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Vorwort

Martin Heidenreich, Jiirgen Kéadtler und Jannika Mattes

Innovationen greifen immer héufiger auf verteilte Wissensbestinde zuriick, da Unternehmen nicht all die
Kompetenzen intern bereithalten kdnnen, die fiir grundlegende Innovationen erforderlich sind. Eine zen-
trale Frage fiir den Erfolg von Innovationsprozessen ist daher, wie Unternehmen den Zugriff auf externe
Wissensbestdnde organisieren und diese fiir innerbetriebliche Innovationsprozesse nutzen. Lernprozesse
miissen iiber organisatorische, raumliche, funktionale und fachdisziplindre Grenzen hinweg organisiert
werden — insbesondere in der Zusammenarbeit von wissensproduzierenden und -anwendenden Unter-
nehmen, von Zulieferern, Kunden, unterschiedlichsten wissensbasierten Dienstleistern, Forschungs- und
Entwicklungszentren und Hochschulen. Entscheidend ist, wie das in diesen Kollaborationen erworbene
Wissen innerbetrieblich nutzbar gemacht werden kann. Hierbei ergibt sich fiir Unternehmen ein spezifi-
sches Rekontextualisierungsproblem, das darauf beruht, dass die Moglichkeiten und Voraussetzungen der
Adaption des extern erzeugten Wissens an geteilte Erfahrungen der Akteure und an den spezifischen
Kontext der Organisation, in der das Wissen erzeugt wurde, gebunden sind. Dieses extern erzeugte, in
Handlungsroutinen, Produkten, Dienstleistungen und Dokumenten inkorporierte Wissen muss daher unter
Riickgriff auf kontextspezifische, subjektive Erfahrungen, Vorstellungen und Fahigkeiten der beteiligten
Akteure vermittelt, (re)kontextualisiert und neu kombiniert werden. In der Losung dieser Rekontextuali-
sierungsprobleme liegt die besondere Herausforderung kollaborativer Innovationsprozesse.
Ausgangspunkt des Projekts ,,Kollaborative Innovationsprozesse® (COLLIN), dessen Ergebnisse
in diesem Endbericht vorgestellt werden sollen, war die Annahme, dass hierarchische, marktliche, netz-
werkartige und gemeinschaftliche Governance-Formen bei der Adaption externen Wissens eine zentrale
Rolle spielen. Die Annahme war, dass sich die Governance-Formen vor allem in zweierlei Hinsicht von-
einander unterscheiden lassen: wir nahmen erstens an, dass sie sich in Bezug auf die Aneignung des Ent-
stehungskontextes des externen Wissens unterscheiden. So nahmen wir an, dass Hierarchie und Netzwer-
ke eine Moglichkeit darstellen, nicht nur auf die in Produkten, Dienstleistungen und Dokumenten verge-
genstindlichten Formen von Wissen zuzugreifen, sondern auch Zugriff auf den Entstehungskontext zu
erlangen. Markt und Gemeinschaft hingegen schliefen - so unsere Anfangsannahme - einen Zugriff auf
den Entstehungskontext aus. Mit dieser Unterscheidung war die Erwartung verkniipft, dass der Zugriff
auf den Entstehungskontext des externen Wissens die Rekontextualisierung prinzipiell vereinfacht. Zwei-
tens nahmen wir einen Unterschied in Bezug auf die proprietdre Nutzung des externen bzw. kollaborativ
geschaffenen Wissens an. Mérkte und Hierarchie stellen annahmegemal sicher, dass Wissen proprietdr
bleibt und von Unternehmen exklusiv genutzt werden kann. Netzwerke und Gemeinschaft hingegen beru-
hen - in unterschiedlichem Grad - geteilten Wissensbestdnden und nicht exklusiv nutzbaren Kollaborati-

onsergebnissen.



Diese Annahmen haben ein Gottinger und ein Oldenburger Team in insgesamt 17 Fallstudien von 2012-
2016 in der deutschen IT- und Windenergieindustrie empirisch iiberpriift. Hierbei bestitigten sich die
soeben formulierten Erwartungen nur teilweise. So erwies sich der Zugriff auf den Entstehungskontext
nur als begrenzt relevant fiir die Rekontextualisierung externen Wissens. Wesentlich entscheidender ist
die Moglichkeit der Akteure, geteilte Deutungsschemata im Verlauf der Kollaboration herzustellen. Die
préasentierten Fille verweisen jedoch nicht nur auf die prinzipielle Relevanz geteilter Deutungsschemata
fiir die Rekontextualisierungspraxis, sondern es zeigen sich auch z.T. erhebliche Unterschiede zwischen
den Governance-Formen. Wéhrend Hierarchie und Gemeinschaft gute Voraussetzungen fiir die kollabora-
tive Aushandlung interpersonal geteilter Deutungsschemata schaffen, wird dies durch markt- und netz-
werkformige Koordinationsmuster eher erschwert. Hingegen konnten die Fallstudien die zentrale Bedeu-
tung der zweiten hier betrachteten Dimension, der Proprietdt des erzeugten Wissens, belegen. Die Exklu-
sivitiat des Zugriffs in Marktbezichungen tragt zur Stabilisierung von Kooperationsbeziechungen bei, wo-
hingegen netzwerkformige Kooperationen durch das spannungsreiche Nebeneinander von Konkurrenz
und Kooperation leiden. Auch bei Hierarchie schafft die Exklusivitit des Wissens, die mit der Internali-
sierung einhergeht, eine wichtige Grundlage fiir die Kollaboration. Bei Gemeinschaften schlielich ist
die Offenheit des Wissens im Rahmen der OSS Community geradezu eine Grundbedingung fiir das Funk-
tionieren der gemeinschaftlichen Selbststeuerung und der Fahigkeit, verteilte Wissensbestéinde zu integ-
rieren. Die Ergebnisse dieses Projektes werden im Folgenden ausfiihrlich dokumentiert.

Bedanken mochten wir uns an erster Stelle bei den zahlreichen Interviewpartnerlnnen in den bei-
den untersuchten Branchen. Thre Unterstiitzung war fiir uns zentral und unerlésslich, um die beiden Bran-
chen und ihre jeweiligen Herausforderungen und Koordinierungsweisen kennenzulernen. Fiir die finanzi-
elle Forderung dieses Projektes bedanken wir uns bei der Volkswagenstiftung (Forderkennzeichen
VWZN2833) und dem niedersichsischen Ministerium fiir Wissenschaft und Kultur. Administrativ betreut
wurde dieses Projekt in Gottingen durch Heike Pohl und in Oldenburg durch Kerstin Zemke und Isolde

Heyen. Auch hierfiir bedanken wir uns herzlich.



1. Kollaborative Innovationen.
Die innerbetriebliche Nutzung externer Wissensbestéande in

vernetzten Entwicklungsprozessen®

Martin Heidenreich, Jannika Mattes (unter Mitarbeit von Volker Wittke™, Heidemarie

Hanekop, Patrick Feuerstein und Thomas Jackwerth)

Gegenwirtige Gesellschaften konnen verstanden werden als Wissensgesellschaften, die durch die zentrale
Rolle von Innovationen im Sinne der Hervorbringung neuer Produkte, Dienstleistungen und Verfahren
gekennzeichnet sind (Heidenreich 2003). Damit kommt Innovationsprozessen ein zentraler Stellenwert
fiir die Entwicklungsdynamik dieser Gesellschaften zu (Wittke 1995; Buss & Wittke 2001). Innovationen
entstehen durch eine Neukombination von Wissensbestdnden (Schumpeter 1935; Kline & Rosenberg
1986). Sie konnen definiert werden als ,,new creations of economic significance of a material or intangi-
ble kind. They may be brand new but are more often new combinations of existing elements” (Edquist
2001, S. 219). Die zentrale Voraussetzung fiir die kontinuierliche Hervorbringung von Innovationen ist
deshalb die organisatorische Fahigkeit zur systematischen (Re-)Kombination heterogener technischer,
fachdisziplindrer und professioneller Wissensbestinde (Powell & Snellman 2004; Rammert 2002, 2003;
Glaser et al. 2004).

Im Folgenden werden zunichst die Bedeutung von verteilten Wissensbestéinden (Abschnitt 1) und
die damit verbundene Herausforderung der innerbetrieblichen Nutzung externer Kompetenzen herausge-
arbeitet (Abschnitt 2). AnschlieBend werden marktliche, hierarchische, netzwerkartige und gemein-
schaftsbasierte Formen des Umgangs mit diesen Herausforderungen diskutiert (Abschnitt 3). Danach
werden die Besonderheiten, die Stirken und die Schwéchen dieser vier Formen des Umgangs mit exter-
nem Wissen diskutiert (Abschnitt 4). Wir schlieBen mit einer kurzen Vorstellung der Beitrdge zu diesem

Band (Abschnitt 5).

1.1 Vernetzte Wissensproduktion und die betrieblichen Herausforderungen

im Umgang mit externem Wissen

1.1.1 Wissen und Innovationen

Wissen und auch Wissensbestinde werden hier nicht als Menge allgemeingiiltiger, wahrer Aussagen iiber
die Welt begriffen. In Anlehnung an Luhmann (1995) wird Wissen vielmehr als ,,lernbereite Deutungs-

schemata verstanden, die den natiirlichen und sozialen Lebensbedingungen der Menschen einen Sinn

Diese Einleitung stiitzt sich auf unseren gemeinsam mit Volker Wittke verantworteten Projektantrag, der auch als Arbeitspapier
verfligbar ist (Wittke et al. 2012).



geben und die ihr praktisches Verhalten regeln (Heidenreich 2003). Allerdings ist Wissen keine subjekti-
ve, beliebig konstruierbare Vorstellung. Von anderen kulturellen Schemata unterscheidet sich Wissen
durch die Gewissheit, dass sich unsere Vorstellungen auf eine Wirklichkeit beziehen, die unabhéngig von
unserem Denken existiert (vgl. zu dieser ,,Realititsgewissheit” Luhmann 1995, S. 166). Wissen ist erstens
mit iiberpriifbaren Wahrheitsanspriichen verbunden; unterstellt wird eine ,,Wirklichkeit®, tiber die in-
tersubjektiv geteilte, liberpriif- und falsifizierbare Aussagen getroffen werden kdnnen. Diese intersubjek-
tiv geteilten Vorstellungen beziehen sich immer nur auf einen bestimmten sozialen Kontext: ,,Was dies-
seits der Pyrenden Wahrheit ist, ist jenseits Irrtum.* (Blaise Pascal, 1623-1662) Zweitens gilt Wissen
nicht ein fiir alle Mal; Lernen ist moglich. Somit ist Wissen verdnderlich. Drittens kann Wissen auf unter-
schiedliche Weise auf Dauer gestellt werden. Im betrieblichen Kontext kann es beispielsweise in Produk-
ten, Dienstleistungen, Technologien oder formalen Beschreibungen, aber auch in den Erfahrungen, Vor-

stellungen, Fahigkeiten, Kompetenzen und Routinen der Organisationsmitglieder verankert sein.

1.1.2 Verteiltes Wissen

In Abhidngigkeit vom jeweils verwendeten ,,Technisierungsmedium® konnen verschiedene Wissensarten
unterschieden werden — beispielsweise habitualisierte Wissensformen, die oftmals als Kompetenzen be-
zeichnet werden und auf die Individuen bei der alltéglichen situativen Bewiltigung von Routineproble-
men zuriickgreifen (vgl. Bohle 2010), organisatorische Routinen (Formalisierung), in Sachtechniken oder
Algorithmen verankerte Wissensbestédnde (Technisierung; vgl. Rammert 2002, 2003), oder als selbstver-
stdndlich geltende oder durch Professionen und wissenschaftliche Disziplinen legitimierte Regeln (Insti-
tutionalisierung; vgl. Berger et al. 2009). Durch diese gewohnheitsméBige, normative, technische, kogni-
tive, professionelle oder wissenschaftliche Verankerung erhilt Wissen einen objektivierten, verdinglich-
ten Charakter, der die Rede von ,,Wissensbestinden®, ,,Wissenserzeugung* oder ,,Wissensproduzent*
rechtfertigt. In der o. g. konstruktivistischen Perspektive verweist der Begriff der Wissensbestinde somit
auf als selbstverstindlich unterstellte Annahmen tiber die Wirklichkeit, die solange nicht hinterfragt wer-
den, wie sie sich in betrieblichen Innovationsprozessen bewéhren. Wenn diese Annahme also scheitern
sollte (etwa weil ein Computerprogramm, eine Maschine, eine etablierte Routine oder ein Experte nicht
wie geplant ,,funktionieren), dann werden die prinzipiell jederzeitige Hinterfragbarkeit, Verdnderbarkeit
und Revidierbarkeit von Wissen deutlich. Ein ,,Wissensbestand* ist somit nur eine riskante, provisorische
Unterstellung, die die mit Wissen verbundenen Risiken des Nichtwissens, des Scheiterns und des Irrtums
ausblendet, um handlungs- und entscheidungsfahig zu bleiben (Willke 1998, S. 161).

Unternehmen sehen sich demnach mit komplexen Wissensbestinden konfrontiert und stehen vor
der Herausforderung, diese in Innovationsprozessen zu nutzen. Gleichzeitig wird das eingangs geschilder-
te allgemeine Problem der Heterogenitit der fiir Innovationen erforderlichen Wissensbestidnde potenziert
durch die Unmdglichkeit, alles erforderliche Wissen in einem Unternehmen zu konzentrieren: ,,(T)he
locus of knowledge creation does not necessarily equal the locus of innovation® (Enkel et al. 2009, S.
312). Die fiir Innovationen erforderlichen Wissensbestidnde sind vielfach schon vorhanden, aber auf un-
terschiedliche Organisationen, Standorte, Berufsgruppen, Lénder oder Fachdisziplinen verteilt und dort

auch sozial verankert (Fagerberg 2005; Teece 2000). Dies ist zunéchst kein neues Phidnomen, da an Inno-



vationen immer sehr unterschiedliche Akteure und Institutionen beteiligt sind: ,,[The industrial innovati-
on] is moreover distributed between heterogeneous institutions, like science, economy and the state. It is
pushed and pulled by a highly diverse spectrum of actors from university departments over governmental
research institutes to risk capitalists” (Rammert 2006). Zugleich sprechen zumindest drei Argumente
dafiir, dass das fiir Innovationen relevante Wissen zunehmend weniger innerhalb eines einzelnen Unter-
nehmens konzentriert sein kann: Zum einen kdnnen Unternehmen das fiir Innovationen erforderliche
Wissen (insbesondere in Gestalt vertikal integrierter FuE-Kapazititen) nicht mehr vollstindig innerhalb
des Betriebs bereithalten, da grundlegende Innovationen immer voraussetzungsvoller werden: Durch den
technologischen Wandel gewinnen Wissensbestinde an Bedeutung, die bislang in den jeweiligen Unter-
nehmen und Branchen keine Rolle spielten und intern nicht verfiigbar sind — beispielsweise Wissen iiber
die Entwicklung und das Management von Batterien oder Brennstoffzellen in Automobilunternehmen,
die starker auf elektrische Antriebe setzen. Dieses neue, zusitzlich bendtigte Wissen muss aus externen
Quellen gewonnen und in die interne Wissensbasis integriert werden. In dieselbe Richtung wirkt zweitens
die zunehmende Bedeutung wissensintensiver Dienstleistungen (Marketing, IT-Leistungen, Ingenieurleis-
tungen, Beratung, Investmentbanking, Rechtsberatung, Patentwesen ...), die nicht mehr vollstindig in
einem Unternehmen vorgehalten werden kdnnen. Auch hier sind Unternehmen auf die Kollaboration mit
externen Wissenstragern angewiesen. Drittens begiinstigen auch finanzwirtschaftliche Rentabilitdtserwar-
tungen eine Verschlankung innerbetrieblicher FuE-Kapazititen und damit eine stirkere Offnung von
Unternehmen fiir externe Wissensbestidnde, was als zusétzlicher Anreiz fiir externe Kollaborationen inter-
pretiert werden kann. Diese Offnung wird insbesondere in der Open-Innovation-Diskussion betont (vgl.
Chesbrough 2003; Chesbrough et al. 2006; Reichwald & Piller 20006).

Die Differenzierung des ,,locus of knowledge creation” und des ,,locus of innovation* wirft die
Frage auf, wie externes Wissen in unternehmensinterne Innovationsprozesse integriert wird, da Entste-
hungs- und Anwendungskontexte von Wissen nicht erst bei der Vermarktung eines neuen Produktes,
sondern auch schon im Entwicklungsprozess auseinanderfallen. Der Begriff des externen Wissens kann
ausgehend von seiner Kontextgebundenheit definiert werden. In soziologischer Perspektive bedeutet dies,
dass es in einem anderen als dem anvisierten Verwendungskontext entstanden, verankert und als giiltig
angesehen wird. Die intersubjektive Geltung von Wissen bleibt immer an einen bestimmten sozialen
Kontext gebunden; eine Nutzung in anderen Kontexten ist nicht ohne weiteres moglich. Die Verwendung
externen Wissens wirft somit die Frage auf, wie Wissen aus seinem bisherigen Geltungskontext herausge-
16st und in einem neuen Kontext genutzt werden kann. Ein schlichter Wissenstransfer von Kontext A in
Kontext B ist sicherlich nicht moglich; die Annahme eines umstandslos zu adaptierenden ,,Wissensbe-
standes* erweist sich in der Regel als verkiirzt. Das als Rekontextualisierungsproblem (oder in der be-
trieblichen Praxis als ,,not-invented-here“-Syndrom) bekannte Phdnomen der Nicht-Adaption neuen Wis-
sens verweist darauf, dass Wissen bei einem ,,Transfer in einen neuen Kontext gewissermal3en ,,neu
geschaffen™ werden muss. Das zentrale Bezugsproblem der Nutzung verteilten Wissens — und somit der
(Re-)Kombination von Wissensbestinden — ist somit die Rekontextualisierung bzw. interne Anschlussfa-
higkeit extern verfligbaren Wissens. Hierauf verweist auch der zentrale Stellenwert impliziten Wissens,

das eine zentrale Voraussetzung fiir die praktische innerbetriebliche Nutzung formalisierter und explizier-



ter externer Wissensbestinde ist (Nonaka & Takeuchi 1997; Rammert 2006). Da kollaborative Innovati-
onsprozesse systematisch die Grenzen betrieblicher Handlungskontexte iiberschreiten, stellt sich das
damit verbundene Rekontextualisierungsproblem mit besonderer Deutlichkeit: Das explizite, in spezifi-
schen externen Kontexten produzierte Wissen kann unternehmensintern nur genutzt werden, wenn es
entweder als sinnentlastetes Handlungsmuster funktioniert oder die Wissensproduzenten ihre impliziten,
kontextspezifischen Einschitzungen, Erfahrungen und Routinen in der Zusammenarbeit mit den Wissens-
anwendern offenlegen und damit eine Rekontextualisierung externen Wissens ermdglichen.

Festgehalten werden kann, dass es fiir Unternehmen zunehmend wichtiger wird, fiir Innovationen
Wissensbestdnde zu adaptieren, ohne hierbei auf etablierte Routinen, Prozeduren und Beziehungen oder
geteilte Erfahrungen, Wahrnehmungs- und Interpretationsmuster und Selektionskriterien zuriickgreifen zu
konnen. Unter den Bedingungen verkiirzter Innovationszyklen und knapper innerbetrieblicher Innovati-
onsressourcen mangelt es innerhalb der Unternehmen auch an Zeit und Ressourcen, diese in herkdmmli-
cher Weise aufzubauen. Die klassische Aufgabe, externe Wissensbestinde zu re-kontextualisieren und sie
an innerbetriebliche Innovationsprozesse anschlussfahig zu machen, ist unter diesen verdnderten Bedin-
gungen neu zu losen und stellt die Unternehmen vor erhebliche Herausforderungen. Daher riicken auch
die Schwierigkeiten und Grenzen von Kollaborationen und damit die sozialen und organisatorischen
Herausforderungen kollaborativer Formen der Wissenserzeugung und -verwendung ins Zentrum der
Aufmerksamkeit (Sydow & Lerch 2007; Roijakkers & Hagedoorn 2006; Zanfei 2000). So erhdhen sich
mit externen Kollaborationen die mit Innovationen ohnehin verbundenen Unsicherheiten nochmals deut-
lich (Fagerberg 2005). Unternehmen miissen entscheiden, auf welche Wissensbestidnde sie zugreifen
kdénnen und wollen, von welchem neuen Wissen sie ihre technischen und organisatorischen Entwicklun-
gen irritieren lassen sollten (und von welchem nicht) und wie sie interaktive Lernprozesse organisieren
wollen. Dabei sind sie mit der Herausforderung konfrontiert, externes Wissen, das in unterschiedlichsten,
insbesondere auch nichtokonomischen Kontexten entwickelt wird, innerbetrieblich zu nutzen. Damit wird
die Unternehmensgrenzen iiberschreitende Organisation von Lern- und Kollaborationsbeziehungen im-

mer wichtiger (Nonaka & Teece 2001; Powell & Grodal 2005).

1.1.3 Die Debatte um die Rekontextualisierung von Wissen

Die Organisations-, Innovations- und Wirtschaftssoziologie thematisiert diese Frage ausgehend von den

Konzepten der Koordination, des Netzwerks bzw. der Einbettung auf drei verschiedene Weisen (Heikki-

nen & Tahtinen 2006; Knudsen 2007; Sydow 2007; Powell 1996; Powell & Grodal 2005; Windeler

2005):

e In organisationssoziologischer Perspektive wird der Umgang mit verteiltem Wissen als Koordinie-
rungsproblem thematisiert (Scott 1998). Vorgeschlagen werden die klassischen, auch innerbetrieblich
genutzten Koordinierungsinstrumente (gegenseitige Abstimmung, personliche Weisung durch Vor-
gesetzte, Standardisierung und Technisierung der Arbeitsprozesse, Standardisierung der Arbeitspro-
dukte, Standardisierung von Berufsrollen und Qualifikationen; Mintzberg 1992). Weiterhin werden
nichtstrukturelle Koordinationsformen und neue Organisationsformen empfohlen — beispielsweise

organisationsinterne Markte, Organisationskulturen und nichthierarchische Formen der Zusammen-



arbeit. Eine zentrale Bedeutung kommt der Arbeit in Projektgruppen zu, in denen Mitarbeiter aus
verschiedenen Bereichen, Einrichtungen und Unternehmen fiir eine begrenzte Zeit an einer klar defi-
nierten Aufgabe zusammenarbeiten und sich dabei — in Abhéngigkeit von der gewihlten Projektform
und der Stirke des Projektmanagers — mehr oder weniger stark gegeniiber den jeweiligen Fachberei-
chen autonomisieren konnen (Clark & Fujimoto 1992). Das bendtigte gemeinsame Grundverstédndnis
und Vertrauen zwischen allen Beteiligten muss dann nur noch innerhalb dieser kleineren Projekt-
gruppen geschaffen werden und kann somit aus der gesamtorganisatorischen Komplexitit herausge-
brochen werden (Koskinen & Vanharanta 2002). In einigen Féllen werden auch distanziertere For-
men der Zusammenarbeit beschrieben, in denen Wissen neu kombiniert wird, ohne dass Lernen im
engeren Sinne stattfinden muss. Schmickl und Kieser (2008) sprechen in diesem Zusammenhang von
ntransaktivem Lernen, wobei nur ein MindestmaB3 an Wissen zwischen den beteiligten Experten
ausgetauscht wird; Star und Griesemer (1989) erldutern ein &dhnliches Phdnomen anhand von
,boundary objects”, die die Zusammenarbeit zwischen verschiedenen Fachbereichen ermoglichen,
indem der kleinste gemeinsame Nenner der Verkniipfungspunkte miteinander abgeglichen wird. Die
Organisationsforschung betrachtet den Umgang mit verteiltem Wissen somit als eine Herausforde-
rung, die durch geeignete Koordinierungsformen zu losen ist. In der Innovationsforschung wird al-
lerdings eine solche Sichtweise als unterkomplex kritisiert und ,,nichtlineare®, rekursive oder hybride
Innovationsmodi empfohlen (Kline & Rosenberg 1986). Auch hier werden jedoch die soziokulturel-
len und institutionellen Voraussetzungen einer gelingenden organisatorischen Integration heteroge-
nen und verteilten Wissens ausgeblendet.

Im Zentrum der sozialwissenschaftlichen Netzwerk- und Innovationsforschung stehen Formen der
Zusammenarbeit mit externen Partnern und die damit verbundenen Stabilisierungs- und Koordinati-
onsprobleme (Sydow 2007; Windeler & Wirth 2010; Weyer 2011). Netzwerkformige Koopera-
tionsformen gelten als zentrale Voraussetzungen fiir Innovationen: ,,Interorganizational networks are
a means by which organizations can pool or exchange resources, and jointly develop new ideas and
skills.” (Powell & Grodal 2005, S. 59) Hervorgehoben werden die damit verbundenen Innovations-
und Lernvorteile, aber auch die Moglichkeit, flexibler mit sich verdndernden Marktanforderungen
umzugehen (Dittrich & Duysters 2007). Andere Studien betonen den Kontrollverlust, der mit ver-
netzten Formen der Zusammenarbeit einhergeht, die Gefahrdung des eigenen Wissensvorsprungs
sowie den erhohten Koordinationsaufwand, der nicht zuletzt dadurch entsteht, dass die Beteiligten in
unterschiedlichen Kontexten verankert sein kdnnen (Dougherty 1992). Solche Faktoren kdnnen zum
Scheitern der Kollaboration fiihren (Lhuillery & Pfister 2009). In puncto Lernprozesse kénnen netz-
werkartige Austauschbeziehungen auch mit anderen Koordinationsformen verglichen und damit die
prekdren sozialen Voraussetzungen von Netzwerken beleuchtet werden: ,,In Markttransaktionen sind
die Vorteile des Austausches klar spezifiziert, Vertrauen unnotig und vertragliche Verpflichtungen
werden durch die Macht gesetzlicher Sanktionen gestiitzt. Netzwerkartige Austauschformen beinhal-
ten dagegen undefinierte, sequentielle Transaktionen im Kontext eines allgemeinen Interaktionsmus-
ters. Sanktionen sind typischerweise eher normativer als rechtlicher Natur.“ (Powell 1996, S. 220)

Die Machtasymmetrien zwischen den Partnern werden als Unterschiede zwischen hierarchischen und



heterarchischen Netzwerken thematisiert. Strukturationstheoretische Netzwerkkonzepte stellen das
Reflexions- und Handlungsvermdgen sozialer Akteure in den Mittelpunkt und definieren Unterneh-
mensnetzwerke als dauerhafte soziale Beziehungszusammenhénge, die weder durch eine einheitliche
Leitung noch durch eine vorrangige Orientierung an Marktpreisen gekennzeichnet sind (Windeler
2001). Die Regulierung von Netzwerken wird in sechs Dimensionen analysiert; diese umfassen ,,die
Selektion der dem System zugehorigen Akteure, die Allokation von Ressourcen, die Evaluation des
Geschehens sowie (...) die Ausgestaltung der Systemintegration, Positionskonfiguration und Grenz-
konstitution” (Windeler 2001, S. 249). Systematisch wird der hier angedeutete Zusammenhang zwi-
schen Governance-Formen und betrieblichen Innovationsstrategien jedoch bislang nicht aufgearbei-
tet.

Mit der zentralen Bedeutung zwischenbetrieblicher Kollaborationsformen stellt sich die Frage nach
den gesellschaftlichen Voraussetzungen vernetzter Produktions- und Innovationsstrategien, da ris-
kante, unter Ungewissheit operierende Kollaborationsformen opportunistischer Akteure ansonsten
kaum stabilisiert werden konnen. Héufig wird die Zusammenarbeit in Netzwerken erst durch institu-
tionelle Unterstiitzung mdglich (Sydow & Staber 2002) oder zumindest durch ein stabiles Umfeld er-
leichtert (Maskell & Kebir 2006).

e In wirtschaftssoziologischer Perspektive geraten damit die soziokulturellen und institutionalisierten
Formen der Einbettung wirtschaftlichen Handelns in den Blick (Krippner & Alvarez 2007; Heiden-
reich 2012). Das von K. Polanyi in den 1940er Jahren vorgeschlagene Einbettungskonzept verweist
auf die sozialen, kulturellen, politischen und kognitiven Vorstrukturierungen wirtschaftlicher Ent-
scheidungen (Beckert 2003, S. 769). Empirisch wird dieses Konzept in unterschiedlichen Feldern
umgesetzt — insbesondere in der Regionalforschung. So wurde in der Debatte iiber Industriedistrikte
und regionale Innovationssysteme (Marshall 1890; Piore & Sabel 1985; Camagni 1991; Cooke et al.
2004; Asheim & Gertler 2005) herausgearbeitet, dass regionale Kommunikations- und Kooperati-
onsnetzwerke eine Moglichkeit sind, mit dem Problem der Einbettung wirtschaftlichen Handelns
umzugehen. Regionale Netzwerke ermoglichen sowohl kleineren als auch groferen, multinationalen
Unternehmen den Zugriff auf externe Kompetenzen und kdnnen dabei die Entwicklung neuer Pro-
dukte, Prozesse und Dienstleistungen unterstiitzen (Forsgren et al. 2005). Freilich waren diese For-
men der kollaborativen Wissensproduktion durch traditionelle soziokulturelle Milieus und dauerhafte
Institutionen sozial eingebettet: Das Problem opportunistischen, eigeninteressierten Verhaltens wurde
im Fall von Industriedistrikten und regionalen Innovationssystemen durch lingere Kooperationser-
fahrungen und auch durch die Einbettung in regionale Ordnungen und soziokulturelle Milieus ent-

schérft, da Akteure unter diesen Bedingungen Reziprozitit erwarten konnten.

Die drei skizzierten Perspektiven verweisen darauf, dass der Zugriff auf externes Wissen fiir Unterneh-
men keinesfalls unproblematisch ist, da erstens die klassischen organisatorischen Koordinierungsinstru-
mente bei divergierenden Interessen und unterschiedlichen soziokulturellen und institutionellen Hinter-
griinden nicht umstandslos greifen. Auch Netzwerke kdnnen zweitens nicht als Losung aller Probleme

betrachtet werden, da Netzwerkpartner die Kontrolle iiber die Erzeugung und Nutzung des fiir sie relevan-



ten Wissens teilweise verlieren. Netzwerke sind fiir Unternehmen daher eine zweischneidige Angelegen-
heit; sie sind mit einem nicht auflosbaren Dilemma verbunden: Zum einen ermdglichen vernetzte Formen
der Zusammenarbeit erst den Zugriff auf externe Kompetenzen, zum anderen schaffen sie neue Probleme
auch bei der Kontrolle und innerbetrieblichen Nutzung der eigenen Wissensbestinde (Mattes 2010). Drit-
tens verweist der Hinweis auf die Einbettung wirtschaftlichen Handelns zwar zu Recht auf die erforderli-
chen Selbstversténdlichkeiten und gemeinsam geteilten Hintergrundannahmen, ohne die zwischenbetrieb-
liche Innovationsnetzwerke kaum funktionieren diirften. Offen bleibt jedoch, wie Unternehmen und ande-
re Netzwerkpartner aktiv und strategisch diese soziokulturellen und institutionellen Voraussetzungen
gelingender Kollaboration schaffen.

Die Formen des Umgangs mit den Herausforderungen verteilter Wissensproduktion sind somit
noch nicht hinreichend erforscht. Dies gilt vor allem fiir den strategischen Umgang von Unternehmen mit
den Herausforderungen und Schwierigkeiten unterschiedlicher Formen zwischenbetrieblicher Zusam-
menarbeit. Es stellt sich die Frage, wie die innerbetriebliche Nutzung externen Wissens mdglich ist und
wie Unternehmen ihre Kollaborationsbeziechungen mit Zulieferern, Kunden, Mitbewerbern, Hochschulen,
Forschungs- und Entwicklungszentren und anderen wissensintensiven Dienstleistern so organisieren, dass
Wissen aus génzlich anderen Kontexten innerbetrieblich anschlussfahig gemacht werden kann. Im Fol-
genden soll diskutiert werden, wie Unternehmen die Rekontextualisierung von externem Wissen unter

Riickgriff auf unterschiedliche Governance-Formen bewiéltigen.

1.2 Die innerbetriebliche Nutzung externer Wissensbestéande in kollaborativen

Innovationsprozessen

Den Ausgangspunkt unserer Uberlegungen bildet das oben erliuterte Rekontextualisierungsproblem kol-
laborativer Innovationsprozesse. Dieses ergibt sich aus der Kontextgebundenheit von Wissen, d.h. die
Aneignung und Nutzung externen Wissens ist auf die Entschliisselung und das Abgleichen von typischen
Hintergrundannahmen, Sichtweisen, Erfahrungen und Routinen angewiesen. Dieses spezifische Rekon-
textualisierungsproblem ist konstitutiv fiir kollaborative Innovationsprozesse. Der Unterschied zwischen
innerbetrieblichen und zwischenbetrieblichen, kollaborativen Innovationsprozessen besteht gerade darin,
dass im Fall kollaborativer Innovationsprozesse die (fiir die Rekontextualisierung erforderliche) Zusam-
menarbeit den etablierten Unternehmenskontext {iberschreitet. Daher muss zum einen externes Wissen
integriert werden, zum anderen miissen auch neue organisationale Prozesse etabliert werden, die mit den

Kontexten aller beteiligten Organisationen vereinbar sind.

121 Erzeugung und Verwendung externen Wissens

Unsere erkenntnisleitende These ist, dass die betrieblichen Umgangsformen mit diesem Rekontextualisie-
rungsproblem von den jeweils gewéhlten Governance-Formen — Hierarchie, Markt, Netzwerk oder Ge-
meinschaft (Hollingsworth & Boyer 1997; Wiesenthal 2005) — abhéngen, die fiir die betriebliche Zusam-
menarbeit gewdhlt werden und mit denen Unternehmen sich den Zugriff auf und die Verfligung iiber

externes Wissen sichern. Diese These greift auf eine soziologische Reformulierung transaktionskosten-
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theoretischer Uberlegungen zuriick, um einen Vergleichs- und Bezugsrahmen fiir die Organisationsfor-
men verteilter Innovationsprozesse zu entwickeln. Anders als in der Transaktionskostentheorie unterstel-
len wir jedoch nicht, dass Unternehmen jeweils das kostengiinstigste Arrangement wéhlen, da wir ebenso
wie Sydow (1992) und Windeler & Wirth (2010, S. 578) die entsprechenden Transaktionskosten als kaum
messbar und damit nur als begrenzt instruktiv ansehen. Auch halten wir den Netzwerkbegriff, den Hol-
lingsworth & Boyer (1997) im Rahmen des Ansatzes sozialer Produktionssysteme (SPS) entwickeln, fiir
tragfahiger als den transaktionskostentheoretischen Netzwerkbegriff, da letzterer Netzwerke nur als Hyb-
rid von Markt und Organisation und nicht als eigenstindige Koordinationsform begreift, wahrend Hol-
lingsworth & Boyer (1997, S. 10) Netzwerke analog zu strukturationstheoretischen Netzwerkkonzepten
als eigenstdndige soziale Beziehungsgeflechte in kognitiver, normativer und strategischer Hinsicht ver-
stehen: ,,Networks exhibit various mixes of self-interest and social obligation, with actors being formally
independent and equal, even if some networks (the large firms and their subcontractors) partially rely
upon unequal power and initiative.” Im Gegensatz zu den Effizienzannahmen der Transaktionskostenthe-
orie betont der SPS-Ansatz weiterhin die soziale Einbettung der jeweiligen Koordinierungsformen und
Offnet damit den Blick fiir das gesellschaftliche Umfeld von Koordinierungsformen und Innovationspro-
zessen: “(T)he choices of coordinating mechanisms (...) are constrained by the social context within
which they are embedded.” (Hollingsworth & Boyer 1997, S. 11) Auch wenn das verwendete Gover-
nance-Konzept somit transaktionskostentheoretische Wurzeln hat, so ermdglicht die von Hollingsworth &
Boyer (1997) vorgeschlagene Reformulierung eine Losung von diesen Wurzeln. Durch diese Reformulie-
rung entfallen allerdings auch die in der Transaktionskostentheorie dominierenden Effizienzkalkiile
(,,make or buy“). Somit stellt sich die Frage nach alternativen Kriterien fiir den Vergleich der dargestell-
ten Governance-Formen.

Diese Vergleichskategorien ergeben sich u. E. aus der unterschiedlichen Art und Weise, in der die
vier betrachteten Governance-Formen die betrieblichen Nutzungsformen externen Wissens vorstrukturie-
ren. Hierbei lassen sich zwei Dimensionen unterscheiden: Zum einen prigen Governance-Formen den
Zugriff auf die Erzeugung externen Wissens, zum anderen bestimmen sie das Ausmal} der Kontrolle iiber
das entstandene externe Wissen und dessen Verwendung. Wahrend die erste Dimension auf das Ausmal
verweist, in dem sich ein Unternehmen den Zugriff auf den Erzeugungskontext des Wissens sichert und
damit die Voraussetzungen fiir die interne Reproduzierbarkeit des Wissens schafft, verweist die zweite
Dimension auf den Grad der Exklusivitit, mit der ein Unternchmen sich die Kontrolle {iber das entste-
hende Wissen sichert (Proprietaritit des Wissens). Die vermuteten Zusammenhinge sind in Ubersicht 1.1

zusammenfassend dargestellt. Sie werden im Folgenden erldutert und konkretisiert.
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Ubersicht 1.1: Wissenserzeugung und Ergebnisverwendung in verschiedenen Governance-Formen

Ergebnis und Verwendung des externen Wissens

Kontrolle tber das externe Keine Kontrolle uber das
Wissen (exklusive Verwen- externe Wissen (keine exklu-
dung) sive Verwendung)

Erzeugungsprozess des |Aneignung der externen | Hierarchie Netzwerk
externen Wissens Erzeugungsstruktur
(direkter Zugriff auf
diese)

Keine Aneignung der Markt Community
externen Erzeugungs-
struktur (kein Zugriff auf
diese)

Die erste Dimension, der Zugriff auf den Erzeugungsprozess des externen Wissens, betrifft die Frage, ob
das Unternehmen gleichzeitig mit dem Zugriff auf externe Wissensbestinde auch den Zugriff auf die
Erzeugungsstrukturen dieses externen Wissens und die Kompetenzen zu dessen Reproduktion erlangt.
Bei marktféormigem und community-basiertem Zugriff verzichten Unternehmen explizit auf den Zugriff
auf die Erzeugungsstrukturen des externen Wissens. Im ersten Fall liegt die Wissenserzeugung bei einem
anderen Unternehmen, von dem das externe Wissen, z. B. in Form von Lizenzen oder Produktmodulen,
erworben wird. Im zweiten Fall erfolgt die Wissenserzeugung iiber Mitglieder der Community, in der das
Wissen gemeinschaftlich als 6ffentliches Gut entsteht, z. B. in einer Open Source Community. In beiden
Fillen — so unsere Annahme — versuchen die Unternehmen auf dieses externe Wissen zuzugreifen, ohne
jedoch das entsprechende Wissen intern aufzubauen oder dauerhaft im Unternechmen zu verankern. Eine
betriebliche Rekontextualisierung und die entsprechenden Lern- und Anpassungsprozesse unterbleiben
nach Moglichkeit — wenn es gelingen sollte, das ,,eingekapselte” und objektivierte Wissen weitgehend
ohne den Aufbau eigener Kompetenzen intern zu nutzen.

Im Unterschied hierzu stellen hierarchische und netzwerkférmige Governance-Formen Varianten
des Zugriffs auf externe Wissensbestinde dar, bei denen mit dem Wissen gleichzeitig auch der Erzeu-
gungskontext und die Voraussetzungen fiir eine erneute Wissenserzeugung in das Unternehmen integriert
werden. Der Zugriff auf externes Wissen ist mit dessen Internalisierung, innerbetrieblicher Aneignung
und dem Aufbau eigener Fahigkeiten zur Wissensproduktion verbunden. Bei der hierarchischen Form des
Zugriffs wird externes Wissen internalisiert, z. B. durch Aufkauf eines entsprechenden Unternechmens,
wodurch die eigenen Fahigkeiten zur Wissensproduktion erweitert oder ergénzt werden. Auch bei netz-
werkorientierter Governance wird in der dauerhafteren und engeren Zusammenarbeit mit externen Part-
nern bislang intern nicht verfliigbares Wissen aufgebaut.

Die zweite Dimension bezieht sich auf das Ergebnis und die Verwendung des erzeugten Wissens.
Hier stellt sich die Frage, wer das erzeugte Wissen kontrolliert und iiber seine Verwendung verfligen
kann, d. h. zu welchem Grad das Wissen fiir ein Unternehmen proprietér ist. Diese Dimension spiegelt
damit die mit Wissen verkniipften Machtaspekte wider (Mudambi & Navarra 2004). So haben Unterneh-
men im Fall marktférmiger und hierarchischer Governance weitergehende Mdglichkeiten zur Kontrolle

der Wissensbesténde, die sie integrieren wollen. Hier definiert der Auftraggeber exakt, welches Wissen er
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benoétigt, und gibt dieses entsprechend in Auftrag. Das erzeugte Wissen steht ihm dann exklusiv zur Ver-
fiigung — in internalisierter Form bei Hierarchien und in Form von Beratungs- oder Zulieferleistungen bei
marktformigen Kollaborationsformen. In beiden Fillen ist das erzeugte Wissen aus Sicht des fokalen
Unternehmens proprietér.

Demgegeniiber sind die Moglichkeiten, die Verwendung des jeweiligen Wissens in anderen Kon-
texten zu kontrollieren und zu beschrinken, in Netzwerken und bei community-basierter externer Wissen-
sproduktion &uBlerst begrenzt. Netzwerke sind in der Regel auf eine langfristige Zusammenarbeit mit
mehr oder weniger gleichberechtigten Partnern angelegt, so dass das entstehende Wissen gleichfalls nicht
in der Kontrolle einer einzelnen Organisation liegen kann. Vielmehr ist es zumindest innerhalb des Netz-
werks auch fiir andere Unternehmen verfiigbar. Der Wissenserwerb des Unternehmens findet nicht als
einseitige Aneignung von Wissen statt, sondern besteht in einem (mehr oder weniger gleichberechtigtem)
gegenseitigen Lernprozess. Noch weniger Kontrolle bleibt den Unternehmen in Communities. Wer im
Community-Kontext entstehende Wissensbestinde integrieren will, muss sich daran orientieren, welches
Wissen die Communities generieren. Das erzeugte Wissen entspricht somit nicht zwangslaufig exakt den
Vorstellungen des Unternehmens. Es ist nicht nur fiir ein Unternehmen oder ein klar begrenztes Netzwerk
verfligbar, sondern 6ffentlich zuginglich. Somit ist dieses Wissen nicht exklusiv und steht gleichzeitig
auch anderen Organisationen, beispielsweise Konkurrenten, zur Verfiigung. Dies verhindert ebenfalls die

Kontrolle von Wissen durch das initiierende Unternehmen.

Zusammenfassend vermuten wir somit einen Zusammenhang zwischen der Art, in der sich Unter-
nehmen Zugriff auf externes Wissen verschaffen sowie der Exklusivitit des angeeigneten Wissens auf der

einen Seite und der Reichweite der innerorganisatorisch initiierten Lernprozesse auf der anderen Seite.

1.2.2 Vier Governance-Formen

Die in der Ubersicht 1.1 angedeuteten Zusammenhinge werden im Folgenden fiir die Kollaborationsfor-
men Markt, Hierarchie, Netzwerk und Community im Detail analysiert.

Markt: Wenn Unternehmen marktformig auf externes Wissen zugreifen, adaptieren sie zwar exter-
ne Wissensbestinde durch vertraglich vermittelte Austausch- und Kollaborationsbeziehungen, nicht je-
doch externe personale Ressourcen der Wissenserzeugung. Das Kontextwissen der Wissensproduzenten
bleibt somit unzugéinglich. Der marktférmige Zugriff etabliert typischerweise keine dauerhafte Beziechung
zu dem Wissensproduzenten. Uber das zugekaufte Wissen kann das Unternehmen frei verfiigen, so dass
es eine hohe Kontrolle {iber das Ergebnis hat. In dieser Governance-Form werden auch neue Formen
marktformigen Zugriffs beriicksichtigt, bei denen nicht externe Wissensbestinde (etwa in Gestalt von
Patenten oder Lizenzen) angeboten oder nachgefragt, sondern Wissensbedarfe von den prospektiven
Kaufern ausgeschrieben werden (wie dies beispielsweise mit Hilfe der Internetplattform InnoCentive.com
geschieht). Diese Formen spielen zwar in der Open-Innovation-Diskussion eine grofle Rolle (Reichwald
& Piller 2006; Diener & Piller 2010), allerdings ist offen, wie solche Wissensbestdnde in unternehmens-
interne Innovationsprozesse integriert werden und wie die skizzierten Lernprozesse unter diesen Rah-

menbedingungen ablaufen.
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Hierarchie: In diesem Fall greift ein Unternehmen durch die Ubernahme eines anderen Unterneh-
mens auf dessen (aus Sicht des ersteren Unternehmens bislang externes) Wissen zu und versucht, es in die
betrieblichen Prozeduren, Regeln und Strukturen zu iiberfiihren. Technologieorientierte Ubernahmen von
Unternehmen sind somit ein Versuch, den Zugriff auf externes Wissen durch hierarchische Integration
sicherzustellen. Wissen wird dabei proprietdr. Der institutionelle Rahmen fiir Lernprozesse ist durch die
Internalisierung klar definiert, nicht aber die Art und Weise der Lernprozesse selbst. Nichtsdestotrotz ist
auch diese Form der Wissensaneignung nicht unproblematisch: Die Tatsache, dass ein GroBteil der Fusi-
onen und Ubernahmen als gescheitert gelten (Cartwright & Schoenberg 2006), verweist darauf, dass die
rein rechtliche Ubernahme eines Unternehmens noch keine Garantie fiir das tatséichliche Erlernen techno-
logischen Wissens darstellt. Neben Mergers & Acquisitions (M&A) stellt auch die Personalbeschaffung
im Rahmen des strategischen Personalmanagements eine Variante bzw. einen Grenzfall hierarchischer
Koordination im Zusammenhang mit kollaborativen Innovationen dar. Hierbei werden iiber den Arbeits-
markt vormals externe personelle Ressourcen (Humankapital) in die Organisation integriert, die iiber
bestimmte Kompetenzen und Wissensbestinde verfligen. Analog zu M&A-Transaktionen kdnnen auch
hier im Zuge des Personaleinsatzes Probleme bei der Wissensaneignung auftreten.

Unternehmensnetzwerke: In Innovationsnetzwerken poolen mehrere Unternehmen Teile ihrer Wis-
sensproduktionskapazititen, etwa in Form gemeinsamer Entwicklungsprojekte. Das externe Wissen, auf
welches die beteiligten Unternehmen zugreifen mochten, wird innerhalb dieser Kollaboration generiert
(Weyer 2011; Owen-Smith & Powell 2004; Powell et al. 2005; Smith-Doerr & Powell 2005). Somit kann
das beteiligte Unternechmen den Wissenserzeugungsprozess beeinflussen. Eine exklusive Nutzung ist
jedoch nicht mdglich. Zwei besonders interessante Konstellationen sind zum einen Entwicklungspartner-
schaften und strategische Allianzen, zum anderen Versuche, die Wissensbestinde benachbarter Unter-
nehmen und Institutionen in regionalen Innovationssystemen zu nutzen oder sich als externes Unterneh-
men in eine gewachsene regionale Struktur einzufiigen (Cooke et al. 2004; Heidenreich et al. 2012). In
beiden Féllen besteht die Notwendigkeit, Vertrauensbeziehungen herzustellen und zu pflegen und die
Zurechnung der Ergebnisse abzukldren. Die innerbetriebliche Nutzung von Wissen wird durch die im
Vergleich zur Hierarchie lose Kopplung der Akteure geprdgt: Zum einen erwarten wir eine grofiere Of-
fenheit fiir neue Wege und Losungen, zum anderen aber auch Schwierigkeiten bei der innerbetrieblichen
Nutzung und Anschlussféhigkeit der Wissensbestdnde, die in vernetzten Kooperationsbeziehungen er-
zeugt werden.

Gemeinschaft: Bei den genannten marktférmigen, hierarchischen oder netzwerkformigen Zugrif-
fen geht es in der Regel um das Verhéltnis zwischen Unternehmen. Fiir unsere Fragestellung sind dariiber
hinaus Konstellationen wichtig, in denen ein Unternehmen mit individuellen, gemeinschaftlich organi-
sierten Wissensproduzenten zusammenarbeitet. Dies erschwert die Integration externer Wissensbesténde
in unternehmensinterne Innovationsprozesse zusétzlich, da das relevante Wissen innerhalb einer externen,
nicht betriebsformig organisierten Gemeinschaft entsteht. Um dauerhaft auf dieses Wissen zugreifen zu
kdénnen, muss das lernende Unternehmen nicht nur die Regeln und Umgangsformen der Gemeinschaft
kennen und einhalten, sondern auch einen eigenen Beitrag zur Gemeinschaft leisten. Erschwerend kommt

hinzu, dass die Produkte der Gemeinschaft Kollektivgiiter sind, von deren Nutzung Dritte nicht ausge-
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schlossen werden kdnnen. Nicht immer gelingt es, die ,,freien” Wissensbestdnde in ein komplexes Pro-
dukt zu tiberfithren, das dann vermarktet werden kann. Interessant sind in diesem Zusammenhang sowohl
der Zugriff auf Anwendergruppen (,,Lead Users™) (von Hippel 2005) als auch der auf Produzenten-
Communities (etwa im Fall von Open-Source-Software) (O’Mahony 2006; 2007; Weber 2004; Hanekop
& Wittke 2008; 2009).

Diese vier Governance-Typen werden in Studien iliber Entwicklungskollaborationen (Fritsch &
Franke 2004; Sydow 2010), iiber die Organisation betrieblicher FuE-Prozesse in multinationalen Unter-
nehmen (Whitley 1999; Hage 2004), iiber die Bedeutung zwischenbetrieblicher Innovationsnetzwerke
(Hage & Hollingsworth 2000; Powell et al. 2005) und iiber virtuelle und transnationale Gemeinschaften
(Oliveira & von Hippel 2011; Djelic & Quack 2010) ausfiihrlich beschrieben.” Allerdings wird hierbei
ausgeblendet, warum und mit welchen Folgen Unternehmen auf die verschiedenen dargestellten Gover-
nance-Formen zuriickgreifen und wie jeweils das Rekontextualisierungsproblem gelost wird. Ein For-
schungsdesiderat sind daher die unterschiedlichen Institutionalisierungsformen von Innovationsprozessen
und damit auch die unterschiedlichen Prozeduren sowie Regeln der Selektion und Integration von Wis-
sen.

Vermutet werden kann, dass sich die betrieblichen Umgangsweisen mit diesen Problemen keines-
wegs bereits aus den Governance-Formen ableiten lassen. Dies ergibt sich zum einen aus dem idealtypi-
schen Charakter der vier unterschiedenen Koordinationsmechanismen, zum anderen aus ihrer Vereinfa-
chungsfunktion (Wiesenthal 2005, S. 225). Empirisch erwarten wir daher unterschiedliche betriebliche
Umgangsweisen mit den beschriebenen Rekontextualisierungsproblemen: Zum einen wird im betriebli-
chen Alltag auf mehrere Koordinationsmechanismen zuriickgegriffen — ein Punkt, den insbesondere Wie-
senthal (2005, S. 252ff.) betont und durch ein ,,Reglermodell” empirischer Koordinationsweisen illus-
triert: Die empirischen Koordinationsweisen sind seines Erachtens immer das Ergebnis unterschiedlicher
Koordinationsmechanismen, auf die in jeweils unterschiedlichem Ausmafl zuriickgegriffen wird. Zum
anderen aber werden die realen betrieblichen Abldufe auch durch bisherige Erfahrungen und Kenntnisse,
durch Macht- und Austauschprozesse, durch spezifische technische und Marktbedingungen und eine
Vielzahl weiterer, situativer Faktoren bestimmt. Insofern variiert die innerbetriebliche Nutzung externen

Wissens zwar mit dem verschiedenen Governance-Formen, wird jedoch nicht von ihnen determiniert.

Ebenso wie die zitierten governance-theoretischen Arbeiten, jedoch im Gegensatz zu Wiesenthal (2005, S. 253f)) - der
Netzwerke nur als Kombination gemeinschaftlicher, marktlicher und organisatorischer Koordinierungsmechanismen sieht -
halten wir es fiir sinnvoll, Gemeinschaften und Netzwerke als getrennte Governance-Formen zu beriicksichtigen. Wéhrend
Netzwerke im Anschluss an spieltheoretische Analysen durch eigeninteressierte Kooperation (,.tit-for-tat“) und in diesem Sinne
durch Reziprozitit gekennzeichnet sind, zeichnen sich Gemeinschaften u. E. auch durch nichtutilitaristische, auf einer
gemeinsamen Identifikation beruhenden Loyalitét aus. Siehe hierzu auch das Kapitel von Feuerstein/Hanekop in diesem Band
und Dallinger (2009), die am Beispiel Durkheims die Grenzen individualistischer Vertragstheorien bei der Erklidrung
kollektiver Ordnungen und die Notwendigkeit zur Begriindung von Ordnungsvorstellungen, die iiber die Kooperation
nutzenmaximierender Akteure hinausgeht, herausarbeitet: Durkheims ,,These, dass iiberindividuelle Kréfte wie kollektive
rechtliche und moralische Regeln die Dynamik der Wirtschaft ziigeln miissen und die gegen individualistische 6konomische
Vertragstheorien gerichtete Rede vom Vertrag als einem ,Werk der Gesellschaft® erlebt auerdem seit einigen Jahren eine
Renaissance im Neo-Institutionalismus der Organisationssoziologie, der ebenfalls die Wirtschaft in gesellschaftliche
Regelwerke eingebettet sicht und die Vorstellung kritisiert, organisatorische Regeln dkonomischen Handelns konnten qua
rationaler ,Vereinbarung® entstehen.” (Dallinger 2009, S. 48)
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Damit ist es eine empirische Frage, inwieweit die tatsdchlichen Abldufe von Innovationsprojekten von der
Kombination verschiedener Koordinationsmechanismen, die Wiesenthal als Koordinierungsweise be-
zeichnet, gepragt werden. Es geht in den folgenden Beitrdgen somit darum, zum einen die jeweiligen
Kombinationen der soeben idealtypisch unterschiedenen Governance-Formen und zum anderen ihre Nut-
zung in verteilten Innovationsprozessen zu analysieren: Welcher Stellenwert kommt vertraglichen Ver-
einbarungen im Falle von Markten, Anweisungsbefugnissen im Falle von Hierarchien, Reziprozitit im
Falle von Netzwerken und loyalem Handeln im Falle von Gemeinschaften fiir die konkreten Innovations-
projekte zu? Insofern begreifen wir kollaborative Innovationsprozesse als regulierte und verteilte Koope-
rationsprozesse zwischen heterogenen Akteuren (Personen, Verbdnde, Verwaltungen, Unternehmen,
Communities ...), die unter Riickgriff auf unterschiedliche Governance-Mechanismen (Hierarchie, Netz-
werke, Mirkte, Gemeinschaften) koordiniert werden. Unser Interesse gilt der Frage, inwieweit und wie
Innovationsprozesse durch strukturelle Koordinationsformen geprégt werden und wie die Interessen und
Zeithorizonte heterogener Akteure durch marktliche, netzwerkférmige, hierarchische oder gemeinschaft-
liche Weise gekoppelt werden — ohne dass dies jedoch bedeutet, dass die jeweils gewéhlten Governance-

Formen die Innovationsprojekte determinieren.

1.3 Merkmale und Besonderheiten der Governance kollaborativer

Innovationsprozesse

Bislang wurde herausgearbeitet, dass Unternechmen den Zugang zu externem Wissen durch unterschiedli-
che Governance-Formen sicherstellen — entweder durch Mérkte (etwa den Kauf von Patenten und Lizen-
zen, Auftragsentwicklungen oder Personalrekrutierungen), durch Hierarchien (etwa Unternehmensiiber-
nahmen oder Fusionen), durch Innovationsnetzwerke (etwa Entwicklungskollaborationen) oder durch
(beispielsweise virtuelle) Gemeinschaften. Dieser Hinweis auf die zentrale Rolle unterschiedlicher
Governance-Formen wirft die Frage auf, wie der Zugriff auf externes Wissen im Rahmen verteilter Inno-
vationsprozesse organisiert wird. In welchen Féllen nutzen Unternehmen welche Governance-Formen
und wie gehen sie mit den jeweiligen Starken und Schwéchen der entsprechenden Kollaborationsformen
um? Und wie gelingt es, extern generierte Wissensbestinde innerbetrieblich zu nutzen — vor allem, wenn
die Hervorbringung und Verbreitung dieses Wissens an Logiken orientiert ist, die sich erheblich von
wirtschaftlichen und unternehmerischen Erwagungen unterscheiden?

Auf allgemeiner Ebene kann zunéchst festgehalten werden, dass die vier betrachteten Governance-
Formen unterschiedliche Stirken und Schwéchen beim Zugriff auf externes Wissen haben. Diese kann im
Anschluss an die Diskussion um globale Wertschopfungsketten (Gereffi et al. 2005), um Abnehmer-
/Zulieferbeziehungen (Herrigel & Wittke 2005), um ,,soziale Produktionssysteme™ (Hollingsworth &

Boyer 1997) und die entsprechenden Governance-Muster (Powell 1996) herausgearbeitet werden.
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1.3.1 Merkmale kollaborativer Innovationsprozesse

Die Merkmale der jeweiligen Governance-Formen, die auf Grundlage dieser Literatur vermutet werden
konnen, werden in Ubersicht 1.2 zusammenfassend dargestellt.” Allgemeine Merkmale verteilter Innova-
tionsprozesse sind die Grundlagen der Kollaboration, die sich aus den oben dargestellten Definitionen der
Governance-Formen ergeben sowie die damit verbundenen Probleme der (Re)Kombination externer und
interner Wissensbestidnde. Des Weiteren konkretisiert die Darstellung die beiden bereits eingefiihrten
Dimensionen von Rekontextualisierungsproblemen: Der Zugriff auf den Erzeugungsprozess von Wissen
héngt in erheblichem Malle von der Kodifizierbarkeit des externen Wissens und den Beziehungen zu
externen Wissensproduzenten ab. Je stirker Wissen kodifiziert und expliziert werden kann, desto eher
kann auf den Zugriff auf den Erzeugungsprozess dieses Wissens verzichtet werden. Ist das externe Wis-
sen sehr klar definiert und expliziert, kann es auch in einer distanzierteren Weise erworben werden. Seine
Reproduzierbarkeit steht daher nicht im Mittelpunkt, so dass hier Mérkte und Communities zum Tragen
kommen. Auf der anderen Seite kann implizites Wissen nur dann integriert werden, wenn auch der Er-
zeugungsprozess verstanden und entschliisselt wird. Solche Lernprozesse sind daher sehr viel stirker
kontextgebunden und lassen sich besser in Hierarchien oder Netzwerken realisieren. Von diesem Aspekt
des Zugriffs ldsst sich auch auf die Bezichung zu den externen Wissensproduzenten schlieen. So sind
Konstellationen mit wechselnden Kooperationspartnern dann interessant, wenn das erworbene Wissen
nicht reproduziert werden muss (also in Mérkten und Communities), wihrend feste Partnerschaften
(Netzwerke) oder gar die Integration in einen Unternehmensverbund (Hierarchie) den Zugriff auf den
Erzeugungsprozess und somit auch eine Reproduzierbarkeit des Wissens ermdglichen.

Die zweite Dimension, der exklusive Zugriff auf externes Wissen, kann mit Hilfe der internen Fa-
higkeiten zur Wissensproduktion im Bereich des extern erworbenen Wissens sowie anhand von Méglich-
keiten zur ex-ante-Spezifikation des externen Wissens prézisiert werden. Die internen Féhigkeiten zur
Wissensproduktion im entsprechenden Bereich geben Aufschluss dariiber, {iber wie viel Wissen das Un-
ternehmen selbst im relevanten Fachbereich verfiigt, bevor es auf zusétzliches externes Wissen zugreift.
Ist das entsprechende Gebiet fremd und neu fiir ein Unternehmen, so braucht es exklusives Wissen, um
daraus einen Wettbewerbsvorteil ziehen zu konnen. Solches Wissen ldsst sich liber Markte und Hierar-
chien erschlieBen. Ist das Unternehmen jedoch selbst versiert im Fachbereich der Kollaboration, so kann
es auch nicht-proprietidres Wissen gewinnbringend einsetzen, beispielsweise durch dessen Kombination
mit bereits vorhandenem Wissen. Hierfiir eignet sich dann der Zugriff auf Netzwerke und Gemeinschaf-
ten. Ahnlich hiingt auch die ex-ante-Spezifikation des externen Wissens mit dem exklusiven Zugriff auf
Wissen zusammen, da sie als eine Form von Kontrolle interpretiert werden kann. In den Féllen, in denen
das Unternechmen exklusives Wissen erwirbt, kann zuvor ganz prizise definiert werden, was genau ge-

wiinscht wird. Dies ist in den Governance-Formen Markt und Hierarchie gegeben. Dagegen lassen sich

Zusitzlich zu den vier betrachteten Governance-Formen konnen verbandliche Regulierungen, Normen und Dienstleistungen als
eine weitere Form des externen Wissenserwerbs betrachtet werden. Da allerdings in den beiden Branchen, die wir untersuchen
wollen, industrielle Gemeinschaftsforschungen oder dhnlich verbandlich koordinierte Forschungsanstrengungen keine Rolle
spielen, werden wir diese im Folgenden nicht explizit einbeziehen und nicht als separate Dimension betrachten. Dennoch kann
solchen Regulierungsmustern in allen Fillen eine flankierende Rolle zukommen.



17

die nicht-exklusiven Wissensbestdnde, die in netzwerkférmigen und community-artigen Kollaborations-
formen entstehen, nicht ohne weiteres vorab definieren. Sie entstehen vielmehr in der Interaktion zwi-
schen den verschiedenen Beteiligten und kénnen nicht von einem einzelnen Unternehmen gesteuert oder

kontrolliert werden. Somit ist auch die Machtposition des Unternechmens in Bezug auf dieses Wissen

stirker eingeschriinkt. Diese vermuteten Zusammenhinge sind in Ubersicht 1.2 dargestellt.

Ubersicht 1.2: Charakteristika der verschiedenen Governance-Formen

Markt Hierarchie Netzwerk Community
Allgemeine Grundlage der | Vertragliche Rege- | Weisungsbefugnis | Reziprozitét Beteiligung (geteil-
Merkmale Kollaboration |lungen te Ziele)
Ausgangs- Unvollstindige Kollaboration nicht | Heterogenitét der | Begrenzter Ein-
punkt von Vertrige durch Anweisung | Kollaborations- fluss auf Commu-
Integrations- erzwingbar partner nities
problemen
Gegenstand Umgang mit uner- | Umgang mit diver- | Mangelnde An- Divergierende
von Integrati- | warteter Komple- | gierenden Struktu- | schlussfahigkeit Interessen schréin-
onsproblemen | xitétssteigerung ren und Kulturen | der Kommunikati- | ken die Verwert-
der Wissenspro- on barkeit extern
duktion erzeugtem Wissens
ein
Zugriff auf Kodifizierbar- | Hoch Gering Gering Hoch
den Erzeu- keit des exter-
gungsprozess nen Wissens
Beziehung zu | Kurzfristig, wech- | Langfristig, feste | Langfristig mit Langfristig mit

externen Wis-
sensproduzen-
ten

selnde Partner

Integration

festen Partnern

wechselnden Part-
nern

Proprietaritat
und Kontrolle
Uber das
Wissen

Madglichkeiten
der ex-ante-
Spezifikation
externen Wis-
sens

Hoch

Hoch

Gering

Gering

Internes Wis-
sen im Bereich
des extern
erworbenen
Wissens

Gering

Gering

Hoch

Hoch

1.3.2

Hypothesen zum Umgang mit dem Rekontextualisierungsproblem in

kollaborativen Innovationsprozessen

Aus den dargestellten Dimensionen, in denen sich die Governance-Formen unterscheiden, lassen sich vier
Hypothesen zum Umgang mit dem Rekontextualisierungsproblem in kollaborativen Innovationsprojekten
ableiten. So werden Unternehmen insbesondere dann auf einen marktformigen Zugriff auf externes Wis-
sen setzen, wenn die Leistungen der beteiligten Partner prézise spezifiziert und vertraglich fixiert sind und
das externe Wissen in kodifizierter Form ausgetauscht werden kann. Unternehmen kdnnen — als Folge der
Spezifizierbarkeit des Wissens — in diesem Fall auf ,,buy* statt auf ,,make” setzen, auch wenn sie iiber
kein oder wenig eigenes Wissen in dem Feld verfiigen, in dem sie zukaufen. Unter den genannten Vo-

raussetzungen ist der Zugriff auf externes Wissen auch dann mdglich, wenn die Beziehungen zwischen
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den Vertragspartnern kurzfristig sind und sich die Leistungen ex ante spezifizieren lassen. Die Erzeu-
gungslogik und innere Struktur des zugekauften Wissens ist fiir den Erwerber hingegen intransparent.
Organisationsiibergreifendes Lernen wird bei einem marktformigen Zugriff auf Wissen in der Regel nicht
angestrebt und ist auch nicht erforderlich, wenn das externe Wissen bruchlos und unveridndert — gewis-
sermaflen ,,eingekapselt™ in ein fertiges Vorprodukt, eine technische Anlage, ein Patent oder eine Lizenz
— im Verlauf des Innovationsprozesses genutzt werden kann. Falls Lernprozesse beim Kaufer erforderlich
sind, um gekauftes Wissen intern zu nutzen, sind dies oft nichtintendierte Lernprozesse infolge unvoll-
stindiger Vertrage: Weil beispielsweise ein Softwareprodukt oder ein Patent nicht wie geplant genutzt

werden kann, muss das Unternehmen betriebsspezifische Anpassungen und Nutzungsformen entwickeln.

Hla Unternehmen setzen auf marktférmig koordinierte Innovationsprozesse, wenn die Leistungen der
beteiligten Partner ex ante vertraglich fixiert werden kdnnen, das externe Wissen kodifizierbar ist

und keine internen Wissensbestande und Fachleute im relevanten Feld verfligbar sind.

H1lb Wenn das extern gekaufte Wissen nicht umstandslos intern genutzt wird, sind ungeplante Lernpro-

zesse erforderlich, um die Anschlussfahigkeit des externen Wissens intern sicherzustellen.

Hierarchische Kollaborationsformen werden gewahlt, wenn Unternehmen intern nicht verfiigbares Wis-
sen durch den Aufkauf eines anderen Unternehmens — etwa eines kleineren, technologieorientierten Un-
ternehmens — beschaffen wollen. Dies ist der Fall, wenn die erforderlichen Wissensbestinde zwar ex ante
zu spezifizieren sind, das benétigte Wissen jedoch nicht oder nur unvollstindig kodifizierbar ist. Typi-
scherweise geht es bei dem Erwerb nicht um den Zugriff auf bereits existierende (und in Form von Paten-
ten oder Lizenzen als Intellectual Property produktformig abgegrenzte) Wissensbestdnde. Vielmehr soll
das erworbene Unternehmen Quelle fiir zukiinftige Wissensbestidnde sein. Oft ist die Erzeugung von Wis-
sen beim erworbenen Unternehmen anders strukturiert als beim Kéufer. Sofern diese Unterschiede fortbe-
stehen, erschweren sie ein Lernen vom iibernommenen Wissensproduzenten. Das ,,not-invented-here®
Phénomen wirkt dann trotz hierarchischer Koordination fort. Sofern das iibernehmende Unternehmen auf
eine organisatorische Angleichung der Innovationsstrukturen dringt, erleichtert dies die Integration des
bislang externen Wissens, gefdhrdet aber die Produktivitdt der iibernommenen FuE-Ressourcen (bei-
spielsweise durch Leistungszuriickhaltung oder durch Abwanderung von Schliisselarbeitskraften). Diese
Integrationsprobleme resultieren daraus, dass organisationsinterne Koordinationsmechanismen (Anwei-
sung und Kontrolle, aber auch von diskursiven Formen der Koordination) als Lernbarrieren wirken kon-

nen.

H2a Unternehmen setzen auf hierarchischen Zugriff auf externes Wissen, wenn sie iber keine internen
Wissensbestande und personalen Ressourcen der Wissensproduktion verfiligen, die Leistungen ex
ante nur allgemein spezifizierbar sind und man davon ausgeht, dass das bendétigte Wissen nicht

oder nicht vollstdndig kodifiziert ist.

H2b Die spezifische Integrationsproblematik ergibt sich in diesem Fall aus der hierarchischen Integra-

tion neuer Kompetenzen: Da die Bereitschaft zur Zusammenarbeit nur begrenzt erzwungen wer-
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den kann, kénnen sich die Mechanismen hierarchischer Koordination als Barriere fiir Lernprozes-

se erweisen.

Demgegeniiber ist mit einem netzwerkférmigen Zugriff auf externes Wissen zu rechnen, wenn die Leis-
tungen der beteiligten Partner kaum ex ante festgelegt werden konnen und wenn das auf externes Wissen
zugreifende Unternehmen auBerdem iiber eigenes Wissen und eigene Fachleute verfiigt, die es in die
Zusammenarbeit mit externen Partnern einbringen kann. Der Wissensaustausch in diesen Kollaborationen
mit externen Partnern ist typischerweise nicht oder nicht ausschlielich vertraglich fixiert, sondern beruht
auf langfristigen, vertrauensbasierten Beziehungen zwischen Unternehmen (Reziprozitit, vgl. Powell
1996; Windeler & Wirth 2010; Weyer 2011). Da jeder Partner eigene Routinen und Kommunikations-
formen entwickelt hat, gehen netzwerkartige Kollaborationsformen (beispielsweise Entwicklungspartner-
schaften oder Kunden-Lieferanten-Beziehungen) mit erheblichen Lernprozessen einher, in denen die
Akteure sich selber und die Innovationsroutinen der beteiligten Organisationen besser kennenlernen.

Dann kann auch nicht-kodifiziertes Wissen ausgetauscht werden.

H3a Unternehmen wahlen einen netzwerkférmigen Zugriff auf externes Wissen, wenn die Komplexitat
der Kollaboration im Innovationsprojekt hoch erscheint, die beteiligten Partner tber feldspezifi-
sche Kompetenzen verfiigen, die jeweiligen Leistungen kaum ex ante festgelegt werden kénnen und

sich die Partner wechselseitig vertrauen.

H3b Spezifische Integrationsprobleme riihren von der Heterogenitét der beteiligten Partner her. Lern-
prozesse mussen unterschiedliche organisationsspezifische Routinen und Kommunikationsprozesse
Uberbriicken, wobei das ausgetauschte Wissen nicht oder nicht vollsténdig kodifiziert ist. Dabei
stehen Netzwerke als ,,weiche* Form der Koordination in der Gefahr, dass sie die Anschlussfa-

higkeit von Kommunikation und damit erfolgreiche Lernprozesse nicht gewéhrleisten kénnen.

In (vielfach virtuellen) Entwickler-Communities, in denen Wissen als 6ffentliches Gut produziert wird,
stimmen die Vorstellungen iiber die als relevant und qualitativ gut erachteten Produkteigenschaften nicht
notwendigerweise mit denen kommerzieller Anwender iiberein. Je ,,ndher die Innovationsziele des Un-
ternehmens an denen der Community liegen, umso wahrscheinlicher ist es, dass das gemeinschaftlich
entwickelte Wissen an die unternehmensinternen Innovationsstrategien anschlussfahig ist. Unternehmen
und ihre Mitarbeiter arbeiten deshalb aktiv in Communities mit, da sie nur so die Diskussions- und Ent-
wicklungsprozesse in Communities beeinflussen und die Anschlussfihigkeit an die eigenen Entwick-
lungsanstrengungen und Interessen sicherstellen koénnen. Die aktive Beteiligung von Unternehmen an
Entwicklungsprozessen in Online-Communities (z. B. durch Mitarbeiter des Unternehmens) erhoht die
Steuerungsmoglichkeiten des Unternehmens und damit auch die Verwendbarkeit dieses Wissens in inter-
nen Innovationsprozessen. Die Beitrage, die durch die Beteiligung an gemeinschaftlichen Innovations-
prozessen bezogen werden konnen, sind allerdings nicht ex ante spezifizierbar. Im Unterschied zum

netzwerkformigen Zugriff allerdings ist das ausgetauschte Wissen in diesem Fall kodifiziert, da die
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Kommunikation innerhalb professioneller Communities selbst auf Grundlage kodifizierten Wissens ab-

lauft.

H4a Unternehmen setzen auf die Zusammenarbeit mit Gemeinschaften, wenn deren feldspezifisches
Wissen hoch ist und sich erheblich von den Wissensbesténden des fokalen Unternehmens unter-
scheiden. Zugleich ist das benotigte externe Wissen leicht kodifizierbar und muss dem Unterneh-
men nicht exklusiv zur Verfligung stehen, da es fur den Wissenserwerb aus Gemeinschaften auch

intern tiber Wissen im entsprechenden Fachgebiet verfiigen muss.

H4b  Spezifische Integrationsprobleme erwachsen aus der Tatsache, dass die Unternehmen nur be-
grenzt Einfluss auf die Richtung von Entwicklungsprozessen innerhalb der Community nehmen
kénnen. Trotz der Beteiligung von Unternehmen an Communities kénnen die divergierenden Inte-
ressen der Beteiligten die Verwendbarkeit und Integrierbarkeit der jeweiligen Kompetenzen im be-

trieblichen Kontext erschweren.

Allerdings ist es erforderlich, die Griinde fiir die Entscheidung fiir eine Governance-Form getrennt von
den Folgen dieser Entscheidung zu analysieren. Mit den vier Governance-Formen sind jeweils spezifische
Folgeprobleme fiir die Integration externen Wissens und damit spezifische Risiken fiir den Innovations-
prozess verbunden. Unternehmen nutzen die betrachteten vier Governance-Formen aufgrund ihrer erwar-
teten Vor- und Nachteile. Aufgrund der Komplexitdt von Innovationen, ihres Prozesscharakters und der
mit ihnen verbundenen Unsicherheiten entsprechen die antizipierten Stirken und Schwéchen jedoch nicht
immer den tatsdchlichen Verlaufsformen betrieblicher Innovationsprozesse. Daher erwarten wir, dass
durch die detaillierte Untersuchung kollaborativer Innovationsprozesse zahlreiche Herausforderungen bei
der Integration heterogenen Wissens rekonstruiert werden konnen — Integrationsprobleme, die durchaus
nicht den anfénglich antizipierten Vor- und Nachteilen entsprechen miissen. Zugleich gehen wir davon
aus, dass die detaillierte Untersuchung kollaborativer Innovationsprozesse Aufschluss iiber spezifische —
von den unterschiedlichen Governance-Formen geprigte — Moglichkeiten und Grenzen von Lernprozes-
sen gibt. Im Zentrum unseres Interesses stehen somit zum einen die Beweggriinde fiir die Wahl der jewei-

ligen Governance-Formen und zum anderen die Folgen dieser Entscheidung.

1.4 Uberblick tiber die folgenden Beitréage

Eine zentrale Herausforderung verteilter Innovationsprozesse ist die Nutzung von Wissen in iiberbetrieb-
lichen, kollaborativen Innovationsprozessen. Die unternehmensinterne Nutzung externen Wissens variiert
in Abhéngigkeit von der Art des Zugriffs auf externes Wissen. Daher wurden die unterschiedlichen be-
trieblichen Umgangsformen mit externem Wissen in je acht Innovationsprojekten in der IT-Industrie und
in der Windenergieindustrie von 2013-2016 empirisch untersucht. Damit soll die Vermutung iiberpriift
werden, dass die Chancen, Herausforderungen und Probleme bei der Nutzung verteilten Wissens auch
von den vertraglichen und organisatorischen Regelungen (,,Governance®) bestimmt werden, mit der der

Zugriff auf dieses Wissen sichergestellt wird. Wie soeben erldutert, wurde hierbei idealtypisch zwischen
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hierarchischen, marktlichen, netzwerkartigen und gemeinschaftlichen Governance-Formen unterschieden
(Hollingsworth & Boyer 1997).

Im zweiten Kapitel werden zunéchst das methodische Design dieser 16 Innovationsfallstudien und
die Griinde fiir die Auswahl der betrachteten Branchen beschrieben.

Im dritten Kapitel analysieren Klaus-Peter Buss und André Ortiz dann die Bedeutung von Markt-
beziehungen fiir unternehmensiibergreifende Innovationsprojekten. So ist die weite Verbreitung markt-
formiger Koordinierungsmodi erkldrungsbediirftig: Markt als Koordinationsmodus bzw. Governance-
Form unterstellt die Herstellbarkeit von Eindeutigkeit in den Beziehungen der Akteure. Dagegen sperren
sich aber Innovationsprozesse, die gerade durch vielfdltige Unwigbarkeiten gekennzeichnet sind und
deshalb eine entsprechende Offenheit beim Umgang mit ungeplanten Herausforderungen und Situationen
verlangen. Das Kapitel geht anhand von zwei Fallstudien zu kollaborativen Innovationsprojekten im IT-
und Windenergiesektor der Frage nach, wie sich die marktlichen, vertraglich fixierten Regelungsstruktu-
ren auf den Innovationsprozess auswirken und welche Form Kooperation und Koordination der Akteure
im Projektalltag annehmen. Hierbei wird deutlich, dass die Akteure auf der operativen Ebene im Schatten
der marktlichen Regelungsstrukturen, die gleichsam eine ,,brauchbare Fiktion* darstellen, eigene enge
und vertrauensbasierte Kooperationen mit den Entwicklerteams des anderen Unternehmens aufbauen, die
ihnen einen erfolgreichen Umgang mit den Ungewissheiten des Innovationsprozesses ermoglichen.

Im vierten Kapitel stellt André Ortiz dann hierarchische Koordinierungsformen in den Mittel-
punkt. Die Organisation mit ihrem charakteristischen Koordinationsmodus der Hierarchie stellt nach wie
vor den zentralen Mechanismus der 6konomischen Handlungskoordination zur Hervorbringung von In-
novationen dar. Vor diesem Hintergrund betrachtet das vorliegende Kapitel Mergers & Acquisitions
(M&A) und Personalbeschaffung und -entwicklung als zwei spezifische Varianten hierarchischer Gover-
nance im Zusammenhang mit kollaborativen Innovationsprozessen. In einer Fallstudie zu einem Unter-
nehmen im Windenergiesektor steht je ein Beispiel im Fokus der empirischen Analyse, in dem eine
M&A-Transaktion bzw. konkrete MaBinahmen der Personalbeschaffung und -entwicklung wesentliche
Grundlagen fiir entsprechende Innovationsprojekte darstellten. Aus Perspektive des Innovationsmanage-
ments liegt dabei eine besondere Aufmerksamkeit auf den strategischen Hintergriinden, organisationalen
Bedingungen von Lernprozessen sowie auf der Steuerung und Kontrolle von Integrationsprozessen. Als
drei bedeutsame Umgangsweisen mit den Herausforderungen hierarchischer Governance bei kollaborati-
ven Innovationsprozessen erweisen sich die Integration von Organisationsstrukturen mittels biirokrati-
scher Prozesse, die Integration von Technologiefeldern mittels Entwicklung von Steuerungs-Know-how
als Meta-Kompetenz sowie die Integration von Professionen mittels formaler Definition von Jobprofilen
und informellen Wissensaustauschs. Eine besondere Rolle bei allen diesen Umgangsweisen spielen Mit-
arbeiter, die als sogenannte Integratoren industrie-, technologie- und professionsiibergreifende Kompe-
tenzen besitzen.

Im fiinften Kapitel analysiert Thomas Jackwerth die Formen der Wissensintegration in Innovati-
onsnetzwerken am Beispiel der Windenergie. In den hier betrachteten Féllen werden Innovationen in
Netzwerken aus heterogenen Organisationen umgesetzt. Aufgrund der hohen Unsicherheiten, die mit der

Entwicklung komplexer Technologien einhergehen, gelten Innovationsnetzwerke als geeigneter Modus
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der Koordination unternehmensiibergreifender Innovationsprozesse, in denen Pilot-Anwender, Entwick-
lerfirmen, Zulieferbetriebe, Ingenieurdienstleister und Forschungseinrichtungen zusammenarbeiten. Al-
lerdings ldsst die Heterogenitét solcher Netzwerke zweifeln, ob vernetzte Innovationen (a) dauerhaft
stabilisiert werden konnen und (b) inwiefern sie ihr Potenzial zur Integration externen Wissens tatsachlich
ausschopfen. Forschungen liefern nur ein ungenaues Bild der einem Innovationsnetzwerk zugrunde lie-
genden Prozesse der Wissensintegration. Die vorliegende Studie fragt daher, wie Technologieprojekte die
inter-organisationalen Beziehungen stabilisieren, damit externes Wissen in neue Technologien integriert
werden kann. Anhand von zwei Fallbeispielen aus der Windenergiebranche werden zunichst deren Netz-
werkstrukturen untersucht und darin praktizierte Formen der Wissensintegration identifiziert.

Im sechsten Kapitel stellt Klaus-Peter Buss Projektbefunde zu Innovationsnetzwerken in der IT-
Industrie vor. Gerade in der IT-Branche bestehen vielféltige Anforderungen und Anreize zur Nutzung
verteilter Wissensressourcen und zu unternehmensiibergreifend vernetzten und abgestimmten Innovatio-
nen, fiir die sich Netzwerke als Steuerungs- und Koordinationsform anbieten. Entsprechend wird die IT-
Branche vielfach als besonders kooperations- und Netzwerk-affin angesehen. Gleichzeitig ist die IT-
Industrie in hohem Mafle von besonderer Konkurrenzhaftigkeit geprigt und den Unternehmen fillt es
schwer, sich auf netzwerkartige Innovationsbeziehungen einzulassen. Der Beitrag geht daher anhand von
verschiedenen Fallbeispielen der Frage nach, welche Bedeutung das Spannungsverhéltnis von Kooperati-
on und Konkurrenz fiir die Vernetzungsinitiativen der Unternehmen hat und ob und wenn ja wie es den
Unternehmen gelingt, dieses erfolgreich auszubalancieren. Wie die Fallstudien zeigen, kommt hierbei
sowohl den spezifischen Formen der Netzwerk-Governance, als auch den je nach Phase des Innovations-
projektes unterschiedlichen Anforderungen an die Akteure des Innovationsnetzwerkes zentrale Bedeutung
Zu.

Im siebten Kapitel untersuchen Patrick Feuerstein und Heidemarie Hanekop den Wissenstransfer
in gemeinschaftlich koordinierten Formen der Softwareproduktion — ein Koordinationsmodus, den wir so
in der Windenergieindustrie nicht gefunden haben. In Form von Open-Source Communities haben sich in
der IT-Industrie gemeinschaftliche Koordinierungsweisen entwickelt, die zunehmend auch von Unter-
nehmen im Rahmen ihrer kommerziellen Wertschopfungsprozesse genutzt werden. Der Beitrag analysiert
anhand einer Fallstudie Mdglichkeiten und Probleme, die fiir die beteiligten Unternehmen bei dieser Art
des Zugangs zu externer Wissensproduktion entstehen. Es zeigt sich, dass die gemeinschaftliche Gover-
nance eine soziale Praxis fordert, die den erfolgreichen Transfer nicht nur expliziter, sondern auch impli-
ziter Wissensformen ermoglicht. Allerdings geht der Zugriff auf dieses extern generierte Wissen fiir die
Unternehmen mit weitgehenden Steuerungsproblemen (zeitlich/strategisch) einher. Das Kapitel unter-
sucht die strategischen und personalpolitischen Losungsansitze, mit denen die Unternehmen des Untersu-
chungssamples auf diese Herausforderungen zu reagieren versuchen.

Im achten Kapitel analysieren Martin Heidenreich und Jannika Mattes den Beitrag, den die jewei-
ligen Umgangsweisen mit Wissen in kollaborativen Innovationsprozessen zur Konstitution einer neuen
Branche leisten. Sie gehen davon aus, dass Branchen soziale Felder sind, die den Verlauf und die Ergeb-
nisse verteilter Innovationsprozesse entscheidend prégen. Gleichzeitig sind Branchen auch das Ergebnis

von Innovationsprozessen. Dies gilt insbesondere fiir neue Branchen, in denen wesentliche Aspekte sekt-
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oraler Innovationssysteme — ihre Akteure und Netzwerke, ihre Technologien und Wissensbestinde und
ihre Institutionen — in aktuellen Kooperationen geprigt werden. Am Beispiel der Windenergiebranche
wird die entscheidende Rolle von kollaborativen Innovationsprozessen fiir die Entstehung und Konsolidi-
erung einer Branche in regulativer, kognitiv-kultureller und normativer Hinsicht herausgearbeitet. Zum
einen sind Innovationsprozesse durch die Machtbeziehungen zwischen fokalen und randstéindigen Unter-
nehmen geprigt. Diese Machtbeziehungen beeinflussen auch die technische Struktur von Windkraftanla-
gen. Zweitens entwickeln sich branchenspezifische Wissensbestidnde durch die Anpassung wissenschaft-
licher und technologischer Kompetenzen aus anderen Bereichen. Drittens dokumentiert sich auch in der
Entwicklung technischer und professioneller Normen die Konsolidierung einer Branche. Diese Normen
reflektieren in erheblichem MaBe auch gesellschaftliche Erwartungen und Debatten, die an eine neue
Branche gerichtet werden. So werden in kooperativen Innovationsprozessen nicht nur branchenspezifi-
sche Wissensbestidnde, sondern auch Machtbeziechungen, Normen und Legitimationsmuster auf eine
nichtidentische Weise reproduziert.

Jirgen Kadtler und Patrick Feuerstein fassen die empirischen Ergebnisse der vorangegangenen
Kapitel zusammen und untersuchen die spezifischen Leistungen der vier untersuchten Governance-
Formen fiir die Koordinierung kollaborativer Innovationsprozesse. Sie argumentieren, dass die Gover-
nance-Formen zunéchst als Heuristiken zu begreifen sind, die von den Akteuren aufgrund ihrer erwarte-
ten Vor- und Nachteile fiir den Innovationsprozess ausgewihlt werden. Uber den wirklichen Erfolg der
Innovation entscheidet jedoch die konkrete Kollaboration auf der Arbeitsebene, die davon abhéngt, auf
welche Kollaborationsressourcen die Akteure jeweils zuriickgreifen konnen. Der Einsatz formalisierter
Managementtechniken erweist sich dabei als defizitdr in der Hinsicht, dass diese in allen untersuchten
Féllen durch eine gemeinsame, direkt-personliche Praxis ergdnzt werden. Mit Professionen, imaginierten
Gemeinschaften, bestehenden Metakompetenzen und geteilten Leitbildern werden anhand der Fallanaly-
sen vier Ressourcen diskutiert, auf die Akteure in dieser Praxis zuriickgreifen konnen. Das Verhiltnis
zwischen formalisierten Managementtechniken und Standards und in gemeinsamer Praxis ausgehandelten
Deutungsschemata erweist sich in den untersuchten Féllen dabei als durchaus variabel. Allerdings, und
damit schlieft der Beitrag, unterscheiden sich die Governance-Formen in den Mischungsverhéltnissen:
Hierarchie und Gemeinschaft bieten gute Voraussetzungen fiir die kollaborative Aushandlung interperso-
nal geteilter Deutungsschemata, wohingegen Markt und Netzwerk eine solche Praxis eher erschweren und
starker auf formalen Managementtechniken und Standards beruhen.

Insgesamt arbeiten die Beitrdge heraus, dass die vier unterschiedenen Formen der Koordinierung
zwischenbetrieblicher Kooperationsprozesse den Zugriff auf externe Kompetenzen und den jeweiligen
betrieblichen Umgang mit diesem Wissen priagen, ohne ihn zu determinieren. Sie fithren auch zu charak-
teristischen Herausforderungen, Problemen und Chancen, die bei betrieblichen Innovationsprozessen
auftauchen. Der Umgang mit diesen Herausforderungen verlangt von den Unternehmen aufwéndige und
riskante Lernprozesse zweiter Ordnung. Diese Lernprozesse angesichts unterschiedlicher Formen des
Zugriffs auf externes Wissen werden am Beispiel zweier ausgewahlter Branchen diskutiert. Fiir die IT-
und Software-Industrie und fiir die Windenergie werden die Stirken und Schwichen hierarchischer,

marktformiger, netzwerkartiger und gemeinschaftlicher Regulierungsformen von Lernen auf Grundlage
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vorliegender Studien rekonstruiert. In allen Féllen kann gezeigt werden, dass das Grundproblem kollabo-
rativer Innovationsprozesse durch unterschiedliche Institutionalisierungsformen der Organisation von
Innovationsprozessen und die damit verbundenen Formen der Selektion und Integration von Wissen be-
wiltigt wird. Der Vergleich unterschiedlicher Governance-Formen, ihrer antizipierten Vor- und Nachteile
und der tatsdchlichen betrieblichen Erfahrungen mit ihnen sind somit die zentrale Herausforderung von

Studien iiber verteilte Innovationsprozesse.
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2. Das methodische Design der Studie

2.1 Planungsphase: Ausgangslage

Fiir die Untersuchung kollaborativer Innovationen in den Branchen Informationstechnologie (IT) und
Windenergie (WE) hat das Forschungsprojekt insgesamt 16 qualitative Fallstudien ausgearbeitet. In
leitfadengestiitzten Interviews wurden neben dem jeweils innovierenden Unternehmen, das ein neues
Produkt oder eine neue Technologie einfiihrte, auch Fachexperten und Entscheidungstridger von weiteren

am Innovationsprozess beteiligten Organisationen einbezogen.

2.1.1 Untersuchte Branchen

Fiir die Untersuchung kollaborativer Innovationen wurden zwei dynamische, kontinuierlich wachsende
und fiir die deutsche Volkswirtschaft zentrale Branchen Informationstechnologie (IT) und die Windener-
gie (WE), ausgewéhlt. Es handelt sich um wissensintensive Branchen, in denen Spezialisten unterschied-
licher Fachdisziplinen, Professionen und Organisationen zusammenarbeiten, um neue Produkte einzufiih-
ren.

Es wurden zwei im Hinblick auf ihren Entwicklungsstand und ihre technologischen Charakteris-
tika heterogene Branchen ausgewdhlt, da im Hinblick auf Kollaborationen und Rekontextualisierung von
externem Wissen sowohl brancheniibergreifende, als auch branchenspezifische Herausforderungen erwar-
tet wurden. Es wurden die Entwicklung neuer Produkte wie zum Beispiel Software, Hardware, technische
Komponenten, Anlagen oder (Teil-)Systeme sowie die sie begleitenden Dienstleistungen analysiert. Fiir
beide Branchen wurde angestrebt, alle Untersuchungsfille hinsichtlich der typischen Governance-Formen
moglichst vergleichbar zu halten.

Wihrend das Soziologische Forschungsinstitut Gottingen (SOFI) die Erhebungen in der IT-
Industrie durchfiihrte, war das Oldenburger Team am Jean Monnet Centre for Europeanisation and
Transnational Regulations (CETRO) an der Universitit Oldenburg fiir die Erhebungen in der Windener-

giebranche zusténdig.
2.1.1.1 Informationstechnologien (IT)

Innerhalb des Bereiches der Informationstechnik wird iiblicherweise zwischen IT-Hardware, IT-
Dienstleistungen und der Softwareentwicklung unterschieden (BITKOM 2011). Fiir dieses Projekt steht
der Bereich der Softwareentwicklung im Mittelpunkt des Interesses. Damit konzentriert sich das Projekt
im IT-Sektor zum einen auf den Bereich immaterieller Produktion. Zum anderen wird innerhalb der im-
materiellen Produktion mit der Softwareentwicklung ein Bereich gewdhlt, in dem Produktinnovationen
eine zentrale Rolle spielen und der durch eine sehr hohe Innovationsdynamik gepragt ist (vgl. Friedewald
et al. 2002; Leimbach 2010a).

Der Bereich der Softwareentwicklung ist wesentlich ein Querschnittsbereich. Software wird nicht
nur von jenen Unternehmen entwickelt, die dies als ihr Kerngeschift begreifen. Neben diesem auch als

»Primiarbranche® bezeichneten Teil des Softwarebereichs findet Softwareentwicklung auch bei Unter-
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nehmen statt, deren Produkte aus Hard- und Software bestehen, deren Kerngeschift jedoch nicht explizit
in der Entwicklung von Software liegt, und die dementsprechend zur ,,Sekundérbranche gezahlt werden
(vgl. hierzu Buxmann et al. 2011; Friedewald et al. 2001; Leimbach 2010b). In beiden Bereichen ist der
Prozess der Softwareentwicklung in sehr starkem MaBe durch die Notwendigkeit der Integration externen
Wissens geprégt (Wittke et al. 2012).

Ein wesentlicher Teil der Softwareentwicklung findet anwendungsbezogen statt, was dazu fiihrt,
dass die Software produzierenden Unternehmen in ganz besonderem Maf3e auf Wissensbestinde der po-
tentiellen Nutzer der Software (z. B. iiber das konkrete Branchenumfeld, bzw. die Geschéftsprozesse der
Unternehmen) angewiesen sind (vgl. z. B. Konrad & Paul 1999). Dies betrifft insbesondere die Entwick-
lung von ,,Embedded Systems® in der Sekundérbranche, die auf eine spezielle technische Funktionsum-
gebung zugeschnitten ist, wie z. B. im Bereich der Fahrzeugtechnik. Die Entwicklung von Eingebetteten
Systemen hat fiir die Entwicklung der deutschen IT-Branche eine enorme Bedeutung. So sicht der Bran-
chenverband BITKOM in ihnen einen entscheidenden Treiber von Produktinnovationen, der fiir viele
wichtige Industriezweige, in denen Deutschland weltweit eine fiihrende Position einnimmt — etwa im
Automobilbau, in der Automatisierungstechnik, im Maschinen- und Anlagenbau oder in der Umwelt- und
Energietechnik — wettbewerbskritisch ist (BITKOM 2010). Im Fall von ,,Embedded Systems* muss ex-
plizit nicht-informationstechnisches Wissen iiber die Konstruktion und Funktionslogik der technischen

Systeme bei der Softwareentwicklung beriicksichtigt und in die Abldufe integriert werden.
2.1.1.2 Windenergiebranche (WE)

Die Windenergiebranche ist ein zentraler Pfeiler der deutschen Energiewirtschaft. Unter den erneuerbaren
Energien tragt die Windenergie mit ca. 36 Prozent den groBten Anteil zur Stromversorgung bei und zdhlte
in 2014 mit 149.200 von insgesamt 347.400* die meisten Beschiftigten vor den Branchen fiir Biogas und
Photovoltaik (BMWia 2015; BMWic 2015; GWS 2014). Im Rahmen der ,,Energiewende* spielt die
Windenergie eine zentrale Rolle, um den Anteil der erneuerbaren Energien am nationalen Bruttostrom-
verbrauch bis 2020 auf mindestens 35 Prozent zu steigern (BMWib 2015).

