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1 Einleitung

1.1 Motivation

Die Kooperation ist eine, im Wirtschaftsleben haufig anzutreffende Organisationsform. Ab-
héngig vom Blickwinkel des Betrachters lassen sich dabei unterschiedliche Auspragungen
dieser Form der Zusammenarbeit identifizieren. So kénnen z.B. Joint Venture, Cluster, Kar-
tell oder Netzwerk unterschieden werden. [Paus89, S.623]; [Port99, S.207]; [Stab04,
S.932]; [Sydo92, S.64] Der Grund fiir das Eingehen einer Kooperation kann in der Erzielung
von Synergieeffekten gesehen werden, was den Sachverhalt allerdings nur sehr oberflach-
lich beschreibt. Viel mehr existieren eine Vielzahl von Chancen, die sich in diesem Zusam-
menhang ergeben kénnen. [Font96, S.139ff.]; [Oest03, S.633ff.]; [Stau92, S.12] Hierzu
sind u.a. die Erzielung von Kosten- und Preisvorteilen, die Realisierung von Zeitvorteilen
oder eine Risikostreuung zu sehen. [Ball98, S.79]; [Schw94, S.100]; [Bron93, S.20];
[HIMS92, S.85] Parallel dazu ergeben sich ebenfalls Risiken durch die gemeinsame Arbeit,
die z.B. in einseitigen Abhangigkeitsverhéltnissen oder dem Risiko der Ubernahme Ausdruck
finden. [Ball98, S.142f.]; [Roye00, S.17]

Mit dem steigenden Einfluss von Wissen als Produktionsfaktor @nderte sich auch die Sicht-
weise auf Kooperationen. Wissensbezogene Betrachtungen von Chancen und Risiken einer
Zusammenarbeit wurden monetdren Uberlegungen hinzugefiigt. [Stau02] In der wissen-
schaftlichen Fachliteratur fand parallel dazu eine intensive Auseinandersetzung mit dem Pro-
duktionsfaktor Wissen, seinen verschiedenen Auspragungen, dem systematischen Manage-
ment von Wissen [RoFi97]; [Nona91l]; [NoTa97]; [DaPro8]; [Svei98, S.65ff.] und wissens-
basierten Ansatzen, wie Wissensarbeit oder Wissenskooperation als Tatigkeit von Individuen
statt. [NRSS02, S.25]; [Auli99, S.95ff.]; [Mose02, S.98f.]; [Alve04, S.27ff.]; [NoRP0O]
Weitestgehend vernachlassigt wurde dabei die Organisationsform einer wissensintensiven
Kooperation. [WaRK96, S.55] Sie ist als strategische MaBnahme von Organisationen zu be-
werten um Wissenslicken durch intensive Zusammenarbeit mit Kooperationspartnern zu

schlieBen.

Zur Unterstltzung des Wissenstransfers in Kooperationen existieren heute bereits verschie-
denste Wissensmanagementinstrumente, wie bspw. Best Practice und Lessons Learned Ma-
nagement, Skill Management, Ontologien oder Wissensnetzwerke. [MaHP05, S.72f.]; [GPF-
C04, S.8f.]; [SSSS01a]; [PrWAO1] Sie helfen u.a. rdumliche und zeitliche Barrieren zu
Uberwinden, stellen gleichzeitig aber auch Werkzeuge in Form von technischen Systemen
zur Verfugung, deren Anwendung die Kommunikation zwischen den jeweiligen Koopera-
tionspartnern férdert und aktiv unterstlitzt. Ein Vorteil der kooperativen Erstellung von Wis-
sen ist in der Erzielung von Zeit- und Kostenersparnissen ggu. der individuellen Wissenser-

stellung zu sehen. [Oest03, S.635]; [Stau92, S.12ff.] Dennoch ist zu vermuten, dass eine
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kooperationsweite Nutzung einer gemeinsamen, systemgestitzten Wissensmanagementin-
frastruktur nicht erfolgt. Griinde hierflir kénnten in der Realisierung von Kooperations-
chancen gesehen werden, denn ein Argument zum Eingehen einer wissensintensiven Ko-
operation liegt darin durch die gemeinsame Arbeit Zeit- und Kostenvorteile beim Erwerb
von Wissen zu realisieren. [Schw94, S.102f.]; [Font96, S.143f.]; [Sieb99, S.15ff.]; [Roy-
€00, S.15]; [Oest03, S.633] Die Erstellung einer komplexen Infrastruktur zum Wissensaus-
tausch nimmt jedoch einen erheblichen finanziellen und zeitlichen Aufwand in Anspruch, der
diesem Ziel entgegen steht. Darliber hinaus besitzen Organisationen oft auch ohne Einbe-
ziehung von Kooperationspartnern das Problem fehlender Transparenz lUber vorhandenes
Wissen. [IDWKO05]

Die Wissensbildung im Individuum hangt entscheidend von persénlichen Erfahrungen ab,
da es neu aufgenommene Informationen vor diesem Hintergrund bewertet und mit ihm
kombiniert. Wichtig fiir den Wissensbildungsprozess ist daher neben der eigentlichen Nutz-
information auch immer der Kontext, in dem dieses entstanden ist oder verwandt wird.
[WaRK96, S.62]; [Maie04, S.67f.] Fehlender Kontext, der sich bspw. in Form von unter-
schiedlichem Verstéandnis von Begriffen und Themenstellungen widerspiegeln kann, beein-
trachtigt damit die Interpretation von Informationen. Zu erwarten ist, dass in wissensinten-
siven Kooperationen der Wissensaustausch neben dem Weg der direkten oder indirekten
Kommunikation (z.B. per Telefon) vor allem auf Basis von elektronischen Dokumenten er-
folgt. Erklarungsansatze hierflir lassen sich sowohl in der Geschwindigkeit beim Wissens-
austausch selbst, als auch in den Eigenschaften von elektronischen Dokumenten finden.
Diese sind zu sehen in der Mdglichkeit zur gemeinsamen Speicherung von Informationsob-
jekten und deren Beziehungen zueinander. [KaMe99, S.27f.] Zudem liegt dem Dokumen-
tenbegriff eine rechtliche Verbindlichkeit der darin getroffenen Zusammenstellung von In-
halten zugrunde. [GSMKO04, S.1ff.]; [ISO01]; [Sutt96, S.6]; [KaMe99, S.27f.] Darlber hin-
aus findet in wissensintensiven Kooperationen idealtypisch eine Konzentration der einzelnen
Partner auf die jeweiligen Kernkompetenzen® statt, was zur Erstellung einer gemeinsamen
Lésung von Problemen einen erheblichen Bedarf an Kommunikation und Koordination impli-
ziert. [Alve04, S.21ff.]

Schwachen von elektronischen Dokumenten, die sich gerade beim Wissensaustausch ver-
deutlichen, sind, neben der fehlenden Mdglichkeit der Speicherung von Kontext, in einer
ausschlieBlich linearen internen Struktur, einem statischen Inhaltsaufbau sowie in mangeln-
den Mdoglichkeiten der Personalisierung und Anpassung an geanderte Umweltbedingungen

zu sehen. [ReSt05] Eine Speicherung von Kontext in Form von Metadaten ist jedoch prinzi-

1 Kernkompetenzen stellen komplexe, dynamische Interaktionsmuster bestehend aus Fahigkeiten, Routinen
und materiellen Aktiva dar. Von besonderer Bedeutung sind dabei zumeist Routinen und Féhigkeiten, da diese
im Gegensatz zu materiellen Aktiva immateriell und damit schwer imitierbar sind. In diesem Zusammenhang
kdénnen Fahigkeiten als individuelles, personengebundenes Wissen und Routinen als personenunabhangige,
immaterielle Ressourcen verstanden werden. [Gabl04, S.1667]; [Maie04, S.91]
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piell mdglich. Dabei dienen Metadaten der Wertsteigerung der eigentlichen Nutzinfor-
mationen, da sie diese beschreiben und einen erweiterten Zugriff auf sie ermdglichen.
[GillO5] Trotzdem ist zu erwarten, dass im Rahmen einer wissensintensiven Kooperation ein
nur unzureichender Umgang mit Metadaten, sowohl im Bezug auf die Erfassung, als auch
auf deren Auswertung, anzutreffen ist. Die intensive Nutzung von Metadaten setzt die Er-
stellung eines gemeinsamen Metadatenschemas voraus, welches exakt die bendtigten Meta-
daten und deren Granularitatsstufe erfasst, was zumindest mit organisatorischem Aufwand
verbunden ist. Alternativ kdnnen bestehende Metadatenstandards zur Beschrei-bung heran-
gezogen werden, die allerdings bisher nur in einzelnen Organisationen, wie Museen oder Bi-
bliotheken verbreitet zum Einsatz kommen. [Gill05] Parallel dazu ist flir eine Unterstitzung
durch entsprechende Softwarewerkzeuge zu sorgen, welche aufgrund potenziell unter-

schiedlicher Infrastruktur ebenfalls problematisch sein kann.

Die Ausgangsposition fur die weitere Erérterung der gewdahlten Thematik im Rahmen dieser
Dissertationsschrift lasst sich wie folgt zusammenfassen:

* Wissensintensive Kooperationen werden vermehrt eingegangen, um bei der Wissens-
erstellung u.a. Kosten- und Zeitvorteile zu realisieren.

* Wissenserstellung im Individuum findet, abstrakt ausgedriickt, durch die Interpreta-
tion von Informationen auf Basis des Erfahrungshorizonts und des, die Informa-tio-
nen betreffenden Kontextes statt.

* Arbeitsteilige Prozesse in wissensintensiven Kooperationen bedingen ein hohes Kom-
munikationsaufkommen zur Ubermittlung relevanter Informationen.

« Die Ubermittlung der Informationen findet h&ufig Gber das Medium der elektroni-
schen Dokumente statt.

« Eine gleichzeitige Ubermittlung von Kontext ist iber eine Beschreibung des Inhalts

mit Metadaten maéglich.

Damit ergeben sich im Wesentlichen zwei Probleme. Zum Einen kann die Realisierung von
Zeit- und Kostenersparnissen durch das Eingehen einer wissensintensiven Kooperation nur
erfolgen, wenn diese ohne groBen Mehraufwand unmittelbar arbeitsfahig ist. Mehraufwand
ist in der Schaffung von Rahmenbedingungen zu sehen, ohne deren Vorhandensein eine ko-
operative Arbeit nicht mdglich ware, wie bspw. die Erstellung einer komplexen Infrastruktur
zur Kommunikation. Wissensintensive Kooperationen erfordern daher technische und orga-
nisatorische Lésungen, die eine unverziigliche Arbeitsaufnahme ermdglichen.

Ein zweites Problem ist dem Umstand geschuldet, dass der Wissensaustausch in wissensin-
tensiven Kooperationen oft Uber die Weitergabe von elektronischen Dokumenten erfolgt.
Zwar ist einer Weitergabe des zur Wissenserstellung bendtigten Kontextes Uber die Aus-
zeichnung von Dokumenten mit Metadaten mdglich, doch erfordern sinnvolle Anwendungen

oft eine komplexe Infrastruktur zur Dokumentenverwaltung und/oder -verarbeitung. Daran
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mussen alle beteiligten Kooperationspartner angeschlossen sein, da beim Enthehmen von
elektronischen Dokumenten aus solchen Lésungen die zugehdérigen Metadaten und damit
der Kontext fir die Wissenserstellung verloren gehen. Diese Notwendigkeit steht wiederum

der ersten Forderung einer direkten Arbeitsaufnahme entgegen.

Ein Ansatzpunkt zur Lésung der geschilderten Probleme ist im Konzept der aktiven Doku-
mente zu sehen. Im Gegensatz zu klassischen elektronischen Dokumenten sind diese nicht
nur Trager von Informationen, sondern bieten die Mdglichkeit der Integration von Funktio-
nen und Metadaten ohne zwingende Notwendigkeit des Vorhandenseins komplexer techni-
scher Infrastrukturen. [Schi03, S.57f.]; [CMWWO04]; [LaCP0O5]; [ReSt05]

1.2 Ziele

Zielstellung und Hauptanliegen dieser Dissertationsschrift ist es, auf Basis des Einsatzes
zeitgemaBer Informations- und Kommunikationstechnologien, einen praktikablen Loésungs-
ansatz zur Unterstlitzung des dokumentenbasierten Wissenstransfers in wissensintensiven
Kooperationen zu konzipieren und vorzustellen. Aus Sicht des Doktoranden kann dabei eine

Unterteilung des Hauptanliegens in vier Teilziele vorgenommen werden.

Das erste Teilziel bildet die Erarbeitung einer theoretischen Grundlage fir die vorliegende
Dissertationsschrift. Hierzu setzt sich der Autor im zweiten Kapitel intensiv mit der betriebs-
wirtschaftlichen Kooperationstheorie im Allgemeinen auseinander und nimmt eine Erdrte-
rung des Begriffs der wissensintensiven Kooperation im Speziellen vor. Darauf aufbauend
untersucht und diskutiert er im dritten Kapitel die Komplexitat und inhaltliche Vielfalt des
Dokumentenbegriffs. Eine Analyse von Ansatzen der qualitativen Erweiterung des Doku-
mentenbegriffs, wie sie in Form von theorie- und praxisgetriebenen, konzeptionellen Ansat-
zen in der Literatur vorliegen, bilden dariber hinaus die Grundlage fiir eine theoretische

Fundierung und Ableitung des Begriffs der aktiven Dokumente.

Eine kritische Bestandsaufnahme und Erérterung all jener Probleme, die wissensintensiven
Kooperationen beim dokumentenbasierten Wissenstransfer innewohnen, stellt ein zweites
Teilziel dar. Auf Basis einer empirischen Untersuchung real existierender, wissensintensiver
Kooperationen nimmt der Autor eine praktische Fundierung der zuvor erarbeiteten theore-
tischen Erkenntnisse vor, die in der Ableitung von Ansatzpunkten fiir die Entwicklung eines

Lésungskonzeptes unter realen Einsatzbedingungen miindet.

Als drittes Teilziel ist die Entwicklung eines theoretischen Lésungskonzeptes flir die Unter-
stltzung des dokumentenbasierten Wissenstransfers in wissensintensiven Kooperationen zu

sehen. Auf Basis einer intensiven Literaturrecherche geht der Autor hierbei insbesondere
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auf den Einsatz von Metadaten zur Ubermittlung von Kontext ein und zeigt dabei den aktu-

ellen Stand der Technik im Umgang mit Metadaten auf.

Die praktische Fundierung des zuvor entwickelten theoretischen Konzepts zur Unterstiitzung
des dokumentenbasierten Wissenstransfers in wissensintensiven Kooperationen stellt
schlieBlich das vierte Teilziel dar. Anhand einer prototypischen Realisierung wird die Praxi-
stauglichkeit des entwickelten Ldsungskonzeptes im sechsten Kapitel nachgewiesen. Als
Grundlage fiur das darin vorgestellte Vorgehen dienen sowohl die zuvor erarbeiteten theore-
tischen Grundlagen, als auch die ermittelten Anforderungen an eine potenzielle Lésung, wel-

che im Rahmen der vom Autor durchgefiihrten empirischen Untersuchung ermittelt wurden.

Eine detaillierte Erlduterung der dabei vom Autor gewahlten Vorgehensweise kann dem fol-

genden Abschnitt enthommen werden.

1.3 Vorgehen

Die Dissertationsschrift gliedert sich inhaltlich gesehen in sieben Abschnitte. Nach der Einlei-
tung in die behandelte Problemstellung erfolgt auf Basis einer umfangreichen Literaturanaly-
se in den Bereichen der betriebswirtschaftlichen Kooperationstheorie sowie des Dokumen-
ten- und Wissensmanagements in den Abschnitten zwei und drei die Aufarbeitung der theo-
retischen Grundlagen. Hierzu zahlen u.a. die Herleitung der Begriffe der wissensintensiven
Kooperation und des aktiven Dokuments sowie die Entwicklung eines Instruments zur Cha-

rakterisierung von wissensintensiven Kooperationen.

