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Giinter Miiller-Stewens KoOperationsinvestitionen

besser nutzen: Interorganisationales
Lernen als Know-how-Transfer
oder Kontext-Transfer?

Margit Osterloh®

Zielsetzung vieler Unternehmens-
kooperationen ist der Transfer von
Wissen. Dabei wird jedoch meist nur
der Austausch von explizitem Know-
how betrachtet. Der ebenso wichtige,
aber meist viel schwierigere, implizite
Kontext-Transfer bleibt hiufig
vernachlissigt, obwohl gerade dieser
iiber Erfolg oder Misserfolg einer
Kooperation entscheidet. Der Kontext-
Transfer erfordert jedoch andere
Fiithrungs- und Organisations-
strukturen als der Know-how-Transfer.
Anhand von Einzelfallbeispielen wird
gezeigt, worauf dabei zu achten ist.

Wissenstransfer:
Know-how-Transfer versus
Kontext-Transfer

Die Globalisierung der Mirkte garantiert
den Unternehmen, daB sie sich immer
kostenglinstiger mit den erforderlichen
Ressourcen versorgen kénnen. Neue In-
formationstechnologien sorgen dafiir,
daB dies in immer kiirzerer Zeit ge-
schieht. Nur hinsichtlich einer Ressour-
ce scheint es eine Ausnahme zu geben:
Dem relevanten Wissen in Organisatio-
nen.

Zwar gibt es Informationen im Uber-
fluf. Aber Informationen stellen noch
kein Wissen dar, noch viel weniger orga-
nisationales, also auf einer breiten Basis
geteiltes Wissen. Informationen werden
erst dann zu Wissen, wenn sie das Hand-
lungspotential eines Individuums oder
einer Organsiation vergroBern. Dies ist
dann der Fall, wenn Individuen und Or-
ganisationen die neuen Informationen
mit der verfiigharen Wissensbasis bzw.
den vorhandenen »theories in action«?
verbinden und diese zugleich erweitern.
Gerade Unternehmen, die nach inter-
nationalen Spitzenpositionen streben,
stoffen hier immer hédufiger an ihre Gren-
zen: Das Wissen, das man bendétigen
wiirde, um einen nachhaltigen Wettbe-
werbsvorteil zu erlangen, ist zwar gene-
rell vorhanden, leider aber bei einem
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Wetthewerber. Die Geschwindigkeit,
Reichhaltigkeit und Reichweite, in der
die Organisationen in der Lage sind, den
Zugang zu diesem Wissen und dessen
Transfer zu bewerkstelligen, kann iiber
Erfolg oder MiBerfolg des Unterneh-
mens entscheiden. Dies ist der Grund
dafiir, dafi in der modernen Strategieleh-
re nicht mehr wie friither das Problem
der rationalen, analytischen Planung
von Produkt-Markt-Konzepten allein im
Mittelpunkt steht, sondern der Erwerb
von Kernkompetenzen’® hinzugekom-
men ist. Dem traditionellen Konzept
wird heute vorgeworfen, dal3 es zwar die
Unternehmensressourcen als Ursache
von Wettbewerbsvorteilen analysiert,
Herkunft und Nachhaltigkeit aber zu
wenig berticksichtige. Damit beschrénke
sich die traditionelle Strategielehre »on
only the last few hundred yards of what
may be a skill building marathon. [...] (It)
provides little insight into the process of
knowledge acquisition and skill buil-
ding«*.

Das Problem des Wissenstransfers
liegt darin, dafl nur ein Teil des Wissens
explizites Know-how ist, welches durch
Dokumente oder Veroffentlichungen
tibertragen werden kann. Ein minde-

stens ebenso bedeutsamer Teil des Wis-
sens ist das implizite Kontextwissen.
Dieses kann nicht als »Blaupause« iiber-
tragen werden, sondern ist an die Erfah-
rungshintergriinde oder internen Kon-
texte der Wissenstrédger gebunden. Diese
Erfahrungshintergriinde sind also nicht
nur individueller Natur, sondern stellen
ein kollektives Gut der zu einem Pro-
blemfeld zusammenarbeitenden Mitar-
beiter dar. Kontextwissen ist damit nur
sehr bruchstiickhaft individuell »her-
auslosbar« oder gar iibertragbar. Auch
ist dieser Teil des Hintergrundwissens
einer Verbalisierung durch die Beteilig-
ten schwer zugdnglich. Deshalb kann
man auch nur schwer beschreiben, wel-
che Wettbewerbsvorteile aus dieser Wis-
sensbasis erwachsen. Vielfach ist dieses
Wissen den Beteiligten auch gar nicht
bewuBt, auch wenn es vielleicht ihr all-
tdagliches Verhalten bestimmt.

Derartiges »tacit knowledge«® ist nicht
fungibel; es kann nicht frei auf dem
Markt gehandelt werden. Auch das Ab-
werben einzelner Schliisselpersonen
reicht nicht aus, weil der Wissensvor-
sprung darin begriindet ist, daf} es sich
um gemeinsam geteiltes Wissen inner-
halb einer spezifischen Konfiguration
von Beziehungen handelt. Ein »voll-
stindiger« Wissenstransfer komplexer
und sozial relevanter Sachverhalte setzt
deshalb immer auch einen moglichst
weitreichenden Kontext-Transfer vor-
aus. Dies fithrt dazu, dafi »[...] the re-
turns to knowledge to a particular actor
or subunit will depend on the level of
knowledge developed by others in the
organization. As a result, organizations
may find themselves in self-reenforcing
spirals of knowledge-generating leading
to high levels of organizational renewal
and growth«®. Dies begriindet auch,
warum wettbewerbsrelevantes Wissen
nicht immer schnell genug intern ent-
wickelt werden kann, weil nédmlich er-
stens organisationale Lernprozesse viel
mehr Zeit brauchen als individuelle’
und zweitens meist nicht berticksichtigt
wird, dal} »tacit knowledge« andere Ar-
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ten des Wissenstransfers erfordert als

explizites Wissen.®

Daraus resultiert, dal die Fihigkeit
zum Transfer impliziten Kontextwissens
wohl diejenige Ressource eines Unter-
nehmens ist, von der die nachhaltigsten
Wetthewerbsvorteile ausgehen diirften:
Sie ist am schwersten und langwierig-
sten zu akquirieren, zu imitieren oder zu
entwickeln.® Unter dem aktuellen Zeit-
druck des »time to market« muf} deshalb
nach Alternativen Ausschau gehalten
werden, wie man innerhalb einer niitzli-
chen Frist wettbewerbsrelevantes Wis-
sen generieren kann.