Seit ihrer Entstehung in den 1970er Jahren hat sich die Windenergie an Land und auf See zu einem
globalen Wirtschaftssektor entwickelt, der das Wissen etablierter, aber auch junger Branchen kombiniert,
um mit Innovationen die Wirtschaftlichkeit der Windenergieerzeugung zu steigern. Wahrend lange Zeit
staatliche Forderungen diese Nischentechnologie schiitzten, wird die hohe Dynamik des Sektors mittler-
weile von groBen Systemherstellern, professionellen Projektierungsgesellschaften und internationalen
Forschungsnetzwerken getragen (Jackwerth 2014; Simmie 2012). Technische Innovationsbedarfe liegen
vor allem in der Blattkonstruktion, dem Materialeinsatz, der Getriebetechnologie und der Analagensteue-
rungstechnik (GWS 2014).

Die hohe Bedeutung der Windenergie innerhalb der deutschen Energiewirtschaft, die hohe Hete-

rogenitét ihrer zugrunde liegenden Wissensbesténde, die hohe Vernetzung der global agierenden Unter-

Die Beschéftigten in der 6ffentlich gefoérderten Forschung und Verwaltung sind hier nicht enthalten.
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nehmen sowie die Vielfdltigkeit technischer Optimierungspotenziale sprechen fiir die Untersuchung kol-

laborativer Innovationen in dieser Branche.

2.1.2 Untersuchungsdesign

Das Projekt folgte der Grundannahme, dass sich fiir innovierende Unternehmen, die eine Innovation letzt-
endlich einfiihren, die Problematik der Integration externen Wissens zwischen den vier Formen der {iber-
betrieblichen Governance von Innovationsprozessen, namlich Markt, Hierarchie, Netzwerk und Gemein-
schaft unterscheiden (vgl. Kapitel 1 in diesem Band). Mit einem Fallstudienansatz sollten hinsichtlich der
verschiedenen Governance-Formen die sozialen Prozesse der Integration externen Wissens sowie die
entsprechenden Kontexte rekonstruiert werden, auf deren Wissen das innovierende Unternehmen zugreift
(Pfliigler et al. 2010; Yin 2009; Lutz & Schmidt 1977; Maindok 1992).

Der gewihlte Fallstudienansatz ermdglichte falliibergreifende Vergleiche. Er erdffnete auch einen
Blick auf die Regulierungsmuster iiberbetrieblicher Zusammenarbeit und ihre Wechselwirkungen mit
innerbetrieblichen Innovationsprozessen. Fiir beide Branchen kann das allgemeine Untersuchungsdesign

als 2x4-Matrix zusammengefasst werden (vgl. Tabelle 2.1).

Tabelle 2.1: Allgemeines Untersuchungsdesign

Markte Hierarchien Netzwerke Community
IT-Industrie, Auftragsprogrammie- | Ubernahme eines IT- | Entwicklungskoopera- | Entwicklung von
Verantwort- rung von Software Unternehmens durch | tionen zur Entwick- Open Source Soft-
lichkeit: SOFI | durch Entwicklungs- | einen anderen IT- lung neuer Software; | wareprodukten im
dienstleister Hersteller Innovationsokosyste- | Kontext einer Com-
me rund um eine munity, Beteiligung
gemeinsame Platt- von Mitarbeitern aus
formtechnologie Unternchmen an
dieser Entwicklung
Windenergie, Auftragsentwicklung | Ubernahme speziali- | Entwicklung neuer Gemeinschaftliche
Verantwortlich- | von WEA-Herstellern, | sierter Unternehmen, | Technologien durch Errichtung von Wind-
keit: CETRO um Komponenten zu | um intern neues Wis- | verschiedene Organi- | energieanlagen, z. B.
integrieren, z. B. sen aufzubauen, z. B. |sationen, z. B. Ferti- | Errichtung von Biir-
Bremsen Komponentenbauer gungsanlagen fiir gerwindparks
Rotorblatter
2.1.3 Fallstudiendesign

Das Fallstudiendesign ist fiir Tiefenanalysen sozialer Prozesse und Kontexte kollaborativer Innovationen
besonders geeignet. Dies gilt speziell fiir kollaborative Innovationen, in denen die Grenzen zwischen den
sozialen Prozessen und Kontexten kaum ex ante erkennbar sind (Yin 2009, S. 18). Zudem kombiniert das
Fallstudiendesign verschiedene Perspektiven und ist offen gegeniiber unterschiedlichen Aspekten des
Untersuchungsgegenstands (Pfliigler et al. 2010, S. 23).

Die Fallauswahl und Fallanalyse erfolgt nach dem Verfahren der Fallkontrastierung (Kelle & Klu-
ge 2010; Mayring 2002; Lamnek 2005).
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Im gewéhlten Fallstudiendesign bildeten Innovationsprojekte die zentrale Untersuchungsebene. Im
Mittelpunkt jedes Fallbeispiels stand eine Produktinnovation, fiir deren Einfiihrung das innovierende
Unternehmen externes Wissen strategisch nutzte. Zu den Innovationen zéhlten technische Produkte, An-
lagen oder Systeme, die vor weniger als vier Jahren eingefiihrt wurden. Untersucht wurden die sozialen
Prozesse, in denen Organisationen interagierten, um externes Wissen in die Entwicklung neuer Techno-
logien einflieen zu lassen. Analysiert wurden ferner die Kontexte der Zusammenarbeit, die durch ihre
iiberbetriebliche Regulation (Governance-Form) vorstrukturiert sind. Zu den am Innovationsprozess be-
teiligten Organisationen zdhlten neben Systemherstellern, Systemanwendern, Zuliefererbetrieben und
Dienstleistungsunternehmen auch Forschungseinrichtungen, Zertifizierungsgesellschaften, Behorden und

Open Source Communities.

2.1.4 Leitfadenkonstruktion

Auf der Basis von Literaturrecherchen und theoretischen Voriiberlegungen wurde die Datenerhebung
vorbereitet. Zunichst wurden vier brancheniibergreifende Erhebungsdimensionen erarbeitet, die spéter
auf den Ebenen der Geschéftsfuhrung, der Projektleitung und der Projektumsetzung erhoben wurden. Zu
den Erhebungsdimensionen zihlten:

e die Wahl und Ausgestaltung der Governance-Form,

e das Verhiltnis der Nutzung von internem und externem Wissen sowie

die wettbewerblichen und organisatorischen Rahmenbedingungen des Innovationsprojekts,

die interorganisationalen Prozesse der Zusammenarbeit und Rekontextualisierung externen Wis-

s€ns.

In den Leitfaden wurden die Items hinsichtlich branchen- und fallspezifischer Kollaborations- und Integ-
rationsherausforderungen angepasst. Eine Tabelle mit einem Uberblick iiber die Erhebungsdimensionen,
ihre Unterkategorien sowie die Gegenstandsbereiche der Fragen auf den verschiedenen Ebenen findet

sich im Anhang (Tabelle 2.3).

2.2 Ergebnisse: Gesamtubersicht Uber die Empirie

In den Fallstudien-Unternehmen wurden Experteninterviews auf den verschiedenen an den Innovations-
projekten beteiligten Unternehmensebenen durchgefiihrt. Ergdnzt wurden diese durch Betriebsbegehun-
gen, Messebesuche, Beobachtung von Entwicklertreffen und Internetrecherchen. Zusitzliche Expertenin-
terviews wurden mit Branchenexperten aus Netzwerkorganisationen, Verbénden, Stiftungen oder Mini-
sterien sowie in weiteren Unternehmen durchgefiihrt und sollten Branchenkontexte erschliefen und Inno-
vationsschwerpunkte und Kollaborationsherausforderungen aufdecken. Die Tabelle 2.2 gibt einen Uber-

blick iiber die durchgefiihrten Expertengesprache und Fallstudien.
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Tabelle 2.2: Ubersicht tiber Fallstudien und Expertengespréche

2 ) >
EEEE beteiligte Ak h Empiri
o = 5| 2|2 eteiligte Akteure (Branche) mpirie
T (g5 B
Lo E LD g
Iz o
Fallstudien Windenergieanlagen, Komponenten und Systeme
WEO1 (Zulieferer einer Kleinkomponente) | 9 Expertengesprache (Management, Konstruk-
tion, Entwicklung, Vertrieb, Fertigungsleitung,
a Innovationsmanagement, Qualitdtsmanage-
2 ment)

WEO02 (Mitbewerber/Zulieferer einer Klein- | 1 Expertengesprich (Leitung Vertrieb)

komponente)

WEO03 (Zulieferer einer GroBkomponente) 6 Expertengespriche (Strategisches Manage-
~ ment, Customer Project Management, Monta-
3 |x|x|x ge, Vertrieb, Einkauf, F&E)

WEO04 (Technologiekonzern/ Windenergie- | 2 Expertengesprache (Betriebsrat/ Strategische

anlagenhersteller) Personalplanung)

WEO5 (Genehmigungsbehdrde) 1 Expertengespréch (Sachbearbeitung)

WEO06 (Systemanbieter, Start-up) 2 Expertengesprache (Unternehmensfiihrung,

Sachbearbeitung)

WEO07 (Systemanbieter, Kleinunternehmen) | 1 Expertengespriach (Unternehmensfiihrung)

WEO0S8 (Systemanbieter, Mittelstdndler) 1 Expertengesprich (Projektkoordination)

WEO09 (Offshore-Windparkbetreiber- 1 Expertengesprich (Projektkoordination)

gesellschaft 1)
§ WE10 (Offshore-Windparkbetreiber- 3 Expertengespriche (Projektkoordination,
L XX gesellschaft 2) Sachbearbeitung)

WEI11 (Offshore-Windparkbetreiber- 1 Expertengespréch (Sachbearbeitung)

gesellschaft 3)

WE12 (maritimer Interessenverband) 1 Expertengespréch (Bereichsleitung)

WE13 (wissenschaftliches Beratungsunter- | 1 Expertengespréch (Bereichsleitung)

nehmen)

WE14 (Komponentenzulieferer fiir Offsho- | 1 Expertengespréch (Sachbearbeitung)

re-Windparks)

WE15 (Industrienahes Forschungsinstitut) 1 Expertengespréch (Abteilungsleitung)
< WE16 (Onshore-Windparkbetreiber- 3 Expertengespriache (Eigentiimer, Geschifts-
ﬁ x | x | gesellschaft) fithrung, Projektbearbeitung)

WET17 (Industrielle Umsetzung) 2 Expertengespriche (Geschiftsleitung, Ver-

trieb)

WEI18 (Ingenieurdienstleiter, Anlagenent- 3 Expertengesprache (Bauleitung, Produkt-

wickler) entwicklung, Standort- bzw. Projektakquise)
9 WE19 (Materialpriifanstalt) 1 Expertengespréich (Materialpriifung)

2 X WE20 (Zertifizierungsstelle) 1 Expertengespréch (Produktzertifizierung)

WE21 (Landesregulierungsbehdorde) 1 Expertengespréch (Baugenehmigung)

WE22 (Holzbauingenieurfirma) 1 Expertengesprach (Errichtung u. Montage)

WE23 (Fertigungsbetrieb fiir Rotorblatter) 3 Expertengespriche (Betriebsleitung, Pro-

zessmanagement, Qualitditsmanagement)
§ WE24 (Ingenieurdienstleister fiir Automati- | 2 Expertengespriache (Unternehmensleitung)
[ XX sierungsanlagen)
WE25 (Subunternehmen, Transportsysteme) | 3 Expertengesprache (Unternehmensleitung,
Vertrieb, Produktion und Logistik)
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S clx| 2

=) clo|l=|<c . L

5 <5 g g beteiligte Akteure (Branche) Empirie

= <

g |=|g|8|¢E

Iz O
WE26 (Offshore-Spezialschiffbau, fritherer | 1 Expertengespriach (Unternehmensleitung)
Rotorblattfertiger)
WE27 (Mitbewerber/Fertigungsbetrieb fiir 1 Expertengespréch (Fertigung)
Rotorblitter)
WEO04 (Technologiekonzern/ Windenergie- |3 Expertengespriache (Bereichsleitung, Be-
anlagenhersteller) triebsrat/Strategische Personalplanung)
WE28 (Maritimes Unternehmen) 3 Expertengespriache (Abteilungsleitung, Pro-
jektleitung, Betriebsrat)

N~

] X WE29 (externe Agentur) 1 Expertengesprach (Geschiftsfiihrung)

8
WE30 (externes maritimes Unternchmen) 1 Expertengespréch (Betriebsrat)
WE31 (externes Energieversorgungsuntern.) |1 Expertengesprich (Qualititsmanagement)
WE32 (Werft) 1 Expertengespréch (Konstruktion/Fertigung)
WE33 (Forschungsinstitut/ Forschungs- 1 Expertengespriache (Projektkoordination)
management)

3 WE34 (Windparkbetreiber) 1 Expertengespréch (Koordination maritime

&2 X Logistik)

WE35 (Reederei)

1 Expertengespréch (Geschéftsfiihrung)

WE36 (Gesundheitsdienstleister)

1 Expertengesprach (Bereichsleitung)

Weitere Interviews zum WE-Sektor

WE37 (Bundesverband)

1 Expertengesprach (Vorstand)

WE38 (Forschungsinstitut Informations- und
Netztechnik)

1 Expertengespréch (Produktmanagement)

WE39 (Stiftung Energieforschung)

1 Expertengespréch (Forschung/ Sekretér)

WE40 (Netzgesellschaft)

2 Expertengespréche (Projektbearbeitung
Energiewirtschaft)

WE41 (Industrienahes Forschungsinstitut)

2 Expertengespréche (Energieinformatik,
Stabsstelle Strategieentwicklung)

WE42 (Universitdtsinstitut mit Schwerpunkt
Windenergieforschung)

1 Expertengespréach (wissenschaftliche Lei-
tung)

WE43 (Projektierungsunternechmen)

1 Expertengesprach (Geschiftsfiihrung)

WE44 (Logistikagentur)

1 Expertengesprach (Geschiftsfiihrung)

WE45 (Ministerium)

3 Expertengespriche (Minister, Fachreferat)

WE46 (Stiftung)

1 Expertengespréch (Geschéftsstellenlei-
tung/Projektmanagement)

WE47 (Energiecluster/-netzwerkagentur)

1 Expertengespréch (Vorstand)

WEA48 (Branchenagentur)

2 Expertengespriache (Geschiftsfiihrung, Pro-
jektleitung)
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2 |£|5|¢g 2 beteiligte Akteure (Branche) Empirie
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o
Iz o
Fallstudien Software- / IT-Produkte
IT1 (IT-Industrie) 4 Expertengespréche (Geschiftsfithrung, Ma-
o nagement, Entwickler)
2 X IT8 (Maschinenbau) 2 Expertengespriche (Leiter Entwickung,
Entwickler)
IT2 (IT-Industrie) 2 Expertengespriche (Geschéftsfiihrung, Ent-
=] wickler)
2 X IT18 (Maschinenbau) 3 Expertengespriche (Leiter Entwicklung,
Manager)
FNZ (Netzwerkgeschéftsstelle, IT-Industrie) | 2 Expertengespriche (Geschiftsfithrung, Ent-
wickler)
% X IT3 (IT-Industrie) 1 Expertengespréch (Produktmanager)
IT13 (IT-Industrie) 2 Expertengespréche (Leiter Entwickung,
Entwickler)
« IT6 (IT-Industrie)* 4 Expertengespriache (Geschiftsfithrung, Lei-
§ X ter Entwicklung, Entwickler)
IT10 (IT-Industrie) 1 Expertengesprach (Geschiftsfiihrung)
a IT6 (IT-Industrie)* 5 Expertengesprache (Geschiftsfiihrung, Lei-
2 X ter Entwicklung, Entwickler)
< — IT6 (IT-Industrie)* 4 Expertengespriache (Geschiftsfithrung, Lei-
b % X ter Entwicklung, Entwickler)
L= TU (Informatiklehrstuhl, Techn. Univ.) 1 Expertengesprach (Wissenschaftler)
IT17 (Automobilindustrie) 2 Expertengespréche (Leiter Entwicklung,
o Entwickler)
B x
(IR IT4 (Automobilindustrie) 1 Expertengespréch (Leiter Entwicklung)
1T14 (IT-Industrie) 1 Expertengesprach (Produktmanager)
IT12 (IT-Industrie) 4 Expertengespréiche (Geschéftsfithrung, Ent-
9 wickler)
%)
L X IT16 (Maschinenbau) 5 Expertengespréche (Leiter Entwickung,
Entwickler)
Entwickler-Community 4 Expertengespriche mit an der Community
% beteiligten Entwicklern,
s X Beobachtung der 3-tdgigen Entwicklerkonfe-
renz im Jahr 2014
IT19 (IT-Industrie) 1 Expertengesprach (Projektleiter)
IT20 (IT-Industrie) 3 Expertengespréche (Geschiftsfiihrer, Pro-
jektleiter, Entwickler)
1T21 (IT-Industrie) 2 Expertengespriache (Projektleiter, Entwick-
ler)
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© Entwickler-Community 5 Expertengespriche mit an der Community
E X beteiligten Entwicklern aus 5 verschiedenen
Unternehmen
X ITS (Elektronik-/ IT-Industrie) 1 Expertengespréch (Entwickler)
) x| x IT7 (IT-Industrie) 1 Expertengesprach (Geschiftsfiihrung)
S
g— X IT9 (IT-Personaldienstleister) 1 Expertengesprach (Geschiftsfiihrung)
wi - - -
o IT11 (Maschinenbau) 2 Expertengespriche (Leiter Entwickung)
3 IT15 (IT-Industrie) 3 Expertengespriache (Produktmanager, Ma-
g nager Entwicklung)
BITKOM (Branchenverband IT-Industrie) 2 Expertengespréche
VDMA (Branchenverband Maschinenbau) 1 Expertengespriach

* In Unternehmen IT6 wurden im Rahmen von drei Fallstudien insgesamt sieben Expertengespriache durchgefiihrt.
Die Gesprache mit der Geschiftsfilhrung und der Leitung des Entwicklungsbereichs bezogen sich auf alle drei unter-
suchten Félle. Daneben wurden jeweils ein bis zwei fallbezogene Expertengesprache durchgefiihrt.




2.3 Anhang

Tabelle 2.3: Leitfadendimensionen

Ebene des empirischen Zugriffs

technischer Leiter / CTO / Leiter FUE /
Leitung Geschaftsfeld

Projektmanager / Projektleiter
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Projektmitarbeiter / Projektteam

Lesehinweis: die Dimensionen werden soweit sinnvoll den Ebenen zugeordnet, auf denen sie schwerpunktmaRig erfasst werden; dies bedeutet nicht, dass sie auf den anderen Ebenen nicht
ebenfalls erfragt werden kénnen; leere Felder bedeuten daher, dass die Dimension aus Spalte 1 angesprochen werden kann.

Ebene des empirischen Zugriffs

Projektziele

technischer Leiter / CTO / Leiter FUE /
Leitung Geschéaftsfeld

Strategische Ziele; Diskussion von (Gover-
nance-) Alternativen; Zielkonflikte (abwei-
chende Prioritéitseinschitzungen, prognosti-
zierte Zeithorizonte, etc.)

Projektmanager / Projektleiter

Operative Ziele; ggf. Einbindung in die stra-
tegische Zieldefinition

Projektmitarbeiter / Projektteam

Einschdtzung der Projektziele (was wurde
erreicht, was nicht, warum nicht?)

Innovationserfahrungen des Unternehmens,
Projektvorgeschichte

Innovationserfahrungen des Unternehmens,
Projektvorgeschichte

Innovationserfahrungen des Unternehmens,
Projektvorgeschichte

Projektverlauf und Vorgeschichte aus
Mtarbeiterperspektive
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Bedeutung externen Wissens fiir Innovati-
on

strategische Bedeutung, Griinde fiir Zugriff
auf externes Wissen, Wissensbedarf, strate-
gische Alternativen

Ziele mit explizitem oder implizitem Wis-
sensbezug

Einschitzung des Bedarfs an externem
Wissen, der Rahmenbedingungen und
mdglicher Alternativen

Vorstellung iiber Niitzlichkeit und Integra-
tion des externen Wissens

strategischer Plan der Verwendung des
externen Wissens

Integration im Rahmen Projektsteuerung

Rahmendaten

Arbeitsort(e); Laufzeit; Budget;
Teamgrofe und

-zusammensetzung;

iibergeordnete Milestones des Unterneh-
mens beziiglich des Projekts

Funktion / Rolle / Aufgaben im Rahmen des Projektes

Ebene des empirischen Zugriffs

technischer Leiter / CTO / Leiter FUE /
Leitung Geschaftsfeld

Projektmanager / Projektleiter

Projektmitarbeiter / Projektteam

eigene Wissensbestinde, eigene feldspezi-
fische Expertise; Bestinde, Defizite, Stér-
ken, Schwichen

Bedarf an eigenem Wissen fiir Innovations-
konzept

Bedarf an eigenem Wissen fiir Projektpla-
nung

Bedarf an eigenem Wissen fiir Projek-
tumsetzung

Bedeutung der eigenen Expertise fiir die
Wahl und Ausgestaltung der Zugriffsform

Nutzung des eigenen Wissens fiir Projek-
tumsetzung; Strategien und Ziele des Wis-
sensmanagements (Einsatz / Aufbau eige-
ner Expertise)

Eigene Stérken / Schwiéchen im Umgang mit
dem Wissensgeber (--> Machtfrage)

Bedeutung eigener Expertise im Umgang
mit dem Wissensgeber

strategische Bedeutung des internen Wis-
sens

strategische Interessen des Wissensgebers
(z.B. Schutz internen Wissens??)

Bedeutung interner Wissensbestinde und
Kompetenzen fiir Planung und Steuerung

erdffnet eigene Expertise den Zugang zu
externen Wissenstragern? (Anerkennung
der eigenen Expertise)

Ebene des empirischen Zugriffs

technischer Leiter / CTO / Leiter FUE /
Leitung Geschéftsfeld

Projektmanager / Projektleiter

Projektmitarbeiter / Projektteam




Verfasstheit des externen Wissens

Verfligbarkeit des Wissens: Exklusivitit,
Komplexitit etc., angenommener Transfer-
aufwand, Gestaltbarkeit des Transferauf-
wandes (Ort der Problemlésung)

Einflussmdoglichkeiten, Einblicks-
moglichkeiten beim Wissensgeber

Voraussetzungen des Wissenstransfers /
des Wissensaufbaus

veranschlagter Aufwand

Kompetenzen, Ressourcen, technologische
Voraussetzungen

Kompetenzen, technologische Vorausset-
zungen

Kodifizierbarkeit des Wissens

Erwartete Formalisierbarkeit des Zugriffs

Umgang mit nicht kodifizierbarem Wissen /
Wissensliicken

Modularisierbarkeit des bendtigten Wis-
sens (ggf. Implikationen fiir Innovations-
prozess)

Kontext-Bezug des externen Wissens:
Entwicklungs- Anwendungskontext?

Ebene des empirischen Zugriffs

Maoglichkeit der ex-ante-Spezifikation der
externen Leistungen

technischer Leiter / CTO / Leiter FUE /
Leitung Geschaftsfeld

Erwartete Formalisierbarkeit des Zugriffs

Projektmanager / Projektleiter

Projektmitarbeiter / Projektteam
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Griinde fiir Wahl der Governance-Form,
moglicher Gegen-stand der Verhandlung
iiber Zugang zu externem Wissen

technische Anforderungen, Suchprozesse;
Auswabhlkriterien fiir bestimmtes bendtigtes
Wissen; Verfiigbarkeit des bendtigten
Wissens, Zugangsbedingungen

Einfluss und Beurteilung

Griinde fiir die Wahl des Partners / Wis-
sensgebers

Auswahlkriterien flir bestimmte Partner;
Rolle bestehender/vorausgegangener Be-
ziehungen

Einfluss und Beurteilung

Verortung des externen Partners

strategische Relevanz des externen Wissens
fiir den Wissensgeber, Marktposition,
Wettbewerbsposition in Relation zum
Wissensempfanger, Interessen an Verfiig-
barmachen des Wissens

Einfluss und Beurteilung

Vertragliche Gestaltung der Zusammenar-
beit

Vertragsaushandlung und -gestaltung;
wesentliche Vertragsinhalte; Nachverhand-
lungen

Genauere Spezifikationen; Lieferumfang;
Bedeutung von Serviceleistungen; besondere
Konditionen; weitere vorhandene Ressour-
cen; ggf. Aufgabenverteilung

Einfluss und Beurteilung

Verhiltnis internes Wissen zu externem
Wissen (Bedarf an komplementédrem inter-
nem Wissen, wird externes Wissen zu
internem Wissen?)

Welche Rolle spielt die Verfasstheit des
internen und des externen Wissens fiir die
Wahl der Governance-Form?

Ziele / Vorstellungen des Wissenserwerbs

Einfluss und Beurteilung

Ebene des empirischen Zugriffs

technischer Leiter / CTO / Leiter FUE /
Leitung Geschaftsfeld

Projektmanager / Projektleiter

Projektmitarbeiter / Projektteam

Organisation und Management der Projekt-

arbeiten, organisationale Beziige des Kol-
laborationsprojektes (Kompetenzvertei-
lung; Kommunikationswege; operative

Projektinhalte, Umfang, Zeitplan, Vorge-
hensweise, Projektstatus; Verantwortungs-
bereiche, Rollen- und Kompetenzvertei-
lung; Kommunikationswege; Entschei-

Projektinhalte, Umfang, Zeitplan, Vorge-
hensweise, Projektstatus; Verantwortungs-
bereiche, Rollen- und Kompetenzverteilung;
Kommunikationswege; operative Entschei-

Projektinhalte, Umfang, Zeitplan, Vorge-
hensweise, Projektstatus; Rollen- und
Kompetenzverteilung; Kommunika-
tionswege; Entscheidungsstrukturen, Ein-




Entscheidungsprozesse, Involvierte Berei-
che / Abteilungen / Experten)

dungsstrukturen und -prozesse

dungsprozesse

schitzungen

Verhiltnis von Innovations- / Kollaborati-
onsprojekt? (Welcher Anteil des Innovati-
onsprojektes ist Gegenstand der Kollabora-
tion / Integration von externem Wissen?)

Ebene des empirischen Zugriffs

Meilensteine, Personaleinsatz, Ressourcen-
zuteilung, etc.)

Formen der Projektsteuerung (Zeit, Budget,

technischer Leiter / CTO / Leiter FUE /
Leitung Geschaftsfeld

Vorgaben und Ausgestaltung des (Projekt-)
Controllings; strategische Bewertung und
Steuerung; Erfassung und Aufteilung der
Kosten und Gewinne (Netzwerk); Folgeauf-
trdge und weiterfiihrende Perspektiven der
Zusammenarbeit; Innovationscontrolling;
Zielerreichung

Projektevaluation im Kontext der interor-
ganisationalen Beziehung, u. a. Wissens-
bewertung und -controlling

Projektmanager / Projektleiter

Kontrolle der Lieferung / externes Wissen,
Komponenten, etc.; laufendes Projektcontrol-
ling; Feedback; Laufende und/oder nachtrag-
liche Erfassung und Bewertung des erworbe-
nen bzw. weiterentwickelten Wissens

Projektmitarbeiter / Projektteam

Feedback; Erfahrungsaustausch

Sanktions- und Einflussmechanismen auf
externe Wissensproduktion

Ebene des empirischen Zugriffs

technischer Leiter / CTO / Leiter FUE /
Leitung Geschaftsfeld

Projektmanager / Projektleiter

Projektmitarbeiter / Projektteam
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Organisation der Kollaboration, reale
Arbeitsteilung zwischen den involvierten
Bereichen, Abteilungen, Experten

Weitergabe und Kommunikation von Wissen (Kontakte; Ansprechpartner; Schnittstellen;
Kommunikationskanile und -medien; Orte und Institutionalisierung von Kommunikation);

Anreize oder Hemmnisse der Weitergabe

Schilderung des Kollaborationsprozesses,
Art und Ort der Problemldsung / der Ent-
wicklung

strategisch

operativ

faktisch / Projektrealitdt

Welche Rolle spielt die Verfasstheit des internen und des externen Wissens dabei?

Was tut der Wissensgeber um das Wissen zu iibertragen? (Verdnderungen beim Wissensgeber)

Entscheidungsprozesse in Bezug auf Nutzung externen Wissens

Umgang mit Rekontextu-alisierungs-
problemen

Nachverhandlung, Nachjustieren

Nach- und Umsteuern

Umgang als Projektalltag

Bedeutung der Heterogenitét der Partner

Projektmanagement, Projektsteuerung,
Projektalltag, informelle Praktiken

Umgang mit kritischen Phasen (Meinungsverschiedenheiten, Abweichungen von der Pla-
nung, Verzogerungen); externes Consulting, Defizite, informelle Praktiken

geplante und ungeplante Lernprozesse

Management von Lernprozessen

Steuerung von Lernprozessen

Lernprozesse, auch Freirdume dafiir

Aspekte der Wissensverteilung

Ebene des empirischen Zugriffs

technischer Leiter / CTO / Leiter FUE /
Leitung Geschaftsfeld

Weitergabe und Kommunikation von Wissen (Kontakte; Ansprechpartner; Schnittstellen;
Kommunikationskanile und -medien; Orte und Institutionalisierung von Kommunikation);

Anreize oder Hemmnisse der Weitergabe

Projektmanager / Projektleiter

Projektmitarbeiter / Projektteam
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Integrationserfahrungen und Nutzbarkeit
externen Wissens

Einflussmoglichkeiten auf Wissensgeber,
Handeln des Wissensgebers, Art der ange-
strebten Arbeitsteilung im Problem-
16sungsprozess

Einflussmoglichkeiten auf Wissensgeber,
Handeln des Wissensgebers

Verfasstheit des Wissens, Hilfestellungen
des Wissensgebers;

Moglichkeiten zum Lernen beim Wissens-
geber, Kooperation

Integrationsleistung /
-prozesse

Planung und Rahmenbedingungen der
Selektion und Integration

Steuerung der Selektion und Integration

Vorwissen, Expertise, Vorbereitung auf
Wissenstransfer

Umgang mit Rekontextualisierungsproblemen, z. B. Wandel in der Verfasstheit des Wissens oder Aufbau / Einsatz von komplementirem Wissen

Ort der Problemlésung
/ der Entwicklung

strategische Planung

operative Steuerung

realer Entwicklungsprozess

Ausgangspunkt der Probleme

Defizite / Probleme des Koordinationsmechanismus

Aspekte der Wissensentwicklung/-nutzung: Einbringung von externem Wissen/ Komponenten in den Entwicklungsprozess; Umgang mit diesbeziiglichem Problemen, Hiirden, Anpas-

sungs-/Nachbesserungsbedarf

Aspekte der Wissensbewahrung: Moglichkeiten der ,,Speicherung™ bzw. Aufbewahrung des Wissens oder bestimmter Elemente davon; Abrufbarkeit/ Verfiigbarkeit und Zugriffsmoglich-
keiten (z. B. fiir Folgeprojekte); Bindung an Mitarbeiter; Personalrotation
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3. Im Schatten des Marktes
Mikrologiken marktlicher Governance in kollaborativen
Innovationsprojekten in der Softwareentwicklung und der

Entwicklung von Windenergieanlagen

Klaus-Peter Buss, André Ortiz

3.1 Einleitung

Marktprozesse sind in unserer Wirtschaftsordnung allgegenwiértig. In der Beziehung zwischen Unterneh-
men stellen sie einen besonders effizienten Weg dar, Austauschprozesse zu organisieren. Marktbeziehun-
gen fundieren die hochkomplexen Prozesse der Produktion, Distribution und Aneignung, die unsere Ge-
sellschaft pragen. Sie gewéhrleisten Effizienz in der Ressourcennutzung, der ihnen inhérente Wettbewerb
zwingt zur stetigen Hervorbringung von Innovationen (Wiesenthal 2005). Auch in Innovationsprozessen
setzen Unternehmen immer wieder auf einen marktvermittelten Erwerb externen Wissens. Dies ist aller-
dings erkldrungsbediirftig, zeichnen sich Innovationsprozesse doch durch vielféltige Unwigbarkeiten und
Ungewissheiten aus, auf die marktvermittelte Austauschbeziehungen in aller Regel nicht eingestellt sind.

In der sozialwissenschaftlichen Governance-Theorie stellt ,Markt* eine zentrale Kategorie dar, die
zudem unter den im Governance-Diskurs unterschiedenen Formen als besonders eindeutig bestimmt
erscheint. Konstitutive Elemente des Marktes sind eine Mindestteilnehmerzahl, die Konkurrenz und
Wettbewerb ermoglicht, differenzierte Rollen von Kéufern und Verkdufern mit je eigenen Interessen, von
den Akteuren anerkannte Eigentumsrechte. Als Koordinations- oder Regelungsstruktur (Mayntz 2005),
die das Handeln der Akteure lenkt, unterstellt die Governance-Form Markt die Herstellbarkeit von Ein-
deutigkeit: Preise werden festgelegt, Vertrdge geschrieben, Risiken kalkuliert.

»Zu den Vorbedingungen fiir einen Markt gehort, erstens, dass klar ist, was auf dem Markt ge-

handelt wird, zweitens, dass es Regeln dafiir gibt, was auf einem Markt getan wird und was

nicht, sowie, drittens, dass die gehandelten Angebote auf dem Markt einen 6konomischen Wert

erhalten® (Aspers 2015, S. 23).

Um dies zu gewéhrleisten, sind Marktbeziehungen sozial, kulturell und politisch eingebettet, ihr
Funktionieren basiert auf formellen und informellen Regeln und wird zur Not durch das Rechtssystem
durchgesetzt (Aspers 2015, Aspers & Beckert 2008, Beckert 2007, Baur 2008, Czada 2007). ,,In der Un-
tersuchung von Ordnungsprozessen auf Mérkten spielen diese Strukturen und ihre dynamische Verdnde-
rung eine weit wichtigere Rolle als der Preismechanismus® (Beckert 2007, S. 61). Kurz: Marktkoordina-
tion setzt auf klare Verhéltnisse zwischen den beteiligten Akteuren: ,,In Markttransaktionen sind die Vor-
teile des Austausches klar spezifiziert, Vertrauen unnétig und vertragliche Verpflichtungen werden durch
die Macht gesetzlicher Sanktionen gestiitzt“ (Powell 1996, S. 220). Ein zentrales Problem, auf welches

die Koordinationsform Markt hierbei zielt, ist der Umgang der Akteure mit der Ungewissheit oder Unsi-
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cherheit dariiber, wie sie Produktion, Distribution und Konsumtion am besten koordinieren sollen (Aspers
2015, S. 31-32). Die Regelungsstruktur der Marktbeziehung bedeutet hier eine institutionelle Rahmung
fiir das Handeln der beteiligten Akteure. Unternehmen schlieen einen Vertrag mit gegenseitigen Rechten
und Pflichten. Vertragsziele, Leistungspakete, Termine, Fristen, Konventionalstrafen, Austauschformen
und Zugriffsrechte werden vereinbart. Ziel auf der Governance-Ebene ist es, auf diese Weise Ungewiss-
heit zu reduzieren bzw. Risiken zu kalkulieren und ihre Bewailtigung zu kanalisieren.

Auf den ersten Blick steht eine solche marktformige Koordination zwischen zwei Unternehmen al-
lerdings in Widerspruch zum durch vielfaltige Unwégbarkeiten und Unsicherheiten geprigten Charakter
von Innovationsprojekten: ,,Obwohl typisch fiir den Fremdleistungsbezug, ist die Marktform ... fiir die
Beschaffung von Wissen und das Hervorbringen von Innovationen eher ungeeignet* (Sydow & Mollering
2009, S. 21). Die marktférmige Governance legt zunédchst einmal nahe, dass in der Austauschbeziehung
zwischen den Unternehmen weitgehende Transparenz iiber die Projektziele und die Funktion und An-
wendung des zu produzierenden Wissens vorherrscht. Entsprechend lautete eine der Ausgangsiiberlegun-
gen des Forschungsprojektes, dass eine marktformige Koordination von Innovationsprozessen vor allem
dort moglich ist, wo ,,die Leistungen der beteiligten Partner ex ante vertraglich fixiert werden kdnnen, das
externe Wissen kodifizierbar ist und keine internen Wissensbestinde und Fachleute im relevanten Feld
verfiigbar sind“ (Wittke et al. 2012, S. 20). Allerdings sind in Innovationsprozessen oftmals, so der Fort-
gang der Uberlegung, die Leistungen externer Partner nicht vertraglich eindeutig fixierbar und das zu
erwerbende Wissen nicht problemlos kodifizierbar. Vielmehr liegt es in der Natur von Innovationsprozes-
sen, dass das innovierende Unternehmen iiber weite Strecken des Innovationsprozesses oftmals nicht
prézise definieren kann, welches Wissen und in welcher Form es braucht und wie es dieses letztendlich
einsetzen wird. Das Produkt — die Innovation — soll ja erst noch mit dieser externen Hilfe entstehen. Die
kontraktuelle Basis der Marktbeziehung bleibt entsprechend tendenziell unvollstindig. Innovation bedeu-
tet Neuland, Unsicherheit, Marktprozesse zielen auf Kalkulierbarkeit. Hierin liegt traditionell ein wesent-
licher Grund, Innovationsprozesse organisatorisch zu schlieBen und innerbetrieblich zu organisieren:
Wihrend Marktbeziehungen eine Aushandlung und vertragliche Absicherung von Leistungsbeziehungen
erfordern ohne die Untiefen des Innovationsgeschehens ex ante ausloten zu koénnen, Vertrdge also
zwangsldufig unvollstindig bleiben, erleichtern Organisation und Ordnung die Kontrolle nicht hinrei-
chend kalkulierbarer Risiken (Ortiz & Schalkowski 2015).

Trotzdem ist eine zunehmende Offnung von Innovationsprozessen zu beobachten. Der steigende
Wettbewerbsdruck durch die Globalisierung und die immer kiirzeren Produktlebenszyklen lassen den
Innovationsdruck fiir die Unternehmen steigen. Die Innovationsbereiche sehen sich mit der Anforderung
konfrontiert, Innovationen in immer kiirzerer Zeit mit immer weniger Ressourcen zu realisieren. Gleich-
zeitig schlagen sich die technologische Entwicklung, insbesondere die Digitalisierung von immer mehr
Produkten und Produktionszweigen und das Zusammenwachsen verschiedener Technologiebereiche in
einem wachsenden, iiber die Kernkompetenzfelder der Unternehmen oftmals hinausweisenden Wissens-
bedarf nieder. Entsprechend sehen sich Unternehmen oftmals gezwungen, zur Realisierung von Innovati-
onen mit anderen Unternehmen zu kollaborieren (Chesbrough 2003). Mehr und mehr greifen Unterneh-

men in industriellen Innovationsprozessen auf externe Akteure und deren Wissen zu und setzen auf un-
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ternehmensiibergreifende Formen der Wissensproduktion. Im Zusammenhang mit strategischen Make-or-
buy-Entscheidungen werden viele Funktionen, die vormals eindeutig internen Forschungs- und Entwick-
lungsbereichen zugeordnet waren, mittlerweile als Auftrag auch von externen Akteuren iibernommen.
Besondere Bedeutung kommt hierbei Entwicklungsdienstleistern zu — Ingenieurbiiros, Engineering-
Unternehmen, Ingenieurs- und Technologieberatungen, IT-, System- oder Softwarehdusern. Diese iiber-
nehmen Auftrige in F&E-Bereichen wie Planung und Projektierung, Entwicklung und Konstruktion,
Verifikation, Test und Prototyping und bieten Managementunterstiitzung in ingenieurwissenschaftlichen
und informationstechnischen Fragen der Produktentwicklung. Die Kollaborationen der Auftraggeber mit
diesen Unternehmen sind in der Regel marktbasiert. Thre Grundlage sind vertragliche Beziehungen
(Werkvertrige, Vertrige zur Arbeitnehmeriiberlassung), in denen Schutzrechte sowie konkrete Leistun-
gen (das Erreichen definierter Entwicklungsziele) gegen Zahlung eines vereinbarten Entgelts festgelegt
sind. Doch wie wird hierbei das Spannungsverhiltnis zwischen der auf die Herstellung von Gewissheit
zielenden Governance-Form ,Markt® und dem zwangsldufig mit Ungewissheit verbundenen Charakter
von Innovationsprozessen ausbalanciert?

Auffillig in den von uns untersuchten Fillen ist, dass sich die Marktférmigkeit und Vertragsba-
siertheit der Beziehungen zwischen den kollaborierenden Unternehmen nur bedingt in den Innovations-
prozessen zwischen den Unternehmen widerspiegeln. Vielmehr fallen die offizielle und vertraglich ver-
ankerte Koordinierungsform und die tatsdchlichen Abldufe in den kollaborativen Innovationsprojekten
auseinander. Notwendig ist somit, die offizielle und die Binnenperspektive von Innovationsprojekten in
Beziehung zueinander zu setzen. Im Folgenden wollen wir daher danach fragen, wie sich in den unter-
suchten Innovationsprojekten marktvermittelte Koordinations- und Regelungsstrukturen auf den Innova-
tionsprozess auswirken und welche Form Kooperation und Koordination der Akteure im Projektalltag
annehmen. Das Kapitel gliedert sich in drei Teile. Im ersten Teil (Abschnitt 3.2) diskutieren wir die Prob-
leme der Governance-Perspektive auf Innovationsprozesse. Dabei werden wir eine ergénzende Perspekti-
ve auf Prozesse der Leistungserbringung in den Unternehmen vorschlagen und in den Innovationsprojek-
ten drei Ebenen mit je unterschiedlichen Funktionen in der Umsetzung und Durchfiihrung der Innovati-
onsprojekte unterscheiden. Im zweiten Teil (Abschnitt 3.3) werden wir diese Ebenen anhand von zwei
Fallstudien zu Entwicklungsprojekten im IT- und Windenergiesektor néher betrachten. Wie wir hierbei
zeigen werden, folgen die Beziechungen zwischen den Akteuren auf der operativen Ebene einer anderen
Logik als der auf der Ebene der Governance zwischen den Unternechmen angelegten und ermoglichen so
einen erfolgreichen Umgang mit den Ungewissheiten des Innovationsprozesses. Das Kapitel schlieft mit
einem Fazit, in dem wir die Befunde aus den Fallstudien auf die Probleme der Governance-Theorie zu-

riickbezichen werden (Abschnitt 3.4).

3.2 Marktmechanismen als Instrument zur Koordination von kollaborativen

Innovationsprozessen?

Deutlich ist: Ein marktbasierter Riickgriff auf externes Wissen fiir Innovationsprojekte scheint mit beson-

deren Voraussetzungen und Herausforderungen verbunden zu sein. Am unproblematischsten erscheint die
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Integration externen Wissens iiber Marktbeziehungen noch beim Erwerb von Nutzungsrechten fiir beste-
hendes Wissen in Form von Lizenzen und Patenten. Hier liegt das zu erwerbende Wissen bereits im Vor-
feld in kodifizierter Form vor, die marktférmige Austauschbeziehung besteht im (Ver-) Kauf dieses kodi-
fizierten Wissens. Auch wenn der Innovationsprozess mit Ungewissheiten behaftet ist, liegt die letztend-
liche Nutzung des extern produzierten Wissens in diesem Fall jenseits der Marktbeziehung. Kann das
erworbene Wissen — beispielsweise eine bestimmte Software oder ein Patent — nicht wie geplant genutzt
werden, muss das innovierende Unternehmen im Anschluss betriebsspezifische Anpassungen und Nut-
zungsformen entwickeln, wobei hier moglicherweise weitere Serviceleistungen des Wissensproduzenten
genutzt werden (Wittke et al. 2012).

Anders verhilt sich dies jedoch bei marktformig angelegten Entwicklungskollaborationen. Unvoll-
stindige Vertrdge bedingen hier sowohl die Gefahr unzureichender Ergebnisse im Sinne der angestrebten
Innovation, als auch die groBer Verzogerungen und Mehrkosten im Projektverlauf und erdffnen dem
Anbieter/Wissensproduzenten die Option opportunistischen Verhaltens. Bereits der Entwicklungsauftrag
basiert auf einem teils schwer kontrollierbaren Kompetenzversprechen des Entwicklungsdienstleisters.
Genauso schlagen sich unvollstindige Spezifikationen und Lastenhefte seitens des Auftraggebers und
schwer kalkulierbare Entwicklungsaufwénde seitens des Dienstleisters in unvollstindigen Vertrigen
nieder. Und nicht zuletzt ist ein Entwicklungsdienstleister auch fiir andere Unternehmen titig — moglich-
erweise auf der Grundlage des in solchen Projekten angesammelten Wissens. Der Auftraggeber ist somit
zugleich auch mit dem Problem konfrontiert, proprietdres Wissen zu sichern, welches beim Entwick-
lungsdienstleister im Zuge des Auftrages entsteht oder diesem als notwendiges entwicklungsrelevantes
Wissen wihrend des Innovationsprojektes zur Verfiigung gestellt werden muss. Die im Rahmen der
Marktbeziehung zu bewiltigende Unsicherheit ist umso hoher, je stirker die externen Akteure in den
Innovationsprozess einbezogen werden und je mehr das innovierende Unternehmen diesen Akteuren zur
Erfiillung ihrer Aufgabe internes bzw. proprietires, wettbewerbsrelevantes Wissen preisgeben muss. Am
hochsten ist die Unsicherheit dort, wo externe Akteure im Rahmen einer Auftragsvergabe zum Teil eines
umfassenderen Innovationsprojektes werden. Trotz dieser Unsicherheiten sind marktbasierte kollaborati-
ve Innovationsprojekte weit verbreitet. Auf die Frage, wie solche auf Marktbezichungen beruhenden
Projekte trotz dieser Unsicherheiten zu einem erfolgreichen Ende finden, hat die Governanceforschung
allerdings nur unzureichende Antworten.

Weite Teile der sozialwissenschaftlichen Literatur verstehen Mirkte und Marktbeziehungen zu-
nichst einmal vor allem als sozialen Koordinationsmechanismus. Die Governance-Perspektive riickt die
institutionalisierte Regelung von Koordinations- und Entscheidungsprozessen in den Vordergrund. Der
Begriff der Governance wird dabei in doppelter Weise verwandt (Mayntz 2005): Er kann sich zum einen
auf die das Handeln der Akteure regelnde Struktur beziehen. So zeigt sich der marktbasierte Charakter
der hier zu betrachtenden Innovationsprojekte nicht nur darin, dass die Bezichung iiber den Markt und
durch Auswahl unter verschiedenen, konkurrierenden Entwicklungsdienstleistern zustande kommt, son-
dern vor allem auch darin, dass die Unternehmen fiir ihren Leistungstausch eine kontraktuelle Basis aus-
handeln, in der gegenseitige Leistungsverpflichtungen, Schutzrechte, Eskalationsstufen und Kooperati-

onsregeln festgeschrieben sind. Zum anderen wird Governance aber auch auf den Prozess der Regelung
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bezogen. So argumentieren etwa Sydow & Mollering (2009), dass die Governance-Formen Markt, Hie-
rarchie und Netzwerk als Koordinationsformen 6konomischen Handelns jeweils spezifische 6konomische
Vorteile aufweisen und vom Management entsprechend strategisch eingesetzt werden. Beide Momente
spielen eng zusammen. Wichtig an dieser Stelle ist: Durch die Governance-Form wird ein institutioneller
Rahmen gesetzt, der das Handeln der Akteure lenkt bzw. lenken soll und so zu einer Problemldsung fiihrt
bzw. fithren soll (Mayntz 2005). Der Fokus liegt damit auf dieser Regelungsstruktur und ihrer Genese in

Verhandlungen zwischen den beiden Vertragsparteien mit ihren divergierenden Interessen.

3.2.1  Akteure zwischen Regelungsstruktur und Problemldsungshandeln

Allerdings folgt das empirisch zu beobachtende Handeln der Akteure selten dem idealtypischen Modell.
In der Governance-Diskussion wird hier vielfach davon ausgegangen, dass die drei grundlegenden
Governance-Mechanismen — neben ,Markt* gehoren zum typologischen Grundbestand in der Regel ,Hie-
rarchie‘ und ,Netzwerk‘/‘Gemeinschaft’ — in ihrer Reinform keine tauglichen Regelungsmechanismen zur
Erfiillung ihrer Koordinationsaufgabe darstellen (Wiesenthal 2005), sondern vielmehr zumeist der Ergéan-
zung um Elemente anderer Governance-Formen bediirfen bzw. sich in hybride Governance-Formen auf-
16sen. Solche Mischtypen der verschiedenen Governance-Formen (siche etwa Schimank 2007, Sydow &
Mollering 2009, Weyer et al. 2015, Wiesenthal 2005) werden, so ein gingiges Argument, als Reaktion
auf solche Koordinationsprobleme etwa des Marktes verstanden:

»Je mehr die Marktform in der Wirklichkeit allerdings von diesem idealtypischen Modell ab-

weicht, desto eher kann sie die Ubertragung von Wissen zwischen Unternehmungen ermdgli-

chen und damit die Entwicklung von Innovativem unterstiitzen* (Sydow & Mollering 2009, S.

21-22).

Wiesenthal (2005) unterscheidet in einem viel zitierten Beitrag an dieser Stelle zwischen Koordi-
nationsweisen und Koordinationsmechanismen, wobei die Koordinationsweise das Resultat einer je spezi-
fischen Kombination der drei Koordinationsmechanismen Markt, Gemeinschaft und Organisation dar-
stellt. ,,Zur Realisierung spezifischer Leistungsmaxima bedarf es ... ,kombinierter Koordinationsweisen,
die neben dem ,fithrenden‘ Mechanismus auch Elemente der anderen Mechanismen inkorporieren (Wie-
senthal 2005, S. 259). Die kombinierte Koordinationsweise wird von Wiesenthal dabei durch das Bild
dreier Schieberegler zur aufgabenspezifischen Dosierung der Koordinationsmechanismen illustriert.

Die hier nur angerissene Diskussion kann das vom idealtypischen Modell abweichende Handeln
der Akteure jedoch nur unzureichend erkldaren, da die Erkldrungsansitze auf der Ebene der Regelungs-
struktur und deren Gestaltung verbleiben. Besonders deutlich wird dies an der Wiesenthal’schen Meta-
pher der Schieberegler. Auch Wiesenthal zielt mit seinem Modell auf die Diskussion um Genese und
Funktionsweise von Regelungsstrukturen, die vom Idealtypus der Governance-Formen abweichen. Aus-
geblendet bleibt in dieser Perspektive, wie Renate Mayntz (2005) mit Blick auf die Governance-
Forschung allgemein ausfiihrt, das reale Handeln der Akteure, ohne das die hier betrachteten Innovations-
projekte jedoch kaum zum Erfolg zu fithren wiéren: ,,Das eigentlich ,Politische‘, das interventionistische
Handeln tritt dabei in den Hintergrund: nicht die Intervention, das Steuerungshandeln von Akteuren,

sondern die wie auch immer zustande gekommene Regelungsstruktur und ihre Wirkung auf das Handeln
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der ihr unterworfenen Akteure steht ... im Vordergrund* (Mayntz 2005). Wichtig an dieser Stelle ist, dass
es aber gerade diese der Regelungsstruktur unterworfenen Akteure sind, die mit den fiir Innovationspro-
zesse typischen Ungewissheiten und Unsicherheiten umgehen und diese in ihren Problemldsungsstrate-
gien verarbeiten und abbauen miissen.

Deren Bedeutung unterstreicht zwar Schimank (2007): Seiner Argumentation zufolge sind die
Ordnungsmuster Staat, Markt und Gemeinschaft nicht elementar genug, sondern stellen nur spezifische
Kombinationen elementarer Mechanismen dar. Mit diesen riickt er die Handlungsabstimmung oder Inter-
dependenzbewiltigung der Akteure ins Zentrum: Als grundlegende oder elementare Modi der Interde-
pendenzbewiltigung zwischen den Akteuren identifiziert er wechselseitige Beobachtung, wechselseitige
Beeinflussung und wechselseitige Verhandlung. Governance erwéchst bei ihm aus der Kombination die-
ser unterschiedlichen Modi. In dieser Perspektive droht jedoch umgekehrt die strukturierende Funktion

der Governance aus dem Blick verloren zu werden.
3.2.1.1 Eine erganzende Perspektive auf Entwicklungskooperationen

Hilfreich an dieser Stelle ist die von Mayntz & Scharpf (1995) getroffene Unterscheidung von Rege-
lungsstruktur und Leistungsstruktur, die darauf verweist, dass bei einer Marktbeziechung die Ebene der
Regulierung und die Ebene der Leistungserbringung zu unterscheiden sind, wobei die Regelungsstruktur
gleichzeitig die Leistungsstruktur und damit die tatsdchliche Leistungserstellung beeinflusst. Weyer et al.
(2015) erweitern das Modell von Mayntz & Scharpf um noch eine weitere Ebene, die operative Ebene der
Leistungserstellung. Wichtig dabei ist, dass das Akteurshandeln auf allen drei Ebenen angesiedelt ist und
dass sich die Akteure auf den Ebenen unterscheiden (konnen). Deutlich wird dies am Beispiel der von uns
untersuchten marktbasierten Innovationsprojekte:

e Auf der Governance-bezogenen Aushandlungsebene finden sich solche Akteure aus den Unterneh-
men, die befahigt und befugt sind, die vertragliche Beziehung zwischen den Unternehmen auszu-
handeln. Auf dieser Ebene entsteht der Vertrag zwischen beiden Unternehmen, und hier wird auch
iiber seine Einhaltung gewacht. Wichtige Akteure auf der Aushandlungsebene sind Geschiftsfiihrer,
Produktmanager, FuE-Direktoren, Controller, Justiziare.

o Auf der intermediidren Projektleitungsebene steht die Umsetzung des Innovationsprojektes im Zent-
rum. Auf dieser Zwischenebene wird das Innovationsprojekt organisiert, geleitet, koordiniert. Wich-
tige Akteure sind hier Produktmanager, FuE-Direktoren, Projektleiter und Projektmanager.

o Auf der operativen Ebene bzw. Arbeitsebene geht es schlieflich um die Leistungserbringung. Hier
sind die eigentlichen Innovationstitigkeiten der Wissensproduktion und -integration angesiedelt.
Zentrale Akteure dieser Ebene sind etwa die Entwickler der beiden Unternehmen. An der Produkt-
entwicklung konnen dabei aber durchaus auch beispielsweise Produkt- oder Projektmanager mitwir-
ken.

Doch wie verhiélt sich diese Ebenendifferenzierung zur Governanceperspektive? Weyer et al.
(2015) entwickeln ihr Modell mit Blick auf die Governancestruktur komplexer soziotechnischer Systeme
wie der Flugsicherung und fokussieren dabei auf das Zusammenspiel der Regelungsstrukturen auf den

unterschiedlichen Ebenen. Die Akteure der Projektleitungsebene und der operativen Ebene, so ihr Argu-
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ment, unterliegen nicht nur den Regelungsstrukturen der ihnen jeweils vorgelagerten Ebenen. Vielmehr
entwickeln sie zum einen ihrerseits Governancestrukturen zur Kontrolle und Koordination der von ihnen
zu kontrollierenden Systeme und wirken zum anderen auf die Entwicklung der ihnen iibergeordneten
Strukturen ein (Feedback). Auf diese Weise vermodgen es Weyer et al., mit ihrem Mehrebenenmodell
erfolgreich die Governancestrukturen komplexer soziotechnischer Systeme zu analysieren. Thr Blick auf
eine Kette von Regelungsstrukturen zielt jedoch auf das Zusammenwirken organisational weitgehend
unabhiingiger Akteure. Damit geriit die Ubertragbarkeit des Modells auf die hier zu betrachtenden kolla-
borativen Innovationsprojekte aber an Grenzen.

In der Realitét der von uns untersuchten Innovationsprojekte agieren die Akteure — insbesondere in
kleineren Unternehmen — zum Teil zwar auf mehreren Ebenen. So tragen Produktmanager und FuE-
Manager auf der Aushandlungsebene zur Beschreibung und Festlegung der beiderseitigen Leistungsver-
pflichtungen bei. Je nach Ebene unterscheidet sich dabei aber zum einen ihre Rolle im Innovationspro-
zess. So kann ein Projektmanager auf der Aushandlungsebene an der Spezifikation von Aufgaben, auf der
Projektleitungsebene an der Organisation des Projektablaufs und auf der operativen Ebene an der Erbrin-
gung konkreter Entwicklungsleistungen beteiligt sein. Und zum anderen unterscheiden sich auch — je
nach organisationaler Verortung — die Handlungsressourcen der Akteure von Ebene zu Ebene, wobei sie
nach unten hin tendenziell abnehmen. So sind Macht und Geld als Handlungsressourcen gegeniiber exter-
nen Akteuren auf der Aushandlungsebene von zentraler Bedeutung, wihrend sie den Akteuren auf der
operativen Ebene in aller Regel als Handlungsressourcen gegeniiber externen Akteuren fehlen. Mit Schi-
mank (2007) lieBe sich hier daher eine begrenzte Handlungsfahigkeit attestieren. Zugleich sind es aber
gerade diese Akteure der unteren Ebenen, die mit den Unsicherheiten des Innovationsprozesses umgehen
und Problemldsungen zur Realisierung der angestrebten Innovationen finden miissen — kurz: von denen
also besondere Handlungsfahigkeit verlangt wird. Wie sie diese erlangen, liegt aber nicht im Fokus des
Mehrebenenmodells von Weyer et al.

Dies verweist zuriick auf den Einwand von Mayntz (2005), dass die Governance-Perspektive das
interventionistische, steuernde Handeln der Akteure nicht im Blick hat. Allerdings, so Mayntz, schlie3en
sich die Governance-Perspektive und die von ihr so benannte Steuerungsperspektive nicht gegenseitig
aus. Vielmehr lenken sie den Blick auf unterschiedliche Aspekte der Wirklichkeit. Die oben eingefiihrte
Mehrebenendifferenzierung hilft hier, die Governance-Perspektive in diesem Sinne um Strukturen der
Leistungserbringung — angesiedelt auf der intermedidren Ebene der Projektleitung und der operativen
Ebene der Leistungserstellung — zu erginzen. In der Betrachtung der Fallbeispiele werden wir im Folgen-
den beide Perspektiven miteinander verbinden. Zunichst jedoch wollen wir den Blick auf die Gover-

nance-Ebene und die Gestaltung der Marktbeziehung zwischen den Unternehmen lenken.
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3.3 Zwei marktbasierte Innovationsprojekte

3.3.1 Marktbasierte Innovationsprojekte: Die Reichweite der

Regelungsstruktur

Die hier betrachteten Innovationsprojekte sind als Marktbeziehungen angelegt. Dies lenkt den Blick zu-
nichst einmal auf die von den Akteuren ausgehandelten Regelungsstrukturen und ihre Bedeutung fiir die
Innovationsprojekte. Insbesondere riicken die fiir Innovationsprojekte charakteristischen besonderen
Unsicherheiten in den Fokus. Die marktbasierten Beziehungen zwischen den Unternehmen zielen auf
einen eindeutigen Leistungstausch und minimale Kontakte zwischen den Unternehmen. Idealtypisch
annonciert das innovierende Unternehmen einen Entwicklungsauftrag und findet den Auftragnehmer. Die
beiden Unternehmen schlieBen vertragliche Vereinbarungen zu Entwicklungszielen, Lieferbedingungen
und Zahlungskonditionen ab. Der Auftragnehmer entwickelt, liefert das Ergebnis ab und erhélt die ver-
einbarten Zahlungen. Die Marktbasiertheit der Beziehung legt dabei nahe, dass die Auftraggeber als in-
novierende Unternehmen versuchen, sich auf der Aushandlungsebene gegeniiber den Auftragneh-
mern/Wissensproduzenten mdglichst weitgehend abzusichern (etwa durch eine sorgfiltige und genaue
Ausfiihrung der Leistungserwartungen und -verpflichtungen in Lastenheft und Pflichtenheft oder vertrag-
lichen Regelungen zum Schutz des eigenen Produkt-Knowhows und neuer, im Projektverlauf entstehen-
der Intellectual Property). Dort, wo dies nicht mdglich ist, liegt es nahe, dass Auftraggeber versuchen,
Risiken des Innovationsprozesses auf die Wissensproduzenten abzuwélzen. Doch entspricht eine solche
Charakterisierung nur begrenzt der Realitét der von uns untersuchten marktbasierten Innovationsprojekte.
Im Folgenden sollen die Reichweite und die Auswirkungen einer marktbasierten Koordination von Inno-
vationsprozessen daher anhand zweier Fallstudien aus der Entwicklung von Software und von Windener-

gicanlagen (Tabelle 3.1; siehe auch Kapitel 2) eingehender betrachtet werden.

Tabelle 3.1: Zwei Fallstudien zu marktbasierten Innovationsprojekten

Fallstudie 1: Fallstudie 2:
Windenergieanlagen (FS02) IT (zwei Teilprojekte) (FS16)
Innovationsziel |Entwicklung einer Windenergieanlage Entwicklung neuer Geritegenerationen

einer bestimmten Leistungsklasse durch  |fiir zwei Messtechnikgerite durch IT16
den Windenergieanlagenhersteller WE23

Marktbeziehung | Vergabe eines Entwicklungsauftrags fiir | Vergabe von Entwicklungsauftrigen fiir
eine Antriebskomponente an WEQ3 einzelne Softwarekomponenten (Em-
bedded Software) an IT12

Empirie 8 Expertengespriache (WE03, WE04) 9 Expertengespriche (IT12, IT16)

In einem ersten Schritt werden wir zunéchst die Falle kurz skizzieren und aufzeigen, wo die vertragliche

Regulierung der Marktbeziehungen an ihre Grenzen gerét.
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3.3.1.1  Fallbeispiel IT-Entwicklung: 1T16 vergibt einen Auftrag an den
Entwicklungsdienstleister 1T12

IT16 ist ein borsennotierter Messtechnologie-Anbieter aus dem Maschinen- und Anlagenbau. Der kleine,
Ende des 19. Jahrhunderts gegriindete Technologieckonzern erzielte im Jahr 2014 einen Umsatz von knapp
900 Mio. € und beschéftigt aktuell iiber 5.000 Mitarbeiter weltweit. Heute ist der Konzern nach eigenen
Angaben in seinen beiden, bereits seit der Anfangszeit verfolgten Sparten Messtechnologie und Prozess-
technologie ein international fithrender Anbieter. IT16 betreibt eigene Entwicklungs- und Produktions-
standorte in Europa, Asien und Amerika, wobei sich der Schwerpunkt der Entwicklungstitigkeiten am
deutschen Stamm- und Headquarterstandort konzentriert.

Untersucht wurden zwei personell und organisatorisch eng miteinander verwobene Projekte, in
denen IT16 Entwicklungsauftrige fiir bestimmte Softwaremodule an einen Entwicklungsdienstleister
(IT12) vergeben hat. IT12 ist ein zum Befragungszeitpunkt fiinf Jahre altes Dienstleistungsunternehmen
mit zwei Geschiftsbereichen. Zum einen bietet das Unternehmen — primér JAVA-basierte — Beratungs-
und Entwicklungsdienstleistungen im Bereich Webplattformen und web-bezogener unternehmensspezifi-
scher Anwendungen an (etwa Aufbau von Onlineshops). Zum anderen und zum Interviewzeitpunkt
schwerpunktmifig bietet das Unternehmen Beratungs- und Entwicklungsdienstleistungen im Bereich der
Entwicklung von Gerdten und Systemen an. Hierbei geht es vor allem um die Entwicklung sogenannter
Embedded Systems. Das Unternehmen hat zum Interviewzeitpunkt einen Jahresumsatz von knapp 5 Mio.
€. Die Beschiftigtenzahl liegt zu der Zeit bei iiber 50 MitarbeiterInnen, bei denen es sich — abgesehen von
schmalen Overheads — im Wesentlichen um (zumeist ménnliche) Ingenieure und Informatiker handelt.

Bei den beiden hier betrachteten Innovationsprojekten geht es um die Entwicklung neuer Geréte-
generationen fiir zwei messtechnische Gerite aus der Produktpalette von IT16. Bei beiden Geréten han-
delt es sich um hochprézise Laborgerite, eines der Geridte kommt sogar als Eichgeréit zum Einsatz. Beide
Gerite werden in den untersuchten Innovationsprojekten von IT16 komplett neu entwickelt. Die Projekte
umfassen dabei sowohl die Entwicklung der Mechanik, als auch die Entwicklung der Gerétesteuerung.
Bei der von IT12 zu entwickelnden Software handelt es sich um einzelne, von anderen, insbesondere
proprietaren Softwaremodulen, klar abgegrenzte Softwaremodule fiir die Steuerung zweier peripherer
Geritefunktionen. Wichtig festzuhalten ist, dass diese Software als sogenannte Embedded Software fiir
die Steuerung spezifischer, von IT16 entwickelter Geréteteile geschrieben werden soll und dass die Ent-
wicklung dieser Geréte-Software damit eng mit der Entwicklung der Geréte-Hardware verkoppelt ist.

IT16 lagert solche Entwicklungsaufgaben, die das Unternehmen zuvor intern bearbeitet hat, vor al-
lem aus Kapazititsgriinden aus, die nicht zuletzt auf den sukzessiven Bedeutungszuwachs von Software
in den IT16-Produkten zuriickgehen, mit dem die personelle Entwicklung der internen Softwareentwick-
lungsabteilung nicht Schritt gehalten hat. Die Kollaboration zwischen IT16 und IT12 erfolgt auf Grundla-
ge von Werkvertragen. Dem Werkvertrag liegt eine erste Version des Lastenheftes zugrunde. Neben
Leistungs- und Zahlungsverpflichtungen sind hier Geheimhaltungs- bzw. Vertraulichkeitsregelungen

sowie Regelungen zur Intellectual Property niedergelegt. Der Projektleiter Herr A., als Account-Manager
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bei IT12 zugleich auch an der Aushandlung von Vertrégen nicht nur mit IT16 beteiligt, beschreibt Aufbau

und Inhalte solcher Vertrige:

,,Ein Werkvertrag ist bei uns immer so strukturiert, dass wir zunéchst natiirlich mal die Projekt-
situation beschreiben, also: Wer ist der Kunde? Was macht der Kunde? Wer sind wir? Was
machen wir? Das ist ... liberall das Gleiche. Dann geht es natiirlich darum, dass wir uns Ge-
danken machen um die Umsetzung: Wieviel Aufwand sehen wir hinter den einzelnen Positio-
nen? ... Also: Erst mal zerlegen wir das Gesamtprojekt in einzelne Positionen. Das geht los mit
Analyse und Pflichtenhefterstellung {iber Implementierung bis hin zu Abnahme, Test, Quali-
tatssicherungskriterien ... Diese Pakete bewerten wir zeitmiBig. D.h. pro Paket haben wir dann
X Manntage Aufwand. Und am Ende steht eine Grofle, die heiflt dann beispielsweise 120
Manntage fiir das gesamte Projekt. Das ist auch die Grof3e, mit der man spater mit dem Kunden
noch diskutiert. Also da geht es dann gar nicht mehr um Budgets, sondern nur darum, ist der
Aufwand gerechtfertigt oder nicht, sieht ihn IT16 auch so, wie wir ihn sehen oder ... haben wir
uns verschitzt, treffen falsche Annahmen. Dann kommt ein Part, der geht primir um Pflichten
von Kunden und IT12, also wer hat welche Pflichten ... Dann kommt die ganze Regelung des
Eigentums, dass also alles in IT16-Eigentum tibergeht. Dann wird die Frage der Lagerung ge-
regelt. Die Vertraulichkeit wird natiirlich geregelt. Und dann der wichtigste Part fiir uns ist na-
tiirlich der zeitliche Horizont dahinter. D.h., wir haben oben die Arbeitspakete und wir treffen
die Annahme eines moglichen Startdatums. Und unter der Pramisse, dass wir spétestens zu die-
sem Startzeitpunkt dann auch beginnen, kdnnen wir natiirlich sagen, wir haben Meilensteine,
die wir uns setzen. Je nach Projekt sind das normalerweise drei bis fiinf. ... Und diese Meilen-
steine sind auch verbindlich. D.h., wenn ich da in Verzug komme, dann gibt es auch Verzugs-
zinsen. Und genau diese Meilensteine sind dann letztendlich meine Vergiitung. Also mit dem
Erreichen eines Meilensteins (gilt:) ... wenn ich die Unterschrift von IT16 habe, dann darf ich
meine Rechnung iiber den Betrag schreiben, der da entsprechend hinter markiert ist (Account-
Manager IT12).

Aus dem Zitat werden nicht nur die verschiedenen Regelungsgegenstiande solcher Vertrage deut-
lich, sondern zugleich auch, dass die vertragliche Regelung der Partnerschaft auf Vertragsroutinen basiert,
denen beide Unternehmen folgen, wenn es gilt, in einer Marktbeziechung die beiderseitigen Rechte und
Pflichten festzulegen. Zum einen sind hier Meilensteine und Zahlungsziele festgelegt, zum anderen mar-
kieren die Vertriage eine Riickfallposition ,fiir den Fall der Fille‘. Die Unternehmen versuchen, sich auf
diese Weise jeweils gegen die Ungewissheiten der Kollaboration abzusichern.

Befragt nach der vertraglichen Grundlage der Beziehung zwischen den beiden Unternehmen ver-
weisen die Projektleiter auf beiden Seiten allerdings darauf, dass solche Vertrdge nicht alles regeln kon-
nen und geben hierfiir eine ganze Reihe von Beispielen. Auch dort, wo die Unternehmen vertragliche
Regelungen gefunden haben, bleiben diese unvollstindig. Dies beginnt bereits bei den Vertraulichkeits-
vereinbarungen, die dem eigentlichen Vertragsabschluss vorweggehen und die stark vom gegenseitigen
,Goodwill‘ leben. So ist ein Vertragsbestandteil, dass der Entwicklungsdienstleister im Falle einer Zu-
sammenarbeit mit IT16-Wettbewerbern getrennte Entwicklungsteams einrichtet — eine Regelung, deren
symbolischer Charakter bereits angesichts der geringen Unternehmensgrofle von IT12 und der fiir IT16
geringen Kontrollierbarkeit der 1T12-internen Informationsfliisse deutlich hervortritt. Ahnliches gilt fiir
die vertraglichen Regelungen zur Intellectual Property, die gerade bei Software bekanntlich nur schwer zu
schiitzen ist — ,,Nein, das ist ein Stiickchen Vertrauenssache* (Projektleiter IT16).

Doch nicht nur die Vertragseinhaltung ist in Teilen Vertrauenssache. Bereits der Vertragsgegen-
stand ist in beiden Projekten nicht in allen Punkten klar. Zwar existierte in beiden Féllen ein Lastenheft,

auf dem der Vertrag aufbaut. Aber im Fall von Produkt A kommt es trotz einer klaren Spezifikation und
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unmissverstindlichen Aufgabenstellung beim Angebot des Entwicklungsdienstleisters zu einer klaren
Fehlkalkulation der Aufwinde, da das Unternehmen schlicht die Komplexitit der Aufgabe unterschitzt.
Noch grofer sind die Unsicherheiten in Bezug auf Produkt B, da hier die hardwareseitige Gerateentwick-
lung bei IT16 noch nicht ausreichend weit gedichen und das Lastenheft entsprechend sehr liickenhaft ist —
»Da stand viel drin, aber da war auch noch vieles, was ungekldrt war, was so im typischen To-Be-
Defined-Status war* (Account-Manager IT12). Trotz der unzureichenden Anforderungen lasst IT12 sich
nicht nur darauf ein, auch fiir dieses Projekt einen Festpreis zu vereinbaren. Zugleich schldgt das Unter-
nehmen auch vor, aufgrund des langsam anwachsenden Zeitdrucks auch auf die Erstellung eines Pflich-
tenheftes zu verzichten, auch wenn das Unternehmen dies im Nachhinein als Fehler ansieht.

Die Liicken in der Spezifikation wirken sich auf das Projekt in doppelter Weise aus. Zum einen
fallen damit bereits zu Vertragsbeginn vertragliche Regelungen (etwa zu Meilensteinen und Zahlungszie-
len) und Projektverlauf absehbar auseinander. Zum anderen wirken sich die unzureichenden Spezifikatio-
nen auf Projektmanagement und Projektdurchfithrung aus, da die Unsicherheiten im Projektalltag bewél-
tigt werden miissen. Bereits an diesen kurzen Ausfiihrungen wird deutlich, dass die Marktbeziehung der
beiden Unternehmen einer Unterfiitterung bedarf, die nur auBerhalb der gewéhlten und zwischen den

Unternehmen ausgehandelten Regelungsstrukturen liegen kann.

3.3.1.2  Fallbeispiel Windenergieanlagenentwicklung: ein Komponentenhersteller
entwickelt eine Antriebskomponente fur einen

Windenergieanlagenhersteller

Im Mittelpunkt der Fallstudie FS02 aus dem Windenergiesektor steht die Entwicklung einer Antriebs-
komponente fiir Windenergieanlagen (WEA) eines groBen Windenergieanlagenherstellers (WE23). Der
Komponentenhersteller (WE03) mit knapp 300 Mitarbeitern liefert seit {iber 30 Jahren Antriebskompo-
nenten fiir Windenergieanlagen und hat sich darauf spezialisiert, Entwicklungsauftrige von GrofSkunden
umzusetzen. Das Unternehmen muss sich dabei auf immer kiirzere Innovationszyklen und héhere WEA-
Leistungsklassen seiner Kunden einstellen und ist bestrebt, hierfir die eigenen Entwicklungsarbeiten
weiter zu standardisieren, um seine Marktposition zu behaupten. Im betrachteten Projektbeispiel erhielt
der Komponentenhersteller den Auftrag, fiir einen europdischen WEA-Hersteller eine Antriebskompo-
nente fiir eine bestimmte WEA-Leistungsklasse zu entwickeln. Das Ziel bestand darin, innerhalb von
zwolf Monaten eine Antriebskomponente zu entwickeln, zu testen und zur Serienreife zu bringen. Die
technologische Herausforderung solcher Projekte besteht allgemein darin, die Antriebskomponente in
Bezug auf einen vorgegebenen Bauraum bzw. Maschinentréger zu entwickeln, wofiir sowohl umfassende
Leistungsanforderungen des Kunden (d. h. Kundenspezifikationen und interne Auslegungsparameter wie
z. B. Belastungskenndaten, geometrische Anforderungen bei der Einbausituation etc.) als auch Anforde-
rungen der Zertifizierungsgesellschaft (z. B. IEC-Normen, Mindestsicherheitsfaktoren, Art der Nachwei-
serbringung) zu beriicksichtigen sind. Daneben werden auch externe Zulieferer eingebunden, wenn etwa
die Produktionskapazititen ausgeschopft sind oder Kunden dies explizit wiinschen, wobei die meisten
Bauteile intern hergestellt werden. Entsprechend arbeitet der Komponentenhersteller mit verschiedenen

Gruppen externer Partner — Kunden, Zertifizierungsstellen, Zulieferern, Ingenieurdienstleistern und For-
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schungseinrichtungen — zusammen. Von Seiten der Kunden werden im direkten Austausch vor allem zu
Beginn Vorgaben insbesondere zur Qualitit der zu entwickelnden Komponenten gemacht. Die Eingriffe
einzelner WEA-Hersteller in die Entwicklungs- und Fertigungsprozesse des Komponentenherstellers
gehen bis hin zur Festlegung auf bestimmte Fertigungsstandorte des Unternehmens, mit denen diese
Kunden positive Erfahrungen gemacht haben. Korrespondierend hierzu spielt im Projekt die Qualifizie-
rung von bestimmten Zulieferern eine Rolle, die ebenfalls in engem Austausch mit dem Endhersteller
stattfindet. Die vertraglichen Festlegungen zwischen dem Komponentenhersteller und den WEA-
Herstellern sind also zum Teil sehr weitreichend.

Die Zusammenarbeit zwischen dem Komponentenhersteller und seinen Kunden wird im Normal-
fall in einem Rahmenvertrag geregelt. Der konkrete Entwicklungsauftrag wird sodann iiber die hierin
vereinbarten Eckpunkte hinaus vom Vertrieb ausgehandelt. Die Vertragsgestaltung folgt auch hier Ver-
tragsroutinen. Deutlich wird dies etwa an den zugrunde gelegten Prinzipien in Struktur und Ablauf der
Projekte: Vorgesehen ist eine moglichst klare Kontaktstruktur und einheitliche Abstimmungsweise {iber
den Vertrieb als ,Single Point of Contact* fiir den Kunden. Der Vertrieb stellt hier in der Regel die zentra-
le Schnittstelle fiir die Aufnahme und Grobsichtung der Kundenanforderungen dar, bevor diese in den
technischen Abteilungen im Detail begutachtet werden. Diese Struktur und dieses Vorgehen entsprechen
allerdings vor allem Marktbeziehungen zu kleinen Unternehmen, denen der Komponentenhersteller mog-
lichst Standardlésungen anzubieten versucht.

Demgegeniiber sind gerade Entwicklungsauftrage fiir groe Kunden, wie sie in unserem Projekt-
beispiel betrachtet werden, nicht auf Standards zu beschrinken, weil sie nicht vollstindig planbar und
daher mit Unsicherheiten behaftet sind. Der Komponentenhersteller muss im Zweifelsfall jederzeit auf
Spezifikationen und Wiinsche der Kunden reagieren, die sich erst im Entwicklungsprozess ergeben. Ent-
sprechend spielen bei Auftrigen groBer Kunden das Key Account Management sowie die unmittelbare
Abstimmung mit relevanten Abteilungen eine zentrale Rolle. Neue Projekte werden vertraglich immer
detaillierter geregelt, so dass der Antriebskomponentenhersteller quasi exklusive Entwicklungen umset-
zen muss, die kaum auf andere Kunden iibertragbar sind. Fiir jeden der Kunden werden spezifische Quali-
tatsplane erstellt, die im SAP hinterlegt werden. Demgeméal werden alle Bauteile spezifiziert. In der Klas-
sifizierung kann jeder einzelne Eink&ufer sehen, welche Anforderungen an welches Bauteil gestellt wer-
den. Daneben sind auch in Bezug auf die Zertifizierungsgesellschaften diverse Unterschiede, z. B. in
Bezug auf die zulédssigen Berechnungsarten, festzustellen. Zunehmende Bedeutung erlangt die vertragli-
che Sicherung von Rechten an bestimmten Produkten von Seiten einer Reihe von Kunden. Solche propri-
etdren Elemente schrinken die Moglichkeiten ein, bei Entwicklungsprojekten flexibel zu agieren. Auf-
grund entsprechender Entwicklungsvertrage, so der Key Account Manager Vertrieb, sei stets zu iiberprii-
fen, welche Elemente von Kunden eingebracht wurden und daher nicht mit anderen Kunden weiter be-
trieben werden diirfen. Die im Fallbeispiel betrachtete Koordination zwischen dem Komponentenherstel-
ler und dem Kunden im Rahmen marktlicher Governance erscheint also zunéchst naheliegend.

Dies gilt umso mehr, als allgemein die meisten Entwicklungsprojekte dem Komponentenhersteller
wenig Spielraum fiir tiefgreifende Innovationen bieten. Die technischen und formalen Rahmenbedingun-

gen fiir Entwicklungsarbeiten sind in der Regel sehr eng gesteckt; zum Teil treten Innovationsaspekte
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hinter das Design-to-cost-Prinzip zuriick. Tiefgreifende Innovationen entstiinden nur dann, wenn Kompo-
nentenhersteller und Kunden die grundlegende Technologie noch nicht kennen wiirden. Diese eindeutigen
Rahmenbedingungen werden vom Komponentenhersteller in Bezug auf die hier betrachteten Auftrags-
entwicklungen im Prinzip als positiv angesehen. Allerdings bieten sie trotzdem, so der fiir Strategie und
Marketing zustindige Abteilungsleiter des Unternehmens, nicht geniigend Spielrdume, um Entwicklungs-
arbeiten moglichst kundenunspezifisch und breiter verwertbar anzulegen, so dass die Auftragsabwicklung
sich an eindeutigen Lasten- und Pflichtenheften orientieren konnte:

,»Am liebsten wiirden wir ganz wenig von ihm wissen wollen. Maximale Freiheitsgrade! Nach dem
Motto: ,Misch Dich nicht zu sehr ein, sag uns ein Leistungsspektrum, also welche Lasten auf die An-
triebskomponente kommen und was die Turbine an Lasten produziert‘. Hinzu kommt noch, wie grol3 das
sein soll, wie schwer das werden darf und welche Ubersetzung das haben muss. Das wiirde schon reichen
und dann kénnten wir anfangen und sagen: ,Wir stellen Dir die beste und optimierteste Antriebskompo-
nente hin, die Du bekommen kannst‘. Das ist dann manchmal auch so, aber in den meisten Féllen ist das
anders, denn die Turbinenhersteller haben sich natiirlich auch eine sehr grof3e eigene Kompetenz in Bezug
auf die von uns hergestellten Komponenten aufgebaut. (...) Es gibt zum Beispiel Kunden wie [Windener-
gieanlagenhersteller 3], die einem wirklich vorschreiben, dass die Antriebskomponente genau so und so
aussehen muss. Teilweise gibt es da dann schon Einzelteilzeichnungen. [Windenergieanlagenhersteller 2]
ist hierbei deutlich offener, aber es wird schon unheimlich viel vorgegeben. Ich sagte bereits, dass es da
ungefahr 60 Gigabyte an Dokumentationen gibt. Da sind keine Programme oder grafische Animationen
drin, sondern das sind wirklich Papier- oder Excel-Tabellen, bei denen Daten iibergeben werden, welche
Anforderungen in eine Antriebskomponente einflieBen sollen. (...) Vom Kunden kommt also relativ viel,
manchmal zu viel” (Abteilungsleiter, Strategie und Marketing WEO03).

Wie im Zitat deutlich wird, ist die erwiinschte Unabhingigkeit und Eindeutigkeit gerade in den
Beziehungen zu grolen Kunden in der Praxis meistens nicht zu realisieren, zumal die Kunden iiber ein
hohes Maf an spezifischem Know-how verfiigen und viele technische Vorgaben formulieren, die einen
entsprechenden Informationsaustausch erforderlich machen. Dies gilt auch im betrachteten Fall: Deutlich
wird nicht nur, dass es sich um eine in hohem Mafle kundenspezifische Entwicklung handelt, die vielfal-
tige Abstimmungsprozesse erfordert. Bereits der groe Umfang der zu beriicksichtigenden Daten, Infor-
mationen und Vorgaben seitens des WEA-Herstellers verdeutlicht die komplexe Ausgangslage fiir den
Komponentenhersteller, die entsprechende Unsicherheiten hinsichtlich der (kosteneffizienten) Umsetzung
des Entwicklungsauftrags mit sich bringt und der Formulierung eindeutiger Lasten- und Pflichtenhefte

entgegensteht.
3.3.1.3  Statt marktbasierter Koordination unvollstandige Vertrage — was nun?

An dieser Stelle kann als Zwischenfazit zundchst festgehalten werden, dass die betrachteten kollaborati-
ven Innovationsprojekte zwar eindeutig marktbasiert angelegt sind, ihr Funktionieren aber kaum allein als
Ergebnis marktbasierter Steuerung zu erkléren ist. Deutlich wird dies bereits am — fiir Innovationsprojekte
im Allgemeinen nicht ungewohnlichen — Ausmaf an Unsicherheit, das die Projekte mit sich bringen und

das sich gegen eine Kalkulation der mit den Projekten einhergehenden Risiken sperrt. Eine eindeutige
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Festschreibung der in den Entwicklungsprojekten zu erbringenden Leistungen ist den Vertragsparteien in
beiden Fallbeispielen kaum mdoglich, weil, wie im Fall von IT16, bei Vertragsabschluss beispielsweise
noch nicht einmal die notwendigen Vorarbeiten abgeschlossen sind oder, wie im Fall des Komponenten-
herstellers W1/01, bereits die Auftragsspezifikation des WEA-Herstellers so komplex ausfillt, dass die
Entwicklungsaufwande kaum kalkulierbar sind. In beiden Féllen sind die Unsicherheiten so groB3, dass fiir
die beauftragten Entwicklungsarbeiten ex ante keine vollstdndige vertragliche Festlegung und Planung
der zu erbringenden Leistungen etwa auf Grundlage von Lasten- und Pflichtenheften moglich ist.

Wie sich in der Darstellung der Regelungsstruktur und allgemeinen Projektkonzeption der beiden
betrachteten Fallbeispiele andeutet, fligt sich die Leistungserbringung nicht ohne weiteres in die vorgege-
bene Regelungsstruktur. Als Koordinations- und Steuerungsmodus treten die vertraglich vereinbarten
Rahmenbedingungen bei der Durchfiihrung der Entwicklungsarbeiten vielmehr, wie noch zu zeigen sein
wird, zum Teil weitgehend in den Hintergrund. Trotzdem werden die Entwicklungsprojekte in beiden
Féllen aber zu einem erfolgreichen Abschluss gebracht. Wie dies den Akteuren moglich ist, werden wir

im Folgenden anhand des Projektverlaufs bzw. der Projektarbeiten in beiden Féllen untersuchen.

3.3.2 Organisation und Durchfihrung der Entwicklungsprojekte

Erste Hinweise darauf, wie sich in Anbetracht dessen die Koordination der Akteure und ihre erfolgreiche
Bewiltigung der Innovationsaufgaben in der Projektrealitit darstellen, geben bereits die oben vorgenom-
menen Falldarstellungen. So wird im Fallbeispiel aus dem Windenergiesektor das Primat einer jederzeiti-
gen Anpassung an die Wiinsche und verdnderten Spezifikationen groBer Kunden herausgestellt, was auf
eine enge Zusammenarbeit der beiden Unternehmen und die Einbeziehung des Kunden in die Entwick-

lungsarbeiten verweist.

3.3.2.1 Fallbeispiel Windenergieanlagenentwicklung: Komplexitatsbhewaltigung

durch Kooperation

Auch wenn die Beziehungen zwischen dem untersuchten Komponentenhersteller und seinen Kunden als
marktbasierte Beziehungen zu betrachten sind, lassen sie sich in ihrem Projektalltag nur schwer als reine
Marktbeziehungen beschreiben. Wie bereits ausgefiihrt, zeichnen sich fiir den Komponentenhersteller
insbesondere seine Innovationsprojekte fiir groBe WEA-Hersteller durch ein hohes MaBl an Komplexitit
und Ungewissheit aus, das er kaum ohne Hilfe der Anlagenbauer bewiltigen kann.

Ungewissheit entsteht fiir den untersuchten Komponentenhersteller vor allem dort, wo die angebo-
tene Antriebskomponente im Rahmen der F&E nach kundenspezifischen Konzepten neu bzw. in be-
stimmte technologische Richtungen weiterentwickelt werden muss. Dies betrifft insbesondere neue tech-
nische Themen auf Grundlage neuester Erkenntnisse oder spezieller Berechnungsmethoden sowie die fiir
GroBkunden in der Regel zu entwickelnden ,Tailor-made-Losungen‘. So werden neue Modelle oder Va-
rianten der Antriebskomponente vielfach auf individuelle Standorte fiir Windenergieanlagen hin entwi-
ckelt. Bei diesen Neuentwicklungen kommen jedoch zugleich immer auch die unterschiedlichen Anforde-

rungen interner und externer Stakeholder von internen Standards des Komponentenherstellers iiber Vor-
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gaben aus Industrienormen und Zertifizierungsprozessen bis zu spezifischen Kundenanforderungen zum
Tragen.

Wie von Gesprichspartnern aus den Bereichen F&E sowie Marketing geschildert, werden in die-
sen Fillen — jenseits der vom Komponentenhersteller favorisierten und formell auch vereinbarten Ab-
wicklung tiber den Vertrieb — kundenspezifisch organisierte Entwicklungsteams eingerichtet, die im Sin-
ne eines Kundenprojektmanagements konstruktive Anpassungen vornehmen, sofern existierende Losun-
gen (,,0ff-the-shelf*) basierend auf dem Baukastenprinzip nicht anwendbar sind. Diese Entwicklungs-
teams bedienen sich dabei zuarbeitender interner Abteilungen wie Konstruktion, technische Zeichnung,

Berechnung, Modellierung und Verifikation.
Grof3e Kunden: enge Begleitung und langfristige Beziehungen

Zugleich sind insbesondere grofle Kunden bei den konkreten Entwicklungsarbeiten des Komponentenher-
stellers aber auch nicht aulen vor zu halten. Vielmehr beteiligen sie sich an entscheidenden Stellen an
Konzeptionen und Entscheidungen. Formal sieht der Entwicklungsprozess vor, dass der Kunde zu fest
geplanten Punkten die Grobkonzeption und spidter auch das Komponenten-Design freigeben muss. Die
Einbeziehung der Entwicklungsbereiche der Kunden reicht aber dariiber hinaus.

Aus der Perspektive des Komponentenherstellers spielt die Zusammenarbeit mit den Kunden, wie
ein Key Account Manager hervorhebt, bereits deshalb eine entscheidende Rolle fiir Neuentwicklungen,
da die Komponenten im Feld erprobt werden miissen und der Komponentenhersteller hierfiir auf die Zu-
sammenarbeit mit einem Kunden angewiesen ist. Umgekehrt stolen die Kunden aber auch Innovationen
an, wenn ihre Anforderungen von den bisherigen Losungen oder Standards des Komponentenherstellers
nicht abgedeckt werden konnen. Wichtig dabei sind die unterschiedlichen Perspektiven des Komponen-
tenherstellers und des Anlagenbauers.

,Fairerweise muss man dazu aber auch sagen, dass die Kunden weniger den Blick einzeln fo-

kussiert auf die Antriebskomponente richten, natiirlich schon auf die Teilkomponenten, aber es

ist [fiir die Kunden, d.V.] auch nur ein Bauteil in dem gesamten Triebstrang. Am Ende muss

natiirlich die Gesamtanlage bzw. der ganze Triebstrang funktionieren. Das sind Informationen,

die uns ... natiirlich in der Vollstindigkeit nicht zur Verfiigung stehen. Von daher ist es aus
meiner Sicht nachvollziehbar, dass sie das schon sehr eng begleiten. Vielleicht ist das auch ein

Stiick weit Misstrauen aus der Vergangenheit, wo die [Komponenten] bei weitem noch nicht

die Verlasslichkeit hatten, die sie jetzt haben® (Projektmanager, Customer Project Management

WEO03).

Selbst wenn die Begleitung des Entwicklungsprozesses durch den Endhersteller ihren Ausgang in
der Kontrolle des Komponentenherstellers hatte, sind die Entwicklungsprozesse des Komponentenherstel-
lers heute eng mit der Entwicklung der Gesamtanlage verschriankt, und der Einbeziehung der Entwick-
lungsbereiche des WEA-Herstellers WE04 kommt, wie im Zitat deutlich wird, eine gro3e Bedeutung fiir
den Innovationsprozess zu. Bei solchen Diskussionen in Richtung neuer, innovativer Lésungen im Rah-
men des Entwicklungsprozesses kommt es auf Vertrauen und die Anerkennung der besonderen Kompe-
tenzen der jeweils anderen Seite an, die sich im Laufe der Zeit in Verbindung mit der Weiterentwicklung
von Kompetenzen zwischen den Partnern erst etablieren mussten. Auf diese Weise bilden sich langfristi-

ge Marktbeziehungen zwischen dem Komponentenhersteller und einzelnen Kunden heraus, die durch
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einen engen Austausch gekennzeichnet sind. Auf dieser Grundlage versucht der Komponentenhersteller
die technischen Entwicklungsbedarfe, die sich in immer umfassenderen Kundenspezifikationen nieder-
schlagen, frithzeitig zu erkennen und ein wechselseitiges Vertrauen zu etablieren:

»|Die Windenergieanlagenhersteller] gehen mit einer neuen Turbine in der Regel erst an die

Offentlichkeit, wenn wesentliche Bestandteile schon stehen. Sprich noch bevor irgendwo an

die Offentlichkeit gegangen wird und gesagt wird, dass die eine neue Turbine herstellen wol-

len, haben die eigentlich schon einen Vertrag mit den wesentlichen Lieferanten geschlossen.

Das ganze Konzept steht dann schon. Da muss man viel mit dem Kunden sprechen und koope-

rieren, damit man {iberhaupt erst einmal in dieser Position ist, dass man von neuen Projekten

erfiahrt und auch da die Moglichkeit bekommt, entwickeln zu konnen (Key Account Manager,

Vertrieb WEO03).