Den Ausgangspunkt fir Abschnitt vier, dem empirischen Teil der Arbeit, bilden die theoreti-
schen Erkenntnisse der vorangegangenen Ausarbeitung sowie Ergebnisse empirischer Studi-
en in der Fachliteratur. Darauf aufbauend wird eine mehrstufige, explorative empirische Er-
hebung in Form von sechs Fallbeispielen vorgenommen, die Anforderungen und Probleme
von wissensintensiven Kooperationen beim dokumentenbasierten Wissenstransfer aufde-

cken soll.

Mit der technologischen Unterstiitzung der daraus hervorgegangenen Anforderungen von
wissensintensiven Kooperationen an einen dokumentenbasierten Wissenstransfer befasst
sich der fiinfte Abschnitt. Auf Basis der eingangs vorgestellten Ansatze zur Erweiterung des
Dokumentenbegriffs findet an dieser Stelle eine Untersuchung und Darstellung von Metada-
tenstandards und -technologien statt, deren Einsatz eine Realisierung aktiver Dokumente

ermdglicht.

SchlieBlich wird im sechsten Abschnitt die Konzeption einer prototypischen Realisierung fir
den Einsatz aktiver Dokumente in wissensintensiven Kooperationen vorgestellt. Der Fokus

der Betrachtung liegt hierbei auf der Entwicklung einer Vorgehensweise zur Erstellung und
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Anwendung dieser unter besonderer Berlicksichtigung der in der empirischen Arbeit identifi-
zierten Anforderungen und Rahmenbedingungen. Im Rahmen einer Kosten-Nutzen-Betrach-
tung positioniert der Autor dariber hinaus die entwickelte Ldsung ggu. der Verwendung von
Systemldsungen zur Verwaltung und koordinierten Nutzung klassischer elektronischer Do-

kumente.

Zudem erfolgt im Rahmen des siebten Abschnitts eine Diskussion der im Zuge der Erarbei-
tung aufgestellten Hypothesen. In einem, sich daran anschlieBenden Ausblick zeigt der Au-
tor die Potenziale und Mdglichkeiten der Weiterentwicklung seiner Forschungsergebnisse

auf.
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2 Von der Kooperation zur wissensintensiven Kooperation

Vor dem Hintergrund sich standig verkiirzender Produkt-Lebenszyklen und dem Wunsch des
Kunden nach individuellen Lésungen wird die Entwicklung von adaquaten Dienstleistungen
und Produkten zunehmend anspruchsvoller. Oft ist das Ergebnis derart komplex und fachge-
bietsiibergreifend, dass deren Entwicklung durch eine einzelne Organisation nicht mehr zu
gewahrleisten ist. Wissen als Produktionsfaktor gewinnt folglich mehr und mehr an Bedeu-
tung. Infolge dessen bilden sich in zunehmendem MaBe hochspezialisierte Organisationen
heraus, die in sich Experten fiir spezifische Anwendungsgebiete vereinen. Eine gewinnbrin-
gende Erstellung von Produkten und Dienstleistungen durch eine einzelne Organisation ist,
ohne die Einbeziehung von externem Wissen, oft kaum noch mdglich. [RoFi97]; [Nona91];
[NoTa97]; [DaPro8]; [Svei98, S.65ff.]

Eine Lésung zuvor genannter Problemstellungen kann im Ubergang zur wissensintensiven
Kooperation gesehen werden. Das folgende Kapitel widmet der Autor einer detaillierten Be-
sprechung dieser speziellen Form der Zusammenarbeit.? Hierzu findet eine Untergliederung
des Kapitels in vier Abschnitte statt. Ausgehend von einer Kldrung der Begriffe Wissen (Ab-
schnitt 1) und Kooperation erfolgt die Untersuchung von Chancen und Risiken bzgl. dieser
Form der Zusammenarbeit (Abschnitt 2). Im Anschluss daran findet im dritten Abschnitt die
Herleitung des Begriffs der wissensintensiven Kooperation auf Grundlage verschiedener Ba-
sisansatze statt. Diese gipfelt in der Entwicklung eines Instrumentes zur Charakterisierung
dieser speziellen Form der Zusammenarbeit. Das Kapitel schlieBt mit einer Zusammenfas-

sung der erarbeiteten Ergebnisse.

2.1 Wissen

Im téaglichen Sprachgebrauch findet ganz selbstverstandlich die Verwendung des Begriffs
Wissen statt. Dabei wird dieser oft in Form eines intuitiven, auf persénlichen Erfahrungen
basierenden Begriffsverstandnisses angewendet. Daraus resultiert, dass ein breites Spek-
trum an Begrifflichkeiten existiert, die alle mehr oder weniger einen Teilbereich dessen, was
Wissen ist, darstellen. Eine umfassende Analyse von Problemstellungen der effektiven Er-
stellung und Verteilung von Wissen ist auf dieser Basis nicht méglich. Aus diesem Grund fin-
det im folgenden Abschnitt die Herleitung des Wissensbegriffs statt, so wie er in der vorlie-
genden Arbeit zum Einsatz kommt. Darauf aufbauend wird eine genaue Einordnung und Ab-

grenzung der betrachteten Form von Wissen vorgenommen.

2 Eine Vorversion der in diesem Kapitel geschilderten Ergebnisse, die dem Forschungsstand zum Zeitpunkt der
Veroffentlichung des Forschungsberichts, Mai 2005, entsprechen, ist zu finden unter [MaTr05].
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2.1.1 Begriffsbestimmung: Daten werden zu Wissen

Die Begriffe Daten, Information und Wissen werden heute in verschiedenstem Kontext in
vielen Fachrichtungen benutzt. Dabei ist es als durchaus problematisch anzusehen, dass
sich trotz deren alltaglicher Verwendung bisher keine einheitlichen Definitionen durchge-
setzt haben. Der Grund hierfiir kann im interdisziplindren Gebrauch der einzelnen Begriffe
gesehen werden, was keine endgliltige Klassifizierung zulasst oder sie zumindest erschwert.
Eine Folge davon ist die inflationdare Anwendung der Begriffe, welche unter inhaltlichen Ge-
sichtspunkten zumindest als fragwtirdig einzustufen ist, da diese z.T. synonym Verwendung
finden. Flr eine prazise Definition ist demnach der Fokus auf das betreffende Fachgebiet
notwendig. [LeHM95, S.165ff.]; [NoTa97, S.18]

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wird der Wissensbegriff als solcher primar aus Sicht
der Wirtschaftsinformatik betrachtet. Da es sich hierbei um eine interdisziplindre Wissen-
schaft handelt, liegt die Herausforderung in einer Verbindung von Erkldrungsansatzen der
Wirtschaftswissenschaften und der Informatik sowie der Realisierung eines Erkenntnisge-
winns durch die Einbettung in einen anwendungsbezogenen Kontext. Grundlegende Ein-
flussfaktoren fir die Begriffsbestimmung aus dem Blickwinkel der Wirtschaftsinformatik bil-
den die betriebswirtschaftlich inspirierte Sichtweise auf Information als Produktionsfaktor
und Basis flr Entscheidungen, sowie die aus der Sprachtheorie stammende Semiotik, mit

deren Hilfe Beziehungen zwischen den einzelnen Begriffen darstellbar sind. [Maie96, S.6f.]

Abbildung 2.1 verdeutlicht einerseits die Hierarchie der Begriffe Daten, Informationen und

Wissen, und andererseits die diesen Begriffen innewohnenden Zusammenhange.

Wissen

Marktmechanismen des Pragmatik
Devisenmarktes

Information

gelvifecr;ksuzrs€ |:> ? <:| Semantik

Daten

0.82 i> T @ Syntaktik

Zeichen

0%, ,2%, ,8" und " |:> <:| Sigmatik

Abbildung 2.1: Begriffshierarchie Daten, Information, Wissen

(in Anlehnung an [KrcmO05, S.14])
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Zeichen, Daten, Information und Wissen bilden eine Begriffshierarchie, deren logischer Auf-

bau durch das Erklarungspotenzial der Semiotik hergeleitet werden kann.

Auf unterster Ebene steht demnach die Sigmatik. Sie beschreibt die Beziehungen zwischen
dem Zeichen und dem jeweiligen Gegenstand, dem bezeichneten Objekt. Auf Basis der Sig-
matik steht somit ein Zeichenvorrat zur Abbildung der Realitat zur Verfiigung. [LeHM95,
S.173]; [Krcm05, S.16] Das Zeichen an sich stellt dabei ein ,Element aus einer zur Dar-

stellung vereinbarten endlichen Menge von verschiedenen Elementen® [HeHR04, S.733] dar.

Darauf aufbauend umfasst die Syntaktik alle Regeln nach denen einzelne Zeichen derart
miteinander kombiniert werden kénnen, dass sie gemal den Konventionen der entsprech-
enden Sprache glltige Ausdriicke ergeben. Damit bildet die Syntaktik eine Strukturlehre der
Zeichenkollektive, welche die Beziehungen zwischen Zeichen regelt. [LeHM95, S.173];
[HeHRO4, S.589]; [KrcmO05, S.16] Das Ergebnis der Anwendung dieser Regeln stellt eine
(oder mehrere) Zeichenkette dar, die einem Ausschnitt der Realitdt oder der Vorstellungs-
welt eines Menschen (z.B. Personen, Objekten, Zustdnden) abbildet und als Datum bzw.
Daten bezeichnet wird. [Maie96, S.11]

Der Ubergang zur nichsthéheren Ebene der Hierarchie ist in der Semantik zu sehen. Sie
untersucht die Beziehungen zwischen den Zeichen untereinander, dem jeweiligen Zeichen
und seiner Bedeutung sowie die Beziehung zwischen dem jeweiligen Zeichen und dem be-
zeichneten Objekt. [LeHM95, S.173]; [HeHR04, S.589]; [KrcmO05, S.16] Das Resultat dieser
Analyse ist Information. Wie eingangs bereits angedeutet, gehoért gerade der Begriff der
Information zu einem der fachrichtungsitbergreifend am hdaufigsten diskutierten Begriffen.
Selbst bei einer Eingrenzung des Informationsbegriffes aus Sicht der Wirtschaftswissen-
schaften, Informatik und Wirtschaftsinformatik stehen verschiedene Definitionsansatze zur
Verfligung. So wird Information bspw. als zweckbezogenes Wissen zur Vorbereitung von
Handlungsentscheidungen, als beseitigte Unbestimmtheit oder als Prozess der Interpretati-
on von Daten verstanden.® [LeHM95, S.171]; [Maie96, S.10]; [NoTa97, S.70]; [HeHRO4,
S.317]; [KrcmO05, S.17] Auch wenn die weiteren Betrachtungen die wissensintensive Ko-
operation als Organisationsform flir die gemeinsame Erstellung und das Teilen von Wissen
definieren, findet der Austausch von Daten, deren Interpretation und die Generierung von
Wissen doch auf individueller Ebene statt.* Aus diesem Grund verwendet der Autor fur die
weiteren Ausfihrungen die von Maier getroffene Definition von Information auf der individu-
ellen Ebene, die den Begriff beschreibt als ,das kontextabhangige Ergebnis der wissensge-
steuerten Interpretation von Umweltreizen durch den Menschen.". [Maie96, S.11] Demnach
bildet Information das Resultat der Auswertung in Form von Umweltreizen erhaltener Daten

vor dem Hintergrund eines spezifischen Kontextes.> Diese Definition impliziert damit die Be-

3 Fiur eine ausfihrliche Diskussion des Informationsbegriffs liber verschiedene Fachrichtungen hinweg sei an
dieser Stelle auf die Ausfiihrungen von Lehner, Hildebrand und Maier unter [LeHM95] verwiesen.

4  vgl. hierzu auch die Kapitel 2.3: Wissensintensive Kooperation und 3.3: Dokumentenbasierte Wissensteilung

5 Eine ausfuhrliche Diskussion des Begriffs Kontext fihrt der Autor in Kapitel 3.3.2: EinflussgroBen.
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seitigung von Unbestimmtheit tber die erhaltenen Daten, indem diese in Bezug zum Kon-

text gesetzt werden.

Den Ubergang von Information zu Wissen, als héchste Stufe der Begriffshierarchie, ebnet

die Pragmatik. Sie betrachtet die Beziehung zwischen den Zeichen und seinen Verwen-
dern, d.h. die Wirkung der Zeichen auf den Zeichenbenutzer. [LeHM95, S.173]; [HeHRO04,

S.589]; [Krcm05, S.17] Wissen als Ergebnis dieses Prozesses stellt wiederum einen haufig

diskutierten Begriff dar. So lasst sich Wissen unter verschiedenen Facetten betrachten, wie
bspw.: [Maie04, S.61ff.]

Wissen als Produktionsfaktor: kann als Bestandteil einer Reihe immaterieller, nur
schwer quantifizierbarer Produktionsfaktoren aufgefasst werden, wozu u.a. auch
Kreativitat, Image oder Problemlésungskompetenz gehdéren. Das Konzept flr die-
sen Ansatz wurde aus der betriebswirtschaftlichen Ressourcentheorie abgeleitet,
bei dem Wissen als eine Schlisselressource fiir den wirtschaftlichen Erfolg einer
Organisation betrachtet werden kann.

Die wissensintensive Kooperation als Organisationsform setzt exakt an dieser Stel-
le an. Wie in den Ausflihrungen in Kapitel 2.3 noch ndher zu erldutern ist, wird in
den weiteren Betrachtungen davon ausgegangen, dass erst die gemeinsame Er-
stellung und Nutzung von der Ressource Wissen eine effiziente Erstellung von Pro-
dukten und Dienstleistungen ermdglicht.

Wissen als Produkt: basiert auf der Tatsache, dass Wissen nicht nur dem Treffen
von organisatorischen Entscheidungen dient, sondern z.B. auch in Form von Bera-
tungsservices, Patenten oder Lizenzen kauflich zu erwerben ist.

In den weiteren Betrachtungen wird davon ausgegangen, dass Wissen u.a. als
Produkt in Organisationen vorhanden ist und als elementarer Bestandteil in die
wissensintensive Kooperation eingebracht wird.

Wissen und seine Beziehung zu Entscheidung und Aktion: Diese Betrachtungswei-
se ist u.a. auf das Verstandnis von Information als zweckbezogenes Wissen zur
Vorbereitung von Handlungsentscheidungen zurickzufiihren. Demnach bildet In-
formation eine Teilmenge von Wissen, die organisatorische Entscheidungen be-
einflusst, bei denen neues Wissen entsteht, welches wiederum zuklnftige Ent-
scheidungen berthrt.®

Da das Ziel einer wissensintensiven Kooperation darin besteht gemeinsam Wissen
aufzubauen und zu teilen, sind geeignete Formen der Weitergabe von Daten, de-
ren Interpretation zu Informationen und der Erzeugung von Wissen auf dieser Ba-

sis zu entwickeln.”