Eine dieser Alternativen wiire der Er-
werb ganzer Unternehmen, weil in die-
sem Fall auch das erwihnte Kontextwis-
sen miterworben wird. Jedoch ist dies
mit etlichen Problemen verbunden:

* Erstens ist ein solcher Schritt irrever-
sibel. Verkalkuliert man sich in bezug
auf das erworbene Wissen, so gibt es
kaum ein Zuriick.

¢ Zweitens ist der Erwerb eines Unter-
nehmens wenig selektiv, da man viele
Dinge mitzuerwerben hat, die man ei-
gentlich gar nicht benétigt, die aber
im »Paket« dabei sind.

¢ Drittens besteht die Gefahr, daB die
Wissenstriger sich verweigern oder
abwandern. Dies ist dann zu erwar-
ten, wenn die Akquisitionsobjekte
nur mangelhaft integriert werden
konnen. Beispielsweise kann dies
dann der Fall sein, wenn der Unter-
schiedlichkeit von Unternehmenskul-
turen nicht ausreichend Beachtung
geschenkt wird.

¢ Viertens bewirkt die Zunahme der Be-
teiligungsgesellschaften immer eine
Erhéhung der Fithrungskomplexitiit,
die mit hohen Transaktionskosten
und Inflexibilitdten verbunden ist.

* TFiinftens scheitert ein solches Vorge-
hen hiufig am zur Verfiigung stehen-
den Kapital.

¢ Und sechstens stehen die Unterneh-
men, die unter den genannten Ge-
sichtspunkten interessant sind, hiu-
fig gar nicht zum Verkauf. Es gibt also
zahlreiche Argumente, die gegen eine
Akquisitionsstrategie sprechen oder
sie gar nicht erst ermdglichen.* In
dem im Vergleich zu 1989 eher nied-
rigen Niveau an Akquisitionen konn-
te eine Bestdtigung dieser Problemfel-
der gesehen werden."

Was bleibt ist die Kooperation, oder ge-
nauer gesagt die auf das Erfolgspotential
»Wissen« fokussierte Strategische Alli-
anz. Diese hat einen doppelten Aspekt:
Einerseits zielt sie auf den Transfer ex-
pliziten Wissens; Andererseits kann die-
ses explizite Wissen effektiver genutzt
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werden, wenn es in Kontextwissen ein-
gebettet ist. Kontextwissen erwirbt man
aber in erster Linie durch gemeinsames
miteinander Handeln (»learning by
doing«). Es geht deshalb immer tiber rei-
ne Imitationen weit hinaus.

Derartige Uberlegungen mogen der
Grund dafiir sein, daf der »Markt fiir
Kooperationsgesuche und -angebote« in
einigen Schliisselbranchen jeden Tag
splirbar groBer wird. Die Ziele solcher
Allianzen sind zwar vielfiltig und kom-
plex, jedoch spricht viel dafiir, dal} im
Vordergrund vieler Allianzen der Im-
port von Wissen steht. Andere Ziele, die
hdufig als Grund fiir Allianzen genannt
werden, wie Grélenvorteile, Ausschop-
fung von Synergien oder Risikostreu-
ung, sind ldngerfristig besser iiber die In-
tegration von Unternehmen oder eine
reine Marktlésung zu realisieren.”* Wir
beschrinken uns deshalb in diesem Bei-
trag auf Strategische Allianzen, bei de-
nen zumindest aus der Sicht eines der
Partnerunternehmen der Import von
Wissen im Vordergrund steht.® Dabei
wird die These vertreten, dal sich dieser
Transfer auf zwei Groflen richten kann:
1. Das Wissen, das explizit benennbar

und direkter Gegenstand des Trans-
fers ist (»Know-how-Transfer«)

2. Das implizite Wissen, welches der
Kooperationspartner mit dem Erfah-
rungshintergrund seines Teams ein-
bringt und das im Verbund mit dem
eignenen, historisch gewachsenen
Erfahrungshintergrund die Generie-
rung neuen Wissens ermoglicht
(»Kontext-Transfer«).

Diese These ist das Ergebnis eines inter-
organisatorischen Lernprozesses. Fr re-
sultiert aus einem Doktorandenseminar
im Sommersemester 1994, welches
gemeinschaftlich von der Hochschule
St. Gallen und Universitidt Ziirich ver-
anstaltet wurde. Thema des Seminars
war »Interorganisatorisches Lernen:
Wissenstransfer in Strategischen Allian-
zen«. Im Vorfeld zu diesem Seminar hat-
ten jeweils zwei Doktoranden eine
Strategische Allianz auszuwéhlen und
dort ein Interview anhand eines standar-
disierten Leitfadens zu verschiedenen
Teilaspekten zu fithren. Insgesamt wur-
den Interviews mit Firmen aus folgen-
den Branchen gefiihrt: Banken, Elektro-
werkzeuge, Printmedien, Chemie, Um-
welttechnik, Buchhandel, Maschinen-
bau, Galvanisierungstechnik, Klimatech-
nik. Es zeigte sich anhand der Interviews
sowie anhand der selbst erfahrenen in-
terorganisationalen Lernprozesse zwi-
schen den Teilnehmern der beiden Uni-
versitdten, dal dem Kontextlernen ein
zentraler Stellenwert zukommt,