Zu diesen engen und langfristigen Beziehungen tragen auch geringe MarktgroBen in der Wind-
energieindustrie bei: In der von den Gespréchspartnern als relativ klein eingeschétzten Windenergiebran-
che bestehen zu den meisten Unternehmen entsprechende Kontakte. In diesem Zusammenhang trifft sich
das Management beider Seiten regelméBig, um Entwicklungslinien abzustimmen. Je vertrauensvoller
dieser Austausch ist, desto frither wird der Komponentenhersteller in die Entwicklungen beim Kunden
einbezogen. Marktbeziehungen sind hier mithin insgesamt als in breitere sektorbezogene Strategien der

einzelnen Stakeholder eingebunden zu sehen. Nicht zuletzt auch diese strategische Abstimmung wirkt auf

eine wechselseitige Offnung der Entwicklungsarbeiten hin.
Abstimmungs- und Lernprozesse

Die Abstimmungen iiber gemeinsame Losungen werden vor allem im Rahmen regelméBiger personlicher
Meetings erzielt. Dabei kontrollieren die Kunden die Entwicklungsarbeiten auf unterschiedliche Art und
Weise. Ein Gespriachspartner schildert zwei Strategien, wonach Kunden entweder besonders hohe Quali-
tits- und Sicherheitsanforderungen vorgeben, oder die Entwicklungs- und Fertigungsarbeiten im Detail
hinterfragen und hohere Anspriiche bei Berechnungen und Simulationen stellen. So fiihren die hohen
Sicherheitsanforderungen zu grofen Datenvolumina z. B. bei Lastinformationen. Ferner werden auch eng
definierte prozessbezogene Vorgaben gemacht, etwa hinsichtlich eines sogenannten ,Frozen Process®, bei
dem etwa protokolliert wird, auf welchen Produktionsmaschinen, in wie vielen Bearbeitungsschritten, mit
welcher Programmnummer, nach welchen Zeichnungsindizes und mit welcher 3D-Messmaschine ein
Bauteil gefertigt wird. SchlieBlich reichen die Anforderungen einiger Kunden bis hin zu Besuchen bei den
Lieferanten des Komponentenherstellers. Diese durch Kontrollen flankierte Umsetzung der breiten An-
forderungen triagt zur insgesamt hohen Spezifitit der Entwicklungen bei. Hinzu treten unternehmensinter-
ne Vorgaben fiir Entwicklungsarbeiten.

In diesem Zusammenhang wird der Komponentenhersteller aber auch zunehmend als Systemex-
perte wahrgenommen. In letzter Instanz entscheiden allerdings die Kunden iiber die Intensitit der Zu-
sammenarbeit und die Tiefe der dabei moglichen Einblicke fiir den Komponentenhersteller. Beim Kom-
ponentenhersteller werden insgesamt aktuelle Entwicklungen und Perspektiven in Richtung einer stérke-
ren Offnung gesehen, die der Tatsache Rechnung trigt, dass ein optimales Ergebnisbei der Entwicklung

nur bei Kenntnissen auch der technischen Peripherie der Komponente gefunden werden kann:
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,Da geht es jetzt hin, dass da die Gespriche von der Kundenseite ein Stiick weit offener wer-
den. Die fragen dann schon und man geht vielleicht nicht in die Details, aber es geht zumindest
schon einmal dahin, dass man nicht rein auf die Mechanik achtet, sondern auch auf das, was in
der Peripherie des Getriebes ist. [...] Die Kunden sehen, dass man als Komponentenhersteller
nicht nur reine Kompetenzen in der Mechanik hat, sondern auch [...] einen bisschen weiteren
Blick auf den Antriebsstrang hat. Wir werden da als Experte gesehen” (Key Account Manager,
Vertrieb WEO03).
Wechselseitiges Lernen aus der Perspektive des Systemherstellers bzw. des Komponentenherstellers
impliziert hier mithin einen gewissen Grad an Offnung in der Beziehung zwischen den Unternehmen, der
zunehmend die Entwicklungsarbeiten pragt. Damit gewinnt jenseits reiner Marktbeziehungen eine auf
Kooperation und kommunikativen Austausch ausgerichtete Projektlogik an Bedeutung, die bereits heute
in Teilen des Projektalltags gang und gébe ist: Die Kontakte zwischen Komponentenhersteller und Anla-
genhersteller sind langst nicht so formalisiert, wie das Unternehmen dies gerne hétte. Wahrend die for-
melle Regulationsstruktur auf die Vermeidung von Abstimmungen abseits des Single Point of Contact
ausgelegt ist, muss der Projektmanager in einer realistischen Einschétzung einrdumen, dass es ohne in-
formelle Abstimmung auf der Arbeitsebene nicht geht:
,In der Regel ist es so, dass die Kommunikation zwischen den Projektteammitgliedern und
dem Kunden auf ein Minimum reduziert werden soll. Aber auf der Arbeitsebene ist es durch-
aus auch iiblich, wenn bestimmte Themen im Detail diskutiert werden sollen, zum Beispiel bei

Schwingungsproblemen oder Schwingungssimulationen. Dann ist ein einzelner Austausch auf
der Arbeitsebene nicht unmoglich® (Projektmanager, Customer Project Management WEO03).

Grundlagen fir spezifische Problemlésungen auf der operativen Ebene

Im Zuge der geschilderten Abstimmungs- und Lernprozesse kommen schlieBlich auch berufliche Hinter-
griinde der Mitarbeiter auf der operativen Ebene zum Tragen. Ein Gruppenleiter aus dem Bereich Pro-
jekteinkauf schildert im Hinblick auf die Prototypenfertigung, wie sowohl im Einkauf als auch bei der
Konstruktion die spezifischen Berufsqualifikationen der Mitarbeiter auf der operativen Ebene zu Ab-
stimmungsprozessen und Problemlésungen beitragen:
»Meine Mitarbeiter sind alles gelernte Zerspannungsmechaniker und Schlosser, die auch wis-
sen, wovon sie reden. Ich denke das ist eine ganz gute Losung, weil man ganz speziell in der
Prototypenfertigung noch mehr auf den Lieferanten eingehen und die Probleme an sich verste-

hen kann. Auch kann man mit der Konstruktion diverse Themen wiahrend der Entwicklungs-
phase verbessern oder einige Prozesse vereinfachen (Gruppenleiter, Projekteinkauf WEO03).

3.3.2.2 Fallbeispiel IT-Entwicklung: Umgang mit Ungewissheit als Projektalltag

Wie im Fall des WEA-Komponentenherstellers deutlich wird, ist es dem Unternehmen kaum moglich, die
beauftragten Antriebskomponenten ohne die Mitwirkung des WEA-Herstellers zu entwickeln. Die Ver-
flechtungen zwischen beiden Unternehmen iiber die gesamte Projektlaufzeit sind vielféltig und reichen,
wie sich andeutet, auch iiber die formalen Projektabsprachen hinaus. Noch deutlicher gilt dies im unter-
suchten IT-Fall: Den notwendigerweise unvollstindigen Vertrdgen und der unzureichenden Regelungs-
struktur steht hier eine enge, pragmatische und zielgerichtete Zusammenarbeit auf der Arbeitsebene der

Entwickler gegeniiber, ohne die ein Projekterfolg undenkbar erscheint.
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Entsprechend gering schitzen die mit den konkreten Entwicklungsarbeiten befassten Akteure die
Bedeutung der auf der Aushandlungsebene zwischen den Unternehmen gefundenen vertraglichen Rah-
menbedingungen ein. Bereits die Thematisierung der marktbasierten Regelungsstruktur ruft Widerspruch
hervor. Angesprochen auf die vertraglichen Grundlagen der Beziehungen zwischen Auftraggeber 1T16
und Auftragnehmer IT12 wird, wie bereits dargelegt, in den Expertengesprichen auf die vielféltigen Re-
gelungsliicken und die Nicht-Regelbarkeit diverser Sachverhalte verwiesen. Die im Vertrag zwischen den
Unternehmen formal festgelegte marktbasierte Abstimmungsweise wiirde im Projektalltag schnell an ihre
Grenzen gelangen und hat fiir die Akteure dort daher — zumindest auf den ersten Blick — kaum Bedeu-
tung. Die Untermauerung der Marktbeziehung durch Vertrage folgt nicht nur auf der Aushandlungsebene
zwischen den beiden Unternehmen eingespielten Mustern, auch fiir die beiden Projektleiter ist es eine
tibliche — in diesem Fall aber eher lastige — Routine, mit der sie sich nach Moglichkeit nicht abgeben

wollen:

,,Oh Gott, ich bin bei den Vertrdgen immer so weich. Ja, es ist, glaube ich, ein Werkvertrag,
rein formal“. Und: ,,Das ist so vielleicht auch meine Eigenart. Ich bin kein Vertragsmensch.
Mir ist der Handschlag wichtiger als das Papier* (Herr X, Leiter Software und Projektleiter,
IT16).

,»Also musste ich erst mal Herrn X vertrauen, wenn er sagt: ,Uber die Aufwinde, die entstehen,
reden wir auch driiber. Und Herr X musste mir vertrauen, wenn ich sage: ,Ich kann das.* Inso-
fern ist es einfach ein Vertrauensgeschéft. Wir sind sowieso, wie wir betonen, Handschlagty-
pen. Also ich brauchte keinen Vertrag. Aber eben fiir den Fall der Fille, weil man es halt so
macht, machen wir den Vertrag. Aber das ist einfach wichtig, dass man da sich vertrauen kann,
und auch dann eben in solchen Situationen dann verniinftig zusammenhalt“ (Herr A, Account-
Manager und Projektleiter IT12).

Stattdessen betonen die am Innovationsprozess konkret beteiligten Akteure die Bedeutung von
Vertrauen und Zusammenarbeit. Korrespondierend mit der Handschlag-Metapher scheint das Projekt fiir
sie vor allem auf der Ebene der konkreten engen Kooperation zwischen den Entwicklern auf beiden Sei-
ten angesiedelt zu sein, denn wo, wenn nicht auf der Arbeitsebene, werden die Innovationsprobleme ge-

16st?
Quellen von Ungewissheit in der Innovationskollaboration zwischen 1T12 und 1T16

Die Bedeutung der Arbeitsebene wird bereits bei ndherer Betrachtung der Herausforderungen der Projek-
te und ihre Bewiltigung deutlich. Als Quelle von Ungewissheit kommen in den Projekten verschiedene
Faktoren zum Tragen: So ist im Fall von Produkt B bereits die Gerdteentwicklung seitens IT16 noch nicht
ausreichend weit gediehen, so dass hier unvollstdndige Spezifikationen und fehlende technische Angaben
fiir IT12 zu einer wesentlichen Quelle von Unsicherheit im Entwicklungsprozess werden. Im Fall von
Produkt A kommt es demgegeniiber seitens des Entwicklungsdienstleisters zu einer betrdchtlichen Fehl-
kalkulation der veranschlagten Entwicklungsaufwinde. Den Hintergrund hierfiir bilden technologische
Besonderheiten, wie die Verwendung eines Prozessors und eines Betriebssystems, die beide den Entwick-
lern von IT12 unbekannt sind. Hierbei handelt es sich zwar um durchaus gingige Technologien, deren
Beherrschung kann jedoch aufgrund der hohen technologischen Vielfalt bei einem Entwicklungsdienst-
leister wie IT12 nicht notwendig vorausgesetzt werden. Die Komplexitét ergibt hier sich vor allem aus

dem Wissensgefille zwischen beiden Unternehmen und der notwendigen Einarbeitungszeit auf Seiten der
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IT12-Entwickler. Deutlich wird dies etwa an der Ubertragung bestimmter Vorgaben in der Softwarearchi-
tektur:

,»Den stack miissten wir nur einbinden, hiel3 es, und das hat tatsdchlich zwei Wochen gedauert,

bis der dann lauffahig war (Account-Manager 1T12).
Und nicht zuletzt unterstreicht die bei Embedded Software besonders enge Verbindung von Hard- und
Softwareentwicklung die Bedeutung einer genauen Spezifikation nicht nur der technischen Anforderun-
gen, sondern auch der angestrebten Funktionalitit. Gerade hier verbirgt sich viel nicht- oder schwer kodi-
fizier- und spezifizierbares Knowhow. Ein besonders illustratives Beispiel ist eine vordergriindig un-
scheinbare Teilaufgabe des Entwicklungsprojektes, die Steuerungssoftware fiir das automatische Schlie-
Ben einer Klappe. Die von IT12 zu bewiltigenden technischen Anforderungen sind hier nicht nur klar
beschrieben. Den IT12-Entwicklern wird auch ein Demonstrationsobjekt als Funktionsmodell zur Verfi-
gung gestellt. Doch trigt dieses eher zur Fehleinschitzung des Entwicklungsaufwandes bei: Die zu entwi-
ckelnde Funktion mutet auf den ersten Blick schlicht banal an. Das mit dem Demonstrationsobjekt iiber-
tragene implizite Wissen wird erst auf den zweiten Blick deutlich, denn nicht das ,Was‘, sondern das
,Wie‘ macht die eigentliche Herausforderung aus.

,»Da gibt es ganz viele Anforderungen, wo ich dachte, okay, so ein Klappe-auf, Klappe-zu fah-

ren, das kann doch nicht ldnger als eine Woche dauern, aber da steckt unheimlich viel Regelal-
gorithmik dahinter” (Account-Manager / Projektleiter IT12).

»Also die Klappe ist schon immer ein sehr undankbares Thema gewesen. Weil man das

schlecht spezifizieren kann. Das ist viel personliche Wirkung auf den Anwender. Fahren die

Klappen schnell genug? Ist das zu laut? Klacken die zu laut vorne an den Anschlag? Alles so

Empfindungssachen, die man schlecht spezifizieren kann ... Das ist eben so ein bisschen im

Nebel stochern, so lange, bis derjenige, der es abnicken muss, personlich zufrieden ist* (Herr

Z, Entwickler IT16).
Die Beispiele verdeutlichen, dass IT12 aus den verschiedensten Griinden viele der mit den Entwicklungs-
aufgaben verbundenen Unsicherheiten kaum aus eigener Kraft bewéltigen kann. Stattdessen erfordert die
erfolgreiche Bewiltigung der Entwicklungsaufgaben eine enge Zusammenarbeit zwischen den Akteuren
auf der Projektleitungs- und insbesondere auf der Arbeitsebene beider Unternechmen, auch wenn dies in
den auf der Aushandlungsebene getroffenen vertraglichen Vereinbarungen zwischen den Unternehmen so
nicht vorgesehen ist und im Projektalltag deutlich {iber das vereinbarte MaRl hinausreicht. Vertraglich
vorgesehen sind nur einige wenige Berithrungspunkte zwischen den Entwicklern in beiden Unternehmen.
Zum einen sind dies die Ubergabetermine fiir die zu entwickelnden Softwarepakete (Meilensteine), in
deren Rahmen in einem der beiden Projekte zudem sogenannte ,Code Reviews‘ vorgenommen werden, in
denen der geschriebene Source Code und das Zusammenspiel der entwickelten Softwaremodule mit der
von IT16 entwickelten Software gepriift werden. Zu diesen Ubergaben reisen der IT12-Projektleiter und
die IT12-Entwickler jeweils an. Zum anderen sind fiir die Kontakte zwischen den Unternehmen und ihren
Entwicklerteams formal Namen und Zustindigkeiten festgelegt. Eine enge Anwendung dieser Regelungs-

struktur hitte allerdings das Erreichen der Innovationsziele erschwert, wenn nicht gefahrdet.
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Pragmatismus im Umgang mit Ungewissheit — ,,Ich habe einfach nach einer Telefonnummer gefragt.”

Bereits auf der Projektleiterebene ist klar, dass diese Festlegungen kaum der Projektrealitidt und den dort
zu begegnenden Anforderungen entsprechen. IT12-Projektleiter A betont mehrfach, dass fiir seine Ent-
wickler ein gewisser Pragmatismus im Umgang mit Kundenanforderungen von hoher Bedeutung sei und
hélt diese dazu an. Zwar gibt es den formal korrekten, der vertraglich fixierten Abstimmungsweise ent-
sprechenden Kommunikationsweg zwischen den beiden Entwicklerteams. Die konkreten Innovations-
probleme im Sinne des Kunden IT16 16sen miissen aber letztendlich die Entwickler. Also sollten die
Entwickler beider Seiten auch, so seine Forderung, direkt miteinander umgehen. Diese Forderung nach
Pragmatismus zielt sowohl auf den Umgang mit den Unsicherheiten des Entwicklungsprozesses als auch
auf die Kommunikation zwischen den Entwicklern beider Unternehmen und die Nutzung des ,kurzen
Dienstweges®. Insbesondere ermuntert Herr A seine Entwickler dazu, moglichst oft von Email und Tele-
fon Gebrauch zu machen. Und umgekehrt betont auch A’s Pendant, der IT16-Projektleiter Herr X, die
Bedeutung der direkten Kommunikation zwischen den Entwicklungsteams fiir das Gelingen des Entwick-
lungsprojektes. Deutlich wird an dieser Stelle, dass die Ungewissheiten der Innovationsprojekte nicht auf
der Aushandlungsebene zwischen den Unternehmen regulativ eingegrenzt werden kdnnen und dass statt-
dessen insbesondere die Akteure auf der Arbeitsebene damit umgehen und die auftretenden Probleme mit
einem hohen Mal} an Flexibilitit und Pragmatismus in unternehmensiibergreifender Zusammenarbeit
bewiltigen konnen miissen.

Den Entwicklern beider Unternehmen ist dies auch durchaus bewusst. Auffillig ist allerdings, dass
die beiden Projektleiter das entsprechend Naheliegende, ndmlich ihre Entwickler zu Projektbeginn einmal
zusammenzubringen, nicht systematisch tun. Die Kontaktaufnahme geht vielmehr in Teilen von den Ent-
wicklern selber aus. Den Entwicklern ist sehr bewusst, dass sie, um ihre Aufgaben gut 16sen und zu einer
Problemlosung kommen zu konnen, aufeinander angewiesen sind. Dazu setzen sie sich auch iiber die
vertraglich vorgesehenen Kommunikationsstrukturen, die auf eine eindeutige Auftraggeber-
Auftragnehmer-Beziehung zielen, hinweg.

»lch finde das aber nicht gut, wenn man einfach einen Auftrag kriegt und fiinf Monate spéter

was abliefert. Vom Requirement-Management her ist es immer so, dass die Requirements nie

perfekt sind. D.h., ich schreibe was und ich denke mir was dabei und ich schreibe moglicher-
weise auch gleich den Test dazu, damit ich weiB, jetzt kann man wirklich nur das drunter ver-
stehen. Aber oft versteht man doch was anderes — dann, wenn man nicht nachfragt. Wenn man
nicht stdndig in Gespréchen ist, dann wird man ein Produkt zuriickkriegen, das man gar nicht
haben wollte ... Wenn man sagt, ich will in fiinf Monaten ein Produkt zuriickkriegen und da-
zwischen gibt es keine Kommunikation, dann wird das Produkt sicher nicht das sein, was ich
haben wollte.” (Frau Y, Entwicklerin IT16)

Um dies zu verhindern, baut die hier zitierte Entwicklerin Frau Y eigene Kommunikationskanile auf, die

die festgelegten Zustidndigkeiten unterlaufen.

,Ich habe einfach nach einer Telefonnummer gefragt und habe direkt mit dem geredet. Ich ha-

be auch gefragt, wer ist dafiir zustédndig, wer macht das ... Frage: Also von der Projektorgani-

sation her ist das nicht vorgesehen gewesen, sondern das war lhre Initiative, weil Sie sagen,

das geht ja schief, wenn wir das nicht absprechen? Antwort: Ja, eigentlich war vorgesehen,
dass Herr W mit IT12 telefoniert, was so Anforderungen an dieses Teilmodul sind. Und Herr Z



65

mit denen kontaktiert, wenn sie Hardware-nahe Programmierungsfragen haben ... Aber ich

muss Befehle zu denen schicken. Die sollen das machen, was ich denen schicke und zwar ge-

nauso, wie ich es haben will. Und da entstehen die Fragen auch® (Frau Y, Entwicklerin IT16).
Als einer der IT12-Entwickler zu einem Ubergabetermin anreist, nutzt sie eine Pause, um ihn mit dem
IT16-Entwicklerteam bekannt zu machen.
,»Als Herr C. mal hier war, war da keiner im Raum ... Ich habe ihn einfach mal am Arm ge-
nommen und gesagt, ,wir gehen mal nach oben‘. Und da habe ich ihm unseren Raum gezeigt
und jeden einzelnen Entwickler, auch z.B. die, die ... bei diesen Endabnahmen nicht dabei wa-
ren ... Damit er die Leute mal gesehen hat. Habe ich einfach in Eigeninitiative gesagt: ,Wir
gehen mal nach oben‘* (Frau Y, Entwicklerin IT16).
Ahnlich kritisiert Herr Z, ebenfalls Entwickler bei IT16, dass zu wenige Code Reviews vorgesehen sind.
Wihrend diese im Vertrag im Sinne der marktlichen Governance auf eine Ergebniskontrolle zielen, be-
trachtet er solche Reviews jedoch vor allem als Instrument zur Abstimmung der Entwicklungsteams und
zur Verbesserung der Entwicklungsergebnisse.

,»Wenn wir ofter geschaut hétten, dann wiren die gar nicht erst so weit in die falsche Richtung

marschiert, sondern man hétte von unserer Seite frither sagen kdnnen: Macht das anders" (Herr

Z, Entwickler IT16).

Schnell entwickeln sich die von ihm durchgefiihrten Code Reviews damit zu einem Coaching der noch
jungen IT12-Entwickler, die die Code Reviews ebenfalls weniger als Kontrolle, sondern vor allem als
Gelegenheit betrachten, vom deutlich erfahreneren Herrn Z zu lernen.

Wie bereits die wenigen Zitate verdeutlichen, kommt der informellen, direkten Kommunikation
zwischen den Entwicklern beider Unternehmen eine groe Bedeutung fiir den erfolgreichen Projektab-
schluss zu. Wichtig ist, dass die Probleme in der Regel — sei es im Rahmen der Code-Reviews, sei es im
Zuge informeller Kontakte und Nachfragen — direkt adressiert und auf den Weg einer Losung gebracht
werden. Die Initiative zur Kommunikation geht dabei von beiden Seiten aus. Auf die Frage, was denn
unternehmensseitig getan werde, um die Kommunikation aufzubauen, lautet die Antwort: ,,Das haben
schon wir Entwickler gemacht” (Frau Y, Entwicklerin IT16).

Deutlich ist, dass es den Teams beider Unternehmen relativ leicht fillt, eine gemeinsame Kommu-
nikationsebene zu finden. Getragen wird diese aber vor allem von einem Selbstverstidndnis, das vom ge-
meinsamen Bewdltigen einer Aufgabe ausgeht — ,,Es macht keinen Sinn, wenn man sich gegenseitig Stei-
ne in den Weg legt. Wir miissen ja schnell fertig werden* (Frau Y, Entwicklerin IT16). Die enge Kom-
munikation beruht hier auf einem gemeinsamen Verstindnis der Entwicklungsaufgaben bzw. der Fahig-
keit, sich eine weitgehend gemeinsame Perspektive auf die zu bearbeitenden Probleme anzueignen. Die
gemeinsame Problemldsungsorientierung ermoglicht es, fehlende Informationen auch schon mal durch
Annahmen zu ersetzen und trotzdem, wie einer der IT12-Entwickler berichtet, ,,Punktlandungen* zu er-
zielen. Moglich werden ihm diese, weil er mit der Gegenseite das grundlegende Problemversténdnis teilt.
Hier wird deutlich, dass sich zwischen den beiden Softwareteams so etwas wie ein ,Denkkollektiv‘ her-
ausgebildet hat, dem es nicht schwer fiel, sich eine weitgehend gemeinsame Perspektive auf die zu bear-

beitenden Probleme anzueignen.



66

Dazu ist zundchst wichtig, dass sich die beiden Unternehmen und ihre Entwicklungsbereiche, wie
der IT16-Projektleiter hervorhebt, in dhnlichen Welten bewegen: Beide Unternehmen gehdren einem eher
mittelstdndischen Milieu an (auch wenn IT16 diesem als Gesamtunternehmen mit seinen verschiedenen
Sparten schon ldngst entwachsen ist), beide Entwicklungsteams entwickeln Embedded Software und
bearbeiten Projekte dhnlichen Typs — ,,da habe ich schon gute Voraussetzungen, damit man sich iiber-
haupt erst mal versteht ... man hat erst mal liberhaupt einen Kommunikationskanal*“ (Herr X, Leiter
Software, IT16). Hinzu kommt, dass der Software-Bereich innerhalb von IT16 trotz seiner wachsenden
Bedeutung nach wie vor ein Stiick weit als exotisch wahrgenommen wird. ,,Softwerker in feinmechani-
schen Unternehmen®, so Herr X, ,,sind immer Sonderlinge, die nur Ressourcen fressen und das ganze
Projektgeschéft verzogern. Das ist so die Tradition.“ In der Kooperation mit IT12 bewegen sich die IT16-
,Softwerker* aber unter Gleichen. Untermauert wird dies auch auf der personlichen Ebene. Hier basiert
der gemeinsame Erfahrungshintergrund auf zum groBlen Teil vergleichbaren Ausbildungswegen sowie in
Teilen auf Erfahrungen in der Embedded-Software-Entwicklung bzw. zumindest einem durch erste Erfah-
rungen getragenem Verstidndnis der Embedded-Welt. So haben fiinf der sechs Befragten eine Fachhoch-
schul- oder Hochschulausbildung im Bereich der Informatik und/oder Elektrotechnik durchlaufen. Nur
einer der beiden IT12-Entwickler hat Mathematik studiert und ist iiber verschiedene Stationen der Soft-
wareentwicklung schlielich im Bereich der Embedded-Systems-Entwicklung gelandet.

Unterstiitzt wird dies in Teilen auch durch ein Projektmanagement, dass zumindest fiir das Projekt
Produkt B, fiir das es keine vollstdndige Spezifikation gibt, auf ein iteratives, kleinschrittiges Vorgehen
zielt und wochentliche Besprechungen {iber Projektstdnde und Informationsbedarfe vorsieht. Der Vorteil
dieses kleinschrittigen Vorgehens liegt auf der Hand: Der Entwicklungsdienstleister koppelt den Fortgang
seiner Entwicklungsarbeiten auf diese Weise nicht nur immer eng an den Fortgang des bei IT16 angesie-
delten Kernprojektes und kann so schnell auf Wendungen reagieren und die neuesten Entwicklungen
aufnehmen. Zugleich bekommen die IT12-Entwickler auch ein schnelles Feedback bereits auf kleine
Entwicklungsabschnitte, so dass sichergestellt werden kann, dass sie sich mit ihrer Arbeit — trotz der
unzureichenden Spezifikation — auf dem richtigen Weg befinden. Ein solches iteratives Vorgehen in der
Softwareentwicklung ist in der IT-Industrie durchaus typisch, in einem Maschinenbauunternechmen wie
IT16 aber nach wie vor eher uniiblich und wurde in diesem Fall durch IT12 in das Projekt eingebracht
und sogar vertraglich verankert, um so trotz der unvollstdndigen Spezifikation Meilensteinvereinbarungen

treffen zu konnen.
Projektrealitat zwischen Regelungsstruktur und Problemlésungspragmatismus

Folgt man der Darstellung der Akteure, scheint der erfolgreiche Ablauf der Innovationsprojekte auf eine
eher geringe Bedeutung der vertraglichen Rahmung der Projekte bei IT16 und IT12 hinzuweisen. Dass
die Zusammenarbeit zwischen den beiden Unternehmen erfolgreich funktioniert, begriinden die Akteure
auf der Projektleitungs- und der Arbeitsebene beider Unternehmen, wie gezeigt, sowohl mit gegenseiti-
gem ,Goodwill und Vertrauen als auch mit ihrer sehr pragmatschen Einstellung zu den formalen vertrag-
lichen Grundlagen der Beziehung zwischen den beiden Unternehmen. Im Vordergrund steht fiir sie, so

scheint es, die gemeinsame Bewiéltigung der gesetzten technischen Aufgaben und der damit verkniipften
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Unwiégbarkeiten. Dies erfordert vor allem gegenseitige Verldsslichkeit und beiderseitigen Pragmatismus
nicht nur in der Losung technischer Probleme, sondern auch im Umgang mit den mitunter zu engen ver-
traglichen Grundlagen der Kollaboration. Mit dieser Problemldsungsorientierung korrespondiert zudem
das Bestreben des Projektleiters und Leiters der Softwareentwicklung bei IT16, zur Ergdnzung seiner
begrenzten Personalkapazititen eine ldngerfristige Beziehung mit IT12 aufzubauen. In den Gesprachen
mit den Projektleitern auf beiden Seiten wird sehr deutlich, dass die gemeinsame Problemldsungsorientie-
rung auf der Projektleitungs- und auf der Arbeitsebene und der Aufbau einer entsprechend ausgerichteten,
auch iiber die Projekte hinausreichenden Kooperation fiir den Projektverlauf tragender sind als die auf der
Aushandlungsebene gefundenen vertraglichen Regelungen zum Ablauf. Entsprechend ist der Projektall-
tag in der Beziehung zwischen beiden Unternehmen auch, wie gezeigt, stark von Vertrauen und direkter
Kommunikation geprédgt. Doch auch wenn dies, wie beide Projektleiter hervorheben, von hoher Bedeu-
tung fiir den Projekterfolg ist, erklart es die erfolgreiche Bewiltigung der Innovationsprojekte nur unzu-
reichend.

Irrefithrend an dieser Stelle ist ein — auch von der Literatur unterstrichenes — Verstindnis von
Marktbeziehungen als Misstrauensbeziehungen, dem auch die aus den oben angefiihrten AuBerungen der
Projektleiter sprechende Gegeniiberstellung von Vertrag und Vertrauen (bzw. ,Handschlag®) entspricht.
Diese legt hier jedoch ein Mal3 an Unverbindlichkeit nahe, das kaum zu der zu bewiltigenden technischen
Entwicklungsaufgabe passt. Auch wenn die Akteure die Bedeutung der Vertragsbeziehung herunterspie-
len, hat diese als Grundlage des Entwicklungsprojektes Bestand. Aufgabendefinitionen, Leistungsziele,
Meilensteine und Zahlungsvereinbarungen sind genauso festgelegt wie die Konsequenzen bei Nichterfiil-
lung. Diese Vertragsinhalte sind den beiden Projektleitern sehr wohl bewusst (zumal sie an deren Aus-
handlung beteiligt waren). Auch wenn sie ihre Beziehungen als vertraulich begreifen, kommen sie um
diese Verpflichtungen nicht herum und erfiillen sie auch. So fordert Herr A als Projektleiter bei 1T12
seine Entwickler zwar zu Pragmatismus und direkter Kommunikation mit den Entwicklern von IT16 auf.
Als Vertreter des Entwicklungsdienstleistungsunternehmens IT12 geht es ihm dabei aber auch darum, die
vereinbarten Meilensteine — nicht zuletzt aufgrund der daran gekniipften Zahlungstermine — einzuhalten
und das Projekt — nicht zuletzt aufgrund der vereinbarten Festpreise — moglichst schnell abzuschlieen.
Ahnlich steht fiir sein Pendant bei IT16, Projektleiter X, die Bewiltigung der Innovationsaufgaben im
Vordergrund, fiir die er IT16-intern die Verantwortung trégt. Dass beide vertrauensvoll miteinander ko-
operieren kdnnen und ihre Beziehung als Handschlag-Beziehungen verstehen, hat aber nicht nur damit zu
tun, dass beide augenscheinlich personlich gut ,miteinander auskommen®, sondern wird nicht unwesent-
lich durch die vertragliche Grundlage der Unternehmensbeziehung als Rahmung der Projekte fundiert.

Auf der Aushandlungsebene zwischen den Unternehmen begriindet der Vertrag nicht nur einen
Leistungstausch. Zugleich sind mit der Verteilung von Leistungsverpflichtungen und ,benefits® auch die
Rollen der Akteure und die Interessenpositionen auf beiden Seiten eindeutig festgelegt. Beide Unterneh-
men verpflichten sich mit dem Vertragsschluss auf eine Rollenverteilung, die unterstellt, dass sie im
Rahmen des Projektes nicht in Wettbewerb zueinander treten werden. Der Vertrag definiert nicht nur
eindeutig, wer Auftraggeber und wer Auftragnehmer ist. Festgelegt werden auch Verfligungsrechte an

dem zu entwickelnden Wissen sowie Schutzrechte fiir das Wissen, welches IT12 im Rahmen des Innova-
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tionsprozesses durch den tieferen Einblick in Produkte von IT16 erwirbt. Dieser Punkt ist gerade ange-
sichts des immateriellen Charakters des zu schiitzenden Wissens und der einfachen Kopierbarkeit von
Software nicht ohne Bedeutung, zugleich aber auch nur schwer kontrollierbar. Die entsprechenden ver-
traglichen Regelungen wirken einerseits notwendigerweise etwas hilflos und stellen de facto nicht mehr
als eine Willenserklarung dar. So verpflichtet sich IT12 beispielsweise, seine in Projekten mit IT16 einge-
setzten Mitarbeiter wahrend der Vertragslaufzeit nicht auch in Projekten mit Wettbewerbern von 1T16
einzusetzen, wobei solche Projekte mit Wettbewerbern von IT16 beiden Seiten gleichzeitig als eher un-
wahrscheinlich gelten. Andererseits wird hier aber eine vertraglich abgesicherte Anspruchsgrundlage fiir
den Fall des Zuwiderhandelns geschaffen. Schlie8lich bietet die vertragliche Unterfiitterung den Unter-
nehmen gleichzeitig aber auch eine wichtige Riickfallposition: Auch wenn die Kollaboration ein Balance-
akt ist, erfolgt dieser nicht ohne Netz. Vielmehr schreibt der Vertrag fiir beide Seiten Sanktionsmoglich-
keiten und Anspruchsgrundlagen fest. Es steht zu vermuten, dass damit in der Vertragsbeziehung zwi-
schen den Unternehmen eine wesentliche Grundlage fiir die zu beobachtende Vertrauensbeziehung auf
der Projektleitungs- und der Arbeitsebene gelegt wird: Mit der Klidrung der Interessenpositionen und der
Festlegung von Rollenverteilung und Aufgabenzuweisung im Vertrag wird allen Unwégbarkeiten des
Innovationsprozesses zum Trotz eine ausreichende Eindeutigkeit in den Beziehungen zwischen den Un-
ternehmen hergestellt, die auf der Ebene der Akteure mit entsprechenden Handlungserwartungen einher-
geht und es ihnen erméglicht, ,befreit* zu kooperieren.

Besonders deutlich wird dies auf der Ebene der Projektleiter, die zwischen den vertraglichen Kon-
ditionen und der Arbeitsebene vermitteln miissen: Einerseits miissen sie die Umsetzung der vertraglichen
Verpflichtungen gewdhrleisten und sind fiir die ,,groen Linien” im Projektablauf verantwortlich. Ande-
rerseits konnen sie den Projekterfolg jedoch nur erreichen, wenn sie den Entwicklern auf der Arbeitsebe-
ne geniigend Freiraum lassen, um flexibel und problemabhingig mit den Ungewissheiten des Innovati-
onsprozesses umzugehen. Entsprechend ldgen die alltdglichen ,kleineren Entscheidungen®, so IT12-
Projektleiter A, bei den Entwicklern der beiden Unternehmen.

Um sich die notwendige Flexibilitdt und Reaktivitit auf der Arbeitsebene zu erhalten, gehort im
Fall der beiden Unternehmen auf der einen Seite dazu, die vertraglich festgelegten Konditionen nicht
auszureizen, sondern offen liber Verzogerungen und Probleme im Ablauf zu sprechen.

,,und letztendlich am Ende hat er (Herr X) auch ganz fair gesagt, ja, die Risikofaktoren waren

zu Beginn benannt, und genauso sind sie eingetreten. Grof3teils hat IT16 das auch zu verant-

worten. Deswegen haben wir uns den Schmerz, der entstanden ist, tatsidchlich so geteilt, dass

ich dann mit einer schwarzen Null rausgekommen bin ... Das macht fiir mich eigentlich eine
faire Partnerschaft aus, dass ich iiber solche, vermeintlich unangenehmen Themen auch wirk-
lich offen reden kann“ (Herr A, Account-Manager IT12).
Auf der anderen Seite kann dies aber durchaus auch bedeuten, die formal festgelegten Regelungsstruktu-
ren zu nutzen, um Stockungen und Problemen im Projektfluss zu begegnen.

,»Also ich bin auch eine Eskalationsstufe und die Kollegen sollen sich auch hinter mir ,verste-

cken® [konnen]. D.h. wenn sie zu einer Aussage gedringt werden, konnen sie immer sagen:

,Das muss ich erst mit Herrn A kléren.® Das ist ganz klar auch das Konzept, das wir intern le-
ben, um die Kollegen aus dem Feuer zu halten, auch den Druck gar nicht erst dahin gehen zu
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lassen, sondern das wirklich dann auf unsere Ebene abzuladen.” (Herr A, Account-Manager
IT12) Und:

»Wenn ich Herrn X auch iiber das Festnetz nicht bekomme, habe ich ihn mobil angerufen, der
wusste auch, das ist wichtig. Umgedreht ist es genauso. Wenn ich auf einem Freitagabend noch
einen Anruf von Herrn X bekomme, weil} ich, okay, irgendwas lduft gerade nicht so, wie er
sich das vorstellt. Und insofern, wir mussten auch nie weiter eskalieren. (Herr A, Account-
Manager 1T12)
Die Eskalationsstufe ,Projektleiter* kam in den beiden Projekten, wie auch die beteiligten Entwickler
bestitigen, allerdings so gut wie nicht zum Einsatz. Ausnahmen beziehen sich anscheinend auf das An-
mahnen ausgebliebener Informationen und sind nach allseitigem Bekunden mehr oder minder ,an einer

Hand abzdhlbar‘. Die anfangliche Unsicherheit gegeniiber dem unbekannten Kunden wich auch auf der

Entwicklerebene schnell der direkten Kommunikation.

34 Problemlésungshandeln im Schatten des Marktes

Ausgehend von der Beobachtung, dass unternehmensiibergreifende Innovationsprojekte vielfach durch
eine marktféormige Governance charakterisiert sind, haben wir zu Beginn gefragt, wie marktférmige
Governance-Formen mit dem hohen Maf} an Unsicherheiten vereinbar sind, die typischerweise mit Inno-
vationsprojekten einhergehen. Am Beispiel zweier Fallbeispiele aus der Entwicklung von Windenergiean-
lagen und Software haben wir dieses Spannungsfeld zwischen marktférmiger Governance und betriebli-
cher Praxis ndher untersucht. Als Koordinations- und Steuerungsmodus schligt die Governance-Form
,Markt® aber nur begrenzt auf die Projekte durch.

Im Zentrum der marktbasierten Innovationsprojekte steht eine zwischen den Unternehmen ausge-
handelte vertragliche Regelungsstruktur. Neben den gegenseitigen Leistungsverpflichtungen sind hier
auch Rahmenbedingungen fiir die Durchfiihrung der Innovationsprojekte festgelegt — von Rechten und
Verpflichtungen zu Information, Mitwirkung und Kontrolle, bis hin zur Festschreibung von Kommunika-
tionskanélen und zur Benennung von Ansprechpersonen. Die zugrundeliegende Vorstellung einer markt-
formigen Abwicklung der Entwicklungsprojekte geht jedoch wie gezeigt weder im Windenergiefall noch
im Fall der von IT16 beauftragten Softwareentwicklung auf. Bereits rein technisch lassen sich die Ent-
wicklungsauftrdge nicht soweit eingrenzen, dass die Auftragnehmer die Entwicklungsprojekte allein
durchfithren konnten. Stattdessen sind die untersuchten Innovationsprojekte in beiden Fallen durch ein
hohes MaB an Unsicherheit und Komplexitit gekennzeichnet, so dass sich die angestrebten Formen der
Problemldsung zum Teil gegen die auf der Aushandlungsebene gefundenen Regulierungsstrukturen sper-
ren. In beiden Féllen kommt es vielmehr zu einer engen Zusammenarbeit zwischen den Unternehmen,
was im WEA-Fall nicht zuletzt aufgrund der geringen Marktgrof3e sogar als branchentypisch gelten kann.
Doch folgt diese Zusammenarbeit nur begrenzt den kontraktuellen Rahmenbedingungen.

Trotzdem gehen die untersuchten kollaborativen Innovationsprojekte als marktformig koordinierte
Projekte von der Vorstellung der vertraglichen Regelbarkeit zwischenbetrieblicher Kooperationsbezie-
hungen aus. Grundlage ihrer Kollaboration ist die fiir die Unternehmen und ihre Akteure ,brauchbare

Fiktion‘ eindeutiger vertraglicher Regelungen (im Sinne von Czada & Schimank 2000, Vaihinger 1911).
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Diese Fiktion entspricht nicht der tatsdchlichen Praxis, sie ist aber dennoch brauchbar, da sie den jeweili-
gen Vertragspartnern die Option beldsst, sich im Falle des Scheiterns pragmatischer Kooperationen auf
rechtliche Auseinandersetzungen einzulassen — eine Option allerdings, die in der Regel fiir alle Vertrags-
partner extrem unattraktiv ist und die daher den Druck auf konsensuelle Konfliktfindungen und ein ko-

operatives Zusammenwirken erhoht.
Aushandlungsebene — Projektleitungsebene — Arbeitsebene

Um jedoch zu verstehen, wie es die Akteure unter diesen Rahmenbedingungen vermogen, die Innovati-
onskollaboration zum Erfolg zu fithren, muss die auf die Regelungsstrukturen fokussierte Governance-
Perspektive um eine weitere Perspektive ergidnzt werden, die die konkreten Leistungsstrukturen in den
Blick nimmt, in denen die vereinbarten Leistungen im Problemldsungshandeln der Akteure erbracht wer-
den. In der Betrachtung der Innovationsprojekte sind dabei drei Ebenen zu unterscheiden: Auf der Aus-
handlungsebene werden vertraglich die gegenseitigen Leistungsverpflichtungen zwischen den Unterneh-
men sowie eine Regelungsstruktur zur Umsetzung festgeschrieben. Doch bedarf die Marktbeziehung der
Unternehmen, darauf verweist insbesondere der Blick auf den Entwickleralltag im Fall der IT-
Entwicklung, einer sozialen Unterfiitterung oder Mikrofundierung: Die zwischen den Unternehmen abge-
schlossenen Vertrége iiber auszutauschende Leistungen sind das eine, die Realisierung der angestrebten
Problemldsung ist aber das andere. Diese Problemldsungsleistung wird sozusagen im Schatten des Mark-
tes erbracht. Sie vollzieht sich in den konkreten Projektstrukturen, die sich wiederum in eine Projektlei-
tungsebene und eine operative Ebene bzw. Arbeitsebene unterscheiden lassen.

Auffillig dabei ist, dass die auf der Aushandlungsebene vereinbarte Regelungsstruktur zwar Ein-
deutigkeit in den Beziehungen zwischen den Unternehmen unterstellt, dass das Problemldsungshandeln
auf der Projektleitungs- und insbesondere auf der Arbeitsebene sich jedoch scheinbar kaum daran orien-
tiert. Umgesetzt wird die Problemldsung hier vielmehr von Akteuren, die in die Hierarchien der Unter-
nehmen eingebunden sind und somit auf der einen Seite gegeniiber externen Akteuren nur iber ein in
dieser Hinsicht begrenztes Set an Handlungsressourcen verfiigen. Auf der anderen Seite héngt der Erfolg
der Innovationsprojekte entscheidend von diesen Akteuren und ihrer Fahigkeit ab, mit den Unsicherheiten
der Projekte umzugehen. Damit liegt im Handeln dieser Akteure zugleich auch der Schliissel zum Erfolg
der untersuchten Projekte: Die untersuchten marktbasierten Entwicklungskollaborationen sind vor allem
deshalb erfolgreich, weil sie auf der Projektleitungs- und der Arbeitsebene der Projekte einer Handlungs-
logik im Schatten des Wettbewerbs und im Schatten der zwischen den Unternehmen ausgehandelten

wettbewerbsgepriagten Regelungsstrukturen folgen.
Denkkollektive auf der Arbeitsebene

Gerade die Akteure der Arbeitsebene beziehen sich in ihrer Handlungsfahigkeit weniger auf die in den
vertraglichen Regelungen angelegten Machtressourcen, da diese auf definierten Abldufen und Kommuni-
kationswegen basieren, die den Anforderungen des Projektalltags nur sehr begrenzt gerecht werden. Wie
gezeigt, basiert ihre Problemldsungsfahigkeit vielmehr vor allem darauf, dass sie es vermogen, eigene

Kommunikationskanéle aufzubauen und sich gegenseitig mit den fiir die Entwicklungsarbeit notwendigen
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Informationen zu versorgen. Befahigt dazu werden sie insbesondere durch ein gemeinsames unterneh-
mensiibergreifendes Aufgabenverstindnis: vergleichbare Qualifikationen und Erfahrungen bzw. komple-
mentére Perspektiven auf ein technologisches System erleichtern nicht nur die sprachliche Verstindigung,
sondern bringen auch geteilte Praktiken etwa in Bezug auf das methodische Vorgehen mit sich. Knorr
Cetina (2002) verwendet fiir solche geteilten Praktiken der Herstellung und Validierung von Wissen im
Wissenschaftsbereich auch den Begriff der Wissenskultur oder epistemischen Kultur. Legt man diese
Perspektive auf die hier gewonnenen empirischen Erkenntnisse an, konnen epistemische Faktoren als
ausschlaggebend fiir die tatsdchliche Ausgestaltung von Kooperationsbeziehungen und die Praxis der
Zusammenarbeit von Akteuren im Rahmen marktlicher Governance gesehen werden:

»Rather, it is a reality purposefully assembled and unfolded by professional knowledge work-

ers and whole technological systems which provide the frames of reference and the means for

experience and transactions to take place.” (Knorr Cetina & Preda 2001, S. 30).

Noch treffender erscheint der von Fleck gepragte Begriff des ,Denkkollektivs® (Fehr 2005; Fleck
1980). Als ,Denkkollektive* definiert Fleck die Tréger eines geteilten ,Denkstils® als einem ,,gerichtete[n]
Wahrnehmen, mit entsprechendem gedanklichen und sachlichen Verarbeiten des Wahrgenommenen®
(Fleck 1980, S. 130, Kursivdruck nicht iibernommen).

»Solche Denkgruppen (Gemeinschaften, Kollektive), die Tridger von mehr oder weniger geson-

derten Denkstilen sind, gibt es sehr viele. Sie werden durch mannigfaltige besondere Formen

kollektiven Denkens geschaffen, z. B. von bestimmten Disziplinen wie der Physik, der Philo-
logie, der Okonomie, vom Wissen bestimmter praktischer Berufe wie dem Handwerk, der

Kaufmannschaft, weiter vom Wissen religioser, ethnographischer, politischer Gesellschaften

usw. (Fleck zitiert nach Fehr 2005, S. 26).

Denkkollektive konnen situativ im Gedankenaustausch zweier oder mehr Menschen entstehen,
kdnnen sich aber auch — wie in den von uns betrachteten Fillen — als stabile Denkkollektive um organi-
sierte soziale Gruppen bilden, wie sie etwa durch Fachdisziplin, Ausbildung und Beruf definiert werden.
Der das Denkkollektiv konstituierende Denkstil umfasst hierbei geteilte Problemwahrnehmungen, Me-
thoden und Problemldsungsstrategien, die die Entwickler in den untersuchten Unternehmen untereinander
kommunikationsfihig machen. Fleck spricht mit Blick auf das Verhéltnis der Mitglieder eines Denkkol-
lektivs zueinander daher auch von einem ,,gewisse(n) Gefiihl der Denksolidaritit im Dienste einer iiber-
personlichen Idee, das eine intellektuelle Abhingigkeit der Individuen voneinander und gemeinsame
Stimmung bewirkt* (Fleck 1980, S. 140). Die geteilte epistemische Kultur fiihrt die auf beiden Seiten
beteiligten Entwickler auch tiber Branchengrenzen hinweg zusammen und ermdglicht diesen ein pragma-
tisches, mitunter auch formale Grenzen tiberschreitendes, 10sungsorientiertes Vorgehen bei der Bewilti-

gung der gemeinsam zu losenden Probleme.
Vermittlung zwischen Governance-Struktur und Problemldsung

Trotzdem hat auch die marktbasierte Regulierungsstruktur als solche in den Projekten Bestand. Hierbei
verweisen die Fallstudien auf zwei wichtige Punkte.
Zum einen kommt dem marktlichen Rahmen — auch wenn die Regelungsstruktur in ihrer Bedeu-

tung fiir die Akteure der Projektleitungs- und insbesondere der Arbeitsebene im Projektalltag hinter den
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Arbeitsbeziehungen zu den Entwicklern des anderen Unternehmens zuriicktritt — im Problemlésungspro-
zess eine wichtige Rolle zu, legt die Marktlogik doch die Rollen der Akteure und die Verteilung der ,be-
nefits‘ eindeutig fest. Es steht zu vermuten, dass damit eine wesentliche Grundlage fiir die auf der Pro-
jektleitungs- und der Arbeitsebene zu beobachtenden Vertrauensbezichungen gelegt wird: Mit den ver-
traglichen Beziehungen zwischen den Unternehmen erscheinen die Interessenpositionen beider Seiten als
geklart. Aufgrund der klaren Rollenverteilung und Aufgabenzuweisung kann allen Unsicherheiten zum
Trotz ,,befreit* kooperiert werden. Zugleich bietet die vertragliche Unterfiitterung den Unternehmen auch
eine wichtige Riickfallposition und Absicherung im Falle des Scheiterns. Deutlich wird dies etwa an den
beschriebenen Eskalationsmoglichkeiten in den Beziehungen zwischen IT16 und IT12, die in &hnlicher
Weise auch im Fall der Windenergieanlagenentwicklung gelten.

Zum anderen agieren die Akteure auf der Arbeitsebene nicht unberiihrt von den im Rahmen der
Marktbeziechung von den Unternehmen eingegangenen Leistungsvereinbarungen. Die beauftragten Unter-
nehmen erbringen, wie gezeigt, die Entwicklungsleistung, auf die sie sich verpflichtet haben: die Ent-
wicklung klar abgegrenzter Module bzw. Komponenten des Endproduktes. Im Gegenzug flieBen die
vereinbarten Zahlungen der Auftrag gebenden Unternehmen, die die Entwicklungsergebnisse im Rahmen
eigener Innovationsprojekte verwenden. In der Vermittlung zwischen den auf der Aushandlungsebene
erzielten Leistungsvereinbarungen und dem Problemldsungshandeln auf der Arbeitsebene kommt der
intermedidren Ebene der Projektleitung eine zentrale Bedeutung zu. Die jeweilige Projektleitung ist nicht
nur vielfach — so etwa im Fall von IT16 und IT12 — an den Aushandlungsprozessen beteiligt. Vor allem
ist es ihre Aufgabe, zwischen der marktlichen Governance und den Anforderungen des operativen Tages-
geschifts der Innovationsprojekte zu vermitteln. Dies meint, nicht nur fiir eine Einhaltung der Leistungs-
verpflichtungen zu sorgen, sondern vor allem auch zu verhindern, dass die auf der Aushandlungsebene
getroffenen Regelungsvereinbarungen in einer Weise auf die Arbeitsebene durchschlagen, die die dort
notwendigen Handlungsspielrdume zerstoren wiirde. Entsprechend charakterisiert der Projektleiter in
Unternehmen IT12 seine Rolle auch als ,,die Kollegen aus dem Feuer zu halten, auch den Druck gar nicht
erst dahin gehen zu lassen, sondern das wirklich dann auf unsere Ebene abzuladen* (Herr A, Account-

Manager 1T12).
Im Schatten des Marktes

Die intermediére Rolle des Projektmanagements verweist an dieser Stelle zuriick auf unsere Eingangsfra-
ge. Auch wenn eine marktformige Governance aufgrund der mit Innovationsprozessen verbundenen Un-
gewissheit und Unsicherheit auf den ersten Blick ,.fiir die Beschaffung von Wissen und das Hervorbrin-
gen von Innovationen eher ungeeignet™ (Sydow & Mollering 2009, S. 21) erscheint, sind Marktbeziehun-
gen ein in Innovationsprozessen weitverbreiteter Weg zur Nutzung externer Kompetenzen und zum Er-
werb externen Wissens. Die Fallstudien verdeutlichen hier, dass dies moglich wird, weil — in Anlehnung
an Scharpf (1993) — im Schatten des Marktes Problemlésungsprozesse wirken, die von der idealtypischen
Beschreibung der Governance-Formen in der auf Regelungsstrukturen fokussierten Governancetheorie
nicht erfasst werden. Wie die die Governance-Perspektive ergénzende Perspektive auf die unterlegten

Prozesse der Leistungserbringung zeigt, vermogen die Unternehmen in den untersuchten Marktbeziehun-
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gen gerade deshalb erfolgreich mit den Ungewissheiten der Innovationsprozesse umzugehen, weil sie dies
den Akteuren auf der Arbeitsebene iiberlassen kdnnen, diesen aber auch ausreichend Handlungsspielraum

hierfiir zugestehen.
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4. Hierarchische Governance kollaborativer Innovationen im

Windenergiesektor

André Ortiz

4.1 Einleitung

Unter den Formen der 6konomischen Handlungskoordination zur (kollaborativen) Erzeugung von Inno-
vationen nimmt der Typus der Organisation mit seinem charakteristischen Koordinationsmodus der Hie-
rarchie eine besondere Stellung ein. Aus betriebswirtschaftlicher und industriesoziologischer Perspektive
stellt das Unternehmen den zentralen Ort der Hervorbringung von Innovationen dar. Die hierarchische
Koordinationsform kann insofern als klassischer Modus der Hervorbringung von Innovationen gelten.
Speziell mit Blick auf groBe Unternehmen fungieren die unternehmensinterne Organisation und ihre
F&E-Funktion als bedeutsamer Mechanismus der Steuerung, Koordination und Kontrolle von Technolo-
gieentwicklungsprozessen und des Wissens- und Technologietransfers (Hack 1998, S. 590; vgl. auch
Pavitt 2005). Zwar bilden in der heutigen Okonomie zunehmend externe Partnerschaften und entspre-
chende Kooperationsbeziechungen wesentliche Lernkontexte fiir Unternehmen in innovationsintensiven
Sektoren wie der Biotechnologie (Powell et al. 1996, S. 116-119; Ortiz 2013). Allerdings sind konkrete
kollaborative Innovationsprozesse auf Grundlage unterschiedlicher Auspriagungen inter-organisationaler
Beziehungen nach wie vor nur unter Beriicksichtigung der intra-organisationalen Voraussetzungen der
gegebenenfalls in unterschiedlicher Weise und Umfang daran beteiligten Unternehmen zu erfassen
(Chesbrough 2003, S. 32-33, 58, 88; Chandler 1992, S. 88). Hierauf verweisen Konzepte wie die Absorp-
tive Capacity (Cohen & Levinthal, 1989; 1990) von Unternehmen auf Grundlage interner F&E-
Kapazititen und kooperationsrelevanter Kompetenzen, die iiber verschiedene Arten von Kooperationser-
fahrungen ausgebaut werden konnen:

,»A firm’s value and ability as a collaborator is related to its internal assets, but at the same

time, collaboration further develops and strengthens those internal competencies* (Powell et al.

1996, S. 119).

Vor diesem Hintergrund ist zum einen davon auszugehen, dass in Abhédngigkeit vom Gegenstand
und der Beziehungskonstellation eines kollaborativen Innovationsprojektes in unterschiedlichem Maf@e
die jeweils einzelne Organisation als Ausgangs- oder Bezugspunkt sowie Zurechnungseinheit von we-
sentlichen Aspekten wie Akteuren, Strategien, (Wissens-)Ressourcen und Verwertung der Resultate von
Entwicklungsprojekten und Innovationsprozessen ausschlaggebend bleibt. Hieraus ergibt sich die grund-
legende forschungsbezogene Herausforderung, das Verhiltnis von intra- und inter-organisationaler Koor-
dination zu bestimmen (vgl. auch Wiesenthal 2005, S. 258). Zum anderen lassen sich M&A und andere
Wege der unmittelbaren Integration von vormals externen Kompetenzen in eine Organisation etwa mittels
Personalbeschaffung als eine spezifische hierarchische Koordinationsform kollaborativer Innovationspro-

zesse charakterisieren. Entscheidungen zu konkreten M&A-Transaktionen und Personalbeschaffungs-
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mafBnahmen sind in diesem Zusammenhang auf der Ebene des strategischen Innovationsmanagements
angesiedelt. Bei diesen Entscheidungen spielen insbesondere auch die Beriicksichtigung zukiinftiger
Innovationsvorhaben und damit verbundene langfristige Investitionsplanungen eine Rolle. Daraus ergibt
sich fiir das Innovationsmanagement insgesamt eine doppelte Bedeutung der hierarchischen Koordina-
tionsform. In einer nach innen gerichteten und kurzfristigeren Perspektive steht der unmittelbare Erwerb
von innovationsrelevantem externem Wissen fiir eigene interne Innovationsprojekte im Vordergrund. In
einer nach auflen gerichteten und langfristigeren Perspektive steht der Aufbau interner Kompetenzen zur
Schaffung der intra-organisationalen Voraussetzungen fiir unternehmensiibergreifende kollaborative
Innovationsvorhaben im Vordergrund. Wie auch im vorliegend betrachteten Fall, konnen sich diese bei-
den Gesichtspunkte der hierarchischen Koordinationsform in der Praxis iiberlagern und ergénzen.

Im Mittelpunkt der empirischen Analyse in diesem Kapitel stehen die Ergebnisse einer mehr-
schichtigen Fallstudie zu einem im Windenergiesektor aktiven Unternehmen. Dieses Unternehmen baut
im Zuge seiner strategischen Marktpositionierung im Windenergiesektor interne Kompetenzen und ent-
sprechende Organisationsstrukturen und Personalressourcen im Bereich der Onshore-Windenergie und
der Offshore-Windenergie auf. Einen wesentlichen intra-organisationalen Bezugspunkt fiir entsprechende
Innovationsprozesse stellt insbesondere ein hierfiir innerhalb des Konzerns gegriindetes Kompetenzzent-
rum dar. Genauer betrachtet werden in diesem Zusammenhang zwei unterschiedliche Varianten hierarchi-
scher Governance, mittels derer das Unternechmen diesen Kompetenzaufbau vornimmt. Erstens wird die
Ubernahme eines Unternehmens beschrieben, das auf die Herstellung von Antriebskomponenten fiir
Windenergieanlagen spezialisiert ist. Hierarchische Governance kommt hier im Zuge einer M&A-
Transaktion und angeschlossener Integration des gekauften Unternehmens in die Konzernstrukturen zum
Tragen. Zweitens wird der systematische Aufbau eines Personalstamms im Kompetenzzentrum betrach-
tet. Hierarchische Governance spielt hier in Bezug auf die Integration von personellen Ressourcen in die
Organisation eine entscheidende Rolle. Im Hinblick auf die Aktivititen im Offshore-Sektor kommt es
speziell auf die Integration von Personal bzw. Kompetenzen aus dem maritimen Sektor an. Als Grundlage
fiir diese mehrschichtige Analyse werden im nichsten Abschnitt zunéchst zentrale theoretische Argumen-
te zu hierarchischer Governance vertieft. Darauf aufbauend werden entsprechende Hypothesen zur Be-
deutung hierarchischer Governance fiir bestimmte Formen kollaborativer Innovationsprozesse aus dem

Projektantrag aufgegriffen und weitergefiihrt.

4.2 Merkmale und Varianten hierarchischer Governance

Einleitend wurde der besondere Stellenwert hierarchischer Governance fiir die Hervorbringung von Inno-
vationen aufgezeigt. Im Hinblick auf die empirischen Analysen werden in diesem Abschnitt zunichst aus
theoretischer Sicht die grundlegenden Merkmale und spezifischen Varianten der Koordinationsform Hie-

rarchie diskutiert, die im Zusammenhang mit kollaborativen Innovationen Relevanz besitzen.
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421 Wesentliche Merkmale der Koordinationsform Hierarchie

Als Typus der 6konomischen und speziell der auf Technikerzeugung und Innovation gerichteten Hand-
lungskoordination (Kowol & Krohn 1995, S. 102) weist die Organisation eine Reihe idealtypischer
Merkmale auf. Haufig wird dieser Typus der Handlungskoordination ausgehend von seinem charakteristi-
schen Koordinationsmodus der Hierarchie definiert:

,Hierarchie bezeichnet ein Organisations- oder Verfahrensprinzip, das auf der Uber- bzw. Un-

terordnung zwischen Funktionen, Personen oder Organisationen bzw. Organisationselementen

beruht. (...) Sie ist Bestandteil einer legalen Ordnung, die sich insbesondere durch Regelhaf-

tigkeit und Berechenbarkeit auszeichnet (Ddhler 2007, S. 46).

Damit ist der Aspekt der Hierarchie priagend fiir die formale und biirokratische Anlage der Koor-
dinationsform Organisation (Kowol & Krohn 1995, S. 102). Mit ihrer zentralen Funktion der vertikalen
Integration mittels Weisungsketten iiber mehrere Ebenen und gestufter Kommunikationswege (Weisun-
gen von oben nach unten und Berichte von unten nach oben) leistet Hierarchie auf diese Weise einen
wichtigen Beitrag zur Bearbeitung oder Absorption von Ungewissheit (Miebach 2012, S. 75, 110-112;
Luhmann 2000, S. 19-20, 312; March & Simon 1993, S. 186). Das Koordinationsmodell der Organisation
geht demnach von Akteuren aus, die in weisungsbasierten Beziehungen zueinander stehen und explizit
oder implizit auf bestimmte Eigentums- und Verfligungsrechte Bezug nehmen. Akteursbeziehungen im
Rahmen der Organisation basieren auf Abhéngigkeitsverhdltnissen und spezifischen Mitgliedschaftsrol-
len. Macht stellt mithin das wesentliche Medium der Konfliktregulierung dar (Kowol & Krohn 1995, S.
102; Le Galés & Voelzkow 2001, S. 7).

Dieser idealtypischen Beschreibung von Organisation als Koordinationstypus sind bestimmte kon-
zeptionelle und praxisbezogene Schwiéchen und Beschrankungen immanent, die sich auf Leistungsgren-
zen von Autorititsbeziehungen und hierarchischer Koordination beziehen (Wiesenthal 2005, S. 234).
Hierarchien konnen demgemafl auch mit Ineffizienzen behaftet sein, die sich auf mangelnde Flexibilitét,
Informationsengpésse, Kosten der Biirokratie, geringere Anreize fiir Manager zur Profitmaximierung oder
eine Dampfung der Verantwortungs- und Leistungsbereitschaft von Akteuren auf untergeordneten Hie-
rarchieebenen zuriickfiihren lassen (Dohler 2007, S. 47; Shelanski & Klein 1995, S. 337). Entsprechend
werden in der Literatur Kritikpunkte an den idealtypischen (transaktionskosten-) theoretischen Annahmen
zur Vorteilhaftigkeit hierarchischer Governance und anderer Governance-Formen formuliert (Preisendor-
fer 2016, S. 54-57). SchlieBlich kann davon ausgegangen werden, dass eine Organisation bestimmte Ef-
fekte hierarchischer Koordination mittels entsprechender vertraglicher Aushandlungen und Regelungen
auch im Rahmen anderer Governance-Formen realisieren kann (Geyskens et al. 2006, S. 521; Stinchcom-
be 1985, S. 165).

In einer transaktionskostentheoretischen Perspektive auf die Hervorbringung von Innovationen in
Organisationen ist unter dem Koordinationsmodus Hierarchie ein hohes MaB an Spezifitit, d. h. ein hoher
Spezialisierungsgrad von Produkten und Dienstleistungen, mit einem relativ niedrigen Niveau von Trans-
aktionskosten verbunden (Miebach 2012, S. 202-203). Des Weiteren geht im Fall von Innovationen eine
hohe Spezifitdt oftmals mit einem hohen Maf3 an technologischer Unsicherheit einher. Demgeméaf impli-

ziert die hohe Spezifitit von Innovationen eine hohe Transaktionshéufigkeit und/oder -intensitdt, die im
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Rahmen spezialisierter hierarchischer Governance am effizientesten bewiéltigt werden kann (Rindfleisch
& Heide 1997, S. 31; Williamson 1985, S. 60; Geyskens et al. 2006, S. 521). Dies betrifft in besonderem
MaBe Wissenstransaktionen, denen bei (kollaborativen) Innovationen eine elementare Bedeutung zu-
kommt (Grant 1996; Foss 2007). Hierarchie und vertikale Integration bieten diesbeziiglich ein relativ
hohes Maf} an Schutz von spezifischen Investitionen sowie relativ effiziente Mechanismen zur abge-
stimmten Anpassung an sich wandelnde Bedingungen innerhalb und auferhalb der Organisation (Shelan-
ski & Klein 1995, S. 337; Geyskens et al. 2006, S. 520-521; vgl. aber auch Rindfleisch & Heide 1997, S.

42-45, die differenzierende Beitrage zu diesem Aspekt diskutieren).

4.2.2 Zwei Varianten hierarchischer Governance bei Innovationsprojekten

Ausgehend von der zentralen Rolle hierarchischer Koordination im Innovationszusammenhang, wird im
Folgenden der Fokus auf Mergers & Acquisitions (M&A) und Personalbeschaffung/-entwicklung als
zwei spezifischen Varianten hierarchischer Governance gelegt. Hierarchische Koordination erlangt in
entsprechenden Konstellationen eine inter-organisationale Tragweite und ist von daher als Modus der
unternehmensiibergreifenden Zusammenarbeit bei Innovationsprojekten zu beschreiben. Hierbei wird auf
(transaktionskosten-) theoretischer und spiter auf empirischer Ebene der einleitend aufgezeigte Zusam-
menhang von intra-organisationalen Strukturen und Prozessen und inter-organisationalen Beziehungen
berticksichtigt.

Bei M&A-Transaktionen schlielen sich zwei zuvor unabhéingige fusionierende Unternehmen bzw.
ein Kduferunternehmen und ein tibernommenes Unternechmen (Zielunternehmen oder Target) in einer
hierarchisch verfassten Organisation mit einheitlichen Corporate-Governance-Strukturen zusammen.
Innovationsprojekte konnen dann z. B. bereichs- oder unternehmensiibergreifend im Rahmen von Kon-
zernstrukturen durchgefiihrt werden. Unter dem Gesichtspunkt von strategischen Make-or-buy-
Entscheidungen folgen M&A-Transaktionen dabei dem Ziel, die Geschifts- und Innovationsfelder des
Kéuferunternehmens auszuweiten, Synergien zu erzeugen und durch die erwartete erhohte Wertschop-
fung den Shareholder Value und das intellektuelle Unternehmenskapital zu erhéhen. Zur Erreichung
dieser Ziele besteht fiir das Innovationsmanagement die zentrale Herausforderung darin, die vormals
externen Kompetenzen und Wissensressourcen in die Innovationsprozesse zur Entwicklung neuer Pro-
dukte und Dienstleistungen zu integrieren (Ortiz & Schalkowski 2015, S. 16; Lazonick 2006; Lazonick &
O’Sullivan 2000).

Analog zu einer solchen Integration eines vormals externen Unternehmens in die Unternehmens-
strukturen eines Kauferunternehmens ist daneben auch die Personalbeschaffung im Rahmen des strategi-
schen Personalmanagements als eine zweite Variante hierarchischer Koordination im Zusammenhang mit
Innovationsprojekten anzusehen. In diesem Fall werden mittels Personalbeschaffung iiber den Arbeits-
markt vormals externe personelle Ressourcen (Humankapital) in die Organisation integriert, wofiir ver-
schiedene vertragliche Grundlagen wie unbefristete oder befristete Arbeitsvertrige, Werkvertrdge oder
Leiharbeit in Frage kommen. Anders als bei M&A-Transaktionen werden also nicht kohérente Organisa-
tionsstrukturen, sondern nur einzelne neue Organisationsmitglieder in die Organisation des einstellenden

Unternehmens integriert. In der Organisation werden — gegebenenfalls unter zusétzlichem Einsatz von
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Instrumenten der Personalentwicklung — diese neuen Mitarbeiter in Innovationsprozessen eingesetzt
(Holtbriigge 2015, S. 29-31, 88-92, 133-134; Preisendorfer 2016, S. 45). Die hierarchische Koordina-
tionsform ermdglicht es, hierbei im Rahmen der zustande gekommenen formalen Mitgliedschaft und
Weisungsgebundenheit der neuen Mitarbeiter auf deren Wissen und Kompetenzen zuzugreifen. In vielen
Féllen haben diese neuen Mitarbeiter zuvor einem anderen Unternechmen angehdrt. Da das einstellende
Unternehmen in der Regel nicht oder zumindest nicht notwendigerweise in einer direkten inter-
organisationalen Beziehung zu dem anderen Unternehmen stand, handelt es sich bei der Personalbeschaf-
fung/-entwicklung insgesamt um einen Grenzfall kollaborativer Innovationen auf Grundlage hierarchi-
scher Governance. Dieser ist nichtsdestoweniger einschldgig, da in Bezug auf Wissen und Erfahrungen
eines neuen Mitarbeiters zumindest eine indirekte Beziehung zu der Organisation besteht, der er zuvor
angehorte. Speziell im Offshore-Windenergie-Sektor spielt diese Variante hierarchischer Governance
eine wichtige Rolle, da dort gerade auch Mitarbeiter, die aus anderen Branchen wie der maritimen Indust-

rie stammen, eingestellt und in Innovationsprojekten mit maritimen Gesichtspunkten eingesetzt werden.

4.3 Forschungsleitende Hypothesen und Heuristik

Bis zu diesem Punkt wurde aufgezeigt, dass die hierarchische Koordinationsform in ihren verschiedenen
Varianten spezifische Merkmale im Hinblick auf Innovationsprozesse besitzt. Dabei wurde auch auf die
Beschriankungen dieser Koordinationsform eingegangen, die je nach Beziehungskonstellation und Gegen-
stand eines Innovationsprojekts andere Koordinationsformen effektiver erscheinen lassen kénnen. Es ist
daher davon auszugehen, dass Unternehmen Varianten hierarchischer Koordinationslésungen im Zusam-
menhang mit kollaborativen Innovationsprozessen bei bestimmten wissensbezogenen Herausforderungen
anstreben. Im Hinblick auf die Organisationsgestaltung steht dabei die Frage im Vordergrund, welcher
Einbindungsmodus fiir unterschiedliche Ressourcen gewéhlt wird und wie demgemal z. B. erforderliche
Arbeitsleistungen beschafft werden (Preisendorfer 2016, S. 45).° In Tabelle 4.1 sind die besonderen
Merkmale hierarchischer Governance in den Kategorien Wissenserzeugung und Ergebnisverwendung

idealtypisch denen der Governance-Formen Netzwerk, Markt und Gemeinschaft gegeniibergestellt.

Im Rahmen von Unternehmens- und Innovationsstrategien werden — so die Annahme — hierarchische
Governance-Losungen dann gewihlt, wenn erforderliche, intern nicht verfiigbare Wissensbestinde nur
allgemein zu spezifizieren sind, die Kodifizierbarkeit dieses Wissens allerdings nicht oder nur unvollstdn-
dig gegeben ist. Im Vordergrund stehen meist nicht die direkten Zugriffsmdglichkeiten auf bereits existie-
rende (und z. B. in Form von Patenten oder Lizenzen als Intellectual Property produktférmig abgegrenzte
bzw. als Berufsqualifikationen definierte) Wissensbestidnde. Vielmehr sollen auf Grundlage des erworbe-
nen Wissens bzw. mithilfe des neu eingestellten Personals zukiinftig und langfristig neue Wissensbestan-
de entwickelt und Innovationsprojekte durchgefiihrt werden. Oftmals ist die Erzeugung von Wissen beim

erworbenen Unternehmen anders strukturiert als beim Kauferunternehmen bzw. sind neue Mitarbeiter an

5 Die nachfolgende Ableitung von Hypothesen ist eng an die entsprechenden Ausfiihrungen im Projektantrag (Wittke et al.

2012, S. 20) angelehnt. Ergénzt wurde vorliegend insbesondere der Aspekt der Personalbeschaffung/-entwicklung als
Variante hierarchischer Governance im Zusammenhang mit kollaborativen Innovationsprozessen.
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andere organisationalen Voraussetzungen fiir Innovationsprozesse gewohnt. Sofern solche Unterschiede
nicht im Zuge der Post-Merger-Integration bzw. der Einarbeitung neuer Mitarbeiter konstruktiv aufgeldst
werden kdnnen, erschweren sie ein Lernen vom iibernommenen Wissensproduzenten. In diesem Fall
konnen trotz hierarchischer Koordination im Rahmen einer Organisation Lernhemmnisse wie das ,,Not-
invented-here*-Phianomen auftreten und Innovationsprozesse erschweren. Ein Dilemma kann auftreten,
sofern das Kduferunternehmen im Zuge der Post-Merger-Integration auf eine forcierte Angleichung von

Organisations- und Innovationsstrukturen setzt.

Tabelle 4.1: Wissensbezogene Eigenschaften bestimmter Governance-Formen als forschungsleiten-

de Hypothesen und strategische Heuristik fir das Wissensmanagement

Results and use of the external knowledge
Control over external No or limited control over
knowledge external knowledge
(exclusive use) (non-exclusive use)
Generation Acquisition of and direct ac- Hierarchy Network
process of the cess to the knowledge generat-
external ing structures
knowledge . :
No acquisition of and no or Market Community
limited access to the knowledge
generating structures

Quelle: Wittke et al. (2012, S. 13).

Wihrend auf diese Weise in der Regel die Integration der zuvor externen Wissensbestinde gefor-
dert wird, kann hierdurch allerdings gleichzeitig die Produktivitit der {ibernommenen F&E-Ressourcen
beeintrachtigt werden, etwa durch Leistungszuriickhaltung oder durch Abwanderung von Schliisselar-
beitskréften. Analog kommt es auch im Anschluss an die Personalbeschaffung darauf an, neue Mitarbeiter
in die bestehenden Organisationsstrukturen zu integrieren, damit sie ihr Wissen effektiv einbringen kon-
nen und dabei gleichzeitig ihre extern gewonnenen Erfahrungen und neuen Ideen nicht auler Acht zu
lassen (vgl. Wittke et al. 2012, S. 20). Wesentliche Punkte der vorausgehend dargestellten Annahmen zur
Wahl hierarchischer Governance sind nachfolgend in zwei zusammenhéngenden Hypothesen zusammen-
gefasst:

1) ,Unternehmen setzen auf hierarchischen Zugriff auf externes Wissen, wenn sie liber keine internen Wis-
sensbestdnde und personalen Ressourcen der Wissensproduktion verfiigen, die Leistungen ex ante nur all-
gemein spezifizierbar sind und man davon ausgeht, dass das bendtigte Wissen nicht oder nicht vollstindig
kodifiziert ist (Wittke et al. 2012, S. 20, Hypothese 2a).

?2) ,»Die spezifische Integrationsproblematik ergibt sich in diesem Fall aus der hierarchischen Integration neuer
Kompetenzen: Da die Bereitschaft zur Zusammenarbeit nur begrenzt erzwungen werden kann, kénnen sich
die Mechanismen hierarchischer Koordination als Barriere fiir Lernprozesse erweisen® (Wittke et al. 2012,
S. 20, Hypothese 2b).

Diese Hypothesen standen als allgemeine forschungsleitende Annahmen hinter der in diesem Bei-
trag dargestellten Fallstudie. Sie beziehen sich insbesondere auch auf Annahmen zu spezifischen potenti-
ellen Folgeproblemen der Integration externen Wissens mittels hierarchischer Governance und auf die

hieraus erwachsenden Herausforderungen fiir die effektive Gestaltung von Innovationsprozessen. Unter
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explorativen Gesichtspunkten geht es daher bei der empirischen Analyse darum, besondere Herausforde-
rungen und gegebenenfalls entsprechende Losungen in der Praxis zu identifizieren, die sich aus der Wahl
hierarchischer Governance fiir die Umsetzung von Innovationsprojekten ergeben. Das wesentliche Er-
kenntnisinteresse dieses Beitrags und der Fokus der empirischen Analysen liegen dabei auf den Folgen
der strategischen Entscheidung fiir hierarchische Governance bei der Realisierung von Innovationsvorha-
ben. Im empirischen Fokus stehen dabei konkret erfassbare organisationale Strukturen und Praktiken (vgl.
auch Foss et al. 2010, S. 460; Dohler 2007, S. 52). In diesem Zusammenhang wird auf eine Heuristik auf
Basis eigener Vorarbeiten (Ortiz & Schalkowski 2015) zuriickgegriffen, die eine besondere Beriicksichti-
gung von komplementiren strategischen und organisationalen Aspekten hierarchischer Governance er-
moglicht. Die entsprechenden explorativen analytischen Kategorien fiir die folgende empirische Untersu-
chung in der Unternehmenspraxis beziehen sich auf (1) die Hintergriinde von strategischen Investitions-
entscheidungen als Ausgangspunkt von Allokationsprozessen in der Organisation, (2) die organisationa-
len Bedingungen fiir Lernprozesse sowie (3) Aspekte der Kontrolle der organisationalen Integrationspro-

zesse (Ortiz & Schalkowski 2015, S. 18-20).

4.4 Empirische Analyse

In der vorliegenden Fallstudie wird ein Unternehmen mit Schwerpunkten in den Bereichen der Elektro-
technik und des Anlagenbaus betrachtet, das sich seit einigen Jahren auch in der Windenergiebranche
positioniert. Fiir dieses Unternehmen steht im Hintergrund der strategischen Investitionsentscheidungen
der Aufbau einer neuen Geschéftseinheit als Kompetenzzentrum fiir den Windenergie-Bereich, der Akti-
vitdten im Onshore- und im Offshore-Bereich umfasst. Die Geschéftseinheit ist einem Produktportfolio
im Bereich Industrie- und Automatisierung zugeordnet. Das Fallstudienunternehmen (Mutterkonzern) hat
in den letzten zehn Jahren seine Geschéftsaktivititen im Windenergiesektor deutlich intensiviert und
errichtet zu diesem Zweck seit dem Jahr 2010 einen neuen Hauptsitz in Norddeutschland, das als Kompe-
tenzzentrum fiir windenergiebezogene Aktivititen fungieren soll. Es deckt vor allem den Vertrieb, die
Projektakquisition und die Projektabwicklung einschlieBlich der gesamten Logistik ab. Alle weiteren
entwicklungs- und fertigungsrelevanten Kompetenzen sind an einem nordeuropiischen Standort zusam-
mengefasst, an dem entsprechende Kompetenzen im Zuge von Akquisitionen dort anséssiger Unterneh-
men gebiindelt wurden:

,Im Prinzip [waren] ja alle [Kompetenzen schon intern vorrétig]. Am Anfang haben wir das

Geschiéft hier [von einem nordeuropéischen Standort ausgehend] entwickelt. Spater wurden die

Kompetenzen in der Fliigelherstellung und der Konstruktion von Windenergieanlagen weiter

aufgebaut™ (FS02-WEO04/Strategische Personalplanung 2).

Am norddeutschen Hauptsitz sind mittlerweile iber 600 Mitarbeiter aus 44 Nationen beschiftigt.
Von hier aus werden vor allem die Offshore-Projekte betreut und gesteuert. Das Kompetenzzentrum dient
auch als Basis fiir die internationalen Aktivitdten im Windenergiebereich und koordiniert als Stammbhaus
die Geschifte in den verschiedenen Landesgesellschaften. Im Zuge des Ausbaus seines Windenergie-

Bereichs integrierte das Fallstudienunternehmen neben nordeuropédischen Windenergieanlagenherstellern
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auch spezialisierte Dienstleistungsunternehmen. Aus strategischer Sicht dienten mehrere Unternehmens-
iibernahmen zum einen der Absicherung der Abdeckung der gesamten Projektabwicklung einschlieBlich
anspruchsvoller logistischer Aufgaben. Diesbeziiglich konnten zum anderen im Hinblick auf Projektgro-
Ben sowie verfiigbare Kompetenzen durch die Biindelung von Auftragsabwicklungen Skalenvorteile und
Verbundvorteile realisiert werden:

»Warum haben die [Kollegen am Standort in Nordeuropa] lieber im Ausland verkauft: In ande-

ren Léndern konnten sie 20 Anlagen auf einmal hinstellen und man darf dabei eines nicht un-

terschitzen: Dieser logistische Aufwand ist brutal. (...) [Im Offshore-Sektor] ist es um Dimen-
sionen anders. Bei Onshore miissen sie Zuwegungen haben, denn das ist alles schweres Gert.

Das heif3t in der Regel, dass eine Baustralie gebaut wird und dann ist es schon ein Unterschied,

ob ich die BaustraB3e fiir finf oder fiir 20 Windréder nutzen kann, wenn ich das Gerét vor Ort

habe. Sie brauchen hohe Krine und die Anlagen werden immer héher. Ich denke, der Transport

und der Abbau, also die logistische Klarung, sind eine der Faktoren gewesen, warum man mehr

im Ausland gemacht hat als hier bei uns. Das Problem ist nur, dass man dadurch den Service

vernachléssigt hat. Es gibt die Kollegen [an einem anderen norddeutschen Standort], die riesige

Auslastungsprobleme bekommen haben, weil der Anlagenbestand abgeschmolzen ist. Das wird

sich jetzt wieder drehen, wenn wir offshore gehen. Damit kriegen die wieder einen ordentli-

chen Bestand und haben wieder ordentlich was zu tun, aber dafiir brauchen sie vielleicht auch

wieder andere Leute, die dafiir tauglich sind* (FS02-WEO04/Strategische Personalplanung 1).

Diese angestrebte Realisierung von Skalenvorteilen und Verbundvorteilen geht mit einer Standar-
disierungsstrategie hinsichtlich Entwicklungs- und Produktionsablaufen sowie einer entsprechenden Platt-
formstrategie hinsichtlich der Produktportfolios einher. Fiir das Innovationsmanagement impliziert dies
besondere Anforderungen, um im erweiterten Unternehmens- bzw. Konzernkontext Bedingungen fiir
organisationale Lernprozesse und die verfolgten Innovationsprojekte zu setzen. Im Folgenden werden
zwei Beispiele (FS02 und FS07) ndher betrachtet, in denen hierarchische Governance eine entscheidende
Rolle fiir den Auf- und Ausbau von Kompetenzen fiir eine strategische Positionierung im Windenergie-
sektor spielte. Im Fokus steht dabei, wie das Fallstudienunternehmen mit den besonderen Herausforde-
rungen hierarchischer Governance umgegangen ist. Betrachtet werden Beispiele fiir die beiden auf theore-

tischer Ebene aufgezeigten Varianten hierarchischer Governance.

44.1 Erwerb von Kompetenzen im Bereich Antriebskomponenten mittels
einer M&A-Transaktion

Als erstes Beispiel fiir hierarchische Governance im Fall wird die Ubernahme eines européischen Herstel-
lers von Antriebskomponenten (WE03) durch das Fallstudienunternehmen (WE04) betrachtet. Als Bei-
spielprojekt wurde dabei in der Fallstudie die Entwicklung einer Antriebskomponente einer bestimmten

Leistungsklasse betrachtet (FS02).
4.4.1.1 Spezifische Hintergriinde der strategischen Investitionsentscheidung

Das iibernommene Unternehmen liefert seit tiber 30 Jahren Antriebskomponenten fiir die Windenergiein-
dustrie und hat sich auf Entwicklungsauftrige von Groflkunden spezialisiert. Die Geschéftsbeziehungen

des Antriebskomponentenherstellers vor allem zu grolen Kunden sind im Zuge der insbesondere iiber
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Unternehmenszusammenschliisse gewachsenen Windenergiebranche zustande gekommen und haben sich
weiterentwickelt und ausgeweitet:
,,Der Windmarkt ist immer noch klein, aber der war zu Anfang noch kleiner. Im Grunde waren
das einmal noch viel kleinere Windturbinenhersteller, die auch dariiber zustande gekommen
sind, dass es in der Branche Fusionen und Aufkdufe gab. Daraus haben sich dann auch diese
Kunden gebildet. Entweder hatte man von vornherein mit allen von diesen, die da fusioniert
sind, schon Geschifte gemacht, oder man hatte die mit einem von denen gemacht und derjeni-

ge sagte dann, dass man mit dem anderen zusammenarbeiten kann. Das ist im Grunde, weil die
Branche ganz jung ist. Das ist alles gewachsen™ (FS02-WEQ03/Vertrieb, Key Account Mana-

ger).

Der Antriebskomponentenhersteller wurde im Jahr 2005 von einem groBeren Hersteller von An-
triebstechnik und dieser wiederum 2010 vom Fallstudienunternehmen tibernommen, das im Rahmen
seiner Konzernstruktur seinen Windenergie-Geschéftsbereich aufgebaut hat. Eine grundlegende Heraus-
forderung fiir den Antriebskomponentenhersteller besteht in der Anpassung an die immer kiirzeren Inno-
vationszyklen seiner Kunden. Vor diesem Hintergrund sieht der Antriebskomponentenhersteller bzw.
dessen Mutterkonzern Standardisierung als einen notwendigen Weg an, um aus den Konzernstrukturen
des Fallstudienunternehmens heraus sein strategisches Ziel zu erreichen und die Marktfiihrerschaft im
Bereich Antriebskomponenten zu behaupten. Das betrachtete Beispiel eines Innovationsprojekts be-

schreibt die Entwicklung von Antriebskomponenten fiir Drei-Megawatt-Windenergieanlagen.
4.4.1.2 Organisationale Bedingungen fir Lernprozesse

Im Fallstudienunternehmen sollen die Entwicklungs- und Produktionsprozesse umfassend standardisiert
werden. Ziel und Herausforderung ist es, die Zusammenarbeit im Rahmen des Konzerns dergestalt zu
organisieren, dass wesentliche technische Komponenten standortiibergreifend einheitlich konzipiert wer-
den und somit ein umfassendes Supply-Chain-Management ermdglicht wird. In Orientierung am Idealtyp
der Automobilindustrie soll die Produktpalette an Windenergieanlagen daher auf einer gemeinsamen
technischen Plattform basieren:

,Die Strategie, die man verfolgt, ist, die Fertigungs- und Herstellungsprozesse so zu vereinheit-

lichen und zu standardisieren, dass es theoretisch egal sein muss, aus welchem Werk ich wel-

che Komponente bezogen habe“ (FS02-WEO04/Strategische Personalplanung 1).

Die Umsetzung der Plattformstrategie basiert insofern maBgeblich auf Prozessinnovationen im
Zuge organisationaler Lernprozesse. Die kosteneffiziente Fertigung stellt einen wesentlichen Teil des
Erfolgs von Produktinnovationen im Bereich der Windenergie dar. Im Gleichklang mit der Windenergie-
branche wird als diesbeziigliche Herausforderung eine Entwicklung von der Einzel- bis Kleinserienferti-
gung hin zu Gréfen- und EffizienzmaBstiben der industriellen Fertigung gesehen:

»von der Stiickzahl und der Grof3e handelte es sich [frither] um Einzelstiick- bis Kleinserien-

fertigung. Jetzt werden die Komponenten immer groer und schwerer und es fehlt der industri-

elle Part. Dort miissen wir aber hin, denn sonst kriegen wir das mit den Kosten nicht hin. Das

ist im Moment die Herausforderung, vor der die gesamte Branche steht: Wie schaffe ich es,

von einer Manufaktur in eine industrielle Fertigung zu kommen? Mit einer Plattformstrategie,

also einer Plattform fiir die Maschine und dann einer Variante fiir Onshore und einer fiir Offs-
hore. Wie konzentriere ich mich, wie gestalte ich die Entwicklungsprozesse und die Standardi-
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sierung? Wie konnen Teile eingespart werden? Sind Mehrverwenderteile moglich?* (FS02-

WEO04/Personalplanung 1).

Vor diesem Hintergrund wurde der Antriebsspezialist als eine neue Geschéftseinheit in die Kon-
zernstrukturen des Fallstudienunternehmens integriert. Der spezialisierte Hersteller fiir Antriebskompo-
nenten musste insgesamt nur wenige Anpassungen vornehmen, vielmehr wurden dessen komplementiren
Kernkompetenzen, die maBgeblich fiir die M&A-Transaktion waren, in das Fallstudienunternehmen inte-
griert. Der Austausch mit anderen Unternehmenseinheiten blieb dabei relativ begrenzt. Wesentlich war
insbesondere die Anpassung des mittelstandischen Zielunternehmens an die Konzernstruktur und umfang-
reiche Prozesslandschaft des Kéuferunternehmens:

,Ja, sicherlich haben wir da Synergieeffekte in Bezug auf Themen wie Lean-Aktivititen (...).

Wir haben hier jahrliche Assessments durchgefiihrt, die auf der Divisionsebene ausgearbeitet

wurden und wodurch wir unsere Prozesse verbessert haben. Das ist schon so. Rein technisch,

was eine Antriebskomponentenentwicklung angeht, denke ich, dass die Kompetenz eher in der

Geschiftseinheit als im Konzern liegt. (...) Was die Produktion angeht, haben wir einen regen

Austausch, auch weil wir, sobald der eine Bereich weniger zu tun hat und der andere mehr, un-

biirokratisch die Leute austauschen und auf beiden Seiten einsetzen* (FS02-WE03/Manager im

Bereich Montage).

Einige Kompetenzen, die nicht zu den Kernkompetenzen zéhlen, wie zum Beispiel das Gieflen
groBBer Komponenten, wurden zwar in andere Unternehmen ausgelagert, diese fungieren aber weiterhin
als enge externe Lieferanten. Insgesamt stellen sich die Kernkompetenzen von Mutter- und Tochtergesell-
schaft als so unterschiedlich dar (die Kernkompetenzen des Zielunternehmens werden als ,,exotisch
angesechen), dass ein systematischer Austausch jenseits von Einkaufssynergien weniger auf der Projekt-
ebene und vielmehr auf der Produktionsebene stattfindet:

,,Da kommen dann Meister zusammen und es werden bereichsiibergreifend Best Practices vor-

gestellt. Da kommen sie aus diversen Bereichen an einem Standort zusammen und dann gibt es

dort Vortrage, wie zum Beispiel der Produktionsprozess aufgebaut ist, was man wo lernen
kann und so nimmt man dann eben aus anderen Bereichen vielleicht auch noch einmal Dinge
mit, die einem selber weiterhelfen konnen. Das hat man auf jeden Fall* (FS02-WE03/Vertrieb,

Key Account Manager).

Neben einem Austausch auf der Produktionsebene arbeitet das Zielunternehmen mit iibergenord-
neten Konzerneinheiten fiir industrielle Antriebskomponenten zusammen, um zum Beispiel spezielle
Berechnungsverfahren, Prozessanwendungen und Softwaretools zu nutzen. In diesem Zusammenhang
bilden sich Arbeitskreise, die das Projektmanagement und z. B. Experten aus den Berechnungsabteilun-
gen umfassen. Diese Arbeitskreise stellen Beispiele fiir neue unternehmens- bzw. konzerniibergreifende

organisationale Strukturen dar, aus denen heraus Lernprozesse stattfinden.
4.4.1.3 Kontrolle der organisationalen Integrationsprozesse

Dem Kompetenzzentrum in Norddeutschland sind zum Zwecke der unternehmensweiten Umsetzung und
Kontrolle der Plattformstrategie auch Steuerungs- bzw. Stabsfunktionen sowie der zentrale Einkauf zuge-
ordnet, wodurch das Supply-Chain-Management standortiibergreifend realisiert wird. Wesentliches Ele-
ment der Integration, Steuerung und Kontrolle sind die Prozesse des Kéuferunternehmens, auf die die

Prozesse der verschiedenen Geschiftseinheiten ausgerichtet werden. In Bezug auf den Antriebskompo-
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nentenhersteller als Zielunternehmen wurden insbesondere Freigabe- und Einkaufsprozesse geédndert, die
sich unter anderem in neuen Bestellanforderungen und Genehmigungen durch Kostenstellenverantwortli-
che und je nach Wertgrenze durch iibergeordnete Stellen niederschlagen. Die Einkaufsprozesse sind heute
starker normiert und orientieren sich an Standards der Automobilindustrie. Eine wichtige Rolle spielen
dabei Industrienormen wie der VDA-(Verband-der-Automobilindustrie-) Standard. Vor allem Dokumen-
tationsvorgaben haben Prozesse beim Zielunternehmen verdndert, die in einer differenzierten Einschét-
zung teilweise langsamer, dafiir aber insgesamt geregelter und transparenter geworden sind. Auf diese
Weise konnte auch ein hoheres Mal} an Professionalisierung und internationaler Ausrichtung erzielt wer-
den. Wihrend vormals der Wissensaustausch innerhalb des mittelstdndischen und lokal eingebetteten
Zielunternehmens pragmatisch iiber eingespielte Netzwerke lief, wiirde heute die weltweite Zusammen-
arbeit innerhalb des Kéuferunternehmens im Wesentlichen mittels formaler Prozesse koordiniert:

»Aber durch die Prozesse ist sichergestellt, dass weltweit Kollegen mitarbeiten kénnen, ohne

dass die vor Ort présent sind. Da funktioniert die ganze Systematik eben nicht mehr so wie die

frither beim [Zielunternehmen] funktioniert hat, aber die wurde eben durch Prozesse ersetzt,
die gut beschrieben sind“ (FS02-WEO03/F&E, Experte fiir Antriebskomponententechnologien).

Hierfiir waren indes organisatorische Anpassungen und langfristige Lernprozesse notig: ,,Aber das
hat natiirlich einen gewissen Umbau und auch eine gewisse Lernkurve gegeben™ (FS02-WEO3/F&E,
Experte fiir Antriebskomponententechnologien). Auf dieser Grundlage konnten die Kompetenztriger der
Mechanik und Elektrotechnik technische Konzepte besser aufeinander abstimmen:

,Frither haben wir uns hauptsdchlich um den mechanischen Teil gekiimmert. Heute gibt es

auch einen regelméfBigen Austausch mit den Experten der elektrischen Welt (FS02/WE03/

F&E, Experte fiir Antriebskomponententechnologien).

Einen wichtigen Beitrag fiir die Steuerung der Windenergieaktivititen und den Austausch zwi-
schen den Geschiftseinheiten liefern die vor allem im Kompetenzzentrum eingesetzten und informell als
»Hntegratoren™ bezeichneten Experten, die die Technologien, Arbeitsabléufe und Terminologien (Spra-
chen) aus der Elektro- oder Automatisierungstechnik kennen und auf dieser Grundlage Prozesse ,,verzah-
nen‘ kdnnen:

,»Wir haben in unserem Bereich auch einen Experten, der sich auf der elektrischen Seite sehr

gut auskennt. Mit dem kann man Details, die zum Beispiel zu bestimmten Konzepten gehoren,

sehr gut austauschen. Von dort kommt man auch an andere Experten oder andere Stellen, die
sich mit diesen Dingen auseinandersetzen. So bekommt man auch Informationen, die vielleicht

im eigenen System auch zur Vermeidung von Schwierigkeiten an irgendeiner Stelle zu beriick-

sichtigen sind* (FS02-WEO03/F&E, Experte fiir Antriebskomponententechnologien).