6 Watson sieht Wissen in diesem Zusammenhang nicht nur als Fahigkeit Informationen zur
Entscheidungsunterstiitzung interpretieren zu kdnnen, sondern ebenfalls als Féhigkeit zu realisieren, welche

Informationen fir den Entscheidungsprozess benétigt werden. Vergleiche hierzu auch [Wats02, S.25f.]
vgl. die Ausfiihrungen zu wissensintensiven Kooperationen in Kapitel 2.3 sowie zu aktiven Dokumenten in
Kapitel 3.4
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» Wissen als grundlegende Eigenschaft einer speziellen Art von Organisation: In sol-

chen Organisationen wird Wissen als entscheidender Vermdégenswert angesehen
und dementsprechend ins Zentrum des Handelns gertickt.
Diese Sicht auf Wissen spiegelt die originare Natur einer wissensintensiven Koope-
ration wieder. In dieser Organisationsform stellt Wissen, seine Erstellung und des-
sen Austausch die Wesentlichste aller Eigenschaften dar, ohne die eine solche Or-
ganisationsform nicht existent ware.

» Wissen auf der organisatorischen Stufe: bildet das Produkt eines organisations-
weiten Lernprozesses, bei dem davon ausgegangen werden kann, dass eine kriti-
sche Masse der an diesem Prozess Beteiligten das zu vermittelnde Wissen verstan-
den hat.

Erst durch das Verstehen von Wissen kann die Erstellung von Produkten und

Dienstleistungen erfolgen.

Wie vorstehend dargelegt, sind alle hier vorgestellten Betrachtungsweisen zum Wissensbe-
griff fir die weiteren Ausfihrungen von Bedeutung, werden im weiteren aufgegriffen und
vertieft. Insbesondere in Bezug auf die sich anschlieBende Betrachtung von Kooperations-
chancen und Risiken sind wissensbezogene Einfllisse deutlich erkennbar. Daher ist der Wis-
sensbegriff fiir die hier vorliegende Ausarbeitung unter diesem Fokus zu betrachten. Uber-
nommen werden soll aus diesem Grund das Verstdandnis von Wissen nach Maier, der dieses
als eine Menge von kognitiven Fahigkeit eines Individuums sieht, die es ihm ermdglichen Si-
tuationen zu interpretieren und darauf basierend Reaktionen und L&ésungen zu generieren.
Unter einer kognitiven Fahigkeit kann dabei das Organisieren, Ubernehmen und Integrieren
von Beobachtungen in die eigene Wissensbasis verstanden werden, welches vor dem Hinter-
grund von Erfahrungen, Kommunikation und Beeinflussungen durch einen gewissen Kontext
vorgenommen wird. D.h. Wissen entsteht ausschlieBlich im Individuum und dient der Inter-
pretation von und der Reaktion auf Situationen, wobei die Wissensbildung durch den indivi-
duellen Kontext beeinflusst wird. [Maie04, S.73]

2.1.2 Klassifikation von Wissen

Wie in den vorangestellten Ausflihrungen zur Definition des Begriffs Wissen verdeutlicht
wurde, zeigt dieser verschiedene Facetten auf. Um die Gedankengange der folgenden Kapi-
tel in vollem Umfang verstehen zu kdnnen, ist es jedoch wichtig, nicht nur den Wissensbe-
griff im Allgemeinen zu kennen. Viel mehr kommt es darauf an zu unterscheiden, welche
Typen von Wissen in dieser Arbeit betrachtet werden und welche Merkmale diese besitzen.
Daher nimmt der Autor im Rahmen der sich anschlieBenden Diskussion eine Klassifizierung

der fir diese Arbeit relevanten Typen von Wissen vor. Fir eine darliber hinausgehende, um-
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fangreichere Auseinandersetzung mit verschiedenen Facetten von Wissen sei u.a. verwie-
sen auf [Maie04, S.63ff.] und [MaHPO5, S.6f.].

Als eine Art Basiseinordnung, auf die sich viele weitere Klassifizierungsansatze beziehen ist
die Aufteilung von Wissen in implizites und explizites Wissen zu sehen. Grundlage dieser
Unterscheidung sind die Ausfihrungen von Polanyi, in denen er das Phanomen untersucht,
dass man mehr weiB3, als man artikulieren kann. Dementsprechend beschreibt er implizi-
tes Wissen, welches er als ,tacit knowledge" bezeichnet, als den Teil von Wissen, der un-
terbewusst verstanden, jederzeit anwendbar, dabei aber schwierig zu artikulieren ist. Die
Erstellung dieser Art von Wissen findet auf Basis direkter, personlicher Erfahrungen durch
eigene Erlebnisse statt. Eine Weitergabe an Dritte erfordert intensive gemeinsame Gespra-
che sowie geteilte Erfahrungen durch gemeinsame Arbeit oder gemeinsame Erlebnisse. [Po-
la66, S.18ff.]; [Nona91, S.98f.]; [NoTa97, S.72]

Dementgegen kann explizites Wissen als Wissen gesehen werden, welches formal auszu-
dricken ist und sowohl lber Gesprache als auch in dokumentierter Form (z.B. als mathe-
matische Formel oder als Dokument) an Dritte weitergegeben werden kann.® [Nona91,
S.99]; [NoTa97, S.72] Findet eine Weitergabe von dokumentiertem Wissen statt, ergibt
sich dabei die Besonderheit, dass dieses getrennt wird vom Kontext®, in dem es entstanden

ist, der fur den Prozess der Wissensteilung jedoch eine groBe Rolle spielt.® [Maie04, S.77]

Aufbauend auf diesen Betrachtungen ist es mdglich eine Unterscheidung von Wissen bzgl.
organisatorischer Gesichtspunkte zu treffen. Gerade in Bezug auf die im Folgenden stattfin-
dende Untersuchung von Kooperationen scheint dem Autor hierbei die Betrachtung der Wis-
senstypen des individuellen, persdnlichen sowie des kollektiven, 6ffentlichen Wissens sinn-
voll. Ein Grund hierfir kann im Untersuchungsgegenstand dieser Arbeit, der wissensintensi-
ven Kooperation gesehen werden, bei dem verschiedene Individuen im Rahmen von Orga-
nisationen verbunden sind, wobei diese Organisationen wiederum zum Zweck der Erstel-
lung und/oder Nutzung von Wissen zusammenarbeiten. Als individuelles, personliches
Wissen ist dabei das implizite Wissen jedes einzelnen Mitarbeiters einer Organisation zu
sehen. Der Zugriff auf dieses Wissen hangt vom Willen des jeweiligen Individuums ab, die-
ses mit Anderen zu teilen. Demgegenlber ist kollektives, 6ffentliches Wissen, welches
im Zusammenhang mit der Betrachtung von Wissensmanagement in Organisationen auch
als organisationales oder institutionelles Wissen bezeichnet wird, in personenunabhangigen,
organisationalen Routinen und Regelsystemen zu sehen. Auch wenn diese oft durch biro-

kratische Regeln, Stellen- oder Rollenbeschreibungen Ausdruck finden, welche explizites

8 Fur eine explizite Beschreibung des Prozesses der Umwandlung von implizitem in explizites Wissen und
umgekehrt sei an dieser Stelle auf das SECI-Modell von Nonaka verwiesen. SECI steht hierbei flr S -
Sozialisation, E - Externalisation, C - Kombination und I - Internalisation. vgl. hierzu [Nona91, S.99]

9 vgl. hierzu die Ausfiihrungen zu verschiedenen Auspragungen von Kontext im Bezug auf die
dokumentenbasierte Wissensteilung in Kapitel 3.3.2: EinflussgréBen

10 vgl. hierzu die Ausflihrungen zum Prozess der dokumentenbasierten Wissensteilung in Kapitel 3.3.1: Konzept
der Wissensteilung
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Wissen darstellen, ist deren implizite Form ebenso weit verbreitet. Sie ist bspw. zu sehen in
Normen, Werten und einem gemeinsamen Verstandnis, welches nicht explizit beschrieben,
aber trotzdem in der Kultur einer Organisation zu finden ist. [Russ48, S.17ff.]; [Spen94,
S.355ff.1; [Will98]

Eine weitere Moglichkeit der Klassifizierung stellt die Betrachtung des Ortes dar, an dem das
Wissen gebunden ist. Hierbei kann unterschieden werden in Wissen, das im Zusammenhang
mit dem Korper eines Individuums (embodied), dem Gehirn eines Individuums (embrained),
der Kultur einer Organisation (encultured) oder einer symbolischen Darstellung (encoded)
steht. Bei Wissen, welches an den Kérper gebunden ist (embodied knowledge), handelt
es sich um eine spezielle, aktionsorientierte Form von Wissen, welche die physische Prasenz
eines Individuums voraussetzt. Es kann bspw. gesehen werden in Wissen basierend auf
sensorischen Informationen oder physischen Signalen, die durch Aktionen erzeugt wurden,
welche in einem gewissen Kontext entstanden sind. Wissen, welches an das Gehirn gebun-
den ist (embrained knowledge) stellt hingegen die kognitiven Méglichkeiten eines Indivi-
duums in den Fokus der Betrachtung. Auch wenn die Grundlage dieser Untersuchungen u.a.
in physischen Merkmalen, wie der Vernetzung von Neuronen im Gehirn gesehen werden
kann, findet eine Besprechung dieses Typs von Wissen in der Wissensmanagementliteratur
durch eine Betrachtung von konzeptionellen Fahigkeiten und kognitiven Mdglichkeiten statt.
Beispiele fir diesen Wissenstyp kdnnen gesehen werden in der Fahigkeit eines Individuums
zur Entwicklung komplexer Regelwerke oder des Verstehens komplexer Zusammenhange.
Als Wissen, welches an die Kultur gebunden ist (encultured knowledge), kann der Typ
von Wissen angesehen werden, auf dessen Basis sich ein gemeinsames Verstandnis in einer
Organisation erzeugen lasst. Ein solch gemeinsames Verstandnis ist bspw. abhangig von ei-
ner gemeinsamen Sprache und einer Offenheit bzgl. dem Eingehen von Kompromissen. An
Kultur gebundenes Wissen kann damit als sozial konstruiertes Wissen verstanden werden,
welches sowohl in impliziter Form (bspw. gemeinsame Wertvorstellungen) als auch in expli-
ziter Form (z.B. schriftlich fixiertes Regelwerk) vorkommen kann. Wissen, welches an eine
symbolische Darstellung gebunden ist (encoded knowledge), stellt schlieBlich vom Kon-
text befreites Wissen dar, welches in Form von Symbolen und Zeichen dargestellt wird. Es
liegt in expliziter Form vor und kann bspw. gesehen werden in Blchern oder dokumentier-
ten Erfahrungen. Als klassisches Merkmal dieses Wissenstyps ist dessen leichte Ubertrag-
barkeit zu bezeichnen, die sowohl physisch als auch unter Verwendung elektronischer Hilfs-

mittel (z.B. IT-Infrastruktur) vorgenommen werden kann. [Coll93]; [Blac94]

Die folgenden Ausfiihrungen dieser Arbeit betrachten, wie in den Erlduterungen zu den Ziel-
stellungen bereits kurz umrissen, die Mdglichkeiten der Unterstlitzung der dokumentenba-
sierten Wissensteilung in einer speziellen Form von Kooperationen. Flr den Prozess der do-

kumentenbasierten Wissensteilung'! ist es daher entscheidend, dass die Mitarbeiter einer

11 vgl. hierzu die Ausfiihrungen in Kapitel 3.3.1: Konzept der Wissensteilung
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Organisation ihr implizit vorhandenes Wissen explizieren und in kodierter Form, d.h. in
Form von Dokumenten, an Mitarbeiter einer anderen Organisation innerhalb des Kooperati-
onsverbundes weitergeben kénnen. Damit dieser das erhaltene explizite Wissen verinnerli-
chen, also wiederum in eine implizite Form umwandeln kann, ist es fir ihn wichtig, zusatzli-
ches Wissen zu erhalten. Es ist daher ein Méglichkeit zu schaffen, an Kérper, Gehirn oder
Organisationskultur gebundenes Wissen ebenfalls explizit zu erfassen und Ubermitteln zu

kénnen.

2.2 Kooperation

Eine im Wirtschaftsleben héaufig anzutreffende Organisationsform ist in den verschiedenen
Auspragungen der Kooperation zu sehen. Eine Grundlage hierfiir bildet die Koordinations-
theorie, die sich der Betrachtung von Prinzipien widmet, mit denen das Verhalten der ein-
zelnen Kooperationspartner zueinander in der Art abgestimmt werden kann, dass ein ge-
meinsames Ziel zu erreichen ist. [Malo88]; [MaCr94] Die Kooperation selbst dient dabei als
Koordinationskonzept zwischen Markt und Hierarchie. Im Gegensatz zu einem rein hierar-
chischen oder rein marktlichen Ansatz vereint sie kooperatives, also der gemeinsamen Sa-
che dienliches Verhalten in Bezug auf die beteiligten Partner mit marktlich induzierter Flexi-
bilitdt und hoher Einsatzbereitschaft der Mitglieder. [BeST06, S.16f.]; [Sieb99, S.9f.]

In den anschlieBenden Absatzen werden daher der Kooperationsbegriff im Allgemeinen, wie
auch verschiedene, typische Auspragungen desselben im Speziellen ausfihrlich betrachtet
und erortert. Darauf aufbauend soll die Diskussion von Chancen und Risiken in Bezug auf
den Einsatz dieses Instruments Aufschluss darliiber geben, wieso es in dieser Organisations-
form haufig zum Wissensaustausch zwischen den beteiligten Partnern kommt und wie die-

ser gezielt und gewinnbringend eingesetzt werden kann.

2.2.1 Begriffsbestimmung: Kooperation - ein Sammelbegriff?

Bei der Kooperation handelt es sich um einen in der Fachliteratur immer wieder stark disku-
tierten Sachverhalt. Urspringlich stammt der Begriff aus dem Lateinischen, wo er vom
Wort ,cooperare™ abgeleitet wurde, was soviel bedeutet wie die Zusammenarbeit oder die
gemeinschaftliche Erfillung von Aufgaben. [Grun03, S. 6] Trotz dieser recht einfachen
Mdglichkeit der Ubersetzung konnte sich Uber die Jahre weder in der wissenschaftlichen Be-
trachtung noch in der Managementpraxis ein einheitlicher Begriff durchsetzen. [Rote93, S.
6f.] Griinde hierfir lassen sich unter anderem darin finden, dass bei Untersuchungen zum
Thema Kooperation oft ein konkreter Anwendungsfall im Vordergrund steht. Dadurch be-
dingt gehen die Autoren bei der Definition des Kooperationsbegriffes von teilweise unter-

schiedlichen Ansatzen aus.
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Eine Definition von grundlegender Bedeutung liefert Grunwald. In seinem Versténdnis bildet
jegliche Form einer gesellschaftlichen Zusammenarbeit zwischen Personen, Gruppen oder
Institutionen eine Kooperation. [Grun82, S. 72] Sydow geht in seiner Beschreibung noch
einen Schritt weiter und benennt konkrete Merkmale, indem er die Kooperation beschreibt
als ,eine auf die Realisierung von Wettbewerbsvorteilen setzende Organisationsform 6kono-
mischer Aktivitaten, die sich durch komplex-reziproke, eher kooperative denn kompetitive
und relativ stabile Beziehung zwischen rechtlich selbststandigen, wirtschaftlich jedoch zu-
meist abhangigen Unternehmungen auszeichnet." [Sydo92, S. 79] Diese Beschreibung ver-
deutlicht sehr anschaulich einen oft typischen Blickwinkel auf Kooperationen. Dabei findet
die Spezifizierung der Kooperationspartner in Form von Unternehmen statt. Zwar wird da-
durch eine erhebliche Einschrankung beziglich der Partnerauswahl getroffen, allerdings
spiegelt diese nur den Kern betriebswirtschaftlicher Betrachtungen der Zusammenarbeit von
Organisationseinheiten wider. Topfer driickt dies in seiner Definition noch deutlicher aus
(wobei er hier von Allianzen spricht), in dem er auf das explizite Ziel der Zusammenarbeit
verweist, welches in der Realisierung beiderseitiger Vorteile zu sehen ist. [T6pf92, S. 175]
Auch Fontanarie spezifiziert die Merkmale von Kooperationen bei seiner Begriffsbildung,
wenn er darauf verweist, dass die an sich selbststandigen Unternehmen in Teilen auf die un-
ternehmerische Entscheidungsfreiheit verzichten missen um ein gemeinsames Ziel errei-
chen zu kénnen. [Font96, S. 36] Missverstandlich interpretiert werden kann in diesem Zu-
sammenhang der Ausdruck ,gemeinsames Ziel*. Kooperationen werden der einschlagigen
Fachliteratur zufolge immer eingegangen um ein Kooperationsziel zu erreichen. Parallel dazu
verfolgen die an der Zusammenarbeit beteiligten Organisationseinheiten (Kooperations-
partner) auch individuelle Ziele. Fir das Entstehen und die erfolgreiche Arbeit in einer Ko-
operation kommt es jedoch auf die Wechselwirkungen zwischen den Individualzielen der be-
teiligten Partner an. Sind diese positiv, d.h. die Zielerreichung eines Kooperationspartners
beglnstigt die Zielerreichung der Anderen oder verhalten sie sich neutral zueinander, beein-
flussen sich also in keinster Weise, besteht potenziell die Méglichkeit einer erfolgreichen Zu-
sammenarbeit. Werden die individuellen Ziele hingegen als gegensatzlich identifiziert, ist

eine erfolgreiche gemeinsame Arbeit eher unwahrscheinlich. [Auli99, S. 94]