Dem Kontext-Transfer wird in der Pra-
xis grofiere Aufmerksamkeit geschenkt
als in der Literatur. Ein Interviewpartner
aus der Kooperation zwischen einer
Schweizer Bank und einer Deutschen
Versicherung reflektierte diesen Zusam-
menhang besonders:

»Es sind immer wieder Situationen da,
die zu einer gewissen Anpassung oder
Anderung fithren, auch neue Erkennt-
nisse, die es mit sich bringen, Mirkte
nach ganz anderen Gesichtspunkten zu
bearbeiten, als man es bisher getan hat.
Beispielsweise: Auf welchen FErfah-
rungsgrundlagen kann man aufbhauen,
um zu sagen, das miibte eigentlich funk-
tionieren bzw. kann man mit diesem
oder jenem Erfolg rechnen. [...] Aus-
gangspunkt fiir eine derartige strategi-
sche Zusammenarbeit sind die Erfahrun-
gen innerhalb der eigenen Geschiftsfel-
der. [...] Den Umgang mit diesen Produk-
ten beherrscht man sowohl beziiglich
des technisch-administrativen Ablaufs
als auch beztiglich der Einbindung in
den Bankablauf. [..] Dariiber hinaus
stellt man sich im Rahmen einer maogli-
chen Zusammenarbeit mit anderen Un-
ternehmen die Frage: Wie kann man iiber
den eigenen und bisherigen Geschifts-
breich hinaus sein spezifisches Know-
how und seine Erfahrungen dahingege-
hend nutzen, um zusitzliche Geschifts-
méglichkeiten zu schaffen? Das ist der
eine Punkt. Der andere ist, dafl man in ei-
nem »Nachrichten«-Umfeld lebt. Inner-
halb dieses Umfeldes gibt es natiirlich
auch jene Informationen, die den eige-
nen Geschiftshereich tangieren und ver-
arbeitet werden, weil man davon aus-
geht, daB sie fiir das eigene Geschiift viel-
leicht einmal wichtig werden.«

Praktiker betonen auch immer wieder,
daB unterschiedliche Kontexte grofe
Probleme bereiten. So berichtete einer
unserer Interviewpartner aus der Koope-
ration eines Schweizer Chemiekonzerns
mit einem ostdeutschen Unternehmen
in Bereich Umwelttechnik:

»Schwierigkeiten der Zusammenar-
beit ergaben sich zu Beginn vor allem
aufgrund der Tatsache, daB die Fiih-
rungskrifte und Techniker bis auf eine
Ausnahme von dem Schweizer Unter-
nehmen kamen, die ostdeutschen Mitar-
beiter jedoch vor allem ausfithrende
Funktionen ausiibten. Der Grund fiir
diese Ungleichverteilung lag vor allem
in den fehlenden Managementfihigkei-
ten der Mitarbeiter aus den neuen Bun-
desldndern, obgleich die fachliche Aus-
bildung sowie die Motivation als sehr
gut eingeschétzt wurden.«
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Sie betonen aber auch, wie produktiv
ein Kontext-Transfer sein kann. Dies
zeilgt das folgende Beispiel aus einer
F&E-Kooperation zwischen zwei grofien
Unternehmen aus der Branche Klima-
technik:

»Es kam zu einer wertvollen Ver-
schmelzung verschiedener Kulturen.
Beispielsweise hatten die Franzosen oft
die besseren Ideen, waren aber weniger
genau bei deren Umsetzung als die
Schweizer. So ergab sich eine gute ge-
genseitige Ergdnzung. «

Ein GrofBteil der Literatur zum Wis-
senstransfer mittels Strategischer Alli-
anzen bezieht sich nur auf den Aspekt
des Know-how-Transfers. Dies wird im-
plizit deutlich, wenn beispielsweise
Hamel* empfiehlt, eine Allianz als ei-
nen Wettlauf des Lernens (»race to
learn«) zu betrachten. Er argumentiert,
daB} es in Allianzen immer Angst vor zu
grofen Assymmetrien im wechselseiti-
gen LernprozeB gibt. Diese Angst hat ih-
re Begriindung (1) in den unterschiedli-
chen Absichten (»intent«) der Partner,
die sie mit der Allianz verbinden, (2) in
der unterschiedlichen Offenheit (»trans-
parency«) zum Partner sowie (3) — ganz
wesentlich — in der unterschiedlichen
Féahigkeit der Partner, das Know-how
des anderen zu absorbieren (»receptivi-
ty«). Da Assymmetrien Verdnderungen
der Verhandlungsmacht nach sich zie-
hen, will keiner derjenige sein, der am
kiirzeren Hebel sitzt: » A partner that un-
derstands the link between inter-partner
learning, bargaining power, and compe-
titiveness will tend to view the alliance
as a race to learn.«*

Offensichtlich handelt es sich bei die-
ser Lernabsicht um das, was Argy-
ris/Schon® als »single-loop learning«
bezeichnen:" Partner A hat erkannt, dal}
er unter Wettbewerbsgesichtspunkten
eine Wissensliicke aufweist. Diese Wis-
sensliicke will er schlieflen, ohne zu-
gleich sein eigenes Wissen mehr als not-
wenig transparent zu machen. Auf diese
Weise wird verhindert, dall neue Erfah-
rungshintergriinde gelernt werden, wel-
che die Optionen méglichen Handelns
unter neue Ziele stellen und damit auch
alternative Ergebnisse sichtbar machen,
die urspriinglich gar nicht explizites
Ziel der Allianz waren (»double-loop
learning«).