Die Rolle solcher Integratoren, fiir die verschiedene Experten in formal definierten Aufgabenbe-
reichen infrage kommen, besitzt damit insbesondere auch eine informelle Qualitét im Hinblick auf Wis-

sensaustausch.
44.14  Zwischenfazit in Bezug auf die forschungsleitenden Hypothesen

Im vorausgehend betrachteten ersten Beispiel innerhalb des Falls liefert ein Riickbezug auf die for-

schungsleitenden Hypothesen folgende Erkenntnisse. Im Einklang mit der ersten Hypothese verfiigte das
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Kiuferunternehmen vor der Ubernahme iiber keine Kernkompetenzen oder entsprechende personelle und
Wissensressourcen im Bereich der im Blickpunkt stehenden Antriebskomponente. Die im Kontext des
Kéauferunternehmens als ,,exotisch® eingeschétzte Technologie und Innovationen auf deren Grundlage
waren daher auch ex ante vom Kéuferunternehmen nur allgemein zu spezifizieren. Dies spiegelt sich nach
der Ubernahme im Hinblick auf begrenzte wechselseitige Lernprozesse wider, auf die im Konzernkontext
mittels Steuerung und Kontrolle im Sinne einer Prozessintegration hingewirkt werden soll. In Bezug auf
die zweite Hypothese sind die Ergebnisse differenziert einzuschitzen. Die hierarchische Integration des
Zielunternehmens in das Kaduferunternehmen wurde auf der einen Seite als Grund fiir begrenzte wechsel-
seitige Lernprozesse oder eine Verlangsamung von Prozessen gesehen. Auf der anderen Seite hat sich die
Anpassung des Zielunternehmens an die umfassend und klar definierte Prozessarchitektur des Kauferun-
ternehmens als effektiv herausgestellt. Die technische Integration wurde auf diese Weise durch die orga-
nisationale Integration getragen, wodurch die angestrebten Vorteile und Synergien realisiert werden
konnten. Moglichen Problemen einer Fragmentierung wurde dabei durch das Kompetenzzentrum mittels
Steuerung und Kontrolle sowie durch Integratoren als umfassend erfahrenes Fachpersonal entgegenge-
wirkt. Insgesamt konnten in diesem Beispiel also wesentliche Probleme hierarchischer Koordination
vermieden oder kompensiert werden, die bei der ErschlieBung des neuen Kompetenzfelds der Antriebs-
komponenten moglich erschienen. Damit zeichnet sich die Integration des Zielunternehmens in das Kéu-
ferunternehmen mittels hierarchischer Governance in diesem Fall vor allem durch eine weitgehende Be-
wahrung der urspriinglichen Organisationsstrukturen des Zielunternehmens aus. Uber eine ,schonende*
Anpassung an die libergeordnete Prozessarchitektur des Konzerns konnte dabei gleichzeitig ein fiir Inno-
vationsprozesse notwendiges Mall an Kohirenz zwischen Kauferunternehmen und Zielunternehmen er-

zeugt werden.

4.4.2  Aufbau von Offshore-Kompetenzen tiber Personalbeschaffung und

Personalentwicklung

Wie auf theoretischer Ebene begriindet, wird analog zum ersten empirischen Beispiel und der dort be-
schriebenen Unternehmensiibernahme nachfolgend auch die systematische Personalbeschaffung im Rah-
men des Aufbaus des Kompetenzzentrums mit ihrem Aspekt einer strategischen Investitionsentscheidung
in Humankapital (personelle Ressourcen) als hierarchische Governance-Losung analysiert. Als Beispiel-
projekt, das federfithrend aus dem Kompetenzzentrum heraus mithilfe des neuen Personalstamms umge-
setzt worden ist, wurde in der Fallstudie die Entwicklung einer Systemkomponente fiir Offshore-
Windparks betrachtet (FS07). Es handelt sich um ein Pilotentwicklungsprojekt fiir die Entwicklung der
bislang ersten vier Ausfertigungen solcher Systemkomponenten. Wesentlich fiir dieses Projektbeispiel ist
auch die Kooperation zwischen dem Fallstudienunternehmen und einem Partnerunternehmen aus der
maritimen Industrie, das zunéchst (nur) flir die bauliche Umsetzung der Prototypenserie zustindig war.
Zusitzlich sind Partner und Berater im Designprozess und kleinere Zulieferer fiir periphere Subkompo-
nenten und Systeme beteiligt. Im Zuge der Entwicklungen im Bereich der Pioniertechnologie spielt auch
die Zertifizierung und Genehmigung von Technologien und Teilen durch 6ffentliche Stellen, bei der es zu

Diskursen iiber anzuwendende Standards aus verwandten Sektoren kommt, eine wichtige Rolle. Der Aus-
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gangspunkt des Innovationsprojektes, das heiflt der Start der ersten EntwicklungsgroBprojekte in Verbin-
dung mit dem Aufbau des Windenergie-Kompetenzzentrums beim Fallstudienunternehmen erfolgte um
das Jahr 2010 herum. Ein wesentliches Ziel besteht darin, die Entwicklungs- und Fertigungsprozesse fiir
dieses Produkt und die hierin umgesetzten Pioniertechnologien zu definieren, Plattformldsungen zu ent-
wickeln und Standards zu schaffen. Die Grofendimensionen, der Komplexititsgrad, die sehr lange tech-
nische Lebensdauer, Sicherheitsimplikationen und die sehr hohen Anforderungen an kontrollierte klimati-
sche Bedingungen auf hoher See stellen die wesentlichen allgemeinen technologischen Herausforderun-
gen dar. Zusitzlich handelt es sich aus der Perspektive des Fallstudienunternehmens um ein relativ neues
elektrotechnisches Entwicklungsfeld. Im Laufe der vier Entwicklungsprojekte sind verschiedene Baume-
thodiken und entsprechende Bauabldufe umgesetzt worden. Das Finden von neuen Losungsansdtzen fiir
neuartige Probleme sowie laufende Anpassungen auf technischem Neuland zeichnen den Innovationspro-
zess aus. Hierflir spielten neue Kompetenzen und Mitarbeiter im Kompetenzzentrum eine entscheidende

Rolle.
4.4.2.1 Spezifische Hintergriinde der strategischen Investitionsentscheidung

Im neuen Geschéftsbereich der Offshore-Windenergie weist das Fallstudienunternehmen im Vergleich zu
den Aktivititen im etablierten Onshore-Bereich relative Stirken im nationalen Malistab auf. Die Entwick-
lungsprojekte fiir das Produkt Systemkomponente werden vom Kompetenzzentrum in Norddeutschland
aus konzipiert, technisch kontrolliert und mit Entwicklungspartnern und Behorden abgestimmt. Im Rah-
men eines Product-Lifecycle-Managements, das auf eine produktbezogene Abstimmung von Methoden,
Prozessen und Organisationsstrukturen zielt, sind die Produktentwicklung und das zugehdrige Zertifizie-
rungsverfahren vor allem mit Standardisierungszielen und einer Plattformstrategie verbunden. Vor diesem
Hintergrund ist eine weltweite Ausrichtung der Produktion und Vermarktung der Systemkomponente
sowie anderer Produkte fiir den Offshore-Windenergie-Sektor notwendig fiir die {ibergeordnete Techno-
logie- und Marktfiihrerschaftsstrategie.

Unter den relevanten politischen Rahmenbedingungen fiir das Fallstudienunternehmen mit Blick
auf die eigenen Aktivitdten sowie auf die gesamte Windenergiebranche wurde das Erneuerbare-Energien-
Gesetz (EEG) mit seinen Auswirkungen auf Investitionsentscheidungen der Auftraggeber des Fallstudie-
nunternehmens hervorgehoben. Gesetzlich garantierte Einspeisevergiitungen und darauf basierende Inves-
titionsentscheidungen von Investoren bestimmen das Zustandekommen von Projekten bzw. Anschluss-
projekten. Des Weiteren stellt vor allem die Verfiigbarkeit von Fachkréften auf dem Arbeitsmarkt fiir die
Umsetzung technologischer Entwicklungen einen kritischen und Faktor in Bezug auf den Bereich der
offentlichen Qualifikations- und Ausbildungsmdoglichkeiten fiir den Sektor dar. Im hier betrachteten Fall
stellen sowohl Fachkrifte im technischen Bereich, als auch Fachkrifte im Management und Vertrieb eine
kritische und knappe personelle Ressource dar. Eine wichtige Rolle spielt insofern auch der Strukturwan-
del in der maritimen Industrie (Schiffbaukrise), in dessen Zuge dort viele Mitarbeiter freigesetzt wurden
und auf dem Arbeitsmarkt verfiigbar waren.

,,Die Idee ist da und auch die Umsetzung ist ungefahr da. Aber das Know-how zu kriegen war
die Herausforderung. Das gibt es so nicht. Das ist schon spannend gewesen.“ (FS07-
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WEO04/Strategische Personalplanung 1). | ,,Ein weiteres Problem ist es auch, die Fachkréfte zu

kriegen, um technologisch die [Entwicklungs-]Schritte noch mitmachen zu kdnnen* (FSO7-

WEO04/Strategische Personalplanung 2). | ,,Das ist aber jetzt die technische Seite. Auf der ande-

ren Seite arbeiten hier auch sehr viele Mitarbeiter im Vertrieb und sehr viele im Projektma-

nagement. Das ist eine hehre Aufgabe gewesen, liberhaupt an dieses Personal ranzukommen.

Die Ausschreibungen erfordern immer Winderfahrungen, aber die Leute gibt es gar nicht mehr.

(...) Wir haben auch von Werften Mitarbeiter iibernommen, wo es ging, also zum Beispiel von

[einer norddeutschen Werft], denn wir haben ja auch ein gutes Netzwerk™ (FS07-

WEO04/Strategische Personalplanung 1).

Wie in den Zitaten angedeutet wird, wurde vor diesem Hintergrund auf verschiedene Instrumente
des Personalmanagements und vor allem der Personalbeschaffung gesetzt, um Fachkrifte insbesondere
aus dem maritimen Sektor fiir die Umsetzung des Innovationsprojekts sowie fiir langfristige Aktivititen
im Offshore-Windenergiesektor zu gewinnen. Da in der verwandten Ol- und Gasindustrie ein hdheres
Lohnniveau herrscht, zum Teil mit anderen Strukturen und Arbeitsformen, war aus diesem Umfeld wenig

Personal zu akquirieren gewesen.
4.4.2.2 Organisationale Bedingungen fir Lernprozesse

Wesentliche organisationale Bedingungen fiir Lernprozesse im Zusammenhang mit der Personalbeschaf-
fung und im Hinblick auf das betrachtete Innovationsprojekt wurden iiber das im Ausbau befindliche
Kompetenzzentrum in Norddeutschland gesetzt. Notwendige komplementire Kompetenzen wurden in
erster Linie mittels Personalbeschaffung von Fachkriften aus den Branchen bzw. Fachgebieten des
Schiffbaus, der Bauwirtschaft, der Metallindustrie, der Energiewirtschaft und des nautischen Bereichs
aufgebaut und zusammengefiihrt. In diesem Zusammenhang stellt die Entscheidung zur Einfiihrung spe-
zieller Tarifvertrage fiir Mitarbeiter der Windenergie-Sparte einen wichtigen Attraktivitatsfaktor fiir das
Unternehmen dar, um beispiclsweise Spezialisten aus der von der Krise 2008-2009 betroffenen Schiff-
baubranche zu akquirieren:

,,Wir hatten nicht so viel Zeit. Das war alles im operativen Geschéft. Das Wichtigste fiir uns

war damals erstmal Personal aufzubauen. Wir haben geschaut, was in der Branche verfligbar

ist. Gerade auch was in der Schiffsbaubranche verfiigbar ist. Mit jedem Menschen, der dazu
gekommen ist, haben wir auch mehr und mehr verstanden, wie die Branche tickt (FSO07-

WEO04/Bereichsleitung).

Im Rahmen der strategischen Personalplanung wurde der Personalstamm in kurzer Zeit um einige
hundert Mitarbeiter erhdht. Die zentrale Herausforderung bestand darin, den Sektor fachlich und perso-
nell moglichst schnell zu durchdringen. Deshalb wurde versucht, speziell viel Personal mit Schliisselqua-
lifikationen, die bereits im ersten Projektbeispiel innerhalb des Falls erwdhnten Integratoren, zu akquirie-
ren. Parallel wurde auf Fort- und Weiterbildung von unternehmensinternem Personal aus anderen Berei-
chen gesetzt. Neben der Entscheidung fiir spezielle Tarifvertridge fiir den Offshore-Bereich sollen auch
flexible Arbeitszeitmodelle die Attraktivitit des Unternehmens fiir diese Fachkrifte erhdhen. Eine grofle
Rolle spielt zusitzlich der Aspekt der Qualifikation und der internen Fort- und Weiterbildung von Mitar-
beitern fiir die neuen Aufgabenbereiche im Einsatzgebiet der Windenergie. Im Zuge des Aufbaus des
Kompetenzzentrums und Mafinahmen zur Personalentwicklung und Weiterbildung wurde eine Vielzahl

neuer Jobprofile fiir den Offshore-Windenergie-Bereich geschaffen.
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»lch glaube, wir haben heute iiber 100 neue Jobprofile, die sich hier durch den Zuwachs der
neuen Funktionen ,Energy‘ und eben ,Windpower® entwickelt haben* (FS07-WEO04/Strate-
gische Personalplanung 2).

Unter den Gesichtspunkten Professionen und Personaleinsatz kann hierarchische Integration von
Fachkréften mittels der Entwicklung von Jobprofilen in diesem Fall als eine entscheidende Grundlage fiir
Innovationsprozesse gesehen werden. Die vorhandenen Qualifikationen auf Basis etablierter Berufsaus-
bildungen mussten dabei an die neuen Technologien und Arbeitsanforderungen angepasst werden. Die
Grundlage fiir die Jobprofile stellte jeweils eine Basisqualifikation aus einem klassischen Ausbildungsfeld
dar, die mit ergdnzenden Elementen fiir die Offshore-Windenergie-Aufgabenfelder kombiniert wurde.
Hierzu zdhlen unter anderem allgemeine Sicherheitsaspekte sowie produktspezifische Aspekte zur Quali-
tatssicherung. Ergénzt werden die Ausbildungen durch laufende Weiterbildungen, wie z. B. fiir techni-
sches Englisch, in speziellen Fortbildungszentren des Unternehmens. In der Ausbildungsstrategie spielen
auch Modelle einer dualen Ausbildung mit Bachelor-Abschluss der Auszubildenden eine Rolle. Uber die
Definition des neuen Offshore-Berufsfeldes mit Qualifikations- und Anforderungsprofilen sind die strate-
gische Personalplanung und das Kompetenzmanagement eng mit dem Projektmanagement fiir den sich
neu entwickelnden Offshore-Bereich im Unternehmen verkniipft. Die Personalentwicklung als ein Aspekt
hierarchischer Koordination hat damit in diesem Fall wesentlich zu einer Wissensintegration im Zuge des
Aufbaus spezialisierter Organisationseinheiten beigetragen.

Neben der breit angelegten Einstellung und internen Qualifizierung von Personal wurde auch auf
Arbeitnehmerentleihung sowie auf Freelancer und Zeitarbeitnehmer gesetzt, um kurzfristig den Bedarf an
Ingenieuren und Fachkriften insbesondere in den Bereichen Design und Konstruktion zu decken. Der
Einsatz hochspezialisierter Freelancer (um die mit der finanzstirkeren Ol-und-Gas-Branche konkurriert
wird) ist zudem fiir bestimmte Offshore-Tétigkeiten notwendig gewesen. Im Falle der Arbeitnehmerent-
leihung von anderen Unternehmen wurden bei Engpissen bzw. Auslastungsproblemen auch Mitarbeiter
des fokalen Unternehmens an die zuvor verleihenden Firmen entliehen, was zu wechselseitigen Lernpro-
zessen z. B. im Ausriistungsbereich beigetragen hat. SchlieBlich wurde auch auf Personal aus anderen
Bereichen des Unternehmens zuriickgegriffen, das iiber verwandte Qualifikationen verfiigte. Um langfris-
tig den Personalbedarf decken zu konnen, wird auch mit Universitdten kooperiert, um auf diesem Wege
qualifizierte Fachkréfte aufzubauen. Die insgesamt resultierenden Personal- und Teamstrukturen zeichnen
sich als diszipliniibergreifend und durch unterschiedliche Branchenhintergriinde aus:

,,Qut ist, dass wir hier am Standort eine sehr gute Mannschaft zusammengetragen haben. Ich

wiirde sagen, wir haben wenn man den Wettbewerb sieht die beste Mannschaft, die in dem Be-

reich aufgestellt ist zurzeit von all den Disziplinen. Wir hatten vier Projekte gleichzeitig. Das
bedurfte einer groBen Mannschaftsstirke. Die haben wir hier auch aufgebaut am Standort. Die

Kompetenz ist hier auf jeden Fall da. Die nutzen wir auch fiir die zukiinftigen Projekte an der

Stelle* (FS07-WEO04/Bereichsleitung).

Besondere Herausforderungen und Ziele von Lernprozessen, die den neuen Personalstamm einbe-
ziehen, und im Hinblick auf das Innovationsprojekt bestehen in Bezug auf die Zusammenfiihrung von
Technologien und Methoden der Elektrotechnik und des Schiftbaus. Die Ausgangsbasis an Wissen, das

durch das Fallstudienunternehmen im Entwicklungsprojekt genutzt werden kann, entstammt den Kern-
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kompetenzen des Unternehmens im elektrotechnischen Bereich sowie den Erfahrungen aus der System-
und Anlagenherstellung fiir den Onshore-Windenergie-Sektor. Bezogen auf das Onshore-Segment sowie
nach den ersten Ubernahmen in diesem Bereich auch auf das Offshore-Segment, waren die notwendigen
Ausgangskompetenzen fiir die Entwicklung der Systemkomponente im Fallstudienunternechmen mithin
weitgehend vorhanden. Im internen Zusammenspiel von Mitarbeitern mit unterschiedlichen fachlichen
Hintergriinden und Branchenbeziigen ergab sich dabei eine Reihe von Herausforderungen fiir die Koope-
ration im Rahmen der Projektrealisierung. Von verschiedenen Seiten wurden entsprechende Spannungs-
felder aufgezeigt, die sich durch das Aufeinandertreffen unterschiedlicher Branchentraditionen und Un-
ternehmenskulturen sowie unterschiedlicher Normen, Standards und Fachsprachen in den verschiedenen
Disziplinen ergaben. Analog zur Notwendigkeit und zum Nutzen der Kombination der elektrotechnischen
und maritimen Kompetenzfelder ergaben sich aus unterschiedlichen Branchenkulturen, Selbstverstdndnis-
sen, technologischen Konzepten, Begriffsdefinitionen und Projektherangehensweisen daher Herausforde-
rungen fiir die Projektkoordination:

,Die elektrotechnische Welt ist stark geprdgt von Hochbau, also Beton und solchen Sachen.
Das ist die Welt, die man normalerweise in der normalen Elektrotechnik hat. Jetzt kommen wir
aber in eine schiffbauliche Betrachtung. Das sind einfach Unterschiede zwischen Bau und
Schiffbau. Da steht zwar das ,-Bau‘, aber wie man abwickelt und wie man es macht, ist da sehr
unterschiedlich. (FS07-WEQ4/Strategische Personalplanung 2). | ,,Genau. Der Schiffbauer
denkt eher sehr integrativ. Der hat seine Hiille und denkt da drin. Die Hochbauer wissen im-
mer, da ist ein Boden, da stelle ich etwas drauf. Wenn ich mich verplant habe, dann gief3e ich
noch ein Stiick Fundament an. Wenn das beim Schiffbau passiert: tot. Dann fange ich komplett
an, die ganze Statik des Objekts neu aufzubauen. Dann fange ich quasi bei null an. Ich werfe
alles weg, was ich bis dahin hatte und fange bei null an. Das heift eine kleine Anderung, die
schon bei Bauthemen eigentlich relativ kritisch und kostspielig wird, ist hier nochmal um einen
vielfachen Faktor hoher” (FS07-WEO04/Bereichsleitung).

Fiir das Fallstudienunternehmen war es eine Herausforderung, die aus dem Selbstverstindnis und
den Selbstverstindlichkeiten des Schiffbaus heraus formulierten Implikationen von Offshore-
Herausforderungen zu beriicksichtigen. Die auch fiir den Offshore-Windenergie-Sektor allgemein bedeut-
same, und im vorliegenden Innnovationsprojekt besonders charakteristische Herausforderung besteht also
vor allem in der Kombination des elektrotechnischen State of the Art mit klassischen maritimen Kompe-
tenzen. Diese Kombination von Kompetenzen und Wissen musste maf3geblich bereits in der Design- bzw.
Projektierungsphase der ersten Entwicklungsprojekte erfolgen. Das hohe Mal} an Determiniertheit und
Kohirenz, das bis zur Umsetzung in der Fertigung erreicht sein muss, entspricht den Entwicklungsprojek-
ten im Schiffbau. Anderungen sind mit einem sehr hohen Aufwand, insbesondere Koordinationsaufwand,
verbunden. Unterschiedliche Denkweisen, Sprachen, Ausriistungen und Verstandnisse von Mitarbeitern
aus den beiden unterschiedlichen Industrien stellten im Alltag die grofiten Herausforderungen der Kom-
bination der Kompetenzen dar. Implikationen der schiffbaulichen Kohirenz und Komplexitit zu beriick-
sichtigen, stellten wesentliche Herausforderungen fiir das Fallstudienunternechmen dar. Umgekehrt stellte
die Beriicksichtigung bzw. Einordnung elektrotechnischer Elemente, die zum Teil als ,,Blackbox* be-
trachtet wurden, eine wesentliche Herausforderung fiir Mitarbeiter bzw. Partner aus der maritimen Indust-

rie dar:
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,,Die grofiten Herausforderungen ergaben sich aus den unterschiedlichen Sprachen der beiden
Industrien, es gab in beide Richtungen Unterschiede in den Begrifflichkeiten. Man musste auch
lernen, die Equipments der anderen Seite zu verstehen. Manche elektrotechnischen Elemente
stellten da fiir uns eine Blackbox dar” (FS07-WE28/Projektierung).

4.4.2.3 Kontrolle der organisationalen Integrationsprozesse

Die Steuerung und Kontrolle der Entwicklungsprojekte, die mithilfe des neu aufgebauten Personalstamms
durchgefiihrt wurden, ging federfiilhrend vom Kompetenzzentrum des Fallstudienunternechmens aus. In
einer Stabsfunktion fungierte es insbesondere auch als technische Kontrolleinheit sowie als Ansprech-
partner gegeniiber Genehmigungsbehorden. Personal-, Produkt- und Projektmanagement sind hier eng
miteinander verkniipft, da die Planung und technologische Konzeption ebenso wie die Koordination,
Steuerung und Zielsetzung bei den Projekten und insbesondere in den friihen Phasen des Produktdesigns
dem strategischen Ziel der Standardisierung folgt. Insgesamt greifen in Bezug auf das strategische Ziel
der Standardisierung das Produktmanagement, Wissensmanagement und die Kontrolle der organisationa-
len Integrationsprozesse ineinander:

,Heute geht es bei dem Solution-Lifecycle-Management vor allem um die Standardisierung von

Losungen. Das betrifft in allererster Linie das Zusammentragen der Lessons-learned aus den

Vorprojekten und daraus einen systematischen Ansatz zu formulieren fiir zukiinftige Losungen.

(...) Die Aufgabe ist es, auch die Polizei dahinter zu sein, sprich auch fiir Angebote vor allem

technische Freigaben zu machen fiir individuelle Systeme, aber auch fiir die komplette Anlage

nachher zu entscheiden ob das Produkt so rausgeht oder anders. Produktmanagement im wei-
testen Sinne, soweit das fiir eine komplexe Anlage wie es eine Offshore-Systemkomponente
ist, iberhaupt funktioniert™ (FS07-WE04/Bereichsleitung).

Die hierarchische Koordination folgt mithin einem ganzheitlichen systemischen Ansatz, der den
gesamten Produktentwicklungsprozess von den Design- bis hin zu den Maintenance-Anforderungen ab-
bildet. Die Konstruktion der Systemkomponente liegt zwar beim Netzwerkpartner und findet in dessen
Produktionsstitten statt. Dort leitet aber ein lokales Projektmanagementteam des Fallstudienunterneh-
mens die Arbeiten vor Ort. Das neu gewonnene Fachpersonal verschiedener Fachrichtungen spielt hier
eine wesentliche Rolle fiir das Projektmanagement:

,»Hier bei uns haben wir 30 Leute im Projektmanagement als GroBenordnung. Dann haben wir

noch zuarbeitende Fachingenieure. Nachher auch wieder so ein dhnliches Team auf der Bau-

stelle drauBen. Mit Bauleitern und Inspekteuren, Surveyer, HSE (Health, Safety and Environ-
ment), Schweiler, Corosion-Protection, sprich Lackierer und Inspektion, Dokumentation und

Qualitdtsmanagement. Alles was man so braucht. Einen ganzen Stab®“ (FS07-WEO04/Bereichs-

leitung).

In Bezug auf die iibergeordnete System- und Prozessgestaltung ist das Fallstudienunternechmen
ausgehend von der Griindung seines Kompetenzzentrums fiir die Durchfithrung der Offshore-Projekte in
seiner Organisation dieses Bereichs neu gestartet bzw. hat hier neue Strukturen geschaffen. Baumethodi-
ken mussten abgestimmt, Designs angepasst und Kompromisse gefunden werden. Die entsprechenden
Ergebnisse und Erfahrungen auf allen Ebenen wurden dokumentiert und mussten in den wesentlichen
Aspekten mit Projektpartnern, Zertifizierern und Behorden abgestimmt bzw. von diesen genehmigt wer-
den. Indirekte Abstimmungs- und Koordinationsprozesse zwischen den Instanzen erschwerten und verzo-

gerten die Abldufe. Die System- und Prozessintegration erfolgte damit im Wesentlichen in den Design-
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bzw. Reviewsitzungen unter Beteiligung des heterogenen internen Fachpersonals und der externen Partei-
en. Unterstiitzt wurde die System- und Prozessgestaltung durch die Schaffung eines zentralen Dokumen-
tenmanagementsystems, das Charakterziige eines Wissensmanagementsystems tragt. Auch im Bereich der
Kommunikation wurde auf neueste Kommunikationsmedien und unterstiitzende Software gesetzt. Eine
prominente Rolle spielen hierbei wiederum erfahrene Mitarbeiter, welche die Prozesse steuern und be-
werten konnen, und als Systemintegratoren agieren konnen:

,,Die [Integratoren] muss man finden und die muss man vielleicht auch ausbilden. Es gibt viele

Spezialisten, aber sie brauchen auch Leute, die dariiber sind und vielseitig einsetzbar sind*

(FS07-WEO04/Strategische Personalplanung 2).

Damit bildet die System- und Prozessgestaltung auch das zentrale Moment von Lernprozessen und
den Bezugspunkt flir das Wissensmanagement sowie die Auswertung von Projekterfahrungen. Insgesamt
zeigt sich, dass in diesem Fall hierarchische Governance mit einer engen Verzahnung von neu geschaffe-
nen organisationalen Rahmenbedingungen fiir Lern- und Integrationsprozesse sowie hierauf bezogene
Kontrollinstanzen einherging. Im betrachteten Beispiel umfasste das Innovationsmanagement bei der
Projektumsetzung zum einen die Integration (Personaleinsatz) von Fachkréften mit neuen bzw. neu kom-
binierten Qualifikationsprofilen. Zum anderen sind diese neuen Fachkréfte aus Sicht des Innovationsma-
nagement (zukiinftig) auch selbst als Integratoren bei der Zusammenfiithrung maritimen und elektrotech-
nischen Wissens von Bedeutung, also derjenigen benétigten Wissensbestinde, die im Vorfeld nur allge-

mein zu spezifizieren sind.
4.4.2.4  Zwischenfazit in Bezug auf die forschungsleitenden Hypothesen

Im vorausgehend betrachteten zweiten Projektbeispiel innerhalb des Falls hat sich die erste forschungslei-
tende Hypothese analog zum ersten Beispiel bestétigt. Vorliegend lag der Fokus der strategischen Investi-
tionsentscheidung insbesondere auf der strategischen Personalplanung und den zum Ausgangszeitpunkt
noch nicht vorhandenen personellen Ressourcen (Humankapital) fiir die Realisierung eines Innovations-
projekts zur Entwicklung einer Offshore-Systemkomponente. Das benétigte Wissen, in diesem Fall die
bendtigten Kompetenzen und Qualifikationen fiir das Innovationsprojekt, waren ex ante nur allgemein im
Sinne von (neuen) Job- und Qualifikationsprofilen zu spezifizieren. Die zweite forschungsleitende Hypo-
these hat sich im vorliegenden Beispiel nicht bestitigt bzw. wurden im Fall effektive Losungen fiir mog-
liche Problematiken hierarchischer Koordination deutlich. Der Aufbau eines Kompetenzzentrums mittels
Personalbeschaffung und -entwicklung stellte sich als notwendiger und effektiver Weg fiir die hierarchi-
sche Integration von komplementiren, heterogenen und sektortiibergreifenden Kompetenzen der Elektro-
technik und des Schiftbaus sowie der internen Verbindung von Kompetenzfeldern der Onshore- und
Offshore-Windenergie-Subsektoren heraus. Entscheidend hierfiir waren Strukturen und Prozesse der
Steuerung und Kontrolle (ausgehend von einer neu geschaffenen zentralen Organisationseinheit), iiber
welche die Aktivitdten aller Beteiligten mit ihren Kompetenzen auf die libergeordnete Standardisierungs-
strategie abgestimmt wurden. Eine wichtige Rolle spielten hierbei wiederum Integratoren als Vermittler

zwischen verschiedenen Fachbereichen und Kompetenzfeldern. Es zeigt sich insgesamt, dass das Fallstu-
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dienunternehmen die Herausforderungen hierarchischer Koordination mit effektiven Umgangsweisen auf

verschiedenen Ebenen gut zu bewiltigen vermochte und erwartbare Probleme nicht virulent wurden.

45 Fazit

Einleitend wurde die besondere Stellung der Organisation als Koordinationstypus fiir die Hervorbringung
von Innovationen vorgestellt. AnschlieBend wurden Hypothesen zur strategisch geleiteten Wahl von hie-
rarchischer Governance fiir die Koordinierung kollaborativer Innovationsprozesse abgeleitet. Hierarchi-
sche Governance umfasst im Zusammenhang mit kollaborativen Innovationen sowohl die Integration von
Unternehmen in die Organisation mittels M&A-Transaktionen (Hauptvariante hierarchischer Gover-
nance), als auch die Integration von Mitarbeitern in die Organisation mittels Personalbeschaffung und -
entwicklung (Grenzfall hierarchischer Governance). Im néchsten Schritt wurden auf Grundlage von zwei
zusammenhéngenden Fallstudien die strategische Investitionsentscheidung, organisationale Bedingungen
fiir Lernprozesse sowie die Kontrolle der organisationalen Integrationsprozesse analysiert.

Bei dieser Betrachtung fanden sich in beiden Beispielen von Innovationsprojekten innerhalb des
Falls Aspekte, die fiir die Hypothesen zur Wahl hierarchischer Governance sprechen. Nur teilweise fan-
den sich Aspekte, die fiir die Hypothesen zu spezifischen Integrationsproblemen durch die Wahl hierar-
chischer Governance sprechen. Im ersten Beispiel waren nach der M&A-Transaktion und Integration des
Zielunternehmens als separate Einheit in die Unternehmensstrukturen die Lernprozesse relativ begrenzt.
Die Kernkompetenzen des Zielunternehmens blieben dabei indes erhalten und profitierten vor allem von
der Prozessarchitektur des Kéuferunternehmens. Vor diesem Hintergrund fanden sich nur wenige Hin-
weise auf spezifische Probleme hinsichtlich der Integration der Antriebskomponente und der mit ihrer
Konstruktion verbundenen Kompetenzen in die Entwicklungs- und Produktionsprozesse des Zielunter-
nehmens. Herausforderungen, die sich z. B. aus unterschiedlichen Arbeitsroutinen beim Ziel- und Kéu-
ferunternehmen ergaben, wurden zum einen im Rahmen der Prozessintegration und zum anderen mittels
einer mitunter durch Intergratoren vermittelte Anndherung auf der Arbeitsebene bewiltigt. Als wesentlich
kann dabei die schonende Integration des Zielunternehmens in die Prozessarchitektur hervorgehoben
werden, die es ermdglichte, dessen Strukturen und daran gebundene Kernkompetenzen weitgehend zu
bewahren.

Im zweiten Beispiel innerhalb der Fallstudie fanden sich ebenfalls vorwiegend Hinweise fiir die
Effektivitat hierarchischer Governance-Losungen fiir die Herausforderungen aus der Zusammenfithrung
maritimer und elektrotechnischer Kompetenzen im Rahmen des betrachteten Innovationsprojekts. Im
Vordergrund standen hier vor allem Instrumente der Personalbeschaffung und Personalentwicklung zum
Aufbau eines Kompetenzzentrums. Unter dem Gesichtspunkt der hierarchischen Governance spielt vor
allem die Integration und Vermittlung zwischen verschiedenen technischen Fachkompetenzen innerhalb
des Kompetenzzentrums eine Rolle. Hinzu treten hier die Wissensspeicherung und -entwicklung im Hin-
blick auf Folgeprojekte. Eine spezifische Herausforderung ergab sich etwa hinsichtlich der Integration
und Verbindung spezifischen elektrotechnischen und schiffbaulichen Know-hows. Technische Integration

ist hier nicht nur mit Instrumenten fiir die unternechmens- bzw. bereichsiibergreifende Produktmodellie-
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rung verbunden, sondern auch mit der Vermittlung durch Integratoren mit entsprechenden maritimen
Fachkenntnissen. Als wesentlich erwies sich in dieser Hinsicht insgesamt der Auf- und Ausbau von spezi-
fischem heterogenem Know-how aus dem Windenergiesektor und dem maritimen Sektor in Verbindung
mit dem Aufbau von Steuerungs-Know-how fiir die Integration der Kompetenzen. Dieses Steuerungs-
Know-how, das zum Teil auf vorhandenen Prozessgestaltungskompetenzen des Kéuferunternehmens
aufbauen konnte, stellte die wesentliche Metakompetenz dar, die im Rahmen des Kompetenzzentrums
aufgebaut wurde. Ein wesentlicher Faktor war auch hier die schonende Integration der Wissensbestinde
aus vormals fremden Technologiefeldern, die als komplementdre Kompetenzen fiir die Realisierung des
Innovationsprojekts zusammengefithrt wurden. Ein charakteristisches Beispiel stellt diesbeziiglich die
Konzeption neuer Jobprofile dar, in deren Definition sich die komplementdren Kompetenzen aus dem
elektrotechnischen und maritimen Sektor mit Zielrichtung auf konkrete Innovationsvorhaben ergénzen.
Strategische Ziele der Standardisierung und Entwicklung von Plattformlésungen waren und sind also nur
mittels dieser Metakompetenz zu realisieren. Auf die sektorale Ebene bezogen, tragt diese Metakompe-
tenz als Ausdruck hierarchischer Governance dazu bei, heterogene Kompetenzen aus anderen Branchen
oder technologischen Feldern in den Windenergiesektor zu integrieren.

Fiir die Herausforderungen, die sich aus der strategischen Wahl hierarchischer Koordinationsfor-
men flir Innovationsprojekte ergeben haben, zeichnen sich im Fall insgesamt drei grundlegende Um-
gangsweisen oder Losungsmuster ab. (1) Unter strategischen bzw. regulativen Gesichtspunkten erfolgt
die Integration neuer Unternehmen, indem diese als (neue) Geschiftsbereiche in das Kéduferunternehmen
eingegliedert werden und sich an biirokratische Prozesse und bestehende Strukturen anpassen. Dies gilt
analog auch fiir neue Mitarbeiter, die im einstellenden Unternehmen eingesetzt werden. (2) In einer kog-
nitiven Dimension erlangt auf dieser Grundlage Steuerungs-Know-how eine zentrale Bedeutung als Meta-
Kompetenz, iiber die eine technische Integration unterschiedlicher Fachbereiche, Technologien und Wis-
sensarten ermdglicht wird. (3) Auf der normativen Ebene kommt es dabei schlieBlich auch auf Aspekte
der Integration von Professionen an, um fragmentierte Wissensbestinde zusammenzufiihren. Hierbei
kommt zum einen die formale Definition neuer Jobprofile zum Tragen. Zum anderen kommt es letztlich
bei allen Umgangsweisen und auf allen Ebenen auf informelle Vermittlungsprozesse und insbesondere

auf die Rolle sogenannter Integratoren an, die sich durch sektoriibergreifende Kompetenzen auszeichnen.
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5. Formen der Wissensintegration in Innovationsnetzwerken,

Das Beispiel der Windenergie

Thomas Jackwerth

5.1 Einleitung: Herausforderungen vernetzter Innovationen

Kollaborative Innovationen werden auch in Netzwerken aus heterogenen Organisationen umgesetzt (Mal-
erba 2004; Rammert 2006). Dabei werden insbesondere komplexe Technologien in solchen Netzwerken
entwickelt, da Unternehmen dies kaum allein bewiltigen konnen (Sydow et al. 2016). Die Unternehmen
nutzen dabei externes Wissen verschiedener Organisationen, das etwa in Kundenanforderungen,
Designlosungen oder Marktstudien gebunden ist. Inter-organisationale Netzwerke sind die Folge (Sydow
2010, S. 3751.).

Der Begriff der Innovationsnetzwerke beschreibt diese Dynamiken. In wissensintensiven Indust-
rien wie der Windenergie vernetzen sich Pilot-Anwender, Entwicklerfirmen, Zulieferbetriebe, Ingenieur-
dienstleister und Forschungseinrichtungen, um Informationen auszutauschen, wechselseitig voneinander
zu lernen und neue Technologien zu entwickeln (Weyer 2014; Powell & Grodal 2005; Blattel-Mink &
Menez 2015; Sydow 2010). Sie engagieren sich in gemeinsamen Projekten, um die hohen Unsicherheiten
zu bewiltigen, die sich aus langen Entwicklungshorizonten, unsicheren Erfolgsaussichten und immer
kiirzeren Innovationszyklen ergeben (Dougherty & Dunne 2011). Durch ihre strategische Vernetzung
kombinieren Unternehmen heterogene Wissensbestinde, profitieren von komplementiren Kompetenzen
und erproben technologische Losungsmuster. Auf diese Weise entstehen inter-organisationale Lernpro-
zesse und kreative Neukombinationen (vgl. Burt 2008). Die Integration externen Wissens, das in unter-
schiedlichen Fachdisziplinen, Professionen, Organisationen und Branchen gebunden ist, wird damit zur
Kernherausforderung von Innovationsnetzwerken (vgl. Berggren et al. 2011; Tell 2011).

Allerdings bergen vernetzte Innovationen fiir Unternechmen auch hohe Risiken. Im Netzwerk kon-
nen die Zielvorstellungen, Problemdefinitionen und Handlungsstrategien der Partner derart auseinander-
fallen, dass Konflikte auftreten und Erwartungssicherheiten erodieren. Die Netzwerke zerfallen, wenn
Leistungsanforderungen nicht eindeutig definiert sind, Netzwerkmitglieder sich opportunistisch verhalten
oder proprietires Wissen an Wettbewerber abflie3t (Nooteboom 2014). Ist das Vertrauen in die Rezipro-
zitdt und langfristige Stabilitdt einer Zusammenarbeit erst zerstort, ist das Netzwerk kaum mehr zu koor-
dinieren.

Trotz der genannten Risiken gelten Innovationsnetzwerke als geeignete Form vernetzter Techno-

logienentwicklungen.® Offenbar verstehen es die Netzwerkpartner, die hohen Risiken auszubalancieren,

¢ Laut aktueller Forschungen bringen verschiedene Netzwerkformen technische Innovationen hervor: Innovationsnetzwerke

(Weyer 2014; Oliver & Blakebourogh 1998), , Networks of innovators* (Powell & Grodal 2005; DeBresson & Amesse 1991;
Freeman 1991), Lernnetzwerke (Bessant & Tsekouras 2000), Zuliefernetzwerke (Johnson et al. 2014), strategische Netzwerke
(Heidling 2014; Jarillo 1988) und regionale Netzwerke (Heidenreich 2014).
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mit verschiedenen Partnern in kiirzester Zeit zusammenzuarbeiten und heterogene Wissensbestinde ef-
fektiv zu integrieren. Jedoch sagt die sozialwissenschaftliche Innovationsforschung wenig dariiber aus,
wie solche vernetzten Innovationen tatsdchlich koordiniert werden, damit die Prozesse der Wissensin-
tegration ablaufen kénnen. Die vorliegende Studie untersucht daher anhand von zwei Fallbeispielen in der
Windenergiebranche, wie Innovationsnetzwerke ihre inter-organisationalen Beziehungen stabilisieren
und welche Formen der Wissensintegration hierin praktiziert werden.

Hierfiir wird zunichst die Koordinationsform inter-organisationaler Innovationsprozesse diskutiert
(Kapitel 2). AnschlieBend werden zwei Grundformen von Innovationsnetzwerken gegeniibergestellt, fiir
die spezifische Formen der Wissensintegration erwartet werden (Kapitel 3). Anhand von zwei Technolo-
gieprojekten aus der Windenergiebranche werden Formen der Wissensintegration erldutert (Kapitel 4).

Kapitel 5 fasst die Ergebnisse der Studie zusammen.

5.2 Koordination inter-organisational vernetzter Innovationsprozesse

Anhand von zwei Fallbeispielen analysiert die vorliegende Studie Konfigurationen inter-organisationaler
Beziehungen, in denen Unternehmen zusammenarbeiten, um eine neue Technologie zu entwickeln. Beide
Entwicklungsvorhaben griinden auf einer vertraglich fixierten Auftraggeber-Auftragnehmer-Beziehung,
so dass es zundchst naheliegt, fiir die jeweilige Kollaboration den Markt als ,,fithrenden* Koordinations-
mechanismus anzunehmen und die empirische Analyse theoretisch einzubetten (Wiesenthal, 2005). Es
kann daher grundsitzlich angezweifelt werden, ob der Netzwerkbegriff {iberhaupt ein geeignetes
analytisches Instrumentarium liefert, um kollaborative Innovationen besser zu verstehen.

Angelehnt an sozialwissenschaftliche Beitrdge konnen Mirkte als eigenstdndiger Mechanismus
der Koordination kollaborativer Innovationen verstanden werden. Demzufolge miissten empirischen
Analysen davon ausgehen, dass die Interaktionen zwischen den an den Entwicklungsarbeiten beteiligten
Unternehmen auf unvollstdndiger Konkurrenz basieren und der Vertragsabschluss zwischen den Parteien
grundsitzlich erleichtert wird, weil Institutionen die Einhaltung von etablierten Spielregeln und
Fairnesserwartungen absichern. In der hier vorliegenden Untersuchung zeichneten sich solche
marktférmig koordinierten Kollaborationen — im Vergleich zu den Koordinationsmechanismen von
Organisation oder Gemeinschaft — durch ihre besondere Effizienz aus, mit der sie Innovationen
hervorbringen. Diese Innovationsdynamik wiirde sich deswegen entfalten, weil die Interaktionen der im
Entwicklungsvorhaben beteiligten Unternehmen rein egoistischen Kalkiilen folgen und dabei ,,von nicht
unmittelbar transaktionsrelevanten Sachverhalten sowie vom weiteren sozialen Kontext* (Wiesenthal
2005, S. 245) entkoppelt sind. Nach diesem Verstdndnis konnte es geniigen, Mirkte als fiihrenden
Mechanismus der Koordination inter-organisationaler Innovationsprozesse anzusehen.” Die hohe

Bedeutung des impliziten Wissens fiir technische Problemldsungen, Kompromissbildungen oder

Wiesenthal (2005) geht sogar einen Schritt weiter und spricht den Netzwerken ihre Existenz als eigenstindige
Koordinationsweise ab. Er unterscheidet die Begriffe Koordinationsmechanismus und Koordinationsweise. Erster ist ,,im Sinne
eines Prinzips der Handlungssteuerung®, letzterer als ein ,,Set praktischer Handlungsorientierungen zu verstehen (ebd., S. 232).
Bei Netzwerken handelt es sich vielmehr um kontextspezifische Kombinationen bzw. um eine ,,besonders griindliche
Durchmischung der Elemente (ebd., S. 236) von marktlicher, gemeinschaftlicher und organisatorischer Koordinationsweisen.
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Entscheidungsfindungen, das stets an soziale Kontexte gebunden ist, ldsst zweifeln, ob der Markt als
sozial entlasteter Handlungsraum tatséchlich geeignet ist, um kollaborative Innovationen zu koordinieren
(vgl. Wittke et al. 2012).

Kontrastierend zur oben geschilderten Forschungsperspektive, wonach der Markt die sozialen
Interaktionen kollaborativer Innovationen koordiniert, erachtet die Governance-Forschung Netzwerke als
eigenstandigen Idealtyp der unternehmenstibergreifenden Handlungskoordination (Wald & Jansen, 2007;
vgl. Hollingsworth & Boyer 1997; Hollingsworth 2000). Aus der Sicht der Governance-Forschung wiren
alle sozialen Interaktionen, die im Rahmen der Entwicklungs-, Fertigungs- und Vermarktungs-
anstrengungen auftreten, in spezifische Institutionen eingebettet, die den tdglichen Informations- und
Wissensaustausch koordinieren. In diesem Sinne werden inter-organisationale Netzwerke als eigenes
institutionelles Arrangement konzeptionalisiert, die idealtypisch anhand spezifischer Merkmals-
kombinationen von Mairkten, Hierarchien, Gemeinschaften, Staaten und Assoziationen abgegrenzt
werden (Hollingsworth & Boyer 1997; Hollingsworth 2000). Netzwerke werden so als eigene
Governance-Form eingefiihrt, ,,die bei einer bestimmten Auspridgung von Kontextfaktoren Vorteile
gegeniiber den iibrigen Formen — Mérkten und Hierarchien — aufweis[en]” (Wald & Jansen 2007, S. 93).
Fiir empirische Untersuchungen technologisch komplexer, kollaborativer Innovationsprozesse ist der
Netzwerkbegriff daher besonders geeignet. In solchen Kollaborationskontexten setzt die
Leistungserfiillung — also zum Beispiel die Entwicklung einer neuen Antriebskomponente fiir
Windenergieanlagen — voraus, dass Informationen im Hinblick auf ein gemeinsames Entwicklungsziel
multilaterial kommuniziert werden, ohne dass diese im Vorfeld schon bilateral vertraglich spezifiziert
worden sind, wie es auf Mérkten geschieht, oder dass einzelne Koordinationsinstanzen mit zu vielen
Informationen iiberlastet werden, was an Hierarchiespitzen beobachtet werden kann (Wald & Jansen
2007, S. 951.).

Wenn also die Umsetzung technologisch komplexer Innovationen auf das in sozialen Kontexten
gebundene implizite Wissen angewiesen ist, erscheinen Netzwerke als ein besonders geeignetes
Analysekonzept, denn es impliziert hohe wechselseitige Abstimmungen, einen regen Austausch qualitativ
hochwertiger und dichter Informationen® sowie die kontinuierliche (Re)produktion institutionalisierter
Kollaborationskontexte. Drei Forschungsperspektiven stiitzen diese Sichtweise:

(1) Aufgrund der sozio-technischen Komplexitét kollaborativer Innovationen, haben sich Netzwerke
auch in der Innovationsforschung als eigenstandiges Analysekonzept durchgesetzt, was im Begriff
der Innovationsnetzwerke deutlich wird (Sydow et al. 2016, S. 235ff.; Weyer 2014; Powell &
Grodal, 2005; Kowol & Krohn 1995). Nach diesem Verstidndnis sind Netzwerke besonders effek-
tiv darin, das Wissen heterogener, liber organisatorische, rdumliche und sektorale Grenzen hinweg
verteilter Akteure zu integrieren und es fiir die Umsetzung neuer Technologien nutzbar zu ma-

chen.

8 In Netzwerkbeziehungen gehen dichte Informationen iiber die reinen Mengen- und Preisinformationen hinaus und koénnen

beispielsweise Informationen iiber den Partner umfassen (Wald & Jansen, 2007).
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(2) Auch die Managementforschung betont, dass Unternehmen neue komplexe Technologien kaum al-
lein umsetzen kdnnen; die hierfiir notwendigen inter-organisationalen Beziehungen kdnnen nicht
nur durch kurzfristig angelegte Preisvorstellungen, Investitionsanforderungen oder
Gewinnerwartungen koordiniert werden, wie es typischerweise auf Markten geschieht (Sydow et
al. 2016; vgl. Windeler 2001). Netzwerke kombinieren hierarchische und marktliche Elemente,
um besser komplementires Wissen zu poolen, Okonomische Risiken zu streuen und
unternehmensiibergreifende Geschéftsprozesse abzudecken (Sydow 2010, S. 375). Die Manage-
mentforschung fragt daher nach der Ausgestaltung von Netzwerken, damit Netzwerklernen
stattfinden und der inter-organisationale Wissensaustausch ablaufen kann (Sydow 2010).

(3) Forschungen zu sozialen Netzwerken unterstreichen die Inhalte, die Qualitit und die Muster von
inter-organisationalen Beziehungen. Demzufolge entscheiden letztendlich die Qualitit’ und Dichte
der ausgetauschten Informationen dariiber, inwiefern mit Hilfe externen Wissens technische Prob-
leme gelost werden konnen (Kenis 2014). So enthalten besonders dichte Informationen meist de-
taillierte, implizite, kaum kodifizierbare und manchmal auch proprietire Informationen iiber
Netzwerkpartner, Unternehmensstrategien oder verborgene Informationsquellen (Uzzi 1997;
1996). Gerade die Entwicklung komplexer Technologien setzt also in zeitlicher, sachlicher und

raumlicher Hinsicht stabile inter-organisationale Netzwerke voraus.

Zwischenfazit: Die Frage, inwiefern Netzwerke einen eigenen Modus der inter-organisationalen Hand-
lungskoordination darstellen, ist weiterhin Gegenstand theoretischer Debatten; die Theorieangebote blei-
ben widerspriichlich. Festgehalten werden kann, dass die Kontextbedingungen, welche die Einfiihrung
komplexer Technologien voraussetzen, Netzwerke als fithrenden Koordinationsmodus nahelegen. Der
Autor der vorliegenden Studie teilt diese Einsicht.

Die Studie verwendet den Netzwerkbegriff, um kollaborative Innovationen empirisch zu
analysieren. Zwar konnen in solchen vernetzten Innovationen auch marktliche und hierarchische Elemen-
ten auftreten, wenn beispielsweise Entwicklungsauftrage vertraglich fixiert werden oder Projektmanager
einzelne Entwicklungspakte top-down anweisen. Dies widerspricht jedoch nicht der Sichtweise, wonach
Netzwerke der filhrende Koordinationsmechanismus sind. Welche konkreten Formen sie dann annehmen
und wie die Prozesse der Wissensintegration darin tatsdchlich ablaufen, muss empirisch untersucht wer-
den.

Als néchstes werden zwei Grundformen von Innovationsnetzwerken gegeniibergestellt. Hieraus

werden Hypothesen iiber die jeweils zu erwartenden Prozesse der Wissensintegration abgeleitet.

5.3 Zwei Grundformen vernetzter Innovationen

Netzwerke konnen zunidchst quantitativ abgegrenzt werden. So spricht das Forschungsfeld der inter-

organisationalen Beziehungen von Netzwerken, wenn mindestens drei Organisationen interagieren. Die

°  Die Informationsqualitit kann wiederrum an den Kriterien der Relevanz, Aktualitit und Zuverlissigkeit festgemacht werden

(Burt 2000; 2008).



100

darin involvierten Beziehungen sind dann typischerweise auf Kollaboration, Reziprozitdt und Langfris-
tigkeit ausgelegt (Sydow et al. 2016; Cropper et al. 2014). Unter diesem allgemeinen Netzwerkbegriff
subsummieren Sydow et al. (2016) vier idealtypische Formen: (1) strategische Allianzen, (2) regionale
Netzwerke und Cluster, (3) globale Produktions- und Zuliefernetzwerke sowie (4) Innovations- und Pro-
jektnetzwerke. Da die vorliegende Studie zwei Innovationsprojekte betrachtet, in denen jeweils mindes-
tens drei rechtlich unabhangige Unternehmen komplementéres Wissen zusammenfiihren, um eine neue
Technologie zu entwickeln, werden die Fallbeispiele als Innovationsnetzwerke verstanden.
»Innovation networks consist of three or more formally independent organizations that reflex-

ively coordinate at least some of their innovation-related activities in time-space to pursue joint
objectives” (Sydow et al. 2016, S. 235; Herv. i. Orig.).

5.3.1 Hierarchische und heterarchische Innovationsnetzwerke

Die vorliegende Studie untersucht zwei Technologieprojekte in der Windenergiebranche. In der Praxis
sind solche Projekte oft Inkubatoren fiir innovative Ideen und Vernetzungen. Das bedeutet, selbst wenn in
Technologieprojekten Experten mehrerer Organisationen vertreten sind, muss es sich nicht per se um ein
Innovationsnetzwerk handeln. Im Gegensatz zu Innovationsnetzwerken, sind Projekte ndmlich in zeitli-
cher und sachlicher Hinsicht begrenzt; die Projektarbeiten setzen also auf einem institutionalisierten Start-
und Zieltermin sowie messbaren Projektzielen auf. Dahingegen sind die zeitlichen und sachlichen Vorga-
ben fiir Innovationsnetzwerke weitestgehend unspezifisch, kaum messbar und gelten daher als offen.
Allerdings koénnen Innovationsnetzwerke aus Projekten heraus emergieren (Sydow et al. 2016, S. 235ff.).

Die vorliegende Studie setzt daher auf den Begriff des Innovationsnetzwerkes auf. Inwiefern es
sich bei den hier gewihlten Technologieprojekten aber tatsdchlich um Innovationsnetzwerke handelt,
wird anhand der empirischen Daten geklért. Offenbar fiihrt erst die tégliche intensive Projektarbeit, in der
technische Probleme geldst, komplexe Informationen ausgetauscht, Kompromisse ausgehandelt,
gemeinsame Entscheidungen gefunden oder Wissensbestinde aufgebaut werden, zur Emergenz von
Innovationsnetzwerken.

Tabelle 5.1: Grundformen von Innovationsnetzwerken (eigene Darstellung; angelehnt an Sydow et al. 2016, S.
236ff.; Sydow 2010; Windeler 2001, S. 39ff.)

Hierarchisches Heterarchisches

Innovationsnetzwerk Innovationsnetzwerk
Netzwerkfuhrerschaft Durch einen Netzwerkkoordinator | Durch das gesamte Netzwerk
(Stabilisierung von inter- Geprigt von asymmetrischen Geprigt von symmetrischen Aus-
organisationalen Kollaborationen) Aushandlungen handlungen

Fir die Abgrenzung von Projekten und Innovationsnetzwerken ist ein systematisches
Auswertungsraster erforderlich, um Netzwerkstrukturen leichter identifizieren zu kdnnen. Angelehnt an
etablierte Typisierungen der inter-organisationalen Netzwerkforschung unterscheidet die vorliegende

Studie daher zwei Grundformen von Innovationsnetzwerken, namlich hierarchische und heterarchische
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Innovationsnetzwerke. Beide werden hier hinsichtlich ihres Merkmals der Netzwerkfiihrerschaft
unterschieden' (vgl. Tabelle 5.1).

In beiden Netzwerken arbeiten Experten von mindestens drei Organisationen zusammen, um eine
neue Technologie zu entwickeln. Zu den Organisationen kénnen Systemhersteller, Zulieferbetriebe,
Ingenieurdienstleister und Forschungseinrichtungen zdhlen. Da in Innovationsnetzwerken jederzeit
Streitigkeiten iiber die Ziele und Inhalte des Netzwerkes ausbrechen kénnen, wird in der vorliegenden
Studie die Stabilisierung der Kollaborationen als zentrale Koordinationsleistung hervorgehoben (vgl.
angelehnt an Sydow et al. 2016, S. 235ff.; Sydow 2010; Windeler 2001, S. 224ff.; Hirsch-Kreinsen
2002). In beiden Netzwerkformen wird diese Koordinationsleistung auf eine jeweils spezifische Art und
Weise erbracht.

(a) In hierarchischen Innovationsnetzwerken werden die Kollaborationen durch einen von allen Par-
teien akzeptierten Netzwerkkoordinator stabilisiert. Zum Beispiel kann in Innovationsprojekten
ein Systembhersteller oder eine Gruppe von Unternehmen die gesamten Entwicklungsarbeiten steu-
ern.

(b) In heterarchischen Innovationsnetzwerke werden die Kollaborationen entweder von allen Netz-
werkpartnern gemeinsam stabilisiert, oder die Parteien vereinbaren informell, diese Koordinati-
onsleistung zeitweilig einem Partner zu liberantworten. In solchen Innovationsnetzwerken verlduft
die Zusammenarbeit weitestgehend symmetrisch, wenn beispielsweise Spezialisten unterschiedli-
cher Fachdisziplinen, Professionen, Organisationen und Branchen gemeinsam eine Aufgabe be-
wiltigen, technische Probleme 16sen oder Vorgehensweisen abstimmen.

Die jeweilige Netzwerkfiihrerschaft impliziert also spezifische Strategien und Methoden der
Stabilisierung inter-organisationaler Kollaborationen. Zudem werden fiir beide Grundformen von
Innovationsnetzwerken spezifische Formen der Wissensintegration erwartet, welche unten empirisch

gezeigt werden. Zunichst wird allerdings erldutert, was unter Wissensintegration verstanden wird.

5.3.2 Formen der Wissensintegration in Innovationsnetzwerken

Die Innovationsforschung betont, dass Innovationen meist aus der Kombination heterogenen Wissens
entstehen (Fagerberg et al. 2012; Fagerberg 2004; Pavitt 2005). Damit gehoren der strategische Umgang
mit Wissen und insbesondere die Fahigkeit, Wissen aus verschiedenen Kontexten zu integrieren, zu den
Kernherausforderungen von Innovationsnetzwerken. Aus diesem Grund miissen die Prozesse der Wissen-

sintegration ndher erforscht werden, um die Effektivitit vernetzter Innovationen zu verstehen.

Das Konzept der Wissensintegration, das fiir die vorliegende Studie iibernommen wird, bezieht sich auf
alle inter- und intra-organisationalen Prozesse der Kombination von spezialisiertem, differenziertem, aber
zugleich komplementarem Wissen, das aus der Perspektive eines innovierenden Unternehmens aus inter-
nen oder externen Quellen stammen kann. Wissensintegration verlduft stets in einem spezifischen, oft
projektformig organisierten Innovationskontext, in dem Experten verschiedener Organisationen ihr Wis-
sen zusammenfiithren, um neue Produkte oder Dienstleistungen zu entwickeln (Berggren et al. 2011; Tell

2011; Soderlund & Bredin 2011). In diesen Innovationskontexten arbeiten verschiedene Experten zu-

1 Eine dritte Grundform wenig strukturierter Netzwerke hat sich offenbar nicht durchgesetzt (vgl. Miitzel 2008).



102

sammen, um eine neue Technologie zu entwickeln. Ein Technologieprojekt kann daher sowohl als Ort
der Wissensintegration*! als auch als Inkubator eines Innovationsnetzwerkes fungieren.

Wissensintegration impliziert stets die organisatorische Ausgestaltung der Kollaborationskontexte.
Schon Windeler (2001) hat darauf hingewiesen, dass Netzwerkpartner als ,.knowledgeable agents™ (Gid-
dens 1984) agieren, die systematisch durch situatives, rekursives und kompetentes Handeln die Kollabo-
rationskontexte aktualisieren und miteinander verkniipfen.'> Die hierin handelnden Akteure sind sich
durchaus der zugrundeliegenden Handlungsmoglichkeiten, Arbeitsablaufe, Spielregeln, Hintergrundiiber-
zeugungen, professionellen Gepflogenheiten sowie individuellen sowie kollektiven sozialen Orientierun-
gen bewusst. Sie verfiigen also — mehr oder weniger bewusst — iiber ein praktisches Wissen, wie sie den
jeweiligen Kontext beeinflussen konnen. Das bedeutet, den Netzwerkpartnern kann ein Wissen unterstellt
werden, wann und in welchen Kontexten sie Wissen einbringen und wie sie den Kollaborationskontext
gestalten konnen.

Wenn Netzwerkpartner die Kollaborationskontexte aktiv gestalten, dann geschieht dies zunéchst
durch samtliche Praktiken der Netzwerkregulation (Sydow et al. 2016; Sydow 2010; Windeler 2001).
Hierbei handelt es sich um die absichtsvolle Etablierung und Ausgestaltung der inter-organisationaler
Beziehungen sowie ihrer Kontexte, in denen sie sich reproduzieren. Mit der ,,Entwicklung und Durchset-
zung von formellen und informellen Regeln der Zusammenarbeit” (Sydow 2010, S. 397) werden die
Kollaborationen derart stabilisiert, dass das Netzwerk Wissen leichter integrieren kann. Solche Regulatio-
nen konnen vertragliche Vereinbarungen, Kooperations- und Konfliktbewéltigungsregeln, Informations-
systeme, Anreiz- bzw. Sanktionssysteme, informelle Normen oder auch implizite Sichtweisen umfassen
(Sydow et al. 2016). In Technologieprojekten kann es besonders darum gehen, Systemanforderungen
festzulegen sowie Entwicklungs- und Fertigungsprozesse zu standardisieren. Sofern die tégliche Projekt-
arbeit erfolgreich stabilisiert wurde, manifestiert sich dies in einem erhohten MaB3 an Vertrauen und
wechselseitigen Erwartungssicherheiten (vgl. Jansen & Diaz-Bone 2014; Nooteboom 2014; Kenis et al.
2014).

In der Praxis diirften die Anstrengungen zur Wissensintegration vor allem in Verhandlungen zum
Ausdruck kommen. In ihnen einigen sich die Netzwerkpartner darauf, welche Kontexte und Praktiken
geeignet sind, um Kollaborationen zu koordinieren. Oft geschieht dies in Meetings, Telefonkonferenzen,
personlichen Gesprachen oder im Rahmen der gemeinsamen Aufgabenbewidltigung. In diesen Verhand-
lungen bauen die Partner ein gemeinsames Wissen auf, das als Netzwerkwissen bezeichnet wird. So er-
schafft das Netzwerk sein eigenes Gedachtnis, das Praktiken der Wissensintegration anbietet (angelehnt
an Windeler 2001, S. 162ff.; Sydow 2010; vgl. Mayntz 1993). Die Praktiken der Wissensintegration sind

Wissensintegration ist in Innovationsnetzwerken besonders problematisch, denn ihre Heterogenitit dirfte die
Wissensintegration weiter erschweren. Heterogenitdt bezieht sich hierbei auf das technische Wissen unterschiedlicher
Fachdisziplinen, Professionen, Organisationen und Branchen, welche in Netzwerken gepoolt werden. Zwar neigen Netzwerke
zur Homophilie, um Unsicherheiten zu reduzieren, Vertrauensbildungen zu erleichtern, Erwartungssicherheiten aufzubauen und
gemeinsame Problemlosungskompetenzen zu entwickeln; da Innovationsnetzwerke aber entstehen, weil einem innovierenden
Unternehmen Wissen nicht unmittelbar zugénglich oder verstandlich ist, diirfte ihre Heterogenitét schnell anwachsen (Weyer
2014; Nooteboom 2014; Jansen & Wald 2007; Burt 2000).

In Anlehnung an Anthony Giddens versteht Arnold Windeler (2001) Kontexte allgemein als Raum-Zeit-Bezug fiir soziale
Interaktionen.
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in Netzwerken unterschiedlich stark institutionalisiert. Allerdings diirften Konsensfindung und Kompro-
missbildung die effektive Wissensintegration charakterisieren.
,,The network logic of negotiation is a logic of compromise. It has the advantage of permitting
cooperation in spite of conflicting interests, but also the possible disadvantages of painful
slowness, suboptimal results, and even stalemate.” (Mayntz, 1993, S. 13)
Es wird festgehalten: Beide Formen von Innovationsnetzwerken miissen die Kollaborationskontexte erst
erschaffen und stabilisieren, in denen Wissensintegration ablaufen kann. Innovationsnetzwerke sind hier-
bei einem besonders hohen Druck ausgesetzt, denn trotz knapper zeitlicher, personeller und finanzieller
Ressourcen, miissen sie heterogenes Wissen sowie mitunter gegensitzliche Interessen und Erwartungen
ausbalancieren, ohne dass langwierige Aushandlungen die Projektarbeit verzogern. Wie in Technologie-
projekten die Kollaborationskontexte stabilisiert werden und welche Formen der Wissensintegration sie
wihlen, wird in den nichsten Kapiteln empirisch untersucht. Die folgenden Hypothesen fassen zunichst
die theoretischen Erwartungen zusammen.
(1) In hierarchischen Innovationsnetzwerken werden die Kollaborationskontexte eher durch asymmet-
rische Aushandlungen geschaffen. Ein Netzwerkkoordinator begrenzt die Intensitdt der Wissensin-

tegration, indem er den Informations- und Wissensaustausch beschrankt und Kollaborationserfor-
dernisse minimiert.

Hypothese 1: In hierarchischen Innovationsnetzwerken stabilisiert ein Netzwerkkoordinator die
Prozesse der Wissensintegration, indem er die Kollaborationskontexte aktiv etabliert und gestaltet.

(2) In heterarchischen Innovationsnetzwerken werden die Kollaborationskontexte eher symmetrisch
ausgehandelt. Die Netzwerkpartner intensivieren die Wissensintegration und nehmen dafiir héhere
Koordinationsleistungen in Kauf.

Hypothese 2: In heterarchischen Innovationsnetzwerken sind alle Partner gleichermaRen daran
beteiligt, die Prozesse der Wissensintegration zu stabilisieren, indem sie gemeinsam die Kollabo-
rationskontexte etablieren und gestalten.

5.4 Formen der Wissensintegration in zwei Technologieprojekten

Nun wird anhand von zwei Technologieprojekten in der Windenergiebranche untersucht, wie inter-
organisationale Kollaborationen stabilisiert werden, damit die Prozesse der Wissensintegration ablaufen
konnen. Zwei Leitfragen sollen die folgende empirische Analyse zweier Fallbeispiele strukturieren:

(1) Inwiefern handelt es sich um ein Innovationsnetzwerk?
(2) Welche Formen der Wissensintegration laufen ab?

54.1 Fallbeispiel 1: Entwicklung einer Rotorblattlackieranlage

Das erste Fallbeispiel zeigt, wie ein Rotorblattfertigungsbetrieb eines groflen europdischen Windenergie-
anlagenherstellers (WEA-Herstellers) heterogenes Wissen unterschiedlicher Fachdisziplinen, Organisati-
onen und Branchen integrierte, um eine innovative Anlage fiir die Lackierung von Rotorblattern einzu-
fiihren, wofiir bis dato keine Erfahrungen vorlagen (FS06). Zunichst wird gekldrt, warum ein solches

Technologieprojekt nicht einfach von zentralen Entwicklungsabteilungen umgesetzt wurde.
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Im Konzernverbund des WEA-Herstellers wird die Einfithrung neuer Rotorblattdesigns bzw. Fer-
tigungsverfahren iiblicherweise von zentralen Entwicklungs- und Ingenieurabteilungen koordiniert. Die
Innovationsprozesse werden also hierarchisch koordiniert. Das heiflt auch, dass Konzernstellen kritisches
Wissen kontrollieren. Dies umfasst insbesondere das Produktdesign, das den Rotorblattern ihre aerody-
namische Form verleiht, ihre technische Zusammensetzung vorgibt, die Nutzung spezieller Werkstoffe
vorschreibt und die Fertigungsablaufe definiert. Die dezentrale Umsetzung komplexer Technologien ist
daher eher uniblich.

,,Die Fertigungsverfahren und noétigen Anlagen werden von der zentralen Entwicklungsabtei-

lung mitgeliefert. Es ist nicht so, dass wir fiir ein groleres Rotorblatt einfach einen Satz Zeich-

nungen bekommen und uns dann erst iiberlegen, wie wir das hinkriegen, sondern das wird
normalerweise komplett geliefert (FS06-WE23/Prozessingenieur).

Der Konzern fertigt Rotorblétter an sieben internationalen Standorten. Trotz der hierarchischen
Kontrolle kritischen Wissens ist dies nicht direkt auf die dezentralen Standorte iibertragbar. Vielmehr
adaptieren die Fertigungsstandorte die Konzernvorgaben. Zum Beispiel passt der Rotorblattbauer neue
Fertigungsprozesse an die standortspezifischen Qualifikationen, logistischen Ablaufe, technischen Anla-
gen und Arbeitswerkzeuge an, wenn neue Rotorblattgenerationen eingefiihrt werden sollen. Auf diese
Weise baut der Fertigungsstandort eigenes Prozesswissen auf, das stark an den lokalen Kontext gebunden
ist. Der Betriebsleiter fasst dies zusammen:

,»Wir sind ein reiner Fertigungsstandort ohne Entwicklungsabteilung. Natiirlich sind wir zur

Entwicklung in Richtung Verfahrensoptimierung gezwungen, was teilweise auch die Ubertra-

gung von Pilot- in Fertigungsprozesse betrifft, damit sie unseren Anspriichen und Moglichkei-

ten geniigen. Das heiflit, die Prozesse miissen wiederholbar sein und die nétigen Prozessfenster
enthalten, um stérungsfrei abzulaufen. Das Produkt selbst beeinflussen wir per Definition gar
nicht. Das passiert in den Entwicklungsabteilungen” (FS06-WE23/Betriebsleiter).

Aufgrund der Kontextgebundenheit des Prozesswissens werden komplexe Prozessinnovationen
dezentral umgesetzt. Es ist vor allem die kognitive Nidhe zu den technischen Problemen und Arbeitsabléu-
fen vor Ort, welche den Fertigungsstandort in die Lage versetzt, eigene Prozessverbesserungen zu erken-
nen und — bei Bedarf zusammen mit externen Partnern — umzusetzen. Im Zuge solch dezentraler Innova-
tionsprozesse erweitert der Fertigungsstandort seine Wissensbasis. Der Betriebsleiter schreibt dem Ferti-
gungsstandort sogar eine aktive Rolle in konzernweiten Innovationsprozessen zu.

,»Die Konzernsicht ist eigentlich eher, dass Entwicklungen alle aus den dafiir vorgesehenen

Entwicklungsabteilungen kommen. Das ist faktisch in weniger als der Hélfte der Félle wirklich

$0. (...) Aus meiner Erfahrung sind Innovationen immer pull-getrieben. Sie ergeben sich aus

der Notwendigkeit heraus, die vor Ort entsteht. (FS06-WE23/Betriebsleiter)

Die Kontextgebundenheit des Prozesswissens bezieht sich in diesem Beispiel auf die Fertigungs-
prozesse, die logistischen Abldufe oder den Fertigungstakt, wie es der Betriebsleiter andeutet:

,»Die Art und Weise, wie wir Materialien der Fertigung zufiihren, die Logistik aufbauen und

die internen Transporte organisieren, wird am Standort entwickelt. In diesem Fall schauen wir

schon mal, was andere Werke machen (...). Aber letztlich muss es genau in die Abldufe und die

logistische Landschaft unseres Standortes und in unseren Takt passen. Das ist eine Aufgabe,
die am besten vor Ort erledigt wird.” (FS06-WE23/Betriebsleiter)
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Aufgrund der Kontextgebundenheit des Prozesswissens initiierte der Rotorblattbauer nicht nur ei-
genstandig Innovationsprojekte, sondern entzieht sich teilweise der hierarchischen Kontrolle. Das Pro-
zesswissen wird zum Instrument der Einflussnahme auf hierarchische Vorgaben. Dies trifft insbesondere
fiir kleinere, inkrementelle Prozessverbesserungen zu, wie es der Prozessingenieur schildert.

,In der Theorie verlduft die Kommunikation [zwischen Konzern und Fertigungsstandort] eher

einseitig, denn wir bekommen Vorgaben, die wir hier umzusetzen haben, aber selbst theore-

tisch ist das nicht wahr, denn das ist eher ein direkter Austausch. (...) Es werden dann Spezifi-
kationen in Zusammenarbeit mit den zentralen Abteilungen angepasst.” (FS06-WE23/Prozess-
ingenieur)

Schauen wir uns nun an, wie der Rotorblattbauer vor Ort ein Innovationsprojekt organisierte, um
selbststindig eine innovative Rotorblattlackieranlage einzufithren. Der oben vorgestellten Leitfragen

folgend, wird zunéchst geklart, inwiefern es sich tiberhaupt um ein Innovationsnetzwerk handelte.
5.4.1.1 Innovationsnetzwerk im Konzernverbund?

Das Fallbeispiel beschreibt eine technologisch induzierte Prozessinnovation. Das Innovationsprojekt
sollte die Lackierarbeiten weiter standardisieren und automatisieren. Vormals manuelle Arbeitsablaufe, in
denen Rohstoffe wie zum Beispiel Epoxidharz, Glas- und Karbonfasern teilweise héndisch verarbeitet
wurden, sollten mittels Automatisierungstechnologien der Kraftfahrzeugindustrie reorganisiert werden.
Heute wird jedes neue Rotorblatt durch eine separate Halle gefahren, in der Roboterarme die Blétter la-
ckieren.

,In unserem Werk wurde tatsdchlich die automatische Lackieranlage entwickelt. In Zusam-

menarbeit mit einem Zulieferer der Automobilindustrie haben wir eine Anlage eingefiihrt, die

speziell fiir diese sehr anspruchsvollen Gegebenheiten entwickelt wurde (...). Das war eine
vollstindige Umstellung der Prozesse. Das lief mit relativ wenig Unterstiitzung aus den [zent-
ralen] Entwicklungsabteilungen. Das wurde von einem Team bei mir im Werk initiiert.”

(FS06-WE23/Betriebsleiter)

Der Rotorblattbauer initiierte das Innovationsprojekt unabhéngig vom Konzern, organisierte selb-
stindig die Projektarbeiten, definierte Meilensteine und beschaffte das Projektbudget.

,Bei der Lackieranlage haben wir uns [vom Konzern] in der Projektorganisation wenig reinre-

den lassen. Es war ein standortinternes Projekt, wo bestimmte Meilensteine kommuniziert

wurden und Ressourcen notwendig waren, die wir von der Zentralabteilung bekommen haben.*

(FS06-WE23/Fertigungsingenieur)

Das Innovationsprojekt wurde vor Ort initiiert. Der Rotorblattbauer beauftragte einen spezialisier-
ten Systemhersteller, der liber komplementdre Expertisen in der Einfithrung ganzer Lackierstralen in der
Automobilindustrie verfiligte und im Projekt als Generalunternehmer fungieren sollte. Er koordinierte den
Innovationsprozess und integrierte zusitzliches Spezialwissen, indem er mehrere Spezialisten fiir Farben,
Applikationstechnologien, Fordersysteme oder Hallenkonstruktionen als Subunternehmen in die Projekt-
arbeiten einband. Zudem wirkte frithzeitig ein lokal anséssiger Ingenieurdienstleister mit, der den Rotor-
blattbauer bei der Auswahl der Projektpartner und der technischen Konzeption der Anlage unterstiitzte.

Alles in allem handelte es sich um ein inter-organisationales Netzwerk, in dem heterogenes Wis-

sen fiir die Projektlaufzeit integriert wurde, um eine innovative Technologie einzufiihren (vgl. Abbildung
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5.1). Es kann also von einem Innovationsnetzwerk gesprochen werden. Der Systemhersteller koordinierte
die Entwicklungsarbeiten top-down und trug als Generalunternehmer die vollstindige Verantwortung
iber die Entwicklungsarbeiten. Es scheint sich zundchst um ein eher hierarchisches Innovationsnetzwerk

zu handeln.

Abbildung 5.1 Akteure im Projekt ,,Rotorblattlackieranlage*

' Projektarbeiten
L
D S K: Kunde
=3 E: Entwickler
‘ K D: Dienstleister
S: Subunternehmer

Eine Kombination verschiedener Kontextfaktoren fiihrte allerdings zu eher heterarchischen Pro-
jektarbeiten. Keiner der Projektpartner verfiigte zu Beginn {iber das Wissen, eine solche Anlage einzufiih-
ren, so dass das Automatisierungswissen der Automobilbranche an die Anforderungen der Rotorblattla-
ckierung iibertragen werden musste.”’ Diese sektoreniibergreifende Wissensintegration erschwerte die
hierarchische Koordination der Projektarbeiten.

,,Wenn man weil}, dass die Automobilindustrie ihre Bauteile automatisch lackiert, kommt man

auf die Idee, das auch einzufiihren. Allerdings st6t man schnell auf spezifische Schwierigkei-

ten, denn es ist nicht direkt libertragbar. Die Automobilindustrie lackiert wasserbasiert und hat
sehr viel hohere Stiickzahlen und ein sehr viel kleineres Stiickgut als die Windindustrie. Das
sind alles Anforderungen, fiir die Sie Losungen finden miissen.” (FS06-WE23/Betriebsleiter)

Ein Kontextfaktor war die Radikalitat der Prozessinnovation, fiir die ein Grofteil des Wissens erst
neu erschaffen werden musste. Hierfiir mussten die Projektarbeiten das Wissen der manuellen Lackierung
von Rotorbléttern und das der automatischen Lackierung von Autobauteilen integrieren. Der Fertigungs-
ingenieur betont, dass hierfiir weder Standardlésungen noch Referenzerfahrungen vorlagen.

,Es gibt kaum eine Branche, die im Lackierverfahren so viel Lack in so kurzer Zeit aufbringt,

weder die Automobilindustrie, noch der Flugzeugbau, noch die Wagonlackierung. Ich habe al-

so keine Vergleichskriterien fiir das grundsitzliche Verfahren, die Farbmenge und das Materi-

al. Es ist oft deutlich weniger, ein komplett anderes Material, oder es wurde iiber einen linge-

ren Zeitraum aufgebracht. (...) Es gibt nichts Vergleichbares.“ (FS06-WE23/Fertigungs-

ingenieur)

Ein zweiter Kontextfaktor bestand in der schwachen Institutionalisierung des Innovationskontex-
tes. Der Rotorblattbauer konnte weder innerhalb des Konzerns noch dariiber hinaus auf Wissen zurtick-
greifen. In den Projektarbeiten mussten die Partner also erst einmal Losungen finden, wie sie das unvoll-

stindige Wissen aufbauen. Der Fertigungsingenieur bringt diese Herausforderungen auf den Punkt:

13 Hierzu zdhlen zum Beispiel Abmessungen, Stiickzahlen, Farben, Lacke, Schichtstirken, Taktzeiten, Innovationszyklen,
GroBenwachstum und Skalierbarkeiten von Rotorblattern.
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,,Das war die erste automatische Lackieranlage im Konzern. Wir haben innerhalb des Konzerns
und auch dariiber hinaus nicht viele Erkenntnisse bekommen, sondern konnten allein die Er-
kenntnisse unserer manuellen Lackierer nutzen. (...) Natiirlich hat sich die zentrale Entwick-
lungsabteilung das auch angesechen, aber sie hatten damals keine Antworten auf unsere Fragen.

Im Prinzip haben wir hier am Standort etwas ganz Neues geschaffen.” (FS06-WE23/Ferti-

gungsingenieur)

Aufgrund der schwierigen Kontextfaktoren — Radikalitdt der Prozessinnovation und schwach insti-
tutionalisierte Kollaborationskontexte — musste das Projekt die Kollaborationskontexte erst etablieren,
um das innovationsrelevante Wissen zu integrieren. Dies hatte direkte Auswirkungen auf die Projektbe-
ziehungen. So wurde die in der Auftraggeber-Aufragnehmer-Beziehung vertraglich festgelegte Asymmet-
rie der Projektpartner durch eher symmetrische Kollaborationen ersetzt.

Auch die Prozesse der Wissensintegration standen vor besonders hohen Herausforderungen. Di-
vergierende Problemdeutungen, Ldsungsvorschlage, Aushandlungen und Kompromissbildungen er-
schwerten die Projektarbeiten. Im Projekt nahmen die Koordinationsleistungen zu, um die Anlage im
Zeit- und Kostenrahmen einzufiihren. Abstimmungen, Konsensfindungen und Kompromissbildungen
nahmen zu.

,Dasselbe haben wir auch bei anderen Anlagen gesehen. Die Anlagenhersteller arbeiten mit

kleinen spezialisierten Firmen zusammen, die ihnen Losungen anbieten. Meistens ist es einfach

Know-how, das sie mitbringen. (...) Wenn wir eine technische Anlage entwickeln, die vollig

neu ist, fragen wir uns natiirlich, wo wir das Know-how herbekommen. Natiirlich gibt es dann

Abstimmungsnotwendigkeiten. (...) Mit jeder zusétzlichen Partei gibt es mehr Abstimmungs-

bedarf und Kompromisse, die man eingehen muss.“ (FS06-WE23/Fertigungsingenieur)

Insgesamt hat sich aufgrund der intensiven inter-organisationalen Zusammenarbeit ein eher hete-

rarchisches Innovationsnetzwerk herausgebildet. Den oben vorgestellten Leitfragen folgend, werden nun

die Formen der Wissensintegration beschrieben, welche im Fallbeispiel zu beobachten waren.
5.4.1.2 Gewadhlte Formen der Wissensintegration

Es wurde geschildert, dass das Innovationsnetzwerk seine Kollaborationskontexte erst etablieren musste.
Im Zuge dessen fungierte das Lastenheft als Medium der Wissensintegration. Im Lastenheft wurde das in
den Lackierexperten, Fertigungsprozessen und Automatisierungstechnologien gebundene Wissen syste-
matisch kodifiziert. Es umfasste diverse funktionale und nicht-funktionale Systemanforderungen. In dem
hier vorgestellten Fallbeispiel fungierte es weniger als marktliches Element einer Auftraggeber-
Auftragnehmer-Beziehung, sondern als ,,boundary object™ (Star & Griesemer, 1989) zwischen bis dato
fremden Wissenstrdgern. Dies wird im folgenden Zitat deutlich.

,,Die Herausforderung besteht darin dem Hersteller solcher Anlagen ein verniinftiges Lasten-

haft, also Spezifikationen zu iibergeben, anhand derer er die Auslegung der Maschine gestalten

kann. (...) Umso besser wir es spezifizieren konnen, umso weniger muss er selber herausfinden

und entwickeln. Wenn wir dort wenig sagen konnen, liegt letztendlich viel Verantwortung auf

Seiten des Lieferanten, den Prozess zu entwickeln.* (FS06-WE23/Fertigungsingenieur)

Allerdings waren die Anstrengungen der Wissensintegration nicht konfliktfrei. Im Kontext wider-
streitender Interessen, Erwartungen und Sichtweisen fungierte das Lastenheft nicht nur als boundary

object, sondern auch als Machtinstrument. Der Rotorblattbauer konnte damit Aushandlungen iiber techni-
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sche Anforderungen abkiirzen, Entscheidungen beschleunigen und Entwicklungsvarianten festlegen. In
der Projektarbeit diente es auch ,,als Hebel*.

,»Die genaue Spezifikation im Lastenheft hat man immer wieder als Hebel genommen, dass der

Anlagenhersteller das 16sen muss. (...) Auch wussten wir, dass wir mit unserem manuellen

Prozess am Ende sind. (...) Das hat uns natiirlich auch den Druck gegeben, eine Losung zu

finden, oder den einen oder anderen Kompromiss zu finden. Gerade als es darum ging, be-

stimmte Anforderungen miteinander zu vereinbaren, was technisch gar nicht moglich ist.

Schnell viel Lack hochzubringen, aber mit einer super Genauigkeit, das geht nun mal nicht.”

(FS06-WE23/Fertigungsingenieur)

Das Lastenheft wurde als Medium und Machtinstrument eingesetzt, um die Prozesse der Wissens-
integration zu erleichtern. Allerdings zeigt das Fallbeispiel auch die Grenzen dieser Losung. Zwar expli-
zierte das Lastenheft die Erwartungen des Auftraggebers und die technischen Vorschldge des Entwick-
lers, es flihrte aber auch Widerspriiche und Zwénge ein, die in der Projektarbeit nur schwer aufgelost
werden konnten und die Systemeinfiihrung letztendlich hinauszoégerten. Ein ,,Problemlésungsmodus*
(FS06/WE23/Fertigungsingenieur) inklusive projektinterner Schwarzer-Peter-Spiele waren die Folge.

,Auch bei der automatischen Schleifanlage, die ein paar Jahre spéiter eingefiihrt wurde, war die

entscheidende Grundlage die Anforderungsspezifikation. (...) Je mehr Anforderungen man

stellt, desto mehr kommt man in Zwinge rein, dass nicht mehr alle Anforderungen erfiillt wer-
den konnen. (...) Wenn man eine hohe Genauigkeit haben will, muss der Prozess linger dau-
ern. Irgendwo muss man sich entscheiden. Die Entscheidung soll im Idealfall an den Kunden
zuriickgegeben werden, bevor die Anlage aufgestellt wird. Das wurde sie aber nicht. Die Anla-

ge wurde aufgebaut und die Probleme wurden erst spiter gesehen.” (FS06-WE23/Fertigungs-

ingenieur)

In den projektinternen technischen Aushandlungen nahm der Ingenieurdienstleister eine Schliissel-
rolle ein. Der Dienstleister wurde von dem Geschiftsfiihrer und teilweise auch von dem technischen Lei-
ter vertreten. Bereits vor den Projektarbeiten unterstiitzte der Dienstleister den Rotorblattbauer, pflegte
eine Vertrauensbeziehung zum Betriebsleiter und half bei der Auswahl geeigneter Systemhersteller.

,»Wir haben uns im Vorfeld mit einem lokalen Ingenieurbiiro getroffen und zusammenge-
schrieben, was wir iiberhaupt haben mochten. (...) Das war ein lokaler Partner, mit dem wir
vorher schon zusammengearbeitet hatten. Von seinen Kenntnissen her hatte er mit den Anlagen
mehr Erfahrungen als wir, was die Spezifikationen betrifft. Das haben wir uns zunutze gemacht
und seinen Service eingekauft, um mit uns zusammen das Lastenheft zu erstellen, den geeigne-
ten Anbieter auszusuchen und die Umsetzung zu begleiten.” (FS06-WE23/Fertigungs-
ingenieur)

Im Netzwerk nahm der Dienstleister eine ,,Vermittlerrolle* (technischer Leiter) ein. Dies war ihm
moglich, weil er selbst iiber tiefgehendes Wissen in der Einfiihrung von Lackieranlagen in der Automo-
bilindustrie verfiigte. Dies umfasst Kenntnisse in der Architektur von Automatisierungslosungen, der
technischen Konzeption solcher Anlagen, dem Management von Einfiihrungsprojekten, den personlichen
Kontakten zu Automatisierungsspezialisten sowie den Kenntnissen von den Rotorblattfertigungsprozes-
sen vor Ort. Offenbar ganz bewusst nahm der hochspezialisierte Dienstleister im Projekt die Rolle des
,.boundary spanners* (Tushman, 1977) ein, was der technische Leiter andeutet.

,Ich habe praktisch die technische Kontrolle auf der Seite des Fertigungsstandortes iibernom-
men. Es ging darum, dass die ganze Anlage korrekt gebaut und die Software logisch ist. (...)
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Es ist manchmal ein Problem, dass die einen auf deren Standpunkt und die anderen auf dem
anderen Standpunkt stehen. Deswegen haben wir manchmal eine Vermittlerrolle gespielt.”
(FS06-WE24/Unternehmensleitung/technischer Leiter)

Es wird festgehalten: Vor dem Hintergrund hoher Radikalitdt der Prozessinnovation, Unvollstin-
digkeit des technischen Wissens und schwach institutionalisierter Kollaborationskontexte musste das
Projekt die Kollaborationskontexte erst etablieren. Das Beispiel zeigte, dass Boundary Objects und
Boundary Spanners als Medien fungieren konnen, um Wissensintegrationsprozesse einzuleiten und inter-
organisationale Kollaborationen zu vermitteln. Inwiefern diese durch effektive Kommunikations- und

Verhandlungssysteme gestiitzt werden, wird in tiefergehenden Auswertungen gezeigt.

5.4.2 Fallbeispiel 2: Entwicklung einer Antriebskomponente fur

Windenergieanlagen

Das zweite Fallbeispiel beschreibt, wie ein spezialisierter Zulieferer eine Antriebskomponente fiir eine
neue Generation von 3-Megawatt-Windenergieanlagen eines groflen europdischen Windenergieanlagen-
herstellers (WEA-Hersteller) entwickelte (FS02). Im Gegensatz zum ersten Fallbeispiel handelte es sich
um eine inkrementelle Produktinnovation, wofiir das entwicklungsrelevante Wissen groftenteils bereits in
technischen Anforderungen des Kunden, internen Entwicklungsrichtlinien des Komponentenbauers und
etablierten Industriestandards gebunden war. Aufgrund des stark institutionalisierten Wissens werden
Innovationsprozesse in diesem Kontext in enge Bahnen gelenkt, was der Projektmanager zum Ausdruck
bringt.

,Es gibt verschiedenste Anforderungen an das System. Sie beziehen sich zum einen auf die

Spezifikationen des Kunden, die schon sehr detailliert beschreiben, was die Systemkomponen-

te leisten muss. Zum anderen werden sie von den Anforderungen der Zertifizierungsgesell-

schaft bestimmt, die sich sehr eng an bestehende Industrienormen anlehnt. Manchmal definie-

ren die Kundenanforderungen schirfere Anforderungen als die Industrienormen. Als drittes
haben wir interne Auslegungsrichtlinien.” (FS02-WEO03/Customer Project Management, Pro-
jektmanager)

Der Komponentenbauer beschreibt sich selbst als einen Pionier der Windenergiebranche. Zwar
wurde das urspriinglich mittelstindische Unternehmen Anfang des 21. Jahrhunderts von einem anderen
groBen europdischen WEA-Hersteller iibernommen, beliefert aber weiterhin alle groen Anlagenherstel-
ler in Europa, Amerika und Asien.

,»Wir sind einer der Pioniere der Windenergiebranche, denn wir sind seit ihrer Entstehung da-

bei. Wir haben 1977 die ersten [Antriebskomponenten] ausgeliefert, als die Windturbinen noch

in Garagenhdfen zusammengebaut wurden. Unsere Firma macht nur Wind, kann nur Wind und

denkt auch nur in Wind. Das fangt beim Management an und endet beim Pfortner. Wir kénnen

nichts anderes.” (FS02-WEO03/Strategisches Management, Abteilungsleiter fiir Strategie und

Marketing)

Der Komponentenbauer entwickelte einen Prototyp, der nach Abschluss der Entwicklungsarbeiten
in die Serienfertigung tiberfiihrt wurde und mittlerweile als Standardkomponente vertrieben wird. Eine

Reihe von Akteuren war hierin eingebunden: der Kunde als Auftraggeber, der Komponentenbauer als

Systementwickler, verschiedene Zulieferbetriebe fiir Einzelbauteile und — in einem inhaltlich begrenztem
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Umfang — ein Ingenieurdienstleister. Inwiefern es sich hierbei um ein Innovationsprojekt handelt, wird

nun nédher untersucht.
5.4.2.1 Innovationsnetzwerk oder reine Marktbeziehung?

Im Kern liegt der Projektarbeit eine Kundenbeziechung zugrunde, deren Inhalte vertraglich abgesichert
sind. Die erste inter-organisationale Beziehung, die hier betrachtet wird, ist also die zwischen Auftragge-
ber und Auftragnehmer. Der Vertriebsmitarbeiter schildert den Rahmenvertrag als allgemeinen Bezugs-
rahmen dieser Kollaboration.

,In der Regel gibt es einen Rahmenvertrag, unter dem erst einmal alles grob abgewickelt wer-

den kann. Von Lieferungen iiber Anfragen usw. Man muss nicht, aber man kann speziell fiir

solche Entwicklungen Entwicklungsvertrage abschlieen, die dann Rechte und Regeln beinhal-
ten.” (FS02-WEO03/Vertrieb, Key Account Manager)

Die Kollaboration ist allerdings keine sozial entlastete Kaufbeziehung. Der Austausch beschrankt
sich nicht allein auf den Einkauf von Standardkomponenten. Vielmehr handelt es sich um eine Entwick-
lungspartnerschaft, in der dichte Informationen ausgetauscht werden. Dies deutet der Gesprachspartner
an, wenn er Vertrauen quasi als Gradmesser fiir die Enge einer Entwicklungszusammenarbeit beschreibt.

,,lm Wesentlichen unterhalten wir zu allen Windenergieanlagenherstellern langjéhrige Bezie-

hungen (...). Je nachdem, wie vertrauensvoll die Kooperation mit dem jeweiligen Kunden ist,

werden wir bereits zu einem recht frithen Zeitpunkt in die Entwicklung einbezogen. Mit einem

Kunden machen wir das zum Beispiel so, dass wir uns mit ihm einmal im Jahr, spatestens alle

zwei Jahre auf der Managementebene zusammenzusetzen. (FS02-WE03/Vertrieb, Key Ac-

count Manager)

Die Projektarbeiten basieren also auf einer etablierten Entwicklungspartnerschaft. Die Kundenbe-
ziehung steht im Kern der Projektarbeiten. Sie ist der Ausloser des tliberbetrieblichen Innovationsprozes-
ses, definiert technische Anforderungen und gibt den Innovationsdruck der Branche an den Komponen-
tenbauer weiter.