Eine Kooperation bewegt sich dabei immer im Kontinuum zwischen Markt und Hierarchie.
Die Abgrenzungen zu Formen der Kooperation kédnnen darin gesehen werden, dass bei einer
marktlichen Zusammenarbeit zwar auch Transaktionen zwischen selbststédndigen Organisa-
tionseinheiten stattfinden, diese jedoch ausschlieBlich Gber einen Preismechanismus koordi-
niert werden. Dementgegen sind bei einer hierarchischen Zusammenarbeit die Transakti-
onspartner nicht wirtschaftlich selbststandig, wobei deren Koordination Gber Weisungsbezie-
hungen erfolgt. [Grun03, S.7] Zwar sind auch in Kooperationen hierarchische und marktli-
che Koordinationsmechanismen erkennbar, allerdings sind diese nur ein Aspekt bei Koordi-
nationsentscheidungen. [BeST06, S.16f.]; [Sieb99, S. 9f.]
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Trotz dieser Fulle an Betrachtungsansatzen lasst sich aus den Diskussionen ein Konsens be-
zliglich wesentlicher Eigenschaften von Kooperationen entnehmen, der zu sehen ist in: [Au-
1199, S. 94]; [Grun82, S. 72]; [Grun03, S. 7]; [Paus89, S. 623]; [Rote93, 40f.]; [Stau92,
S. 3f.]; [Sydo92, S. 79]; [Topf92, S. 175]; [Weib04, S. 6]
+ Die rechtliche und wirtschaftliche Selbststéndigkeit aller beteiligten Kooperations-
partner bleibt gewahrt.
* Es liegt eine schriftlich oder mindlich explizierte Erklarung der Verpflichtung zur ge-
meinsamen Durchfiihrung und Koordination von Aufgaben vor.
+ Die individuelle Entscheidungsfreiheit wird zu Gunsten der Verfolgung gemeinsamer
Ziele in bestimmten Bereichen freiwillig eingeschrankt.
+ Es findet wechselseitig eine in Teilen oder auch ganzliche Ausgliederung und/oder

Koordinierung von einzelnen Unternehmensfunktionen statt.

Als Arbeitsdefinition des Kooperationsbegriffs, wie sie im Folgenden Verwendung finden
wird, lasst sich ein Konsens aus wesentlichen Eigenschaften von Kooperationen formulie-
ren:

Unter einer Kooperation wird die freiwillige Zusammenarbeit von zwei oder meh-
reren selbststidndigen Partnern verstanden, welche ihre Entscheidungsfreiheit zur
Verfolgung gemeinsamer Ziele und Aufgaben partiell einschranken um wechsel-
seitig durch Funktionskoordinierung oder -ausgliederung spezifische Engpédsse zu

liberwinden.

Um moglichst alle Auspragungen von Kooperationen einzuschlieBen und den Fokus der Be-
trachtungen auf das Phanomen der Zusammenarbeit von Organisationseinheiten an sich zu
setzen, wurde die Definition dazu hinreichend allgemein gehalten. Dabei ist sich der Autor
bewusst, dass spezifische Auspragungen von Kooperationen fir eine detaillierte und praxis-
nahe Untersuchung weiteren, tiefer gehenden Begriffsbestimmungen bediirfen. Eine Uber-
sicht bekannter Kooperationsauspragungen, deren begriffliche Besonderheiten sowie den

Verweis auf weiterfliihrende Literatur soll daher Tabelle 2.1 liefern.

Wie in dieser verdeutlicht, unterscheiden sich verschiedene Formen der Zusammenarbeit in
feinen, marginalen Merkmalen. Eine Art Oberbegriff kann dabei in der Kooperation gesehen
werden, da diese Definition alle Merkmale der anderen Auspragungen explizit oder implizit
einschlieBt. Ohne auf die bestehenden Merkmalsabweichungen naher einzugehen lasst sich
konstatieren, dass eine effiziente Wissenserstellung durch die Zusammenarbeit mehrerer
Partner mdglich ist und mittels spezifischer Techniken dokumentengestlitzt erfolgen kann.
Aus diesem Grund wird im weiteren Verlauf der Ausarbeitung der Begriff der Kooperation

verwendet.
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Formen der Zusam- Beschreibung weiterfiihrende
menarbeit Literatur
Cluster Ein Cluster stellt eine Gruppe von Unternehmen oder verbunde- [Port99, S.207]
nen Einrichtungen dar, die sich an einem Ort konzentrieren und
deren Aktivitaten auf Basis gemeinsamer oder sich erganzender
Fahigkeiten miteinander verknupft sind.
Community Eine Community ist ein freiwilliger Zusammenschluss von Perso- [BrDu91, S.40ff.]

Joint Venture

Kartell

Koalition

Kooperation

Netzwerk

Wertschdpfungspartner-
schaft

Virtuelles Unternehmen

nen, die gleiche Interessen haben (Community of interest), eine
gleichartige Arbeit verrichten (Community of practice) und/oder
gleiche Zielsetzungen zur Befriedigung ihrer individuellen Be-
dirfnisse besitzen (Community of purpose). Die Organisationss-
truktur einer Community basiert auf vielen schwachen Verknip-
fungen zwischen den Mitgliedern mit geringer Koordination.

Bei einem Joint Venture handelt es sich um eine institutionali-
sierte Form der Kooperation (selbststandige Rechtsform), die
durch mindestens zwei Kooperationspartner gegriindet wurde
und strategisch ausgerichtet ist.

Ein Kartell kann als eine wettbewerbsbeschréankende Form der
Kooperation bezeichnet werden.

Die Koalition stellt ein formelles, langfristiges Biindnis zwischen
zwei Partnern dar, in dem gewisse Aktivitaten koordiniert wer-
den, ohne dass jedoch eine Zusammenarbeit auf anderen Ebe-
nen erfolgt.

Unter einer Kooperation wird die freiwillige Zusammenarbeit von
zwei oder mehreren selbststandigen Partnern verstanden, wel-
che ihre Entscheidungsfreiheit zur Verfolgung gemeinsamer Zie-
le und Aufgaben partiell einschranken um wechselseitig durch
Funktionskoordinierung oder —ausgliederung spezifische
Engpasse zu Uberwinden.

Synonym hierzu werden in der Fachliteratur die Begriffe strate-
gische Allianz (vor allem im englischen Sprachraum), strategi-
sches Blndnis und strategische Partnerschaft eingesetzt, wobei
in diesen Erklarungsansatzen die strategische Bedeutung der
Kooperation stark hervorgehoben wird.

Ein Netzwerk kann als eine organisationstibergreifende Form der
Zusammenarbeit charakterisiert werden, deren beteiligte Orga-
nisationen miteinander interagieren und rechtlich selbststandig
sind.

Dabei handelt es sich um eine vertikal ausgerichtete strategi-
sche Allianz zwischen Unternehmen, bei der sich die Aktivitaten
auf bestimmte Stufen der Wertekette fokussieren und eine Ko-
operation entlang der Wertekette stattfindet.

Ein virtuelles Unternehmen (VU) kann als eine Kooperation zwi-
schen Unternehmen, Institutionen und/oder Einzelpersonen be-
zeichnet werden, die zur gemeinsamen Leistungserstellung ihre
individuellen Kernkompetenzen einbringen, Dritten gegeniber
als einheitliches Unternehmen auftreten und auf die Institutio-
nalisierung zentraler Managementfunktionen weitestgehend ver-
zichten. Dabei ist der Bestand eines VU’s unmittelbar an eine
entsprechende Mission gebunden. Endet diese, so endet auch
die Zusammenarbeit als VU.

[KrHa93, S.104ff.]
[LaWe91, S.98]
[Maie04, S.163]
[T6nn22, S.5ff.]

[Ballog]
[Grun03, S.9]
[Paus89, S.624]
[Schz02, S.266]
[Sydo92, S.64]
[Weib04, S.4]
[Sand05, S.36]

[Paus89, S.623]
[Sydo92, S.74]

[Grun03, S.8]

[Auli99, S.94]
[Grun82, S.72]
[Grun03, S.7]
[Paus89, S.623]
[Rote93, S.40f.]
[Stau92, S.3f.]
[Sydo92, S.63/79]
[T6pf92, S.175]

[Schz02, S.264]
[Stab04, S.932]

[Sydo92, S.64]

[MeGE9S, S.3]
[Schz02, S.269f.]

Tabelle 2.1: Ubersicht zu ausgewihlten Formen der Zusammenarbeit

2.2.2 Chancen

Einen einzelnen, konkreten Grund fir das Blindeln von Kompetenzen in Form einer Koope-

ration gibt es nicht. Am ehesten ware hier sicherlich das Argument der Erzielung von Syner-
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gieeffekten'? zu nennen, was den Sachverhalt allerdings nur sehr grob umschreibt. Viel
mehr muss bei dem Versuch der Erklarung dieses Phanomens auf das gesamte Umfeld der
beteiligten Akteure eingegangen werden. Auf der Suche nach einem allgemeinglltigen Er-
kldarungsansatz lasst sich das Rationalkalkll der 6konomischen Theorie heranziehen, wel-
ches besagt, dass nur die Erzielung eines effektiven Mehrwerts eine unternehmerische Akti-
on rechtfertigt. [Oest03, S.640] Bezogen auf vorangestellte Uberlegungen macht das Ein-
gehen einer Kooperation also nur Sinn, wenn in den Kosten-Nutzen-Betrachtungen der je-
weils beteiligten Partner aus der Kooperation ein potenzieller Nutzeneffekt zu verzeichnen
ist. Dieser muss sich dabei jedoch nicht ausschlieBlich in rein materieller Form zeigen. Oft-
mals spielen immaterielle Uberlegungen eine ebenso groBe Rolle und schlagen sich erst
weit nach der eigentlichen Kooperation in materieller Form nieder. [Font96, S.139ff.];
[Oest03, S.633ff.]; [Stau92, S.12]

Eine Konkretisierung und Projektion dieser recht allgemeinen Aussagen auf die betriebliche
Realitét von Kooperationen schildern die weiteren Punkte detaillierter. Dabei ist von einer
autarken, vollkommen isolierten Betrachtung der einzeln dargestellten Chancen, die zum
Eingehen einer Kooperation fiihren, abzusehen, da sie sich z.T. gegenseitig bedingen oder

logisch auseinander hervorgehen.

Kosten- und Preisvorteile: Seit den 90er Jahren des 20. Jahrhunderts sind viele Bereiche
des Lebens von einer standig fortschreitenden Globalisierung gekennzeichnet. Sowohl 6f-
fentlichen Institutionen als auch privaten Unternehmen ist die Mdglichkeit der weltweiten
Beschaffung und des Absatzes von Waren gegeben. Darauf aufbauend erhéht sich gerade
auf Unternehmen der Druck ihre Produkte an Kundenwilinsche, individuellen Marktbedin-
gungen und wechselnden Umwelteinflissen anzupassen und stetig mit aktuellen Artikeln
auf dem Markt prasent zu sein. Ein globaler Handel mit Produkten und Dienstleistungen ist
nicht nur méglich, vielmehr kann dieser immer &fter als Bedingung fur geschéftlichen Erfolg
angesehen werden. Im Gegenzug steigt jedoch die Kundenerwartung an diese und es ver-
ringert sich auch auf Grund dessen deren Produkt-Lebens-Zyklus. Die Ricklaufzeiten fir
Forschungs- und Entwicklungskosten verktlirzen sich, was eine Reduzierung der dabei ent-
stehenden Aufwendungen als unumganglich erscheinen lasst. [Font96, S.139f.]; [Schw94,
S.98f.]; [Harz06, S.10f.]

Genau an dieser Stelle greifen die Kosten- und Preisvorteile einer Kooperation. Dabei exis-
tieren im Wesentlichen drei Méglichkeiten die Kosten zu verringern.

Zum Einen kann durch eine Kooperation auf dem Gebiet der Beschaffung eine groBere Men-
ge an Rohstoffen nachgefragt werden, was den Einzelpreis sinken lasst und damit geringere

Fixkosten flr die Kalkulation des Endproduktes ergibt.

12 Unter Synergie ist dabei Zusammenwirken zu verstehen, d.h. jegliche Art von Verbundeffekten, die sich auf
Basis einer Zusammenflihrung von bis dato getrennten Einheiten oder Prozessen realisieren lassen. Es spielt
dabei keine Rolle, ob dies unternehmensintern oder unternehmensiibergreifend geschieht. [Bihn01, S.736]
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Eine zweite Mdglichkeit zur Einsparung von Kosten stellt eine Kooperation auf dem Gebiet
der Forschung und Entwicklung mit dem expliziten Ziel der Wissensgenerierung dar, auf die
in den folgenden Abschnitten dieser Arbeit noch genauer eingegangen werden soll.

Die dritte Variante bildet schlieBlich die Méglichkeit der Kooperation in der Produktion.
Durch das gemeinsame Betreiben einer Produktionsstatte und die damit verbundene Ver-
groBerung der Produktionsmenge lasst sich diese effektiver auslasten, was ebenfalls den
Fixkostenanteil des jeweilig produzierten Gutes senkt. [Ball98, S.79]; [Schw94, S.100] Eine
solche produktionsbezogene Kooperation ist besonders sinnvoll, wenn fiir die Produktion
neue Technologien zum Einsatz kommen, deren Amortisation flir einen der Partner allein
nur schwerlich zu erreichen ware. Weitere Einsparungspotenziale sind in der lokalen Vertei-
lung der Produktionsstatten zu sehen. Besitzen die Partner aus dem Blickwinkel der Lohn-
kosten glinstig verteilte Produktionsstandorte, ist eine Verteilung der zeitintensiven Arbeits-
schritte in diese zweckmaBig. Bei diesen Betrachtungen dirfen jedoch nicht die entstehen-
den Kosten fir Koordination und Organisation der Fertigung sowie die Qualitdtsanforderun-
gen der Endprodukte auBer Acht gelassen werden. [Gahl91, S.22f.] Gemeinschaftlich pro-
duzierte Giter kénnen dann entweder unter einem eigenen oder dem Markennamen des je-
weiligen Kooperationspartners vertrieben werden, wobei Abweichungen im Design oder klei-
neren Details dabei durchaus praktikabel sind. Eine so vorgenommene Reduzierung der
Kosten ist insbesondere vor dem Hintergrund des auf weiten Gebieten zunehmenden Ver-
drangungswettbewerbs auf Basis der Verkaufspreise interessant. [BeST06, S.28]; [Font96,
S.139f.]; [Sieb99, S.15ff.]; [Stau92, S.5]

ErschlieBung neuer Markte: Ein globales Wirtschaftsleben erfordert von den darin agie-
renden Organisationen eine weltweite Prasenz auf den Absatzmarkten, was vor allem in
Vertrieb und Marketing eine groBe Herausforderung bedeutet. Fir ein einzelnes Unterneh-
men beispielsweise ist der Eintritt in einen neuen Markt unter Umstdanden mit erheblichen
Schwierigkeiten verbunden. So kdnnen gesetzliche Faktoren, wie Einfuhr- und Produktions-
bestimmungen oder protektionistische MaBnahmen (z.B. Quotenvergabe) existieren, die
dies behindern. Weiterhin sind regionale Begebenheiten in Bezug auf kulturelle und be-
triebswirtschaftliche Faktoren zu beachten. Die landerspezifische Adaption von Marke-
tingstrategien oder der Aufbau neuer Vertriebswege unter Berlicksichtigung lokaler Gege-
benheiten, wie Steuerrecht oder Zahlungsbedingungen stellt dabei einen erheblichen Auf-
wand dar, der gerade von kleineren, nur lokal operierenden Unternehmen nicht in jedem
Fall geleistet werden kann.