Auf diese Weise kommt es zu einem
Under-Leveraging der Kooperationsin-
vestitionen, d.h. es wiren bei gegebe-
nem Input Steigerungen des Output
denkbar. Diese entstehen erst, wenn
man die verschiedenen involvierten
Kontexte »spielen 1dBt«, mit ihnen expe-

rimentiert, zu Simulationen »einlddt«
und auf diese Weise zu einer »Kontext-
Symbiose« gelangt. Die Innovationsfor-
schung hat gezeigt, dal Neues meist
durch neuartige Systemkombinationen
— im einzelnen ldngst bekannter System-
elemente — entsteht.” Beriihmtes Bei-
spiel ist die Erfindung der Dampfma-
schine, die aus der Synthese ldngst be-
kannter Entwicklungen entstanden ist.

Kontext-Transfer erfordert
andere Fithrungsstrukturen
als Know-how-Transfer

Kontextlernen erfordert einen anderen
Ablauf des Lernprozesses als Know-
how-Transfer. Bis jetzt senden unsere
zielorientierten Fiihrungssysteme wenig
Anreize aus, sich in »uncharted waters«
zu bewegen, wie dies das Kontextlernen
erfordert , sie sind primér am kurzfristi-
gen Know-how-Transfer orientiert. Dies
ist deshalb besonders nachteilig, weil
sich beide Lernprozesse wechselseitig
behindern kénnen: »Knowledge and the
improvement of capabilities improve
immediate performance, but they often
simultaneously reduce incentives for
and competence with new technologies
or paradigms. Learning has its own
traps«*.

Einmal mehr kommt es damit zur For-
derung, im Management zwei wider-
spriichliche Ziele zu verfolgen.® Ziel
mulb es sein, den Umgang mit diesem Di-
lemma zu bewdltigen d.h. eine spezifi-
sche »Kunstfertigkeit« in der Handha-
bung der doppelten Zielsetzung des
Wissenstransfers zu entwickeln. Das
Problem wird dadurch verschérft, daf}
die verschiedenen Lernarten unter-
schiedlicher Fithrungsstukturen beddir-
fen . Dies kann man zeigen, wenn man
eine aktuelle Kontroverse zum inneror-
ganisationalen Lernen* auf das interor-
ganisationale Lernen iibertrégt:

Es geht dabei um die Gegeniiberstel-
lung von zwei prominenten Beispielen
der Automobilproduktion, ndmlich der
zu Volvo gehdrenden Fertigung in Ude-
valla und des gemeinsamen Joint Ventu-
res von Toyota und General Motors, der
NUMMI-Fabrik in Kalifornien. In Ude-
valla existieren teilautonome Arbeits-
gruppen, in denen ganzheitliches und
reflexives Lernen im Sinne des Kontext-
Transfers (Double-loop learning) mog-
lich war.?? Bei NUMMI hingegen gibt es
kurzgetaktete FlieBbdnder, verkniipft
mit Qualititszirkeln. In diesen trainie-
ren die Arbeiterinnen und Arbeiter mit
der Stoppuhr umzugehen, um innerhalb
eines kleinen Bandabschnittes ihre eige-
ne Arbeit zu rationalisieren. Dabei wird

ohne Inanspruchnahme hoherer Refle-
xionsniveaus gelernt, d.h. es findet le-
diglich Wissenstransfer statt.

Adler/Cole? stellen im Rahmen eines
Vergleichs beider Konzepte die These
auf, daB nur die standardisierte Arbeits-
organisation bei NUMMI organisationa-
les Lernen ermogliche, wohingegen in
teilautonomen Arbeitsgruppen bei Vol-
vo lediglich das individuelle, aber eben
nicht das organisationale Lernen geftr-
dert wiirde. Die Standardisierung der
Arbeitsprozesse sehen sie als unver-
zichtbare Voraussetzung dafiir an, dall
Wissen institutionalisiert wird. Da in
den teilautonomen Arbeitsgruppen
Standardisierungen und Dokumentatio-
nen der Arbeitsprozesse fehlten, kénne
das Wissen nicht diffundieren und da-
mit nicht organisational gelernt werden.
Hingegen argumentiert Berggren®, daf}
in teilautonomen Arbeitsgruppen die
Moglichkeit besteht, hoéhere Lernni-
veaus zu erreichen. Systematische Per-
sonalrotationen und die Zusammenar-
beit mit Ingenieuren und Managern er-
lauben die Diffusion von Wissen, das
aus der Konfrontation mit anderen
»frames« entstanden ist und als Kon-
text-Transfer interpretiert werden kann.

Beide Autoren stimmen darin iibe-
rein, daf} die Lernprozesse bei Udevalla
zu mehr langfristiger Flexibilitdt fithren,
wohingegen die Erreichung kurzfristiger
Effizienz und Qualitdtsstandards mit
dem NUMMI-System eher gewdhrleistet
ist. Nur das Udevalla-Konzept fiihrt
damit zu einem dauerhaften, schwer
imitierbaren Wettbewerbsvorteil. Das
NUMMI-Konzept fordert dagegen in er-
ster Linie den Wissenstransfer und ist
eher fiir die Erreichung kurzfristiger Ef-
fizienzstandards in der standardisierten
Massenproduktion geeignet.

Ubertrdgt man dieses Beispiel auf das
interorganisationale Lernen, so wiére
daraus zu folgern, dall Malbnahmen,
welche den Know-how-Transfer fordern
(z.B. standardisierte Regelungen, starke
Kodifizierung des Know-hows, vertrag-
liche Absicherung des Wissenstransfer
und »race to learn« zwischen den Ar-
beitsgruppen) den Kontext-Transfer be-
hindern.® Es wiére deshalb geféhrlich,
einige der Aussagen von Hamel?®, die of-
fensichtlich nur den Know-how-Trans-
fer betreffen, in Bezug auf alle Aspekte
des organisationalen Lernens zu genera-
lisieren.