,Die groBBe Herausforderung steckt darin, dass wir durch unsere Kunden oft sehr schnell in

neue Leistungsklassen gefordert werden, obwohl die Generation zuvor noch nicht wirklich bis

ins letzte ausgetestet ist. (FS02-WEO03/F&E, Experte fiir Antriebskomponententechnologien)

Die Kundenbeziehung ist die zentrale inter-organisationale Beziehung. Es bleibt allerdings frag-
lich, ob sie Bestandteil eines Netzwerkes ist. Vielmehr konnte es sich um eine rein marktférmige Bezie-
hung handeln, denn oft dominieren kodifizierte technische Anforderungen und Preisvorstellungen des
Kunden die Entwicklungsarbeiten, was der Gesprachspartner fast als Korsett wahrnimmt.

,,Es gibt Kunden, die einem wirklich vorschreiben, wie die Komponente aussehen muss. Die

wollen eigentlich nur eine bewéhrte und kostengiinstige Komponente haben. (...) Dabei kom-

men natiirlich keine Innovationen auf und man hat auch als Ingenieur keine Motivation, etwas
besser zu machen, denn man muss aufpassen, dass man den Preis trifft. (...) Vielleicht kann
man das eine oder andere Bauteil anders konstruieren, damit es giinstiger wird, aber das sind
alles keine Innovationen. Das ist Design-to-Cost.” (FS02-WEO03/Strategisches Management,
Abteilungsleiter fiir Strategie und Marketing)
Die Kollaboration zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer ist eng gekoppelt. Nicht nur Ver-

trauen bindet die Partner aneinander, sondern auch organisatorisch sind die Entwicklungsarbeiten beim
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Komponentenbauer mit den technischen Infrastrukturen des Kunden verzahnt. Dies bringt der Gespréchs-
partner zum Ausdruck.

,»Wir kdnnen nicht einfach sagen, dass wir mit [einer neuen Antriebskomponente] raus ins Feld

fahren und sie dort einsetzen. Dafiir sind wir immer auf Kunden angewiesen, die Interesse an

einer solchen Technologie haben.” (FS02-WEQ3/Vertrieb, Key Account Manager)

Die Kundenbeziehung ist nicht nur organisatorisch, sondern auch kognitiv eng gekoppelt. Das
Spezialwissen ist auf beiden Seiten der Entwicklungspartnerschaft fest institutionalisiert. Dies geht so-
weit, dass Kunden die Entwicklungs- und Fertigungsarbeiten des Komponentenbauers unmittelbar kon-
trollieren und damit stark auf hierarchische Elemente der Prozesskontrolle setzen, was zwei Gespréchs-
partner schildern.

,»Die Windenergieanlagenhersteller haben sich natiirlich eine sehr grofie eigene Systemkompe-

tenz aufgebaut. Da arbeiten wirklich Systembauingenieure, die teilweise frither bei Systemher-

stellern gearbeitet haben. Viele arbeiten auch im Qualitdtswesen, die vorher mal bei uns tétig

waren. Dadurch hat der Kunde ein groBes Engineering-Know-how.* (FS02-WEO03/Strate-
gisches Management, Abteilungsleiter fiir Strategie und Marketing)

,Die grofen Windenergieanlagenhersteller haben eigene System- und Komponentenexperten,

so dass sie uns wihrend der gesamten Entwicklungszeit sehr eng begleiten und ein genaues

Auge darauf werfen, was wir machen.” (FS02-WEO03/Customer Project Management, Projekt-

manager)

Zwischenfazit: Aus den bisherigen Ergebnissen geht hervor, dass — im Gegensatz zum ersten Fall-
beispiel — der Kontext anders gelagert ist. Trotz einer vertrauensbasierten Entwicklungspartnerschaft, ist
die Zulieferbeziechung qua detaillierter technischer Anforderungen, etablierter Entwicklungsrichtlinien
und Industriestandards organisatorisch und kognitiv eng gekoppelt. Der Kunde ist Auftraggeber, Innova-
tionstreiber und Pilot-Anwender. Es bleibt fraglich, inwiefern hier tatséchlich ein Innovationsnetzwerk
vorliegt.

Neben der eben geschilderten Kundenbezichung, stehen die Beziehungen zu verschiedenen Zulie-
ferbetrieben im Zentrum der Projektarbeiten. Sogenannte Projekteinkédufer betreuen ein ganzes Netzwerk
an Bauteilelieferanten. Mit ihnen stimmen sie technische Anforderungen ab, was GréBendimensionen,
Gewichte oder Rohmaterialien anbelangt. Dies schildert der Gruppenleiter des Projekteinkaufs:

»Wir werden titig, sobald die ersten Kundenspezifikationen vorliegen. Wir verschaffen uns ei-

nen Uberblick, ermitteln anhand der ersten Stiickgewichte grobe Materialkosten, treten mit

Schmieden in Kontakt und bestellen Rohmaterialien. (...) Meine Mitarbeiter sind alle gelernte

Zerspanungsmechaniker und Schlosser, die wissen, wovon sie reden. Das ist eine sehr gute Lo-

sung, weil wir auf diese Weise speziell in der Prototypenfertigung noch mehr auf den Lieferan-

ten eingehen und die Probleme verstehen konnen.“ (FS02-WEO03/Einkauf, Gruppenleiter im

Projekteinkauf)

Neben den Zulieferbeziehungen werden bei Bedarf auch Beziehungen zu Dienstleistern etabliert.

Das Projekt nutzte das Spezialwissen eines Ingenieurdienstleisters, der spezielle Berechnungs- bzw. Si-

mulationsmethoden beherrschte, wofiir dem Komponentenbauer das Wissen und die Software fehlten.
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SchlieBlich werden Kollaborationen mit Forschungseinrichtungen etabliert, sobald interne Spezia-
listen neuartige Berechnungsmethoden, Antriebstechnologien, Fertigungsmaschinen oder Materialien
nicht beherrschen.'* Dies schildert der Mitarbeiter im Bereich Forschung und Entwicklung.

“In den Projekten werde ich in aller Regel hinzugezogen, wenn es um neuartige Optionen geht,

die wir nutzen, erproben und mdglicherweise priifen wollen, ob wir Erkenntnisse aus der For-

schungsforderung Antriebstechnik oder anderer Quellen wie der Gemeinschaftsforschung oder
der weltweiten Forschung nutzen konnen (...). Wenn es um Standardprozesse geht, 1duft das
fast selbststédndig.” (FS02-WEO03/F&E, Experte fiir Antriebskomponententechnologien)

Es wird festgehalten: Es wurde abgewogen, ob hier tatséchlich ein Innovationsnetzwerk vorliegt.
Die unterschiedlichen Akteure (Kunde, Entwickler, Zulieferer und Dienstleister) bilden ein inter-
organisationales Beziehungsgeflecht, in dem Vertrauen, hohe Informationsdichten und intensive Abstim-
mungsbedarfe fiir ein Innovationsnetzwerk sprechen (vgl. Abbildung 5.2). Allerdings dominiert die Kun-
denbezichung die Projektarbeiten. Trotz der Hinweise auf ,,vertrauensvolle Kooperationen* zwischen
Auftraggeber und Auftragnehmer ist diese Kollaboration weitestgehend durch detaillierte technische
Anforderungen, Entwicklungsrichtlinien und Industriestandards organisatorisch und kognitiv gekoppelt
und institutionalisiert. Ein sozial entlasteter Informationsaustausch — wie er Mérkten zugeschrieben wird
— erscheint moglich. Allerdings, aufgrund der hohen Dichte der ausgetauschten Informationen gegeniiber
dem Kunden und den verschiedenen Zulieferern, kann kaum von einer marktférmigen, sozial entlasteten
Beziehung gesprochen werden. Es handelt sich um ein eher hierarchisches Innovationsnetzwerk, das vom

Kunden iiber den Komponentenbauer bis hin zu den Zulieferern koordiniert wird.

Abbildung 5.2 Akteure im Projekt ,,Antriebskomponente*

g K F— .
| Projekt- 1
|arbeiten | | K: Kunde
i . E: Entwickler
E D D: Dienstleister

i Z: Zulieferer

'l F F: Forschungseinrichtung
! z

Der zweiten Leitfrage folgend, werden nun die Formen der Wissensintegration aufgezeigt. Es wird

deutlich, dass in diesem Fallbeispiel viele Prozesse der Wissensintegration rund um etablierte Projektma-

nagement-, Entwicklungs- und Fertigungsarbeiten fest institutionalisiert sind.
5.4.2.2 Institutionalisierte Prozesse der Wissensintegration?

Beim Komponentenbauer koordinieren Projektmanagementeinheiten die Prozesse der Wissensintegration,
von der ersten Sondierung technischer Anforderungen des Kunden iiber die Einbindung externen Spezi-
alwissens bis zur Uberfiihrung des Prototyps in die Serienfertigung. Bei allen Technologprojekten fiir

GroBkunden koordiniert ein ,kundenspezifische[s] Projektmanagement® einen fest institutionalisierten

14 Im betrachteten Projekt kam es zu keiner Kollaboration mit einem Forschungsinstitut.
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Innovationsprozess; darin fungiert der jeweilige Projektmanager als zentrale Koordinationsinstanz gegen-
iiber internen und externen Stellen.

,»Die Verantwortung fiir das kundenspezifische Projektmanagement zieht sich durch das kom-

plette Entwicklungsprojekt. Dafiir gibt es einen Verantwortlichen, der sein Team hat und sich

bei den internen oder auch externen Abteilungen bedient. Dem liegt ein Entwicklungsprozess
zugrunde, der sehr eng beschrieben, getaktet und in verschiedenen Stufen unterteilt ist.” (FS02-

WEO03/Strategisches Management, Abteilungsleiter fiir Strategie und Marketing)

Aufgrund der hohen Institutionalisierung des Innovationsprozesses, scheinen die Prozesse der
Wissensintegration in diesem Fallbeispiel wenig problematisch zu sein. Durch koordinierte, kontinuierli-
che Riickkopplungen zwischen den organisatorisch eng gekoppelten Fachabteilungen Vertrieb, Einkauf,
Projektmanagement, Konstruktion, Verifizierung und Modellierung, Produktion, Montage und Testen
sowie Qualitdt und Service entfaltet der Komponentenbauer seine Kompetenz, interne und externe Wis-
sensbestdnde im Rahmen der Entwicklungs- und Fertigungsarbeiten zu kombinieren und in neue Techno-
logie zu iibersetzen.

Selbst komplexe Losungen sind Bestandteil eines technischen Gedéchtnisses, die jedem Entwick-
lungsprojekt zur Verfiigung stehen. Der Gespréachspartner schildert, dass iiber die Jahre ein ,,Baukasten*
an kundenspezifischen Losungen aufgebaut wurde, die dann in Projekten ,,zusammengepackt® werden.
Fiir GroBkunden werden so individuelle Systeme entwickelt, wéhrend Kleinkunden eher Standardldsun-
gen angeboten werden.

,»Das sind technische Losungen, die sich liber die Jahrzehnte entwickelt haben. Irgendwann hat

man einen ganzen Blumenstrauf an Kleinigkeiten, die man alle zusammen in so eine Antriebs-

komponente packt (...) [und] welche die Komponente irgendwo kompakter, leichter oder kos-
tengiinstiger machen.” (FS02-WEQ3/Strategisches Management, Abteilungsleiter fiir Strategie
und Marketing)

Beim Komponentenbauer sind Standardldsungen fester Bestandteil der Innovationsstrategie. Nicht
kreative Neuentwicklungen, sondern die Entwicklung von Standardkomponenten steht im Vordergrund,
auch wenn fiir Grokunden meist individuelle Losungen erarbeitet werden miissen.

,»Es ist so, dass es sich bei grolen Kunden um ,handgefertigte’ Komponenten handelt. Bei

kleineren versucht man, vorliegende Produkte zu verkaufen, so dass die Komponente mit ge-

ringen Modifikationen und wenig Aufwand in deren Entwicklung passt.“ (FS02-WEO03/

Customer Project Management, Projektmanager)

Aufgrund der hohen Institutionalisierung des Innovationsprozesses ist auch das entwicklungs- und
fertigungsrelevante Spezialwissen fest etabliert. Es scheint Bestandteil eines Organisationsgedachtnisses
zu sein, das allen Entwicklungsprojekten technische Losungen anzeigt und einen Wissenspool fiir Neu-
kombinationen anbietet. Die Wissensintegrationsprozesse werden von professionalisierten Projektma-
nagementeinheiten koordiniert.

Allerdings lassen normative Voraussetzungen und technologische Entwicklungen zweifeln, ob die
beim Komponentenbauer etablierten Prozesse der Wissensintegration auch zukiinftig noch greifen. Of-

fenbar sind Antriebskomponenten in der Windenergiebranche noch wenig standardisiert, so dass der
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Komponentenbauer auf sich gestellt bleibt, wenn es zum Beispiel darum geht, Qualitdtskriterien fiir tech-
nische Weiterentwicklungen zu definieren. Der Gesprachspartner deutet diese Normierungsliicken an:

,,Es gibt keine ,Windnorm‘, auf deren Grundlage wir sagen konnen, dass wir danach fertigen

und die Qualitdtsvorgaben ableiten. Das muss sich alles entwickeln und das hat sich in den

letzten zehn Jahren entwickelt. Das ist professioneller geworden und die Branche ist gewach-
sen.” (FS02-WEO03/Strategisches Management, Abteilungsleiter fiir Strategie und Marketing)

Nicht nur Normierungsliicken, sondern auch die steigende Notwendigkeit zur technischen Sys-
temintegration sowie das kontinuierliche GroRenwachstum von Windenergieanlagen erfordern offenbar
intensivere, stirker vernetzte Formen der Wissensintegration. Aktuell scheinen Entwicklerfirmen eher ihr
»eigenes Siippchen® kochen zu wollen, wie es der Gesprachspartner schildert:

,»Das ganze Thema Systemabstimmung wird noch ein riesen Thema werden, weil jeder sein ei-

genes Siippchen kocht. Jeder versucht so gut es geht, seinen Partner ins Boot zu holen, aber

versucht gleichzeitig auch so wenig wie moglich an Informationen mitzugeben.” (FS02-

WEO03/Strategisches Management, Abteilungsleiter fiir Strategie und Marketing)

Zukiinftig sind die ansteigenden Informationsmengen aber kaum mehr durch den Kunden bzw.
Komponentenbauer allein zu bewéltigen. Zudem erlauben neue Informationstechnologien eine hohere
technische Integration der Entwicklungspartner. Die bis dato etablierten internen Praktiken koordinierter
Riickkopplungen und fachdisziplineniibergreifender Feedback-Schleifen dienen dann womdglich als
Blaupause.

,»Es deutet sich an, dass [der Informationsaustausch] immer detaillierter wird und man sich

auch tliber Schnittstellen unterhalten muss. (...) So konnten unsere Kunden moglicherweise

Modelle fiir ihre Simulationen nutzen, die wir erstellt haben, um im Entwicklungsprozess

schneller und sicherer zu werden. (...) Es gibt sozusagen ofter Schleifen im Austausch der In-

formationen, bevor die Fertigstellung erfolgt ist. Das ist eine Entwicklung, die sich sehr stark
andeutet.” (FS02-WEO03/F&E, Experte fiir Antriebskomponententechnologien)

Neuerdings scheinen sich diese Entwicklungstendenzen in der Kundenbeziehung zu manifestieren.
Waihrend in der Vergangenheit Kunden den Informationsaustausch begrenzten und dabei den Verlust an
Innovationskraft in Kauf nahmen, versuchen die WEA-Hersteller zunechmend, das Wissen der Zulieferer
und der jeweils benachbarten Komponenten zu integrieren. Dies bringt der Gespriachspartner in zwei
Stellungnahmen zum Ausdruck.

,Das hat sich in den letzten Jahren verdndert: Die Kunden sehen, dass wir als Komponenten-

hersteller nicht nur Kompetenzen in der Mechanik, sondern als einer der grofiten Zulieferer in

der Branche auch einen weiteren Blick auf den Antriebsstrang haben. Wir werden als Experte
gesehen.* (FS02-WEO03/Vertrieb, Key Account Manager)

»Man hatte in der Vergangenheit wirklich Vorbehalte. Wenn ein Kunde zum Beispiel mit uns
diskutierte, hat er uns nur das Notigste erzihlt. Inzwischen ist das anders, aber wir sind immer
noch nicht am Ende. Wir sprechen im Wesentlichen immer noch iiber rein mechanische Anfor-
derungen an das System.“ (FS02-WEOQ03/Vertrieb, Key Account Manager)
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55 Zusammenfassung und Schlussfolgerungen

Die vorliegende Studie analysiert zwei Technologieprojekte in der Windenergiebranche, welche im Rah-
men des Forschungsprojekts ,,Kollaborative Innovationen* (FS02, FS06) erhoben wurden. Anhand einer
systematischen Untersuchung der inter-organisationalen Beziehungen, stellt der Autor zwei
Innovationsnetzwerke gegeniiber und zeigt die darin praktizierten Formen der Wissensintegration. Es
wurde die Frage beantwortet, wie Innovationsnetzwerke ihre inter-organisationalen Beziehungen stabili-
sieren und welche Formen der Wissensintegration tatsachlich praktiziert werden.

Unter Wissensintegration wurde die Kombination von spezialisiertem, differenziertem, aber zu-
gleich komplementirem Wissen verstanden (Berggren et al., 2011; Tell, 2011). Innovationsnetzwerke
werden als Konfigurationen inter-organisationaler Beziehungen definiert, in denen mindestens drei Orga-
nisationen zusammenarbeiten, um eine neue Technologie zu entwickeln (vgl. Sydow et al., 2016; Weyer,
2014; Powell/Grodal, 2005). Es wurden zwei Grundformen von Innovationsnetzwerken
gegeniibergestellt, hierarchische und heterarchische Innovationsnetzwerke. Hierauf aufbauend wurden
systematisch Hypothesen iiber die jeweiligen Formen der Wissensintegration abgeleitet. Wéhrend die
erste  Hypothese anhand des Beispiels der Entwicklung einer Antriebskomponente fiir
Windenergieanlagen getestet wurde, wurde das Beispiel der Einflhrung einer Lackieranlage fir

Rotorblatter fiir den Test der zweiten Hypothese herangezogen. Es ergab sich folgendes Bild:

Die Hypothese 1 wird teilweise zuriickgewiesen. Zwar fungierte der Komponentenbauer als Netzwerkko-
ordinator eines eher hierarchischen Innovationsnetzwerks, eine aktive Gestaltung der Kollaborationskon-
texte sowie der Prozesse der Wissensintegration fand allerdings kaum statt, da beide bereits fest instituti-

onalisiert waren.

Die Hypothese 2 trifft weitestgehend zu. Auch wenn der Anlagenhersteller als Generalunternehmer die
Projektkoordination verantwortete, iibernahm auch der Kunde zusammen mit einem lokal anséssigen
Ingenieurdienstleister Koordinationsleistungen. Die Kollaborationskontexte sowie die Prozesse der Wis-

sensintegration konnten allerdings kaum stabilisiert werden, was die Projektarbeiten verzdgerte.

Im Einzelnen kdnnen weitere Ergebnisse festgehalten werden (vgl. Tabelle 5.2). Aus dem Projekt
»Rotorblattlackieranlage* geht hervor:

1. Fiir die Einfithrung komplexer Prozessinnovationen ist eine hierarchische Kontrolle von Innovations-
prozessen durch Konzernstellen ungeeignet. Ein Grofteil des innovationsrelevanten Wissens ist in den
Fertigungskontexten vor Ort gebunden. Kollaborationskontexte miissen daher lokal eingerichtet wer-
den.

2. Aufgrund der Kontextgebundenheit des Prozesswissens erweisen sich dezentrale Kollaborationskon-
texte fiir die Umsetzung komplexer Prozessinnovationen als effektiv. Dimensionen der Nahe erleich-
tern ihre Einrichtung und Stabilisierung (vgl. Mattes, 2012).

3. Die Form von Innovationsnetzwerken ist stark kontextspezifisch. So werden komplexe Technologien
bei hoher Radikalitit, Unvollstindigkeit des Wissens und schwach institutionalisierter Kollaborations-
kontexte eher in heterarchischen Innovationsnetzwerken entwickelt.

4. In heterarchischen Innovationsnetzwerken miissen Prozesse der Wissensintegration erst institutionali-
siert werden. Boundary spanners und boundary objects erleichtern diese Arbeiten. Sie sind Bezugs-
punkt fiir Aushandlungen und zugleich Medien fiir die Etablierung inter-organisationaler Kollaborati-
onskontexte.
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5. Inwiefern Kommunikations- und Verhandlungssysteme institutionalisiert wurden, muss in weiterfiih-
renden Studien néher untersucht werden.

Tabelle 5.2: Netzwerkfuhrerschaft und Wissensintegration in zwei Technologieprojekten

».Rotorblattlackieranlage* »~Antriebskomponente*
Netzwerkfiih- (1) Keine hierarchische Kontrolle (6) Fest institutionalisierte Kollabora-
rerschaft durch Konzernstellen tionskontexte

(2) Dezentrale Umsetzung von (7) Eher hierarchisches Innova-

Prozessinnovationen tionsnetzwerk

(3) Eher heterarchisches Innova-
tionsnetzwerk

Wissensinte- (4) Boundary objects und boundary (8) Technologischer Wissensspeicher
gration spanners als Wissensquelle
(5) Kommunikations- und Verhand- (9) Neue IT-unterstiitzte Wissensin-
lungssysteme fraglich tegration notwendig

Aus dem Projekt ,,Antriebskomponente* geht hervor:

6. Die Kollaborationskontexte sind fest institutionalisiert. Aufgrund technischer Anforderungen, interner
Entwicklungsrichtlinien und etablierter Industriestandards ist der gesamte Innovationsprozess derart
eng gekoppelt, dass die Wissensintegrationsprozesse zunéchst unproblematisch sind.

7. Im Kontext hoher Etabliertheit des innovationsrelevanten Wissens beim Auftraggeber (Kunde), wird
die Innovation in einem hierarchischen Innovationsnetzwerk umgesetzt. Der Kunde steuert das Netz-
werk, indem er Entwicklungsziele definiert und deren Umsetzung vor Ort kontrolliert. Aufgrund der
hohen Informationsdichte ist eine rein marktférmige Kollaboration ungeeignet.

8. Aufgrund der hohen Institutionalisierung der Kollaborationskontexte, sind die Prozesse der Wissensin-
tegration kaum problematisch. Das innovationsrelevante Wissen wird durch ein professionelles Pro-
jektmanagement eng gekoppelt. Ein technologischer Wissensspeicher wird aufgebaut, der allen Projek-
ten als permanente Wissensquelle zur Verfiigung steht.

9. Zukiinftig erfordern Normierungsliicken und eine hohere Systemintegration neue Formen der Wissens-
integration. Hierarchische Netzwerke sollten sich daher in Richtung heterarchischer Formen 6ffnen.
Moderne Informationssysteme erleichtern diese intensiveren Prozesse der Wissensintegration.
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6. Von Trittbrettfahrern, Bauern und Tigern —
Kooperationen, Netzwerke und Technologieplattformen in

Innovationsprojekten der IT-Industrie

Klaus-Peter Buss

Weite Teile der sozialwissenschaftlichen Innovationsforschung betrachten Netzwerke als eine besonders
effiziente und effektive Koordinationsform von Innovationsprozessen (vgl. Hirsch-Kreinsen 2013; Powell
& Grodal 2005; Weyer 2014a; Wittke et al. 2012), deren Bedeutung zudem stetig zunimmt. Netzwerke,
so die allgemeine Annahme, bieten als Governance-Form einen fiir kollaborative Innovationen besonders
geeigneten Rahmen der Handlungskoordination und -steuerung: sie reduzieren Unsicherheit gegeniiber
anderen (potenziell konkurrierenden) Akteuren, und sie erméglichen eine iibergreifende Leistungssteige-
rung durch das ,Poolen‘ von Ressourcen und Kompetenzen der nach wie vor autonomen Akteure (Weyer
2014b). In Innovationsnetzwerken fithren Unternehmen Teile ihrer Wissensproduktionskapazititen zu-
sammen, um gemeinsam neues innovationsrelevantes Wissen zu erzeugen (Wittke et al. 2012). Der Pro-
zess der kooperativen Wissensproduktion hat dabei eine doppelte Zielsetzung: auf der einen Seite geht es
um die kooperative Entwicklung von gemeinsam bendtigtem Wissen, auf der anderen Seite aber immer
auch um die individuelle Nutzung von gemeinsam entwickeltem Wissen durch die beteiligten Akteure.
Bezogen auf den Innovationsprozess liegen hier die Stdrken des Netzwerkes in seiner Reziprozitit und
wechselseitigen Kommunikation, die helfen, die mit jedem Innovationsprozess verkniipften Unsicherhei-
ten gemeinsam zu tragen und durch ErschlieBung des interdisziplindren Wissens der Akteure auch kom-
plexe Innovationsaufgaben zu bewiltigen (Blittel-Mink & Menez 2015; Weyer 2014a; Wittke et al.
2012). Kurz: Die Kooperationslogik von Netzwerken erscheint besonders anschlussfihig fiir die Realisie-
rung iibergreifender Innovationsziele.

Auf den ersten Blick erscheint die IT-Industrie, um die es im vorliegenden Kapitel gehen soll,
hierfiir paradigmatisch: Gerade in der Welt der Informationstechnologie und des Internets kommt Netz-
werken und Vernetzung ein hoher Stellenwert zu, und Netzwerke sind insbesondere in der digitalen Wirt-
schaft und der IT-Branche von zentraler realwirtschaftlicher Bedeutung. Bereits Castells (2001) beschrieb
die Netzwerklogik als ein wesentliches Merkmal des informationstechnologischen Paradigmas, welches
sich seit seiner bereits in den 1990er Jahren verfassten Studie in allen Bereichen der Gesellschaft Bahn
gebrochen hat. Gerade IT-Unternehmen sehen sich heute in ihren Innovationsprozessen technisch, sozial
und 6konomisch mit hohen und stetig wachsenden Anforderungen und Anreizen zu Kollaboration und
Vernetzung konfrontiert. Die von Castells beschriebene, heutzutage immer greifbarere Konvergenz der
verschiedensten Technologien zu einem immer integrierteren informationstechnologischen System riickt
nicht nur die Informationstechnologien ins Zentrum des technologischen Fortschritts, sondern treibt auch
die organisationale und soziale Vernetzung auf allen Ebenen voran. Mit dem in jiingerer Zeit mit Schlag-
worten wie ,Digitalisierung’, ,Industrie 4.0° oder ,Internet der Dinge* wieder verstérkt in die 6ffentliche

Aufmerksamkeit riickenden technologischen Fortschritt steigen nicht nur die Anforderungen an Daten-
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austausch, Vernetzung und Kollaboration zwischen den Unternehmen und mit ihnen der Bedarf an iiber-
greifendem Wissen, sondern auch die Kundenerwartungen an die informationstechnologische Vernet-
zungsfahigkeit der Produkte, die ihrerseits diese Entwicklung vorantreiben. Die als Zukunft der industri-
ellen Produktion ausgerufene umfassende technische Kommunikation von Gerédten und Anlagen im soge-
nannten ,Internet der Dinge* verspricht nicht nur den Weg zu neuartigen Produkten und Dienstleistungen
und damit verkniipften Geschéftsmodellen zu eréffnen, sondern bringt auch eine Steigerung der Komple-
xitdt und Wissensintensitdt der zu entwickelnden Produkte und Dienstleistungen und entsprechende her-
stelleriibergreifende — insbesondere auch IT-bezogene — Abstimmungsnotwendigkeiten und Steuerungs-
anforderungen mit sich. Kurz: gerade in der IT-Branche bestehen vielféltige Anforderungen und Anreize
zur Nutzung verteilter Wissensressourcen und zu unternehmensiibergreifend vernetzten und abgestimm-
ten Innovationen, fiir die sich Netzwerke als Steuerungs- und Koordinationsform anbieten. Zeugnis hier-
von legen nicht nur die groen Technologie- und Internet-Konzerne wie Amazon, Apple, Facebook,
Google oder Microsoft ab, deren Geschiftsmodelle von interorganisationalen Netzwerken und techni-
schen, organisationalen und sozialen Vernetzungsprozessen getragen werden. Auch jenseits dieser ,,iibli-
chen Verdichtigen* nimmt die Vernetzung der Unternehmen in der iibergreifenden Organisation von
Innovations- und Produktionsprozessen und der kollaborativen MarkterschlieBung zu (Adner 2012; Adner
& Kapoor 2010; Brynjolfsson & McAfee 2014; Buxmann et al. 2011; Chesbrough 2003; Chesbrough &
Prencipe 2008; Evans et al. 2006; Gawer 2014, 2009; Gawer & Cusumano 2014; Jansen, S. et al. 2013;
Vogelstein 2013). Nicht umsonst wird die IT-Branche vielfach als besonders kooperations- und Netz-
werk-affin betrachtet.

Doch in Bezug auf Innovationsnetzwerke und vernetzte Innovationen liegt hierin auch eine beson-
dere Herausforderung an die IT-Unternehmen, der im Folgenden nachgegangen werden soll: Einerseits
bestehen zwar gerade in der IT-Branche vielfdltige Anforderungen und Anreize zur Nutzung verteilter
Wissensressourcen und zu unternehmensiibergreifend vernetzten und abgestimmten Innovationen, fiir die
sich Netzwerke als Steuerungs- und Koordinationsform anbieten. Andererseits aber sind Netzwerke gera-
de in der IT-Branche nicht nur in hohem Malle von Wettbewerbsbeziehungen durchdrungen, die auf die
Vernetzungsbestrebungen der Unternehmen durchschlagen. Wihrend die Governance-Forschung Netz-
werke ,jenseits von Markt und Hierarchie® (Powell 1990) verortet, werden sie in der IT-Branche in Form
von Plattformtechnologien und technologisch bestimmten Innovations-,Okosystemen® vielmehr auch
selber immer starker zum neuen Ausgangspunkt von Geschiftsmodellen und Wettbewerbsstrategien
(Adner 2012; Dietl 2010; Evans et al. 2006; Gawer 2009; Gawer& Cusumano 2014). Damit wird aber die
Frage, wie in den Innovationsnetzwerken der IT-Industrie Kooperation und Wettbewerb ausbalanciert
werden'®, zu einem entscheidenden Erfolgsfaktor der Kooperations- und Vernetzungsbemithungen der
Unternehmen, der zudem mit der zunehmenden Verbreitung von Plattformstrategien an Bedeutung ge-

winnt — ein Aspekt, der in der Governance- und Netzwerkforschung bislang oftmals vernachlassigt wird.

15 Die Frage stellt sich bereits in bilateralen Kooperationsbeziehungen, die im Folgenden als Form netzwerkformiger Kooperation
verstanden werden: ,,Die Dyade ist die kleinste mogliche Einheit der Netzwerkanalyse. Sie ist ein Netzwerk, das aus nur zwei
Elementen besteht, d.h. sie besteht aus zwei Elementen und den Beziehungen zwischen ihnen* (Jansen, D. 2006, S. 60).
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6.1 Innovationsnetzwerke zwischen Kooperation und Konkurrenz

Im Governance-Diskurs werden Netzwerke in der Regel als ein eigenstindiger Typus der Handlungsko-
ordination verstanden, dem gerade aufgrund seiner nicht-kompetitiven Akteursbeziehungen gegeniiber
den beiden ,klassischen‘ Governance-Formen Markt und Hierarchie spezifische Stirken zugewiesen
werden (vgl. etwa Benz et al. 2007; Heidling 2014; Powell 1990; Sydow & Moéllering 2009; Thompson et
al. 1991; Weyer 2014c). Wihrend die Beziehungen der 6konomischen Akteure unter den Bedingungen
des Marktes durch Konkurrenz und divergierende Interessen charakterisiert sind und ihre Zusammenar-
beit in Organisationen (Hierarchie) durch organisationale Machtbeziehungen induziert bzw. erzwungen
wird, stehen Netzwerke und Kooperationen in der Literatur vielfach fiir ein Zusammenwirken jenseits
von Konkurrenz und Autoritit. Die Akteursbeziehungen sind hier durch ein hohes MaB3 an Interessenkon-
vergenz gepragt, das zur Grundlage eines kooperativen Zusammenwirkens wird (Bouncken et al. 2015)
und zielen auf das situationsiibergreifende gemeinsame Verfolgen ausgewéhlter Aufgabenstellungen und
Ziele (Windeler 2012). ,,Wenn Unternehmen in Netzwerken kooperieren, biindeln sie ihre Ressourcen
und Kompetenzen, stellen ihre Autonomie jedoch wechselseitig nicht in Frage. Sie verpflichten sich auf
gemeinsame Ziele, zu deren Realisierung jeder Partner einen spezifischen Beitrag leistet (Weyer 2014b,
S. 40). Dies geschieht zwar immer nur in Bezug auf ausgewdhlte Aufgabenstellungen, wihrend die Un-
ternehmen auf anderen Feldern durchaus Konkurrenten bleiben konnen, sodass auch in Netzwerken neben
der Kooperationslogik immer auch eine Konkurrenzlogik das Handeln bestimmt (Windeler 2012). Die
besondere Kooperationslogik in Netzwerken wird aber durch spezifische Formen der Handlungskoordina-
tion ermdglicht: Auch wenn die Konkurrenz zwischen den 6konomischen Akteuren in Netzwerken nicht
ausgeschaltet ist, sind Netzwerke, so etwa Windeler (2012), durch eine reflexive Koordination gepragt,
die bewirke, dass die selbstindig bleibenden Netzwerkakteure untereinander eine langerfristig ausgelegte
Reziprozitit des Gebens und Nehmens von Kooperationsvorteilen herausbilden. Die in Netzwerken eben-
falls prasente Konkurrenzlogik des Handelns tritt in der Literatur entsprechend zumeist hinter der Koope-
rationslogik zuriick: ,,Dies AuBert sich beispielsweise in der (Uber-) Betonung vermeintlich positiv konno-
tierter Beziehungsqualitdten (Offenheit, Vertrauen, Verbundenheit etc.), die als wesentliche Bausteine fiir
eine ,erfolgreiche’ Zusammenarbeit erachtet werden (Klein 2014, S. 211). Kooperationen und Netzwer-
ke erscheinen in der Literatur vielmehr vielfach als Koénigsweg zur Erweiterung der Fahigkeiten und
Kompetenzen und zur Erhdhung der Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens (siche
auch Braczyk & Heidenreich 2000). Ausgeblendet bleibt hingegen oftmals, dass es um eine Kooperation
von tendenziell konkurrierenden Wirtschaftsakteuren geht.

Demgegeniiber gehen Braczyk & Heidenreich (2000, S. 456) zu Recht davon aus, dass solche Ko-
operationen zwischen rechtlich selbstindigen, unabhiangigen Unternehmen ein zunéchst einmal ,,unwahr-
scheinliches Ereignis* und eine fiir die Unternehmen wenig attraktive, strategisch nachrangige Option
sind. Gerade in Bezug auf Innovationsprozesse, so Braczyk & Heidenreich, verkniipften sich fiir Wirt-
schaftsakteure mit Kooperationen vielféltige strategische Nachteile wie ein drohender Verlust an Kontrol-
le und Verfiigungsrechten iiber relevantes Innovationswissen, eine unzureichende Steuerbarkeit der kom-

plexen Innovationsprozesse oder der drohende Verlust von Marktvorteilen und Alleinstellungsmerkma-
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len. Auf der anderen Seite zeigt aber gerade die jlingere Managementforschung nicht nur die Risiken
einer Kooperation unter Wettbewerbern (coopetition) auf, sondern verweist zugleich auch auf die Innova-
tionsvorteile, die eine solche Kooperation bietet, verfiigen doch gerade Wettbewerber iiber vergleichbare
Kompetenzen und Wissensbestinde und sehen sich mit den gleichen Marktbedingungen, Kundenanforde-
rungen und Innovationsungewissheiten konfrontiert, Ausgangsbedingungen also, die @hnliche Problem-
sichten und Losungsstrategien befordern und somit eine gute Grundlage fiir kollaborative Innovationen
darstellen (Baumard 2009; Bouncken et al. 2015; Bouncken & Kraus 2013; Ritala 2012; Ritala et al.
2014). Kooperation und Vernetzung unter (tendenziell) konkurrierenden Wirtschaftsakteuren sind aber —
dies verdeutlicht nicht zuletzt der Einwurf von Braczyk & Heidenreich (2000) — recht voraussetzungsvoll
(siche auch Bouncken et al. 2015; Klein 2014).

Die Frage, wie Netzwerke zu einem ausbalancierten Verhéltnis von Konkurrenz und Kooperation
kommen, wird in der Literatur allerdings oftmals ausgeblendet (siche Lerch et al. 2007 mit Verweis auf
die Bedeutung subjektiver Wettbewerbswahrnehmungen). Wie die 6konomischen Akteure das Problem
von Konkurrenz und Wettbewerb aufldsen, ist ein von der Governance- und Netzwerk-Theorie nur unzu-
reichend geldstes bzw. oftmals vernachléssigtes Problem, das insbesondere in der Beschreibung empiri-
scher Befunde zu Netzwerken offenkundig wird: Dies verdeutlichen sowohl immer wiederkehrende rela-
tivierende Beschreibungen wie (jeweils eigene Hervorhebungen) ,.eher kooperativ denn kompetitiv*
(Sydow 1992, S. 79), ,,Orientierung am gemeinsamen Nutzen soweit wie nétig” (Pohlmann 1995, S. 149)
oder ,,networks coordinate through less formal, more egalitarian and cooperative means* (Thompson et
al. 1991, S. 171) als auch Theorieansitze, die Netzwerke vor diesem Hintergrund als Hybrid zwischen
den generischen Governance-Formen Markt und Hierarchie betrachten (siehe etwa Sydow 1992;
Wiesenthal 2005), was wiederum allerdings vernachlissigt, dass sich Netzwerke in Formen und Motiven
der Kooperation durchaus von anderen Governance-Formen unterscheiden.

In der Charakterisierung von Netzwerken und zur Begriindung von Kooperationen wird vielfach
auf die Bedeutung von Vertrauen zwischen den Akteuren verwiesen, das durch die Einbettung in multiple
soziale Bezichungen und einen direkten Umgang miteinander fundiert wird (Wald & Jansen 2007). Erst
die Vertrauensbasiertheit der Beziehungen zwischen den nur lose verbundenen Akteuren, so die Annah-
me, ermdgliche das — im Unterschied zu den wesentlich formalisierteren und festeren Bindungen in
marktbasierten oder hierarchisch koordinierten Innovationsbeziehungen — héhere Mal3 an Offenheit fiir
neue Wege und Losungen. Vertrauen stellt fiir die Erkldrung von Netzwerken und Kooperationen unter
Konkurrenten allerdings nur eine vordergriindige Erklarung dar. Vertrauen als ,,Netzwerk-Kitt* ist keine
gegebene Tatsache, sondern muss immer wieder hergestellt werden. Eine rein diskursive Herstellung des
Vertrauens, wie sie einige Autoren beschreiben, kann den Zusammenhalt und das Funktionieren von
Netzwerken nur begrenzt erkldren, scheint sie doch zugleich auch der Kooperationsfiahigkeit und der

GroBe eines Netzwerkes enge Grenzen zu setzen (Weyer 2014¢)'’. Doch iiberschreiten viele Unterneh-

16 ,Diskursive Verfahren der Aushandlung der Bedingungen der Kooperation ... (sind) ein wichtiger Faktor ... bei der
Regulierung von Konflikten. Derartige Mechanismen funktionieren allerdings nur bei einer begrenzten Zahl von Mitgliedern®
(Weyer 2014c, S. 48). Provan & Kenis (2008) verweisen hier auf unterschiedliche Formen von Netzwerken und darauf, dass
insbesondere fiir stark dezentralisierte Netzwerke, die durch ein hohes Mall an direkter Kommunikation zwischen den
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mensnetzwerke die Grenzen einer moglichen diskursiven Koordination der beteiligten Akteure. Wahrend
in kleinen Netzwerken und Kooperationen Vertrauen direkt zwischen den Netzwerkmitgliedern und durch
diese diskursiv hergestellt und so das Netzwerk stabilisiert werden kann, ist dies mit wachsender Netz-
werkgrofle immer weniger moglich, und Vertrauen verliert in der Stabilisierung des Netzwerkes an Be-
deutung (Provan & Kenis 2008). Vertrauen alleine ist also keine hinreichende Erklarung fiir eine funktio-
nierende Kooperation unter Konkurrenten.

Wichtiger erscheinen vielmehr die mit der Bezugnahme auf Vertrauen verbundenen Handlungser-
wartungen der Netzwerkmitglieder — ,,Vertrauen bedeutet nichts anderes als die Erwartung, dass die Be-
teiligten auf ... Trittbrettfahrerverhalten verzichten und ihren Teil zum gemeinsamen Erfolg beitragen®
(Heidenreich 1997, S. 5, eigene Hervorhebung). Wie solche Handlungserwartungen zustande kommen
und abgesichert werden, wird damit zu einer zentralen Frage des Vernetzungs- und Netzwerkerfolgs. Als
mogliche Losung nennen Braczyk & Heidenreich (2000) hier zum einen die soziale Einbettung von
Netzwerken und die Rolle gesellschaftlicher Kulturen und Institutionen, die — insbesondere in regionalen
Kontexten und nationalen Wirtschaftsriumen — zwischenbetriebliche Kooperationen unterstiitzen konnen,
da sie einen Rahmen fiir Kooperationen bieten und zur Herstellung von Erwartungssicherheit beitragen.
Zum anderen verweisen sie aber auch auf die Vernetzungsarbeit der Netzwerkakteure und die Bedeutung
eines sorgfiltigen Netzwerkmanagements, durch das die divergierenden Interessen und Zeitperspektiven
der Akteure in ein gemeinsames Projekt integriert werden konnen. Die Aufgaben eines solchen Netz-
werkmanagements sind dabei vielfdltig: In der Kooperation sehen sich die Akteure mit einer Vielzahl von
Spannungsfeldern (wie Autonomie vs. Verbundenheit, Verschlossenheit vs. Offenheit, Kontrolle vs. Ver-
trauen) konfrontiert, die sich zwischen ihren individuellen Interessen und den Anforderungen der Koope-
ration mit (potenziellen) Wettbewerbern erdffnen und die bestindig neu austariert werden miissen (Klein
2014). In der Literatur wird Netzwerkmanagement daher vor allem als Management der Netzwerkbinnen-
beziehungen im Sinne einer Koordination der Netzwerkmitglieder und der Orchestrierung ihres Ressour-
ceneinsatzes verstanden. Als Funktionen des Netzwerkmanagements lassen sich mit Sydow/Duschek
(Sydow & Duschek 2011, 2013) die Selektion der Netzwerkmitglieder, die Allokation der Aufgaben und
Ressourcen und die Regulation der Binnenbezichungen im Netzwerk sowie die Evaluation der Netzwerk-
Outcomes benennen. Der Umgang mit Konkurrenz und Wettbewerb erfolgt im Rahmen der Entwicklung
und Durchsetzung der formellen und informellen Regeln der Zusammenarbeit, stellt aber in dieser Per-
spektive nur eine unter vielen anderen Aufgaben dar.

Die Bindung unterschiedlicher nutzenmaximierender, strategiefédhiger Akteure an ein Netzwerk er-
fordert jedoch eine ausreichende Beriicksichtigung der Interessen der einzelnen Netzwerkmitglieder und
eine Verkopplung der unterschiedlichen Handlungsstrategien, ,,die die Identitdt der beteiligten Akteure
wahrt und dennoch eine Orientierung auf ein gemeinsames Projekt ermdglicht (Weyer 2014a, S. 224).
Das Zustandekommen dieser Doppelidentifikation bzw. Doppelorientierung des Handelns der Netzwerk-

mitglieder auf die eigenen Ziele und die Ziele des Netzwerkes ist somit eine wesentliche Funktions- und

Mitgliedern geprigt sind, eine solche quasi natiirliche GroBenbeschrankung gilt. Die maximale Grofe solcher dezentralisierter
Netzwerke lasse sich zwar nicht eindeutig bestimmen, als Anndherung nennen sie aber eine Zahl von maximal sechs bis acht
Mitgliedsorganisationen (Provan & Kenis 2008, S. 239).
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Erfolgsvoraussetzung eines Netzwerkes (siche Wareham et al. 2014; Weyer 2014a; Windeler 2012). Sie
ist aber kein sich in Netzwerken von selber einstellender Naturzustand. Vielmehr muss sie zum einen
immer wieder hergestellt und abgesichert werden, indem sich die Netzwerkmitglieder auf die Netzwerk-
ziele verpflichten und darauf verpflichtet werden: die ausreichende Beteiligung der Netzwerkmitglieder
an der Verfolgung der Netzwerkziele muss sichergestellt, mdgliche Konflikte zwischen Netzwerkmitglie-
dern miissen bearbeitet, der Einsatz gemeinsamer Ressourcen muss gesteuert werden. Zum anderen aber
lasst sich das Zustandekommen einer solchen Doppelidentifikation auch nicht losgeldst von der Einbet-
tung eines Netzwerkes in sein Wettbewerbsumfeld betrachten, da netzwerkexterne Wettbewerber auf das
Netzwerk und seine Mitglieder einwirken und ihr Verhalten somit immer auch Wettbewerbsinteressen
und Kooperationsverhalten der Netzwerkmitglieder prigen. Ein erfolgreiches Netzwerkmanagement muss
also sowohl die Moderation und Strukturierung der Binnenbeziechungen zwischen den (potenziell) kon-
kurrierenden Mitgliedern des Netzwerkes als auch ein Management der AuBlenbeziehungen des Netzwer-
kes umfassen, welches gewihrleistet, dass die Ergebnisse der Netzwerkarbeit vor Wettbewerbern ge-
schiitzt bleiben und der Netzwerkerfolg den Netzwerkmitgliedern zugutekommt.

Gerade weil die IT-Branche heute als die ,Netzwerk-Branche® gelten kann und Netzwerke hier
immer Ofter nicht nur die Innovationsstrategien der Unternehmen préigen, sondern zugleich auch zum
Ausgangspunkt ihrer Wettbewerbs- und MarkterschlieBungsstrategien werden, stellt sich die Frage, wie
IT-Unternehmen in ihren Kooperations- und Vernetzungsbestrebungen mit dem Wettbewerbsproblem
umgehen und zu einer Kooperation mit Konkurrenten zu finden vermdgen. Das vorliegende Kapitel geht
daher der Frage nach, auf welche Weise es die Akteure in den untersuchten innovationsbezogenen Ver-
netzungsversuchen und Innovationsnetzwerken vermogen, das Verhéltnis von Kooperation und Wettbe-
werb auszutarieren und welche Strategien sie dabei verfolgen. Wie zu zeigen sein wird, kann die kulturel-
le und institutionelle Einbettung der Unternehmen hierbei zwar eine Rolle spielen. Allerdings kommt in
dieser stark globalisierten IT-Branche, deren zentrale Technologie — Software — sich zudem durch ein
hohes Mall an Anwendungsunabhéngigkeit auszeichnet, den Vernetzungsstrategien und dem Netzwerk-
management der beteiligten Akteure aus zwei Griinden weitaus mehr Bedeutung zu: Zum einen beférdern
die branchenspezifischen Innovationsbedingungen unter den Unternehmen anscheinend die Entstehung
von Misstrauen und Kooperationszuriickhaltung, die es zunéchst zu iiberwinden gilt. Und zum anderen
und eng damit zusammenhédngend gilt es die Kooperation auf eine Weise im Wettbewerbsumfeld einzu-
betten, die es den Unternehmen erlaubt, eigene und Netzwerkinteressen auf eine im Sinne des Netzwerks
produktiven Form zu vereinbaren. In Abschnitt 6.2 werden zunéchst die Fallstudien kurz vorgestellt. In
Abschnitt 6.3 wird es dann um dann an zwei konkreten Fallbeispielen um Kooperationsvorbehalte und
Kooperationshindernisse in der ,Netzwerkbranche® IT-Industrie gehen. In Abschnitt 6.4 wird am Beispiel
zweier bilateraler Kooperationen gezeigt, wie diese von den Akteuren trotzdem zum Erfolg gefiihrt wer-
den. In Abschnitt 6.5 werden schlieBlich zwei Innovationsdkosysteme vorgestellt, eines davon ein Inno-
vationsnetzwerk mit mehreren tausend Mitgliedern, und es wird gezeigt, wie diese erfolgreich mit dem
Problem der Kooperation unter Konkurrenten umgehen. In Abschnitt 6.6 werden die Ergebnisse schlie3-
lich zusammengefiihrt und es wird nach Unterschieden in der Anfilligkeit der Netzwerke fiir Konkurrenz

und opportunistisches Verhalten sowie in ihren Governance-Strukturen gefragt.
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6.2 Innovationsnetzwerke in der IT-Industrie — Fallbeispiele aus drei
Fallstudien

Die Frage nach dem Wettbewerbsproblem und der Realisierung einer Kooperation unter Konkurrenten
soll im Folgenden an verschiedenen Fallbeispielen zu Netzwerken und Vernetzungsinitiativen in der IT-
Industrie diskutiert werden, die im Rahmen von drei Fallstudien erhoben wurden. Im Zentrum dieser
Fallstudien stehen jeweils Innovationsprojekte, in denen die Unternehmen auf andere Unternehmen und
wissenschaftliche Einrichtungen angewiesen sind, um notwendiges Innovationswissen zu erwerben bzw.
zu generieren und in denen sie entsprechend auf eine Kooperation mit diesen externen Wissenstragern
und Wissensproduzenten setzen. In den Kooperationen geht es dabei nicht alleine um die Generierung
von Innovationswissen und die Entwicklung neuer Produkte, sondern zugleich immer auch um eine Um-
setzung und Verwertung dieser Produkte am Markt, ohne die die Innovation unvollstindig bliebe. In allen
drei Fillen héngt ein Erfolg der Innovationsprojekte damit immer auch davon ab, dass die Unternehmen
es vermogen, eine tragfdhige Balance von Konkurrenz und Kooperation zu finden. Tabelle 6.1 stellt die
Fallstudien zusammen. In den Abschnitten 6.2.1 bis 6.2.3 werden die Fallstudien und ihre Akteure in der

Textreihenfolge kurz vorgestellt.

Tabelle 6.1: Fallstudien zu Kooperationen und Netzwerken in der I T-Entwicklung

Fallstudie Fallstudie 14 Fallstudie 09 Fallstudie 11
Anwendungsfeld Weiterentwicklung einer Entwicklung einer Software- | Weiterentwicklung einer
Standardsoftware fiir die plattform fiir das prozess- Feldbustechnologie und der
Unternehmensadministration | iibergreifende Management | darauf aufbauenden kom-
von KMU von Agrarbetrieben plementdren Produkte
Fallbeispiel'’: Fallbeispiel 1: Fallbeispiel 3: Fallbeispiel 6:
o Innovationsziele 0 Entwicklung einer Soft- (Fallstudienschwerpunkt): O Inkrementelle Weiterent-
0 Vernetzungsinitiati- | warekomponente 0 Entwicklung einer neuen wicklung der Technolo-
ven 0 gescheiterte Initiative zur Technologieplattform gieplattform, Entwicklung
Vernetzung mit Wettbe- 0 Kooperation zweier Un- komplementérer Innovati-
werbern ternehmen onen
Fallbeispiel 2: Fallbeispiel 5: 0 Aufbau und Management
0 Probleme bei Vernetzung |0 Entwicklung komplemen- eines Okosystems rund um
mit Wettbewerbern tdrer Innovationen die Plattformtechnologie
Fallbeispiel 4: 0 Aufbau und Management
(Fallstudienschwerpunkt): eines Okosystems rund um
o Erforschung und Entwick- die Plattformtechnologie
lung eines Algorithmus fiir
ein neues Produktfeature,
Umsetzung in Produkt
o erfolgreiche Kooperation
mit universitdrem For-
scherteam
Empirie 7 Expertengespriche 6 Expertengespréche 3 Expertengespriche
(IT6, IT7, TU) (IT1, IT8) (IT3, FNZ, IT13)

17 Die Nummerierung der Fallbeispiele folgt der Reihenfolge, in der sie im Text aufgegriffen werden.
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6.2.1 Fallstudie 14: Neue Features fur eine Standardunternehmenssoftware

Im Zentrum von Fallstudie 14 stehen die Vernetzungsbestrebungen von Unternehmen IT6. Unternehmen
IT6 ist ein norddeutsches mittelstdndisches IT-Unternehmen mit zum Erhebungszeitpunkt iiber 200 Mit-
arbeitern und einem Jahresumsatz von etwa 20 Millionen Euro. Das Unternehmen ist ein reines Software-
unternehmen und entwickelt und vertreibt eine Standardsoftware fiir bestimmte administrative Aufgaben
in vor allem mittelstdndischen Unternehmen. Der Markt fiir Verwaltungssoftware dieses Typs wird von
rund einem Dutzend Firmen &hnlicher GroBe und dhnlichen Typs bedient, unter denen IT6 zu den ,Platz-
hirschen® zihlt. Der Markt wéchst nur langsam, gilt zugleich aber als bei weitem noch nicht gesattigt, da
die mittelsténdische Zielgruppe in diesem Feld nur vorsichtig investiert. Dariiber hinaus ist dieser Markt
zum einen durch eine recht hohe Kundenbindung geprigt, da ein Wechsel zwischen den Programmen
unterschiedlicher Anbieter immer mit Aufwand verbunden ist. Zum anderen unterscheiden sich die ange-
botenen Programme zugleich aber nur wenig in ihren Kernfunktionen. Historisch entwickelten sich die
verschiedenen Softwareangebote in diesem Markt aus der Digitalisierung unterschiedlicher administrati-
ver Unternehmensaufgaben. Die Softwareanbieter — so auch Unternehmen IT6 — erweiterten ihre Soft-
ware im Laufe der Jahre um immer mehr Funktionen aus benachbarten Feldern, sodass die anfingliche
Differenzierung durch die zunehmende Funktionsintegration heute weitgehend verschwunden ist. Grof3e
IT-Konzerne wie SAP und Microsoft greifen zwar ihrerseits auf das Feld der hier betrachteten Verwal-
tungssoftware aus, tun sich aber traditionell mit der mittelstdndischen Zielgruppe eher schwer.
Unternehmen IT6 differenziert sich in diesem Markt von seinen Wettbewerbern nach eigenen
Aussagen durch die einfache Bedienbarkeit seiner Software sowie insbesondere durch ,,ein paar techno-
logische Eigenschaften, wo wir dem Wettbewerb voraus sind* (Geschéftsfithrer IT6) und die das Unter-
nehmen zu giinstigen Konditionen anbietet. Im Vergleich zu seinen Wettbewerbern beschreibt sich das
Unternehmen als auf seinem Feld technologisch besonders avanciert und investiert auch entsprechend in
die stetige Weiterentwicklung seiner Software und deren Anpassung an aktuelle technologische Trends
wie Cloud Computing oder die Nutzung mobiler Endgerite sowie in die Entwicklung neuer Features, mit
denen es sich vom Wettbewerb abheben kann. In seinen Innovationsbestrebungen nutzt das Unternehmen
dabei immer wieder auch externes Wissen bzw. die Kompetenzen anderer Unternehmen, auf die es aber
in sehr unterschiedlicher Form zugreift. So erfolgt die Entwicklung einer ,App* fiir Smartphones in Form
einer Auftragsvergabe an einen Entwicklungsdienstleister. In einem anderen Fall wird ein konkurrieren-
des Unternehmen iibernommen, dessen Software in manchen Aspekten ausgereifter ist und daher mit der
eigenen Software zu einem neuen Produkt zusammengefiihrt werden soll. Immer wieder versucht das

Unternehmen aber auch, Kooperationen einzugehen und Netzwerke zu griinden'®,

'8 Die Wahl der Governanceform im Zugriff auf externes Wissen erfolgt dabei in einer Mischung aus Gelegenheitsstrukturen

(etwa Ubernahmechancen), situativen Handlungsbedingungen (etwa akute Personalengpisse) und strategischen Erwigungen.
So begriindet das Unternehmen die Auftragsvergabe im zitierten Fall einer Smartphone-App damit, dass zu diesem Zeitpunkt
die hierfiir bendtigten Kompetenzen auflerhalb der eigenen Spezialisierung liegen und daher weder intern verfiigbar sind noch
eigens aufgebaut werden sollen. Die angesprochene Unternehmensiibernahme er6ffnet hingegen den Zugang zu einem neuen
Marktsegment mit einem wichtigen Grofkunden.
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In seinen Vernetzungsbestrebungen scheitert das Unternehmen allerdings immer wieder mit seinen Ver-
suchen, Wettbewerber fiir eine Kooperation zu gewinnen. Auch in den im Rahmen von Fallstudie 14
betrachteten Vernetzungsbestrebungen fehlen Unternehmen IT6 intern Kapazititen und Kompetenzen zur
Eigenentwicklung bzw. das Unternehmen ist nicht gewillt, diese fiir die Entwicklung aufzubauen oder zu
erwerben. In Fallbeispiel 1 versucht Unternehmen IT6 jedoch vergeblich sich mit Wettbewerbern zu-
sammenzutun, um eine von allen benétigte Softwarekomponente gemeinsam zu entwickeln und sich
Aufwand und Kosten der Entwicklung zu teilen. Im Zentrum von Fallbeispiel 4, auf welchem der
Schwerpunkt der Fallstudienempirie lag, steht die Entwicklung eines neuen Produktfeatures, fiir dessen
Realisierung das Unternehmen zwar erfolgreich mit einem am Informatikinstitut einer grolen deutschen
technischen Universitét angesiedelten Forscherteam zusammenarbeitet. Aber auch hier versucht das Un-
ternehmen im Weiteren die darauf aufbauende Produktentwicklung ohne Erfolg in einer Kooperation mit

anderen Unternehmen, in diesem Fall einer Handvoll Startups, einzubringen (Fallbeispiel 2).

6.2.2 Fallstudie 09: Entwicklung einer Softwareplattform fur das Farm-

management

Im Zentrum von Fallstudie 09 steht eine Produktneuentwicklung durch zwei Unternehmen, die ihre Wur-
zeln nicht in der IT-Industrie, sondern im Maschinenbau haben. Bei Unternehmen IT1 handelt es sich um
ein von einem groflen Landmaschinenbauunternehmen neu gegriindetes Softwareunternehmen. T8 steht
fiir ein weiteres groes Unternehmen des Landmaschinenbaus, genauer fiir den Softwareentwicklungsbe-
reich des Unternehmens, der an dem Innovationsnetzwerk beteiligt ist und fiir die Entwicklungskoopera-
tion mit IT1 ein eigenes Entwicklerteam abgestellt hat. Zusammen entwickeln die beiden Unternehmen
eine Software-Plattform fiir das landwirtschaftliche Farmmanagement (Fallbeispiel 3), die zugleich aber
auch die Basis fiir ein umfassenderes Innovationsnetzwerk darstellt, dessen Mitglieder sich mit ihren
Produkten auf diese Plattformtechnologie bezichen (Fallbeispiel 5).

Mit der Entwicklung der Plattform kniipfen die beiden Unternehmen zum einen an Entwicklungen
an, die unter Schlagworten wie ,Internet of Things® und ,Industrie 4.0 auch in anderen Branchen verfolgt
werden und die sich auch in der Agrarindustrie in einem Wandel der Produkt-und Marktstrategien nieder-
schlagen: Auch in der Landwirtschaft schreitet die Vernetzung der Maschinen und Anlagen voran, und
der Druck zu einer besseren informationellen Abstimmung der landwirtschaftlichen Einzelprozesse
wéchst. Bislang obliegt diese Aufgabe de facto dem Landwirt, der die verschiedenen Maschinen und
Anlagen in seinen Arbeitsprozessen physisch zusammenbringt, dabei aber nicht unbedingt effizient aufei-
nander abgestimmt nutzt. In der besseren Koordination und Abstimmung der landwirtschaftlichen Einzel-
prozesse, so die einhellige und in den Expertengesprachen mit zahllosen Beispielen illustrierte Einschét-
zung der Interviewpartner in beiden Unternehmen, liege ein hohes Optimierungspotenzial fiir die land-
wirtschaftliche Produktion. Analog zu den in der industriellen Fertigung verfolgten Industrie-4.0-
Strategien versprechen sich die Unternehmen IT1 und IT8 sowohl fiir den Landwirt v6llig neue Moglich-
keiten eines ,smart farming* als auch fiir Unternehmen der Agrarindustrie Entwicklungsméglichkeiten fiir
neue Produkte und Dienstleistungen. Entsprechend erwarten auch die beiden hinter IT1 und ITS8 stehen-

den groflen Landmaschinenbauunternechmen einen durch Digitalisierungsprozesse beférderten Wandel
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ihrer Mérkte, und die fortschreitende Digitalisierung und Vernetzung ihrer Produkte stellt einen wesentli-
chen Antriebsfaktor des Innovationsprojektes dar, welches allerdings auch eine Offnung gegeniiber po-
tenziellen Konkurrenten und ein Teilen von Wissen erfordert.

Einen weiteren Hintergrund fiir die untersuchte Produktentwicklung bildet zum anderen die zer-
splitterte Softwarelandschaft im Bereich der Agrarwirtschaft. Software fiir landwirtschaftliche Betriebe
wird heute sowohl von spezialisierten IT-Hausern als auch zu einem nicht unwesentlichen Teil von Un-
ternehmen und Konzernen aus den verschiedenen Sparten der Agrarindustrie entwickelt und vertrieben,
die auf diese Weise ihre eigentlichen Produkte um Servicekomponenten und Dienstleistungsangebote
erginzen. Der Landwirt ist somit in der Planung und Dokumentation seiner Produktionsprozesse und in
seinen betriebswirtschaftlichen Prozessen mit einem breiten Angebot vielfdltiger, allerdings wenig aufei-
nander abgestimmter und zudem traditionell zumeist desktop-basierter Softwarelosungen fiir landwirt-
schaftliche Einzelprozesse konfrontiert, wobei die Breite des Softwareangebotes oftmals mit einer nur
unzureichenden Abstimmung der damit verwalteten landwirtschaftlichen Prozesse korrespondiert. Das
von den Unternehmen IT1 und IT8 verfolgte Innovationsziel ist die Entwicklung einer Software-
Plattform, die das Zusammenspiel dieser verschiedenen Softwareprogramme (und ihre Anbieter) und
damit — auch verschiedene Agrarzweige — libergreifende Farmmanagementprozesse ermdglicht. Die Ent-
wicklung dieser Farmmanagement-Plattform zielt darauf, durch Vernetzung der bislang unabhéngigen
Agrarsoftware verschiedenster Anbieter die landwirtschaftlichen Einzelprozesse auf der informatorischen
Ebene zu verkniipfen, den notwendigen Datentransfer sicherzustellen und ein iibergreifendes Farmma-
nagement zu ermoglichen. Damit steigt also die Attraktivitit der Software-Plattform und der darauf auf-
bauenden Einzelprogramme mit der Zahl der Softwareangebote auf der Plattform, und das Ziel ist ent-
sprechend der Aufbau eines moglichst breiten, umfassenden Netzwerkes. Genau in der Verkniipfung der
unterschiedlichen Softwareangebote und den damit verbundenen besseren Koordinations- und Abstim-
mungsmoglichkeiten sehen die beiden Unternehmen zugleich auch IT-seitig eine Marktliicke: Eine
Farmmanagementsoftware, die diese Funktion erfiillen wiirde, gébe es am Markt bislang nicht. Durch die
technologische Entwicklung 6ffnet sich also auch ein Gelegenheitsfenster fiir IT-Anbieter, welches die
beiden Unternehmen IT1 und IT8 fiir die Etablierung der neuen Agrarsoftware zu nutzen versuchen. Der
Antrieb des Innovationsprojektes und der von den Unternehmen IT1 und IT8 verfolgten Vernetzungsstra-
tegie ist somit ein doppelter:

,»Also unsere Anlagen optimal mit dem System zu vernetzen und dadurch den Equipment Sale

zu unterstiitzen, ist das eine ... Aber das andere ist auch, wirklich ein ganz neues Geschiftsfeld

aufzumachen und einfach gesagt mit Software Geld zu verdienen” (Entwicklungsleiter Soft-
ware, IT8).

6.2.3 Fallstudie 11: Eine Feldbustechnologie fur die Automatisierungstechnik

In Fallstudie 11 (Fallbeispiel 6) wurde schlieBlich ein groBes Innovationsnetzwerk oder ,,Okosystem*
untersucht, welches rund um eine von Unternehmen IT3 entwickelte und am Markt mittlerweile etablierte
Technologieplattform — ein sogenanntes Feldbussystem — entstanden ist. Unter Feldbussystemen werden
in der Automatisierungstechnik Systeme zur Dateniibertragung verstanden, die eine Vielzahl technischer

Einrichtungen wie Sensoren und Aktoren, die z.B. in direkter Beziehung mit einem Produktionsprozess
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stehen (etwa Messfiihler und Elektromotoren zum Offnen / SchlieBen von Ventilen), mit Automatisie-
rungsgeriten (Steuerungen) in Schaltschrinken oder Leitwarten verbinden. Im Zentrum der Technologie
stehen damit spezifische Standards fiir die Dateniibertragung (,Protokolle®), auf die hin die unterschiedli-
chen Hard- und Softwarekomponenten und Gerétetypen eines Feldbussystems entwickelt und abgestimmt
werden miissen.

Als Hintergrund fiir das Verstindnis des Falles ist wichtig, dass die Einfiihrung der Feldbustechno-
logie in den 1990er Jahren einen Umbruch in der Automatisierungstechnik einleitete, indem sie herstel-
leriibergreifende Automatisierungsldsungen ermdglichte und so eine Offnung der bis dahin eher geschlos-
senen Mirkte fiir industrielle Steuerungstechnik ausloste, die letztendlich auch Ausgangspunkt fiir das
hier betrachtete Feldbusnetzwerk ist'’. In dem MaBe, in dem die neue Technologie die bis dahin genutzte
aufwendige individuelle Verkabelung der Einzelkomponenten mit den Automatisierungsgeriten abloste,
wurde die Definition der daran gebundenen Dateniibertragungsstandards zum Schliissel fiir den Zugang
zu dem sich nun erdffnenden weiten Markt fiir Steuerungstechnik. Entsprechend setzte Ende der 1980er
Jahre ein harter Wettbewerb um die Entwicklung und Besetzung der neuen Technologie ein und es kam
zur Entwicklung unterschiedlicher, konkurrierender Feldbussysteme. Die Konsolidierung unterschiedli-
cher Technologiepfade wurde dabei nicht nur durch eine massive 6ffentliche Forderung der Entwick-
lungsarbeiten zusétzlich befordert. Da die Entwicklungskosten vergleichsweise niedrig, die auszuschop-
fenden Marktpotenziale jedoch gro3 waren, bestanden fiir die Unternehmen auch kaum Anreize, sich auf
vereinheitlichende Standards zu einigen. Stattdessen versuchten die einzelnen Unternehmen — in der Re-
gel groBe, international titige Elektrotechnik- und Elektronikkonzerne — jeweils ihre eigenen Technolo-
gien als Standard zu etablieren und Wettbewerber so aus dem Markt zu dringen (Felser 2002; Kiupel
2010; Santner et al. 2005). Erst Ende der 1990er Jahre wurde eine Reihe am Markt etablierter und bis
heute eigensténdiger, untereinander nicht kompatibler Feldbussysteme als internationale Standards fest-
geschrieben, zu denen auch die hier betrachtete Feldbustechnologie z&hlt. Im Ergebnis sind heute am
Weltmarkt unterschiedliche, zumeist von einzelnen Unternechmen dominierte Feldbus- (bzw. als Fortent-
wicklung Industrial Ethernet-) Systeme mit je unterschiedlichen Eigenschaften etabliert, die miteinander
konkurrieren, zum Teil aber auch auf bestimmte Anwendungsgebiete spezialisiert sind”’. So spielt im
vorliegenden Fall auch die Anpassung an die spezifischen Anforderungen einer Teilbranche der Elektro-
nikindustrie eine gewisse Rolle.

Rund um diese Feldbustechnologien, die jeweils als Technologieplattform fungieren, haben sich
sogenannte ,Okosysteme* von Anbietern darauf aufbauender komplementirer, teils auch konkurrierender

Produkte herausgebildet, die sich durch ein unterschiedliches Maf3 an Kontrolle und Offenheit auszeich-

19 Mit der Etablierung der Feldbus-Technologie wurden zugleich wesentliche Voraussetzungen fiir eine stirkere Modularisierung
der Industrieanlagen und den Siegeszug der PC basierten Steuerungstechnik — und damit letztlich auch die Grundlagen fiir die
heute unter Schlagworten wie ,Industrie 4.0” diskutierte Informatisierung der Fertigungstechnik — geschaffen.

20 So bevorzugen die Unternehmen zum Teil je nach Branche und Herkunftsland unterschiedliche Feldbus-Technologien, die sich
jeweils durch spezifische Eigenschaften auszeichnen. Stehen beispielsweise in der Fertigungsautomation die
Echtzeiteigenschaften im Vordergrund, werden in der Prozessautomation besonders viele Ein- und Ausgabepunkte und eine
besonders sichere Dateniibertragung gebraucht — Eigenschaften, in Bezug auf die einzelne Feldbustechnologien jeweils
spezifische Vor- bzw. Nachteile aufweisen (Santner et al. 2005).
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nen. Das im Rahmen der Fallstudie betrachtete Feldbusnetzwerk umfasst mittlerweile mehrere tausend
Unternehmen weltweit, von denen nicht wenige mit anderen Netzwerkmitgliedern konkurrieren. Das
Innovationsgeschehen im Feldbusnetzwerk dreht sich zum einen um die inkrementelle Weiterentwicklung
der Plattformtechnologie und deren Ausweitung auf neue Anwendungsfelder, zum anderen um die Er-
moglichung und Koordination von Produktinnovationen der Netzwerkmitglieder. Das Netzwerk verfiigt
iiber eine eigene Geschiftsfilhrung, die Feldbusnetzwerkzentrale FNZ, die eng mit Unternehmen IT3
verbunden ist und die den zentralen Akteur des Fallbeispiels darstellt.

Im Folgenden soll anhand dieser drei Fallstudien dem Umgang mit dem Wettbewerbsproblem in
Kooperationen und Netzwerken der IT-Branche nachgegangen werden. Alle drei Fallstudien sind, wie
gezeigt, durch spezifische Konstellationen von Kooperation und Konkurrenz gekennzeichnet, die nun
ndher beleuchtet werden sollen. Die Darstellung folgt dabei nicht der Fallstudienlogik, sondern diskutiert
auf der Grundlage von verschiedenen Fallbeispiclen (siche Tabelle 6.1) unterschiedliche Konstellationen
in der Kooperation unter Konkurrenten. In Abschnitt 6.3 soll am Beispiel der gescheiterten Kooperations-
bemiithungen von Unternehmen IT6 niher auf die Probleme der Vernetzung und Netzwerkbildung einge-
gangen werden, die, wie das Beispiel zeigt, nicht alleine Probleme von IT6 sind. Abschnitt 6.4 fokussiert
demgegeniiber am Beispiel der erfolgreichen Kooperationen zwischen den Unternehmen IT1 und ITS8
sowie zwischen IT6 und dem Forscherteam einer groBen Technischen Universitdt auf erfolgreiche Ko-
operationen. Im Zentrum stehen dabei bilaterale Kooperationsbeziehungen, in denen vielfach die person-
lichen Bezichungen zwischen den Netzwerkakteuren von groler Bedeutung sind. Abschnitt 6.5 erweitert
die Perspektive schlieBlich auf grofie Netzwerke und sich um Plattformtechnologien gruppierende soge-
nannte Okosysteme, in denen weniger den bilateralen Beziehungen der Akteure als vielmehr dem umfas-

senden Netzwerkmanagement zentraler Akteure eine Schliisselrolle zukommt.

6.3 Keine Kooperation mit Konkurrenten

Dass auch in der IT-Industrie Netzwerke und Kooperationen keineswegs den one best way zum Erwerb
externen Wissens darstellen (Braczyk & Heidenreich 2000), wird schon daran deutlich, dass die im Rah-
men des Projektes befragten Experten in IT-Verbédnden und Softwareunternehmen sich zunichst einmal
in aller Regel mit dem Gedanken schwer tun, in Innovationsprozessen mit Konkurrenten zu kooperieren
und es den Unternehmen nicht leicht féllt, sich darauf einzulassen. Die Vehemenz, mit der in den Exper-
tengespréachen vielmehr auf Kooperationsprobleme verwiesen wird, legt dabei die Frage nahe, inwieweit

hier auch Branchencharakteristika eine Rolle spielen.

6.3.1 Kooperationsprobleme in der IT-Branche

Kooperations- und Vernetzungsprobleme sind in den Expertengesprichen immer wieder Thema, und
immer wieder kommt das Gespriach dabei auf die Wettbewerbsbedingungen in der Branche, die von den
Befragten als besonders hart beschrieben werden. So féllt es auch den befragten Vertretern des Branchen-
verbandes Bitkom schwer, sich Kooperationen und Netzwerke in der Branche iiberhaupt vorzustellen —

,Jemand, der sehr offen kommuniziert und so einen Netzwerkgedanken lebt, wiirde mir jetzt nicht einfal-
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len “ (Bereichsleiter, Branchenverband Bitkom). Ahnliche AuBerungen finden sich in einer ganzen Reihe
von im Projekt durchgefiihrten Expertengesprichen. Besonders deutlich werden die Kooperationshemm-
nisse in den Fallstudien aber am Beispiel von Unternehmen IT6 und dem von ihm bearbeiteten Markt
einer bestimmten Software fiir die Unternehmensadministration. Der Bitkom-Vertreter verweist auf das
Beispiel dieses Marktes, um die aus seiner Sicht allgemein bestehenden Kooperationsprobleme und den
besonders harten Wettbewerb in der Branche zu illustrieren.

,,In dem Bereich gibt es acht bis zehn grofle mittelstindische Hersteller, und die adressieren al-

le den gleichen Markt, die gleiche Zielgruppe, die gleichen Personen. Dieser Markt ist relativ

hart umkémpft. Und da ist halt die Gefahr, dass man sich die Butter vom Brot nehmen lésst.

Deshalb ist es ja auch fiir uns als Verband so schwer, die Leute an einen Tisch zu bekommen,

um etwas zusammen zu machen® (Bereichsleiter, Branchenverband Bitkom).

In den Expertengespriachen in Unternehmen IT6 werden verschiedene Griinde fiir Kooperations-
probleme und Wettbewerbsdenken der IT-Unternechmen deutlich. Zum einen fithren die Unternechmens-
vertreter den immateriellen Charakter von Software als einen wichtigen Katalysator fiir Innovationsge-
schwindigkeit und Wettbewerbsdenken an.

,»Also ich glaube, die Software-Branche unterscheidet zumindest bislang eines von den meisten

anderen Branchen: Die (Software-Branche) ist einfach extrem schnelllebig. Dadurch, dass

nichts hergestellt wird, haben Sie extrem schnelle Innovationszyklen. Das, was man einmal
entwickelt hat, kann man sehr schnell auf den Markt bringen. Sehr viel schneller als jetzt je-
mand, der noch eine Fertigung hochziehen muss. Dadurch hat man sehr schnelllebige Innova-
tionszyklen. Das heifit, man denkt natiirlich auch immer, dieser Innovationsvorsprung, den man
hat, der ist besonders wichtig. Was wiederum bedeutet, um den halten zu kénnen, muss ich
mich einigeln und darf eben nicht kooperieren. Ich konnte mir vorstellen, dass da ein groB3er

Teil des Misstrauens herkommt* (Geschiftsfiihrer, Unternehmen 1T6).

Wenn ein Unternehmen eine technologische Losung fiir etwas brauche, wolle es entsprechend
auch iiber die Nutzungsrechte (IP) verfiigen und nicht auf fremdes, externes Know-how angewiesen sein
(auch wenn sich hier einwenden lésst, dass dies in der Branche beim verbreiteten Kauf von Lizenzen
durchaus gang und gébe ist). Auch der bereits zitierte Bitkom-Vertreter sieht in der niedrigen Schwelle
zwischen Entwicklung und Verwertung des Wissens ein wichtiges Kooperationshemmnis.

»Sobald es ins Produkt, ins Detail geht, wird von oben meistens gesagt: ,Bis hierhin und nicht

weiter! Weil wir verkaufen ja unser Knowhow und das ist das, womit wir Geld verdienen‘*

(Bereichsleiter, Branchenverband Bitkom)

Entsprechend sind Kooperationen fiir den Bitkom-Vertreter nur im Rahmen von Zulieferer-
Abnehmer-Bezichungen denkbar, in denen das Wettbewerbsverhéltnis zwischen den Unternehmen ein-
deutig geklart ist — ,,Auf einer Ebene werden die sich nicht sehr stark austauschen“ (ebenda). Bestitigt
wird er auch von einem Vertreter eines Konkurrenzunternehmens von IT6, der ebenfalls auf den beson-
ders harten Wettbewerb verweist und hervorhebt, dass Unternehmensiibernahmen zur Aneignung exter-
nen Wissens wesentlich geeigneter seien.

,Das ist schon, dass man sich so ein Portfolio zusammenkauft (gemeint ist: andere Unterneh-

men aufkauft, d.V.). Aber als Kooperation, das ist mir nicht bekannt, dass es so was gibt. Also

auch jetzt in anderen Bereichen der Software-Industrie nicht (Manager Strategische Ge-
schiftsentwicklung, Unternehmen IT7).
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Die Unternehmen wissen diese Klaviatur allerdings durchaus auch in ihrem Sinne zu spielen, wie
der Geschiftsfithrer von IT6 an einem Beispiel ausfiihrt:

,,In dem Bereich machen wir auch eigene Software ... da ging es uns eigentlich auch darum zu
sagen, wir wollen die Ersten sein, die da was bieten. Wir sind also sehr offen gewesen, haben
das von Anfang an erzéhlt, haben nach aulen kommuniziert, was wir machen und wie wir es
machen. Nur haben wir einseitig informiert, auch um den Wettbewerb ein bisschen zu ver-
schrecken, weil wir da auch technologisch ein bisschen voraus waren von den Rahmenbedin-
gungen“ (Geschiftsfiihrer IT6).

Als ein weiteres wichtiges Kooperationshemmnis nennen sowohl der Geschéftsfithrer des Unter-
nehmens IT6 als auch der Leiter des rund zwei Fiinftel des Personals umfassenden Entwicklungsbereichs
unabhéngig voneinander zum anderen aber auch den mit Kooperationen und Netzwerken potenziell ver-
bundenen Einigungs-, Abstimmungs- und Koordinationsaufwand und verweisen auf die eher mittelstandi-
schen Unternehmen in ihrem Marktsegment und deren begrenzte Ressourcen: ein gemeinsames Entwick-
lungsprojekt wiirde die Bildung einer eigenstindigen Entwicklungseinheit erfordern, fiir die Entwick-
lungs- und Managementkapazititen abzustellen seien. Da sei es mitunter giinstiger, einen Entwicklungs-
auftrag nach auBen zu vergeben. Letztendlich aber wird deutlich, dass einer Kooperation vor allem das
Wettbewerbsdenken, dem die Unternehmen verhaftet sind, im Wege steht:

,,Und wenn dann noch dazu kommt, dass Tagesgeschéft heif3t, ich bin im Vertrieb auf der Stra-

e im direkten Wettbewerb mit meinen Wettbewerbern, dann entwickle ich dabei nicht unbe-

dingt Vertrauen zu der gleichen Person, mit der ich nachher technologisch kooperieren moch-

te* (Geschiftsfiihrer IT6).

Trotz dieser Kooperationshemmnisse sieht der Geschiftsfithrer des Unternehmens aber auch die
Vorteile einer Kooperation und eines gemeinschaftlichen Vorgehens in bestimmten Innovationsprojekten,
und hélt dies fiir durchaus denkbar und wiinschenswert. Allerdings hat das Unternehmen hierzu verschie-
dene, wenig erfolgreiche Anldufe genommen und zeigt sich in Bezug auf die Realisierung einer solchen
Kooperation mit Wettbewerbern eher ratlos — ,,Ich kann mir gut vorstellen, dass das super funktioniert
und super effizient ist, aber da sind halt die Leute ... Ich weifl nicht. Keine Ahnung* (Geschéftsfiihrer
IT6).

6.3.2 IT6 findet keine Netzwerkpartner

Eine dieser Vernetzungsinitiativen bezieht sich auf eine Softwarekomponente, fiir die sowohl von Unter-
nehmen IT6 als auch von den meisten Wettbewerbern eine Lizenz von einem groen US-amerikanischen
IT-Anbieter erworben wird. Da die fragliche Komponente von allen Wettbewerbern bendtigt wird, hat sie
aus Sicht von IT6 eigentlich keine grofere Bedeutung fiir die Differenzierung am Markt. Der US-
Anbieter hat zudem {iber die Jahre verschiedene Wettbewerber iibernommen und nutzt seine Quasi-
Monopolstellung immer stirker preispolitisch aus, sodass, so die Uberlegung, einer konzertierten Aktion
der Branche zu einer Eigenentwicklung dieser Komponente nichts im Wege stehen diirfte:

,»Da haben wir gesagt, wir wollen davon nicht mehr abhéngig sein. Und dann habe ich alle un-

sere Wettbewerber eingeladen und gesagt: ,Hey, ihr miisst doch alle das gleiche Problem ha-

ben. Und irgendwo im weitesten Sinne hatten sie auch das gleiche Problem* (Geschéftsfithrer
IT6).
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,»Qut, in dem Fall sind es ja unsere Wettbewerber, die alle ein dhnliches Problem haben ... Wo
man denken wiirde: okay, in dem Bereich konnten die sich vielleicht mal zusammentun. Weil
das eben mal kein Differenzierungsmerkmal ist und alle abhéngig sind“ (Leiter FuE, 1T6).

Sowohl der Geschéftsfiihrer als auch der FuE-Leiter des Unternehmens berichten in den Experten-
gesprachen ausfiihrlich von ihrem Versuch, ihre Wettbewerber von einer Kooperation und einem Teilen
der Entwicklungskosten zu iiberzeugen. Sie unterbreiten den Wettbewerbern einen aus ihrer Perspektive
fairen Kooperationsvorschlag, von dem ,,man sagen konnte, da ist kein Pferdefuf dabei ... Das wire auch
was gewesen, was iiber mehrere Jahre gegangen wire* (Geschiftsfithrer IT6). Trotzdem kommt die Ko-
operation nicht zustande:

»Aber sie haben sich nicht dazu committed ... viele waren schon skeptisch aufgrund des Auf-

wandes usw. Das waren wir auch. Aber ich habe gesagt: ,Lasst uns doch mal wenigstens einen

Prototyp bauen. Lasst uns das mal austesten.® Nicht mal dazu waren sie bereit” (Leiter FuE,

IT6).

Neben den unterschiedlichen Einschitzungen des Aufwandes kommen bei dieser Entscheidung
auch Wettbewerbsmotive zum Tragen. Zum einen sei ,in dem Moment der Leidensdruck® bei den anderen
Unternehmen nicht so gro8 wie bei Unternehmen IT6 gewesen, bei dem zu diesem Zeitpunkt gerade eine
Vertragsverlingerung anstand. Zum anderen und vor allem aber iiberwog, so die Einschitzung beider
Gesprachspartner, das Misstrauen gegeniiber einer Kooperation mit Konkurrenten. Der harte, Kooperati-
on behindernde Wettbewerb wird dabei von beiden als gegeben hingenommen.

,»Da geht es schon darum, dass da nicht mal mehr jeder richtig erzdhlen will, was fiir Vertrags-

konditionen er hat. Man konnte ja Vertrdge zusammenlegen, man kdnnte gemeinsam als

Community einkaufen. Nicht mal das war (mdglich)* (Leiter FuE, IT6)%.

Zugleich bezeichnet der Entwicklungschef des Unternehmens dieses Wettbewerbsdenken als ,,ty-
pisch Deutsch” und verweist ausgerechnet auf die USA als Beispiel fiir eine vermeintlich kooperations-
willigere Branchenkultur — ,,Also im Silicon Valley wiirde man sagen: ,Ja komm, das machen wir jetzt
zusammen, das bringt uns ja eh nicht weiter. Unser Hauptfokus liegt woanders**“ (Leiter FuE, IT6). Nach
der gescheiterten Netzwerkgriindung versucht Unternehmen IT6, sich durch eine Eigenentwicklung und
die teilweise Vergabe von Entwicklungsauftragen aus der Abhingigkeit von dem US-amerikanischen IT-
Anbieter zu 16sen, bricht den Versuch aber nach einer einjdhrigen Pilotentwicklungsphase ab, da der
Aufwand fiir ein einzelnes Unternehmen zu grofl geworden sei.

Der hier skizzierte gescheiterte Vernetzungsversuch ist nicht der einzige, von dem die Akteure in
Unternehmen IT6 zu berichten wissen. Auch im Kontext des zweiten Fallbeispiels aus der Fallstudie

scheitert das Unternehmen mit seinem Kooperationsansinnen an der Konkurrenzorientierung seiner Wett-

21 In diesem Kontext kommt das Gesprach auch auf einen anderen untersuchten Fall des Projektes (Fallstudie 16): Der Leiter der
Softwareentwicklung in Maschinenbauunternehmen IT16 berichtet, dass sein Unternehmen eine Softwarekomponente, die fiir
das Funktionieren einer Kernfunktion seiner Produkte essentiell ist, vom hértesten Konkurrenten des Unternehmens zukauft.
Als sogenannte ,Embedded Software’ sei diese Komponente fiir den Nutzer aber unsichtbar und wiirde wenig zur
Differenzierung nach aufien beitragen. Wichtig war dem befragten Leiter der Softwareentwicklung von IT16 vor allem, dass die
Tatsache des Zukaufs dieser Softwarekomponente dem Kunden verborgen bleibt. Fiir den Leiter der FuE von Unternehmen IT6
erscheint dieser Wissenstransfer trotzdem unwahrscheinlich — ,,Das erstaunt mich jetzt. Also gerade Maschinenbau. Die sind ja
sehr in Konkurrenzhaltung und immer hoch innovativ*.
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bewerber. In diesem Fall versucht das Unternehmen seine bislang auf KMU ausgerichtete Software zu
einer Anwendung auch fiir Kleinunternehmen weiterzuentwickeln. Zu diesem Zweck strebt es an, sich
mit einer Reihe Startups aus der Region zu vernetzen, die, so die Idee, diese Entwicklung und die Ent-
wicklung komplementirer Produkte weitertreiben sollen und die man, so der Hintergedanke, im Zweifels-
fall auch schlucken konnte. Um die angestrebten Kooperationspartner ,anzufiittern® und eine Netzwerk-
griindung anzuschieben, stellt das Unternehmen den Startups nicht nur die eigene Software, sondern auch
ein in Kooperation mit dem Informatikinstitut einer groen Technischen Universitit entwickeltes neues
Features ausfiihrlich vor (siehe Abschnitt 6.4.2). Allerdings kommt es nicht zur Netzwerkgriindung.
Stattdessen nutzt eines der Startups das entgegengebrachte Vertrauen aus.
,Und dann haben wir auch mal ein paar Startups eingeladen ... Man hat da sehr offen Wissen
ausgetauscht. Zwei der drei Startups sind dann eingegangen. Einer ist aber ein bisschen erfolg-
reicher geworden ... Die haben natiirlich dann auch die Informationen mitgenommen und das
halt dann so gemacht, wie wir das gesagt haben ... Die hatten einen Investor ... der hat gesagt:
,das miissen wir als eigenes intellectual property aufbauen!‘ ... Sie haben auch nicht alles. Al-

so wir sind da schon Riesenschritte voraus. Aber alleine das ist, sagen wir mal, unschon® (Lei-
ter FuE, IT6).

,»Also da war zum Beispiel dieses eine Startup ... die haben dort ordentlich Informationen ab-
gegriffen und vermarkten das jetzt selbst. Also die haben selbst so einen Dienst gebaut ... Die
haben das auch dhnlich gemacht, wie wir das gemacht haben. Da ist halt die Frage, ob dieser
Offnungsprozess nicht ein bisschen zu weit gegangen ist (lacht) ... Frage: Hatte das Startup
das Ganze auch auf Grundlage lhrer Verdéffentlichungen nachbauen kénnen? Das alleine hitte
nicht gereicht. Aber die haben ja auch interne Informationen gehabt. Dadurch dass sie bei die-
sem Treffen mit dabei waren. Da wurde ja auch genau besprochen, wie das aufgebaut ist* (For-
scher TU).

6.3.3 Die Tucken der ,first copy*

Die beiden Fallbeispiele stehen sicherlich zunédchst einmal auch fiir die Probleme, die Netzwerke und
Kooperationen fiir KMU mit sich bringen. Der Verweis der interviewten Unternehmensvertreter auf den
mit dem Netzwerkaufbau potenziell verbundenen Einigungs-, Abstimmungs- und Koordinationsaufwand
und auf die fiir die Netzwerkarbeit bereitzustellenden Ressourcen verdeutlicht, dass Kooperationsent-
scheidungen gerade in KMU bereits aus Transaktionskostenerwégungen nicht leichtfallen. Jenseits davon
illustrieren die beiden Fallbeispiele aber vor allem die spezifische Wettbewerbskonstellation und das
Wettbewerbsdenken in der IT-Branche. Obwohl es im einen Fall um eine eigentlich nicht wettbewerbs-
kritische Komponente geht und die Unternehmen sich mehr oder minder in derselben Abhingigkeit von
dem US-amerikanischen Monopolanbieter befinden, vermdgen sie es nicht, ein gemeinsames Interesse zu
formulieren und in einer Kooperation zusammenzufinden. Nicht nur der Vorschlag einer Entwicklungs-
kooperation scheitert am Misstrauen und den Eigeninteressen der Unternehmen, sondern auch der einer
koordinierten Einkaufsstrategie, da diese, so unsere Gespriachspartner, eine Offenlegung der individuellen
Vertragskonditionen gegeniiber den Wettbewerbern vorausgesetzt hitte. Bereits die Erwartung von Wett-
bewerbsverhalten scheint hier eine Kooperation zu verhindern, obwohl es doch eigentlich nur um eine —
zumindest dem Anschein nach — unkritische Softwarekomponente geht. Im zweiten Fall geht Unterneh-
men IT6 sogar in Vorlage und préisentiert eigenes Wissen, um so andere Unternehmen zu einer Vernet-

zung einzuladen. Allerdings regt dieser Vertrauensvorschuss stattdessen das opportunistische Verhalten
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eines der Startups an. Insbesondere das zweite Fallbeispiel verdeutlicht dabei, wie anféllig gerade Innova-

tionsprozesse in der IT-Industrie gegeniiber opportunistischem Verhalten zu sein scheinen.

Gerade an diesem Beispiel wird deutlich, welche Bedeutung die spezifischen Eigenschaften digitaler
Giiter fiir den Innovationsprozess und die Vernetzungsbestrebungen haben. Hier kommen die spezifi-
schen Eigenschaften digitaler Giiter und insbesondere des Produkts Software als ein wichtiger branchen-
spezifischer Einflussfaktor ins Spiel, der zugleich auch die besondere Wettbewerbshaftigkeit der Unter-
nehmensbeziehungen in der IT-Industrie, wie sie in den oben angefiihrten Zitaten aufscheint, zumindest
ein Stiick weit zu erklédren hilft: Im Gegensatz zu materiellen Produkten, deren Produktion immer auch
einen hohen Aufwand mit sich bringt (Etwa Planung, Aufbau und Inbetriebnahme von Produktionsanla-
gen), fallen die wesentlichen Kosten digitaler Giiter bereits im Entwicklungsprozess an (Buxmann et al.
2011). Die Entwicklung beispielsweise einer neuen Software erfordert hohe Investitionen. Diese konnen
im Falle einer im Kundenauftrag entwickelten Software auf den Auftraggeber abgewélzt werden, fallen
im Falle einer Standardsoftware wie im Beispiel von Unternehmen IT6 aber zunéchst als Risiko beim
Softwareanbieter an. Liegt diese ,First Copy* jedoch erst einmal vor, lassen sich digitale Giiter zu duf3erst
geringen Kosten reproduzieren. Gerade Software ldsst sich beliebig oft und ohne Qualitdtsverluste kopie-
ren. ,,Ist eine Kopie im Internet erst einmal im Umlauf, lassen sich Urheber- bzw. Verfligungsrechte fak-
tisch nicht mehr durchsetzen* (ebenda S. 3). Die Entwicklung einer Software ist also mit hohen Kosten
verbunden, das im Innovationsprozess generierte Wissen ldsst sich im Anschluss jedoch mitunter nur
noch schwer schiitzen: IT6 entwickelt gemeinsam mit den Forschern des TU-Informatikinstituts die ,First
Copy* eines neuen Features fiir seine Software. In diesem Fall liegt das eigentlich zu schiitzende Wissen
in dem im Rahmen des gemeinsamen Forschungsprojektes entwickelten Algorithmus, iiber den das Un-
ternehmen jedoch zu viel nach auBlen dringen ldsst. Die Mdglichkeiten, dieses Wissen zu schiitzen, sind
fiir das Unternehmen begrenzt (siche Abschnitt 6.4.2).

Allerdings sind Kooperationen und Netzwerke in Innovationsprojekten der IT-Branche damit nicht
ausgeschlossen. Wihrend IT6 in den hier vorgestellten Fallbeispielen damit zu tun hat, sein proprietéres
Wissen zu schiitzen, haben die in den beiden anderen Fallstudien untersuchten Unternehmen Wege ge-
funden, von ihnen entwickelte Software bzw. Technologien sogar anderen — auch konkurrierenden —

Unternehmen zur Verfligung zu stellen, ohne hiervon Wettbewerbsnachteile zu befiirchten.

