrdnkt verkehrsfihig. Auswirkungen auf
die Gesundheit des Verbrauchers sind nicht
auszuschliessen

<1xin 3 Jahren <1 xpro Jahr 1-2 pro Semester 1 x pro Monat mehr mehr

2 = mittlere Auswirkungen
Fehler hat mittlere Auswirkungen, die zu

Endprodukt, die allerdings zu keinen
Fehlprodukten fiihren.

sensorischen und/oder finanziellen 2 4 6 8
Beeintrichtigungen fiihren, aber die

Lebensmittelsicherheit nicht beeintréchtigen.

1 = geringfiigige Auswirkungen

Fehler hat geringfiigige Auswirkungen auf 1 P 3 4

Hoéhe des Risikos = Ax S

Risikoschatzung:

Das Risiko ldsst sich mit Vorsichtsmassnahmen gering halten. Die

1 Massnahmen werden regelmassig neu bewertet, d.h. ihre Wirksamkeit
wird anhand aktueller Fakten geprift.

2
Prifung im Einzelfall auf mogliche Bewertung als CCP oder CP
Anwendung des CCP-Entscheidungsbaums zur Beurteilung ob es sich um

3

einen CCP oder einen CP handelt oder der Prozess angepasst werden

muss

Churer Schriften zur Informationswissenschaft - Schrift 107 Masterthesis, Debora Greter






Bisher erschienene Schriften

Ergebnisse von Forschungsprojekten erscheinen jeweils in Form von Arbeitsberichten in Reihen.
Sonstige Publikationen erscheinen in Form von alleinstehenden Schriften.

Derzeit gibt es in den Churer Schriften zur Informationswissenschaft folgende Reihen:
Reihe Berufsmarktforschung

Weitere Publikationen

Churer Schriften zur Informationswissenschaft — Schrift 100

Herausgegeben von Wolfgang Semar

Carina Burch

Community — eine Untersuchung was es im Kontext von allgemein-6ffentlichen Bibliotheken
bedeutet

Chur, 2019

ISSN 1660-945X

Churer Schriften zur Informationswissenschaft — Schrift 101

Herausgegeben von Wolfgang Semar

Reihe Berufsmarktforschung — Arbeitsbericht 8 Sharon Alt, Bernard Bekavac, Urs Dahinden
Absolventenstudie 2017

Bachelorstudiengang Information Science, MAS Information Science, Masterstudienrichtung
Information and Data Management

Chur, 2019

ISSN 1660-945X

Churer Schriften zur Informationswissenschaft — Schrift 102

Herausgegeben von Wolfgang Semar

Debora Greter

Wissensmanagement in der Lebensmittelindustrie

Konzept zur Integration von Wissensmanagement in bestehende Qualitéts- und
Lebensmittelsicherheits-Managementsysteme

Chur, 2019

ISSN 1660-945X

Churer Schriften zur Informationswissenschaft — Schrift 103
Herausgegeben von Wolfgang Semar

Urban Kalbermatter

Deep learning for detecting integrity risks in text documents
Chur, 2019

ISSN 1660-945X

Churer Schriften zur Informationswissenschaft — Schrift 104
Herausgegeben von Wolfgang Semar

Carla Elisa Tellenbach

B2B-Kundenprofil

Mit welchen Kundendaten kann das B2B-Kundenprofil gestarkt werden?
Chur, 2019

ISSN 1660-945X

Churer Schriften zur Informationswissenschaft — Schrift 105
Herausgegeben von Wolfgang Semar

Sabrina Mutti

Fachartikel und Weiterbildungsangebot von BIS und SAB 1998-2019
Chur, 2020

ISSN 1660-945X

Churer Schriften zur Informationswissenschaft — Schrift 106
Herausgegeben von Wolfgang Semar

Christine Nunlist

Open Library-Ein danisches Konzept fiir die Stadthibliothek Aarau?
Chur, 2020

ISSN 1660-945X



https://www.fhgr.ch/fhgr/angewandte-zukunftstechnologien/schweizerisches-institut-fuer-informationswissenschaft-sii/publikationen/churer-schriften/

Uber die Informationswissenschaft der
Fachhochschule Graubinden

Die Informationswissenschaft ist in der Schweiz noch ein relativ junger Lehr- und
Forschungsbereich. International weist diese Disziplin aber vor allem im anglo-
amerikanischen Bereich eine jahrzehntelange Tradition auf. Die klassischen
Bezeichnungen dort sind Information Science, Library Science oder Information Studies.
Die Grundfragestellung der Informationswissenschaft liegt in der Betrachtung der Rolle
und des Umgangs mit Information in allen ihren Auspragungen und Medien sowohl in
Wirtschaft und Gesellschaft. Die Informationswissenschaft wird in Chur integriert
betrachtet.

Diese Sicht umfasst nicht nur die Teildisziplinen Bibliothekswissenschaft,
Archivwissenschaft und Dokumentationswissenschaft. Auch neue Entwicklungen im
Bereich Medienwirtschaft, Informations- und Wissensmanagement und Big Data werden
gezielt aufgegriffen und im Lehr- und Forschungsprogramm berticksichtigt.

Der Studiengang Informationswissenschaft wird seit 1998 als Vollzeitstudiengang in Chur
angeboten und seit 2002 als Teilzeit-Studiengang in Zirich. Seit 2010 rundet der Master
of Science in Business Administration das Lehrangebot ab.

Der Arbeitsbereich Informationswissenschaft vereinigt Cluster von Forschungs-,
Entwicklungs- und Dienstleistungspotenzialen in unterschiedlichen Kompetenzzentren:

e Information Management & Competitive Intelligence
e  Collaborative Knowledge Management

¢ Information and Data Management

¢ Records Management

e Library Consulting

¢ Information Laboratory

e Digital Education

Diese Kompetenzzentren werden im Swiss Institute for Information Research
zusammengefasst.







Impressum

Impressum

FHGR - Fachhochschule
Graubiinden

Information Science
Pulvermuihlestrasse 57
CH-7000 Chur

www.informationscience.ch
www.fhgr.ch
ISSN 1660-945X

Institutsleitung

Prof. Dr. Ingo Barkow

Telefon: +41 81 286 24 61
Email:  ingo.barkow@fhgr.ch

Sekretariat

Telefon: +41 81 286 24 24

Fax: +41 81 286 24 00

Email: clarita.decurtins@fhgr.ch



mailto:ingo.barkow@fhgr.ch
mailto:clarita.decurtins@fhgr.ch