Als Ausweg bietet sich hier ebenfalls eine Kooperation an. Dabei ist es wichtig, dass die be-
teiligten Partner unausgelastete Vertriebs- und Marketingpotenziale besitzen. Idealerweise
sollten sich deren Produktpaletten erganzen, was flr den Erfolg der Kooperation férderlich
ware. Eine solche Kooperation kénnte beispielsweise die Gestalt haben, dass ein kleines, lo-

kal operierendes Unternehmen seine Produkte mit Hilfe eines weltweit operierenden Kon-
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zerns ebenfalls weltweit vertreibt. Im Gegenzug ebnet das kleine Unternehmen in Bezug
auf bereits angesprochene Barrieren dem groBen Konzern auf dem lokalen Markt den Weg.
[BeSTO06, S.28]; [Font96, S.140f.]; [Gahl91, S.25f.]; [Schw94, S.97f.] Darlber hinaus
kdnnen noch weitere qualitative Aspekte angeflihrt werden, die fir den Eintritt in neue
Markte und die damit angestrebte Wettbewerbsposition entscheidend sind. Dazu zahlen un-
ter anderem nur langfristig und unter erheblichen Einsatz finanzieller Mittel aufzubauende
Ressourcen, wie Image oder ein Kundendienstnetz, welches in seiner Leistungsfahigkeit
Uber dem der Mitbewerber liegt. [Gahl91, S.27]

Auch im Beschaffungsbereich lassen sich durch die gemeinsame Einkaufsmacht einer Ko-
operation neue Markte erschlieBen, die dem einzelnen Unternehmen verschlossen blieben.
Dabei besteht in Abhdngigkeit der GroBenverhaltnisse der Kooperation sogar die Mdglich-
keit der Ausschaltung bzw. Umgehung ganzer Handelsstufen, was wiederum in den Ein-
kaufs-preisen ersichtlich wird und daher gleichzeitig den bereits genannten Kostenvorteil
darstellt. [Ball98, S.76]

Zeitvorteile: Die Beziehung zwischen Zeit und Kooperation kann in zweierlei Hinsicht cha-
rakterisiert werden.

In der weltweit operierenden Wirtschaft ist im zunehmenden MaBe die Anpassungsfahigkeit
an geanderte Umweltbedingungen gefragt. Dabei handelt es sich sowohl um die schnelle
Integration von Kundenwlinschen als auch um Anpassungen gegenliber neuer Gesetzge-
bungen oder gednderter kultureller Aspekte, wie bspw. der verstarkten Sensibilitédt im Be-
zug auf Naturschutz und Umwelt. Weitere, sich standig andernde Rahmenbedingungen sind
im technischen Fortschritt zu sehen, der einen zusdtzlichen Effekt auf die Verkirzung der
Produkt-Lebens-Zyklen hat. Mitunter ist es in forschungsintensiven Branchen bereits so,
dass die Entwicklungszeiten gegeniber den Marktprasenzzeiten Uberwiegen. [Bron93,
S.20]; [Schw94, S.102] Damit reduziert sich auch der Zeitraum, in dem durch einen Tech-
nologievorsprung hohe Margen beim Verkauf von Endprodukten erzielt werden kénnen. Mit
der Veroffentlichung eines Substitutionsproduktes durch einen Wettbewerber wird ein Preis-
verfall ausgeldst, der das Sinken der Marge und eine zunehmende Sattigung des Marktes
zur Folge hat. Daraus resultierend wird der Zeitraum, in dem eine Amortisation der F&E-
Kosten sowie die Entwicklung neuer Innovationen erfolgen muss immer kleiner. Damit ist
die Markteintrittszeit zu einem kritischen Erfolgsfaktor geworden.

Dem entgegen stehen hohe Kosten flr die Entwicklung neuer Produkte. Einen Ausweg stellt
hier die Umstrukturierung der klassischen, sequentiellen Entwicklung hin zu einer paralleli-
sierten Entwicklung dar. Zudem ist es unter diesen Bedingungen nicht langer sinnvoll eine
autarke F&E-Politik zu betreiben. Fehlendes Wissen misste in einem langwierigen Prozess
erarbeitet werden, was die Entwicklungszeiten zusatzlich verlangern wirde. Durch die frih-

zeitige Einbeziehung von Zulieferern und die Grindung von Entwicklungspartnerschaften
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kdnnen gezielt Kosten- und Zeiteinsparungspotenziale freigelegt werden. [Font96, S.143f.];
[Sieb99, S.15ff.]; [Schw94, S.102f.]

Der zweite Zeitvorteil kann durch die Optimierung von Produktions- und Logistikprozessen
erreicht werden. Durch eine gestiegene Individualisierung von Produkten, deren Einzelteile
z.T. direkt fir den Einzelkunden gefertigt werden, sowie die Konzentration von Herstellern
auf Ihre Kernkompetenzen, d.h. die Auslagerung von Teilen der Produktion an Zulieferer er-
fordert ein montagegenaues Just-in-Time-Konzept, das nur Gber eine eng verbundene netz-
werkartige Organisationsstruktur erreicht werden kann. Zur Realisierung dieser wird eben-
falls das Mittel der Kooperation herangezogen. [Sieb99, S.15ff.]; [Roye00, S.12]

Risikostreuung: Prinzipiell kann die Risikostreuung als Verringerung der Unsicherheit beim
Treffen von Entscheidungen verstanden werden. Dabei besteht ein enger Zusammenhang
zwischen der Hohe der einzusetzenden Investitionen und dem Grad der Verunsicherung,
welcher wiederum den Umfang des mit der Entscheidung verbundenen Risikos bestimmt.
Angesprochene Unsicherheiten sind dabei auf allen Wertschépfungsstufen des Unterneh-

mens zu finden, wie in Tabelle 2.2 noch einmal verdeutlicht werden soll.

Feld / Bereich Art der Unsicherheit Risikokomponente

F&E Unsicherheit bezliglich des Ergebnisses in Ergebnisunsicherheit
Bezug auf Aufwand und Resultat

Produktion Unsicherheit in Bezug auf Auslastung und Produktivitatsunsicherheit
Produktivitat

Betriebsmitteleinsatz Wagnis Uber die Hohe der erforderlichen Auf- Aufwandsunsicherheit
wendungen und deren Kosten

Absatz / Marketing Unsicherheit Uber die Verwertbarkeit gewon- Verwertbarkeitsunsicherheit
nener Resultate und Produktentwicklungen

Alle Stufen der Wertschopfung Risiko Uber den Zeitbedarf bis zu einem ver- Zeitunsicherheit
wertbaren Ergebnis

Tabelle 2.2: Risikokomponenten
[Font96, S.146]

Die Risikostreuung im Falle des Eingehens von Kooperationen kann dabei unter zweierlei
Gesichtspunkten betrachtet werden. Zum einen besteht die Mdglichkeit der Risikominderung
durch Fehlerausgleich. Andererseits wird das Risiko der an der Kooparation beteiligten Part-
ner durch die Aufteilung der Investitionen gestreut. [Stau92, S.4]

Auf Grund der Summierung und ggf. auch gemeinsamen Nutzung des in der Kooperation
vorhandenen Wissens und der Erfahrungen kann gerade im Bereich der Forschung und Ent-
wicklung eine geringere Fehlerquote und damit eine erhdhte Ergebnissicherheit erzielt wer-
den. Ebenfalls besteht durch die gemeinsame Nutzung von Ressourcen die Mdglichkeit der
Streuung des Investitionsrisikos auf die Partner. Gerade beim Anfallen von GroBinvestitio-
nen im Bereich der Produktion oder auch fir Investitionen zur Abdeckung der Fixkosten fir

die Forschung und Entwicklung spielt dies eine zunehmend gréBere Rolle. [Roye00, S.14f.];



22 Von der Kooperation zur wissensintensiven Kooperation

[GUNnt03] Somit tragt jeder Kooperationsbeteiligte nur einen Teil der Gesamtlast, was gera-
de in Bezug auf nicht kalkulierte, ggf. zusatzlich entstehende Kosten eine grdBere Flexibili-
tat und Handlungsfreiheit bedeutet. Mit zunehmender Inkonsistenz der Umweltbedingungen
an den Markten, die durch den verstarkten Markteintritt neuer Wettbewerber oder auch
durch den intensiveren Einfluss von Kundenwiinschen in die Produktgestaltung hervorgeru-
fen wird, steigt die Bedeutung der Risikostreuung als Entscheidungskriterium zum Eingehen
einer Kooperation. [BeST06, S.28]; [DelLa90, S.69f.]; [Font96, S.147]; [HIMS92, S.85];
[Roye00, S.13]

Schutz gegen Ubernahme: Kooperationen kénnen ebenfalls von kleineren Unternehmen
als ,Verteidigungswaffe" gegen eine drohende Ubernahme eines gréBeren Wettbewerbers
eingesetzt werden. In dieser Situation ist ihr eher eine politische Bedeutung zuzumessen.
Das Vorgehen ist dabei recht einfach. Ein kleineres Unternehmen versucht auf Basis des
Mittels der Kooperationsbildung soviel wie moéglich Partner um sich zu sammeln. Wichtig ist
dabei, dass diese keine kontraren Interessen haben, da anderenfalls der resultierende Ver-
trauensbruch weitere Partnerschaften verhindern kénnte. Ist der potenzielle Ubernahme-
kandidat in ein entsprechendes Netzwerk eingebunden, wird es fir den Wettbewerber
schwierig diesen zu Gbernehmen, da eine Auflésung der geschlossenen Kooperationsvertra-
ge meist mit erheblichem finanziellem Aufwand verbunden ist. [Font96, S.147f.]; [HiIMS92,
S.85, 93]

Technologiezugang: Kooperationen bieten den beteiligten Partnern Zugang zu neuen
Technologien, was einerseits den Wissenstransfer zwischen den Partnern notwendig macht,
diesen umgekehrt aber auch férdert.
Die Anforderungen an neue Produkte steigen stetig. Nicht zuletzt durch den zunehmenden
technologischen Fortschritt verschmelzen dabei immer mehr die Grenzen zwischen einzel-
nen, flr die Entwicklung und Fertigung nétigen Fachgebieten. Die Systemkomplexitat der
resultierenden Produkte erhdht sich. Da das Wissen Uber nur einen Technologiezweig gera-
de auch im Bereich der Grundlagenforschung nicht mehr ausreicht stehen Unternehmen vor
der Situation neues Wissen aufzubauen. [DelLa90, S.68f.]; [Bron93, S.34f.]; [WaRK96];
[Roye00, S.15]; [Oest03, S.633] Dabei existieren prinzipiell die drei Mdéglichkeiten:
[Oest03, S.635]; [Stau92, S.12ff.]
» Eigenerstellung von Wissen, was als sehr kosten- und zeitintensiv bezeichnet wer-
den kann,
* Fremdbezug von Wissen, was durchaus auch erhebliche Kosten verursacht und
« das Eingehen einer Kooperation, welches als eine Art preiswerte Alternative flir den
Wissenserwerb angesehen werden kann, da sich ein zeitlicher Vorteil ggi. der Eigen-

entwicklung ergibt.
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Zudem muss festgestellt werden, dass es gerade durch das Eingehen einer Kooperation und
den Aufbau einer F&E-Dependance in einem Technologiezentrum, wie bspw. dem Silicon
Valley, Gberhaupt erst moéglich ist, den Zugang zu lokalen Wissensclustern und zu Experten-
wissen zu finden und davon zu partizipieren. [Font96, S.149]; [Oest03, S.633]

Der zweite Grund zum Eingehen einer Kooperation aus Sicht des Technologietransfers ist in
enger Anlehnung an die bereits erwdhnten Motive der Risikoverteilung und des Kostenvor-
teils zu sehen. Der Innovationsvorsprung bei neuen Produkten ist meist innerhalb kurzer
Zeit durch Wettbewerber aufgeholt. Bringen diese ihre Produkte, teils Imitate, teils Eigen-
entwicklungen, auf den Markt beginnt ein Preisverfall. Aus diesem Gesichtspunkt sind Unter-
nehmen daran interessiert ihre F&E-Kosten zu senken, wozu die Kooperation beitragen
kann. [Font96, S.149]; [HiIMS92, S.87]

Nicht unerwdahnt bleiben soll in diesem Zusammenhang, dass es gerade aus volkswirt-
schaftlicher Sicht wiinschenswert ist Kooperationen zum Zweck des Technologietransfers
und Wissensaustauschs einzugehen, da somit Doppelentwicklungen vermieden werden kén-
nen, was gesamtwirtschaftlich gesehen eine Ressourceneinsparung bedeutet. [Font96,
S.149]

Riickzugsstrategie: Auch ein geordneter Rickzug aus einem nicht mehr betriebswirt-
schaftlich sinnvoll zu bearbeitenden Geschéftsfeld kann den Grund fiir das Eingehen einer
Kooperation darstellen. Das Problem, welches sich bei einem solchen Rickzug ergibt, be-
steht zum Einen im erschitterten Vertrauen zurlickgelassener Marktpartner und Kunden,
was einen Imageverlust fir das gesamte Unternehmen bedeuten kann. Andererseits existie-
ren ggf. Liefer- oder Garantieverpflichtungen, denen der ausscheidende Unternehmensbe-
reich nachkommen muss. Zusatzlich sind Anfragen bezliglich bendétigter Ersatzteile, deren
Produktion dann durch Fremdanbieter vorgenommen werden sollte, abzusichern. Letztend-
lich bestehen ggf. Abfindungsverpflichtungen, Pacht- oder Mietvertrage und andere Barrie-
ren, die einen Marktaustritt erschweren oder verhindern. Durch das Eingehen einer Koope-
ration, bei der ein Kooperationspartner neben den Verpflichtungen des Ausscheidenden
auch die nicht mehr benétigten Produktionsstatten Gbernimmt oder seinen Kundenstamm
auf eine einfache Art erweitern kann, besteht wiederum die Mdéglichkeit einer Win-Win-Si-
tuation. [Font96, S.150f.]