6.4 Erfolgreiche Netzwerker

Erfolgreiche Kooperationen und Vernetzungsversuche finden sich in den Fallstudien in verschiedener
Form. Ein Teil der Kooperationen entspricht dabei zunéchst einmal durchaus dem Bild einer reziprozi-
tatsbasierten, vertrauensvollen Zusammenarbeit. So kooperiert Unternehmen IT6, auch wenn es bislang
daran scheiterte, sich mit anderen Unternehmen zu vernetzen, im zweiten der oben zitierten Innovations-
projekte eng mit Informatikern einer groen Technischen Universitdt (siche unten). In einem anderen Fall
finden die Unternehmen IT1 und IT8 zusammen, um miteinander die Grundtechnologie fiir ein groferes

Unternehmensnetzwerk zu entwickeln.
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6.4.1 IT sucht Bauer — IT1 und IT8 entwickeln eine Software-Plattform

Gerade die in Fallstudie 09 untersuchte Kooperation zwischen IT1 und IT8 entspricht dabei in vielerlei
Hinsicht dem Prototyp eines Innovationsnetzwerkes: Beide Unternehmen arbeiten eng zusammen. Bereits
das Zustandekommen der Kooperation geht auf enge und vertrauensvolle Beziehungen der Akteure in den
beiden regional zunédchst benachbarten Unternehmen zuriick. Konkurrenz zwischen beiden Unternehmen
spielt im untersuchten Innovationsprojekt, der soweit bekannt ersten Kooperation beider Unternehmen,
nach Darstellung beider Seiten keine grofe Rolle. Dass das aber so ist, ist nicht selbstversténdlich, son-
dern Ergebnis des Netzwerkmanagements der beiden Unternehmen.

Auch wenn die Kooperation von beiden Seiten als gut, produktiv und erfolgreich beschrieben wird
und durch ein hohes Maf3 an Interessenkongruenz geprégt scheint, ist in der Zusammenarbeit zugleich
eine potenzielle Konkurrenz angelegt: Oben wurde bereits der hinter der Griindung des Innovationsnetz-
werkes stehende doppelte Vernetzungsanreiz — die auf ,smart farming® orientierten Innovations- und
Vernetzungsstrategien der hinter IT1 und IT8 stehenden Landmaschinenhersteller (sowie weiterer Unter-
nehmen der Agrarindustrie) und die dezidierte IT-Strategie der beiden Unternehmen — skizziert. Hiermit
verbindet sich fiir die beiden Unternehmen ein doppeltes Wissensdefizit, dem sie mit der kooperativen
Entwicklung der Software-Plattform zu begegnen versuchen, das in beiden Dimensionen zugleich aber
auch auf die Wettbewerbsinteressen beider Unternehmen verweist: Bezogen auf die IT-Strategie steht die
kommerzielle Verwertung der neuen Software aufgrund der zu 16senden technischen Probleme noch an
ihrem Anfang. Beide Unternehmen haben an einer solchen Verwertung Interesse, die Konditionen sind
aber nicht zuletzt aufgrund der zu Projektbeginn teils noch unklaren Produktvorstellungen nicht vollstén-
dig geklart, und die Unternechmen werden sich hieriiber zum gegebenen Zeitpunkt erneut auseinanderset-
zen miissen. Unternehmen IT8 hat hier bereits sein Interesse am Erwerb von Unternechmensanteilen an
Unternehmen IT1 geduBert, welches die Technologie kontrolliert. Fiir das Innovationsnetzwerk zum Un-
tersuchungszeitpunkt relevanter ist zum anderen jedoch die angestrebte Verkniipfung der bislang durch
Marktnischen geschiitzten Kompetenz- und Wissensbestinde sehr unterschiedlicher Akteure.

Gerade fiir die Entwicklung der tibergreifenden Softwareplattform ist es wichtig, dass das Wissen
um die unterschiedlichen landwirtschaftlichen Fachbereiche in die Entwicklung einfliet. Die Wettbe-
werbsstiarke und Innovationsfahigkeit der beiden im Hintergrund stehenden Landmaschinenbauunterneh-
men basiert — wie in anderen Unternehmen der Agrarindustrie und gerade des Landmaschinenbaus auch —
vor allem auf den spezialisierten Kompetenzen und Wissensbestdnden der jeweils bearbeiteten Marktni-
schen. Dies prigt auch ihre Kompetenzen in der Softwareentwicklung, die in beiden Unternehmen traditi-
onell wesentlich auf die im Zentrum des Geschéftsinteresses stehenden Maschinenbauprodukte ausgerich-
tet sind oder wie es der Entwicklungsleiter IT8 ausdriickt, dem Zweck dienen, ,,Edelstahl zu verkaufen®.
Fiir die mit der Farmmanagementsoftware angestrebte Koordination und Abstimmung der verschiedenen
Prozesse sind die beiden Unternehmen daher auf die Einbindung anderer Unternehmen und deren in un-
terschiedlichen Softwareprodukten umgesetztem Wissen angewiesen. Dabei soll die neue Farmmanage-
mentplattform als eigenstdndiges Produkt nicht dem individuellen Marktschutzinteresse einzelner Unter-

nehmen zuarbeiten, sondern als ein mdglichst breit geltender Standard so offen wie mdglich gestaltet
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werden und fiir die verschiedenen — auch konkurrierenden — Anbieter von Agrarsoftware die Moglichkeit
zur Anbindung und Vernetzung ihrer Anwendungen bieten. Den Hintergrund hierfiir bildet eine doppelte
strategische Zielsetzung: zum einen birgt die fortschreitende Digitalisierung und Vernetzung die Gefahr
neuer MarktschlieBungsprozesse, der durch die Etablierung eines offenen Standards frithzeitig der Boden
entzogen werden soll. Damit sind die beiden in der Branche durchaus zu den groflen ,Playern® zdhlenden
Unternehmen aber darauf angewiesen, dass moglichst viele Partnerunternehmen sich der Plattforminitia-
tive anschliefen. Zum anderen steigen zugleich mit der Zahl der beteiligten Unternehmen die Attraktivitit
der Plattform fiir die Kunden wie umgekehrt mit der Zahl der Kunden auch die Anreize, neue Produkte
im Rahmen der Plattform zu entwickeln und anzubieten.

Die beiden mit der Entwicklung der Plattform befassten Unternehmen IT1 und IT8 sind also — sich
selbst eingeschlossen — darauf angewiesen, dass die beteiligten Unternehmen sich ein Stiick weit 6ffnen
und ihr Wissen teilen. Die Protagonisten der Vernetzungsstrategie brechen hier mit eingeiibten Produkt-
vorstellungen und Wettbewerbsstrategien. Entsprechend miissen sie bereits in den eigenen Reihen Uber-
zeugungsarbeit leisten. Die Ansicht einer Interessenkongruenz besteht zunichst nur unter den vom Pro-
jekt tiberzeugten Akteuren, und die Vernetzungsstrategie muss intern gegeniiber solchen Akteuren, die
sich nach wie vor dem traditionellen, auf unvernetzte stand-alone-Produkte setzenden Geschéftsmodell
der Mutterunternehmen verbunden und die neue Vernetzungsstrategie skeptisch sehen, erst durchgesetzt

werden. Umso mehr stellt sich daher die Frage nach der Einbindung auch konkurrierender Unternehmen.

6.4.1.1  Modulare Architektur der Plattform als angestrebte Losung des

Kooperationsproblems

In Abschnitt 6.3 wurde am Beispiel von Unternehmen IT6 gezeigt, welche Kooperationsprobleme sich
mit dem immateriellen Charakter von Software und den damit verkniipften Schwierigkeiten, neuentwi-
ckeltes Innovationswissen zu schiitzen, verbinden. Unternehmen IT1 und IT8 streben hier eine Losung
an, die dieses Problem — auch wenn beide Unternehmen damit vor allem darauf zielen, den Abstim-
mungs- und Koordinationsaufwand mit anderen Unternehmen zu begrenzen — vermeiden hilft. Ein we-
sentlicher Teil der Losung des Problems einer Kooperation mit Konkurrenten liegt hier in der gewahlten
technischen Umsetzung der Plattform und der Art und Weise der Einbindung der Software anderer Un-
ternehmen. Statt die Wissensbestinde der einzelnen Akteure in einem Pool zusammenzufassen, gehen die
beiden Unternehmen mit ihrer Plattformstrategie den Weg einer strikten Modularisierung in abgeschlos-
sene Softwarebausteine und dem Aufbau des Gesamtprodukts nach dem Baukastenprinzip — eine in der
Softwareentwicklung allgemein zunehmend Raum greifende Strategie:

Technisch unterteilt sich das Konzept fiir die Farmmanagement-Plattform in mehrere Ebenen. Die
untersten beiden Ebenen bilden den Kern der Plattform und strukturieren das Zusammenspiel der unter-
schiedlichen Softwarebausteine. Zuunterst liegt das Basismodul mit iibergreifenden allgemeinen Funktio-
nen (etwa Sicherheit, Autorisierung, Suchfunktionen, Kalender), auf die die Softwaremodule der dariiber
liegenden Ebenen zugreifen konnen. Auf dem Basismodul bauen fachbereichsspezifische Module auf, die
in ihrem Kontext ebenfalls iibergreifende Funktionen zur Verfiigung stellen (z.B. Grundfunktionen in der

Verwaltung der Anbauflichen bzw. ,Schldgen® im Pflanzenbau oder fiir das Herdenmanagement in der
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Viehhaltung). An dieser Plattform konnen nun auf einer dritten Ebene andere Unternehmen mit eigenen
Programmen andocken und diese Grundfunktionen in ihrem Rahmen nutzen und eigene Daten iiber die
Plattform anderen Programmen zur Verfiigung stellen. Auf der obersten Ebene werden diese Programme
schlieBlich unter einer gemeinsamen Nutzeroberflache wieder zusammengebunden, sodass der Nutzer im
Idealfall bruchlos verschiedene Programme kombinieren kann. Als Farmmanagementsoftware verkniipft
die Plattform durch definierte Schnittstellen sowie iiber die libergreifenden Funktionen, die Ermoglichung
eines nutzerkontrollierten cloudbasierten Datentransfers zwischen den Programmen sowie die einheitliche
Nutzeroberfliche die verschiedenen Elemente zu einem konsistenten Paket. Die Nutzer — Landwirte aus
den verschiedenen Bereichen der Agrarwirtschaft — erwerben das webbasierte Grundprogramm und die
bendtigten fachspezifischen Module und kénnen dann je nach Bedarf Programmbausteine dazu buchen.
Bereits heute gibt es eine ganze Reihe Partnerunternehmen fiir solche Programmbausteine.

Wichtig an dieser modularen Struktur ist, dass hierin zugleich auch eine Arbeitsteilung und Ab-
grenzung zwischen den beteiligten Unternehmen angelegt ist. Das Basismodul liegt in der Verantwortung
von IT1, dem damit auch eine Schliisselrolle und Leitfunktion in der Entwicklung des darauf aufbauenden
Netzwerkes zukommt. Fiir die ersten beiden fachspezifischen Module (die sich auf zwei groBe landwirt-
schaftliche Fachgebiete beziehen) sind IT1 und IT8 verantwortlich. Weitere Fachmodule in Kooperation
mit anderen Unternehmen sind in Planung, wobei die Kooperation hier nicht mehr so tiefgehend sein soll,
wie zwischen IT1 und IT8. Sowohl die geplanten weiteren Fachmodule als auch die hierauf aufbauenden
Softwarebausteine sollen technisch iiber definierte Schnittstellen an die Software-Plattform angebunden
werden (bzw. werden dies teils auch schon), bleiben dabei organisatorisch aber ebenfalls als eigensténdi-
ge Programme in der Verantwortung der einzelnen Unternehmen. Das Modulkonzept der Plattform er-
moglicht es nicht nur, neue Fachmodule und Programmbausteine auf einfache Weise einzubinden und die
Komplexitit des Innovationsprozesses zu reduzieren, sondern bringt auch ein hohes MaB an Flexibilitét in
der Weiterentwicklung der Farmmanagementplattform mit sich.

»Softwaretechnisch ist ein Punkt, dass ich Dinge gut miteinander stdpselbar machen kann ...

Es miissen kleine, moglichst unabhingige Pakete sein ... Dass ich also im Prinzip stindig Teile

austauschen kann, ohne eine richtige Downtime der Anwendung zu bekommen ... Die Einhei-

ten werden testbarer, kleiner und die Risiken und Effekte werden kalkulierbarer* (Entwickler,

ITB).

Zugleich gelingt es den Akteuren auf diese Weise, den Abstimmungs- und Koordinationsaufwand
zwischen den beteiligten Unternehmen zu minimieren und den notwendigen Wissenstransfer zu begren-
zen.

,Wie die Daten von der Maschine z.B. in den IT8-Server kommen, ist uns egal. Da haben wir

dann eine Schnittstelle, mit der wir IT8 aufrufen. Von dem Spezialbereich von IT8 miissen wir

nichts verstehen ... Das ist Spezialwissen von dem Partner ... Das ist nichts Spezielles von un-
serer Plattform, dass es Systeme gibt, die miteinander sprechen miissen und Schnittstellen ...

(die Herausforderung ist, d.V.) das so zu schneiden, dass die Module fiir sich sprechend sind
und wenig Abhéingigkeiten haben (Entwicklungsleiter IT1).
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6.4.1.2 Die Kooperation zwischen IT1 und IT8

Allerdings kommt die Modularisierung der Software als Losung fiir das Kooperationsproblem in der
Kooperation zwischen IT1 und IT8 noch nicht zum Tragen, da die modularisierte Plattformarchitektur
zum Untersuchungszeitpunkt historisch bedingt noch nicht vollstdndig umgesetzt ist. Vielmehr ist gerade
die Umsetzung der Modularisierung der Plattformtechnologie ein wesentlicher Gegenstand der Koopera-
tion zwischen IT1 und IT8. Im Ursprung versucht IT1 die Farmmanagement-Plattform alleine zu entwi-
ckeln. Als IT8 zu dem Projekt stoBt, sehen sich IT1 und ITS als Entwickler der Plattformtechnologie
aufgrund des bis dahin verfolgten Ansatzes zu einer tieferen Kooperation gezwungen, als es das heute
angestrebte und erst in Teilen umgesetzte modularisierte Plattformkonzept vorsieht. Letztendlich ist das
heute verfolgte Modulkonzept Ergebnis des Lernprozesses in der Kooperation zwischen IT1 und IT8S.

Zum einen liegen die Kompetenzen des hinter IT1 stehenden Landmaschinenbauunternehmens in
einem spezifischen, wenngleich groflen landwirtschaftlichen Fachbereich, und die Produktentwicklung ist
zundchst von diesen Kompetenzen gepriagt. Auch wenn die tragende Produktidee von Beginn an die einer
umfassenden plattformbasierten Farmmanagementlosung ist, fehlt dem Unternehmen das Fachwissen
iiber andere wichtige Teilbereiche. Da trifft es sich, dass zu dem Zeitpunkt auch ITS in kleinerem MaB-
stab an einer dhnlichen, allerdings auf das eigene Fachgebiet begrenzten Managementsoftwareidee arbei-
tet, die vorhandene desktopbasierte Softwareangebote des Unternehmens ergénzen und perspektivisch
ablosen soll. Im Kontakt mit IT1 merkt das Unternehmen seinerseits, dass es hier zu kurz zu springen
droht und steigt in das von IT1 begonnene Entwicklungsprojekt ein.

,Nach dem Gesprach war fiir mich klar: Wir miissen aufhéren mit unserer Sache. Das macht

keinen Sinn. Wir haben da sofort einen Gegner, der viel groBler ist als wir. Wir haben ja nur in

unserem Bereich gedacht. Aber die haben ja schon damals in Farm (-dimensionen, d.V.) ge-
dacht* (Entwicklungsleiter Software, IT8).

An dieser Stelle wird aber deutlich, dass bei IT1 bislang noch kein (geeignetes) Konzept zur Ein-
bindung weiterer Unternehmen besteht.

Zum anderen verfolgt IT1 zundchst einen ganzheitlicheren, eher dem iibergreifenden Farmma-
nagementgedanken folgenden Entwicklungsansatz. Die Software ist anfdnglich noch nicht modularisiert,
sondern hat ,einen eher monolithischen Charakter® (Entwicklungschef IT1). Basismodul und Fachmodule
sind nicht getrennt. Dies ist dabei sicherlich auch darauf zuriickzufiihren, dass es fiir das Unternehmen
zunichst gilt, tiberhaupt erst einmal die Entwicklung zu beginnen. Vor allem aber ist die Schneidung
moglicher Module zu diesem frithen Zeitpunkt, als das Unternehmen das Innovationsprojekt noch alleine
betreibt, noch vollig offen, und es ist unklar, in welcher Weise man weitere Unternehmen mit ihrer Soft-
ware anbinden wiirde. Diese Fragen stellen sich erst in dem Moment, als IT8 in die Entwicklung der
Plattform einsteigt.

,»Als wir eingestiegen sind, war das, wenn man ehrlich ist, keine Plattform, auf die man belie-

bige weitere Domains oder Topics aufsetzen konnte. Und dadurch ergab sich technisch die

Notwendigkeit zu einer Verzahnung ... Das ist sicherlich ein ganz kritischer Punkt. Und der

ist, glaube ich, auch IT1 erst nach und nach wirklich in dieser Tragweite bewusst geworden‘
(Entwicklungsleiter Software, IT8).
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IT8 bringt nicht nur einen komplementiren Fachbereich in die Plattformentwicklung ein. Durch
die Einbindung des Unternehmens in das Entwicklungsprojekt werden zugleich auch die Kooperations-
probleme und der Abstimmungsaufwand offensichtlich, die sich aus der ,monolithischen® Produktarchi-
tektur der zu diesem Zeitpunkt bestehenden Softwareversion ergeben. Damit erhilt die Kooperation mit
IT8 aber einen besonderen Charakter, mit dem sie sich von anderen — auch geplanten — Kooperationen im
Rahmen des Netzwerkauf- und -ausbaus abhebt: IT8 wird quasi zum Sparringpartner bei der Neustruktu-
rierung der Plattform:

»IT1 wird sich nicht noch mal so einen Partner wie uns antun ... Weil man so viel abzustim-

men hat, wenn man wie wir so tief mit in der Plattform drin ist. IT1 hatte gerade mal ein paar

Monate wirklich an der Plattform entwickelt, als wir reingekommen sind. Wir haben sozusagen

den ganzen Source-Code iiber den Zaun geschmissen bekommen und haben dann mitentwi-

ckelt. Das ist nicht klar strukturiert gewesen mit klaren Grenzen, klaren Schnittstellen, sondern
war eben gewachsen® (Entwicklungsleiter Software, ITS).

Die beiden Unternehmen entwickeln nun nicht nur die fachspezifischen Funktionen der Plattform,
sondern brechen auch die monolithische Produktarchitektur auf und beginnen eine dem Modulgedanken
folgende Architektur umzusetzen. Diese ist zum Zeitpunkt der Erhebungen noch nicht vollstindig umge-
setzt. Noch habe die Plattform-Software einen monolithischen Teil, so der Entwicklungschef von IT1,
aber ,,den haben wir jetzt schon zum grof3e Teil in einzelne Module aufgeldst. Da sind wir aber noch nicht
ganz durch.*

Die Entstehungsgeschichte der Software-Plattform verweist an dieser Stelle auf ein zweites Wis-
sensdefizit, welches die Kooperation zwischen IT1 und IT8 entscheidend priagt und von den Beziehungen
zu anderen Partnern abhebt: beide Unternehmen erweitern mit der Kooperation nicht nur ihr Wissen iiber
andere Fachbereiche der Landwirtschaft, sondern durchlaufen vor allem auch einen gemeinsamen Lern-
prozess in Bezug auf die Entwicklung der Software-Plattform, mit der sie auf ein (nicht nur) fiir sie neues
Feld der IT vorstof3en.

,»Wir haben zwar (beide bislang, d.V.) viel Software entwickelt, aber so eine Plattform haben

wir vorher noch nie gebaut ... Es gibt keine Blaupause fiir das, was wir da machen ... Ich habe

so etwas noch nirgendwo in einer anderen Industrie und kann mir nirgendwo etwas abschauen

... Alle reden iiber Industrie 4.0, aber so weit wie wir jetzt in dem Kontext, sind wenige. Und

das ist immer der Nachteil, wenn man irgendwie so an der Front ist ... Wir haben sicherlich

viel Lehrgeld gezahlt. Sehr viel. Also die Entwicklung ist bisher mit Sicherheit drei, vier Mal

so teuer geworden wie urspriinglich anvisiert. Und wir sind noch nicht am Ende* (Entwick-

lungsleiter Software, 1T8).

Beide Unternehmen miissen lernen, sich aus ihrer jeweiligen fachlichen Fokussiertheit zu 16sen
und ganzheitlich zu denken und dabei auch ein gemeinsames Verstdndnis von der zu entwickelnden
Software zu finden. Die Umorientierung féllt im Falle von IT1 ein Stiick weit einfacher, als bei IT8: IT1
wurde mit dem Ziel, die Software-Plattform als eigenstidndiges Produkt zu entwickeln, bereits frith als
eigenstindiges IT-Haus aus dem IT-Bereich seines Mutterunternehmens ausgegriindet. Heute entstammt
der geringere Teil des Personals dem ,alten‘ Kontext des Landmaschinenbaus, in der Folgezeit wuchs das
Unternehmen vor allem durch Neurekrutierung von zumeist landwirtschaftsfremden IT-Entwicklern.

Demgegeniiber ist die Softwareentwicklung bei IT8 nach wie vor im FuE-Bereich des Unternehmens
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angesiedelt. Das Umdenken von einer bislang auf konkrete Anwendungsbereiche des Landmaschinenbaus
ausgerichteten zu einer auf ganzheitliche — ,farmbezogene‘ — Losungen orientierten Softwareentwicklung,
so ein Entwickler bei IT8, fallt hier mitunter schwer. Die mit der Software-Plattform verfolgte Strategie
muss nicht nur gegen Skeptiker im eigenen Unternehmen durchgesetzt werden, die sich nach wie vor
stirker dem traditionellen Landmaschinenbauparadigma verpflichtet fithlen. Auch im Rahmen des Inno-

vationsprojektes miissen beide Unternehmen lernen, eigene und Netzwerkinteressen vereinbar zu machen.

Besonders deutlich wird dies auf der Ebene der Entwickler in Unternehmen IT8. Hier bekommen die
Entwickler, die bereits mit der Entwicklung der I1T8-eigenen fachbereichsbezogenen Managementsoft-
ware befasst sind, in der (sich spéter zudem nicht bestitigenden) Annahme, dass beide Programme grund-
sitzlich auf sehr dhnliche Funktionen zielen und es daher auch einen groflen Teil doppelt verwertbaren
Software-Codes geben wiirde, auch das Kooperationsprojekt mit IT1 zugewiesen. Dabei bestehen im
Entwicklungsbereich von IT8 von Beginn an Widerstinde, da die zu entwickelnde Farmmanagement-
plattform nicht nur ein zusétzliches Projekt neben den intern zu bewéltigenden Entwicklungsaufgaben
darstellt, sondern mit ihrem umfassenderen Ansatz zugleich auch die eigenen Arbeiten in Frage stellt.
Durch Neueinstellungen und einen im Zuge der Ausgriindung vollzogenen Ortswechsel bei IT1, durch die
Einbeziehung eines Entwicklungsdienstleisters bei IT8 verlieren sich zudem bestehende Kontakte auf der
Entwicklerebene, sodass das Projekt einen recht holprigen Start hat. In dieser Situation beschlieBen die
zustdndigen Manager auf beiden Seiten, ihre Entwicklerteams zusammen zu “zwingen®:

,Und wir konnten es gar nicht genau benennen, aber wir haben gemerkt, dass es da irgendwo

keinen Match gibt. Wir rasseln immer wieder aneinander, weil wir Erwartungen haben, die

dann doch nicht erfiillt werden. Das sorgt natiirlich fiir Frust ... Und da war eine Idee, das zu
kontern, die Leute zusammenzubringen ... Das hat hier auch viel Widerstand gegeben. Ich ha-

be das einfach irgendwann angeordnet ... Und so haben die das auf IT1-Seite auch gemacht.

Wir haben mit der Geschéftsfiihrung da beschlossen, wir machen das jetzt einfach und haben

das durchgedriickt ... Wir wussten einfach, dass die Leute sich mal kennenlernen miissen. Die

miissen sich reiben. Die miissen miteinander sprechen. Es ist etwas Anderes, wenn ich immer
nur angerufen werde oder eine Mail schicke, als wenn ich wirklich jemanden gegeniibersitze
und abends mit dem auch noch ein Bier trinken gehe* (Entwicklungsleiter Software, 1T8).

Dieser ,,Schiileraustausch* (Entwicklungsleiter, IT8) hilft beiden Seiten fachliche Engfiihrungen
zu erkennen. Trotzdem droht bei IT8, da sich die erhofften Synergien nicht einstellen, die interne Priorita-
tensetzung immer wieder zuungunsten des Kooperationsprojektes auszufallen. Als Reaktion wird das
Kooperationsprojekt zunédchst als eigenes Projekt definiert und schlieBlich ein eigenes Team hierfiir be-
stimmt, das heute sehr eng mit der Entwicklungsorganisation von IT1 verbunden ist.

,,Das hat letztendlich jetzt auch dazu gefiihrt, dass wir uns entschieden haben, dass das Team

gedanklich kein IT8-Team, sondern ein Plattform-Team ist ... Und der Produktmanager fiir

dieses Team ist ein IT1-Mann ... Operativ steuert er das Team ... das ist entstanden, um uns
eben wirklich eng zu verzahnen ... Dieses ,Die‘ und ,Wir‘ muss man durchbrechen* (Entwick-
lungsleiter Software, 1T8).

Mittlerweile sind die anfénglichen Widersténde, die vor allem in der Befiirchtung unnétiger Mehr-
arbeit griindeten verflogen. Stattdessen scheinen die Entwickler sich die Kooperation angeeignet zu ha-

ben. Letztendlich, so ein Entwickler, seien es nicht die Unternehmen, die hier kooperierten:
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,,und ich meine, das muss man auch sehen, das klingt ja toll: ,IT1 und IT8 haben eine Koope-

ration‘ ... Aber ob es funktioniert, entscheidet sich, wenn die einzelnen Personen miteinander

arbeiten ... Und da kann es funktionieren oder auch nicht. Und bis jetzt funktioniert es gut*

(Entwickler ITS).

Bereits aus den kurzen Zitaten wird deutlich, dass die Kooperation der beiden Unternehmen sehr
eng und vertrauensvoll ist. In beiden Unternehmen besteht ein Interesse an der eingegangenen Kooperati-
on. Nicht zuletzt ist das Ziel die Entwicklung eines neuen Softwareproduktes, bei der beide Unternehmen
aufeinander angewiesen sind. Getragen wird die Kooperation zunichst einmal von der gemeinsamen
Produktidee, auf die sich die Kréfte beider Seiten richten. Deutlich ist, dass beide Seiten sich nicht alleine
individuellen Unternehmenszielen, sondern zugleich auch den Zielen des Netzwerkes verpflichtet fiihlen
und diese nicht im Widerspruch zueinander sehen, sondern in der Umsetzung des gemeinsamen Zieles an
einem Strick ziehen. Hierbei ist sicherlich auch von Bedeutung, dass die proprietdren Wissensbestinde
der Unternehmen durch die modulare Struktur der Softwareplattform geschiitzt bleiben.

Trotzdem begeben sich die Unternehmen in eine gegenseitige Abhéngigkeit, in der sie sich auch
vertraglich absichern: Formal basiert die Kooperation zwischen den Netzwerkunternehmen und auch
zwischen IT1 und IT8 auf einem Kooperationsvertrag. Gegenstand dieses Vertrages sind "deren Pflichten
und unsere Pflichten® (Marketingleiter IT1). Das vertraglich fixierte ,commitment* hilft insbesondere den
Protagonisten in Unternehmen IT8, intern die Fortfithrung der Kooperation gegeniiber wechselnden Ge-
schiftsfilhrungen zu begriinden, spielt jedoch in der Kooperation der Akteure de facto keine Rolle. Der
Vertragsabschluss sei, so die einhellige Uberzeugung, vor allem ,,wichtig gewesen, um loszulegen** (Ent-
wicklungsleiter IT8).

,,Viele Dinge, die in den Vertrag stehen, leben wir so gar nicht ... der Vertrag ist Ende 2013 ge-

schrieben worden. Da war die Vision, wie diese Plattform aussieht und wie man zusammenar-

beitet, noch eine ganz andere als heute. Da gab es IT1 vier Wochen ... Die haben damals noch

in Y-Stadt gesessen und sitzen jetzt in X-Stadt ... Die haben sich weiterentwickelt, wir haben

uns weiterentwickelt. Die Vision war eigentlich, wir haben innerhalb von 1 bis 1,5 Jahren eine

voll lauffdhige Version, die schon Geld einbringen kann. Auch diese Dinge sind ja so nicht
eingehalten worden. Auf beiden Seiten nicht* (Entwicklungsleiter IT8).

Letztendlich wird die vertrauensvolle Kooperation zwischen beiden vor allem deshalb moglich,
weil die Akteure sich schlicht nicht als Konkurrenten begreifen. Dies wird durch eine Reihe von Sonder-
faktoren begiinstigt. Hierzu zahlt bereits die regionale Néhe der Unternechmen zum Zeitpunkt der Griin-
dung des Netzwerkes. Beide Mutterunternehmen sind nur wenige Kilometer voneinander entfernt in einer
von mittelgrofen Stiddten und mittelstdndischen Unternehmen geprégten Region angesiedelt. In der An-
fangsphase der Kooperation ist die Loslosung von IT1 von seinem Mutterunternehmen noch nicht klar
vollzogen und das noch sehr junge, ausgegriindete IT-Unternehmen noch in der Region angesiedelt. Auch
gibt es zwischen beiden Mutterunternehmen bereits traditionell auf den verschiedenen Ebenen Kontakte
bis hin zu personlichen Beziehungen, die auch im Wechsel von Beschéftigten zwischen beiden Landma-
schinenbauunternechmen griinden.

,Wir hatten den giinstigen Umstand, dass wir regional sehr eng beieinander sind, dass viel-
leicht eine gewisse dhnliche Denke da ist, dass die Menschen gut miteinander sprechen konn-
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ten. Es hat immer Verbindungen zu IT1 gegeben. Auch in Form von Mitarbeitern, die da hin

gewechselt sind* (Entwicklungsleiter IT8).

Diese Nédhe manifestiert sich auf der personlichen Ebene. So treffen sich auch die Entwicklungs-
leiter beider Unternehmen in unregelméfigen Abstdnden zum Gedankenaustausch. Wie vertrauensvoll
dieser ist, zeigt sich am Zustandekommen der Entwicklungskooperation, die ihren Ausgang im informel-
len Austausch zwischen dem Management der Entwicklungsbereiche beider Unternehmen hat: Der Ent-
wicklungsleiter von IT1 berichtet seinem Kollegen von IT8 iiber die begonnene Entwicklung einer
Farmmanagement-Plattform, worauf dieser das laufende Projekt einer Eigenentwicklung in diesem Be-
reich stoppt, um in die Kooperation einzusteigen. In den Expertengesprachen mit den Akteuren auf bei-
den Seiten wird zudem deutlich, wie stark die erfolgreiche Kooperation auch von den dahinterstehenden
Personen abhéngt — sowohl auf der Managementebene, wo das Projekt trotz seiner Verzogerungen und
hohen Kosten weiter gestiitzt und vorangetrieben wird als auch auf der Entwicklerebene, auf der die Ent-
wicklerteams inzwischen in einer gemeinsamen Struktur miteinander verwachsen sind.

Auch wenn in dem Projekt also eine mogliche Konkurrenz zwischen beiden Unternehmen sowohl
in Bezug auf die jeweils eigenen Marktnischen im Landmaschinenbau als auch auf den (noch im Anfang
befindlichen) Markteintritt in den Markt fiir landwirtschaftliche IT angelegt ist, schligt diese nicht auf die
Kooperation durch. Stattdessen ist die Kooperation beiderseitig durch eine hohe Kooperationsbereitschaft
gekennzeichnet. Deutlich ist aber auch, dass hinter dem Zustandekommen der Kooperation eine Gestal-
tungsleistung der beteiligten Akteure steht und beide Seiten aktiv zum Zustandekommen und Gelingen
der Kooperation beitragen. Allerdings gehen Kooperationen den Unternechmen, wie im Folgenden am
Beispiel von Unternehmen IT6 gezeigt werden soll, nicht in jedem Fall so leicht von der Hand. Auch
wenn es zundchst so scheinen mag, ist die Interessenkongruenz in diesem Fall nicht notwendig stabil, und
das Netzwerkmanagement beschréankt sich nicht allein auf die Organisation der Binnenbeziehungen, son-

dern ist auch eine Reaktion auf exogene Entwicklungen.

6.4.2 Kooperation mit doppelter Agenda: 1T6 kooperiert mit einer

Technischen Universitéat

Auch in diesem zweiten Fallbeispiel besteht eine zumindest auf den ersten Blick enge und vertrauensvolle
Kooperation. Um den Algorithmus fiir ein neues Feature zu entwickeln startet Unternehmen IT6 eine
Forschungskooperation mit dem Informatikinstitut einer groen Technischen Universitit (TU). Ziel ist
ein selbstlernendes Feature, das ohne den hohen Konfigurationsaufwand bestehender Losungen aus-
kommt und das das Unternehmen heute in sein Kernprodukt integriert hat und als Alleinstellungsmerkmal
gegeniiber der Konkurrenz betrachtet. Auch hier ist die eingegangene Forschungskooperation in beider-
seitigem Interesse: Das Unternehmen verfiigt nicht liber die notwendigen Kompetenzen im Bereich der
theoretischen Informatik — ,,Ich brauche da spezielle Algorithmiker, die mir das bauen kdnnen® (Leiter
FuE, IT6). Das Forscherteam des Informatikinstitutes hat bereits zu &hnlichen Lernalgorithmen geforscht
und sieht in dem Projekt die Mdglichkeit, seine Forschungen auf einem neuen Gebiet fortzufiihren, fiir
das das Unternehmen ihm zudem das notwendige Anwendungswissen (bis hin zu Anwendungsbeispielen

und Testdaten) liefert. Zudem gelingt es dem Forscherteam mit der an es herangetragenen Fragestellung



144

offentliche Fordermittel fiir ein gemeinsames Projekt zu akquirieren und so die Finanzierung weiterer
Doktorandenstellen zu sichern.

Der Projektstart ist auch hier zunéchst etwas holprig, erscheint aber in vielerlei Hinsicht typisch
fiir Projekte dieses Typs: Zu Beginn des Forschungsprojektes verfiigt das Unternehmen lediglich iiber
eine grobe Produktidee, ohne zu wissen, wie sich das angedachte Feature algorithmisch umsetzen lasst.
Stattdessen bestehen bei dem Unternehmen zum einen nur ungenaue Vorstellungen iiber die Projektziele
— ,,Es ist auch ein Rantasten ... gewesen. Wir wussten nicht 100%ig, was wir wollten* (Leiter FuE, IT6).
Zum anderen wird bald deutlich, dass auch die dahinterstehende Produktidee nicht ganz aufgehen wiirde,
da die Kunden das Produkt in der angedachten Cloud-basierten Form nicht annehmen wiirden — ,,da hat
sich rausgestellt, das ist eben doch nicht so der Briiller ... viele Kunden wollen das gar nicht so haben*
(Entwickler IT6). Auch miissen beide Seiten zunédchst lernen, eigene Forschungs- bzw. Produktentwick-
lungsinteressen und gemeinsame Projektziele auseinanderzuhalten und mit einander vereinbar zu machen.
Wihrend die Mitarbeiter des Informatikinstituts erst lernen miissen, ,,wie solche Firmen ticken (Forscher
TU), muss das Unternehmen lernen, dass ein akademisches Forscherteam anders arbeitet als die eigenen
Produktentwickler. Dies gilt insbesondere fiir die urspriingliche Vorstellung, das Forscherteam wiirde
produktreife Entwicklungsergebnisse liefern, die sich vor allem auch darin ausdriickt, dass das Unter-
nehmen anfangs versucht, die Forscher in die eigenen Entwicklungsabldufe einzubinden. Doch weder
lassen sich die Projektmanagementmethoden des Unternehmens 1:1 auf die akademische Welt {ibertra-
gen, noch decken sich die anfinglichen Vorstellungen beider Seiten iiber das gemeinsame Vorgehen, und
entsprechend ,knirscht® es anfanglich in der Kooperation.

Letztendlich finden beide Seiten aber zu einer gemeinsamen Arbeitsweise, die deutlich von einer
Doppelidentifikation der Akteure mit den je eigenen Zielen und den Zielen des gemeinsamen Projektes
geprégt ist. Diese Doppelidentifikation ergibt sich auch hier nicht von alleine, sondern wird in der Inter-
aktion der Akteure aktiv und immer wieder aufs Neue hergestellt und in der Netzwerk-Governance ver-
ankert. Nachdem sich die unterschiedlichen Interessen und Herangehensweisen, aber auch die unter-
schiedlichen Erwartungen aneinander und an das Projekt, die zunédchst Startprobleme bereiteten, geklart
haben, finden die Akteure auch hier zu einer abgestimmten Entwicklungsorganisation und es kommt zu
einer klareren Aufgabenteilung in der Projektarbeit. Die gemeinsamen Arbeiten konzentrieren sich nun
auf die Entwicklung des gesuchten Algorithmus bzw. die ErschlieBung dieses Feldes. Hierfiir finden
regelméBige Treffen statt, die nach beiderseitigem Bekunden auch wichtig sind, da sich die Teams in sehr
unterschiedlichen Erfahrungswelten bewegten und man nicht immer unbedingt dieselbe Sprache spreche.
Die Verstindigung zwischen beiden Teams erfolgt vor allem auf der Ebene von Anwendungsszenarien
und Softwarearchitekturen, wihrend die Arbeiten auf der Ebene der Implementierung und Code-
Entwicklung getrennt bleiben. Zugleich wird damit nun auch den spezifischen Interessen der beiden
Teams mehr Raum eingerdumt: Wéhrend der Fokus des Forscherteams auf dem Verfassen wissenschaft-
licher Texte liegt, zielen die Arbeiten des Unternechmens auf die Entwicklung einer funktionsfahigen und
fehlerfreien, vermarktbaren Software. Verdffentlichungen und Patente werden zwar abgestimmt. Beide
Seiten programmieren nun aber ihre eigenen — also auch den eigenen Interessen folgenden — Versionen

des Produktes, die auch klar getrennt gehalten werden.
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,»Also konkret haben wir uns eigentlich sehr selten tiber Quelltext unterhalten. Wir haben uns
eher iiber Konzepte unterhalten. Konzepte in dem Sinn, dass man mal ein Bildchen gemalt hat,
wie man sich so einen Algorithmus vorstellt. Oder man hat Beispiele gezeigt, was rauskommt,
wenn ich so einen Algorithmus anwende* (Forscher TU).

,,Die haben, glaube ich, in unsere Software noch nicht reingeguckt. Die zeigen mir zwar immer

was: ,Guck mal, das haben wir jetzt alles eingebaut und das und das funktioniert.© Aber unsere

Code-Basis kennen die iiberhaupt nicht. Die interessiert die auch gar nicht* (Entwickler IT6).
In dem Mafe, in dem das Unternehmen seinem Projektpartner Leine ldsst — ,,Die sollten eben auch mal
ein bisschen rumspinnen und so* (Entwickler IT6) — nimmt das Projekt nun an Fahrt auf. Bei einem ge-
meinsamen Restaurantbesuch der beiden Teams kommt die entscheidende Idee fiir eine Losung des Pro-
jektziels. Im Anschluss entwickelt einer der TU-Forscher den benétigten Algorithmus. Das Unternehmen
kauft und patentiert diesen und baut nun ein eigenes Entwicklerteam auf, das darauf aufbauend das heuti-
ge Produkt entwickelt. Soweit ist der Fall erst einmal vergleichbar zur Kooperation zwischen IT1 und
ITS8. Beide Seiten kooperieren auf einer vertrauensvollen Basis. Die wesentliche Hiirde ist auch hier zu-
néchst das Finden eines gemeinsamen Modus operandi.

Doch auch wenn das Verhiltnis der Kooperationspartner von einem hohen Maf} an Vertrauen ge-
tragen und vom gemeinsamen Kooperationswillen getragen scheint, bildet das Projekt keinen vor Wett-
bewerbern geschiitzten Raum.

Bald schon beginnen sowohl Wettbewerbserwigungen des Unternehmens als auch das Wettbe-
werbsverhalten anderer Unternehmen sich auf die Kooperation auszuwirken. Spétestens ab dem erreich-
ten Durchbruch kommt es in dem Projekt zu einer neuerlichen Wende, die als solche aber nur auf Seiten
des Unternehmens wahrgenommen wird. Projekt- und Unternehmensinteressen werden hier nun klarer
abgewogen. Auf Seiten des Unternehmens setzt sich eine eigene — verdeckte — Agenda durch. Nicht mehr
alles wird offen kommuniziert. Sowohl die getrennten Softwareversionen, die mit unterschiedlichen Ent-
wicklungswerkzeugen und in unterschiedlichen Programmiersprachen entwickelt werden, als auch der
Wissens- und Erfahrungsvorsprung, den das Unternehmen mittlerweile mit der Entwicklung eines markt-
fahigen Produktes auch gegeniiber seinem Projektpartner erworben hat, tragen zu einer Abschottung des
von IT6 verfolgten Teilprojektes bei.

,»Also den Stand, den wir haben, haben die schon lange nicht mehr. Da (i.e. nach dem Erwerb

und der Patentierung des Algorithmus, d.V.) haben wir dann auch wirklich gute Leute einge-

kauft und forciert, dass das wirklich ein super Produkt wird ... Doch, wir teilen das noch ... Al-

so nicht alles, muss ich sagen. Mittlerweile bin ich da auch vorsichtig geworden (Leiter FuE,
IT6).

,Die Verfahren, die wir jetzt drin haben, sind in einem Prozess entstanden, der wirklich viel
Arbeit war ... Das hat mittlerweile einen Reifegrad, der ... einem anderen nicht helfen wiirde.
Der miisste diese gleichen Prozesse, die wir gemacht haben, im Kopf selber auch nochmal
durchlaufen* (Entwickler IT6).

Auch wenn die Projektforderung noch weiterlduft und das annoncierte Ziel des gemeinsamen For-

schungsprojektes noch nicht erreicht ist, sicht das Unternehmen sein zentrales Ziel erreicht.

,Und von da an hatte das auch eine ganz andere Ausrichtung, weil wir dann hier fahige Leute
eingestellt haben und selber das Produkt gebaut haben. Und irgendwann haben wir dann auch
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... inhaltlich, technologisch die Oberhand gehabt. Das war am Anfang anders, da hat die TU ja
die Grundlagen usw. gemacht, da haben wir gar nichts beitragen konnen ... Und dann haben
wir hier ein richtig gutes Produkt daraus gebaut, wéhrend das dort so ein Prototypenstadium
behalten hat. Und jetzt werden dort halt immer noch ein paar Tests gemacht, ein paar Algo-
rithmen dazu gemacht ... Aber der grofle Knoten ist im Prinzip ja schon vor zwei Jahren rich-

tig geplatzt“ (Leiter FuE, I1T6).

Mit dieser Entwicklung geht zugleich auch der Versuch einer neuerlichen Offnung des Innovati-
onsprojektes einher, bei dem sich das Unternehmen aber sehr bald mit der Notwendigkeit konfrontiert
sieht, das Projekt nach auBlen abzuschotten: Wie oben dargestellt versucht das Unternehmen sich mit einer
Reihe Startups aus der Region zu vernetzen. In diesem Kontext soll das gemeinsam mit dem TU-
Forscherteam entwickelte Feature im Rahmen dieses Netzwerkes zu einer Cloud-basierten Dienstleistung
weiterentwickelt werden und wird den Start Ups ausfiihrlich vorgestellt. Als eines der Startups das entge-
gengebrachte Vertrauen fiir eigene Produktentwicklungen ausnutzt, wirkt dies auch auf die bislang erfolg-
reiche Kooperation mit dem TU-Forscherteam zuriick und befordert bei IT6 die Entwicklung der verdeck-
ten Agenda gegeniiber den TU-Forschern. Spitestens, als das Startup versucht, Mitglieder des TU-
Forscherteams zu rekrutieren, ist klar, dass IT6 seinen Wissensvorsprung, den es mit dem TU-
Forscherteam teilt, schiitzen muss.

,,Da (gemeint sind die Rekrutierungsversuche des Startups, d.V.) habe ich natiirlich gesagt: Um

Gottes Willen, ich muss die weiterbeschéftigen, damit ich die an mich binde und denen keinen

abgebe. Und das war dann genau der Punkt, wo ich gesagt habe: ok, dann muss ich mit aller

Macht ein Folgeprojekt beantragen, auch wenn es vielleicht nicht mehr 100% das bringt, was

ich mir erhoffe ... Dass ich die nicht verliere ... Man hitte das vielleicht nicht unbedingt ge-

braucht. ... Aber jetzt befruchtet sich das, die geben uns Algorithmen, wir diskutieren Dinge,
bauen noch was ein bei uns ... Das ist sehr offen (Leiter FuE, IT6).

Ahnlich der Kooperation zwischen IT1 und IT8 steht auch dieses Fallbeispiel also zunéchst einmal
fiir eine erfolgreiche Kooperation zwischen IT6 und dem universitdren Forscherteam. Beiden Seiten ge-
lingt es, die Interessen des TU-Forscherteams an akademisch verwertbaren Ergebnissen und die Interes-
sen des Unternehmens an einem kommerziell verwertbaren Algorithmus mit der Verpflichtung auf ein
gemeinsames Forschungsprojekt zu vereinbaren. Beide Seiten verfolgen das Innovationsprojekt zugleich
aus einem eigenen Interesse an Verdffentlichungen und akademischer Reputation auf der einen und der
Generierung von innovationsrelevantem Wissen auf der andren Seite und aus einem gemeinsamen Inte-
resse an der Losung eines bestimmten Informatikproblems. Trotzdem bleibt Wettbewerbsdenken nicht
auflen vor. Unternehmen IT6 wechselt in dem Moment, in dem die Kooperation im Sinne seines Innova-
tionszieles ,ausgedient* hat, die Strategie. Sein Projektziel ist an diesem Punkt erreicht, auch wenn es dies
gegeniiber dem Projektpartner nicht offen kommuniziert. Stattdessen beteiligt es sich auch weiterhin an
der Kooperation und hilft so, das Projekt sowie insbesondere auch das vor allem auch aus strategischen

Griinden akquirierte Nachfolgeprojekt auch fiir seine Kooperationspartner zu einem erfolgreichen Ende

zu fithren.
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6.4.3 Untiefen der Kooperation: die Herstellung der Doppelidentifikation

In den beiden vorangegangenen Abschnitten wurden zwei Beispiele erfolgreicher Kooperationen présen-
tiert. Beide Fille scheinen dabei durch eine allseitige Einsicht in die scheinbar offensichtlichen Koopera-
tionsvorteile getragen zu werden. Sicherlich gilt, dass es kaum eine durchgingige Konkurrenz zwischen
Unternehmen gibt, sondern dass Unternechmen immer nur auf einzelnen Geschiftsfeldern miteinander
konkurrieren, wiahrend sie auf anderen Feldern nebeneinander bestehen. Zum einen stehen nicht alle Un-
ternehmen einer Branche gleichermaflen miteinander im Wettbewerb. Vielmehr ist der Wettbewerb unter
den Unternehmen umso stérker ausgeprigt, je dhnlicher sich diese in Bezug auf ihre Produktdifferenzie-
rung, Spezialisierung und Markenidentifikation, ihre Marktzugangsstrategie, Preispolitik und Vertriebs-
wege, ihre Produktqualitét und ihr Technologieknowhow, aber auch ihre Kostenstrukturen, ihre vertikale
Integration oder ihre relative Grofe sind (i.e. strategische Gruppe, siehe Porter 1983). Auch wenn die
Unternehmen IT1 und IT8 beide ihren Hintergrund im Landmaschinenbau haben und es sich um zwei
GroBunternehmen handelt, bewegen sie sich in sehr unterschiedlichen Marktsegmenten, sodass zumindest
bislang keine reale Konkurrenzsituation besteht. Zum anderen hingt die Wettbewerbshaftigkeit der Be-
ziehungen zwischen den Unternehmen aber auch von den — sowohl durch individuelle wie durch Bran-
chenerfahrungen geprégten — kognitiven Vorstellungen der beteiligten Akteure und davon ab, ob diese
andere Unternehmen als Wettbewerber betrachten oder nicht”>. Auch hierfiir sind beide Fallbeispicle
illustrativ — eine mogliche Konkurrenz durch die Kooperationspartner ist in den gefiihrten Expertenge-
sprichen iiberhaupt kein Thema. Gerade das Beispiel der Akteure aus den Unternehmen IT1 und IT8 und
die Art und Weise, in der sie die Kooperation vorantreiben, verweist auf diese kognitive Dimension des
Wettbewerbs und auf die Bedeutung der ,,subjektiven Wettbewerbslandkarte* der Akteure (Lerch et al.
2007), die sich in diesem Fall nicht als Konkurrenten begreifen, auch wenn sie es sein oder werden konn-
ten.

Jedoch zeigen die oben skizzierten gescheiterten Vernetzungsbemiihungen von Unternehmen IT6,
welches mit seiner Offenheit sogar zum Opfer des Opportunismus anderer Unternehmen wird, dass die
Einsicht in die Vorteile einer Kooperation alleine nicht ausreicht. Die Akteure in Unternehmen IT6 kon-
nen sich das Scheitern ihrer Vernetzungsbemiihungen nicht so recht erkldren — in ihren Augen wire eine
Kooperation in den beiden Fallbeispielen 6konomisch rational gewesen. Das ihnen entgegenschlagende
Misstrauen begriindet sich aber weniger aus dem konkreten Projekt als vielmehr daraus, dass das Unter-
nehmen von den anderen Unternechmen primér als Wettbewerber und nicht als moglicher Kooperations-
partner angesehen wird. Hierbei spielt sicherlich eine Rolle, dass sich Eigeninteressen der Unternehmen
und Netzwerkinteressen in beiden Féllen nicht so gut abgrenzen lassen wie in den Kooperationen zwi-
schen IT1 und IT8 und zwischen IT6 und dem TU-Forscherteam und dass die angefragten Kooperations-
partner sich in beiden Fillen entsprechend an ihren Unternehmensinteressen orientieren.

An den erfolgreichen Kooperationen zwischen IT1 und IT8 sowie zwischen IT6 und dem TU-

Forscherteam wird aber noch ein zweiter Punkt deutlich: Sicherlich handelt es sich in beiden Féllen um

22 Lerch et al. (2007) sprechen hier in Analogie zu Porters ,Strategischen Gruppen‘ von ,Kognitiven (kompetitiven) Gruppen‘, die
sie definieren als ,,a collection of firms who define each other as rivals“ (eigene Hervorhebung, d.V.).
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vertrauensvolle Kooperationen. Allerdings reicht dies als Erklarung nicht aus. Obwohl es sich in beiden
Féllen ,,nur um bilaterale Kooperationen geht, miissen Unternehmens- und Netzwerkinteressen ausba-
lanciert werden. So muss der Entwicklungsleiter von IT8 die Kooperation zundchst intern gegen die Inte-
ressen anderer Innovationsprojekte durchsetzen und seine Entwickler in die Kooperation mit IT1 hinein-
zwingen. In einem zweiten Schritt bauen beide Unternehmen dann eine gemeinsame Projektorganisation
auf, die die Kooperation vor einseitigen Unternehmensinteressen schiitzen hilft. Deutlich wird das hinter
dem Kooperationserfolg stehende Netzwerkmanagement auch im Fall von Unternehmen IT6. Vorder-
griindig ist die Kooperation mit dem TU-Forscherteam zwar zunéchst durch direkte Abstimmung und
vertrauensbasierte Kooperation der Akteure geprégt, die sich auf beiden Seiten auf die Netzwerkziele
verpflichtet fiihlen. Doch entwickelt Unternehmen IT6 bald schon seine eigene, verdeckte Agenda. Aller-
dings lésst sich diese Entwicklung zugleich auch als ein Beispiel verdeckter Reziprozitdt betrachten, die
durch Unternehmen IT6 aktiv hergestellt wird. So stellt das Nachfolgeprojekt, das vor allem auch die
Interessen des TU-Forscherteams bedient, letztendlich eine Art Gegenleistung zum Beitrag des Forscher-
teams zum urspriinglichen Innovationsprojekt dar (der seinen eigentlichen Wert auch erst in der internen
Produktentwicklung in Unternehmen IT6 entfaltet). Dabei zeigt sich gerade hier, in welchem Ausmale
die Kooperation zumindest seitens des Unternehmens zugleich von Wettbewerbsdenken durchdrungen
ist: Das Unternehmen erfiillt zwar die Kooperationserwartung des Forscherteams, dies allerdings nicht
primér, weil die gemeinsame Kooperation auf Vertrauen basiert (was sie sicherlich tut) und man sich dem
gemeinsamen Projektziel verpflichtet fiihlt. Vielmehr folgt das Unternehmen zugleich auch seinem stra-
tegischen Kalkiil, indem es iiber die Projekte den Forschern den Raum fiir die Verfolgung ihrer akademi-
schen Qualifizierungs- und Forschungsinteressen bietet und diese so an sich zu binden vermag. Das Bei-
spiel verdeutlicht damit zum einen, dass die Doppelidentifikation mit individuellen und Netzwerkinteres-
sen immer auch eine Identifikation mit Wettbewerbsinteressen ist, die mit den Interessen der Kooperati-
onspartner vereinbar gemacht werden miissen, um das Funktionieren der Kooperation bzw. des Netz-
werks zu gewahrleisten.

Zum anderen wird in beiden Beispielen deutlich, dass Vertrauen zwar eine wichtige Rolle fiir die
Kooperation spielt, aber als alleinige Erklarung fiir den Netzwerkerfolg nicht hinreicht. Daneben tritt
vielmehr das Netzwerkmanagement der beteiligten Akteure, das jedoch iiber eine diskursive Herstellung
von Vertrauen hinausreicht und vor allem der Austarierung des Verhiltnisses von Unternehmensinteres-
sen und Netzwerkinteressen gilt. Die Art und Weise, in der die Akteure in beiden Féllen die Netzwerk-
entwicklung steuern, ist stark durch die Uberschaubarkeit der bilateralen Netzwerkbeziehungen geprigt.
In beiden Fillen erfordert bereits diese bilaterale Kooperation — vom erzwungenen Entwickleraustausch
bei IT1 und IT8 bis zur verdeckten Agenda von IT6 — ein entsprechendes Netzwerkmanagement, um die
unterschiedlichen Interessen vereinbar zu machen und die Kooperationen zu einem Erfolg zu fiihren.
Dieses Netzwerkmanagement hiangt dabei eng an einzelnen Personen wie dem Entwicklungsleiter von
IT8 und an personlichen Beziechungen zwischen den Akteuren.

Damit verweisen aber beide Fallbeispicle wie auch die gescheiterten Vernetzungsbemiihuingen
von Unternehmen IT6 zugleich auch auf die Untiefen, die sich mit wachsender NetzwerkgroBe fiir das

Netzwerkmanagement ergeben, steigt damit doch sowohl die Zahl der beteiligten Akteure, die ihr Han-
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deln immer auch an ihren subjektiven Wettbewerbslandkarten orientieren, als auch die Zahl der Netz-
werkbeziehungen, die nicht zuletzt auch dadurch geprigt wird. Kurz: Mit jedem weiteren Netzwerkmit-
glied sinken die Mdglichkeiten eines dezentralen, diskursiven Netzwerkmanagements zur Ausbalancie-
rung von Unternehmens- und Netzwerkinteressen und zur Herstellung der entsprechenden Doppelidenti-
fikation. Doch gewinnen gerade grofle Innovationsnetzwerke rund um Technologieplattformen, soge-

nannte Okosysteme, in der IT-Branche immer mehr an Bedeutung.

6.5 Vom Netzwerk zum Okosystem

Auch IT1 und IT8 zielen mit ihrer Entwicklung auf den Aufbau eines solchen Netzwerkes. Beide Unter-
nehmen sehen zwar die Zukunft ihrer Produkte in der prozessiibergreifenden Vernetzung mit anderen
Produkten und Herstellern der Agrarindustrie, sehen aber auch, dass eine solche Vernetzung auch eine
gewisse Offnung gegeniiber anderen, auch konkurrierenden Unternehmen erfordert. Auf dieses Problem
zielt die oben bereits skizzierte von den beiden Unternehmen verfolgte und in Teilen bereits realisierte
technische Losung einer modularisierten Technologieplattform, die nicht nur das Ausmaf} des notwendi-
gen Wissenstransfers begrenzt, sondern auf deren Basis auch ganz andere Formen der Vernetzung mit
Konkurrenten moéglich werden. Auf diese soll im Folgenden in einem ersten Schritt am Beispiel der von
IT1 und IT8 entwickelten Farmmanagement-Plattform néher eingegangen werden. Die auf einer gemein-
samen Technologieplattform aufbauende Vernetzung mit Konkurrenten verspricht zwar neue Wege der
Produktentwicklung und neue Marktzugénge zu erdffnen, erfordert allerdings auch andere — wie das im
zweiten Schritt vorzustellende Fallbeispiel des von Unternehmen IT3 gegriindeten Feldbusnetzwerkes

zeigt: organisiertere bzw. formalisiertere — Formen des Netzwerkmanagements.

6.5.1 IT1 und IT8: Von der Entwicklungskooperation zur

Innovationsplattform

Das Beispiel der Farmmanagementplattform verdeutlicht gut die hinter dieser Netzwerkbildung stehenden
Wettbewerbskalkiile. Aus der Perspektive der beiden Landmaschinenbauer verkniipft sich mit der Soft-
ware-Plattform eine Vernetzungsperspektive, mit der sie ihre Wettbewerbsfahigkeit auf eine neue Basis
zu stellen versuchen. Traditionell bietet das Landmaschinenbauunternehmen IT8 in seinem Marktsegment
als Komplettanbieter bestimmte Maschinen und Anlagen an und konkurriert damit gegen andere Herstel-
ler in diesem Feld. Da die angebotenen Maschinen und Anlagen aber iiber normierte Kupplungen, Stecker
etc. zueinander kompatibel sind, sind die Landwirte als Kunden nicht darauf angewiesen, sich fiir das
Komplettangebot eines Herstellers zu entscheiden, sondern konnen sich ihren Anlagenpark nach den
eigenen Vorstellungen und Anforderungen zusammenstellen. Diese selbstverstdndlich klingende Kompa-
tibilitét ist jedoch historisch gewachsen und droht nun durch die fortschreitende digitale Vernetzung der
Maschinen, Anlagen und Prozesse in Frage gestellt werden. Sollte es einzelnen Akteuren gelingen, die
branchenweiten Vernetzungsstandards zu kontrollieren, drohen hier neue SchlieBungsprozesse. Entspre-
chend stellt sich — so der in den Expertengespriachen mehrfach bemiihte Vergleich mit der auf der Kon-

trolle iiber die Betriebssysteme iOS und Android fuBBenden Vormacht von Apple und Google — die Frage,
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wer in der Branche ,der neue Google oder Apple‘ wird (zu den Geschéftsmodellen von Apple und Google
siche auch Vogelstein 2013). Dem wollen die beiden Unternehmen als fithrende Landmaschinenbaukon-
zerne mit ihrer Vernetzungsstrategie und der Farmmanagement-Plattform entgegenwirken: Die hinter
dem Projekt stehende Zielsetzung ist, die Entwicklung von Industriestandards in der Vernetzung von
landwirtschaftlichen Maschinen und Anlagen voranzutreiben, weil dies nicht nur Synergien in der Ent-
wicklung von Grundfunktionen ermoglicht, sondern vor allem auch den eigenen Marktzugang schiitzen
hilft. Entsprechend betont der Entwicklungsleiter von ITS: ,,Wir wollen sogar, dass unsere Wettbewerber

mit auf diese Plattform gehen. Das wire fiir uns eigentlich das Ideal®.

In dieser AuBerung deutet sich ein weitreichender Umbruch in den Produktstrategien der beiden Landma-
schinenbauunternehmen an. Zielen die Geschéftsmodelle dieser beiden Unternehmen traditionell auf eine
Differenzierung im Wettbewerb iiber einzelne Produkte und Produktmerkmale wie Qualitdt, Funktionali-
tét, Preis etc., beginnen sie nun, ihre Produkte in der Vernetzung zu anderen Produkten zu denken. Wéh-
rend in der traditionellen — ,geschlossenen — Produkt- und Wettbewerbsstrategie die Leistungsféhigkeit
und Funktionalitdt des einzelnen Produktes im Vordergrund stehen und oftmals versucht wird, durch eine
Abschottung der eigenen Wissensbestinde und ein begrenztes Zusammenspiel der eigenen Produkte mit
denen anderer Hersteller die eigene Marktnische zu schiitzen und Kunden an das eigene Produktangebot
zu binden, zielt die Plattformstrategie auf eine Offnung der eigenen Systeme und eine Erweiterung der
Marktperspektive: bestimmte neue Funktionalititen werden erst durch eine Vernetzung und bessere Ko-
ordination mit den Produkten anderer agrarindustrieller Hersteller moglich. Hierin sehen IT1 und ITS8
(bzw. ihre Mutterunternechmen) eine wichtige kiinftige Entwicklungsperspektive ihrer Produkte, mit der
sie zudem in dem MafBe Wachstumschancen verkniipft sehen, in dem die Landwirte als Kunden durch
Vernetzung Effizienzgewinne zu realisieren vermdgen.

,Ich bin der festen Uberzeugung, dass offene Systeme die Zukunft sind. In allen Bereichen, wo

da jemand versucht, geschlossene Systeme zu schaffen, {iberlebt das auf Dauer nicht ... durch

diese Offenheit sinken einfach viele Schranken. Man generiert viel Wissen zusammen. Neh-

men Sie das Beispiel Fabrikautomation: Da war das ja frither auch so, dass jeder Hersteller sei-

ne eigene geschlossene Welt hatte und den anderen nicht reinschauen lassen hat. Alle hatte

groBBe Angst, wenn ich offene Systeme mache, dann verschwinde ich vom Markt. Und eigent-

lich ist genau das Gegenteil eingetreten: Der Markt ist fiir alle viel grofler geworden® (Entwick-
lungsleiter IT8).

In dieser Systemoffenheit, die in beiden Unternehmen als strategische Perspektive und Zielsetzung
betont wird, ist eine Vernetzungsperspektive angelegt, die iiber die enge Kooperation zwischen IT1 und
IT8 hinaus und auf eine besondere Form von Vernetzung verweist: Rund um die Farmmanagement-
Plattform soll ein ,Okosystem* miteinander vernetzter Anwendungen entstehen. Die Erweiterung des von
IT1 und IT8 angestoBenen Innovationsnetzwerkes ist keine schlichte Erweiterung der Kooperation zwi-
schen IT1 und IT8. Vielmehr verindern die Beziechungen der Netzwerkteilnehmer ihren Charakter. Auf
der Plattform sollen — wie oben bereits zitiert — auch Wettbewerber zusammenkommen und tun dies teil-
weise auch schon. Diese sollen eigene Anwendungen fiir die Farmmanagementplattform entwickeln und
so zur Attraktivitdt der Plattform beitragen, zugleich aber auch ihr eigenes Knowhow und die im Kontext

ihrer Programme (bzw. beim Betrieb der von ihnen hergestellten Maschinen und Anlagen) erhobenen
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Daten einbringen und anschlussfiahig bzw. nutzbar fiir die Entwicklung von Anwendungen durch andere
Netzwerkmitgliedern machen wie sie umgekehrt auch entsprechenden Zugriff erhalten. Dazu ist es not-
wendig, dass diese Unternehmen sich gegeniiber der Plattform und damit auch gegeniiber den dort eben-
falls vertretenen Wettbewerbern ein Stiick weit 6ffnen. Perspektivisch soll dies — wie oben bereits ausge-
fithrt — durch die weitestgehende Modularisierung sowie eine Definition und Begrenzung der Schnittstel-
len zwischen den unterschiedlichen Softwareprogrammen und entsprechend auch ihren Anbietern ermog-
licht werden. Durch die angestrebte — in der kollaborativen Softwareentwicklung auch allgemein durch-
aus verbreitete — modulare Produktarchitektur sollen sich Abstimmungserfordernisse und Notwendigkei-
ten zum Wissenstransfer auf ein Minimum reduzieren. Die Umsetzung dieser modularisierten Plattform
ist dabei keine reine Zukunftsmusik, sondern in den Entwicklungsarbeiten von IT1 und IT8 bereits weit

fortgeschritten.

Allerdings entkoppelt auch dies die Innovationsprozesse auf beiden Seiten nicht vollstindig. Zum einen
lasst sich das bei den einzelnen Anbietern bereits vorhandene Softwareangebot in aller Regel bereits aus
technischen Griinden kaum fiir ein Modulangebot im Rahmen der Plattform nutzen. Vielmehr miissen die
Modulprogramme — in Abstimmung mit der Plattform und mit teils beratender Unterstiitzung seitens IT1
— neu entwickelt werden. Zum anderen legt die von IT1 und IT8 entwickelte Plattform zugleich aber auch
die Grundlagen fiir die Entwicklung umfassenderer, die bisherigen Kompetenz-,Claims* iibergreifender
neuer Anwendungen. Fiir solche Neuentwicklungen gelten nicht nur vertraglich fixierte technische Ent-
wicklungsvorgaben, um ein bruchloses Zusammenspiel der einzelnen Softwareprogramme zu gewahrleis-
ten. Zumindest aktuell muss zum Teil auch das technische und fachliche Zusammenspiel der Software-
module — etwa die Definition von Schnittstellen — noch zwischen den Entwicklern ausgehandelt werden.
Perspektivisch sollen solche Aushandlungsprozesse durch die weitere Modularisierung allerdings iiber-
fliissig und damit nicht nur die Anbindung neuer Programmmodule einfacher, sondern auch die Gesamt-
anwendung sicherer und stabiler werden.

In dem Malle, in dem es der noch jungen Vernetzungsinitiative gelingt, andere Unternehmen an
die Plattform zu binden, entstehen hier vielféltige Abhdngigkeiten und Querbeziige, die im Unterschied
zur engen Kooperation zwischen IT1 und IT8 nicht alleine auf der Basis gegenseitigen Vertrauens zu
regeln sind, die aber nur funktionieren, wenn trotzdem eine entsprechende Reziprozitit des Gebens und
Nehmens gewéhrleistet ist. Organisatorisch kommt hier IT1 eine Schliisselrolle zu. Als Inhaber und
Technologiegeber des Basismoduls nimmt das Unternehmen eine Leitfunktion in dem Netzwerk ein,
wahrend ITS trotz seiner tiefen Einbindung in die Entwicklung der Software-Plattform organisatorisch im
Netzwerk in die zweite Reihe zuriicktritt und sich bei den anderen Netzwerkmitgliedern (,,Partnern)
einreiht. IT1 ist Vermittler zwischen Individual- und Netzwerkinteressen, Netzwerkmoderator, entschei-
dend in Richtungsfragen des technologischen Entwicklungspfades und nicht zuletzt Vertragspartner fiir
die Mitglieder. So schliefen neue Netzwerkmitglieder nicht mit dem Netzwerk, sondern mit IT1 Partner-
schaftsvertridge ab, die Rechte und Pflichten der einzelnen Netzwerkteilnehmer regeln und z.B. Aus-
stiegsklauseln zum Schutz des Gesamtnetzwerkes enthalten — ,,Das sind eigentlich, wenn Sie so wollen,

Scheidungspapiere. Nicht mehr und nicht weniger* (Leiter Marketing, IT1).
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Wie sich hier andeutet, ist die Konkurrenz innerhalb des ,Okosystems‘ rund um die Software-
Plattform nicht aufgehoben. Die Gefahr opportunistischen Verhaltens besteht fort. Ein kleines Beispiel
hierfiir gibt das Ausscheiden eines grolen Konzerns der Agrarindustrie aus dem Netzwerk, als IT1 dessen
Forderung nach Exklusivrechten nicht stattgeben konnte und wollte, um die junge Vernetzungsinitiative
nicht zu gefdhrden.

,.Es geht einfach um Vertrige. Was darf drins“tehen, wer darf welche Kundendaten wie nutzen?

Und da gibt es einfach ein paar Spielregeln. Uber den Schatten kénnen wir nicht springen. Der

andere Partner sagt, wir miissen aber auch das und das diirfen. Es geht um Exklusivitét ... Es

geht um Details: Gibt es eine Bevorzugung einzelner Partner? Und das kann es nicht geben*

(Marketingleiter IT1).

IT1 kommt hier bezogen auf den Umgang mit potenzieller Konkurrenz unter den Netzwerkmit-
gliedern und die Vermittlung von Individual- und Netzwerkinteressen eine zentrale Funktion zu. Um das
Funktionieren des Netzwerkes zu gewdhrleisten, muss das junge Unternehmen zur Not als ,kleiner
Knirps®“ (ebenda) auch die Interessen und Anspriiche groler Konzerne abwehren. Dieser Leitrolle von
IT1 ordnet sich auch Unternehmen IT8 unter — ,,Vielleicht ist das im Moment auch gut so, dass IT1 erst
mal da die Hoheit hat, weil die sicherlich mehr Kontinuitit gewéhrleisten als so ein borsennotiertes Un-
ternehmen wie IT8“ (Leiter Entwicklung IT8). Welche Bedeutung eine solche Moderation und Leitung
durch einzelne Unternehmen im Kontext von auf Technologieplattformen basierenden Innovationsnetz-
werken wie dem noch in der Griindungsphase befindlichen Farmmanagementnetzwerk hat, wird an einer
weiteren Fallstudie deutlich, die im Folgenden vorgestellt werden soll und in der die Entwicklung des auf

der Technologieplattform aufsitzenden Innovationsnetzwerkes weiter fortgeschritten ist.

6.5.2 Den Tiger reiten — T3 und das Feldbusnetzwerk

Wihrend sich die von IT1 und IT8 entwickelte Farmmanagement-Plattform noch im Aufbau befindet, ist
das von Unternehmen IT3 gegriindete Feldbusnetzwerk bereits seit lingerem am Markt etabliert. Dort, wo
im Fall der Farmmanagement-Plattform der Schwerpunkt des Innovationsgeschehens noch bei den beiden
Unternehmen liegt, hat sich das Innovationsgeschehen im Feldbusnetzwerk schon lange hin zu den Netz-
werkmitgliedern und in das Netzwerk hinein verlagert. Hier sind in groBem Umfang konkurrierende Un-
ternehmen Mitglieder ein und desselben Netzwerkes. Moglich wird dies durch eine spezifische Gover-
nance-Struktur des Netzwerkes. Bevor wir hierauf niher eingehen, sollen allerdings zum besseren Ver-

stindnis des Falles das Netzwerk und seine Genese kurz vorgestellt werden.
6.5.2.1  Entstehung und Entwicklung des Feldbusnetzwerkes

Das Feldbusnetzwerk gruppiert sich als ,Okosystem‘ um die Technologie eines renommierten — in diesem
Falle allerdings eher mittelstdndischen — Unternehmens aus der Industrieautomatisierung (Unternehmen
IT3)>. Bei der iiber das Netzwerk vertriebenen Technologie handelt es sich um eine heute weltweit ver-

breitete Standardtechnologie. Das Feldbusnetzwerk umfasst mittlerweile mehrere tausend Unternehmen

23 Wenn im Folgenden von Feldbussystem die Rede ist, ist das spezifische Feldbussystem des hier untersuchten Netzwerkes rund
um die von Unternehmen IT3 entwickelte Technologie gemeint.



153

und ist damit deutlich iiber die urspriinglichen Vorstellungen von IT3 hinausgeschossen. Die Entwick-
lungsgeschichte des Netzwerkes liest sich dabei in Teilen wie eine Vorlage fiir das oben vorgestellte
Netzwerk rund um die von IT1 initiierte Farmmanagement-Plattform: Im Ausgang der Netzwerkge-
schichte Anfang der 2000er Jahre steht die Entwicklung einer speziellen Feldbustechnologie durch IT3.
Obwohl die Technologie als vielversprechend eingeschitzt wird, ist den Akteuren des Unternehmens klar,
dass das Unternehmen aufgrund seiner Grof3e alleine kaum Chancen haben wiirde, diese erfolgreich zu
vermarkten: Solange potenzielle Kunden die Technologie als proprietire Technologie begriffen, fiir die
das zu dem Zeitpunkt vergleichsweise kleine Unternehmen IT3 der einzige Lieferant wére, wiirden ihnen
Investitionen in die neue Technologie als zu risikoreich gelten. Zudem ist von dem mittelstdndischen
Unternehmen auch nur eine begrenzte Produktpalette zu erwarten.

“Wir waren sozusagen ‘the new Kid on the Block’ ... kommen um die Ecke und wollen eine

Technologie platzieren.” Und: ,,Zu dem Zeitpunkt hatte IT3 50 Leute oder so. Da braucht man

nicht versuchen, daraus einen Standard zu machen. Das kann man vergessen. Eigentlich war

IT3 viel zu klein, um auf diesem internationalen Feldbusmarkt mitzuspielen ... das urspriingli-

che Ziel war geniigend Mitstreiter zu finden, damit die Kunden das Ganze als offene Techno-

logie anerkennen und nicht als proprietér abtun® (Geschéftsfiihrer Feldbusnetzwerk).

Das Unternehmen steht zu diesem Zeitpunkt also vor der Herausforderung, eine kritische Masse an
Unternehmen zusammenzubringen, die sich sowohl als Technologieanwender wie auch als Entwickler
und Anbieter von darauf spezialisierten Produkten (Software, elektrotechnische Komponenten, Steue-
rungsgerite etc.) auf seine Feldbustechnologie einlassen. An dieser Stelle ergibt sich also eine dhnliche
Konstellation wie schon im Fall von IT1 und der von ihm zunichst alleine, dann in Kooperation mit IT8
entwickelten Farmmanagement-Plattform: Auch hier geht die Technologieentwicklung von einem einzel-
nen Unternehmen aus, welches seine Technologie in einem zweiten Schritt anderen Unternehmen als
Plattform fiir weitere Produktentwicklungen zur Verfiigung stellt. Zwar entwickelt IT3 die Feldbustech-
nologie zunéchst alleine, verspricht aber von Beginn an, die Spezifikation der Technologie offen zu legen,
sobald die Entwicklung ausreichend weit fortgeschritten ist. Schon bald entsteht ein Konsortium von iiber
30 Firmen, die sich auf die Technologieplattform verpflichten. Unter den Griindungsmitgliedern des
Netzwerkes finden sich sowohl renommierte Anbieter von Automatisierungstechnik als auch groBe An-
wenderunternehmen aus verschiedenen Branchen, darunter auch mehrere Marktfiihrer aus Teilbereichen
des Maschinenbaus. Fiir die ersten Mitglieder des Netzwerkes ist dabei zwar noch nicht klar, ob die
Technologie die Hoffnungen erfiillen wird, die sie in sie setzen. Allerdings werden sowohl die Technolo-
gickompetenzen von IT3 als auch die Marktchancen der neuen Technologie gesehen, die sich dann auch
erfiillen sollen.

Die nun einsetzende dynamische Entwicklung des Netzwerkes muss an dieser Stelle nicht weiter
interessieren. Fiir die Betrachtung des Netzwerkes wichtig ist allerdings die in dieser Ausgangsphase
angelegte Rolle von IT3 und der Geschéftsfiihrung des Netzwerkes: Das Unternchmen setzt von Beginn
an auf eine konsequente Offnung seiner Technologie gegeniiber anderen Unternehmen und die Entwick-
lung eines ,Okosystems* aus Anbietern und Anwendern der Technologie. Das dahinterstehende strategi-
sche Kalkiil ist auch hier, {iber die Vernetzung mit anderen Unternehmen Netzeffekte und ein Wachstum

des mit der eigenen Technologie verkniipften Nischenmarktes zu erzeugen, was fiir den kleinen Mittel-
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stindler IT3 alleine nicht moglich gewesen wére. Erst durch eine Vielzahl an Anbietern in der urspriing-
lich von IT3 entwickelten Feldbustechnologie wird es fiir Anwenderunternehmen interessant, die spezifi-
sche Feldbustechnologie des Netzwerkes einzusetzen, da sie sich so nicht von einem einzelnen — im Fall
von IT3 zudem mittelstdndischen — Unternechmen abhingig machen, sondern auf Produkte unterschiedli-
cher Anbieter zuriickgreifen konnen. Fiir die Anbieter von Produkten in der Technologie wiachst hingegen
mit der Zahl der Anwenderunternehmen, die sich auf die Technologie einlassen, die Attraktivitét, Produk-
te in der Technologie zu entwickeln und anzubieten. Entsprechend wird die Beitrittsschwelle des Netz-
werkes von Beginn an bewusst niedrig angesetzt und von Mitgliedsbeitrigen abgesehen. Bis heute wird
die Technologie den Netzwerkmitgliedern kostenfrei bzw. gegen geringe Gebiihren (,,unsere ,Schiitze-
mich-vor-den-Studenten‘-Gebiihr, Geschiftsfithrer FNZ) zur Verfiigung gestellt. Mit dem Okosystem-

Charakter des Netzwerkes verkniipfen sich allerdings spezifische Innovationsanforderungen.
6.5.2.2 Innovationsprozesse im Feldbusnetzwerk

Aus dem Plattformcharakter der dem Netzwerk zugrundeliegenden Feldbustechnologie und der Netz-
werkkonstellation eines darauf aufsetzenden ,Okosystems* ko-innovierender, miteinander aber zugleich
auch konkurrierender Unternehmen ergibt sich eine doppelte Innovationsperspektive, in der das Netzwerk
zugleich mit dem Wettbewerbsproblem umgehen muss. Auf der einen Seite gilt es die gemeinsam genutz-
te Feldbustechnologie bestindig weiterzuentwickeln und neuen Anforderungen anzupassen, um so fiir die
insbesondere aus dem Maschinen- und Anlagenbau kommenden Technologieanwender attraktiv zu blei-
ben, dabei aber zu verhindern, dass individuelle Mitgliederinteressen einseitig auf die Weiterentwicklung
durchschlagen. Auf der anderen Seite griindet die Entwicklungsdynamik des Netzwerkes auf den Pro-
duktentwicklungen seiner Mitglieder, die mit ihren Feldbus-Produkten zum Teil auch gegeneinander
konkurrieren. Dies schafft fiir das Innovationsokosystem Feldbusnetzwerk besondere Voraussetzungen,
um als Innovationsnetzwerk erfolgreich zu sein: Zwischen den Innovationsprozessen auf beiden Ebenen
bestehen enge Wechselwirkungen, auch wenn nicht immer alle Akteure beteiligt sind. Zugleich miissen
hier potenzielle oder tatsichliche Konkurrenten zusammenwirken, um auch selber innovationsfihig zu
bleiben. In der Vermittlung von unternehmensindividuellen und Netzwerkinteressen spielt Vertrauen
dabei keine zentrale Rolle. Stattdessen ist eine ,neutrale’ Moderation der Kooperations- und Innovations-
prozesse fiir die Entwicklung und den Fortbestand des ,Okosystems‘ Feldbusnetzwerk essentiell, in der
Unternehmen IT3 und insbesondere der von ihm eingesetzten Geschiftsfiihrung des Netzwerkes — dhnlich
der Rolle von IT1 im Farmmanagementnetzwerk — eine Schliisselrolle zukommt. Die Rolle von IT3 in
den Innovationsprozessen des Netzwerkes héngt hierbei eng mit der von dem Unternehmen verfolgten
Strategie einer technologischen Offnung zusammen, die die Genese und heutige Struktur des Netzwerkes

entscheidend pragt.
IT3 und das Okosystem des des Feldbusnetzwerkes

Genau genommen handelt es sich bei der angesprochenen Offnung vor allem um eine Offnung des iiber
die von IT3 entwickelte Feldbustechnologie definierten Marktes. Die Technologie wird von IT3 anderen

Unternehmen zur Verfligung gestellt, damit diese darauf basierende eigene Produkte entwickeln kénnen.
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Dabei kann es sich durchaus auch um Produkte handeln, die mit Produkten von IT3 konkurrieren. IT3
versucht nicht, strukturierend in den Markt einzugreifen, sondern setzt auf ein Wachstum des Gesamt-
marktes.

»Wenn ich die Technologie geschlossen halte, dann habe ich 100 Prozent Marktanteil eines

kleinen Marktes. Wenn ich sie 6ffne, dann wird mein Kuchenstiick auf diesem Markt klein.

Aber wenn der Markt jetzt so viel groer wird, dass das Kuchenstiick, das fiir mich iibrig bleibt

grofer ist als das urspriingliche, dann habe ich gewonnen* (Produktmanager IT3).

Aber auch wenn IT3 die von ihm entwickelte Technologie den Mitgliedern des Feldbusnetzwerkes
zur Verfiigung stellt, behilt das Unternehmen die Rechte an der Technologie und damit die Entschei-
dungshoheit iiber die Weiterentwicklung der Technologie — ,,Wir haben hier keinen Anspruch, basisde-
mokratisch zu sein“ (Geschéftsfiihrer Feldbusnetzwerk). Dieser Punkt ist in zweierlei Hinsicht bedeut-
sam: Einerseits garantiert die besondere Rolle von IT3 ,,im Driver Seat der Technologie* (Geschiftsfiih-
rer Feldbusnetzwerk) den Netzwerkmitgliedern einen stabilen technologischen Entwicklungspfad und
damit den Fortbestand des rund um die Technologie entstandenen ,Okosystems‘. Nur in dem MaBe, in
dem die Einheitlichkeit der Technologie und der in ihrem Zentrum stehenden technischen Kommunikati-
onsstandards gewahrt bleibt, ist die Kompatibilitit der von den Netzwerkmitgliedern entwickelten Pro-
dukte im Rahmen der Feldbustechnologie garantiert. Deutlich wird die Bedeutung dieses Punktes in der
Abgrenzung zu Open Source Technologien:

,,Open Source heiflt, dass ich das Kind in die Wildnis entlasse und es nicht wieder einfangen

kann. Also es kann in alle mdglichen Richtungen mutieren ... Das kann ich nicht verhindern.

Die Open-Source-Benutzungsregeln sagen, mach damit, was du willst. Und genau das ist unse-

rer Uberzeugung nach kontraproduktiv fiir einen Kommunikationsstandard. Deshalb ist unsere

Feldbustechnologie nicht Open Source ... Offen heiit nach unserem Verstdndnis, dass jeder

ohne Ansehen der Person eingeladen ist, mitzumachen, davon zu profitieren, es implementie-

ren darf, es nutzen darf. Keiner wird rausgehalten. Aber er darf es nicht verdndern. Verdndert
wird nur im Feldbus-Ecosystem. Und in diesem Ecosystem hat IT3 eine sehr starke Position
und Einfluss auf die Art der Verédnderung® (Geschéftsfiihrer Feldbusnetzwerk).

Zugleich macht sich IT3 damit andererseits aber auch ein Stiick weit zum Gefangenen des eigenen
Netzwerkes: Nicht nur die Vermarktung der eigenen Technologie hdngt am Fortbestand des Feldbus-
Okosystems. Der technologische Erfolg basiert darauf, dass es jenseits von IT3 eine Vielzahl weiterer
Netzwerkmitglieder — nicht wenige deutlich groBer als IT3 — gibt, die unter der Maligabe eines stabilen
Entwicklungspfades komplementére und alternative Produkte entwickeln und anbieten oder sich als Nut-
zer auf dieses breite Angebot an Gerdten und Komponenten eingelassen haben. Damit sind aber sowohl
der Weiterentwicklung der Feldbustechnologie als auch der Entwicklung neuer Produkte in dieser Tech-
nologie enge Grenzen gesetzt, denen sich auch IT3 in seiner Doppelrolle als Inhaber der Basistechnologie
und als Anbieter von Feldbusprodukten unterordnen muss. Indem IT3 die von ihm entwickelte Feldbus-
technologie 6ffnet und zur Plattformtechnologie macht, rund um die sich das Feldbusnetzwerk als ,Oko-
system‘ entwickelt, gibt das Unternehmen auch Steuerungsmoglichkeiten auf. Will es auch weiterhin am
Erfolg seiner Feldbustechnologie teilhaben, muss es sich der ins Leben gerufenen Entwicklungsdynamik
unterordnen und eine ausreichende Beriicksichtigung der Mitgliederinteressen ermdglichen und voran-

treiben.
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,»Also im Grunde kann man sagen, dass sich IT3 entschieden hat, da einen Tiger zu reiten ...
Sie konnen einen Tiger reiten, aber Sie konnen nicht mehr absteigen, weil Sie der Tiger dann
frisst. Also miissen Sie Reiter bleiben. Und so dhnlich ist es auch da. Der Tiger Feldbusnetz-
werk stellt auch durchaus mal Forderungen nach Funktionen oder Eigenschaften, die IT3 gar
nicht braucht. Aber dem kann sich IT3 nicht wirklich verschlieBen, will das auch nicht. IT3
kann das nicht wegdriicken und sagen: brauchen wir nicht, also gibt es das nicht, sondern muss
auch dafiir in Zusammenarbeit mit den Mitgliedern des Netzwerkes dann eine technisch tragfa-
hige Losung anbieten® (Geschéftsfithrer Feldbusnetzwerk).

Beide Punkte — die Rolle von IT3 als Garant eines stabilen Entwicklungspfades und die Bedeutung
des ,Okosystems* fiir die Weiterentwicklung der Technologie — spiegeln sich in der Governance des
Feldbusnetzwerkes wider, die mit dem Technologiegeber IT3, der Geschiftsstelle des Feldbusnetzwerkes
und den lizenznehmenden Mitgliedsunternehmen drei Pole aufweist. Die Nutzung der Feldbustechnologie
durch fremde Unternehmen ist an einen Lizenzvertrag mit IT3 gekoppelt, der den Unternehmen eine
kostenfreie, unbegrenzte Nutzung der Technologie zuspricht, dies allerdings an zwei Bedingungen kop-
pelt: zum einen diirfen die Unternehmen die Technologie nur in einer zum Feldbus-,Okosystem* kompa-
tiblen Weise nutzen, die Technologie also nicht in ihrem Sinne verdndern. Und zum anderen stellen die
Lizenznehmer IT3 von jedweden auf der Technologienutzung beruhenden rechtlichen Anspriichen frei.
Der Vertrag schiitzt IT3 also auch vor Angriffen von Lizenznehmern. Die Technologienehmer sind Mit-
glieder des Feldbusnetzwerkes, das formal als Verein organisiert ist, dessen Mitglieder einen Vorstand
bestimmen. In der Vereinssatzung sind sowohl die Eigentumsrechte von IT3 an der Feldbustechnologie
als auch das Recht des Unternehmens, einen der Vereinsvorstdnde zu stellen, festgeschrieben. Gleichzei-
tig stellt IT3 aber auch das iiber 20-kopfige Personal der Geschiftsstelle des Netzwerkes, das juristisch
bei IT3 angestellt und nur ehrenamtlich fiir das Feldbusnetzwerk tétig ist, de facto aber rdumlich wie
zeitlich Vollzeit in der Geschéftsstelle des Netzwerkes arbeitet. Die Geschéftsstelle moderiert das Netz-
werk und organisiert sowohl die Weiterentwicklung der Plattformtechnologie zwischen IT3 und den
Netzwerkmitgliedern als auch die Rahmenbedingungen fiir die Produktentwicklung der einzelnen Unter-
nehmen des Netzwerkes — ,,Wir miissen den Verein so fithren und steuern, dass die Mitglieder zufrieden
sind mit dem, was IT3 fiir sie tut* (Geschéftsfiihrer Feldbusnetzwerk). Die Mitglieder wiederum sind iiber
verschiedene Arbeitskreise und Gremien in die Arbeit des Netzwerkes eingebunden und kénnen so Ein-

fluss auf die Weiterentwicklung der Technologie nehmen.

Innovationen der Feldbustechnologie: Gesteuerte Weiterentwicklung und Anpassung und Schutz des

Okosystems

Die Anforderungen an eine Weiterentwicklung der Feldbustechnologie des Netzwerkes haben sich mit
der Zeit zwar reduziert. Zum einen ist die Technologie inzwischen gereift — ,,Das heif3t, dass vieles schon
da ist und man jetzt noch Liicken in der Beschreibung schlie3t. Aber die Entwicklung von véllig neuen
Dingen ist jetzt etwas reduziert (Geschéftsfithrer Feldbusnetzwerk). Zum anderen hat aber auch das
groBe Wachstum des Netzwerkes iiber die Zeit dazu beigetragen, dass die Moglichkeiten einer Verdnde-
rung und Weiterentwicklung immer enger werden, da sich immer mehr Mitglieder mit ihren Produkten
auf die vorliegende Technologiespezifikation beziehen und damit von der Stabilitit der Plattformtechno-

logie abhingig sind. Diese Situation trigt dazu bei, dass die moderierende und kontrollierende Rolle von
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IT3 seitens der Mitglieder akzeptiert und unterstiitzt wird und die Mitglieder nur begrenzten Einfluss auf
die Technologie haben und auch nur haben wollen. Trotzdem kommen immer wieder neue Anforderun-
gen auf, fiir die die Spezifikation der Technologie gedndert oder erweitert werden muss und die immer
auch die Gefahr einer opportunistischen Ausnutzung fiir neue SchlieBungsprozesse in sich tragen. An
dieser Stelle greift allerdings die Moderation der Netzwerkgeschéftsfiihrung.

Neue Entwicklungsanforderungen konnen bereits auf konkrete Produktentwicklungen einzelner
Netzwerkmitglieder zuriickgehen, die in veranderten oder erweiterten Anforderungen an die Gerdtekom-
munikation resultieren, die wiederum — bei Bedarf — in die Technologiespezifikation eingearbeitet wer-
den. Aufgabe der Netzwerkgeschiftsstelle ist es hier, die Anforderungen des einzelnen Unternehmens mit
der vorliegenden Spezifikation der Feldbustechnologie in Einklang zu bringen. Entsprechend gro8 ist das
Interesse, dass Netzwerkmitglieder nicht unabgesprochen in die Technologiecentwicklung eingreifen, da
immer die Gefahr besteht, dass Teilanpassungen mit Standards der Feldbustechnologie brechen und damit
nicht mehr mit Produktentwicklungen anderer Unternechmen kompatibel sind oder aufwendige Software-
oder noch aufwendigere Hardwarednderungen nach sich ziehen. Wichtig ist daher, die Weiterentwicklung
der Feldbustechnologie des Netzwerkes kontrolliert zu betreiben, um sie in den Bahnen des eingeschlage-
nen Entwicklungspfades zu halten.

Allerdings ist es nicht in jedem Fall moglich, die Entwicklungsarbeiten auf diese Weise selber zu
vollziehen oder so eng zu betreuen. Ein jiingeres Beispiel hierfiir ist die Adaption der Technologie an die
besonderen Anforderungen einer groen Teilbranche der Elektronikindustrie, die sich durch besondere
Fertigungstechnologien und eine spezifische Maschinen- und Anlagentechnik auszeichnet. Die umfassen-
den Anderungen und Erweiterungen der Spezifikation der Feldbustechnologie wurden hier weitgehend
durch Unternehmen dieser Branche erarbeitet. Die Feldbustechnologie des Netzwerkes fand schon lange
in der Branche Anwendung, war allerdings immer mit besonderen technischen Umsetzungsanforderungen
verbunden. In den letzten fiinf Jahren wurden nun entsprechende Spezifikationen fiir diese eine Branche
und die Feldbustechnologie des Netzwerkes entwickelt. Das Knowhow fiir diese Entwicklung lag in die-
sem Fall nicht bei IT3, sondern insbesondere bei den Maschinen- und Anlagenbauern der Branche, die
den Prozess allerdings auch mit grolem Interesse vorantrieben. Bereits das Kick Off Meeting hatte iiber
100 Teilnehmer. Aus diesem Arbeitstreffen gingen rund ein Dutzend Arbeitskreise und Unterarbeitskreise
hervor, in denen die Geschiftsstelle des Feldbusnetzwerkes mit ihren Mitarbeitern bereits aus Kapazitéts-
griinden nur sehr begrenzt vertreten sein konnte, die aber iiber ihre Arbeitskreisleiter an die Geschéftsstel-
le angebunden waren. Beachtlich ist dabei der Aufwand, mit dem sich die Branche an der Anpassung und
Weiterentwicklung der Feldbustechnologie beteiligte:

»Das ist ein schones Beispiel, wo Firmen Zeit und Engagement investieren, um innerhalb des

Feldbusnetzwerks Technologie zu Entwickeln. Gemeinsam! ... Wir haben mal zusammenge-

zahlt, wie viele Personentage jetzt in diese Arbeitskreise investiert wurden. Da sind mittlerwei-

le ungeféhr sieben bis acht Mannjahre zusammengekommen, die diese eine Branche in Netz-

werk-Arbeitskreise investiert hat (Geschéftsfiihrer Feldbusnetzwerk).

Deutlich ist an dieser Stelle, dass die Unternehmen dieser einen Branche die Einsicht teilen, dass

ein gemeinsamer Standard nicht nur den Wettbewerb stérkt, sondern zugleich vor allem auch die langfris-
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tige Vermarktbarkeit ihrer eigenen Produkte absichert. Trotzdem bzw. gerade deshalb muss gewihrleistet
werden, dass eine solche Weiterentwicklung der Technologie nicht auf den Rest des Netzwerkes durch-
schldgt. Kontrolliert wird die Arbeit solcher Arbeitskreise, von denen auch jenseits dieser einen Branche
eine ganze Reihe existiert, daher iiber ein libergeordnetes Gremium, den Technologiebeirat, der ,,die Vor-
schldge ... darauthin priifen (soll), ob sie zum Rest des Standards passen oder nicht. Irgendeiner muss die
Systemhoheit haben® (Geschéftsfiihrer Feldbusnetzwerk). Der Technologiebeirat ist wiederum zur Halfte
mit Vertretern von IT3 besetzt, wobei der Geschéftsfiihrer des Netzwerkes betont, dass fiir die Auswahl
der Beiratsmitglieder weniger ihre organisatorische Herkunft als ihre grole Technologiekenntnis aus-

schlaggebend sei.
Ermdglichung und Unterstiitzung von Mitgliederinnovationen

Da die Technologie auf die Vernetzung von Komponenten, Maschinen und Anlagen zielt, sind Anderun-
gen oder Erweiterungen nur innerhalb des eingeschlagenen Entwicklungspfades moglich. Deutlich ist,
dass der Weiterentwicklung der Feldbustechnologie bzw. der Technologiespezifikation damit enge Gren-
zen gesetzt sind, der das Netzwerk insbesondere durch die besondere Rolle von IT3 und der von ihr ein-
gesetzten Netzwerk-Geschéftsfiihrung gerecht wird. Doch die gleichen Grenzen gelten auch fiir die
Netzwerkmitglieder und ihre individuellen Produktentwicklungen (Hard- wie Software), wobei sie auf
dieser Ebene zugleich auch die Mdglichkeiten begrenzen, sich im Wettbewerb technologisch zu differen-
zieren.