Dazu eine Aussage aus einem unserer
Interviews tiber eine Allianz im Auto-
mobilzuliefererbereich: »Das Denken in
Komponenten wurde vorgegeben. Die
Entwickler ggwohnten sich nur langsam
an das Komponentenraster, das den
Kreativitdtsspielraum bei der Entwick-
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lung stark begrenzte. [...] Wir sehen hier
die Gefahr, dall Wissen zuriickgehalten
wird, weil die Mitarbeiter das Gefiihl ha-
ben, zu stark eingeschrénkt zu werden,
als daB thre Ansichten Beriicksichtigung
finden konnten. Die Motivation, sich
Neues auszudenken, sinkt. «

Organistorische Probleme
des Kontext-Transfers

Die Gewdhrleistung von mehr Kreati-
vitdtsspielraum ist leicht gefordert. Aus
der Sicht der Gesamtallianz betrachtet
heiBt dies ndmlich, dal man zulassen
muB, dall mehr Heterogenitét entsteht.
Das Ausmal der Heterogenitit in einer
Allianz wird zwar den Koordinationsbe-
darf nicht in gleichem Ausmal steigern
wie eine Akquisition, aber es kann auch
hier zu einer Uberforderung mit Kom-
plexitdt kommen, welche zu Konflikten
fiihrt. Ublicherweise pflegen Organisa-
tionen auf solche Situationen mit einer
»Flucht in die Autonomie« zu reagieren,
d.h. sie desaggregieren die Organisation
in Subeinheiten und legen die Verant-
wortung auf eine niedrigere Aggregati-
onsebene. Ganz dhnlich wird in Allian-
zen verfahren:

Multinationale militdrische Projekte
werden meist in sogenannten Konsorti-
en organisiert (z.B. der Starfighter). In
dieser Kooperationsform tibernimmt je-
des beteiligte Land auf Basis eines ver-
einbarten Budgetbetrages einen »work-
share«. Unter Integrationsgesichtspunk-
ten ist dabei die technische Kompatibi-
litdt der Teilsysteme sicherzustellen.
Durch diese Art der Organisation ver-
meidet man denkbare Konflikte zwi-
schen den Projektpartnern (z.B. nationa-
le Sicherheitsinteressen), treibt aber —
mangels zentraler Entscheidungskom-
petenz — die Kosten in die Hthe.

Ebenfalls ein Konsortium im zivilen
Bereich der Grofiraumflugzeuge ist Air-
bus Industrie”: Bei der A320 kommen
z.B. die Tragfldchen von der British Ae-
rospace, Teile des Rumpfes von der
Deutschen Aerospace, das Cockpit von
Aerospatiale usw. Dabei stellt jeder der
Partner auf der Grundlage seiner Ko-
stenstruktur seinen Arbeitsteil in Rech-
nung. Damit nimmt man z.B. in Kauf:
Standortnachteile, Doppelentwicklungen,
Mitfinanzierung anderer Entwicklungen
aufgrund undurchsichtiger Rechnungs-
stellung usw. Da der Wettbewerb in die-
sem zivilen Geschéft derzeit voll ent-
brannt ist, Subventionen international
immer kritischer hinterfragt werden und
die Airlines deutlich kostensensibler ge-
worden sind, kann man sich eine derati-
ge Struktur in Zukunft wohl kaum noch
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Abb. 1: Zur Relevanz der Formen des Wissenstransfers

leisten. Deshalb hért man immer mehr
Stimmen, die die Umwandlung in eine
Kapitalgesellschaft verlangen, die einer
Geschiftsfithrung deutlich mehr Durch-
griffsméglichkeiten auf die (Kosten-
strukturen) der einzelnen Partnerunter-
nehmen geben wiirde, d.h. der Schritt
auf eine hohere Aggreationsebene
scheint trotz zu erwartender Interes-
senskonflikte aufgrund des Wettbe-
werbsdrucks unausweichlich zu sein.
Langsam arbeitet man nun auch mit ge-
meinsamen Entwicklungsteams, die aus
Mitarbeitern mehrerer Partnerunterneh-
men besetzt sind.

Der Preis einer Dezentralisierung ist,
daB  Synergienpotentiale verschenkt
werden. Man nimmt bewuft Subopti-
mierungseffekte in Kauf .

Die aktuelle Beliebtheit der Business
Reengineering Konzepte zeigt, daB} De-
zentralisierung ihre Grenzen zu haben
scheint, denn diese Konzepte versuchen
durch eine integrative ProzeBbetrach-
tung die Suboptimierung zu reduzie-
ren.? Dall Dezentralisierung ihre Gren-
zen hat, zeigt die beim »Vorzeigebei-
spiel« ABB kiirzlich vorgenommene Re-
organisation, bei der das Rad nun wie-
der in Richtung Zentralisierung gegen-
gedreht wird. Ahnliches gilt fiir Ford
mit seiner neuen »Welt-Organisation«
entlang von fiinf Fahrzeugtypen.