Entwicklung von Standards und Systemfiihrerschaften: Standards entscheiden heute
oft dartber, ob ein Produkt Erfolg am Markt haben wird oder nicht. Dahinter steht das Risiko
bei Kaufentscheidungen im Allgemeinen und die Befiirchtungen der Nachfrager, dass ein ge-
kauftes System am Markt abgelést werden kdénnte, ohne dass eine gewisse Marktdurch-
dringung erreicht wurde, im Speziellen. Damit ware sein System mit hoher Wahrscheinlich-
keit inkompatibel zu anderen, marktdominierenden Systemen. Abhangig von dem persénli-

chen Hintergrund der zuvor erfolgten Kaufentscheidung kdnnte sich diese als Fehlinvestition



24 Von der Kooperation zur wissensintensiven Kooperation

herausstellen. Ist ein Produkt bzw. die dahinter stehende Technologie hingegen standardi-
siert, kann der Nachfrager von einer relativen Investitionssicherheit ausgehen.

Damit sich Standards im Markt etablieren kdnnen, existieren im Wesentlichen zwei Wege.
Zum Einen kann jedes Unternehmen seine Forschungsergebnisse zur Standardisierung bei
entsprechenden Gremien, wie bspw. ISO (International Organization for Standardization)
oder DIN (Deutsches Institut fiir Normung) einreichen.’®* Wurde dieser Standard einmal
durch das Gremium bestétigt, besteht eine gute Chance, dass er auch den Markt dominiert.
Der zweite Weg ist weniger geregelt und folgt eher den Gesetzen des Marktes. Bei den hier
vorherrschenden Standards handelt es sich um so genannte De-facto- oder Industriestan-
dards.

Die Bildung einer Kooperation macht aus dem Blickwinkel der Standardisierung aus ver-
schiedener Sicht Sinn. Durch dieses betriebswirtschaftliche Instrument besteht zum Einen
die Moglichkeit mit verschiedenen Wettbewerbern einen gemeinsamen Standard zu erarbei-
ten. Damit ergeben sich folgende positive Auswirkungen:

» Kostenvorteile, durch die Senkung der Ausgaben flr Forschung und Entwicklung (je
beteiligtem Kooperationspartner).

* Risikovorteile, da sowohl das Investitionsrisiko im Bezug auf F&E als auch das Risiko
mit dem gemeinsamen Standard und der dahinter stehenden Technik nicht am
Markt zu bestehen geteilt wird.

* Imagegewinn, denn durch die Kooperation mit Wettbewerbern (gerade wenn es sich
hierbei um Technologiefihrer handelt) erhalt der Nachfrager den Eindruck der ge-
blindelten Kompetenz sowie einer starken, gemeinsamen Marktmacht und ist eher
gewillt diesen Standard als zukunftsweisende Technologie am Markt bestehen zu las-

sen.

Kann diese Vorherrschaft auf dem Markt nicht erreicht werden, entstehen dem Unterneh-
men bzw. der Kooperation erhebliche Nachteile in Bezug auf Qualitét, Kosten, Zeit und Fle-
xibilitdt, da alternative technische Konzepte kaum Aussicht auf Erfolg haben. Eine Uberar-
beitung des eigenen Standards und der daraus resultierenden Produkte ist die Folge. Damit
entstehen zusatzliche Kosten und es kdnnen Innovationen sowie Vorteile der eigenen L6-
sung ggf. nicht mit eingebunden werden. Weiterhin ist ein erheblicher Zeitverlust zu ver-
zeichnen, der vom Wettbewerber genutzt werden kénnte, um seine Marktposition zu star-
ken, eine Weiterentwicklung seiner Produkte zu forcieren und die hohen Gewinnmargen un-
mittelbar nach der Produkteinflihrung abzuschépfen. Daher sollte durch die geballte Markt-
macht einer Kooperation versucht werden gezielt auf die Standardbildung einzuwirken.

Gerade auf dem Gebiet der De-facto-Standards besteht zudem die Mdglichkeit durch ge-
schickte Kooperationen im Vertriebsbereich Einfluss auf den sich durchsetzenden Standard

zu nehmen. Mit einer gezielten Lizenzvergabe und dem damit verbundenen Preis-

13 vgl. hierzu auch [DIN04]; [ISO04]
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wettbewerb kann bspw. eine derartige Marktdurchdringung erreicht werden, dass selbst
technologisch bessere Konzepte dagegen keine Chance haben zu bestehen. [Font96,
S.151f.]; [Gahl91, S.27f.]; [Schw94, S.67, 104]

2.2.3 Risiken

Trotz der offensichtlich vielen Potenziale, welche sich durch die Ausnutzung von Synergie-
effekten im Rahmen einer Kooperation ergeben kénnen, ist in der Managementliteratur im-
mer wieder auch vom Scheitern dieser Blindnisse zu lesen. Neben den zuvor geschilderten
Chancen durch das Eingehen einer Kooperation, missen daher auch erhebliche Risiken fir
eine Kooperation existieren. Im Folgenden werden wesentliche, hierzu diskutierte Ansatze

vorgestellt.

Unbeabsichtigter Wissenstransfer: Durch die recht enge Form der Zusammenarbeit von
in anderen Bereichen z.T. konkurrierenden Partnern besteht in einer Kooperation die Még-
lichkeit der ungewollten Wissensteilung'*. Dabei gestatten gerade die auf der operativen
Ebene ausgetauschten Kenntnisse und Erfahrungen dem Kooperationspartner unter Um-
standen den Aufbau eines Wettbewerbsvorteils, der nicht beabsichtigt ist. [BeST06, S.28];
[Roye00, S.16] Hamel, Doz und Prahalad gehen sogar soweit zu sagen, dass jedes erfolg-
reiche Unternehmen eine Kooperation auch als Schaufenster auf die Fahigkeiten des Part-
ners nutzt um damit das eigene Wissen erweitern zu kénnen. [HaDP89, S.4]

Haufig werden im Rahmen der Kooperation allgemein zugangliche Informationen gegen de-
ren Eigentimer eingesetzt. Ziel einer solchen Transaktion ist aus Perspektive des opportu-
nistisch handelnden'® Kooperationspartners zumeist die Starkung der eigenen Marktposition
oder die Vorbereitung des Eintritts in neue Markte. Sind durch die Verwendung des auf die-
se Weise erworbenen Wissens keine Vorteile fir den Kooperationspartner zu erzielen, be-
steht die Mdéglichkeit einer Weitergabe des Wissens durch ,Verkauf' an Dritte. Wobei Ver-
kauf in diesem Zusammenhang nicht rein monetar betrachtet werden sollte, da es sich bei
der erzielten Gegenleistung durchaus auch um immaterielle Glter handeln kann. [Gahl91,
S.64]

Das Resultat solchen Handelns bedeutet flir das betroffene Unternehmen sowohl eine ge-
schwachte Position in der Kooperation, als auch in dem von ihm angestammten Marktseg-
ment. Der damit einhergehende Vertrauensverlust innerhalb der Kooperation kann eine ge-
winnbringende Weiterfiihrung dieser verhindern. [Ball98, S.147f.]; [Roye00, S.16]

Rollenkonflikt des Managements: Im Zuge einer Kooperation gerat das beteiligte Mana-
gement immer wieder in konfliktare Situationen. Auf der einen Seite vertreten sie ihr Unter-

nehmen, was neben dem Treffen von Entscheidungen vor allem auch die vertrauliche Be-

14 vgl. hierzu die Ausfihrungen in Kapitel 3.3: Dokumentenbasierte Wissensteilung
15 vgl. hierzu [Gahl91, S.62]: ,Unter opportunistischem Verhalten ist das Verfolgen eines Eigeninteresses zu ver-
stehen, welches die Anwendung von Hinterlist und Tauschung nicht ausschlieBt.™
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handlung diverser Sachverhalte einschlieBt. Mit dem Eintritt in eine bzw. der Griindung ei-
ner Kooperation wird die gleiche Person mit vollkommen kontraren Konstellationen konfron-
tiert, denn flir den Erfolg eines solchen Blindnisses ist sowohl die Beschneidung der eigenen
Entscheidungsbefugnisse als auch der intensive Informations- und Wissensaustausch mit
dem Partner notig. Da es sich bei dem aktuellen Partner aber um einen ehemaligen oder in
anderen Geschaftsfeldern auch noch aktuellen Wettbewerber handeln kann und somit im-
mer auch opportunistisches Verhalten unterstellt werden muss, ist es flir den Manager
schwer die eigene Position und die damit verbundenen Handlungsalternativen im vollen
Umfang abschatzen zu kénnen. [Harz06, S.91f.]; [Roye00, S.16] Parallel dazu erhdhen
personliche, psychologische Barrieren, wie bspw. die Angst vor Kontrollverlust oder die Ein-
schrankung der eigenen Macht die Wirkung des bereits bestehenden Gegensatzes. Aus-
druck dieses Rollenkonfliktes ist unter anderem die oft nur unzureichende Weitergabe von
Informationen. [Ball98, S.148f.]

Letztlich verscharft sich dieses Faktum auch noch dadurch, dass ein GroBteil der in den je-
weiligen Unternehmen beschéftigten Manager nicht Vollzeit in der Kooperation eingebunden
sind. Sie haben ebenfalls erhebliche Verpflichtungen ggi. ihrer Abteilung, ihres Bereichs
oder ihrer Business Unit, die trotz der Kooperation entsprechende Sollvorgaben zu errei-
chen haben. Parallel dazu besteht die perstnliche Verpflichtung den eigenen beruflichen
Werdegang mit strategisch Uberlegten Entscheidungen zu unterstitzen, die ein berufliches

Vorankommen auch nach der Beendigung einer Kooperation erméglichen. [Kant94, S.113f.]

Einseitige Abhdngigkeitsverhaltnisse: Das Risiko oder auch Problem der einseitigen Ab-
hangigkeit zwischen Kooperationspartnern kann auf verschiedene Art und Weise zustande
kommen.

Durch eine konsequente Aufgabenteilung im Rahmen einer Kooperation kommt es vor, dass
ein beteiligter Partner nicht mehr in der Lage ist, einmal abgegebene Arbeitsprozesse
selbststandig durchzufihren. Er hat die Fahigkeit oder auch die Mdglichkeit dazu verloren.
Als Konsequenz daraus verschiebt sich das Abhangigkeitsverhaltnis innerhalb der Koopera-
tion zu dessen Nachteil. Im unglinstigsten Fall kénnen zwischen diesen Partnern Interde-
pendenzen entstehen, die ein Ausscheiden aus der Partnerschaft quasi unmadglich erschei-
nen lassen. [Ball98, S.142f.]

Als ein ahnlich gelagertes Problem stellt es sich dar, wenn ein Kooperationspartner durch
die gemeinsame Arbeit mit den anderen Beteiligten der Kooperation sein Wissen in einer
Form erweitern kann, dass es ihm die spezifischen Starken der Partner verschafft. Dadurch
ist sein wirtschaftlicher Erfolg nicht weiter vom Fortbestand der Kooperation an sich abhan-
gig, was zu einer Verschiebung der Machtverhaltnisse in der Partnerschaft fiuhrt, da er je-
derzeit damit drohen kann diese zu verlassen. [BeST06, S.28]; [Gahl91, S.56]
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Risiko der Ubernahme: Beim Eingehen einer Kooperation besteht ein latentes Konfliktpo-
tenzial, wenn die beteiligten Organisationen (z.B. Unternehmen) eine unterschiedliche Gro6-
Be besitzen. Die Gefahr liegt in der Versuchung des Ausnutzens von grdBenbedingten
Machtverhaltnissen. Denkbar ist bspw. der Versuch des gréBeren Partners seinen Ergebni-
santeil auf Kosten der anderen Beteiligten zu erhdhen oder seine Risikobeteiligung zu ver-
ringern. In vielen Fallen wird auch der Weg Uber eine Kooperation gewahlt um einen tiefe-
ren Einblick in das zu akquirierende Unternehmen zu bekommen. Durch die gemeinsame
Arbeit an der Kooperation lassen sich dann unbemerkt Voraussetzungen fiir eine Ubernah-
me schaffen. [Ball98, S.140]; [Roye00, S.17]

Mangelnde Fahigkeiten des Partners: Ein Risiko in Kooperationen entsteht durch die
Verteilung der Aufgaben zwischen den beteiligten Partnern. Grundsatzlich lasst sich eine ab-
solute Qualitdtskontrolle der einzelnen Aufgaben nur dann realisieren, wenn sie alle aus ei-
ner Hand erledigt werden, was jedoch nicht dem Sinn einer Kooperation entspricht. Sobald
einzelne Arbeitsschritte oder ganze Prozesse an einen Partner gehen, ist die Kontrolle nur
noch bedingt gegeben. Treten infolgedessen Qualitdtsmangel auf, leidet darunter nicht nur
das Ansehen der Kooperation sondern vor allem das des ehemaligen Produzenten. Durch
diesen Imageverlust kdnnen erhebliche finanzielle Verluste entstehen.

Das Sinken der Produktqualitat ist in solchen Féllen jedoch durchaus nicht immer durch feh-
lenden Qualitatswillen, d.h. durch opportunistisches Verhalten des Partners zu begriinden.
Oftmals liegt die Ursache in nicht ausreichend ausgeprdgten oder Uberschatzten Fahigkeiten
zur Fertigung der Produkte. [Roye00 S.18]

Risiko der Inflexibilitat: Gerade in Bezug auf den Markteintritt neuer, internationaler
Wettbewerber und der Mdaglichkeit von Unternehmen weltweit ihre Produkte vermarkten zu
kdnnen, steigt zunehmend der Konkurrenzdruck. Wie bereits beschrieben, verkirzen sich
parallel dazu die Produkt-Lebens-Zyklen, was unter anderem ein Grund dafir ist, dass Ko-
operationen eingegangen werden. Solche Einflussfaktoren, wie zunehmender Konkurrenz-
druck oder gestiegene Kundenanforderungen, erhéhen damit stetig die planerische Komple-
xitat von Wirtschaftsablaufen. Hinzu kommt die permanente Ungewissheit bei unternehme-
rischen Entscheidungen in Bezug auf die Anderung von Unternehmensumwelt und
-umfeld, was eine gezielte Konzeption der Geschaftsablaufe zusatzlich erschwert.
Dementgegen steht die Forderung nach Flexibilitat, d.h. der Méglichkeit schnell und effizient
auf veranderte Umweltbedingungen reagieren zu kénnen um die eigene Zielerreichung si-
cherzustellen. [Gahl91, S.51f.]

Das Eingehen einer Kooperation beglinstigt dabei nicht gerade Bestrebungen zur Erhéhung
der Flexibilitat. Es ist eher so, dass in partnerschaftlichen Organisationsstrukturen, wie Ko-
operationen die Inflexibilitat durch existierende und notwendige Vertragsgebilde beglinstigt
wird. [Roye00, S.17] Oft flihrt das gemeinsame Treffen strategischer Entscheidungen zur

Verhinderung der Entwicklung von zukunftstrachtigen Bereichen. Ebenfalls kann durch Ko-
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operationspartner Druck auf Beschaffungs- und Absatzkandle einzelner Beteiligter aufge-
baut werden, was nicht nur den Markt verzerrt, sondern auch die Marktchancen des Betrof-
fenen entscheidend beeinflusst. [Ball98, S.142]

Die kurz umrissenen Zusammenhange verdeutlichen die Brisanz dieser Situation und deren
Wirkung auf den Gesamterfolg der Kooperation. Als gegensteuerndes Mittel ist die Planung
entsprechender Freirdume innerhalb der Kooperationsvereinbarung zu sehen damit auch im

Rahmen einer Kooperation eine gewisse Flexibilitat gewahrt bleibt. [Gahl91, S.52]

Interpersonelle, persdnliche Probleme: Ein Problem flir den Erfolg von Kooperationen
kénnen persdnliche bzw. interpersonelle Probleme darstellen. Gerade sich aufbauende emo-
tionale Widerstande unter den Beteiligten bergen diese Gefahr in sich. Als Ausldser solcher
Verstimmungen sind persdnliche Antipathien genauso zu identifizieren wie Verhaltensweis-
en Einzelner. So kann bspw. der inhaltliche VorstoB3 eines Partners unter Umstdnden als un-
angebrachte Machtausiibung missverstanden werden. Genauso fiihrt nicht rollenkonformes
Verhalten von Partnern zu gewissen persdnlichen Vorbehalten. [Ball98, S.145]
Solche psychologischen und soziologischen Konflikte sind dabei oft der Ausléser flir das
Versagen oder zumindest die Verzégerung der Zusammenarbeit innerhalb einer Koopera-
tion. Im Extremfall kédnnen sie die Vertrauensbasis und das Kommunikationsverhalten der
Beteiligten derart stéren, dass nur durch eine personelle Umbesetzung die Kooperation und
damit das gewlinschte Kooperationsziel zu erhalten ist. Als soziologische Hemmnisse gelten
bspw.: [Ball98, S.145]

» stark unterschiedliche Ausbildungsgange

« unterschiedliche Wertvorstellungen

+ verschiedene Fachsprachen (z.B. zwischen Buchhaltung und Techniker)

« groBere Altersunterschiede

* oder die mit dem Alter oft sinkende Experimentierfreudigkeit und Flexibilitat.