Wihrend sich die Weiterentwicklung der gemeinsamen Plattformtechnologie quasi netzwerkof-
fentlich vollzieht, handelt es sich bei den Produktentwicklungen der Netzwerkmitglieder zunéchst einmal
um proprietére Innovationen. Damit liegt das Risiko, mit der eigenen Entwicklung den Rahmen der Platt-
formtechnologie zu verlassen, zwar beim einzelnen innovierenden Mitgliedsunternehmen. Allerdings zielt
das Netzwerk ja gerade auf die Verbreitung der Plattformtechnologie, um iiber eine moglichst breite An-
wendung Netzeffekte fiir die Gesamtheit der Netzwerkmitglieder zu erzielen. In der Einbindung der
Netzwerkmitglieder, der Moderation und Steuerung durch die Netzwerkgeschéftsstelle sowie vielfaltigen
Hilfestellungen, Vorgaben und Angeboten an die Mitgliedsunternehmen wird die Bedeutung der Okosys-
tem-Metapher deutlich: Zur Unterstiitzung der Entwicklungsarbeiten in den Mitgliedsunternehmen bietet
das Netzwerk Implementierungsschulungen und Implementationsrichtlinien. IT3 stellt Code-Beispiele zur
Verfligung. Zugleich gibt das Netzwerk die Nutzung einer Testsoftware fiir Konformitétstests vor, ohne
die keine Entwicklung eines Mitgliedsunternehmens unter dem Namen der Feldbustechnologie vermark-
tet werden darf. Jenseits davon bietet das Netzwerk zudem auch zertifizierte Konformitétstests in eigenen
Testzentren an. Insgesamt bleiben — dhnlich wie im Falle des Farmmanagement-Netzwerkes — die Ent-
wicklungsprozesse der einzelnen Unternehmen dabei jedoch weitgehend voneinander abgeschottet. Die
notwendige Abstimmung erfolgt vor allem iiber die Netzwerkgeschéftsfiilhrung bzw. wird durch diese
moderiert.

»Ansonsten verlassen die Firmen ihren geschiitzten Raum erst mal nicht. Sie nehmen die Spe-

zifikation, entwickeln selber, konnen selber mit der Testsoftware Konformitétstests durchfiih-
ren, konnen das hier an das Testlabor geben und sich das zertifizieren lassen. Also eigentlich
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haben sie keine groBe Visibility. Sozusagen. Wenn sie das nicht wollen* (Geschéftsfiihrer

Feldbusnetzwerk).

Eine gewisse Ausnahme stellen hier nur einige Angebote an die Entwickler der Mitgliedsunter-
nehmen dar, die an dieser Stelle den Charakter des Feldbus-Okosystems als Innovationsnetzwerk noch
einmal unterstreichen. Bei diesen Angeboten treffen die Entwickler unterschiedlicher, oftmals durchaus
auch konkurrierender Unternehmen aufeinander, ohne dass jedoch die Konkurrenzsituation notwendig
durchschlédgt und das Netzwerk damit umgehen muss. Zu nennen sind insbesondere zwei Angebote an
Entwickler. Zum einen hat die Netzwerk-Geschiftsstelle ein Online-Entwicklerforum eingerichtet, um
dort Fragen zu Entwicklungsproblemen zu beantworten. Gedacht als Hilfestellung fiir die einzelnen Mit-
gliedsunternehmen und ihre Entwickler hat sich dieses Forum ein Stiick weit verselbstindigt und zu einer
netzwerkinternen Entwickler-Community weiterentwickelt. Mittlerweile bietet das Entwicklerforum, das
regen Zuspruch durch die Entwickler aus den Mitgliedsunternehmen erféhrt, Raum fiir einen breiten Aus-
tausch zwischen den Entwicklern, die sich das Forum zum Teil zum fachlichen Austausch unter ihresglei-
chen und jenseits der Wettbewerbsinteressen ihrer Arbeitsgeber angeeignet haben.

,Das ist eine Community, die nicht nur aus uns besteht. Es gibt tatsdchlich eine ganze Reihe

von wirklichen Hardcore-Feldbus-Fans, die dieses Entwicklerforum fast 24 Stunden am Tag

beobachten. Wir haben schon den Fall gehabt, dass irgendjemand irgendwo in Asien am Sams-
tagmorgen um drei hiesiger Zeit was in das Forum gestellt hat. Und um neun Uhr am gleichen

Tag hatte irgendeiner aus Schweden ihm 50 Zeilen Code programmiert und da reingestellt.

Und hat druntergeschrieben: ,Sag meiner Freundin nicht, was ich heute Morgen gemacht habe,

weil ich am Wochenende meine Finger eigentlich davonlassen soll.© Da gibt es eine echte

Community, die sich gegenseitig bei der Implementierung hilft“ (Geschiftsfiihrer Feldbus-

netzwerk).

Nicht ganz so frei von den Interessen der Mitgliedsunternehmen bleibt ein weiteres Angebot an die
Entwickler, sogenannte Plugfests, bei denen sich die Entwickler von Geriten der Feldbustechnologie
treffen, um die Interoperabilitdt ihrer Gerite zu testen. Die Webseite des Netzwerkes beschreibt diese
Plugfests als ,,eine Art LAN-Party fiir Entwickler”. Und tatsichlich geht es darum, die sich in Entwick-
lung befindlichen Gerite mit verschiedenen Steuerungen zusammenzuschalten und auszutesten. Die Plug-
fests ermoglichen dabei nicht nur ein Austesten eigener Prototypen unter Real-Bedingungen. Zugleich
geben sie einen — wenn auch begrenzten — Einblick in die Entwicklungsprozesse anderer Unternehmen
und stellen vor allem einen wichtigen Ort zum Austausch {iber mdgliche Probleme der Produktentwick-
lung dar.

,Das Plugfest ist ein freiwilliges Angebot, das sehr gut nachgefragt wird. Die Dinger sind gut

ausgebucht. Das ist eine sehr hilfreiche Geschichte, weil Sie da iiber den Konformitétstest hin-

aus einfach in der Praxis gegen verschiedenste Steuerungen testen konnen ... Da gehen Sie mit

Threm Prototyp oder Threm fertigen oder fast fertigen Gerét hin und treffen dort auf Master ver-

schiedener Hersteller. Und die Gerdte werden dann jeder mit jedem getestet. Kann der mit mir

reden? Kommt der mit meinem Gerit klar? Kann er es konfigurieren? Gibt es da irgendwelche

Probleme? Oder auch nicht. Da lerne ich dann was ich moéglicherweise an meinem Gerit noch

verbessern muss, um mit der Steuerung X, der Steuerung Y oder der Steuerung Z reden zu

konnen* (Geschéftsfiihrer Feldbusnetzwerk).

Der Austausch im Rahmen des Plugfests kann den Entwicklern also mitunter wertvolle Anregun-

gen und Hinweise bringen. Durch den teils informellen Austausch auf der Entwicklerebene und die hier



160

ermoglichten unternehmensiibergreifenden Lernprozesse jenseits der vielfach von Konkurrenz und Wett-
bewerbsdenken geprédgten Beziehungen zwischen den Mitgliedsunternehmen tragen Entwicklerforum und
Plugfests zur Konsolidierung des technologischen Entwicklungspfades bei und unterfiittern so die mode-
rierende und steuernde Rolle der Netzwerkgeschiftsfithrung.

Allerdings bewegen sich die Entwickler hier in einer Grauzone. Die gemeinsame Basis des Netz-
werkes besteht aus der geteilten Plattformtechnologie, die die Kommunikationsstandards fiir die zu tes-
tenden Produkte stellt. Die zu testenden Produkte sind jedoch proprietir, die dahinterstehenden Unter-
nehmen mitunter direkte Konkurrenten. Entsprechend hatte das Netzwerk zunichst mit der Skepsis eini-
ger Mitgliedsunternehmen zu kimpfen. Ahnlich der Community, die sich rund um das Entwicklerforum
gebildet hat, haben sich jedoch auch die Plugfests mit Unterstiitzung der Netzwerk-Geschéftsstelle zu
einem Forum fiir Entwickler entwickelt. Wéhrend sich das Online-Entwicklerforum als eine Art soziale
Plattform de facto jedoch ein Stiick weit der direkten Kontrolle der Unternehmen entzieht, ist das Zu-
sammentreffen der Entwickler im Rahmen der Plugfests offensichtlich. Um hier trotzdem eine vertrau-
ensvolle Situation zu schaffen, gelten fiir die Plugfests klare Regeln. Die Bestrebung ist, den Community-
Gedanken auch auf die Plugfests zu iibertragen. Entsprechend versuchen die Netzwerkmoderatoren der
Geschiftsstelle das Teilnehmerspektrum einzugrenzen. So ist der Zugang nur solchen Entwicklern er-
laubt, die ein eigenes Gerét mitbringen, also auch eigene Entwicklungen offenlegen. Zugleich versucht
die Geschiftsstelle alles zu unterbinden, was Misstrauen zwischen den Teilnehmern schiiren konnte. Als
Beispiel nennt der Geschiftsfiihrer des Netzwerkes zum einen den Versuch eines Unternehmens, sich bei
einem solchen Plugfest von den anwesenden Entwicklern Vertraulichkeitsvereinbarungen unterschreiben
zu lassen, den die Geschiftsstelle sofort mit dem Hinweis unterband, dass man sich in der Community
trauen miisse. Zum anderen verweist er wiederholt auf das Marketing als wohl potenziell groBBten Storfak-
tor: Marketingvertretern ist der Zugang explizit verwehrt — ,,Es ist ein Entwicklertreffen.” Fiir alle Teil-
nehmer gilt Vertraulichkeit, auf dem Plugfest gewonnene Informationen iiber andere diirfen nicht im

Marketing genutzt werden.

6.5.3 Technologieplattformen und Okosysteme — Innovationsnetzwerke ohne

Vertrauen

In der Betrachtung des Feldbusnetzwerkes werden grof3e Parallelen zur oben vorgestellten Farmmanage-
ment-Plattform deutlich. In beiden Féllen steht am Anfang die Technologieentwicklung durch ein einzel-
nes Unternehmen, welches anderen Unternehmen die Moglichkeit erdffnet, sich mit ihren Produkten an
seine Technologie anzudocken. Sowohl die von IT1 entwickelte Farmmanagementsoftware als auch die
von IT3 entwickelte Feldbustechnologie dienen dabei als Plattform fiir aufsetzende Entwicklungen. Beide
Netzwerke sind, dies wird insbesondere am Beispiel der Feldbustechnologie deutlich, durch vernetzte
Innovationsprozesse auf zwei Ebenen — der der inkrementellen Weiterentwicklung der Plattformtechno-
logie und der der Mitgliederinnovationen — gekennzeichnet. Die Innovationsprozesse auf beiden Ebenen
drohen dabei, mit direkten negativen Effekten auf die jeweils andere Ebene verkniipft zu sein: Auf der
Ebene der Plattformtechnologie kdnnen Innovationen zwar dem Technologiegeber nutzen, drohen zu-

gleich aber die Funktionalitdt komplementdrer Produkte einzelner Netzwerkmitglieder zu untergraben.
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Ahnliches gilt hier fiir ausbleibende, weil nicht im Interesse des Technologiegebers liegende Innovatio-
nen. Auf der Ebene der komplementéren Produkte kdnnen Innovationen hingegen den Plattformcharakter
der Basistechnologie aushohlen und neue SchlieBungsprozesse einleiten (siehe auch Adner & Kapoor
2010). Um die von allen Netzwerkmitgliedern angestrebten Netzeffekte zu erzielen ist daher eine Ab-
stimmung der Innovationsbedarfe und Innovationsprozesse auf beiden Ebenen wichtig.

Das Feldbusnetzwerk hat hierfiir formalisierte Strukturen herausgebildet, in denen die Innovati-
onsprozesse auf beiden Ebenen eingebettet sind und die dies gewéhrleisten sollen. Auf der einen Seite
sind dies feste Abldufe und eine etablierte Gremienstruktur fiir die Weiterentwicklung der Technologie-
plattform und deren Anpassung an die Anforderungen des Marktes und der Netzwerkmitglieder. Diese
sollen einerseits sicherstellen, dass das kollektive Netzwerkinteresse an einem stabilen Entwicklungspfad
gewahrt bleibt und sich nicht einzelne Mitglieder mit ihren unternehmensindividuellen Interessen auf
Kosten anderer und damit letztendlich des Netzwerkes durchsetzen, es andererseits aber zugleich auch
ermoglichen, das Knowhow der Mitgliedsunternechmen fiir die inkrementelle Weiterentwicklung der
Technologie zu nutzen. Hier ist die Farmmanagementsoftware von IT1 (und IT8) noch nicht soweit aus-
gereift, als dass dies bruchlos mdglich wire. Aufgrund der noch unzureichenden Modularisierung und
Schnittstellendefinition fallen zum Erhebungszeitpunkt nach wie vor noch vielfiltige Abstimmungs- und
Aushandlungsprozesse an, wenn es gilt, neue Netzwerkmitglieder mit ihrer Software an die Plattform
anzugliedern. In diesem Fall miissen sich nicht nur neue Netzwerkmitglieder an die Technologieplattform
anpassen, in Teilen muss auch immer noch die Technologieplattform an die Anforderungen neuer Mit-
glieder angepasst werden. In dem Mafle, in dem es dem Farmmanagementnetzwerk gelingt, diese Ab-
stimmungsprozesse durch Modularisierung der Software und Definition von Schnittstellen zu reduzieren,
wird es auch hier, so zumindest das Ziel von IT1, zu einer dhnlichen Formalisierung in den Beziehungen
zu den Netzwerkmitgliedern kommen. Auf der anderen Seite miissen beide Netzwerke aber auch Mitglie-
derinnovationen ermoglichen und fordern. Auch hier ist die Entwicklung der Farmmanagementplattform
noch nicht soweit gediehen, dass sich hieriiber viel sagen liee. Zum Erhebungszeitpunkt verfiigt das
Netzwerk noch iiber keine einheitlichen Prozesse. Allerdings versucht IT1 neue Netzwerkmitglieder wo
immer ndtig in ihren Entwicklungsprozessen zu unterstiitzen. Demgegeniiber finden sich im Feldbus-
netzwerk auch auf dieser Ebene ctablierte Strukturen, die den Mitgliedern helfen, ihre Innovationen mit
den Anforderungen der Plattformtechnologie abzustimmen.

Mit dieser Strukturierung der Innovationsprozesse durch das Netzwerk bzw. die in den beiden Fél-
len moderierenden Akteure IT1 und die von IT3 gestellte Geschéftsfiilhrung des Feldbusnetzwerkes
(FNZ) verbindet sich eine Art organisierte Reziprozitit: auf der einen Seite verpflichten sich die Netz-
werkmitglieder auf die Plattformtechnologie. Auf der Produktebene investieren sie als Anbieter in ent-
sprechende Produktentwicklungen bzw. als Anwender in die Technologie. Dabei kdnnen sie nicht nur auf
die Stabilitdt des Technologieentwicklungspfades vertrauen, sondern werden auch in ihren Entwicklungs-
prozessen durch das Netzwerk unterstiitzt und in der Technologiekonformitdt ihrer Innovationen abgesi-
chert. Auf der Technologieebene investieren sie umgekehrt — wie IT8 im Fall der Farmmanagementplatt-
form oder im Fall Feldbustechnologie jene Teilbranche der Elektronikindustrie — zumindest in Teilen in

die Weiterentwicklung der Plattformtechnologie. Die Plattformtechnologie gehort in beiden Féllen zwar
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formal den Unternehmen IT1 bzw. IT3, stellt zugleich aber fiir das Netzwerk eine Art gemeinsam zu
bewirtschaftende interne ,Wissensallmende® dar, auf die alle aufsetzen. Besonders deutlich gilt dies auch
im Fall des Feldbusnetzwerkes, in dem das technologiegebende Unternehmen IT3 seine Technologie den
Netzwerkmitgliedern mehr oder minder kostenlos zur Verfiigung stellt, sich damit aber zugleich auch —
,den Tiger reitend® — von den Mitgliedern abhéngig macht. Entsprechend ist das Netzwerk hier formal als
Verein organisiert, der allen Mitgliedern Mitspracherechte und eine gewisse Kontrolle der Plattformtech-
nologie zusichert, obwohl diese formal nach wie vor IT3 gehort. Auf der anderen Seite wird dies aber
auch erst dadurch moéglich, dass die Innovationsprozesse auf beiden Ebenen durch die Leitakteure IT1
bzw. die von IT3 gestellte Netzwerkgeschéftsfithrung strukturiert, moderiert und gelenkt werden, und die
Leitakteure als ,Netzwerkadministration® dariiber wachen, dass sich die Entwicklung im Rahmen des
eingeschlagenen Entwicklungspfades bewegt und individuelle Wettbewerbsinteressen — wie in der oben
zitierten Auseinandersetzung zwischen IT1 und einem Konzern der Agrarindustrie — nicht auf das Netz-

werk durchschlagen.

Strukturierung, Moderation und Lenkung der Netzwerkprozesse durch die Netzwerkadministration und
die Rolle der Leitakteure bzw. Leitunternehmen sind also auch Ausdruck der in den Netzwerken vorherr-
schenden Konkurrenzsituation. In dem Netzwerk treffen Wettbewerber mit konkurrierenden Produkten
aufeinander. Dies wird einerseits in beiden Fillen durchaus angestrebt — ,,Wir wollen sogar, dass unsere
Wettbewerber mit auf diese Plattform gehen (Entwicklungsleiter IT8) — um die gewiinschten Netzeffekte
zu erreichen. Andererseits ist damit aber auch klar, dass das Funktionieren des Netzwerkes gerade im
Alltagsgeschift des Netzwerkes, in dem die Mitgliederinnovationen im Vordergrund stehen, nicht priméar
auf Vertrauensbeziehungen zwischen den Netzwerkmitgliedern beruht. Vielmehr werden die Beziehun-
gen zwischen den Mitgliedsunternehmen auf ein Minimum begrenzt (Feldbusnetzwerk) oder sollen dies
durch die angestrebte modularisierte Plattformarchitektur werden (Farmmanagementplattform). An die
Stelle der direkten Kooperation der Mitglieder tritt die Vermittlung und Moderation durch die Leitakteu-
re, die in dieser Rolle von den Netzwerkmitgliedern auch akzeptiert und erwiinscht sind. Auf diese Weise
vermag das Feldbusnetzwerk mehrere tausend Mitglieder an sich zu binden. Eine zentrale Funktion des
Leitakteurs oder Leitunternehmens ist damit die Herstellung der fiir den Netzwerkerfolg notwendigen
Doppelidentifikation mit unternehmensindividuellen und Netzwerkinteressen. Besonders plastisch wird
dies am Beispiel des Feldbusnetzwerkes. Obwohl die Beziehungen der Netzwerkmitglieder hier beson-
ders stark durch Wettbewerbsdenken und unternehmensindividuelle Innovations- und Marktinteressen
geprégt sind, findet unter der Obhut der Geschéftsfiihrung des Netzwerkes ein direkter Austausch unter
den Entwicklern im Entwicklerforum und bei Plugfests statt.

Beide als ,Okosysteme* angelegte Innovationsnetzwerke zeichnen sich durch Strukturen aus, die
vordergriindig auf die Governance-Formen Markt und Hierarchie verweisen, die aber trotzdem etwas
Eigenes darstellen. Beide Netzwerke sind auf der einen Seite zwar von Marktbeziehungen durchdrungen,
weisen aber keine Marktstrukturen auf. So sind im Feldbusnetzwerk nicht nur die Anbieter von Produkten
dieser Technologie organisiert, sondern auch grofe Abnehmer, die ihre Anforderungen in die kooperative

Weiterentwicklung der Technologie einbringen und ihren Beitrag zu diesem Prozess leisten (so etwa im
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erwéhnten Fall der Anpassung an die besonderen Anforderungen einer Teilbranche der Elektronikindust-
rie). Gleichzeitig treffen insbesondere auf der Anbieterseite auch Wettbewerber aufeinander, die ihren
Wettbewerb zwar nicht im Netzwerk, aber letztendlich mit im Netzwerk erworbenen Ressourcen austra-
gen.

Auf der anderen Seite nutzt insbesondere das Feldbusnetzwerk in der Koordination seiner Mitglie-
der hierarchiedhnliche Formen, ohne allerdings auf einer Organisation vergleichbare Machtressourcen
zuriickgreifen zu konnen. Die Netzwerkgovernance ist, wie gezeigt, stark durch die Geschéftsstelle als
Leitakteur des Feldbusnetzwerkes bzw. IT1 als Technologiegeber und Leitunternehmen im Farmma-
nagement-Netzwerk geprégt. Zugleich ist aber allein rund ein Drittel der Mitgliedsunternehmen des Feld-
busnetzwerkes, so schitzt der interviewte Produktmanager des Technologiegebers 1T3, grofer als das
Leitunternehmen IT3, darunter auch Weltkonzerne der Elektronikindustrie. Im Fall des Farmmanage-
mentnetzwerkes diirfte diese Zahl fiir das erst vor wenigen Jahren aus seinem Mutterunternehmen ausge-
griindete Leitunternehmen IT1 noch héher ausfallen. Die Unterordnung der Netzwerkmitglieder unter die
Regeln und Strukturen der Netzwerkgovernance erfolgt hier freiwillig und aus dem Wissen um die Kon-
kurrenzhaftigkeit der Beziechungen im Netzwerk und der daraus resultierenden Einsicht in die Notwen-
digkeit eines moderierenden und die ,Wissensallmende® schiitzenden Akteurs. Dass die Geschéftsfiihrung
des Feldbusnetzwerkes und Unternehmen IT1 im Farmmanagement-Netzwerk ihre Leitfunktion ausfiillen
konnen, hiangt eng damit zusammen, dass ihnen diese Rolle von den Netzwerkmitgliedern zugeschrieben
wird bzw. dass die Netzwerkmitglieder von ihnen auch einfordern, diese Rolle auszufiillen. Trotz dieser
Leitfunktion bleibt ihre Gestaltungsmacht aber — hierin zeigt sich der besondere Charakter der Okosyste-
me — begrenzt: Zum einen miissen sie sich, um die Mitglieder an das Netzwerk zu binden, auf deren Inte-
ressen und Anforderungen einlassen. Zum anderen stehen sie fiir die Stabilitdt des technologischen Ent-
wicklungspfades, den sie auch gegen die Interessen von Mitgliedern durchsetzen miissen.

,Platform leaders within ecosystems face the important and difficult task of attracting and in-

centivizing a potentially limit-less number of innovative yet autonomous agents to act in ways

that are platform-enhancing, as opposed to platform-indifferent or even possibly platform-
competing. As such, platform leaders are required to nurture their ecosystems and cannot resort

to the traditional modes of governance available within firms or supply-chains, namely mana-

gerial hierarchy or suppliers—buyers contracts. Ecosystem governance is therefore essential to

platforms competitive and innovative performance.” (Gawer 2014, S. 1247)

Offen und kiinftiger Forschung tiberlassen bleiben muss an dieser Stelle bleiben, wie die Abstim-
mungs- und Koordinationsprozesse in den Okosystemen und Plattformnetzwerken konkret ablaufen und
welchen Einfluss etwa die Wettbewerbshaftigkeit der Mitgliederbeziehungen auf die Koordination der
Innovationsprozesse sowohl auf der Ebene des Netzwerkes wie auf der der Mitglieder hat. An dieser
Stelle bleibt allerdings festzuhalten, dass die hier vorgestellten Plattform-basierten Netzwerke fiir einen
neuen Typus von Innovationsnetzwerken stehen, der auf der Basis von Technologieplattformen und in
Form von (Innovations-) Okosystemen in der IT-Industrie zunehmend Raum greift (siehe etwa Adner
2012; Adner & Kapoor 2010; Dietl 2010; Evans et al. 2006; Gawer 2009; Gawer & Cusumano 2014).
Hier erdffnet sich ein neues Feld fiir die Innovations- und Netzwerkforschung, welches nicht zuletzt mit

der fortschreitenden Digitalisierung absehbar an Bedeutung gewinnen wird.
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6.6 Innovationsnetzwerke in der IT-Entwicklung — einige Schlussfolgerungen

In den Abschnitten 6.3 bis 6.5 wurden Fallbeispiele aus drei Fallstudien zu Innovationsnetzwerken in der
IT-Industrie vorgestellt, in denen die Akteure auf sehr unterschiedliche Weise mit dem Problem von
Wettbewerb und Konkurrenz umgehen und jeweils Wege finden miissen, das Verhiltnis von Kooperation
und Konkurrenz auszubalancieren. Unternehmen IT6 scheitert in den Fallbeispielen 1 und 2 am Wettbe-
werbsdenken seiner angefragten Kooperationspartner aus der IT-Branche, wéhrend ihm diese Vermittlung
in der Kooperation mit dem Forscherteam der Technischen Universitdt (Fallbeispiel 4) auch dann noch
gelingt, als das Innovationsprojekt mit dem erreichten technologischen Durchbruch fiir es selber an Wett-
bewerbsrelevanz gewinnt und seine eigenen Unternehmensinteressen in den Vordergrund treten. Wesent-
lich problemloser erscheint die Kooperation zwischen IT1 und IT8 (Fallbeispiel 3). Hier gelingt diese
Vermittlung nicht nur deshalb, weil fiir die hinter den Akteuren stehenden zwei groflen Maschinenbauun-
ternehmen Kooperation und regionaler Austausch nichts Ungewohntes sind, sondern auch, weil beide
Unternehmen zugleich ein hohes Interesse am Gelingen der Kooperation haben, die fiir sie in die als stra-
tegisch bedeutsam erachtete vernetzte Zukunft ihrer Maschinen und Anlagen weist. Auch im Fall des
zuletzt vorgestellten Feldbusnetzwerkes(Fallbeispiel 6) gelingt diese Vermittlung. Hier, wie auch im sich
entwickelnden Farmmanagement-Netzwerk aus Fallbeispiel 5, findet die Interessenvermittlung jedoch in
wesentlich formalisierteren Strukturen und unter Moderation durch ein Leitunternehmen bzw. einen Leit-

akteur statt.

Im Vergleich der Fille treten insbesondere zwei Unterschiede hervor, aus denen sich allgemeine Schluss-
folgerungen fiir Netzwerke in der IT-Branche ableiten lassen: die unterschiedliche Anfalligkeit der Ver-
netzungsvorhaben fiir Konkurrenz und Opportunismus und die unterschiedlichen Formen der Netzwerk-

steuerung und —koordination.

6.6.1 Unterschiedliche Anfélligkeit der Kooperation fiir Konkurrenz und

Opportunismus

In den Fallbeispielen zeigt sich eine deutlich unterschiedliche ,,Anfdlligkeit der Vernetzungsbestrebun-
gen fiir Konkurrenz und Opportunismus. Dies verdeutlichen insbesondere die gescheiterten Vernetzungs-
bemiihungen von Unternehmen IT6. Hierbei kommen, wie gezeigt, die spezifischen Eigenschaften digita-
ler Giiter und insbesondere des Produkts Software als ein wichtiger branchenspezifischer Einflussfaktor
ins Spiel, der zugleich auch die besondere Wettbewerbshaftigkeit der Unternehmensbeziehungen in der
IT-Industrie zumindest ein Stiick weit zu erkldren hilft: Im Gegensatz zu materiellen Produkten, deren
Produktion immer auch einen hohen Aufwand mit sich bringt und in der entsprechende Investitionskosten
eine wirksame Markteintrittsbarriere darstellen, fallen die wesentlichen Kosten digitaler Giiter als Kosten
der ,first copy® im Entwicklungsprozess an (Buxmann et al. 2011). Im konkreten Fall (Fallbeispiel 2)
macht Unternehmen IT6 sich dadurch angreifbar, dass es fiir seinen Vernetzungsversuch Informationen
zu dem neu entwickelten Algorithmus offenlegt. Im Vertrauen auf seine Marktstirke gibt es den eingela-
denen Startups Wissen preis, welches es jedoch nicht wirksam zu schiitzen in der Lage ist. Auch wenn

das zweite Fallbeispiel aus dem Unternehmen etwas anders gelagert ist, zeigt sich hier eine gewisse Paral-
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lele, die allerdings iiber das Problem der ,first copy* hinaus weist: Der Versuch, mit seinen Wettbewer-
bern in einer konzertierten Aktion eine allseits benétigte Komponente gemeinsam zu entwickeln, scheitert
nicht zuletzt daran, dass diese Unternehmen hierfiir ein Stiick weit ihre Karten in Bezug auf ihre Wettbe-
werbsstarke und —position auf den Tisch hétten legen miissen — also auch hier Wissen hitten preisgeben
miissen, das es aus strategischen Griinden gerade gegeniiber IT6 als einem der Marktfithrer in ihrem
Marktsegment zu schiitzen gilt. Auch wenn ein gemeinsames Entwicklungsprojekt allseitige Kostenredu-
zierungen verspricht, stehen dem also strategische Erwégungen entgegen, die in einem engen Zusammen-

hang mit dem Produktmarkt und der dort angelegten Wettbewerbssituation stehen.

Bezogen auf ihre ,,Anfilligkeit” fiir Konkurrenz und Opportunismus unterscheiden sich gerade die beiden
Okosystem-Fallbeispiele hiervon deutlich: Die zugrundeliegenden Plattformtechnologien sind als offene
Technologien bzw. Produkte angelegt. Die Vernetzung mit Produkten anderer Hersteller ist in diesem Fall
nicht nur méglich, sondern vor allem auch strategisches Ziel der Technologiegeber, die damit entspre-
chende Netzeffekte erzielen wollen. Die in beiden Fillen zur Zielsetzung erklirte Offnung vollzieht sich
dabei auf unterschiedlichen Ebenen: In der Produkt- bzw. Technologieperspektive wird das Zusammen-
wirken mit den Produkten anderer Hersteller durch die Modularisierung und die Definition von Schnitt-
stellen und Standards technisch ermoglicht, was mit entsprechenden organisationalen Abstimmungspro-
zessen einhergeht. In der Markt- bzw. Wettbewerbsperspektive verkniipft sich als ein zentrales Motiv der
Okosystem-Strategie hiermit eine Offnung von Marktnischen und ein netzwerkinterner Abbau von
Marktzugangsbarrieren bei gleichzeitiger Stirkung von Marktzugangsbarrieren fiir netzwerkexterne
Wettbewerber. Damit wird der Wettbewerb zwar auch in das Netzwerk hineingeholt. Hierauf bietet aber
die spezifische Netzwerk-Governance, durch die sich die beiden Okosysteme auszeichnen, eine Antwort
— eine Netzwerk-Governance, die in den Vernetzungsbestrebungen des Unternehmens IT6 bereits auf-
grund der génzlich anderen Wettbewerbssituation und der offensichtlichen Interessendifferenzen nur
schwer vorstellbar erscheint.

Aus den Fallbeispielen wird deutlich, dass die Anfélligkeit der Kooperationen in dem MaBe sinkt,
in dem die unterschiedlichen Interessen von Unternechmen und Netzwerken gegeneinander abgrenzbarer
werden. Oder anders formuliert: die fiir den Netzwerkerfolg notwendige Ausbalancierung der unter-
schiedlichen Interessen setzt eine klare Abgrenzbarkeit und wirksame Abgrenzung dieser Interessen vo-
raus. Sind die Interessen nicht klar abgrenzbar, droht, wie im Fall von IT6, eine opportunistische Ausnut-
zung. Den Kontrastfall stellen die beiden Okosysteme Farmmanagement-Netzwerk und Feldbusnetzwerk
dar, in denen individuelle Unternehmens- und gemeinsame Netzwerkinteressen technologisch und organi-
satorisch getrennt gehalten werden. Die Abgrenzung erfolgt dabei auf eine Weise, die eng mit der techno-
logischen und organisationalen Reifung der beiden Netzwerke zusammenhéngt: Die technologische Rei-
fung ist hier deutlich weiter fortgeschritten und ermdglicht eine solche Abgrenzung bereits durch eine
klare technologische Grenzziehung (i.e. durch Modularisierung sowie Definition von Schnittstellen und
Standards der technischen Kommunikation). Ahnliches gilt aber auch fiir die organisationale Entwick-
lung. Wiéhrend IT6 sich sowohl in seinen Vernetzungsbemiihungen als auch in seiner Kooperation mit

dem TU-Informatikinstitut in frithen Phasen der Netzwerkgriindung und des Netzwerkaufbaus bewegt,
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sind die anderen Fallbeispiele in unterschiedlichem Mafe weiter fortgeschritten: die Kooperation zwi-
schen IT1 und IT8 ist noch relativ jung, und beide Unternehmen miissen, wie gezeigt, entsprechende
Abgrenzungen zunéchst finden. Die Netzwerkorganisation des Feldbusnetzwerkes ist hingegen eine iiber
Jahre und mit der Mitgliederzahl gewachsene Struktur. An dieser Stelle bietet es sich an, die Fallbeispicele
zu den unterschiedlichen Phasen des Innovationsprozesses in Beziehung zu setzen: Im Laufe des Innova-
tionsprozesses verdndern sich Zusammensetzung und Arbeitsweise der Innovationsnetzwerke, Innovati-
onsaufgaben der und Anforderungen an die Netzwerkmitglieder sowie das Verhéltnis von individuellen
und Netzwerkinteressen und damit auch die Anforderungen an die Netzwerkkoordination und die in die-
sem Rahmen zu bewiltigenden Probleme. Es steht also zu vermuten, dass auch die unterschiedliche An-

falligkeit der Netzwerke fiir opportunistisches Verhalten von Netzwerkmitgliedern hiermit zu tun hat.

In der Innovations- und Technikforschung sind fiir den Innovationsprozess verschiedene, im Kern jedoch
recht dhnliche Phasenmodelle entwickelt worden (siche etwa Garud et al. 2013; Schulz-Schaeffer 2008;
Weyer 2014a). Mit Weyer (2014a) lassen sich hier idealtypisch drei Phasen unterscheiden: Im Vorder-
grund der Entstehungs- oder Inventionsphase, dem Startpunkt des Innovationsprozesses, steht die Re-
kombination und Erweiterung bestehender technologisch grundlegender Wissensbestéinde. Hier herrscht
noch grofle Unklarheit {iber die Umsetzbarkeit der angestrebten Innovationsziele und die Ergebnisse des
angestoBBenen Innovationsprozesses, iiber den kiinftigen technologischen Entwicklungspfad, kiinftige
Kooperationspartner oder die Art und Weise der Nutzung der anvisierten Innovation (Schulz-Schaeffer
2008). Zugleich lassen sich Innovationsprojekte in einer solch friihen Phase vielfach auch als vorwettbe-
werblich verstehen und bieten sich daher oftmals fiir eine Kooperation zwischen konkurrierenden Unter-
nehmen an (siehe etwa Lerch et al. 2007). In der Stabilisierungs- oder Entwicklungsphase riickt das An-
wendungswissen stirker ins Zentrum der Innovationsbestrebungen, ein Entwicklungspfad kristallisiert
sich heraus, die Innovationstitigkeit konzentriert sich zunehmend auf die Entwicklung eines funktionie-
renden Prototyps, der die Realisierbarkeit der Innovationsidee belegt, und es fallen erste Entscheidungen
iiber die Art der Markteinfiihrung. In der Durchsetzungs- oder Diffusionsphase gewinnt schliellich das
Wissen um Marktstrukturen und —zugénge sowie um das Kundenverhalten an Bedeutung, geht es doch
um die Markteinfiilhrung der neuen Technologie bzw. des neuen Produktes und die Generierung von
Nachfragestrukturen. Bestehende wie neue Nutzungsbediirfnisse und —praktiken miissen aufgegriffen,
Marktnischen gefunden oder erzeugt werden (Garud et al. 2013; Schulz-Schaeffer 2008; Weyer 2014a).
Gleichzeitig verschiebt sich mit Fortschreiten im Innovationsprozess auch der Fokus der Netzwerkaktivi-
titen. Wahrend in der Entstehungsphase die Forschung und das Poolen von Wissen und Ressourcen im
Dienste gemeinsamer Lernprozesse und kollaborativer Wissensproduktion bei der Losung eher grundle-
genderer technologischer Innovationsprobleme im Vordergrund stehen, gewinnen in der Stabilisierungs-
phase mit der Prototypenentwicklung allméhlich auch individuelle Verwertungsperspektiven und damit
verkniipfte individuelle Interessen und Anspriiche in Bezug auf das gemeinsame Innovationsziel an Be-
deutung. In der Durchsetzungsphase geht es schlieBlich darum, Abnehmer fiir die Innovation zu finden
und ihre Attraktivitit durch komplementére, aufeinander abgestimmte Innovationen zu steigern, bei deren

Entwicklung sich die Frage des Zugriffs auf die gemeinsame Wissensbasis wiederum neu stellt (Garud et
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al. 2013). Die hier nur sehr grob skizzierte Perspektive auf Phasen des Innovationsprozesses legt damit
nahe, dass Unternehmen eine Kooperation und Vernetzung gerade in den frithen, marktfernen oder vor-
wettbewerblichen Phasen des Innovationsprozesses leichter fallt, wihrend die potenzielle Konkurrenzhaf-
tigkeit der Netzwerkbeziehungen im Verlaufe des Innovationsprozesses tendenziell ansteigt.

Hierzu stehen die vorgestellten Fallbeispiele aus der IT-Industrie jedoch in doppelter Weise in ei-
nem auffilligen Kontrast: Zum einen sind es gerade die in der Entstehungs- oder Inventionsphase zu
verortenden Fallbeispiele aus Unternehmen IT6, in denen Konkurrenzverhalten und Opportunismus zum
Scheitern fithren, wihrend dies im Feldbus-Netzwerk kein groBeres Problem darzustellen scheint. Die
Fallbeispiele legen hier den Schluss nahe, dass den IT-Unternehmen aufgrund des immateriellen Charak-
ters ihres Produktes Software und den damit verbundenen Problemen, insbesondere die kostenintensive
Lfirst copy* vor der Konkurrenz zu schiitzen, Kooperationen gerade in den frithen Phasen des Innovati-
onsprozesses schwerfallen, wahrend ihre Kooperationsfahigkeit mit der technologischen Reifung steigt.
Im Fall von IT6 liegt das zu schiitzende Wissen in dem im Rahmen des Forschungsprojektes entwickelten
Algorithmus, iiber den das Unternehmen zu viel nach aulen dringen ldsst. Die Moglichkeiten, dieses
Wissen zu schiitzen, sind fiir das Unternehmen begrenzt. Demgegeniiber haben IT1 und IT3 Wege gefun-
den, von ihnen entwickelte Software bzw. Technologien sogar anderen — auch konkurrierenden — Unter-
nehmen zur Verfligung zu stellen, ohne hiervon Wettbewerbsnachteile zu befiirchten. Dies ist ihnen mog-
lich, weil die Produktentwicklung in diesen Féllen bereits so weit fortgeschritten ist, dass sich proprietére
und nicht-proprietire Teile der Technologien klarer trennen lassen, als dies im Fall von IT6 in der sehr
frithen Phase des Innovationszyklus der Fall ist. Deutlich wird dies am Beispiel der Modularisierungsbe-
strebungen im Fall der Farmmanagement-Plattform: durch die Modularisierung wird den Unternehmen
eine Schliefung und Separierung proprietirer Technologiebestandteile moglich, ohne ihnen zugleich die
Moglichkeit zur Kooperation zu nehmen. Ahnliches gilt im Fall des Feldbusnetzwerkes, in dem das
Netzwerk den Netzwerkmitgliedern eigene — proprietire — Produktinnovationen auf Basis der gemeinsa-
men Plattformtechnologie ermdglicht. Zugleich besteht hier ein enger Zusammenhang zwischen den
Entwicklungen auf Ebene der Technologie und denen auf Ebene des Netzwerkes (siche auch Chesbrough

& Prencipe 2008).

6.6.2 Die Netzwerk-Governance

Auf der organisationalen Ebene haben die Modularisierung der Technologie und die damit einhergehende
gleichzeitige Begrenzung der technischen Interaktion auf definierte Schnittstellen ihre Entsprechung in
der Formalisierung der Netzwerkstrukturen und einer Reduzierung der notwendigen Abstimmungsprozes-
se. Hier zeigt sich in den Fallbeispielen, dass es den Netzwerken mit der Entwicklung und Reifung der
Netzwerkstrukturen umso besser gelingt, Konkurrenzverhalten und Opportunismus zu verhindern. Wie
die Beispiele verdeutlichen, hingt der Erfolg der Vernetzungsbestrebungen in hohem Mafe von einer
erfolgreichen Vermittlung zwischen individuellen Interessen der beteiligten Akteure und gemeinsamen
Netzwerkinteressen und der Herstellung einer Doppelidentifikation mit Unternehmens- und Netzwerkzie-
len ab, fiir die die Unternehmen jedoch unterschiedliche Losungen oder besser: unterschiedliche Formen

der Netzwerk-Governance gefunden haben.
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In den Fallbeispielen verdndern sich mit der GroBe des Netzwerkes auch der Charakter und die
Aufgaben des Netzwerkmanagements. Je mehr Mitglieder das Netzwerk umfasst, desto mehr unterschied-
liche Interessen treffen aufeinander und miissen befriedigt werden und desto mehr unterschiedliche Akti-
vitdten miissen koordiniert werden. Zwar sinkt mit steigender Mitgliederzahl die Verpflichtungsfahigkeit
des Netzwerkes gegeniiber seinen Mitgliedern in Bezug auf die Netzwerkziele und deren aktive Verfol-
gung. Zugleich nimmt mit der NetzwerkgroBBe aber die Formalisiertheit der Kooperations- und Netz-
werkstrukturen zu. Spielen in den bilateralen Kooperationen zwischen IT6 und TU sowie IT1 und ITS8
noch Vertrauen, persdnliche Beziehungen und personliches Engagement eine grole Rolle und wird die
Doppelidentifikation mit den unternehmenseigenen und den Netzwerkzielen hier durch die Akteure selber
— wenngleich auch nicht in jedem Fall, wie die Doppelagenda in Unternehmen IT6 zeigt, diskursiv —
hergestellt, treten in den Innovationsnetzwerken rund um die beiden Technologieplattformen festgelegte
Strukturen und moderierte Abldufe an diese Stelle. Dabei sprengt insbesondere das Feldbusnetzwerk mit
seiner Grofle den Rahmen eines auf Vertrauen und Diskursivitdt beruhenden Netzwerkverstdndnisses.
Eine reflexive Koordination des Netzwerkes ist hier undenkbar, Vertrauen als , Netzwerk-Kitt“ ohne
zentrale Bedeutung. Zwar ist auch das Feldbusnetzwerk durch Reziprozitit und das Gebens und Nehmens
von Kooperationsvorteilen geprigt. Trotzdem sind Konkurrenz und Wettbewerb im Rahmen dieses
Netzwerkes nicht ausgeschaltet oder durch Reziprozitdtserwartungen relativiert. Reziprozitit muss hier
anders als durch diskursive Prozesse hergestellt werden — eine Rolle, die von den beiden Leitunternehmen
ausgefiillt wird.

Die Unterschiede zwischen den Fallbeispiclen zeigen, dass es nicht ausreicht, Netzwerke als
Governance-Form von anderen Governance-Formen wie Markt, Hierarchie oder Community zu unter-
scheiden, sondern dass auch die Governance-Form Netzwerk selber in ihrer Netzwerk-Governance sehr
unterschiedliche Auspriagungen annehmen kann (siche auch Provan & Kenis 2008). In jedem der erfolg-
reichen Vernetzungsfille — ob nun zwischen IT6 und dem TU-Forscherteam, zwischen IT1 und IT8, in
dem von beiden ins Leben gerufenen Farmmanagement-Netzwerk oder im Feldbusnetzwerk — muss die
Balance zwischen den unterschiedlichen unternehmensindividuellen und gemeinschaftlichen Interessen
der Netzwerkmitglieder durch die Akteure aktiv hergestellt werden. Gro3e Unterschiede bestehen, wie
gezeigt, aber in Bezug auf die zugrundliegenden Institutionen und Kooperations-, aber auch Macht- und
Kontrollstrukturen. In diesen findet die Abgrenzung der Interessensphéren auf der technologischen Ebene
ihre organisationale Entsprechung.

Die vier Fallbeispiele beschreiben an dieser Stelle sicherlich nur einen Ausschnitt des ,Netzwerk-
geschehens® in der IT-Industrie. Allerdings verdeutlichen die Félle wichtige Einflussfaktoren der Netz-
werkbildung, die durchaus verallgemeinerbar sind. Die untersuchten Innovationsdkosysteme stehen dabei
fiir neue Formen der Vernetzung, die gerade in den marktnahen und direkt marktbezogenen spdten Phasen
des Innovationszyklus entstehen und die erst in jlingerer Zeit in den Blick der Forschung geriickt sind
(Evans et al. 2006; Gawer 2009; Rochet & Tirole 2003). Offene Fragen ergeben sich insbesondere in
Bezug auf diese Plattform-Netzwerke und Okosysteme. So kommt etwa der Ausprigung der in der
Governance-Forschung noch unzureichend erforschten netzwerkinternen Governance-Strukturen gerade

in den groBen Innovationsdkosystemen eine zentrale Bedeutung zu. Nicht zuletzt vor dem Hintergrund
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der an Dynamik gewinnenden Digitalisierungsprozesse ist davon auszugehen, dass die Bedeutung von
Technologieplattformen und darauf aufbauenden Innovationsdkosystemen kooperierender und konkurrie-
render Unternehmen auch iiber die IT-Branche hinaus zunehmen wird und dass sich hier fiir die absehbar

ein wichtiges Feld fiir die Innovations- und Netzwerkforschung auftut.

Literatur

Adner, R. (2012). The Wide Lens. A New Strategy For Innovation. New York: Portfolio/Penguin.

Adner, R., & Kapoor, R. (2010). Value Creation in Innovation Ecosystems: How the Structure of Technological
Interdependence Affects Firm Performance in New Technology Generations. In: Strategic Management
Journal, 31, 306-33.

Baumard, P. (2009). An asymmetric perspective on coopetitive strategies. In: International Journal of Entrepreneur-
ship and Small Business, 8(1), 6-22.

Benz, A., Liitz, S., Schimank, U., & Simonis, G. (Hrsg.) (2007). Handbuch Governance. Theoretische Grundlagen
und empirische Anwendungsfelder. Wiesbaden: VS Verlag.

Blittel-Mink, B., & Menez, R. (2015). Kompendium der Innovationsforschung. Wiesbaden: VS Verlag.

Bouncken, R. B., Gast, J., Kraus, S., & Bogers, M. (2015). Coopetition: a systematic review, synthesis, and future
research directions. In: Review of Managerial Science, 9(3), 577-601.

Bouncken, R. B., & Kraus, S. (2013). Innovation in knowledge-intensive industries: The double-edged sword of
coopetition. In: Journal of Business Research, 66(10), 2060-2070.

Braczyk, H.-J., & Heidenreich, M. (2000). Warum kooperieren Betriebe? In U. Widmaier (Hrsg.), Der deutsche
Maschinenbau in den neunziger Jahren. Analysen zu Kontinuitat und Wandel einer Branche ( Frankfurt
a.M., New York: Campus, 455-478.

Brynjolfsson, E., & McAfee, A. (2014). The Second Machine Age. Work, Progress, and Prosperity in a Time of
Brilliant Technologies. New York: Norton & Company.

Buxmann, P., Diefenbach, H., & Hess, T. (2011). Die Softwareindustrie. Okonomische Prinzipien, Strategien, Per-
spektiven (2., Uberarbeitete Auflage). Heidelberg: Springer.

Castells, M. (2001). Das Informationszeitalter. Bd.1: Der Aufstieg der Netzwerkgesellschaft. Opladen: Les-
ke+Budrich.

Chesbrough, H. (2003). Open Innovation. The New Imperative for Creating and Profiting from Technology. Boston:
Harvard Business School Press.

Chesbrough, H., & Prencipe, A. (2008). Networks of innovation and modularity: a dynamic perspective. In: Interna-
tional Journal of Technology Management, 42(4), 414-425.

Dietl, H. (2010). Erfolgsstrategien im Plattformwettbewerb. In: Schmalenbachs Zeitschrift fir betriebswirtschaftliche
Forschung (ZfbF), Sonderheft 62(2010), 63-83.

Evans, D. S., Hagiu, A., & Schmalensee, R. (2006). Invisible Engines. How Software Platforms Drive Innovation and
Transform Industries. Cambridge MA: MIT Press.

Felser, M. (2002). Vom Feldbus-Krieg zur Feldbus-Koexistenz. Bulletin  SEV/VSE,  2002(9),
http://www.felser.ch/download/FE-TR-0502.pdf (06.01.2016), 24-26.

Garud, R., Tuertscher, P., & Veen, A. H. V. d. (2013). Perspectives on Innovation Processes. In: The Academy of
Management Annals, 7(1), http://dx.doi.org/10.1080/19416520.2013.791066 (10.02.2016), 773-817.

Gawer, A. (2014). Bridging differing perspectives on technological platforms:Toward an integrative framework. In:
Research Policy, 43, 1239-1249.

Gawer, A. (Ed.) (2009). Platforms, Markets and Innovation. Cheltenham UK, Northhampton MA: Edward Elgar.

Gawer, A., & Cusumano, M. A. (2014). Industry Platforms and Ecosystem Innovation. Journal of Product Innovation
Management, 31(3), 417-33.

Heidenreich, M. (1997). Netzwerke - Grundlage fiir ein neues Innovationsmodell? In M. Heidenreich (Hrsg.), Inno-
vationen in Baden-Wirttemberg (S. 229-235). Baden-Baden: Nomos.



170

Heidling, E. (2014). Strategische Netzwerke. Kooperation und Interaktion in asymmetrisch strukturierten Untern-
ehemnsnetzwerken. In J. Weyer (Ed.), Soziale Netzwerke. Konzepte und Methoden der sozialwissenschaft-
lichen Netzwerkforschung (S. 131-160). Miinchen: Oldenbourg.

Hirsch-Kreinsen, H. (2013). Innovationen in heterogenen Wissens- und Technologiefeldern. In L. Pries (Hrsg.),
Zusammenhalt durch Vielfalt? Bindungskréfte der Vergesellschaftung im 21. Jahrhundert Wiesbaden:
Springer VS

Jansen, D. (2006). Einfihrung in die Netzwerkanalyse. Grundlagen, Methoden, Forschungsbeispiele. Wiesbaden: VS
Verlag.

Jansen, S., Brinkkemper, S., & Cusumano, M. A. (Hrsg.) (2013). Software Ecosystems: Analyzing and Managing
Business Networks in the Software Industry. Cheltenham UK: Edward Elgar.

Kiupel, N. (2010). Der Feldbus — eine Erfolgsgeschichte. Rundum gelungene Kommunikation. In: atp edition - Au-
tomatisierungstechnische Praxis, 30-37.

Klein, B. (2014). Coopetitive Dynamics. Zum Entwicklungsverlauf kooperativer Beziehungen zwischen Wettbewer-
bern. Wiesbaden: Springer.

Lerch, F., Sydow, J., & Wilhelm, M. (2007). Wenn Wettbewerber zu Kooperationspartnern (gemacht) werden -
Einsichten aus zwei Netzwerken in einem Cluster optischer Technologien. Managementforschung, 17, 207-
55.

Pohlmann, M. (1995). Industrielle Netzwerke. Theorie und Praxis der Abnehmer-Zulieferer-Beziehungen. In J. Fi-
scher & S. Gensior (Hrsg.), Netz-Spannungen : Trends in der sozialen und technischen Vernetzung von Ar-
beit, Berlin: edition sigma.

Porter, M. E. (1983). Wettbewerbsstrategie (Competitive Strategy) : Methoden zur Analyse von Branchen und Kon-
kurrenten. Frankfurt/Main: Campus.

Powell, W. W. (1990). Neither Market Nor Hierarchy: Network Forms of Organization. Research In Organizational
Behavior, 12, 295-336.

Powell, W. W., & Grodal, S. (2005). Networks of Innovators. In J. Fagerberg, D. C. Mowery & R. R. Nelson (Hrsg.),
The Oxford Handbook of Innovation (S. 56-85). Oxford UK: Oxford University Press.

Provan, K. G., & Kenis, P. (2008). Modes of Network Governance: Structure, Management, and Effectiveness. Jour-
nal of Public Administration Research and Theory, 18(2), 229-252.

Ritala, P. (2012). Coopetition strategy — when is it successful? Empirical evidence on innovation and market perfor-
mance. British Journal of Management, 23(3), 307-324.

Ritala, P., Golnam, A., & Wegmann, A. (2014). Coopetition-based business models: The case of Amazon.com. In-
dustrial Marketing Management, 43(2), 236-249.

Rochet, J.-C., & Tirole, J. (2003). Platform competition in two-sided markets. Journal of the European Economic
Association, 1(4), 990 -1029.

Santner, G., Felser, M., & Scheitlin, H. (2005). Feldbusse ersetzen Kabelsalat. Artikelserie Automation: Kommunika-
tion (3). Bulletin SEV/VSE, 2005(7), http://www.felser.ch/download/FE-TR-0502.pdf (06.01.2016), 19-25.

Schulz-Schaeffer, I. (2008). Technik. In N. Baur, H. Korte, M. Léw & M. Schroer (Hrsg.), Handbuch Soziologie (S.
445-463). Wiesbaden: VS Verlag.

Sydow, J. (1992). Strategische Netzwerke. Wiesbaden: Gabler.

Sydow, J., & Duschek, S. (2011). Management interorganisationaler Beziehungen. Netzwerke — Cluster — Allianzen.
Stuttgart: Kohlhammer.

Sydow, J., & Duschek, S. (Hrsg.) (2013). Netzwerkzeuge - Tools fiir das Netzwerkmanagement. Wiesbaden: Springer.

Sydow, J., & Mollering, G. (2009). Produktion in Netzwerken. Make, Buy & Cooperate. Miinchen: Verlag Franz
Vahlen.

Thompson, G., Frances, J., Levacic, R., & Mitchell, J. (Hrsg.) (1991). Markets, Hierarchies and Networks. The Co-
ordination of Social Life. London u.a.: Sage.

Vogelstein, F. (2013). Dogfight. How Apple and Google Went to War and Started a Revolution. New York: Sarah
Crichton Books.

Wald, A., & Jansen, D. (2007). Netzwerke. In A. Benz, S. Liitz, U. Schimank & G. Simonis (Hrsg.), Handbuch
Governance. Theoretische Grundlagen und empirische Anwendungsfelder (S. 93-105).Wiesbaden: VS Ver-
lag fiir Sozialwissenschaften,



171

Wareham, J., Fox, P. B., & Giner, J. L. C. (2014). Technology Ecosystem Governance. Organization Science, 25(4),
1195-1215.

Weyer, J. (2014a). Innovationsnetzwerke. In J. Weyer (Hrsg.), Soziale Netzwerke. Konzepte und Methoden der sozi-
alwissenschaftlichen Netzwerkforschung (S. 211-236). Miinchen: Oldenbourg.

Weyer, J. (2014b). Zum Stand der Netzwerkforschung in den Sozialwissenschaften. In J. Weyer (Hrsg.), Soziale
Netzwerke. Konzepte und Methoden der sozialwissenschaftlichen Netzwerkforschung (S. 39-68). Miinchen:
Oldenbourg.

Weyer, J. (Hrsg.) (2014c). Soziale Netzwerke. Konzepte und Methoden der sozialwissenschaftlichen Netzwerkfor-
schung. Miinchen: Oldenbourg.

Wiesenthal, H. (2005). Markt, Organisation und Gemeinschaft als “zweitbeste” Verfahren sozialer Koordination. In
W. Jéger & U. Schimank (Hrsg.), Organisationsgesellschaft - Facetten und Perspektiven (S. 223-264).
Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Windeler, A. (2012). Kooperation und Konkurrenz in Netzwerken. Theoretische Uberlegungen zur Analyse des
Strukturwandels der Arbeitsorganisation. In C. Schilcher, M. Will-Zocholl & M. Ziegler (Hrsg.), Vertrauen
und Kooperation in der Arbeitswelt (S. 23-50). Wiesbaden: Springer VS.

Wittke, V., Heidenreich, M., Mattes, J., Hanekop, H., Feuerstein, P., & Jackwerth, T. (2012). Kollaborative Innovati-
onen. Die innerbetriebliche Nutzung externer Wissensbestdnde in vernetzten Entwicklungsprozessen.
Oldenburger Studien zur Europaisierung und zur transnationalen Regulierung 22/2012.



172

7. Wissenstransfer in betriebstibergreifenden Innovationspro-

zessen durch Open Source Communities

Patrick Feuerstein und Heidemarie Hanekop

7.1 Einleitung

In der Softwarebranche hat sich seit den 90er Jahren mit der Open Source Softwareentwicklung (OSS)
eine besondere Form gemeinschaftlicher Softwareentwicklung etabliert, die in einigen Feldern auch fiir
Unternehmen mittlerweile 6konomisch hdchst relevant ist (O’Mahony & Lakhani 2011; Schrape 2015).
Seit den 1990er Jahren sind — neben einer Vielzahl von kleineren OSS-Projekten — einige grofe Open
Source Softwareprodukte entstanden, die sich zu einer nachhaltig konkurrenzfihigen Alternative zu
marktformigen Softwareprodukten groBer IT-Unternehmen entwickelt haben. Sehr bekannt ist z. B. das
Betriebssystem Linux, das sich als Alternative zu Microsofts lange Zeit dominierendem Windows-
Betriebssystem herausgebildet hat. Andere Beispiele sind Apache als Web-Server, Firefox als Webbrow-
ser, Java als Programmiersprache, das Content-Managementsystem Typo3 oder als aktuelles Beispiel das
Cloud-Management-System OpenStack.

Als besonderer Vorteil wird OSS-Communities zugerechnet, durch die offene und gemeinschaft-
lich organisierte Form der Wissensproduktion eine Struktur fiir den Wissensaustausch zwischen vielen,
wechselnden, heterogenen Akteuren bereit zu stellen, die zunehmend auch iiber die Grenzen reiner OSS-
Communities hinweg strategisch eingesetzt bzw. adaptiert wird: Auch Unternehmen sichern sich zuneh-
mend auf diese Weise den Zugang zu externem Wissen und nutzen an OSS angelehnte Ansédtze im Rah-
men kollaborativer Innovationsprozesse (siche u. a. Dahlander & Magnusson 2005; West & Lakhani
2008; O'Mahony 2007; Von Hippel 2005; Mateos-Garcia & Steinmueller 2008; Giuri et al. 2008; David
& Shapiro 2008; West & Gallagher 2006; West & O'Mahony 2008). Bei der groBen Beachtung, die sol-
che Formen der gemeinschaftlichen Wissenserzeugung erfahren haben, ist es iiberraschend, dass bisher
nur wenige Studien untersucht haben, welche Mechanismen des Wissenstransfers und damit einherge-
hend auch welche spezifischen Problemlagen sich fiir die beteiligten Unternehmen bei solchen Formen
community-basierter, kollaborativer Innovationsprozesse ergeben (fiir Ausnahmen, siche West &
O'™ahony 2008; Dobusch & Quack 2011).

Der folgende Beitrag versucht, genau dieser Frage nachzugehen: Unsere Ausgangsthese ist, dass
OSS ein Modell fiir erweiterte Formen des Wissenstransfers {iber Organisationsgrenzen hinweg darstellt.
Unsere These ist weiter, dass OSS-Communities durch ihre Eigenschaften besonders geeignet sind, Me-
chanismen zum Teilen von tiberwiegend impliziten oder ,,taken-for-granted* Wissensbestandteilen bereit-
stellen, die in den jeweils individuellen Erfahrungen und beruflichen Hintergriinden der beteiligten Ent-
wickler verankert sind. Wir behaupten, dass OSS-Communities soziale Praxen fiir die grenziiberschrei-
tende Explikation solcher Wissensbestandteile schaffen, die auch implizites Wissen zugédnglich machen.

Die spezifische soziale Ordnung von OSS-Communities, mit den hierfiir etablierten Institutionen, Regeln
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und auch sozialen Praxen, unterstiitzt — anders als z. B. marktférmige Formen der Governance — den
Wissenstransfer iiber Unternehmensgrenzen hinweg. Austausch- und Lernprozesse, die bei marktformi-
gen Governance-Formen meist bilateral und im Einzelfall gezielt aufgebaut werden miissen, sind in OSS-
Communities fest institutionalisiert. Die Implikationen fiir die Unternehmen, die sich dieser Moglichkeit
des Zugangs zu externem Wissen bedienen, so unser Argument weiter, sind dabei jedoch weitreichend
und greifen tief in die internen, betrieblichen Unternehmensprozesse ein. So ist der zweite Teil des hier
entwickelten Arguments, dass Community-basierte Innovationsprozesse fiir die beteiligten Unternehmen
mit systematischen Steuerungsproblemen einhergehen, die von diesen organisatorisch und personell be-
wiltigt werden miissen.

Diese Argumente sollen im Folgenden anhand der Fallstudie eines OSS-Projektes (fiir die genaue
Beschreibung der Datengrundlage, siche Methodenkapitel) belegt werden. Zunédchst werden im ersten
Schritt die Probleme des Wissenstransfers in {iberbetrieblichen Innovationsprozessen skizziert. Anschlie-
Bend werden OSS-Communities als Sonderformen gemeinschaftlicher Governance in ihren wesentlichen
Eigenschaften skizziert und zentrale Institutionen und Strukturmerkmale herausgestellt. Im vierten Ab-
schnitt schlieBlich wird anhand der Fallstudie einer OSS-Community dokumentiert, auf welche Weise die
besonderen Eigenschaften der OSS-Community zu einem gelingenden Wissenstransfer zwischen den
beteiligten Akteuren beitragen. Anschlieend fokussieren wir auf die dabei fiir die Unternehmen entste-
henden Steuerungsprobleme, bevor wir schlielich die von den betrieblichen Akteuren entwickelten L6-

sungsansitze beschreiben. Ein Fazit schlieit das Kapitel ab.

7.2 Das Problem des Wissenstransfers in verteilten Innovationsprozessen

Innovationsprozesse, die iiber Unternehmensgrenzen hinausgehen, potenzieren ein Problem, das die In-
novationsforschung auch schon fiir innerbetriebliche Innovationsprozesse herausgearbeitet hat: Das fiir
Innovationen notwendige und gewiinschte Wissen ist gewdhnlich iiber verschiedene Wissenstriger ver-
streut. Um das fiir Innovationen notige Wissen zu erzeugen, miissen also verschiedene Akteure zusam-
mengebracht werden, mit allen Folgen, die aus den Problemen kollektiven Verhaltens in und zwischen
ausdifferenzierten und vermachteten Organisationen in Bezug auf individuelle Interessenlagen aber auch
aus den unterschiedlichen Entstehungskontexten von Wissen folgen kénnen.

So ist einerseits das fiir Innovationen relevante Wissen in der Regel nicht unabhéngig von den be-
teiligten Akteuren zu stabilisieren. Wissen und auch Wissensbestdnde konnen nicht als Menge allgemein-
giiltiger, wahrer Aussagen iiber die Welt begriffen werden. Vielmehr muss Wissen, wie Heidenreich
(2003) ausfiihrt, als ,,lernbereite* Deutungsschemata verstanden werden, die den natiirlichen und sozialen
Lebensbedingungen der Menschen einen Sinn geben und die ihr praktisches Verhalten regeln. Nach die-
ser Definition ist Wissen damit zum einen stindig vorldufig (und damit , lernbereit™), zum anderen aber
auch situationsabhingig und damit seinem Wesen nach hochst kontextabhingig, da es als soziale Kon-
struktion aus unterschiedlichen menschlichen Lebensbedingungen heraus erwéchst (siche z. B. Berger &
Luckmann 1984; siehe auch die Ausfithrungen der Einleitung in diesem Band). Fiir die Untersuchung

betriebsiibergreifender Innovationsprozesse ist ein solcher Wissensbegriff niitzlich, da er die fiir Unter-
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nehmen komplizierte Aufgabe der Integration verteilter Wissensbestéinde fassen kann. Das fiir Innovatio-
nen benétigte Wissen ist liber mehrere Akteure an verschiedenen Orten, z. B. in verschiedenen Organisa-
tionen, verteilt und an den jeweiligen Entstehungskontext gebunden. Die Kontextgebundenheit des Wis-
sens macht sich vor allem daran fest, dass Wissen nicht beliebig expliziert und kommuniziert werden
kann, eine Tatsache, auf die Polanyi (1985) in seiner klassischen Unterscheidung zwischen implizitem
und explizitem Wissen hingewiesen hat. Nach Polanyi ist nur ein kleiner Teil des Wissens eindeutig ex-
plizierbar und kommunizierbar, da Wissen stets auf nicht hinterfragten Annahmen der Akteure iiber die
Wirklichkeit, die in ihrer jeweiligen (in diesem Fall betrieblichen) Lebenspraxis eingebettet sind, beruhen.
Nach Polanyi (1985) ist es gerade dieser (iiber-)individuelle Background der Akteure, der das Verstehen
und sinnvolle Anwenden expliziter, kommunizier- und formalisierbarer Wissensarten, wie z. B. techni-
scher Artefakte und Routinen, {iberhaupt erst moglich macht (vgl. auch Tsoukas 1996; Heidenreich
1995).

Das zweite Problem betriebsiibergreifender Innovationsprozesse kann nach Krogh (2011) als Prob-
lem kollektiven Verhaltens rekonstruiert werden: Wie konnen Akteure aus ganz verschiedenen Organisa-
tionen, mit ganz unterschiedlichen Interessen, dazu gebracht werden, ihr jeweiliges Wissen in gemeinsa-
men Innovationsprozessen zu teilen und gemeinsam zu kombinieren? Diese Perspektive betont vor allem
zwei relevante Dimensionen des Problems betriebsiibergreifender Innovationsprozesse. Die erste Dimen-
sion weist darauf hin, dass die Kombination unterschiedlicher Wissensbestdnde als soziale Praxis ver-
standen werden muss: Wissen kann demnach nicht einfach durch formale Prozeduren und Kommunikati-
onen iibermittelt werden, sondern erfolgreiche Vermittlung setzt vielmehr auch den Transfer des implizi-
ten Wissens, das Teilen des jeweiligen Backgrounds der Akteure in einer gemeinsamen (und gemeinsam
zu entwickelnden) sozialen Praxis voraus (Krogh 2011). Dieser Auffassung folgend, wird Wissen in ver-
teilten Innovationsprozessen weniger transferiert als in sozialen Interaktionen stets neu geschaffen. Wel-
che Anreize fiir die einzelnen Akteure jeweils gegeben sein miissen, damit sie sich in solchen gemeinsa-
men Austauschprozessen beteiligen und ihr Wissen einbringen, ist daher auch die zweite Dimension des
Problems betriebsiibergreifender Innovationsprozesse, auf die dieser Ansatz hinweist: Kénnen Unterneh-
men bei internen Innovationsprozessen zumindest noch auf gemeinsame organisatorische Sozialisations-
prozesse und eine zumindest z. T. gemeinsame Zielsetzung der Akteure im Rahmen gemeinsamer Ziele
der Organisation vertrauen, so miissen in unternechmensiibergreifenden Innovationsprozessen Akteure
zusammengebracht werden, die in ganz unterschiedlichen organisatorischen Kontexten situiert sind und
ganz unterschiedliche Zielsetzungen verfolgen kénnen. Das Problem des Teilens impliziter Wissensbe-
standteile im Rahmen sozialer Praxis ist in dieser Konstellation noch einmal verschérft, da die Akteure
weder an gemeinsame Erfahrungen und Kontexte ankniipfen, noch auf die im Rahmen der Organisation
gesetzten gemeinsamen Zielsetzungen vertrauen konnen. Unternchmen in unternehmensiibergreifenden
kollaborativen Innovationsprozessen stehen daher vor der Herausforderung, solche Formen der Organisa-
tion und Praxis zu finden, die es ermdglichen, nicht nur explizite, sondern auch implizite Wissensbestand-

teile zu teilen.
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7.3 Gemeinschaftliche Governance verteilter Innovationsprozesse durch Open

Source Communities

Betriebsiibergreifende Innovationsprozesse konnen durch Unternehmen in unterschiedlicher Weise orga-
nisiert und koordiniert werden. Unter Riickgriff auf Hollingsworth & Boyer (1997) konnen diese unter-
schiedlichen Koordinationsweisen sozialen Handelns von Akteuren als unterschiedliche Governanceme-
chanismen gefasst werden (vgl. auch Windeler 2012). In diesem Beitrag untersuchen wir die Moglichkei-
ten und Probleme, die fiir Unternehmen entstehen, die versuchen, mithilfe gemeinschaftlicher Gover-
nance — durch Teilnahme an OSS-Communities — den Zugang zu externem Wissen herzustellen und zu
sichern.

Ungeachtet der herrschenden Vielfalt der Typologisierungsversuche hat sich Gemeinschaft neben
Markt, Hierarchie (Organisation) und Netzwerk als ein eigenstdndiger Governancemechanismus in der
Debatte etabliert (Streeck & Schmitter 1985; Hollingsworth 2000; Gliaser 2007). Gemeinschaft wird in
der Governanceforschung dabei als ein Koordinationsmechanismus begriffen, der auf der Handlungssteu-
erung der Mitglieder durch ein Gefiihl der Zugehorigkeit beruht und sich durch solidarisches Verhalten in
Bezug auf die Ziele der Gemeinschaft auszeichnet. Die Zugehorigkeit muss dabei nicht auf festen Regeln
und Festlegungen beruhen, sondern kann auch durch die subjektive Wahrnehmung der Akteure hergestellt
werden (vgl. Glaser 2007; Streeck & Schmitter 1985). Wichtig ist, dass mit der Zugehorigkeit die Identi-
tat der Mitglieder betroffen ist:

,»,Man agiert, weil man anderen in einem spezifischen Merkmal gleicht, und man agiert deswe-

gen auf eine spezifische Weise.* (Gléser 2007).

Gemeinschaften konnen diese kollektive Identitdt auf unterschiedlichen Grundlagen entwickeln,
Gemeinschaften auf Grundlage gemeinsamer Aktivititen (z. B. Fanprojekte, Sportgemeinschaften) finden
sich hier genauso wie professionelle oder berufliche Gemeinschaften (z. B. die breit diskutierten
~communities of practice”, siche Wenger 2000), die gemeinsame professionelle Standards und Vorge-
hensweisen entwickeln und sich zudem héufig formal in berufsstdndischen Organisationen zusammenfin-
den und gemeinsame Interessen verfolgen.

Ist mit der kollektiven Identitdt der Mitglieder der zentrale Koordinationsmechanismus gemein-
schaftlicher Governance — und damit das zentrale Spezifikum gerade auch in Abgrenzung zu Markt,
Netzwerk und Organisation — benannt (vgl. Streeck & Schmitter 1985), so reicht diese Eigenschaft zur
Charakterisierung der Koordination kollektiven Handelns durch Gemeinschaften nicht aus.

So bestimmen Dolata & Schrape (2014) Gemeinschaften — {iber die bereits erwédhnte kollektive
Identitdt hinaus — iber zwei weitere Merkmale. Zum einen verweisen sie auf ,,Institutionalisierungsdyna-
miken, die kollektives Handeln auf der Basis eigener, vornehmlich informeller Regeln, Normen und Or-
ganisierungsmuster ermdglichen, strukturieren und stabilisieren®, und zum anderen auf ,,interne Differen-
zierungsprozesse, in denen sich mit der Zeit organisierende Kerne und meinungsfiihrende Aktivisten mit
umliegenden Peripherien aus unterstiitzenden Teilnehmern herauskristallisieren (S. 19, fiir eine &hnliche

Definition, siche auch Dobusch & Quack 2011).
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Es ist gerade diese ,,Institutionalisierung des Kollektiven* (Dolata & Schrape 2014), die Gemein-
schaften auch zu strategisch handlungsfahigen Akteuren macht. Die gemeinsam geteilten Normen und
informellen Regeln stellen die Grundlage fiir kollektives Handeln dar und ermoglichen Gemeinschaften
damit eine gewisse Eigenstdndigkeit und Eigengesetzlichkeit gegeniiber externen Akteuren. So bilden
kollektive Institutionen auch einen Schutz vor der einseitigen Vereinnahmung durch Unternehmensinte-
ressen. Gleichzeitig sind es - wie spéter gezeigt wird - gerade diese institutionellen Grundlagen und Ver-
kehrsformen von Gemeinschaften, die fiir Unternehmen zu Steuerungsproblemen in verteilten Innovati-
onsprozessen fiithren.

Mit der Beriicksichtigung interner Differenzierung und der Etablierung von Gemeinschaftsorgani-
sationen als Eigenschaft von Gemeinschaften mischen sich in gewisser Weise organisatorische Elemente
mit gemeinschaftlicher Governance (Glaser 2007; Wiesenthal 2005). Es ist daher wichtig, die besondere
Qualitdt von Gemeinschaftsorganisationen im Gegensatz zu formalen Organisationen herauszustellen. Als
wesentliche Unterschiede heben Dobusch & Quack (2011) in dieser Hinsicht zum einen die Regelung der
Zugehorigkeit hervor, die in Gemeinschaften héufig auf Beitrdgen zu dem gemeinschaftlichen Zielen und
nicht auf formalen Zugangsberechtigungen und -bedingungen beruht. Eng damit zusammen héngt auch
die Frage des Einflusses innerhalb der Gemeinschaft und des Modus der Entscheidungsfindung. Gemein-
schaftliche Entscheidungen werden héufig konsensorientiert und nach explizit meritokratischen und nicht
nach formal rechtlichen Regelungen gewéhrt.

Gemeinschaften als strategisch handlungsfahige Akteure lassen sich also generell mit den drei
Merkmalen einer internen Institutionalisierung, der Herausbildung einer eigenen kollektiven Identitat und
interner Differenzierungs- und Organisationprozesse bestimmen (Dolata & Schrape 2014; fiir dhnliche
Definitionen siche z. B. Glaser 2007; Dobusch & Quack 2011).

Die in diesem Beitrag im Fokus stehenden OSS-Communities konnen als eine besondere Form
gemeinschaftlicher Governance verstanden werden (West & Lakhani 2008), die die bereits diskutierten
Merkmale gemeinschaftlicher Governance teilen. Jedoch weisen OSS-Communities auch Eigenschaften
auf, die iiber die obige allgemeine Bestimmung gemeinschaftlicher Governance hinausgehen. Open
Source Communities sind Produktionsgemeinschaften (Gldaser 2006). Grundlegend fiir die kollektive
Identitdt der OSS-Community ist das gemeinsame Ziel der Erstellung und Verbreitung einer bestimmten
Open Source Software. Diese Software entsteht aus selbstbestimmten Beitrdgen von freiwilligen Ent-
wicklern. Die iiber Beitrdge zur Produktentwicklung gestiftete Mitgliedschaft in der Community sorgt
dafiir, dass nicht mit Weisungen und Pflichten bezogen auf die Beitridge Einzelner agiert werden kann.
Vielmehr zeichnen sich OSS-Communities durch reziproke Strukturen der gegenseitigen Unterstiitzung
und des solidarischen Umgangs miteinander aus. Eine héufig nicht explizit formulierte Etikette beinhaltet
Mindestanforderungen des gemeinsamen Miteinanders und stellt die institutionalisierte Grundlage dafiir
dar, dass gemeinsames Handeln mdglich wird, Vertrauen entsteht und Leistungen fiir das gemeinsame
Ziel anerkannt bzw. nicht-solidarisches Verhalten sanktioniert wird. Gerade auf dieser normativen Ebene
bestehen starke Analogien zu herkdmmlichen Gemeinschaften: Sie sind solidarisch, kooperativ und we-
sentlich durch gemeinsame Interessen und Ziele verbunden. Open Source Communities werden in der

Literatur als eine modernisierte Variante von Gemeinschaft diskutiert, auf konkrete Ziele ausgerichtet,
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leistungsorientiert und meritokratisch, frei von personlichen Abhingigkeiten und Zwang, dabei offen im
Zugang und einfachem Exit (z. B. O’Mahony & Lakhani 2011). Trotz der damit verbundenen Volatilitét
bilden OSS-Communities im kollektiven Entwicklungsprozess eine soziale Struktur heraus. Die besonde-
re technische Infrastruktur ist diesem Typ von Gemeinschaftsorganisation charakteristisch, wie Dolata &
Schrape (2014) herausstellen. OSS-Communities organisieren sich im Rahmen technischer Infrastruktu-
ren, die sowohl die Formen der technischen als auch der sozialen Interaktion entscheidend vorstrukturie-
ren (Dolata & Schrape 2014). So ist der technische Prozess der Open Source Software Entwicklung weit-
gehend transparent, er wird iiber kollaborative Entwicklungsplattformen im Web (z. B. GitHub) organi-
siert, auf denen sich Entwickler und Anwender aus aller Welt beteiligen kénnen, um die neuen Funktio-
nen in ihrer Systemumgebung zu testen und/oder Anderungen vorzuschlagen®. Spezielle Lizenzen stellen
sicher, dass der gemeinsam generierte Code nicht proprietiar verwendet werden darf und offen bleibt (fiir
einen Uberblick iiber hiufige Lizenzen, siehe z. B. http://opensource.org/licenses). Uber die Speicherung
des Codes hinaus bieten viele Plattformen begleitende technisch basierte Informations- und Kommunika-
tionskanéle (Mailinglisten, IRC, u. 4.), die das gemeinsame Arbeiten an geteilter Code-Basis erleichtern.
Eine wichtige Funktion dabei ist hdufig auch die Speicherung der vorherigen Kommunikation in Archi-
ven, die einmal gefillte Entscheidungen und Auseinandersetzungen fiir spéter hinzugekommene Entwick-
ler nachvollziehbar macht. Die Entwicklungsplattformen kénnen damit als das zentrale Element fiir das
Teilen expliziten oder explizierten Wissens in OSS-Communities angesehen werden.

Die Open Source Bewegung ist in den 1990er Jahren als Alternative zur kommerziellen Software-
produktion marktbeherrschender Unternehmen entstanden. Mit der Ausbreitung und dem Erfolg der Open
Source Projekte und dem zunehmende Interesse und Engagement von Unternehmen tritt die Konfrontati-
on in den Hintergrund und es entstehen Verbindungen zwischen OSS-Projekten und kommerziellen Akti-
vititen, die nicht ohne Wirkung auf die interne Governance einiger Communities bleiben. Trotz dieser
Ausdifferenzierung wird zumindest fiir die als "community-managed" bezeichneten Open Source Projek-
te (West & O‘Mahony 2005) angenommen, dass die interne Governance durch die beschriebenen Merk-
male gemeinschaftlicher Governance gepragt ist.

Wir werden in der nun folgenden Fallanalyse genauer untersuchen, inwiefern diese Eigenschaften
von OSS-Communities den Wissenstransfer zwischen den unterschiedlichen beteiligten Wissenstrdgern
ermoglichen und welche spezifischen Steuerungsprobleme sich fiir die beteiligten Unternechmen daraus

ergeben.

2 In der Praxis unterscheiden sich OSS-Communities dahingehend, wie offen die Codebasis fiir Uploads von unbekannten

Entwicklern und Anwendern ist. Haufig gibt es organisationale Reglungen, mit denen der schreibende Zugriff auf die Codebasis
beschriankt wird. Nichtsdestotrotz steht es allen offen, eigene ,,forks“, also Abspaltungen des Programmcodes, vorzunehmen.
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7.4 Fallstudie: Wissenstransfer, Steuerungsprobleme und —-lésungen im OSS-
Projekt ,,MSB*

7.4.1 Zur Entwicklung und Struktur der OSS-Community ,,MSB*

Die Griinder des von uns untersuchten Open Source Projektes beginnen Anfang der 1990er Jahre eine
Software zu entwickeln, die die Interoperabilitidt zwischen Windows und Unix- bzw. Linux-basierten
Client-Server Netzwerken ermoglicht. Microsoft hat zu diesem Zeitpunkt eine Monopolstellung bei den
PC-Betriebssystemen und beginnt diese auf den bis dato von anderen Anbietern beherrschten Markt von
Client-Server Netzwerken auszudehnen. Die von Microsoft auf dieser Grundlage etablierte Netzwerk-
Software basiert zwar auf einem urspriinglich offenen Protokoll, das aber von Microsoft zu einem ge-
schlossenen Netzwerk-System weiterentwickelt wird, dessen Spezifikationen nicht offengelegt und do-
kumentiert werden. Windows-PCs werden durch diese Netzwerk-Software in die Lage versetzt, mit
Windows-Servern und anderen Clients zu kommunizieren, z. B. um gemeinsam Drucker oder Speicher zu
nutzen. Die bis dato vorherrschenden Server-Systeme konnen nicht mit Windows-PCs kommunizieren, d.
h. sie konnen den mittlerweile als Clients vorherrschenden Windows-PCs keine Druck und Speicher-
dienste anbieten. Die Anbieter dieser Server- und Netzwerk-Technologien, darunter die bisherigen Markt-
fithrer wie Novell und Hardware-Hersteller wie IBM, SUN und HP, geraten hierdurch unter Druck und
verlieren rasant an Bedeutung in dem sich dynamisch verdndernden Netzwerksegment. Allerdings sind
deren Systeme selbst proprietdr, heterogen und nicht wirklich interoperabel (obwohl meist Unix-
Varianten). Als Konkurrenten auf dem Markt schaffen sie es nicht, eine wirkungsvolle, gemeinsame Stra-
tegie gegeniiber Microsoft zu entfalten. Thre Versuche, den Vormarsch von Microsoft im Segment der
Netzwerksysteme juristisch zu stoppen, verfehlen (zundchst) ihr Ziel. Als wirkungsvoller hingegen er-
weist sich die Strategie der Hauptentwickler und Griinder der OSS-Community, die beginnen eine Soft-
ware zu entwickeln, die die Kommunikation von Unix und Linux Rechnern in Windows Netzwerken
ermdglicht. Dies betrifft zunichst die Anbindung Unix-basierter Clients in bestehende Windows-
Netzwerke, spéter aber auch die Mdglichkeit, Unix-basierte Server in Windows-Netzwerken zu betreiben
und Dienste fiir Windows-Clients bereitzustellen.

Die Community kommt aus der in den 90er Jahren gerade erstarkenden Linux-Bewegung, in der
viele Entwickler gemeinsam alternative Software entwickeln, die frei und offen verbreitet und stetig ver-
bessert wird. Eine starke Triebfeder der Bewegung richtete sich insbesondere gegen die Monopolstellung
von Microsoft.

Die Verantwortung und auch das Copyright (als Open Source) fiir die Software liegt bei der
Community, sie organisiert den Produktionsprozess nach den Regeln der Open Source Lizenz Gnu Public
Licence (GPL) und im Rahmen einer Open Source Community.

In der ersten Phase bestand die wesentliche Aufgabe der Community darin, Microsofts proprietire
Protokolle durch aufwendige Testverfahren und viel Improvisation aufzudecken und in eine neue Soft-
ware zu iiberfiihren. Die besondere Herausforderung bestand darin, dass die Entwickler zunéchst heraus-

finden mussten, wie die Windows-Rechner miteinander kommunizieren, bevor diese Kommunikation in
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der neuen Linux-Software simuliert werden kann. Dieser erste Schritt war eine komplexe, experimentelle
Forschungsaufgabe, die dadurch erschwert wurde, dass Microsoft seine Netzwerk-Protokolle selbst dy-
namisch weiterentwickelte. Das Aufdecken des Kommunikationsverhaltens der proprietiren Windows-
Netzwerksoftware und dessen Nachbau als Linux-Programm wurde zu einer Daueraufgabe der Entwick-
ler in der Community, deren Zahl sich mit der Funktionalitdt und Wirkung, die das ,,MSB* Produkt er-
zielt, Anfang der 2000er Jahre rasch vergroBerte.

Wegen der strategischen Bedeutung dieser Software als Interoperabilititsschnittstelle zu
Windows-Netzwerken ist die ,,MSB*“ Community fiir Konkurrenten von Microsoft in diesem Feld hochst
interessant. Denn die Community entwickelt jenseits von singuldren Unternehmensinteressen ein Produkt,
das geeignet ist, der Dominanz von Microsoft in diesem Bereich entgegenzutreten, was keinem der gro-
Ben Unternehmen gelungen war. In der Folge nimmt die Zahl der in einem Konkurrenzunternechmen von
Microsoft titigen Entwickler in der Community stetig zu. Allerdings ist es keineswegs so, dass die Com-
munity von Unternehmen mit dem Zweck gegriindet wurde, diese Software zu produzieren. Unter Be-
riicksichtigung der Differenzierung von West & O'Mahony (2005) kann die hier untersuchte Community
also als ,,firm-sponsored®, aber trotzdem ,,community-founded* charakterisiert werden. Die Initiative zur
Entwicklung der Software ging auf einen Entwickler zuriick, der in der Open Source Bewegung bereits
einen Namen als genialer Entwickler und Forscher hatte. [hm schlossen sich rasch einige weitere Ent-
wickler an, so dass es gelang, ab Mitte der 1990er Jahre eine funktionsfahige Software mit grundlegenden
Funktionen zu verdffentlichen. Seit den 2000er Jahren wird die Entwicklung der Software zu einem we-
sentlichen Teil von Entwicklern aus Unternehmen geleistet, die dies hauptséchlich im Rahmen ihrer Ar-
beitszeit und im Auftrag des Unternehmens tun. Diese Konstellation ist heute in vielen groBen OSS-
Projekten verbreitet (vgl. West & O'Mahony 2005; Schrape 2015).

Ein entscheidender Einschnitt erfolgt 2007 als der Europdische Gerichtshof u. a. auf Druck der an
der Community beteiligten Akteure in einem Grundsatzurteil Microsoft zwingt, im Sinne der Interopera-
bilitdt mit anderen Systemen und Anbietern, die Spezifikationen seines Netzwerkprotokolls zu dokumen-
tieren und oOffentlich zugénglich zu machen. Dieser Einschnitt markiert eine Wende in Microsofts bis
dahin verfolgter Strategie gegeniiber der MSB-Community. War Microsoft vorher bemiiht, die Arbeit der
Community zu erschweren und sah diese in erster Linie als Gefahr fiir den eigenen Unternehmenserfolg
an, so zeigt sich Microsoft nun bereit, {iber die vom Gericht geforderten Mainahmen hinaus, in verschie-
denen Formen (sieche unten) mit der Community zu kooperieren. Das neue strategische Leitbild der In-
teroperabilitét fiihrt dazu, dass Microsoft die Community aktiv dabei unterstiitzt, seine jeweils neuesten
Entwicklungen im Bereich von Server-Workstation-Netzwerken in der ,,MSB“-Software zu implementie-
ren (fiir eine Auseinandersetzung mit Microsofts Strategiewechsel, siehe Lange 2009). Microsoft ist nicht
selbst mit eigenen Entwicklern in der Community aktiv, sucht aber eine enge Kooperation iiber gemein-
same Veranstaltungen und Meetings und fordert die Community. Fiir Microsoft ist die Community nun
ein strategisch wichtiger Partner, der gewéhrleistet, dass die neuen Entwicklungen von Microsoft (wie z.
B. die neue Version des Netzwerkprotokolls SMB 3) nicht nur in der Windows-Welt zum Einsatz kom-

men, sondern auch unter anderen Plattformen anschlussféhig sind (z. B. in groBen Storage Losungen oder



180

in der ,,Cloud* verschiedener Anbieter). Letztlich versucht Microsoft damit, sich iiber einen anderen Weg
die Vorherrschaft seiner eigenen Protokolle und Lsungen zu sichern.

Kennzeichnend fiir die Mitgliederstruktur der MSB-Community ist einerseits ihre Konstanz, ande-
rerseits ihre enge Verknlipfung mit Unternehmen, deren Strategien in unterschiedlicher Weise mit dem
von der Community verbreiteten Softwareprodukt verkniipft sind. Die Mitgliedschaft in der Community
ist nicht fiir alle offen. Zwar diirfen alle den entstehenden Code lesen und nutzen, bevor allerdings Perso-
nen das Recht erhalten, selbstindig Beitrdge zur Codebasis zu leisten, miissen Sie in das Team aufge-
nommen werden. Wie fiir OSS-Communities iiblich (s. 0.) wird man Mitglied durch aktive Beitrage zur
Entwicklung der Software. Prinzipiell kann jeder einen Beitrag vorschlagen, ob dieser aber dann auch in
die offizielle Community-Software aufgenommen wird, dariiber entscheiden die Mitglieder in einem
Code-Review. Vor der Aufnahme als Mitglied steht oft ein durchaus aufwendiger Lern- und Priifungs-
prozess, wiahrend dessen der Interessent sich in die Programmstruktur einarbeiten und seine Kompetenz
zur Mitarbeit durch sinnvolle und qualitativ hochwertige Beitrdge unter Beweis stellen muss. Mit den
Beitrdgen zeigt der Interessent iiber die reinen Programmierkenntnisse hinaus jedoch auch, dass er die
teamformige Arbeitsweise der Community beherrscht und sich an die informellen Regeln der Community
hélt, wie ein Entwickler hervorhebt:

,»Das ist so ein Initiations-Ritus. (...) Die ,,MSB*“-Teammitgliedschaft definiert sich im Prinzip

iiber die Schreibrechte auf dem &ffentlichen ,,MSB*“-Quellcode-Repository. (...) Und man be-

kommt sie, indem man sich eine Weile dort getummelt hat, gezeigt hat — da immer mal wieder
mitarbeitet... (...) Wenn man [das — PF] Jin geniigendem Umfang und Kontinuitdt getan hat,
dann wird in der Regel jemand daher gehen und sagen, guck mal, diese Person hat doch schon

so schon — wollen wir die nicht mal ins Team aufnehmen? Dann stimmt das Team intern ab auf

einer Team-internen Mailingliste. Man wird dort schon willkommen geheiflen, wenn man sich

gut anstellt und nett kommuniziert. Also wenn man sich nicht stoffelig anstellt, dann wird man
mit offenen Armen empfangen.* (FS17-1T20-3)

Fast alle Mitglieder der Community sind professionelle Entwickler oder Informatiker aus Unter-
nehmen. Die Zahl der zu einem bestimmten Zeitpunkt aktiven Hauptentwickler schwankt in einer Gro-
Benordnung zwischen 25 bis 40. Einige sind seit mehr als 15 Jahren oder sogar seit der Anfangszeit kon-
tinuierlich dabei, andere sind fiir einige Monate oder Jahre aktiv und wenden sich dann wieder stirker
anderen Aufgaben zu. Insgesamt waren etwa 100 Entwickler maBgeblich an der Entwicklung beteiligt.
Der Initiator der Community hat sich in den letzten Jahren zuriickgezogen, alle anderen Griinder sind
weiterhin aktiv. Gleichzeitig kommen stetig einige wenige neue Entwickler hinzu, die oft rasch zu neuen
Hauptentwicklern werden. Die Gesamtzahl der Entwickler, die seit 2008 beigetragen haben, liegt bei 360,
viele tragen einmal wenige Beitrége bei, wenn sie an einem bestimmten Problem arbeiten, das sie beruf-
lich beschiftigt.

Nicht ganz selten wechseln Entwickler wihrend ihrer Mitarbeit in der Community auch das Unter-
nehmen, in dem sie beschiftigt sind. In einem Fall, weil das Unternehmen aus der Koalition der Micro-
soft-Kldger ausgeschert ist, in andern Fallen, weil das Unternehmensprojekt, in dem ,,MSB* wichtig ist,
von diesem nicht weiter verfolgt wird. Gelegentlich wird der/die EntwicklerIn auch von anderen Unter-
nehmen abgeworben. Fiir die meisten Hauptentwickler steht die Arbeit an dem Projekt {iber lingere Zeit

im Mittelpunkt ihrer Berufslaufbahn und ihrer spezifischen Kompetenz, auch wenn sich die Einbindung



181

und Finanzierung dieser Tétigkeit durch Unternehmen @ndert. Diese geringe Fluktuation ist wahrschein-
lich auch ein Grund dafiir, dass die Software kontinuierlich entwickelt wurde und mittlerweile eine hohe
Komplexitit und einen hohen Reifegrad erreicht hat. Reine Hobbyentwickler finden hier nur schwer ein
reizvolles Betétigungsfeld. Gelegentlich kommen Studenten hinzu, die fiir eine Arbeit im Rahmen ihres
Studiums ein Thema aus der Entwicklung der Software wihlen. Viele der neu hinzukommenden Entwick-
ler tun dies allerdings unmittelbar aufgrund ihrer Aufgaben in einem der beteiligten Unternehmen. Sie
gehoren dann zu dem jeweiligen Unternehmensteam und dies priagt weitgehend die Beitrédge, die sie in die
Community einbringen.

Die Entwickler kommen mehrheitlich aus sechs bis acht Unternehmen, die ein strategisches Inte-
resse an dieser Open Source Software haben. Es sind dies meist Unternehmen, deren wirtschaftliche Inte-
ressen unmittelbar mit der im Projekt entwickelten Software verkniipft sind, z. B. weil sie die Software
fiir ihre eigenen Produkte weiterentwickeln oder weil sie Dienstleistungen rund um die OSS anbieten.
Dariiber hinaus gibt es gelegentlich auch Entwickler aus weiteren Unternehmen, die fiir eine gewisse Zeit
involviert sind, z. B. Geritehersteller, die eine bestimmte Funktionalitit der OSS fiir ihre Geratetreiber
benoétigen. Eine Vielzahl von Unternehmen sind reine Nutzer, die das entwickelte Softwareprodukt un-
verdndert oder mit leichten Anpassungen in ihren betrieblichen Prozessen oder in ihren Produkten einset-
zen, z. B. Hersteller von Speichergeriten und -systemen, spezialisierten Servern oder anderen Endgeriten.
Auch diese verwenden zunehmend offene Softwareprodukte und IT-Dienstleistungen. Der Zugang zur
Software ist durch die verwendete Lizenz (hier GPL V2/V3) grundsitzlich allen Anwendern offen. Um
auf die fiir die Anpassung und Weiterentwicklung der ,,MSB* Software auf ihre besonderen Anforderun-
gen erforderlichen Kompetenzen zuzugreifen, gehen sie meist einen von zwei Wegen: manchmal enga-
gieren sie sich (zeitlich begrenzt) mit eigenen Entwicklern, wesentlich hdufiger finanzieren sie jedoch
Entwickler aus der Community bzw. vergeben Auftrage an Unternehmen im Feld.