Ganz analog zum Organisatorischen
Dilemma® kann man vermuten, daf} in
Phasen einer grundsétzlichen Neuorien-
tierung mehr und in solchen der Stabili-
sierung weniger Heterogenitdt zugelas-

sen wird. Grob kann man die dargestell-
ten Zusammenhénge in der Graphik der
Abbildung 1 veranschaulichen. Sie the-
matisiert die Frage der Relevanz der bei-
den Aspekte des Wissenstransfers in Ab-
héngigkeit vom Unternehmenskonzept
(stabilisierend versus destabilisierend)
und der Organisationsstruktur (bzw.
dem Autonomiegrad) der Teileinheiten
(zentral versus dezentral). In Phasen, in
denen tber eine Strategische Allianz
auch Wege einer grundsétzlichen Neu-
ausrichtung gesucht werden (oder in de-
nen man sich zumindest offen halten
will), kommt dem Kontext-Transfer eine
besondere Bedeutung zu und dieser
wird durch dezentrale Strukturen be-
giinstigt. Mit dem letzten Punkt stellt
sich automatisch die Frage nach dem
»richtigen« Aggregationsniveau. Welche
Uberlegungen sind dabei zu beriicksich-
tigen?

Gefiihrter Umgang
mit Heterogenitit

Um das ungebremste Wachsen von He-
terogenitdt und die »Flucht in die Auto-
nomie« zu verhindern, ist es nétig, dif-
ferenzierte Angebote zur Verarbeitung
von Heterogenitit zu machen. Dies be-
deutet, dall es sinnvoll sein kann, je
nach Reife der Zusammenarbeit im Joint
Venture, je nach zeitlicher Episode des
Kooperationsprozesses und je nach Ag-
gregationsebene des Joint Venture Mana-
gements unterschiedliche Formen des
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interorganisatorischen Lernens anzu-
peilen, d.h. in unterschiedlichem Aus-
mal Know-how-Transfer oder Kontext-
Transfer vorzusehen.

Daraus folgt, dal es manchmal sinn-
voll sein kann, in Situationen eines ho-
hen Orientierungsbedarfs »&kologische
Nischen« zuzulassen, um in einer kul-
turhomogenen Situation »unter Seines-
gleichen« schwierige Probleme erklédren
zu kénnen.

So hat die Debatte um die Koedukati-
on gezeigt, dab in einigen zeitlichen Epi-
soden der Sozialisation (vor allem in der
Pubertét, in der geschlechtsspezifische
Rollenmuster eingeiibt werden) und in
besonders sensiblen Fachern (Mathema-
tik und Informatik) der gemeinsame Un-
terricht von Jungen und Médchen insbe-
sondere fir die Méddchen zu Nachteilen
fithrt.* Vorteilhafter als die durchgéngi-
ge Koeduktion erscheint deshalb ein
Konzept der Differenzierung, in dem in
bestimmten Phasen der Ausbildung und
in bestimmten Féchern ein getrennter
Unterricht angeboten wird. Dies wird
durch empirische Befunde unterstiitzt,
die zeigen, daB} kulturhomogene Grup-
pen — zumindest kurzfristig — effizienter
arbeiten als kulturheterogene Gruppen.”

Ein weiteres Beispiel fiir die Niitzlich-
keit partieller Differenzierung in kultur-
homogene Gruppen zur Verarbeitung
eines UbermaBes an Heterogenitit sind
internationale oder interdisziplinére
Konferenzen, wo es iiblich und sinnvoll
ist, daB sich homogene Gruppen - for-
mell oder informell — von Zeit zu Zeit
zusammenfinden, um aufgetretene Ver-
unsicherungen zu beseitigen. Auch in
unserem Joint Venture aus St. Galler und
Ziircher Doktoranden haben sich immer
wieder informell solche Gruppen und
Griippchen gebildet — erfreulicherweise
nicht nur getrennt nach St. Galler und
Zirchern, sondern auch gemif anderen
Kriterien, z.B. Fufiballfreunde und FuB-
balldifferente, Doktorandinnen und
Doktoranden etc.

Grundlegend fiir die Idee der Differen-
zierung ist die Uberlegung, daP ange-
sichts einer begrenzten Koordinations-
kapazitit ein gefiihrter Umgang mit He-
terogenitdt vorteilhafter ist als dessen
ungebremstes Wuchern. Dies bedeutet,
daB es sinnvoll ist, in bestimmten Ent-
wicklungsstadien oder zeitlichen Episo-
den des Joint Ventures eine Dominanz
des Know-how-Transfers bewulit in
Kauf zu nehmen fiir die dann z.B. auch
die Vorschldge Hamels® zur strukturel-
len Gestaltung Strategischer Allianzen
nutzbringend angewendet werden kon-
nen. Andererseits mul} es aber auch Epi-
soden einer Offnung fiir Kontext-Trans-
fer geben, um kreative Problemlésungen

zu generieren. Es entspricht dies der in
der Denkpsychologie wohlbekannten
Einsicht, dab kreatives Handeln konver-
gentes und divergentes Denken voraus-
setzt.** Divergentes Denken bedeutet
breite Informationssuche und -aufnah-
me wihrend konvergentes Denken ge-
zielte Informationsverarbeitungen und -
verdichtung meint.

Fiir die Fithrung des Joint Ventures re-
sultiert daraus die Aufgabe des »Mana-
gements von Heterogenitit«, welches ei-
nem »paradoxen Management« (Gleich-
zeitigkeit integrierender und differen-
zierender Aspekte) gleichkommt. Dies
erschopft sich nédmlich nicht nur im
Zulassen von »okologischen Nischen«
bzw. dem Angebot von Differenzie-
rungsmoglichkeiten, sondern es muf
gleichzeitig fiir Integration gesorgt wer-
den.” Drei Maflnahmen zur Integration
stehen dabei im Vordergrund:

e Zum ersten erfordert die Integration
der verschiedenen kontexthomoge-
nen Gruppen die [nstitutionalisierung
zahlreicher kontextheterogener Teams
durch Joint Venture Management. So
beschrieb der Interviewpartner in der
Klimatechnikbranche die Intensivie-
rung der Zusammenarbeit in der Alli-
anz:

»Fiir die Realisierung wurden Task
Forces gegrlindet, denn tiberall dort, wo
man Synergien erzeugen wollte, waren
spezielle Arbeitsgruppen notwendig. Es
galt, fiir die einzelnen Funktionsberei-
che die unterschiedlichen Fragestellun-
gen zu beantworten, so beispielsweise
fiir die folgenden Bereiche: Marketing,
F&E, Beschaffung und Logistik, Produk-
tion«

* Zum zweiten kann die Integration da-
durch geférdert werden, dal das Ma-
nagement ein Angebot an gemeinsa-
men Orientierungen schafft, welche
in den Teams verarbeitet werden. Da-
bei sollte der Erkenntnis Rechnung
getragen werden, dal der Bedarf an
kontexthomogenen Gruppen um so
mehr zunehmen wird, je grofer die
Verunsicherung durch neue Kontexte
und damit der Orientierungsbedarf
ist. Dies kommt in dem Interview des
Partners einer Produktionskooperati-
on in der Chemiebranche zum Aus-

druck:

»Die Strategische Allianz geht bei Ent-
wicklungen Schritt um Schritt vor, des-
halb gibt es nur monatliche Sitzungen.
Nach der Griindung des Joint Ventures
wurde zwar ein intensives Strategiepa-
pier verfaBt, geschéftliche Schwerpunk-
te werden aber manchmal von einem

Monat zum anderen neu gesetzt. Im Se-
minar werden vor allem laufende Pro-
jekte besprochen.«

e Zum dritten sollte das Management
Orientierungsprobleme dadurch be-
grenzen, indem es klar und deutlich
signalisiert, welche zeitlichen Per-
spektiven und welche Lernniveaus
angestrebt werden. Dies zeigt folgen-
des Zitat aus dem Interview mit den
Vertretern des Joint Ventures zwi-
schen einer Bank und einer Versiche-
rung, in dem die Gleichzeitigkeit von
strikter Projektkontrolle und gezielter
Informationspolitik zum Ausdruck
kommt:

»Wir haben versucht, in acht- und
vierzehntégigen Statusberichten in allen
Bereichen dieses Projektes zwei Dinge
zu tun: Einmal eine so weit wie méglich
gefalite Informationspolitik zu betrei-
ben, so daB jeder dariiber Bescheid wuB-
te, was in jenen Bereichen, in die er
nicht unmittelbar Einsicht hatte, ge-
schieht. [...] Ganz wesentlich fiir den Er-
folg der Kooperation aber ist eine harte
und klare Projektkontrolle, d.h. daf} das,
was umgesetzt wird, auch im Zeitplan
liegt und es in der geplanten Form um-
gesetzt wird.«

Auf diesen letzten Gesichtspunkt soll
im Folgenden néher eingegangen wer-
den.

Zum Gleichgewicht
von Vertrauen und Wettbewerb

Hamel® hat darauf hingewiesen, daf} in
Strategischen Allianzen der Wettbewerb
keineswegs aufgehoben ist, sondern dal}
sich dieser nur in anderen Formen ab-
spielt, ndmlich als Wetthewerb um die
Verschiebung der »bargaining power«
durch »outlearning« der Allianzpartner.
Andererseits haben wir festgestellt, dafl
ein solcher Wetthewerb Kontext-Trans-
fer bzw. Lernen auf hoherer Ebene be-
hindert. Erst dieser sichert jedoch die
Nachhaltigkeit und Nichtimitierbarkeit
von Wettbewerbsvorteilen. Daraus folgt,
dal} es erforderlich ist, den Mitarbeitern
in der Strategischen Allianz das ange-
strebte Gleichgewicht zwischen Vertrau-
en und Wettbewerb zu signalisieren, um
Orientierungsprobleme zu minimieren.
Doch was heifit in diesem Zusammen-
hang Vertrauen? Vertrauen bedeutet Si-
cherheit der Verhaltenserwartung in Be-
zug auf die Einhaltung von Normen. Da-
bei sind drei Arten von Normen zu un-
terscheiden, ndmlich Koordinationsnor-
men, Reziprozitdtsnormen und Solida-
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ritdtsnormen.*®  Koordinationsnormen
setzen die am wenigsten problematische
Form des Vertrauens voraus. Es geht hier
darum, die Interessen des Partners ken-
nenzulernen, um diese mit den eigenen,
komplementdren Interessen abzustim-
men. Es handelt sich also um ein Infor-
mations- und Koordinationsproblem,
nicht um eine Interessendilemma. Die
Einhaltung von Koordinationsnormen
bringt ndmlich Vorteile fiir alle Beteilig-
ten (Win-win-Situation).

Der Interviewpartner aus der Koope-
ration zwischen einer Bank und einer
Versicherung driickte dies folgender-
malen aus:

»[...] man versucht natiirlich heraus-
zuhoren, was der andere genau beab-
sichtigt. Im Rahmen dieses ersten Ge-
spriaches wurde dann auch geklért, wel-
ches die Ziele des Partners im Rahmen
einer méglichen Zusammenarbeit sein
wiirden und welche Chancen sich durch
die gemeinsame Zusammenarbeit erge-
ben kénnten. Uns ging es darum, ein
véllig neues Geschiftsfeld aufzubauen.
Mit dieser Zielsetzung im Hinterkopf
war es notwendig, die Vorstellung je-
ner Leute zu ergriinden, die einem in
diesem Zusammenhang entsprechende
Vorschldge unterbreiten. «

Anders ist es bei Reziprozitits- und So-
lidarititsnormen, die man in Win-
loose-Situationen braucht, damit Ko-
operation zustandekommt.