In vielen Féllen tritt die psychologisch-soziologische Komponente des Konflikts jedoch gar
nicht explizit in den Vordergrund. Es wird eher versucht rationale, logisch herleitbare Sach-
zusammenhange zu finden und somit das Problem auf juristische, 6konomische oder orga-

nisatorische Griinde herunter zu brechen.

Zum Teil verstarken sich Emotionen auch derart, dass aus Antipathie offene Feindschaft
und aus Sympathie eine starke Freundschaft wird. Beides birgt Gefahren fir den Erfolg ei-
ner Kooperation in sich. Bei einer offenen Feindschaft kann von einer gewinnbringenden
Zusammenarbeit schon allein auf Grund des dadurch gestdérten Kommunikationsverhaltens
nicht ausgegangen werden. Zudem ist das Auftreten von opportunistischen Handlungen zu
erwarten. Im Gegensatz dazu kann aber auch eine enge Freundschaft zum Problem wer-
den. Dieses geschieht, wenn Cliquenbildung innerhalb der Kooperation auftritt. Eine Clique

wirde dann quasi einer Gruppe in einer Gruppe entsprechen, die sich durch distanziertes
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Verhalten allen anderen gegentliber abhebt. Dadurch entstehen erhebliche Kommunikations-

probleme, die sich bis zur Kooperationsunfahigkeit steigern kénnen. [Ball98, S.146]

Wirkungen Beschreibung weiterfiihrende
Literatur
Chancen
Kostenvorteil * Kooperationen bei der Beschaffung konnen die Rohstoffkosten sinken ~ [Gahl91, S. 22f.];
lassen. [Schw94, S. 98f.];
¢ Kooperationen bei Forschung und Entwicklung besitzen das Potenzial %EZ“;%G’SS%;]E'W'];
Entwicklungszeiten zu verkilrzen und dabei zu helfen Kosten fiir Perso- ’
nal und Ausstattung zu sparen.
* Kooperationen in der Produktion kdnnen helfen Produktionsstéatten
besser auszulasten.
Zeitvorteil N [Schw94, S. 102f.];

Risikostreuung «

Zugang zu .
Markten, Tech-
nologien, Res-
sourcen, Wissen

Kooperationen bei Forschung und Entwicklung bieten die Moglichkeit
der Verkiirzung von Entwicklungszeiten, was einen schnelleren
Markteintritt sowie hohere Gewinnmargen bewirken wirde.
Kooperationen in der Logistik kbnnen montagegenaue Just-in-Time-
Anlieferung und damit verkiirzte Produktions- und Lieferzeiten ermdogli-
chen.

Mdéglichkeit zur Risikominimierung durch Fehlerausgleich bei Koopera-
tionen in Forschung und Entwicklung.

Eine Streuung des Investitionsrisikos durch Kooperationen bei der An-
schaffung neuer Produktionsanlagen oder der Ausstattung von Ent-
wicklungsumgebungen kann ermdéglicht werden.

Kooperationen im Vertrieb kénnen den schnellen Eintritt in neue Mark-
te ohne den Auf- oder Ausbau eigener Vertriebskandle ermdglichen.
Kooperationen im Bereich von Forschung und Entwicklung kénnen den
Zugang zur Grundlagenforschung ermdglichen ohne eigene Aktivitaten
in dieser Richtung betreiben zu missen.

Kooperationen im Rahmen von Technologiezentren kénnen die Ein-
trittsbarriere zu lokalen Wissensclustern und zu Netzwerken von Ex-
perten senken.

[Font96, S. 143f.];
[Sieb99, S. 15ff.];
[Roye00, S. 12]

[DelLa90, S. 69f.1;
[Stau92, S. 4];
[HiMS92, S. 85];
[Font96, S. 147f.];
[Roye00, S. 13]

[DeLa9o0, S. 68f.1;
[Bron93, S. 34f.];
[Font96, S. 149];
[Roye00, S. 15];

[Oest03, S. 633f.]

Risiken

Ungewollter o
Wissenstransfer

Einseitige .
Abhdngigkeitsve
rhéltnisse .
Inflexibilitat .
Konflikte bei .
Management

und Mitarbeitern

Ausgetauschtes Wissen und allgemein zugangliche Informationen kann
dem Kooperationspartner den Aufbau von Wettbewerbsvorteilen und
die Starkung der eigenen Position in der Kooperation ermdglichen.
Durch opportunistisches Verhalten eines Kooperationspartners kann in-
ternes Wissen an Dritte weitergegeben werden.

In Produktionskooperationen ist es moglich, dass ein Partner die ein-
mal abgegebenen Kompetenzen selbst verlernt.

Einseitige Abhangigkeit kann entstehen, indem sich ein Partner das
Wissen und die Fahigkeiten des anderen komplett aneignet.
Kooperationen zwischen Partnern mit unterschiedlicher Marktposition
kann bewirken, dass der kleinere Partner sich Bedingungen diktieren
lassen muss, da ihm Absatz-Alternativen fehlen.

Gemeinsames Treffen strategischer Entscheidungen kann zukunfts-
trachtige Entwicklungen verhindern.

Druck von Kooperationspartnern auf Beschaffungs- und Absatzkanéle
einzelner Beteiligter kann die Inflexibilitat verstarken.

In Kooperationen kdnnen Konflikte, wie Missverstandnisse im Vorge-
hen oder persdnliche Antipathien zwischen Mitarbeitern die Kommuni-
kation derart behindern, dass eine Zusammenarbeit ausgeschlossen
oder stark gestort ist.

Bei Managern kdnnen sich in einer Kooperation Rollenkonflikte einstel-
len, da sie einerseits ihr Unternehmen vertreten miissen, auf der ande-
ren Seite aber auch der Kooperation zum Erfolg verhelfen sollen.

[HaDP89, S. 133f.];
[Gahl91, S. 62ff.];
[Roye00, S. 16]

[Gahl91, S. 56];
[Stau92, S. 17];
[Ball9g, S. 142f.]

[Ball9g, S. 142];
[Roye00, S. 17]

[Kant94, S. 113f.];
[Ball98, S. 144ff.];
[Roye00, S. 16]

Tabelle 2.3: Wichtige Chancen und Risiken von Kooperationen
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Eine zusammenfassende Ubersicht wichtiger Chancen und Risiken sowie den Verweis auf

weiterfihrende Literatur zeigt Tabelle 2.3.

2.3 Wissensintensive Kooperation

In der betriebswirtschaftlichen Theorie des ressourcenbasierten Ansatzes (ressource-based
view) werden Erfolg und Leistungsunterschiede zwischen verschiedenen Unternehmen einer
Branche auf das Vorhandensein spezifischer, einzigartiger Ressourcen zuriickgefihrt.
[Gran91]; [Wern84] Auch wenn der Ressourcenbegriff in der Fachliteratur nicht abschlie-
Bend und eindeutig diskutiert ist, findet auf allgemeiner Ebene oft eine Zweiteilung in mate-
rielle und immaterielle Ressourcen statt. [Bihn01, S.668f.] Liegen die bendtigten Ressour-
cen in einer Organisation nicht vor, kénnen sie, wie in den vorangestellten Ausfiihrungen
erldutert, selbst erstellt, kauflich erworben oder im Rahmen einer Kooperation mit Partnern
ausgetauscht werden. Wissen als immaterielle, organisationsspezifische Ressource hat in
den zurlickliegenden Jahren flir den Leistungserstellungsprozess zunehmend an Bedeutung
gewonnen. Beim Fehlen von spezifischem Wissen kann daher, durch dessen kooperative
Verwendung, ein wirtschaftlicher Mehrwert erzeugt werden.

Aus diesem Grund widmen sich die folgenden Kapitel der Betrachtung der wissensintensi-
ven Kooperation als Organisationsform, welche speziell die Unterstlitzung der gemeinsamen
Nutzung und Erstellung von Wissen zwischen Organisationen verfolgt. Im Anschluss an die
Begriffsfindung soll daher ein Instrument zur Charakterisierung dieser speziellen Form der

Zusammenarbeit erstellt werden.

2.3.1 Begriffsfindung

Die vorangestellten Betrachtungen zu Chancen und Risiken beim Eingehen einer Kooperati-
on veranschaulichen recht deutlich, dass diese Form der Zusammenarbeit oft auch oder ge-
rade wegen des Austauschs und/oder der Generierung von Wissen besteht. Letztlich exis-
tiert auf dieser Basis die Mdglichkeit im Unternehmen fehlendes Wissen mit vertretbarem
wirtschaftlichem Aufwand und in kalkulierbarer Zeit zu erwerben. Durch die partnerschaftli-
che Arbeit lassen sich damit Ziele auf verschiedenen Stufen der Wertschépfungskette reali-
sieren. Kooperationen, deren Fokus auf die Nutzung eines gemeinsamen Wissenspools ge-
richtet ist, ermdglichen bspw. Einsparungen bei der Forschung an und dem Zugang zu neu-
en Technologien, die Reduzierung von Zeit und Kosten bei der Entwicklung von Produkten
und Dienstleistungen sowie die Senkung von Markteintrittsbarrieren.®

Daruber hinaus besitzt diese Art von Kooperationen das Potenzial den oft recht trégen Wis-

sensfluss zu beschleunigen.'” Durch die gemeinsame Arbeit erhalten die beteiligten Koope-

16 vgl. hierzu auch die Ausfiihrungen in Kapitel 2.2.2: Chancen
17 vgl. hierzu [DoHa98, S. 190f.]
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rationspartner die Méglichkeit, sowohl in Bezug auf organisatorische Aspekte, als auch die
eigentlichen inhaltlichen Fragen betreffend durch mehrere aufeinander folgende Lernzyklen
ihre Wissensbasis auszubauen. [DoHa98, S. 190f.] Darauf basierend existiert die Méglich-
keit zur Erreichung weiterer Ziele neue Kooperationen einzugehen, sofern ein solches Vor-
gehen nicht zuvor auf rechtlichem Weg ausgeschlossen wurde. Die Folge ist in der Beschleu-
nigung des Wissensflusses zu sehen, welche unter Umstdnden die Entstehung neuer Kon-
kurrenten nach sich zieht. Damit kdnnen Kooperationen sowohl die Ursache als auch die
Wirkung eines wissensintensiven Wettbewerbs, d.h. eines Wettbewerbs mit dem Ziel als
Erster neues, anwendbares Wissen zu erzeugen, sein. [Bada91l, S. 23ff.]

Diese Tatsache alleine stellt keine fundamental neue Erkenntnis dar. Wie das folgende Bei-
spiel zeigt, versuchen Unternehmen schon seit Jahrzehnten den Wissensfluss im Rahmen ei-
ner Kooperation zu kontrollieren und gezielt zu nutzen. Bereits in den 70er Jahren des ver-
gangenen Jahrhunderts sollte durch den Einsatz sogenannter Produktkoppelungen die Wis-
sensabwanderung aus Kooperationen verhindert oder zumindest eingegrenzt werden. Dabei
beteiligten sich Endkundenproduzenten an Firmen, die Einzelteile des Endproduktes in Ei-
genverantwortung fertigten. Auf diesem Weg entstand die Méglichkeit wahrend der Entwick-
lung Informationen und Wissen auszutauschen ohne jedoch die Kontrolle Uber dessen Ver-
wendung zu verlieren. Beispielhaft flir den Einsatz dieser MaBnahme kdnnen Ford, GM und
Chrysler sowie deren damaliges Verhaltnis zur japanischen Automobil- und Zuliefererindus-
trie genannt werden. In den 80er Jahren des 20. Jahrhunderts begannen Firmen Koopera-
tionen vor dem Hintergrund der gezielten Erstellung von Wissen einzugehen. [Bada91, S.
23ff.]

Erst im daran anschlieBenden Jahrzehnt riickte diese Thematik in den Fokus wissenschaftli-
cher Arbeit. Verschiedene Autoren begannen Kooperationen unter dem speziellen Aspekt
der Wissensweitergabe zu untersuchen. Als ein Ausléser hierfir kann dabei die Erkenntnis
der zunehmenden Wichtigkeit von Wissen als Produktionsfaktor angesehen werden.
[Druc69, S.358ff.]; [Mach80]; [RoFi97, S. 504]; [Wolf05]

Dabei entstanden z.T. unterschiedliche Konzepte und darauf basierend verschiedene Begriff-
lichkeiten. Auch in der vorliegenden Arbeit findet der Begriff der wissensintensiven Koopera-
tion Verwendung. Da es sich hierbei um ein fachbereichsibergreifendes Phanomen handelt,
sollen zur Herleitung des Begriffs verschiedene, in Tabelle 2.4 dargestellte und im Weiteren

ndher erlauterte Konzepte herangezogen werden.

betriebswirtschaftliche Kooperationstheorie: Da bereits im Abschnitt 2.2 eine intensive
Betrachtung des Kooperationsbegriffs und der verschiedenen Auspragungen betriebswirt-
schaftlich basierter Formen der Zusammenarbeit erfolgte, soll an dieser Stelle nur darauf

verwiesen werden.
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Konzept

Beschreibung

weiterfiihrende
Literatur

betriebswirtschaftliche Ko-
operationstheorie

Wissensbegriff

Wissensarbeit

wissensintensive Firmen

Wissenskooperation

kooperative Organisations-
formen zu Wissenserzeu-
gung und -austausch

Unter einer Kooperation wird die freiwillige Zusammenarbeit
von zwei oder mehreren selbststandigen Partnern verstan-
den, welche ihre Entscheidungsfreiheit zur Verfolgung ge-
meinsamer Ziele und Aufgaben partiell einschranken um
wechselseitig durch Funktionskoordinierung oder -ausglie-
derung spezifische Engpasse zu Uberwinden.

Wissen dient der Interpretation von und Reaktion auf Situa-
tionen, wobei die Wissensbildung ausschlieBlich im Individu-
um erfolgt und durch den individuellen Kontext beeinflusst
wird.

Wissensarbeit ist die Erstellung, der Austausch und die An-
wendung von Wissen (auf Basis von Daten und Informatio-
nen), welches zur Losung komplexer, schlecht strukturierter
Entscheidungsprobleme herangezogen wird. Wissensarbeit
findet vorrangig in wissensintensiven Firmen statt, die sich
durch zumeist flache Hierarchien und einen umfangreichen
Bedarf an Kommunikation und Koordination auszeichnen.

Wissensintensive Firmen stellen Organisationen dar, die auf
Basis von Wissensarbeit Werte aus der Verwendung fortge-
schrittenen Wissens generieren.