Reziprozitdtsnormen entschérfen Kon-
flikte in solchen Dilemmasituationen, in
denen wechselseitige Ausbeutung még-
lich ist, der Verzicht auf Ausbeutung
aber dann lohnend wird, wenn man sich
in ldngere Kooperationsbeziehungen
einbindet.* In solchen Situationen fithrt
eine »Wie-du-mir-so-ich-dir-Strategie«?
zu beiderseitigem Vorteil. Diese Strate-
gie setzt allerdings Erwartungssicher-
heit voraus, daB sich die Mitspieler
tatséichlich kooperativ verhalten. Das
kann am besten durch wechselseitige
Verpflichtungen glaubhaft gemacht wer-
den, etwa dadurch, dal man Pfinder
hinterlegt. Fiir Strategische Allianzen
typischer dirften sein: wechselseitige
Beteiligungsnahme, wechselseitiger Ein-
sitz in wichtigen Entscheidungsgremi-
en, Einsatz eines Treuhdnders oder die
Angst vor Verlust der Reputation.

In den Interviews wurden Treuhédnder
und Verlust der Reputation als wichtige
Garantien fiir die Einhaltung von Rezi-
prozitdtsnormen genannt:

»Zudem nahm (ein Berater von)
McKinsey die Funktion eines »Treuhén-
ders¢ ein, einer dritten Person also, die
zwischen den beiden Firmen stand. Das
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Problem fir die beiden bestand darin,
daB sie sich noch nicht kennen, bis an-
hin Konkurrenten waren, nun aber ge-
fordert wurden, ob schluBendlich die
Allianz iiberhaupt zustande kommen
wird.« (So der Interviewpartner aus ei-
ner Kooperation in der Klimatechnik-
branche).

»Das Einhalten von Abmachungen
und Vertrdgen war von grofer Bedeu-
tung, denn ein Fehlverhalten in dieser
Beziehung spricht sich im Markt herum.
Entscheidend fiir ein faires Verhalten ist
die Firmenkultur und die Firmenge-
schichte.« (So der Interviewpartner aus
einer Produktionskooperation in der
Chemiebranche)

Reziprozitidtsnormen stellen damit eine
Form des berechenbaren Vertrauens dar.
Dies ist allerdings nur solange der Fall,
solange keine »golden opportunities«
existieren, d.h. Méglichkeiten zur un-
entdeckten Tiduschung des Kooperati-
onspartners. Insoweit kommt man bei
reinen Reziprozitdtsbeziehungen nicht
ohne Solidaritdtsnormen aus.* Solida-
ritdtsnormen bauen auf Fairness. Sie
werden auch dann eingehalten, wenn
kurz- oder langfristig Nachteile hinge-
nommen werden missen.

Es gibt zahlreiche Ansitze, die bewei-
sen wollen, daf} alle Formen langfristi-
ger Kooperation — also auch Strategische
Allianzen - allein auf die Einhaltung
von Kooperations- und Reziprozitéts-
normen zuriickgefiihrt werden kénnen.*
Aber selbst wenn man dieser Logik
folgt,” so ist zumindest fir Strategische
Allianzen festzustellen, daB dies nicht
ohne Gefahren ist: Langfristige Bindun-
gen kénnen zu einer unerwiinschten Be-
eintrdchtigung der Handlungsfdhigkeit
fithren.

Im Unterschied zu anderen Léndern
wurde der Aufbau Deutschlands nach
dem Krieg insbesondere iiber die Ban-
ken finanziert und gesteuert. Dadurch
entstand ein hochgradig verflochtenes
Netzwerk von Interessen und Einfluf-
nahmen. Motiv war der Aufbau einer
Kontrollmacht. Genau diese scheint den
Banken aber derzeit zu entgleiten, da
das Netzwerk (z.B. durch Einsitznahme
in Aufsichtsrdten) inzwischen eine
Komplexitit erreicht hat, bei der man
kaum noch adédquat reaktionsfihig ist.
Bei Problemfillen wie Deckel/Maho,
Mannesmann und Schneider hdtte man
isoliert betrachtet sicher anders reagie-
ren miissen, wenn man sich gleichzeitig
dadurch nicht wieder empfindlich ins
pigene Fleisch geschnitten hitte, Ahn-
lich geht es inzwischen manchen Unter-
nehmen (z.B. in der Elektronikindu-

strie), die sich iiber die Jahre so vielfach
vernetzt haben, daf} sie kaum noch voll
handlungsfidhig gegentiber Wettbewer-
bern sind, da sie sich in irgendeinem
Segment indirekt selbst schaden wiir-
den. Kooperationen ermdglichen damit
nicht nur neue Optionen; sie schliefien
auch Optionen.

Zusammenfassend kann man sagen,
dab in Strategischen Allianzen deutlich
zwischen den verschiedenen angestreb-
ten Lernniveaus unterschieden werden
sollte. Bei der organisatorischen Umset-
zung sollte bedacht werden, dali es
»trade-offs« gibt zwischen dem Ziel,
Kontextlernen zu ermdoglichen und der
auch in Strategischen Allianzen beste-
henden Konkurrenz. Dieser Gegensatz
kann nur dann tberwunden werden,
wenn die oberste Leitung gewillt ist, So-
lidaritdtsnormen einzuhalten, d.h. Fair-
ness und Entgegenkommen zu praktizie-
ren und dies auch symbolisch glaub-
wiirdig zu kommunizieren. Dies gilt zu-
mindest dann, wenn das Potential des
interorganisatorischen Lernens zum Er-
werb von innovationsférderndem Wis-
sen ausgeschopft werden soll.
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Summary

Transferring knowledge is the objective
of cooperation among firms. Generally,
only the exchange of explicit know-
how is considered. The exchange of
implicit context-transfer which tends
to be more difficult is usually neglec-
ted, although implicit context-transfer
has substantial impact on success and
failure of cooperation. Context-transfer
requires different leadership and orga-
nization structures than know-how
transfer. Using various case studies the
main aspects that have to be taken into
account are described in the article.
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