Aktivitaten von Individuen einer Gruppe, deren Ziel in der
Erzeugung von neuem oder dem Austausch bestehendem
Wissens liegt.

Organisationsformen zwischen mehreren Partnern, die auf
Basis kooperativen Denkens und Handelns den gegenseiti-
gen Zugriff oder die gemeinsame Erstellung von Wissen er-
maoglichen.

[Auli99]; [Grun82];
[Grun03]; [Paus89];
[Rote93]; [Stau92];
[Sydo92]; [Topfo2];
[Weib04]

[Maie04]

[Druc69]; [Mach80];
[Will98]; [PNAGO03];
[Schu03]; [Fink04];
[MaHP05]

[Alve04]; [NRSS02]

[Auli99]; [Mose02];
[MoSc04]; [Lemb05]

[Bada91]; [WaRK96];
[NoRPOO]; [FIAOO1];
[Ohlh02]; [NiemO04];
[Ruba05]

Tabelle 2.4: Basiskonzepte fiir wissensintensive Kooperationen

Wissensbegriff: Die Herleitung des Begriffs Wissen, seine Abgrenzung zur Information
und die Klassifikation des filir diese Arbeit bedeutsamen Wissens wurde ebenfalls bereits
vorgenommen. Aus diesem Grund sei hier lediglich auf die Kapitel 2.1.1 und 2.1.2 verwie-

sen.

Wissensarbeit: Der Begriff Wissensarbeit umschreibt ein Konzept von kreativer Arbeit,
dessen Ziel in der Lésung von schlecht strukturierten, durch einen hohen Grad an Variabili-
tat und Ausnahmen gekennzeichneten Entscheidungsproblemen auf komplexen Einsatzge-
bieten liegt. Als Voraussetzungen sind Daten und Informationen zu sehen. Auf deren Basis
findet die Erstellung, der Austausch und die Anwendung von Wissen statt, welches direkt in
die Problemlésung eingebunden werden kann. Typische Arbeitsschritte sind zu sehen in der
Extraktion von Erfahrungen, der Ubersetzung von Wissen eines Anwendungsgebiets in ein
anderes, dem Interpretieren und Aufnehmen von Wissen sowie in der Vernetzung mit ande-
ren Individuen.*® Damit verbunden ist eine in Bezug auf die physischen Fahigkeiten erhohte
Nutzung intellektueller Méglichkeiten, was einen hohen Grad an Bildung, Ubung und Erfah-
rungen erfordert.'® Als Resultat entstehen Fertigkeiten und Fachwissen auf spezifischen Ge-

bieten. Organisatorisch eingebunden ist Wissensarbeit oft in Gemeinschaften spezialisierter

18 Fir eine tiefer gehende Diskussion des Begriffs der Wissensarbeit, einer detaillierten Literaturaufarbeitung so-
wie die Diskussion typischer Arbeitsschritte sei an dieser Stelle u.a. verwiesen auf [Will98] und [Schu03].
19 vgl. hierzu auch [Druc69, S.358]
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Individuen, sogenannter Wissensarbeiter. [Will98]; [PNAGO03]; [Schu03]; [Fink04,
S.149ff.]; [MaHPO5, S.25f.]

Wissensintensive Firmen: Als typische Organisationsform von Wissensarbeitern ist die
wissensintensive Firma anzusehen. Eine exakte Definition dieses Konstruktes ist schwer zu
treffen, da es sich hierbei um ein fachgebietsiibergreifendes, mehrdeutiges Konzept handelt.
[NRSS02, S.26] Gerade der Begriff der Wissensintensitat ist bei einer weiten, nicht aus-
schlieBlich formalen wissenschaftlichen Betrachtung sehr vage. So wird er im taglichen Le-
ben oft aus Imagegrinden flir das Marketing verwendet, ohne dass ein direkter Bezug zu
seinem eigentlichen Wesen existiert. [Alve04, S.27] Unter Abwagung dieser Tatsache
kommt Alvesson auf Basis wissenschaftlicher Betrachtungen zur Definition: ,Eine wissensin-
tensive Firma ist eine Organisation, die weithin dadurch wahrgenommen wird, dass sie Wer-
te aus der Verwendung von fortgeschrittenem Wissen generiert.®. Dabei bilden Eigenschaf-
ten der Wissensarbeit, wie Weiterbildung und Training, Problemlésungsfahigkeit, Kreativitat
sowie Intelligenz wesentliche Bestandteile der Arbeit. [Alve04, S.28ff.]

Charakteristische Merkmale wissensintensiver Firmen sind u.a. zu sehen in: [Alve04,
S.21ff.]

» Hochqualifizierte Individuen l6sen auf Basis ihrer intellektuellen und formalen Fer-
tigkeiten komplexe, wissensbasierte Arbeitsaufgaben.

+ Klassische Managementprinzipien, wie Standardisierung, Routinisierung und Uber-
wachung lassen sich durch kundenspezifische Auftrage mit individuellen Lésungs-
konzepten nur schwer umsetzen. Daher sind wissensintensive Firmen oft in Form
von netzwerkartigen, innovativen, ad-hoc-basierten und unbirokratischen Struktu-
ren mit flachen Hierarchien um motivierte, hochqualifizierte Individuen organisiert.

» Die Arbeit ist charakterisiert durch ad-hoc-Situationen, welche sich in haufigen,
kurzfristigen Plananderungen ausdriicken. Dariber hinaus sind Arbeitsaufgaben
gemaB der jeweiligen Kern-Fahigkeiten®® oft auf verschiedene Individuen verteilt.
Aus diesen Griinden ergibt sich ein hoher Bedarf an Kommunikation und Koordina-

tion.

Nach Lowendahl ist eine Unterscheidung wissensintensiver Firmen anhand deren strategi-
scher Ausrichtung und der zur Verfligung stehenden Ressourcenbasis maéglich. Er differen-
ziert dabei, wie in Tabelle 2.5 dargestellt, in kunden-, problemlésungs- und ergebnisorien-
tiert. [NRSS02, S.25]

20 vgl. hierzu u.a. [Gran91]; [Leon92]; [Gran96]
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Typen strategische Ausrichtung Ressourcen Beispiele
Kundenorientiert ~ Kunden-Beziehungen individuell Rechtsanwaltskanzleien und
Buchhaltungsfirmen
Problemldsungs- kreatives Problemldsen, teambasiert Werbeagenturen, Softwareent-
orientiert Innovation wicklungsunternehmen
Ergebnisorientiert Adaption bestehender Lésungen auf Basis einer Organi- groBe Wirtschaftsberatungsun-
sation ternehmen

Tabelle 2.5: Typen wissensintensiver Firmen
(in Anlehnung: [NRSS02, S.25])

Wissenskooperation: Eine grobe Beschreibung des Begriffs kdnnte gesehen werden in al-
len Aktivitaten in einer Gruppe von Individuen, die dem Ziel der Entwicklung von neuem
oder des Austauschs von vorhandenem Wissen dienen. Aus psychologischer Sicht befindet
sich das Individuum dabei jeweils im Dilemma sowohl Gemeinnutzen und Eigennutzen als
auch Kosten und Vorteile abwagen zu missen. Die Bereitschaft Wissen zu teilen und damit
dem Gemeinnutzen den Vorrang zu geben bedeutet damit eine aktive Form der Zusam-
menarbeit. Auch ohne die Institutionalisierung umfangreicher Wissensmanagement-
maBnahmen ist diese Form der Kooperation bereits heute Bestandteil jedes erfolgreichen
Unternehmens. Dennoch fand sie aus wissenschaftlicher Perspektive gesehen bislang wenig
Beachtung. [MoSc04, S. 227f.] Die wissenschaftlichen Betrachtungen der Wissenskoopera-
tion aus unterschiedlichen Blickwinkeln zeigen jedoch eine breite Charakterisierung auf, die
eine wertvolle Grundlage fir die Einbindung des Konzeptes in die Begriffsfindung der wis-
sensintensiven Kooperation bildet.

So bringt Moser bspw. die Perspektive der Sozialpsychologie in ihre Untersuchungen ein.
Sie betrachtet vorwiegend Wissenskooperationen in Unternehmen, greift motivationale und
gestalterische Aspekte auf. Dabei hinterfragt sie, warum der Mitarbeiter in einer Wissensko-
operation sein Wissen teilen sollte, wie er zum Wissensaustausch bewogen werden kann
und gibt letztlich Empfehlungen fir die Gestaltung einer Unternehmenskultur zur Férderung
von Wissenskooperationen. [MoSc04, S. 228ff.] Bei ihrer im Folgenden dargestellten Defini-
tion verweist sie insbesondere auf das Individuum als Trager des impliziten Wissens, wenn
sie schreibt: , Wissenskooperation kann definiert werden als die Bereitschaft und das Aus-
maB, in dem die Mitarbeitenden das eigene Wissen in den Arbeitsprozess einbringen und
sich gegenseitig mit dem eigenen Wissen unterstiitzen, auch wenn kein direkter und unmit-

telbarer persénlicher Nutzen ersichtlich ist.". [Mose02, S. 98]

Aulinger geht in seiner Begriffsdefinition nicht explizit auf den organisatorischen Rahmen
ein. Er hebt vielmehr das gemeinsame Ziel der Identifizierung neuer Innovationspotenziale
hervor, verweist jedoch gleichermaBen darauf, dass neu entstandenes Wissen nicht auto-
matisch explizit vorliegen muss, sondern implizit an ein Individuum gebunden sein kann.

Dabei beschreibt er Wissenskooperationen als ,... Kooperationen in Form gemeinsamen
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Handelns, bei dem durch gegenseitige Explizierung von Wissen Chancen fiir neues Wissen
ertffnet werden.
Es ist bei Kooperationsbeginn nicht bestimmbar:

+ was wird das neu entstehende Wissen sein,

+ wer wird der Trager dieses Wissens sein,

« was wird der 6konomische Wert dieses Wissens sein.™ [Auli99, S. 96]

Lembke bezieht sich unter anderem auf die Ansatze von Moser und verknipft diese mit ver-
schiedenen Aspekten des Wissenstransfers nach Grant?* und der Wissenskommunikation
nach North??, Reinhard und Eppler®. In seinen Betrachtungen geht er ebenfalls von der Wis-
senskooperation als Aktivitat zwischen Individuen aus. Beschrankt diese allerdings nicht auf
ein Unternehmen sondern nutzt als Untersuchungsgegenstand die Organisationsform der
Wissensgemeinschaften. Dem entsprechend beschreibt eine Wissenskooperation nach seiner
Definition: ... die Bereitschaft und das AusmaB, in dem Personen einer Wissensgemein-
schaft das eigene Wissen einbringen und durch kooperatives Kommunikations- und Interak-
tionsverhalten Wissen teilen, auch wenn kurzfristig kein direkter und unmittelbarer berufli-
cher oder persdnlicher Nutzen ersichtlich ist. Das Wissen kann formeller oder informeller
Natur sein.™ [Lemb05, S.41] Dabei geht Lembke grundsatzlich davon aus, dass aktives Han-

deln von Wissenstragern die Voraussetzung flr eine Wissenskooperation bildet.

kooperative Organisationsformen zu Wissenserzeugung und -austausch: In der Li-
teratur vorzufindende Betrachtungen kooperativer Organisationsformen zu Wissenserzeu-
gung und -austausch basieren auf der Verbindung der betriebswirtschaftlichen Kooperati-
onstheorie mit Konzepten des Wissensmanagements. Eine einheitliche Begriffsfindung ge-
staltet sich aus verschiedenen Griinden schwierig. Zum einen existiert, wie in Kapitel 2.2
kurz dargestellt, eine Vielzahl von Begrifflichkeiten zum Thema der Zusammenarbeit. Auf
der anderen Seite findet durch die Autoren einschlagiger Veroéffentlichungen z.T. keine oder
eine nur unzureichende Diskussion verwendeter Begriffe statt.>* Trotzdem sind verschiedene

Arbeiten zu identifizieren, die sich der intensiven Betrachtung dieses Problems widmen.?

Als ein Vorreiter kann diesbezlglich Badaracco gesehen werden. Bereits 1991 betrachtete er
die kooperative Organisationsform als Instrument der Steuerung von Wissen. Dabei spricht
er in seinen Ausflihrungen vom Begriff der Wissenskopplung, den er aus theoretisch fundier-
ten Betrachtungen zu Kooperationen und einer Vielzahl einschlagiger Fallbeispiele realer Ko-
operationen der 70er und 80er Jahre des vergangenen Jahrhunderts ableitet. In diesem Zu-

sammenhang definiert er den Begriff der Wissenskopplung als: ,Allianzen, die es Firmen er-

21 vgl. hierzu [Gran96]

22  vgl. hierzu [Nort05]

23 vgl. hierzu [EpRe04]

24 vgl. hierzu u.a. [Ruba05]; [OhIh02]; [FIAOO01]

25 Eine Literaturanalyse diesbezlglich ldsst sich u.a. finden in [WaRK96].
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madglichen, auf Kenntnisse und Fdhigkeiten anderer Organisationen zurlickzugreifen, aber

manchmal auch in gemeinsamer Arbeit neue Fahigkeiten zu entwickeln." [Bada91, S. 123]

North, Romhardt und Probst verbinden Ende der 90er Jahre des 20. Jahrhunderts Ansatze
des Wissensmanagements mit Ergebnissen aus der Community-Forschung und beschreiben
den Begriff der Wissensgemeinschaft als eine ... Uber einen ldngeren Zeitraum bestehende
Personengruppe, die Interesse an einem gemeinsamen Thema haben und Wissen gemein-
sam aufbauen und austauschen wollen.™ Wobei sich Wissensgemeinschaften um spezifische
Inhalte entwickeln und eine Teilnahme an diesen persdnlich und freiwillig erfolgt. [NoRPQOO]
Dariber hinaus findet bei weiteren Autoren eine intensive Betrachtung der Verwendung von

Communities of Practice flir den Einsatz im Wissensmanagement statt.?*

Auch Niemojewski untersucht die Verbindung von Wissensmanagement und Unternehmens-
kooperationen. Im Mittelpunkt des Interesses stehen in seinen Ausfiihrungen wissensinten-
sive strategische Allianzen, die er definiert als ,... eine Form der Unter-
nehmenskooperation ..., die zur Erweiterung der jeweiligen Wissensbasen der beteiligten
Unternehmen eingegangen wird und in welcher strategisch wichtiges Wissen zum Einsatz
kommt." [Niem04, S.280]

Auch wenn Ohlhausen eine Herleitung des verwendeten Begriffs der wissensintensiven Ko-
operation vermeidet, identifizierte er auf Basis seiner empirischen Studie folgende Anforde-
rungen an wissensintensive Kooperationen: [Ohlh02, S.33, 58f., 72]

« Eine Basis flr den Aufbau von neuem Wissen ist in der Herausforderung fir die Ko-
operationspartner zu sehen, dass sie in relativ kurzer Zeit ein gemeinsames Ver-
standnis fir die Arbeitsinhalte und -abldufe, Denkweisen und verwendete Sprache
gewinnen mussen. Eingesetzte Ressourcen zur Férderung dieses Verstandnisses sind
einer Kosten-Nutzen-Betrachtung zu unterziehen.

« Die zur Erreichung des gemeinsamen Ziels notwendigen Prozesse sind gemeinsam
zu definieren, transparent zu gestalten, durch geeignete Informations- und Kommu-
nikationstechnologie (IKT) sowie den kompetenzgerechten Einsatz der Mitarbeiter zu
unterstutzen.

« Die Schaffung einer gemeinsamen Kultur Uber lokale Organisationseinheitsgrenzen
hinweg bildet ein