Uns interessieren im Rahmen unserer Fallstudie jene Unternehmen, die die Software im Rahmen
ihrer eigenen Innovationsprozesse nicht nur einsetzen, sondern auch strategisch weiterentwickeln und
dabei mit eigenen MitarbeiterInnen und Beitrdgen konstant an der Entwicklung beteiligt sind. Mit einem
Entwicklungsdienstleister (IT20) und einem Linux-Distributor (IT19) fokussieren wir in unserer Fallstu-

die auf zwei dieser Unternehmen?.

7.4.2 Die Auswirkung gemeinschaftlicher Governance auf den Wissenstrans-

fer

Im ersten Schritt soll der Wissenstransfer innerhalb der Community untersucht werden. Es soll untersucht
werden, inwiefern die gemeinschaftliche Koordination des Entwicklungsprozesses innerhalb der OSS-
Community den Wissenstransfer zwischen den beteiligten Akteuren beeinflusst. Gema der oben entwi-
ckelten Begriffsbestimmung orientieren wir uns bei der Untersuchung an den vier Dimensionen gemein-

schaftlicher Governance in Form von OSS-Communities: technische Infrastruktur, kollektive Identitat

% Details zum Sample, den genutzten Untersuchungsmethoden und weiteren Quellen bietet das Methodenkapitel.
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und gemeinsame Ziele, Institutionalisierung kollektiver Vorstellungen bzw. Normen kollektiven Han-

delns und interne Differenzierungs- und Organisationsprozesse.
7.4.2.1  Offenes Produkt und transparenter Produktionsprozess

Der wohl auffilligste Aspekt des Wissensaustauschs innerhalb der Community ist die durch die verwen-
dete OpenSource-Lizenz sichergestellte Offenheit des Produkts und des durch die technische Infrastruktur
bedingte Transparenz des Produktionsprozesses.

Die Open Source Software ist nicht nur als Quellcode frei verfligbar, sondern auch der Prozess ih-
rer Entwicklung in der Community ist fiir jeden Interessierten auf der Kollaborationsplattform im Web
transparent nachvollziehbar. Jeder, der iiber entsprechende Kompetenzen verfiigt, kann den aktuellen
Stand und gegenwirtige Arbeiten an der Software (zuriick-)verfolgen. Dies betrifft nicht nur die Mog-
lichkeit, den aktuellen Bestand an geschriebenem Programmcode einzusehen, sondern aufgrund eines
bereitgestellten Archivs der genutzten Mailingliste auch die Mdoglichkeit, die im Laufe der Entwicklung
gefiihrten Diskussionen zwischen den Entwicklern nachtréglich nachzulesen und so z. B. die Griinde fiir
getroffene Entscheidungen nachvollziehen zu kénnen. Durch die dauerhafte Archivierung der Beitrage
und Bearbeitungsschritte 14sst sich der Entwicklungsprozess iiber Jahre zuriickverfolgen.

Auf der Basis der offenen Codebasis und des transparenten Entwicklungs- und Diskussionsprozes-
ses kann sich eine offene Diskussionskultur entfalten, die wichtige Koordinationsfunktionen erfiillt, in-
dem sie Austausch und Kooperation der involvierten Entwickler erleichtert. Das folgende Zitat ist von
einer Entwicklerin, die hier ihren (Wieder-) Einstieg in die Community beschreibt:

“That's the beauty of Open Source. If you can program you take the source and you start talk-
ing. It's not always easy. But you just start talking. If you have a problem, you take the code,
you create a fix for the problem and you propose it to the community, usually done by the
mailing list. (...) And of course you can ask technical questions. Chances are somebody will
answer. (...) The project is still completely public and community-based. Anyone can contrib-
ute.” (FS17-Entwickler-Community-1)

Dieser technisch gestiitzte, offene Entwicklungsprozess hat weitreichende Effekte fiir den Umgang
mit dem in der Software verkorperten Wissen. So sind Entwickler in der Lage, beliebige Teile der Soft-
ware zu verdndern, zu ergdnzen und weiterzuentwickeln, indem sie den bestehenden Code nehmen und
weiterentwickeln — unabhéngig davon, von wem er geschrieben wurde. Damit sind kompetente Anwender
in der Lage, die Ursachen fiir unerwiinschte oder fehlerhafte Funktionen der OSS selbstéindig zu erkennen
und zu korrigieren. Durch die Rekonstruktion des Entstehungsprozesses besteht gerade fiir neu im Projekt
beteiligte Entwickler die Mdglichkeit, den Entstehungsprozess und die Entscheidungsgriinde fiir be-
stimmte Design-Entscheidungen nachzuvollziehen, um die Logik des Codes besser erfassen zu konnen.
Die Sichtbarkeit des Quellcodes und die Dokumentation der Erstellung schaffen damit sehr giinstige
Bedingungen fiir Lernprozesse der neuen Entwickler, die notwendig sind, um auf der Grundlage von
bestehendem Code neue Funktionen oder Verbesserungen zu entwickeln.

Die (technisch vermittelte) Offenheit des Entwicklungsprozesses erleichtert den Wissenstransfer
zudem dadurch, dass andere Entwickler die Moglichkeit haben, bereits in einem frithen Stadium der Ent-

wicklung Interesse und Unterstiitzung anzubieten, wie das folgende Zitat verdeutlicht:
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,Das ist das Wesen (...) von Open Source, wenn es wirklich gelebt wird: ich muss mit dem,

was ich tue, nicht ins Kdmmerlein gehen und hinter mir zuschlieen und wenn es fertig ist, ge-

he ich raus und verkaufe es, sondern ich kann auch wihrenddessen schon offen sein. (...)

Wenn ich meine Arbeiten (...) voranbringe, dann mache ich das vollig 6ffentlich. Wenn ich ir-

gendwas gemacht habe, schiebe ich die Anderungen auf mein privates (...) hoch. Da steckt ja

auch keine Geheimsache hinter. Und es passiert iibrigens tatsdchlich, dass auf der Mailingliste

Leute auftauchen, die sagen, ist ja interessant, kann ich da irgendwas testen, kann ich irgend-

was helfen. Das passiert.” (FS17-IT19)

Bezogen auf den Wissenstransfer konnen wir daher festhalten, dass mit dem offenen Code die expliziten
Bestandteile des Wissens iiber die Grenzen der Community und der involvierten Unternehmen hinweg
frei verfiigbar sind. Dies betrifft ausdriicklich auch die Historie der Entwicklung und Diskussionen, die
schriftlich auf den Mailinglisten gefiihrt werden und von der verwendeten Entwicklungsplattform vorge-
halten werden.

Es wire jedoch sehr vereinfachend, die Community auf diesen technischen Aspekt und den Wis-
senstransfer auf den freien Zugriff auf gemeinsame Code-Teile zu reduzieren. Und auch wenn die Mai-
lingliste (und das Archiv derselben) das zentrale Medium fiir den Austausch und die Koordination in der
Community ist, gibt es dariiber hinaus vielféltige Moglichkeiten der bilateralen Kommunikation zwischen
den Entwicklern tiber E-Mail oder andere Medien, aber auch face-to-face Treffen der Entwickler z. B. auf
der jéhrlichen Entwicklerkonferenz der Community. Wie sich in der Untersuchung deutlich zeigt, sind die
sozialen Beziehungen in der Community zwar weitreichend technisch vermittelt, gehen aber keineswegs
darin auf (vgl. auch Dolata & Schrape 2014). Gerade um zu verstehen, wie der Wissensaustausch inner-

halb der Community funktioniert, ist es wichtig, die sozialen Praxen der Community zu untersuchen, die

es den beteiligten Entwicklern ermdglichen, auch implizite Wissensbestandteile zu teilen.

7.4.2.2 Kollektive Identitat, Institutionen und interne Organisationsprozesse der

Community

Grundlegend fiir die gemeinsame Praxis der untersuchten Community ist das gemeinsame Ziel seiner
Mitglieder, die MSB-Software als funktionsfahige Alternative zu Microsofts Netzwerkprotokoll zu ent-
wickeln und zu verbreiten. Auf dieses Ziel sind alle Aktivititen der Entwickler genauso wie die Organisa-
tion und Koordination des Produktionsprozesses der Software ausgerichtet. Die Beitrdge der Entwickler
in der Community sind wesentlicher Bestandteil ihres fachlichen und beruflichen Selbstverstdndnisses
und ihrer Identitdt im Rahmen der Community wie in dem Unternehmen, in dem sie beschiftigt sind. Die
Community verfiigt gemeinschaftlich tiber das Open Source Produkt (durch die GPL Lizenz abgesichert)
und etabliert Regeln und Normen fiir die Koordination der verteilten Arbeit, Positionen und Entschei-
dungsprozesse, d. h. sie bildet eine Organisationsform fiir die gemeinschaftliche Produktion.

Die Arbeitsverteilung in der Community ist selbstorganisiert und freiwillig. Daher gibt es auch
keine Weisungsbefugnis einzelner Mitglieder anderen gegeniiber. Eine wesentliche Triebfeder fiir Beitra-
ge ist die Wahrnehmung von Bedarfen und Defiziten in der Community und dariiber hinaus, sowie die
Solidaritdt und Bereitschaft von einzelnen Entwicklern, die Probleme von anderen zu 16sen. Solche Defi-

zite konnen auf unterschiedliche Weise an die Entwickler herangetragen werden.
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,,Es war so eine Sache, der Schuh hat gedriickt und ich glaube, weil die Leute gesagt haben,
hey du kannst doch WinBind, wir haben hier einen komischen WinBind-Bug und ich hab mir
den angeguckt und der sah auch nicht so besonders toll aus. Also ich habe mit [Name entfernt
— PF] zusammen gesessen und er hat nebenher noch ein bisschen was anderes gemacht und
heriibergeguckt und ein paar Tipps gegeben und dann haben wir halt innerhalb von einer Wo-
che diesen DNS-Server da hingestellt. Weil es aussah, als ob man den braucht... Das war jetzt
nicht, dass irgendjemand vorher gesagt hat, das brauchen wir dringend, sondern man hat halt
gesehen, ok hier driickt der Schuh gerade und ich hab gerade Zeit, dann mach ich das einfach
mal.“ (FS17-Entwickler-Community-2)

Neben der fehlenden Weisungsbefugnis existieren auch keine direkten Sanktionsmdoglichkeiten,
durch die Tétigkeiten von Mitgliedern erzwungen werden konnten. In begrenztem Umfang haben sich
informelle Regeln herausgebildet, die soziale Erwartungen konstituieren, wie z. B. bei der Behandlung
von Fehlern oder der Bearbeitung von Fragen bezogen auf die Teile der Software, die man selbst ge-
schrieben hat. Die gemeinsamen Ziele bezogen auf die Software, sowie gemeinschaftliche Werte wie
Solidaritit und Aufmerksamkeit fiir Anforderungen anderer sind in der Community entscheidende Fakto-
ren, die die Bereitschaft zur aktiven Mitarbeit befordern. Dabei spielen natiirlich auch die Wahrnehmung
der eigenen Kompetenz und die soziale Anerkennung und Zuweisung von Kompetenzen eine Rolle. In
diesem Zusammenhang konnen soziale Beziehungen, Sympathie und die Erfahrung angenehmer, frucht-

barer Zusammenarbeit eine starke Bedeutung gewinnen.

,,Es passiert ja nichts wenn ich es nicht tue. Ich hab ja keinen Chef, der mir auf die Finger haut,
wenn ich irgendwas nicht tue. Das trifft halt bei der ganzen Open Source-Entwicklung viel,
viel starker zu, dass man die Aufmerksamkeit der Leute sich ganz anders erarbeiten muss. Man
kann nicht mit Geld und irgendwelchen Sanktionsmdglichkeiten etwas erzwingen. Sondern
man muss eben die Aufmerksamkeit der Leute erreichen. Und es zwingt mich ja niemand, ir-
gendwelche Patches, die mich nicht interessieren, anzugucken. Und das ist schon deutlich an-
ders. Die Freiheit ist da sehr gro. Man muss einen guten Sparrings-Partner haben und das
Verhéltnis muss gut sein. Wenn mich irgendjemand permanent nervt, dann hab ich auch keinen
Bock, seine Patches zu reviewen. Und dann tue ich es auch nicht. Das hat ja keine Konsequen-
zen. Klar, (...) wenn jetzt irgendwie jemand, der mich furchtbar nervt, mit einem schweren Si-
cherheitsproblem in ,,MSB*“ kommt, dann betrifft mich das auch, dann werde ich natiirlich
auch drauf springen. Selbst wenn der Typ mich nur nervt...  (FS17-1T20-2)

Da es keine hierarchische Verteilung von Aufgaben gibt, haben Reziprozititsnormen in der Ent-
wickler-Community eine groRe Bedeutung firr die Koordination der Arbeit und die Zusammenarbeit in

der Community, wie das folgende Zitat veranschaulicht:

,,Da kommen wir wieder zu der Sozialstruktur des ,,MSB*“-Teams. Was ich mache hingt einer-
seits an der reinen Technik. Andererseits aber auch daran, wie mein Draht zu den Leuten ist.
Dann ergibt es sich natiirlich, dass man da sagt, hier ich hab da mal eine Frage, kannst du mir
da mal helfen. Dann passiert das natiirlich schon mal eher als mit jemanden wo ich personlich
gar nicht kann. (...)

Frage: Und nach dem Muster, also ich mach jetzt was dir wichtig ist, und du machst im Gegen-
zug dann etwas fiir mich?

Das wiederum passiert. Also das passiert insbesondere in diesem Review-Bereich. Also das ist
schon so ein bisschen, eine Hand wéscht die andere.* (FS17-1T20-2)

Dies bedeutet jedoch nicht, dass alle gleichermaf3en {iber den Fortgang der Entwicklung bestim-
men wiirden. So gibt es durchaus eine soziale Zuweisung und Wahrnehmung von Verantwortlichkeiten,

die auf der zentralen Institution der Community basiert: Ahnlich wie in wissenschaftlichen Produktions-
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gemeinschaften (Glédser 2006) gibt es auch in der ,,MSB“-Community eine personliche Autorenschaft der
Entwickler, die sich auf den Code bezieht, dass sie (mit-)entwickelt haben: Wer ein Stiick Code geschrie-
ben hat, das nachhaltig in das Programm aufgenommen wurde, fiihlt sich hierfiir verantwortlich, wie der

folgende Entwickler ausfiihrt:

,,Dabeli ist natiirlich ein wichtiger Punkt: also der DNS-Server ist meiner! Ich fithl mich natiir-
lich auch verantwortlich wenn irgendjemand jetzt kommt und sagt: oh, hier ist ein Bug! Dann
sag ich: oh, hoppla, den reparier ich mal lieber! Weil, wie gesagt, ich hab's verbrochen, ich fiihl
da auch eine gewisse Verantwortlichkeit dem gegeniiber.” (FS17-Entwickler-Community-2)

»Autorenschaft” kann also durchaus als wichtige Institution innerhalb der Community angesehen
werden, sie ist ein zentrales Prinzip der Koordination, das zwar informelle aber nichtsdestotrotz wirksame

Zuweisungen von Verantwortlichkeiten beinhaltet, wie das folgende Zitat beschreibt:

,»Wer schreibt, der bleibt. Also wenn jemand an der Software was dndert, wenn das was Neues
ist, dann hat der gleichzeitig eine Aufgabe. Weil er oder sie ist dann nachher auch dafiir zu-
standig. Der steht in der Copyright-Liste vorne als Autor. Es gibt im ,,MSB“-Team nur person-
liche Copyrights, es gibt keine Corporate Copyrights, das heiflt, es gibt sozusagen immer nur
den Mensch, der das Projekt gestartet hat und die anderen schreiben sich oben drauf. Aber es
gibt fiir jedes Stiick Programm immer einen, der das mal angefangen hat. Und das bedeutet,
wenn dann einer sagt, ich mache was Neues, dann hat der auch die Zustindigkeit. Dann wird
jemand, der da was reinschreibt, sich mit ihm abstimmen. Das heiflt aber nicht, dass jemand
das nicht darf. Sondern es ist dann nur Konvention, dass man sich dann abstimmt und dass man
nicht in den Code von anderen Leuten reinschreibt. Es gibt immer riesen Geschrei im Team
und Flamewars im Team, wenn jemand bei jemand anderem was reinschreibt und einfach Sa-
chen dndert von anderen Leuten, ohne sie zu fragen. Das sind Abstimmungsprozesse, richtig
schwer. Von lauter unabhingigen Leuten. ... Also das ist so ein typisches Community-Thema.
Aber normalerweise ist der Prozess so, da gibt es Zustdndigkeiten und man stimmt sich in einer
freundlichen Umgebung ab.“ (FS17-1T20-1)

Der Nachvollzug der Autorenschaft wird durch die technische Kollaborationsplattform unterstiitzt,
in der nicht nur der Code dokumentiert ist, sondern fiir jede Code-Zeile auch der Entwickler festgehalten
wird, der sie geschrieben hat:

,»Also unser Versionskontrollsystem GIT kann an jeder Codezeile sagen: wer hat das zuletzt

angefasst. Das ist einfach ein Basismechanismus der Versionskontrolle. Ich will immer nach-

gucken konnen, wer war es. Wen kann ich im Zweifel fragen, warum er das so gemacht hat.

Wem kann ich auf die Finger hauen, wenn er Mist gebaut hat im Nachhinein. Das ist auch ganz

entscheidend fiir irgendwelche Urheberrechtsgeschichten. Wir miissen nachvollziehen kdnnen,

wer als Autor zeichnet verantwortlich fiir eine gewisse Zeile Code, wenn es mal zu irgendwel-
chen Urheberrechtskonflikten kommen sollte. Und die hat es gegeben in der Vergangenheit,
diese Falle.” (FS17-1T20-2)

Autorenschaft konstituiert somit wechselseitige soziale Verpflichtungen: Entwickler sollen die Ar-
beit vorheriger Autoren respektieren und daran anschlieBen, indem sie dem Autor ein Mitspracherecht bei
Anderungen einrdumen. Der Erstautor hat letztlich sogar ein Vetorecht, wenn er dieses fachlich begriin-
den kann. Auf der anderen Seite wird von Autoren erwartet, dass sie auf Fragen und Anderungsvorschli-
ge anderer Entwickler antworten und diese unterstiitzen, indem sie ihre Erfahrungen bei der Bearbeitung
dieses Programmabschnitts teilen. Sie konstituiert die bereits beschriebene Verantwortlichkeit fiir das
Stiick Code, sowohl als Verpflichtung bei der Beseitigung von Fehlern als auch als Einfluss auf diejeni-

gen, die hier Anderungen durchfiihren wollen. Autorenschaft gewihrleistet dariiber hinaus den persénli-
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chen Kontakt und Austausch der Entwickler mit dem Erstbearbeiter bzw. den Erstbearbeitern des konkre-
ten Programmteils, an dem er oder sie gerade arbeitet. Der Austausch geht oft so weit, dass der Erstautor
konkrete Hinweise zur Programmierung gibt, wodurch die neue Person wichtige Einblicke in nicht expli-
zierte Vorgehensweisen und Techniken gewinnen kann:

,Und das ist aber eben der schone Nebeneffekt, dass wir dann immer sehr genau wissen, wen

kann ich fragen, warum irgendwas so funktioniert, wie es denn funktioniert. (...) Nennt sich

GIT-Blame, das Kommando. GIT-Blame auf eine Datei — an jeder Zeile steht drin, das ist jetzt

von dem und dem zuletzt gedndert worden. Und dann kannst du auch sehr genau die Historie

nachverfolgen, wie sah es vor der Anderung aus, wer hat die Finger da drin gehabt. Also das ist
schon sehr ausgefeilt. Dieses sogenannte verteilte Versions-Kontrollsystem ist sicherlich eine
reine Technik. Eine rein technische Losung fiir ein soziales Problem sozusagen. Namlich, ich
will mich viel freier mit Leuten austauschen konnen iiber irgendwelche Codestiicke, ich moch-

te das nicht alles iiber irgendeinen zentralen Server machen miissen.” (FS17-1T20-2)

Aus der Verantwortlichkeit fiir bestimmte Teile des Programms entwickeln sich dadurch innerhalb
der Community informelle Teamstrukturen von Entwicklern, die zusammen an einem bestimmten Pro-
grammteil arbeiten. Sie kooperieren auf der Basis von Reziprozitit und oft entwickelt sich aus dieser
dauerhaften gemeinsamen Arbeit auch eine personliche Vertrautheit und dauerhafte Beziehung. Auf diese
Weise wird personliches Erfahrungswissen der Entwickler anerkannt und fiir die Weiterarbeit systema-
tisch einbezogen. Durch die relativ dauerhaften Strukturen und Aufgabenfelder entsteht zudem ein eige-
ner Arbeitsbereich mit einer gemeinsamen Praxis, die durch die vertraute Beziehung und engen Kontakt
auch den Austausch von implizitem Wissen nachhaltig fordert.

Die Hauptentwickler geben ihre Erfahrungen und ihr Wissen in vielfacher Weise weiter, teilen Er-
fahrungswissen und unterstiitzen sich gegenseitig. Diese Verhaltensorientierungen entwickeln sich in der
gemeinsamen Praxis zwischen den Entwicklern, ohne dass sie formal fixiert sind. Dabei lassen sich unter-
schiedliche Grade des Austauschs feststellen. Der informelle Austausch von Erfahrungswissen und die
gegenseitige Unterstiitzung bei Problemldsungen ist am intensivsten zwischen Entwicklern, die auch
unmittelbar bei der Programmentwicklung zusammen arbeiten, zwischen denen in fachlicher und sozialer
Hinsicht eine Vertrauensbeziehung gewachsen ist:

,Kooperation findet auch schon viel, viel friiher statt [vor dem review prozess — PF]. Also ein-

fach, ich sehe ein Problem und ich hab von irgendwas begrenzt Ahnung, dann frag ich einfach

meine Kollegen. Oder, ja das findet viel frither statt. Irgendwann hat man halt raus, wer sich
wofir zustindig fiihlt, wer wovon Ahnung hat, und dann kann man halt eben entsprechend fra-
gen. Und dann wechseln Ideen quasi hin und her.* (FS17-1T20-2)

Gleichzeitig gibt es auch einige stirker formalisierte Formen des Erfahrungs- und Wissensaus-
tauschs, wie z. B. den Reviewprozess von Patches (neuem Code), in dem entschieden wird, ob ein neues
Stiick Code in die Community-Software aufgenommen wird.

,Dieser Reviewprozess ist sicherlich ein konkreter Punkt, an dem es dann auch ein Stiick weit

formalisiert ist. ... Patch-Review heifBit ja, ich habe etwas von dem ich glaube, dass es fertig ist.

Ich stelle es zur Verfiigung und dann soll jemand noch mal dariiber gucken.” (FS17-1T20-2)
Dabei wird im Vier-Augen-Prinzip auch teamiibergreifend iiber neue Codebestandteile entschieden, bevor

neuer Code eingepflegt wird:
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,»Was wir gemacht haben ist, wir haben einen sogenannten Reviewprozess eingefiihrt. Das ist
im Moment auch noch nicht wirklich formal, aber jeder hilt sich dran. Bevor irgendeine Ande-
rung, ein Patch reinkommt in ,,MSB®, miissen zwei Leute vom ,,MSB*“-Team zustimmen. Das
haben wir inzwischen mit so kleinen Tags, mit einem Commitment-Switch versehen, das heif3t
natiirlich, wenn ich jetzt als ,,MSB“-Team-Mitglied etwas entwickle, muss ich einen anderen
finden. (...) Aber das hat sich eigentlich als ganz gut erwiesen. Und da ist es natiirlicherweise
so, dass wenn jemand was am Fileserver drehen will, dass ich dann bevorzugt mir diese Pat-
ches angucke. Das ist nirgendwo formalisiert. Aber es gibt schon da Leute, die sich eben be-
vorzugt fiir einzelne Felder interessieren und dann eben auch draufspringen.“ (FS17-1T20-2)

Im Reviewprozess scheint der erfahrungsbasierte Charakter des noétigen Wissens deutlich auf.
Obwohl der Prozess an sich recht formalen Kriterien gentigt, ist die Priifung der Qualitit des Codes wenig
formalisiert, weil es kaum formalisierte und explizit formulierte Qualitétskriterien gibt. Dabei geht z. B.
um die Frage, ob beim Einfiigen eines neuen Codeteils auch im Kontext des neuen Codes Anpassungen
vorgenommen werden miissen, ob der neue Code sinnvoll platziert ist oder ob er den impliziten ,,Design-
regeln entspricht. Im folgenden Zitat wird deutlich, das Designregeln und Konventionen im Entwick-
lungsprozess entwickelt und etabliert werden und sich nur hochst unvollstindig aus dem explizierten
Code selbst erschlieflen lassen:

,Klar, ich versuche als Entwickler immer, selber Probleme zu 16sen. Ich denke, ich wiirde es
irgendwie gelost kriegen, nur kann es halt sein, dass es nicht mit dem Design von ,MSB*
iibereinstimmt. Und da ich quasi nicht in die Design-Entscheidungen von dem Active Directo-
ry-Code eingebunden bin, frage ich halt andere, passt das in euer Design rein? Passt das in eure
grundsitzlichen Ideen, wie das zu funktionieren hat, sauber rein? Soll es so sein? Und das sind
dann halt relativ frithe Entscheidungen, wo ich dann andere frage. Von denen ich weif3, dass sie
sich damit besser auskennen.” (FS17-1T20-2)

Auch die folgende Aussage macht auf den prozessoralen und diskursiven Prozess aufmerksam, der
zu gemeinsam geteilten Auffassungen bzgl. Konventionen und Qualitétsstandards fiihrt:

,,Wir haben aber sehr viele, sehr hiibsche elegante Subsysteme im ,,MSB* im Laufe der Zeit

entwickelt und aufgesammelt, die es zu einem sehr, sehr angenehmen Arbeiten machen. Wir

haben z. B. keine Objektorientierung in C. Was wir aber dadurch ersetzen, dass wir Abstrakti-
onsschichten einziehen. (...) Das ist so ein typisches Muster, was man immer wieder mal an-
trifft. Also dass man eine Funktion in eine Funktion reinreicht, um dem Allgemein-Geriist ei-
nen speziellen Anstrich zu geben. Das sind so Sachen, wenn man es verstanden hat, denkt man,

so soll es sein, das ist elegant, das ist toll. Und da sind sich im Prinzip alle einig. (...) An sich

geht es immer eher so in die Richtung, dass man eine Idee mit den Leuten bespricht und Feed-

back kriegt. Die anderen sagen, das hast du gut gemacht oder das kann noch besser sein. Also
eigentlich ein sehr konstruktives Zusammenarbeiten. Das ist der Grundtenor.” (FS17-1T20-3)

Um entscheiden zu kdnnen, welche Konventionen und Qualitétsstandards der Community bei der
Entwicklung eines Patches®® berticksichtigt werden sollten, ist hdufig implizit bleibendes Erfahrungswis-
sen gefordert. Zwar gibt es in der Community einige schriftlich festgehaltene Guidelines und Regeln,
hiufig sind solche Konventionen aber nicht formell festgeschrieben, sondern es handelt sich um geteilte

Ansichten iiber ,,guten Code* und ,,gutes Design®. Diese sind z. T. in professionellen Standards, wesent-

lich haufiger aber in spezifischen Erfahrungen aus dem ,,MSB*“-Erfahrungsschatz begriindet:

Ein Patch ist eine Erweiterung des Programmcodes, hdufig, um ein spezifisches Problem zu 16sen oder eine neue
Funktionalitdt bereitzustellen.
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,»Ein Beispiel: Wenn wir intern in ,,MSB*“ Hauptspeicher managen miissen. Die Program-

miersprache C hat dafiir ein Mittel, Hauptspeicher bereit zu stellen. Diese Routine nennt sich

Malloc. Malloc ist nicht mehr schon, das ist erstens langsam und das ist zweitens fehlertrdch-

tig. Wir haben Talloc entwickelt, was potentiell sehr viel schneller ist und nicht fehlertrachtig.

Deswegen bitteschon, benutzt doch Talloc. Es gibt auch heute noch Code in ,,MSB*, der Mal-

loc benutzt. Neuer Code wiirde das nicht tun. Das ist eine Entwicklung der letzten zehn Jahre

ungefdhr. Es entwickeln sich quasi im Code irgendwelche Konventionen, das tut man einfach
nicht mehr. Aber das ist nicht immer offensichtlich, solche Sachen.“ (FS17-1T20-2)

Diese geteilten Ansichten, Konventionen und Regeln werden diskursiv eingefordert und spétestens
im Zuge des Reviews durchgesetzt. Denn die Reviewer kdnnen durch ihren Einspruch verhindern, dass
ein Patch in der vorliegenden Form in die offizielle Codebasis aufgenommen wird:

,»Wir haben in ,,MSB* ein readme.coding. Da stehen unsere Coding-Guidelines drin. Und alles,
was da nicht drinsteht, da gibt es dann Diskussionen driiber. Vieles steht nirgendwo wirklich
konkret niedergeschrieben und das wird dann in einem Patch-Reviewprozess diskutiert. Und
dann gibt es Diskussionen dariiber und entweder derjenige fiigt sich dann oder sicht es ein oder
der ist dann beharrlich und stur genug, es doch durchzuziehen. Gibt halt niemanden, der wirk-
lich sagt, so und nicht so.“ (FS17-1T20-2)

Die Diskussion iiber solche Konventionen fiir die ,,MSB* Entwicklung haben fiir Entscheidungs-
prozesse in der Community deswegen eine besondere Relevanz, weil Entscheidungen in der Community
im Prinzip auf Konsensfindung und Abstimmung unter den Mitgliedern beruhen. Wichtige Entschei-
dungsprozesse in der Community betreffen dabei vor allem die Produktentwicklung, d. h. jede Verdnde-
rung der verdffentlichten Version der Software setzt einvernehmliche Entscheidungen der Mitglieder der
Community voraus. Es geht dabei vor allem um die Integration von vorgeschlagenen Patches, in die 6f-
fentlich verteilte Softwareversion. Daneben miissen auch grundsétzliche Entscheidungen getroffen wer-
den, wie z .B. die Frage, welche Version der GPL fiir die Community Software insgesamt angewendet
wird.

Fiir diese Entscheidungsprozesse haben sich Regeln und Konventionen herausgebildet. Letztlich
werden Entscheidungen mehrheitlich {iber Abstimmung auf der Mailliste getroffen. Nicht immer kommt
es zu formellen Entscheidungen, in die die Mehrheit der Mitglieder involviert ist. In vielen Féllen wird
eine Entscheidung vorgeschlagen und wenn es keinen Widerspruch gibt, gilt sie als angenommen. Ab-
stimmungen sind nur ndtig, wenn es Widerspruch gibt. In solchen Abstimmungen haben die Autoren und
die Griindungsmitglieder ein Vetorecht, d. h. deren Gegenargumente miissen entkriftet bzw. widerlegt
werden.

Die personlichen Beitrdge der Entwickler sind dabei die zentrale Einheit bei der Zuweisung sozia-
ler Anerkennung und entsprechendem Einfluss in der Community:

,»Also das ist quasi so eine Art natiirliche Autoritét, die sich da entwickelt. Weil man einfach

seit 20 Jahren das Zeug macht, hat man auch einfach relativ schnell aus dem Riickenmark ir-

gendwelche Argumente, warum das eine gute Idee ist und das keine gute Idee ist. Weil man
einfach in viele Fehler selber schon reingelaufen ist, deswegen kann man halt relativ schnell
eben irgendwelche Vorschldge — guck mal da, das haben wir da aber schon gemacht, hat nicht
funktioniert — zum Beispiel wenn ein Patch halt schlecht ist, wegdiskutieren. Und insofern, das
ist schon recht effizient, man guckt sich das an, man sicht, das interessiert mich, und man

springt da rein. Und das funktioniert eigentlich ganz gut. Wenn die Leute sich aktiv an diesen
Diskussionen beteiligen, ergibt sich sowas wie eine natiirliche Autoritdt. Das ergibt sich ein-
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fach. Ohne dass man da jetzt irgendwie ein formales Organigramm dafiir brauchte.” (FS17-IT

20-2)

Die soziale Anerkennung fiir akkumulierte, geleistete Beitrdge manifestiert sich auch darin, dass
Ranglisten gefiihrt werden, die zeigen, wer in welchem Zeitraum viele Beitrdge eingebracht hat (z. B. auf
der Plattform Ohloh.org). Soziale Anerkennung in der Community ist ein zentraler Faktor fiir die Motiva-
tion der Entwickler, aber auch fiir ihre berufliche Karriere. Wichtige Entwickler aus der Community ha-
ben héufig keine Probleme, eine angemessene Beschéftigung bei einem Unternehmen im Feld zu finden
und dort eine gute Position zu erlangen. Denn eine wichtige Position in der Community gilt als Nachweis
fiir hohe fachliche Kompetenz, denn das fachliche Niveau in dieser Community wird auch aulerhalb der
Community anerkannt.

Wie sich im letzten dokumentierten Zitat deutlich zeigt, gibt es in der Community starke merito-
kratische Einfliisse: Wer viel einbringt, kann darauf setzten, dass er/sie in der Community mehr Einfluss
bekommt. Formale Abstimmungen finden zwar auch statt, aber sie sind iiberlagert von meritokratischen
Positionen:

»Dann gibt es aber den Effekt in diesen Communities, dass natiirlich Leute gleicher sind, die

schon ein bisschen lianger dabei waren. D. h. wenn [Name entfernt — PF] und [Name entfernt —

PF] sagen, wir wollen das so, dann passiert das meist auch so. Und das Problem ist, dann gab

es jede Menge Diskussion und dann gab es zum Teil schon Abstimmungen, mit einem Ergeb-

nis, das dann aber den Altesten nicht passte und dann wurde das wieder neu aufgerollt und ge-

andert.* (FS17-1T20-1)

Doch trotz dieser meritokratischen Struktur kann keiner der Hauptentwickler eine Entscheidung
gegen die anderen erzwingen, sondern im Konfliktfall muss in einem mehr oder weniger heftigen Diskus-
sionsprozess ein Kompromiss gefunden werden.

,,Ich habe nicht den Eindruck, dass es dieses Durchgreifen gibt. Also es gibt Leute, die wirklich

viel machen, was auch wirklich gut ist, die eine Meinung haben, die mehr Gewicht hat. Der

Meinung von neueren Teammitgliedern, jemand der sich erst mal im Rahmen vom Team be-

weisen muss, wird vielleicht nicht ganz so viel Gewicht gegeben. Also der muss mehr argu-

mentieren, als jemand von den alten Hasen. (...) Aber, ich hab nicht den Eindruck, dass es ir-
gendjemanden gibt, der wirklich in Anspruch nehmen kann, wirklich alleine aufgrund seiner

Position im Projekt eine Entscheidung zu treffen, die nicht einem bestimmten technischen Be-

reich zuzuordnen ist. Also wir haben viele Bereiche vom Code, wo irgendjemand, weil er da

ganz viel dran arbeitet, die Person ist, die Autoritét {iber diesen Code hat.“(FS17-Entwickler-

Community-2)

Dies kann ein langwieriger und schmerzhafter Prozess sein. Entscheidungsprozesse in der Com-
munity konnen so erschwert und verlangsamt werden, wenn es zu bestimmten Punkten abweichende
Meinungen gibt:

,,Diskussionen werden manchmal doch sehr emotional. Also ich hab den Eindruck, eine Menge

von den schwierigen Entscheidungen sind deswegen schwierig, nicht weil irgendwie die tech-

nische Umsetzung davon schwierig wére, sondern weil es halt doch von Leuten gemacht wird,
und das heiflit man muss eigentlich immer Egos navigieren und seltener wirklich die technische

Herausforderung alleine.* (FS17-Entwickler-Community-2)

Wie kompliziert solche Aushandlungsprozesse zwischen den Entwicklern sein kdnnen, zeigte sich

an einem besonders gravierenden Beispiel eines iiber lange Zeit schwelenden Konflikts innerhalb der
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Community iiber das technische Design des Produkts, der sich schlielich in zwei Versionen des Produkts
niederschlug. Die Community war annidhernd 50:50 gespalten, was einen lang anhaltenden Patt zur Folge
hatte, der die Arbeit der Community l&hmte und fast zur Spaltung der Community gefiihrt hétte. Erst die
engagierte Vermittlung durch einige Community-Mitglieder fithrte damals schlieBlich zu einem Kom-
promiss und einem erneut gemeinsamen Vorgehen. Wir werden auf die in diesen Abstimmungsprozessen
liegenden Probleme fiir die beteiligten Unternehmen unten noch néher eingehen.

Wie in diesem Abschnitt argumentiert, beinhaltet die Community eine fiir den Austausch von Wis-
sen forderliche soziale Praxis, die durch die gemeinsame Identitit und geteilte Zielsetzungen, interne
Institutionalisierungsprozesse geteilter Normen und Vorstellungen und interne Organisations- und Diffe-
renzierungsprozesse gepragt ist. Zusammen mit der technischen Infrastruktur der Entwicklungsplattform
ermoglicht diese Praxis, dass verschiedene Akteure mit ganz unterschiedlichen Erfahrungs- und Wissens-
bestdinden gemeinsam ein Produkt (weiter-) entwickeln. Allerdings ist der Fokus der vorliegenden Unter-
suchung nicht der Wissensaustausch per se, sondern die Frage, wie es den beteiligten Unternehmen ge-
lingt, das in der Community generierte Wissen im Rahmen ihrer eigenen Innovationsprozesse zu nutzen.
Die Fragestellung hat damit auch eine strategische Dimension, die sich explizit darauf bezieht, inwiefern
Unternehmen die Generierung und Nutzung des Wissens in der Community strategisch beeinflussen kon-
nen. Und gerade diese Dimension der strategischen Steuerbarkeit ist es, die fiir die untersuchten Unter-
nehmen in Bezug auf Community-basierte Innovationsprozesse zur grofiten Herausforderung wird und fiir

die sie geeignete Losungen finden mussten.

7.4.3 Steuerungsprobleme der beteiligten Unternehmen

An der Entwicklung von ,,MSB*“ waren im Verlauf der vergangenen 20 Jahre zahlreiche Unternehmen
beteiligt. Im Kern handelt es sich um sechs Unternehmen, die seit mehr als zehn Jahren jeweils durch
mehrere Entwickler beteiligt sind. Diese Unternehmen haben ein strategisches Interesse an der Entwick-
lung von ,,MSB*, ihre Geschéftsmodelle beziehen sich auf diese OSS und sind bezogen auf das betref-
fende Geschiftsfeld (alle haben auch andere Geschiftsfelder) von der Entwicklung der Software abhén-
gig.

Unternehmen 1 ist ein Entwicklungsdienstleister, der seinen Kunden Entwicklungs- und Support-
dienstleistungen zu der Open Source Software ,,MSB* anbietet. Das Geschéaftsmodell besteht im Kern
darin, das exklusive Wissen und die (durch die Community) ausgewiesenen Kompetenzen der hier be-
schiftigten Kernentwickler in der ,,MSB* Community fiir Entwicklungs- und Supportdienstleistungen im
Kontext der OSS ,, MSB* zu vermarkten. Seine Kunden sind Unternehmen, die ,, MSB* verwenden, ent-
weder im operativen Einsatz im eigenen Unternehmen oder in ihren Produkten (in Hardware, Software
oder IT-Services). Die Auftrdge umfassen ein weites Spektrum: von der Problemldsung im operativen
Einsatz, kleineren Entwicklungsauftragen zur Anpassung an besondere Anforderungen bis hin zu groflen
und z. T. sehr offenen Entwicklungsauftragen, die Entwickler iiber viele Monate oder sogar Jahre finan-
zieren. Das Unternehmen ist mit mehreren Hauptentwicklern beteiligt, die fiir eine hohe Zahl an Beitra-

gen zur offiziellen ,,MSB“- Version der Community verantwortlich sind.
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Nahezu alle, auf jeden Fall alle wichtigen Auftrige von Kunden, werden — nachdem sie an die
Kunden ausgeliefert wurden — so aufbereitet, dass sie als Beitrag fiir die Weiterentwicklung von ,,MSB*
eingereicht werden. Da die Kundenauftrige auch umfangreichere Entwicklungsauftrage umfassen, sind
wesentliche Teile der Weiterentwicklung von ,,MSB* , kundengetrieben®. D. h. Anwenderunternehmen
beauftragen 1T20, bestimmte, z. T. auch innovative Features fiir ,,MSB* zu schreiben. Diese Features
kdnnen sie iiber ihre Produkte selbst vermarkten (schneller als andere, aber nicht exklusiv) und sie kdn-
nen gleichzeitig davon ausgehen, dass die Entwickler diese Features iiber ihren Einfluss in der Communi-
ty-Struktur auch in die offizielle ,,MSB*“-Version einbringen. Dies gewéhrleistet, dass die Produkte auch
mittelfristig mit der offiziellen Version von ,,MSB* kompatibel sind. Gleichzeitig werden die Features,
wenn sie Teil der offiziellen Version sind, auch von der Community gepflegt und weiterentwickelt.

Unternehmen 2 ist ein Linux Distributor, also ein Unternehmen im Linux Ecosystem, das die Open
Source Software zu einem eigenstdndigen Linux-System mit zusétzlichen Serviceleistungen biindelt und
vertreibt. Es gibt eine Basis-Version des Linux-Systems, die kostenfrei verbreitet wird, und kommerzielle
Versionen, die kostenpflichtig sind und zusétzliche Leistungen, wie Anpassungen und Support beinhal-
ten. ,,MSB* ist gegenwiértig integraler Bestandteil der Linux-Distribution. Das von uns untersuchte Un-
ternehmen (IT19) ist eines der groBten im Linux-Ecosystem. Es entwickelt stetig neue Funktionalititen
fiir ,,MSB“ im Rahmen der eigenen, innovativen Entwicklungsstrategie, die {iber die Community in die
offizielle ,,MSB“-Version eingebracht werden, die Software erweitern, verbessern helfen und damit
gleichzeitig den Einfluss des Unternehmens und seiner Entwickler in der Community stérken (siehe un-
ten). Fiir die Linux Distributoren ist es wichtig, dass das eigene Produkt kompatibel bleibt — sowohl in-
nerhalb des Linux Ecosystems wie auch zur Windowswelt.

Der im Rahmen dieser Studie untersuchte Linux Distributor stellt mittlerweile das grofte unter-
nehmenseigene Entwicklerteam in der Community. Bezogen auf die Entwicklungstitigkeit sind die Bei-
trige dieser Entwickler zu ,,MSB* davon abhiingig, wie groB die Uberschneidungen des unternehmensin-
ternen ,,Produktes® bzw. Arbeitsbereichs mit ,,MSB* sind. Hier gilt, dass die Arbeit der Entwickler am
,,Unternehmensprodukt Vorrang hat. Aber es werden systematisch Uberschneidungen zu ,MSB* ge-
sucht, oder anders formuliert, die eigene Softwareentwicklung soll so weit wie moglich in ,,MSB* einge-
bracht werden (strategische Interoperabilitit, gemeinsame Pflege, Teilen der Entwicklungsarbeit). Dies
hat zur Folge, dass auch umfangreiche, innovative Features mit vergleichsweise hohem Arbeitsaufwand
vom Distributor fiir ,,MSB* entwickelt werden. Fiir die Entwicklungsperspektive von ,,MSB* ist dieses
Unternehmen daher hdchst relevant.

Trotz unterschiedlicher Geschéftsmodelle haben die beiden Unternehmen drei zentrale Gemein-
samkeiten. Erstens, das strategische Interesse daran, dass diese Software Open Source ist und interopera-
bel in Linux und Windows Umgebungen einsetzbar ist. Beides ist zumindest bezogen auf die von ,,MSB*
abgedeckten Funktionalititen konstitutiv fiir ihr jeweiliges Geschiftsmodell. Zweitens, sind sie nicht an
allen Teilen der Software gleichermaf3en beteiligt, sondern konzentrieren sich auf die Entwicklung der
Funktionalitéten, die fiir ihr Geschéftsmodell relevant sind (dies muss nicht in gleicher Weise fiir die bei

ihnen beschéftigen Entwickler gelten, die hier Spielriume haben und auch ihre eigene Biografie mit den
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daraus resultierenden Interessen und Verpflichtungen). Und damit zusammenhéngend, sind sie drittens
weder daran interessiert noch in der Lage, das gesamte ,,MSB* zu entwickeln.

Die beteiligten Unternechmen befinden sich also in einem schwierigen Spannungsverhéltnis gegen-
tiber der Community: Einerseits ist die Entwicklung der Software vom selbstorganisierten und —
gesteuerten Entwicklungsprozess der Community abhéngig, andererseits verfolgen die Unternehmen
Okonomische Ziele, die in der Community zundchst systematisch keine Rolle spielen. Dieser Konflikt
fiihrte in unserer Fallstudie zu zwei Problemkomplexen, die von den beteiligten Unternehmen bearbeitet
werden mussten. Im Folgenden erldutern wir zunéchst die zwei Hauptprobleme (Unmoglichkeit der zeit-
lichen Planung des Gesamtentwicklungsprozesses und Probleme der strategischen Ausrichtung des Ent-
wicklungsprozesses), auf die wir in unserer Forschung gestoen sind, bevor die jeweiligen Losungen

préasentiert werden, mit denen die Untersuchungsunternehmen auf diese Probleme zu reagieren versuchen.

7.4.3.1  Unmadglichkeit der zeitlichen Planung des Entwicklungsprozesses in der

Community

Charakteristisch fiir Community-basierte Entwicklungsprozesse ist, wie oben bereits in Bezug auf zentra-
le Entscheidungsprozesse diskutiert wurde, dass es keine zwingende Moglichkeit gibt, eine Planung oder
Roadmap festzulegen und umzusetzen. Dies hat zwei Griinde, zum einen verfiigt die Community nicht
tiber kalkulierbare Personalressourcen, sondern ist immer von der individuellen Bereitschaft von Ent-
wicklern und deren oft begrenzten Zeitkapazititen abhingig. Die meisten Entwickler der Community sind
bei einem Unternechmen beschiftigt, ihre fiir ,,MSB* verfiigbare Zeit ist daher auch vom héufig wechseln-
den und nicht einschitzbaren Arbeitseinsatz bei den jeweiligen Unternehmen abhéngig. Zum anderen sind
die Entwickler in der Community grundsétzlich frei in ihrer Entscheidung, wann und woran sie mit wel-
cher Intensitét arbeiten. Ein Entwickler skizziert dieses Problem folgendermafen:
,»und es gibt keine ganz klare Roadmap. Roadmap heifit ja auch immer, mit einer zeitlichen
Vorstellung, mit Milestones und so. (...) Ich sag mal so, wir haben eine Liste von Features, die
wir gerne entwickeln mdchten. Zum Teil ergibt sich sinnvollerweise eine zeitliche Abfolge,
aber ohne zu sagen, dann und dann muss es fertig sein. Das kénnen wir nicht. Welche Reihen-
folge genommen wird, das ist im Endeffekt den Leuten iiberlassen. Welche Wichtigkeit da ist,
wird dann héufig von dem Arbeitgeber derjenigen bestimmt, die daran arbeiten. Es gibt kein
Gremium das sagt, die und die Sachen werden gemacht im ,,MSB*“-Team. Es ist mehr so, je-
mand sagt, ich werde daran arbeiten: ah ja, interessant, oh, aber bedenke, wenn du das machst
dann will ich gerne damit zu tun haben. Und solche Reaktionen gibt es iiblicherweise. Also es
ist sehr offen, keine Hierarchie in dem Sinne. Kein Gremium, was das bestimmt. Wo es erst
abgesegnet werden muss vom ,MSB“-Team, damit jemand wirklich das Zeug reinbringen
kann, das gibt es in der Form nicht. Wenn da genug Druck ist von irgendeiner Seite, dann wird
das auch gemacht.” (FS17-1T20-3).
Es sind die zentralen Eigenschaften der Community, die oben als forderlich fiir den Wissensaus-
tausch hervorgehoben wurden, die zu diesem Problem beitragen. Alle Planungen der Entwicklungsarbei-
ten sowie die Festlegungen der ndchsten Funktionen sind das Ergebnis der Beitrdge, Entscheidungen und

Auseinandersetzung innerhalb der Community und sie entstehen durch individuelle oder gemeinsame

Initiative der beteiligten Entwickler.
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Fiir die beteiligten Unternehmen erwéchst daraus das Problem, nicht genau planen zu konnen,
wann die Software iiber gewiinschte funktionsfihige Features verfiigen wird. Fiir die Dienstleister bedeu-
tet dies eine grundsétzliche Ungewissheit, wann den Kunden bestimmte Leistungen angeboten werden
konne, fiir den Distributor stellt sich die Frage, wann die Distribution in bestimmten Umgebungen nutz-

bar sein wird.

7.4.3.2  Probleme der strategischen Ausrichtung Community-basierter Innovations-

prozesse

Eng mit dem ersten Punkt verkniipft, ist fiir die Unternehmen zudem die mangelnde Steuerbarkeit der
strategischen Ausrichtung des Entwicklungsprozesses ein Problem, da auch die Diskussion iiber techni-
sche Losungen innerhalb der Community weitgehend ergebnisoffen gefiihrt wird. So stellt sich immer die
Frage der unmittelbaren Anschlussfahigkeit der Losung fiir den je eigenen Bedarf.

Das strategische Interesse des Dienstleisters an der inhaltlichen Entwicklung von ,,MSB* ist kun-
dengetrieben (auch wenn einzelne Entwickler andere individuelle Interessen haben). Daher ist die Steue-
rungsproblematik aus Sicht des Dienstleisters kein zentrales Problem, solange er die Arbeiten fiir die
Kunden selbst durchfiihrt. Es ist dann ein Problem, wenn die Community nicht mehr wie erwartet funkti-
oniert, so dass die Erwartungen und Bedarfe der Anwender/Kunden nicht erfiillt werden kdnnen. Insofern
befindet sich der Dienstleister in einem Dilemma zwischen Community und Kunden und muss beide
Anspriiche vermitteln:

,,Und wenn man mit Communities arbeitet, heillt es immer, du bist irgendwo im Nachteil. (...)

Immer musst du abwégen, ist der Kunde benachteiligt, ist deine Firma benachteiligt, ist die

Community benachteiligt, ist der einzelne Entwickler benachteiligt. (FS17-1T20-1)

Entscheidungen, die in der Community getroffen werden, sind aus der Perspektive des Dienstleis-
ters oft kompliziert und langwierig:

,,Die Community-Effekte dahinter sind natiirlich schwierig. In Firmen kriegst du das schon ge-

deckelt, da gibt es Entscheider und die machen die Wege kurz. In Communities sind die Wege

lang, die Software ist dann nachher aber durch alle Flamewars durch und die ist verdffentlicht
und im Internet, jeder kann seinen Senf dazugeben, die ist in der Regel besser. In der Regel.

Aber diese Abstimmungseffekte machen dann eigentlich die Problematik aus.* (FS17-1T20-1)

Auch der Linux-Distributor hat seine eigene Roadmap fiir seine Produkte und die dafiir bendtigen
Personalressourcen. Seine Produkte haben strategisch gewollte und wichtige Uberschneidungen mit
,»,MSB*“. Andererseits gibt es andere Features von ,,MSB*®, in denen er weder Kompetenz noch Interessen
hat, dennoch sind auch diese Bestandteil seines Gesamtproduktes. D. h. die eigenen Entwicklungen kon-
nen zwar weitgehend unabhingig von der Community vorangetrieben werden (s. u.), das eigene Ge-
schéftsmodell funktioniert aber insgesamt besser, wenn die Entwicklung im Konsens und in Kooperation
mit der Community erfolgt. Daher ist auch der Linux-Distributor von den Problemen und Schwierigkeiten

im Planungsprozess betroffen.

Vorfille, wie der oben bereits skizzierte Patt in der Auseinandersetzung um die weitere Entwicklung der

Software, der die weitere Entwicklung blockiert, betrifft insofern beide Unternechmen in ihrem Ge-
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schéftsmodell, da sie beide auf eine funktionierende Community angewiesen sind, wie es ein Vertreter
von UNI1 formuliert:
,»Wenn das MSB-Team damals wirklich gesagt hitte, wir stellen MSB-Version A ein und ma-
chen nur MSB-Version B, dann hitten wir MSB-A geforkt. Hatten gesagt, wir nennen MSB-A
anders und fiihren es alleine weiter, auch mit irren Verlusten an Mensch und Material. Die an-
deren hétten dann ihr eignes MSB machen konnen. Aber die Entscheidung ist zum Gliick aus-
geblieben.” (FS17-1T20-1)
Es gilt insofern fiir beide Unternehmen, dass Leistungen, die kooperativ innerhalb der Community
entwickelt werden, den je eigenen Aufwand fiir Entwicklungen reduzieren. Daher ist der Versuch, die
Community strategisch zu beeinflussen, beiden Unternehmensstrategien inhidrent. Wie werden im Fol-

genden rekonstruieren, wie die Unternehmen dieses Ziel zu erreichen versuchen.

744 Strategische Ldsungsansatze der Unternehmen

In beiden Unternehmen haben wir Ansédtze identifizieren kdnnen, mit den skizzierten Unwégbarkeiten
gemeinschaftlicher Governance umzugehen. Die Ansétze werden im Folgenden zwar iibergreifend disku-
tiert, finden sich jedoch in unterschiedlichem Mischungsverhiltnissen in den jeweiligen Unternehmen,

auf die in den Unterabschnitten genauer eingegangen wird.

7.4.4.1  Beschaftigung von Mitarbeitern, die Hauptentwickler in der Community

sind

Die zentrale Moglichkeit, Einfluss auf die Entwicklung der Software und die Entscheidungen in der
Community zu nehmen, besteht darin, fithrende Kopfe der Community als Mitarbeiter im Unternehmen
zu beschéftigen. In einigen Féllen sind die Entwickler bereits in dem Unternehmen beschéftigt, wenn sie
beginnen in der Community mitzuarbeiten, nicht selten wechseln wichtige Entwickler aus der Community
auch zu einem der beiden Unternehmen, die sich in der Community stark engagieren. Beide Unternehmen
betreiben eine strategische Personalpolitik, die nicht nur darauf ausgerichtet ist, eigene Mitarbeiter als
Hauptentwickler in der Community aufzubauen, sondern auch gezielt Entwickler aus der Community als
Mitarbeiter zu gewinnen und einzustellen. So wurde z. B. in IT20 eine Person eingestellt, die eine zentra-
le und vermittelnde Rolle innerhalb der Community einnahm:

,Und das war zum Beispiel extrem hilfreich, dass [Name des neuen Mitarbeiters — PF] bei uns

an Bord kam, weil der [Name eines bestehenden Mitarbeiters — PF] z. B. ein echter MSB-A-

Verfechter war und sich auch viele Kdmpfe geleistet hat, wiahrend [Name des neuen Mitarbei-

ters — PF] ein sehr ruhiger und ausgeglichener Kollege, sagte, ja dann wollen wir mal gucken.

Und der hat auch viele MSB-A-Themen entwickelt und der hat einen Grofiteil der Arbeit ge-

macht, einfach diesen Kompromiss dann nachher zusammen zu stopseln, wéhrend andere Leu-

te dann die Schminkarbeit iibernommen haben und [Name eines anderen Mitarbeiters entfernt

— PF] z. B. nachher einen Release backen musste und sagte, naja, das machen wir dann mal.

Das ist dann wieder ein Beispiel fiir richtig erfolgreiche Community-Prozesse.” (FS17-1T20-1)

Beide untersuchte Unternehmen haben Mitarbeiter, die gleichzeitig Hauptentwickler in der Com-
munity sind. Deren personliche Beitrdge zur Entwicklung der Software in der Community sind die zentra-

le Form der Beteiligung der Unternehmen. Damit tragen sie der gemeinschaftlichen Governance der

Community insofern Rechnung, als sie auf der Arbeitsebene iiber Entwickler kooperieren, statt direkt als
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Unternehmen in einen Aushandlungsprozess mit der Community einzutreten. Die personlichen Beitrége
der Entwickler entstehen zu wesentlichen Teilen im Rahmen ihrer Arbeitszeit beim Unternehmen und
liberwiegend im Auftrag des Unternehmens. D. h. die Entwickler agieren im Unternehmen durchaus im
Kontext der unternehmensinternen hierarchischen Strukturen.

Dass dies nicht zu dauerhaften, grundlegenden Widerspriichen fiihrt, ist dadurch zu erkldren, dass
die Beitrdge in der Community auf Ergebnissen ihrer Arbeit im Interesse der Wertschopfung des Unter-
nehmens Zeitspielrdume in ihrer Arbeitszeit nutzen konnen, die mit Kundenauftragen finanziert sind. D.
h. das Unternehmen beauftragt die Entwickler selbst mit bestimmten Entwicklungsarbeiten. Konkret
bereiten sie die Arbeitsergebnisse aus dem Unternehmen so auf, dass sie als Beitrdge in der Community
sinnvoll sind und akzeptiert werden, sie werden in der Community ,,upstream gebracht“. Dabei haben die
Unternehmen ein strategisches Interesse daran, dass die Arbeitsergebnisse der Entwickler im Unterneh-
men so weit wie mdglich ,,upstream gebracht™ werden.

,,Es ist nicht so, dass wir uns hinsetzen und einfach entwickeln wozu wir Lust und Laune ha-

ben. Das konnen wir vielleicht zu fiinf bis zehn Prozent, kann man sowas mal machen. Aber je

nach Auftragslage. Es gab auch schon Zeiten, da war mehr Zeit fiir sowas, Community-Pflege
und einfach generelles ,,MSB“-Voranbringen. Ist in letzter Zeit nicht so gewesen, da haben wir
wirklich fast ausschlieBlich im Kundenauftrag gearbeitet, aber natiirlich immer im Sinne des

,,MSB“-Teams. Also es macht tiberhaupt keinen Sinn, fiir einen Kunden zu arbeiten und die

Sachen an Upstream, also an ,,MSB*“.org vorbei zu entwickeln. Es gibt manchmal den Fall,

dass ein Kunde den expliziten Wunsch hat, dass wir eine Erweiterung machen, die nur fiir ihn

proprietdr ist. Ist aber in den seltensten Féllen sinnvoll, weil Upstream sich weiterentwickelt
und jedes Mal, wenn der Kunde auf eine neue Upstream-Version will, muss seine private An-

derung wieder angepasst und so weiter werden. Langfristig erzeugt das nur Kosten und unnéti-
ge Arbeit.

Viel besser ist es, Sachen, die generell niitzlich sind, direkt Upstream zu bringen. Dann haben
zwar auch tendenziell alle anderen was davon, andererseits profitiert auch der Kunde davon,
dass die Community das Ding weiter pflegt. Es wird automatisch mitgepflegt, es besteht eine
Qualitétssicherung, tiber die man sich nicht mehr kiimmern muss, weil es alle testen, sozusa-
gen. (...) Das heif}t, wir versuchen das immer so zu machen, wenn es sich irgendwie machen
lasst, fiir unsere Kunden (...) aber auch im Sinne von ,,MSB“.org die Upstream-Entwicklung,
das irgendwie unter einen Hut zu bringen. Manchmal dauert es ein paar Monate bis Sachen, die
fiir einen Kunden gemacht sind, dann wirklich upstream sind. Aber vielmehr in der Regel auch
nicht.*“ (FS17-1T20-3)

Dabher sind die Unternehmen i. d. R. bereit, den Entwicklern (bezahlte) Arbeitszeit einzurdumen, in
der sie dies tun. Das grundlegende Prinzip der Arbeitsorganisation beim Dienstleister ist allerdings, dass
Kundenauftrage immer vorgehen, d. h. sie werden zunichst abgearbeitet (im Rahmen der Arbeitszeit),
erst dann konnen die Entwickler ihre eigenen Entwicklungen und Projekte auch im Rahmen der betriebli-
chen Arbeitszeit vorantreiben. Zusétzlich flieBt allerdings oft noch ein mehr oder weniger groer Anteil
von unbezahlter Arbeit der Entwickler ein. Hier zeigt sich deutlich das Spannungsverhiltnis zwischen der
hierarchischen Arbeitsorganisation im Unternehmen und den Spielrdumen, die die Entwickler haben
miissen, um ihre Rolle in der Community spielen zu kdnnen. So haben viele der Hauptentwickler auch im
Unternehmen eine Position mit (mehr oder weniger) Fithrungsfunktionen, die ihnen die Abstimmung der

unterschiedlichen Anforderungen insofern ermoglicht, als sie in beiden Rollen Entscheidungen selbst

verantworten kdnnen. D. h. sie konnen die Arbeit im Unternehmen in einem gewissen Rahmen so organi-
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sieren, dass sie hierbei bereits die Interessen der Community und deren interne Prozesse mitdenken und
mitberiicksichtigen — und umgekehrt. Dies hat im Rahmen der Unternehmenshierarchie natiirlich Gren-
zen: Im Zweifel ist klar, dass fiir die Arbeit, die im Unternehmen und im Rahmen der Arbeitszeit geleistet
wird, die Interessen des Unternehmens Vorrang haben, d. h. Auftrage im Unternehmen werden zuerst
abgearbeitet. Wenn hier keine Zeit bleibt fiir Aufgaben in der Community, bleibt den Entwicklern nur die
Verlagerung dieser Tétigkeiten in die Freizeit. D. h. das konkrete Spannungsverhiltnis (er)tragt letztlich
der Entwickler oder die Anforderungen aus der Community werden auf einen spéteren Zeitpunkt ver-
schoben, was zu den bereits erwahnten Unwigbarkeiten im Entwicklungsprozess fiihrt.

Die Mitarbeit von Angestellten der Unternehmen als Hauptentwickler in der Community fiihrt also
dazu, dass diese immer in einer Doppelrolle mit zwei unterschiedlichen Orientierungslogiken agieren. Sie
sind zum einen den Weisungen der Unternehmen unterworfen, zum anderen sind sie als Teil der Commu-
nity auch an die dort geltenden Normen und Organisationsformen gebunden. Und schlielich haben sie
als Entwickler auch eigene inhaltliche und berufliche Interessen.

Diese doppelten (oder sogar dreifachen) Orientierungsrahmen sind den Beteiligten priasent und
miissen im alltdglichen Handeln ausbalanciert werden. Dies gilt fiir das Unternehmen genauso wie fiir die
Entwickler selbst. Der Geschéftsfiihrer von IT20 beschreibt diese Konstellation folgendermafen:

,.Der einzelne Entwickler hat eine bestimmte Motivation, das MSB-Team hat ein Ziel und das

Unternehmen, fiir das der Entwickler arbeitet, hat auch eine Strategie. Drei unterschiedliche

Orientierungen. Und es wére schon, wenn das parallel ist — ist es natiirlich nie... Oder wenigs-

tens, wenn es ungefédhr in die gleiche Richtung geht. Aber manchmal geht es vollig auseinan-

der und dann hat der einzelne Teilnehmer in dieser Community ein Problem. Und dann gibt es

Leute wie mich, ich arbeite seit (...) Jahren mit dieser Community. Ich bin kein Teil des Ent-

wicklerteams, ich habe ein Firmeninteresse. Ich sehe die Team-Interessen, ich sehe auch die

verschiedensten Entwickler-Interessen, aber ich sehe auch noch das Interesse meines Kunden.

Also ein bunter Strauf} an Interessen.* (FS17-1T20-1)

Als Mitglieder der Community bringen die Entwickler die Beitrige zur Weiterentwicklung der
,,MSB*“-Software unter ihrem eigenen Namen ein und verantworten sie auch selbst:

»Wie gesagt, die Patches die wir machen, als Entwickler (...), die gehen sowieso alle irgendwie

mal upstream (in die ,,MSB“-Software) oder an den Kunden. Und zwar unter personlichem

Copyright. IT20 an sich verteilt ,,MSB* ja nicht im Sinne eines GPL-Distributors. Sondern wir

machen Patches, die wir an Kunden ausliefern und die wir upstream einbringen.* (FS17-1T20-

2)

Die Mitarbeit in der Community setzt in jedem Fall die Bereitschaft der Entwickler voraus, sich
zusétzlich einzubringen und dies ggf. auch iiber die bezahlte Arbeitszeit hinaus in der Freizeit zu tun.
Diese Bereitschaft erwéchst aus der Zugehorigkeit zur Community, dem gemeinsamen Ziel und auch aus
der sozialen Position und Anerkennung, die der Entwickler bzw. die Entwicklerin in der Community
erfahrt. Auch den Entwicklern ist diese Doppelrolle durchaus prisent, wie folgende Aussage zeigt:

»Sagen wir mal so, ich habe immer quasi meinen ,,MSB*“-Team- und meinen IT20-Hut auf.

Und auf den Mailinglisten poste ich immer @IT20.de. Das heif3t, das ist vo6llig klar, dass ich

von IT20 komme und wenn ich dann irgendwelche schlauen Kommentare abgebe. Gut, wir ha-

ben ja auch laut deutschem Gesetz immer unseren Email-Footer, Geschiftsfithrer, Handelsre-

gister und Telefonnummer, und ich hoffe schon so ein bisschen darauf, dass die Leute, wenn
sie nicht weiterkommen, dann irgendwann mal bei uns anrufen. Das ist die Hoffnung. (...) Es
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passiert ganz selten, vielleicht ein Mal im Jahr, dass ich jemanden, der in der Community-
Mailingliste eine Frage stellt, tatsdchlich direkt anmaile und sage, hier, ich habe jetzt keine Zeit
mehr, mich kostenfrei drum zu kiimmern, soll ich meinen Vertrieb auf dich loslassen? Das pas-
siert auch, ist aber selten, und natiirlich mit unterschiedlichem Erfolg. Klar, das ist sicherlich
ein Zielkonflikt. (...) Aber wenn jemand quasi gute Patches liefert, die das Projekt weiterbrin-
gen, dann hat IT20 letztendlich auch was davon. Dass ,,MSB* halt weiter benutzt wird und
wenn ,,MSB* tot ist, ist die MSB-Abteilung von IT20 auch tot. Also das ist immer schwierig
zu fassen.“ (FS17-1T20-2)

Dabei sind der unterschiedliche soziale Kontext und die daraus folgenden Interessenlagen sehr

préasent, wie folgende Aussage eines Entwicklers zeigt:

,F: Gibt es Regeln, die dazu fithren wiirden, dass, wenn IT20 sich dagegen verhilt, zum Bei-
spiel deine Position oder deine Beziehung zu den Personen im MSB-Team gefihrdet wiirde?
Also gibt es irgendwie Riicksichtnahmen?

Regeln, nein. Die einzige echte Regel die wir haben, ist die GPL. IT20 sollte keine GPL ver-
letzten. Riicksichtnahmen, ja klar. Das gibt es. Dass ich in meiner Rolle einerseits als 1T20-
Angestellter, andererseits als MSB-Team-Mitglied — dass da hin und wieder mal irgendwelche
Interessen nicht ganz kongruent sind, das gibt es definitiv. Und da muss ich dann im Einzelfall
gucken muss, wie verhalte ich mich. Ich meine, es ist halt auch immer IT20s ureigenstes Inte-
resse, irgendwie mit MSB Geld zu verdienen. Aus der Software an sich, GPL, kann man kein
Geld verdienen, das heiffit wir versuchen als IT20 immer wieder, Geschiaftsmodelle rund um
MSB zu finden. Und da muss man halt im Einzelfall gucken, wiirde das die Community toll
finden, und wenn sie es nicht toll findet, wie grof ist der Schmerz der Community damit?
Konnen wir es uns noch erlauben als IT20? Oder wiirde das halt irgendwie sehr bose aufsto-
Ben? Muss man im Einzelfall immer gucken. Aber klar, gibt es, natiirlich.* (FS17-1T20-1)

Der Gesprichspartner von IT20 formuliert hier sehr deutlich, dass der Umgang mit community-
basierter Governance ein stindiges Ausbalancieren und Reagieren auf die anderen Akteure voraussetzt.
Und dass dieser Umgang nicht primdr wirtschaftlicher Logik folgen kann, sondern immer die unter-
schiedlichen — meist nicht wirtschaftlich-rationalen Orientierungen der {ibrigen Akteure erahnen und in
Rechnung stellen muss. Seine direkten Steuerungsmdglichkeiten sind auf das Unternehmen begrenzt und
auch hier ist gegeniiber den Hauptentwicklern Zuriickhaltung angesagt. Der zentrale Mechanismus lauft
iiber die Kontrolle der Ressourcen und natiirlich iiber Vorschliige und Uberzeugungskraft.

»Also so eine Community ist ein bunter StrauBl an Interessen. Das zeichnet ja, das ist ja das,

was du da als Uberschrift iiber diese ganze Community schreiben kannst, Multi-Stakeholder,

klassisches Multi-Stakeholder-Prinzip. Das heil3t, unterschiedlichste Interessenvertreter mit un-
terschiedlichen Einflusssphédren und Machtnutzungsmdoglichkeiten. (...) Und es gibt bestimmte

Faktoren, wie Geld, viel Geld macht unglaublich viel platt. Weil viel Geld auf einem Projekt

bedeutet fiir uns z. B., dass die Entscheidungen alternativlos sind, weil es dann ndmlich heif3t,

willst du das Projekt haben oder nicht? (...) Und es gibt dann jede Menge Loyalitdten, die sind

personell immer incentiviert oder finanziell oder sonst wie. Und in dieser Gemengelage bewegt
man sich.* (FS17-1T20-1)

7.4.42 ,Rallying Calls*

Um auf den Entwicklungsprozess der Software in der Community Einfluss zu nehmen, beteiligen sich die
Unternehmen in vielfdltiger Weise an den Meinungsbildungsprozessen in der Community. Also nicht nur
indirekt {iber die bei ihnen beschéftigten Hauptentwickler, sondern auch durch die Organisation von Kon-

ferenzen, Meetings, Workshops zu denen sie die Entwickler aus der Community einladen, auf denen die
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Entwicklungsperspektiven diskutiert und an gemeinsamen Projekten gearbeitet wird. Selbst Microsoft
bietet seit einigen Jahren sogenannte Blogfests und Workshops fiir die Entwickler an. In diesen Veranstal-
tungen bringen die Unternechmen Vorschlige fiir die Weiterentwicklung ein, um andere Entwickler fiir die
Mitarbeit und Unterstiitzung zu gewinnen.

Die jéhrlich stattfindenden Entwicklerkonferenzen der Community sind eine wichtige Einfluss-
moglichkeit der Unternehmen auf die Community, auf die wir in unserer Studie gestoen sind. Diese
Konferenzen sind zum einen wichtig fiir den direkten und personlichen Kontakt der Entwickler unterei-
nander, zum anderen finden auf diesen Konferenzen auch wichtige Diskussionen iiber die weitere strate-
gische Ausrichtung des Projekts statt.

Die Strategie der Unternehmen in Bezug auf die Konferenz kann unter dem Begriff der ,,Rallying
Calls* gefasst werden. Auf dem als Konferenz organisierten Entwicklertreffen gibt es — ganz dhnlich
wissenschaftlichen Veranstaltungen — Fachvortrdge unterschiedlicher Akteure, auf denen zukiinftige
technische Probleme und mdgliche Losungsstrategien diskutiert werden. Vortragende sind sowohl Ent-
wickler der Community, aber auch Vertreterlnnen von Anwenderunternehmen, beteiligten Unternehmen
und in den letzten Jahren sogar Microsoft selbst. Das Vorhaben aller Akteure besteht darin, die eigenen
Interessen an der weiteren Entwicklung zu préasentieren und moglichst Mitstreiter fiir die eigenen Projekte
und Entwicklungsideen zu gewinnen. Auch auf diese Weise konnen sich die beteiligten Unternehmen
einen Einfluss auf den Fortgang der Entwicklung verschaffen und versuchen, die zukiinftige Entwicklung

in die gewiinschte Richtung zu lenken.
7.4.4.3  Alleingang als Fallback-Ldsung

Der dritte Ansatz, den Unternehmen zur strategischen Einflussnahme auf den Entwicklungsprozess ver-
folgen, ist gleichzeitig der defensivste und lasst sich unter dem Stichwort ,,Alleingang* fassen. Die oben
diskutierten Ansitze, die Entwicklung in die gewiinschte Richtung zu lenken, sind zweifelsfrei wichtig in
beiden untersuchten Féllen. Aufgrund der skizzierten Unsicherheiten in der Planung und der strategischen
Steuerung der Entwicklung, sind jedoch beide Ansétze mit verbleibenden Unsicherheiten fiir die beteilig-
ten Unternehmen verbunden. In vielen Fillen reagieren beide Unternehmen daher in dringenden und
akuten Fillen damit, dass sie wichtige Entwicklungen in Eigenregie betreiben und erst anschlieBend in die
Community zuriickspeisen:
,»Man kann sich auf die Community nicht verlassen. IT20 kann keine Zusage treffen, dass ir-
gendjemand anders in der Community in irgendeinem Zeitrahmen irgendetwas tut. Das tut
IT20 nicht. Also entweder wir konnen das wirklich selber und konnen ein Angebot abgeben,
oder IT20 sagt, das kostet ein halbes Jahr Arbeit, und der Kunde sagt, nein das ist mir zu teuer.
Wir konnen einem Kunden sicherlich sagen, sprich mal den an, vielleicht hat der eine Idee,
vielleicht hat der ja schon Patches, irgendwas. Aber IT20 kann ja keine Community-Leistung
verkaufen. Sondern wir kénnen nur unsere Leistung verkaufen. Und dass es etwas im MSB-
Umfeld gibt, wo wir keine Kompetenz hitten und das rausgeben miissten, das ist noch nicht
passiert.” (FS17-1T20-1)
Die eigenstindige Weiterentwicklung der OSS erfolgt beim Entwicklungsdienstleister in der Regel auf-

grund von Kundenanforderungen. Allerdings betreibt IT20 auch gezielte Akquise von Kundenauftrigen

in dem Sinne, dass sie fiir bestimmte Entwicklungsaufgaben fiir die Open Source Software aktiv versu-
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chen Kundenauftriage zu generieren. Dies ist in vielen Féllen erfolgreich, hat aber Auswirkungen darauf,
was fur ,,MSB* entwickelt wird. Der Dienstleister kann aufgrund seines Geschiftsmodells nur einge-
schriankt eine unabhingige Roadmap fiir die Weiterentwicklung von "MSB" verfolgen.

Fiir den Linux-Distributor stellt sich das Problem auf andere Weise. Aufgrund des Geschéftsmo-
dells ist IT19 nicht auf Kundenauftrige angewiesen, sondern betreibt eine eigenstindige Produktstrategie.
Es gibt eigene Entwicklungsprojekte, die zwar an die OSS der Community ankniipfen, aber in ihrer Funk-
tionalitdt deutlich dariiber hinausgehen und auf Alleinstellungsmerkmale ihrer Linux Distribution ausge-
richtet sind. Die fiir das eigene Produkt wichtigen Funktionen der Open Source Software werden von
IT19 in Eigenregie entwickelt und erst anschlieBend in die offene Codebasis integriert. Allerdings findet
die eigene Entwicklung in den von uns untersuchten Beispielen meist in enger und offener Kollaboration
mit anderen Entwicklern aus der Community statt. Auch aufgrund der Grof3e des Unternehmens verfiigt
IT19 iiber groBere finanzielle Reserven als das bei IT20 der Fall ist. Bei dieser Strategie besteht das Risi-
ko vor allem darin, dass die in Eigenregie entwickelten Softwaremodule nicht in das OSS-Produkt iiber-

nommen werden.

75 Fazit und Ausblick

Die hier vorgestellt Fallstudie hatte zum Ziel, den Zugriff von Unternehmen auf externes Wissen in einem
verteilten Innovationsprozess zu analysieren, der im Rahmen einer OSS-Community koordiniert wird. Im
Fokus standen dabei der konkrete Austausch von Wissen zwischen Unternehmen und Akteuren der
Community im Entwicklungsprozess und der Umgang der Akteure mit dem Spannungsverhéltnis, das aus
den unterschiedlichen Logiken und Handlungsorientierungen von hierarchischer und gemeinschaftlicher
Governance erwichst. Wie eingangs herausgearbeitet, ldsst sich Wissenstransfer als komplexes Problem
der Neugenerierung von Wissen im Rahmen der gemeinsamen sozialen Praxis beschreiben. Wie betont
wurde, beinhaltet eine solche Neugenerierung aus verteilten Wissensbestinden (auch als Rekontextuali-
sierung bezeichnet) mehr als das Teilen expliziter Wissensbestandteile. Vielmehr erfordert eine erfolgrei-
che Rekontextualisierung von Wissen auch den Zugang zu impliziten, oft erfahrungsbasierten Formen
von Wissen, die in einer gemeinsamen Praxis geteilt werden konnen.

Die spezifische Frage, die anhand der Fallstudie der Kollaboration zwischen Unternehmen und ei-
ner OSS-Community beantwortet werden sollte, war also die Frage, welche spezifische Praxis des Wis-
senstransfers die OSS-Community ermdglicht, welche (Steuerungs-)Probleme daraus fiir die beteiligten
Unternehmen resultieren und welche Strategien zur Losung die Unternehmen entwickeln.

Die Untersuchung konnte rekonstruieren, dass die Community wesentliche Eigenschaften auf-
weist, die einen erfolgreichen Transfer nicht nur expliziten, sondern auch impliziten Wissens fordern.
Neben der technischen Infrastruktur, die fiir OSS-Communities typisch ist, waren es vor allem die fiir
Gemeinschaften typischen sozialen Mechanismen einer gemeinsamen kollektiven Identitdt und Zielset-
zung, der , Institutionalisierung des Kollektiven™ (Dolata & Schrape 2014) und der internen Differenzie-
rung und Organisierung, die fiir die soziale Praxis innerhalb der Community ausschlaggebend waren. Wie

sich im weiteren Verlauf der Untersuchung zeigte, waren dieselben Merkmale von Gemeinschaften, die
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den Wissenstransfer positiv unterstiitzten, gleichzeitig auch die Quelle von Steuerungsproblemen fiir die
beteiligten Unternehmen. Gemeinschaften beruhen auf selbstorganisierter und freiwilliger Kooperation
und stehen dadurch in Konflikt mit der hierarchischen und an den eigenen Unternehmenszielen orientier-
ten internen Governance der beteiligten Unternehmen. Fiir die Unternehmen bedeutet dies, dass sie bei
der Verfolgung ihrer eigenen Ziele an die oftmals langwierigen und komplizierten Aushandlungsprozesse
in der Community gebunden sind, was die zeitliche und strategische Steuerung des Entwicklungsprozes-
ses erschwert.

Unsere Ergebnisse bestitigen damit z. T. die Ergebnisse von Dobusch & Quack (2011) insofern,
als dass auch wir zu dem Schluss kommen, dass Organisationen die Gemeinschaften, auf denen sie auf-
bauen, nur sehr unzureichend steuern konnen:

,»In beiden Féllen zeigt die Analyse, dass Organisationen die Entwicklung der relevanten Ge-

meinschaften von Beitragenden nicht im engeren Sinne steuern, sondern diese nur indirekt

durch das Management der Grenzbezichungen beeinflussen konnen.” (Dobusch & Quack

2011)

Allerdings zeigen unsere Ergebnisse im Gegensatz zu denen von Dobusch & Quack, dass es Un-
ternehmen durchaus gelingen kann, iiber das reine Management der Grenzbeziehungen hinaus strategi-
schen Einfluss auf die Communities zu nehmen. Mit strategischer Personalrekrutierung, Rallying Calls
innerhalb der Community und der Fallback-Option des Alleingangs wurden drei Ansétze diskutiert, auf
die Unternehmen in unserem Fall zuriickgreifen. Bei aller Unsicherheit, die diese Ansétze nach wie vor
beinhalten, stellen sie doch Mdglichkeiten fiir die Unternehmen bereit, auf den Entwicklungsprozess und
die strategische Ausrichtung der Gemeinschaft Einfluss zu nehmen. Der Grund fiir diesen unterschiedli-
chen Befund liegt aus unserer Sicht in dem Unterschied zwischen nicht-kommerziellen und kommerziel-
len Organisationen (Unternehmen) und dem besonderen Mix der Governance-Formen begriindet. Die von
Dobusch & Quack untersuchten Organisationen sind gewissermaflen die formalen Organisationen der
dahinterstehenden Gemeinschaften und versuchen, deren Anliegen mit anderen Akteuren im Feld (ande-
ren Organisationen) zu vermitteln. In unserem Fall handelt es sich jedoch um 6konomische Akteure, die
eigene, klar von denen der Community zu unterscheidende, wirtschaftliche Interessen verfolgen und die
intern hierarchisch organisiert sind. Die Unternehmen stellen wichtige Personalressourcen fiir die Com-
munity zur Verfligung, iiber die sie durch das Arbeitsverhiltnis (wie auch immer eingeschrinkte) hierar-
chische Weisungs- und Kontrollmdglichkeiten haben. Dies 16st - wie wir zeigen konnten - die Steue-
rungsproblematik nicht, aber es befordert einen stetigen Aushandlungsprozess zwischen der Community
und den Unternehmen, in dem letztere ihren Einfluss geltend machen kénnen. Kennzeichnend fiir den
Typ der Community-gefithrten OSS-Projekte ist allerdings, dass die Unternehmen nicht direkt in die
internen Entscheidungsprozesse und Strukturen der Community steuernd eingreifen konnen. Der beson-
dere Mix der Governance-Formen beruht hier darauf, dass die jeweiligen internen Governancemechanis-
men der Community auf der einen Seite und des Unternehmens auf der anderen Seite unabhingig vonei-

nander giiltig bleiben, sie sind gewissermalien komplementér.

Wir haben es hier also mit einem Mix aus gemeinschaftlicher und hierarchischer Governance zu tun, bei

dem die unterschiedlichen Governancemechanismen unterschiedliche Funktionen erfiillen und so auch
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von den Akteuren (strategisch) eingesetzt werden. Die Open Source Community als intern gemeinschaft-
lich organisierte Governance mit entsprechenden Koordinationsmechanismen wird fiir den Austausch und
die Integration von Wissen und Entwicklern (als Person und Wissenstriger) im Kontext des gemein-
schaftlich organisierten Entwicklungsprozesses genutzt. Das eigenstindige institutionelle Setting der
Community bietet einen liberbetrieblichen Rahmen fiir die Integration der Beitrdge aus den verschiedenen
involvierten Unternehmen. Die Community koordiniert auf {iberbetrieblicher Ebene die verteilte Innova-
tion, die offen ist fiir heterogene Akteure und verbreitet das Produkt als kollektives Gut (&hnlich argu-
mentieren Gulati, Puranam & Tushman 2012 in Bezug auf die Herausbildung von Metaorganisationen fiir
die Koordination von verteilten Innovationen).

Im Gegenzug bietet die strategische Beteiligung der Unternehmen der Community den Zugang zu
Personalressourcen, iiber die die Community selbst nicht verfiigt. Der volatile, gemeinschaftliche Innova-
tionsprozess kann durch diese hierarchisch gesteuerten Personalressourcen der Unternehmen nachhaltig
gesichert und stabilisiert werden. Allerdings erzeugt der Zugriff auf Personalressourcen der Unternehmen
gleichzeitig auch Risiken fiir die unabhingige Entwicklung der Open Source und eine spezifische Abhén-
gigkeit vom Unternehmen.

Die Unternehmen sind intern hierarchisch organisiert, mit Arbeitsverhéltnissen und innerbetriebli-
chen Planungs- und Steuerungsprozessen, denen auch die Entwickler unterliegen. Allerdings bringt die
Externalisierung der Koordination des verteilten Innovationsprozesses an die Community Steuerungs-
probleme fiir die Unternehmen und eine spezifische Abhéngigkeit von der Open Source Community mit
sich.

Die Entwickler finden sich gewissermaBlen an der Schnittfliche der beiden Governance-Formen.
Sie agieren in dem Spannungsfeld zwischen beiden Handlungsorientierungen. Thre Doppelrolle ist ein
Schliissel fiir das Verstindnis dieses spezifischen Mix aus gemeinschaftlicher und hierarchischer Gover-
nance.

Mit der Untersuchung eines Falles beruhen unsere Ergebnisse selbstverstandlich auf einem be-
grenzten empirischen Material. Dies ist vor allem vor dem Hintergrund der Varianz von OSS-
Communities kritisch zu reflektieren. Wie Schrape (2015) herausarbeitet, gibt es eine breite Varianz an
Communities, die sich besonders im Hinblick auf die in ihnen wirksamen Koordinationsmuster (hierar-
chisch/horizontal) und ihre Abhéngigkeit von etablierten Unternehmen voneinander unterscheiden. Unse-
re Ergebnisse zeigen in dieser Hinsicht, dass aus einer Néhe zu Unternehmen und dem Umstand, dass ein
Grofiteil der Entwicklung der Gemeinschaft von Unternehmen direkt oder indirekt (iiber die bereitgestell-
ten Entwickler) finanziert wird, nicht direkt auf hierarchischen Einfluss geschlussfolgert werden darf. Die
Institutionen und Praxen der Community kénnen auch in diesem Fall eine eigenstdndige Ordnung darstel-
len, die der hierarchischen Governance innerhalb der Unternechmen Grenzen setzt. Allerdings ist zu er-
warten, dass dieser Konflikt zwischen der eher horizontalen (gemeinschaftlichen) und der hierarchischen
Governance (innerhalb der Unternehmen) umso stirker ist, je stirker Communities eine eigenstindige
gemeinschaftliche Institutionalisierung durchlaufen haben. Unsere Ergebnisse legen den Schluss nahe,
dass, je stirker die Strukturen und Prozesse der Communities in eigenstindiger Weise verfasst sind, desto

groBer werden die Konflikte zwischen der internen hierarchischen Governance der Unternehmen und der
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Governance der Communities sein und desto groBere Anpassungen werden von den beteiligten Unter-
nehmen erzwungen werden.

Unsere Ergebnisse verweisen damit auf ein interessantes Spannungsfeld zwischen zwei verschie-
denen Ordnungsmustern in kollaborativen Innovationsprojekten. Auch wenn OSS-Communities mittler-
weile in der proprietdren Softwareindustrie zur normalen Praxis gehdren und nicht mehr als Vorbote
revolutiondrer Umwilzungen des Modus der Softwareproduktion angesehen werden kdnnen, wie Schrape
(2015) zu Recht hervorhebt, ist die Einbindung von Community-basierter Wissensproduktion in kommer-
zielle Wertschopfungsprozesse damit keineswegs trivialisiert worden, sondern beinhaltet nach wie vor z.
T. erhebliche Herausforderungen fiir die beteiligten Unternehmen. Und auch wenn OSS und proprietére
Softwareproduktion nicht notwendigerweise als sich ausschlieBende Arten der Softwareproduktion ange-
sehen werden miissen, erfordert die erfolgreiche Integration doch durchaus organisatorische und perso-
nalpolitische Anpassungsleistungen der Unternehmen. Unsere Ergebnisse verweisen damit auf weiteren
Forschungsbedarf an dieser Schnittstelle zwischen Community-basierter und proprietérer Softwareent-

wicklung.
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8. Die soziale Konstruktion einer Branche in kollaborativen

Innovationsprozessen

Martin Heidenreich und Jannika Mattes

8.1 Einleitung: Branchen als soziale Felder

Innovationen werden nicht nur von durchsetzungsstarken Unternehmern, von spezialisierten F&E-
Abteilungen, von Start-ups oder von Forschungsinstituten hervorgebracht. In erheblichem Umfang sind
sie das Ergebnis der Zusammenarbeit unterschiedlichster betrieblicher, wissenschaftlicher und politischer
Akteure (Unternehmen, Forschungseinrichtungen, 6ffentliche Stellen). In verteilten Innovationsprozessen
werden heterogene Kompetenzen aus verschiedenen Unternehmen, Branchen, Disziplinen und berufli-
chen Kontexten kombiniert (Powell & Snellman 2004). Die Koordination solcher Innovationsprozesse ist
sehr voraussetzungsvoll. Die Transaktionskostentheorie arbeitet heraus, dass diese Herausforderungen mit
organisatorischen, marktlichen, netzwerkartigen und gemeinschaftlichen Koordinierungsformen ange-
gangen werden konnen (vgl. Hollingsworth 2000; Wittke et al. 2012). Weiterhin sind kooperative Innova-
tionsprozesse sozial eingebettet, das heiflt, sie werden von dem gesellschaftlichen Umfeld der Unterneh-
men gepragt (vgl. Mattes & Heidenreich 2012). Insbesondere nationale und regionale Innovationssysteme
(Nelson 1993; Cooke et al. 2004; Heidenreich & Koschatzky 2011), aber auch lokale, berufliche und
disziplinire Kulturen erweisen sich dabei als wichtige gesellschaftliche Kontexte.

Eine besonders wichtige Arena fiir die gesellschaftliche und institutionelle Einbettung wirtschaftli-
cher Bezichungen ist die Branche. Eine Branche ist viel mehr als eine statistische Kategorie, die Mitglie-
der eines Wirtschaftsverbandes oder die Gesamtheit der Unternechmen mit dhnlichen Produkten, Vormate-
rialien oder Technologie zusammenfasst. Eine Branche ist ein soziales Feld, das durch einen gemeinsa-
men Markt und einen dhnliche technologische Basis, durch berufliche und soziale Beziehungen, eine
gemeinsame Interessenvertretung, dhnliche Produktions-, Innovations- und Marketingstrategien und
manchmal durch branchenspezifische Berufsbilder gekennzeichnet ist. Ein solches soziales Feld entsteht
in der Zusammenarbeit und dem Wettbewerb zwischen Unternehmen; es wandelt sich angesichts neuer
Herausforderungen und Chancen und es mag angesichts radikaler wirtschaftlicher und technischer Verén-
derungen manchmal auch an seine Grenzen stoflen oder in einer neuen Branche aufgehen. Auch unter-
scheidet sich der Grad der technologischen und sozialen SchlieBung verschiedener Branchen: Die Wind-
energiebranche ist sicherlich stirker abgeschlossen als die IT-Industrie, da IT-Technologien auch in ande-
ren Branchen eine zentrale Rolle spielen.

Die branchenspezifischen Organisationsformen technologischer Innovationen stehen im Zentrum
des Konzepts sektoraler Innovationssysteme, das Malerba (2005) vorgeschlagen hat. Diese Systeme sind
durch ihre Akteure und Netzwerke, ihre Technologien und Wissensbestinde und ihre Institutionen ge-
kennzeichnet. Ein sektorales Innovationssystem ist das Ergebnis der Macht- und Austauschbezichungen,

der Interpretationen und der Regelungen, die die individuellen und kollektiven Akteure in einer Branche
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entwickelt haben. Malerba (2005, S. 76) beschreibt die Dynamik sektoraler Innovationssysteme in einer
evolutionstheoretischen Perspektive, d. h. als Prozess der ,,variety creation and selection (...) in products,
technologies, firms, institutions as well as strategies and behaviour.”

In diesem Beitrag soll die soziale Konstruktion einer Branche in verteilten Innovationsprozessen
analysiert werden. In verteilten Innovationsprozessen bilden sich branchenspezifische Technologie- und
Wissensbestdnde, Beziechungen zwischen den Akteuren einer Branche und branchentypische Regeln und
kulturelle Muster heraus. Branchen sind somit das Ergebnis sozialer SchlieBungsprozesse — und diese
SchlieBungsprozesse erfolgen auch in kollaborativen Innovationsprozessen. Wahrend die bisherigen Ka-
pitel betont haben, wie Innovation in kollaborativen Projekten entsteht, riickt dieses Kapitel die gesell-
schaftliche Einbettung dieser Projekte und deren Beitrag zur Entstehung eines kohérenten Sektors in den
Mittelpunkt.

Um die soziale Konstruktion einer Branche in verteilten Innovationsprozessen zu illustrieren, stiit-
zen wir uns auf Fallstudien in der Windenergieindustrie, einer — auch im Vergleich zur IT-Branche —
relativ neuen Branche (Simmie 2012), die sich daher gut fiir die angestrebte dynamische Perspektive
eignet.”” Wir erwarten in dieser Branche systematische Unterschiede zu den Entwicklungsmustern in
ilteren Branchen wie etwa in dem verwandten Stahl- oder Maschinenbau, da sich wesentliche Momente
dieser Branchen schon im 19. Jahrhundert herausgebildet haben. Wir analysieren den Beitrag vernetzter
Innovationsprozesse zur Herausbildung der Windenergieindustrie in den drei von Malerba (2005) benann-
ten Dimensionen eines sektoralen Innovationssystems (auch wenn wir diese Dimensionen leicht refor-
mulieren werden): Erstens tragen Innovationsprozesse zur Herausbildung branchenspezifischer Akteure
und Netzwerke bei. Dies bezieht sich insbesondere auf branchenspezifische Kooperations- und Machtbe-
ziehungen, die Fligstein (2001) als ,,Kontrollkonzeptionen™ (conceptions of control) bezeichnet hat. Zwei-
tens tragen Innovationsprozesse zur Herausbildung und Konsolidierung branchenspezifischer Wissenshe-
stdnde und technologischer Grundlagen bei. Diese Wissensbestinde entstanden in erheblichem Male
durch die ,,Ubersetzung” von Technologien aus anderen Kontexten und Branchen in branchenspezifische
Kompetenzen, Regeln und Praktiken. Dies verweist auch auf soziale und technologische Verriegelungs-
prozesse, in denen mogliche technologische Trajektorien ausgewéhlt und stabilisiert und andere nicht
mehr verfolgt werden (Dosi 1982). Drittens tragen Innovationsprozesse zur Entstehung branchenspezifi-
scher Regeln und Normen bei. Beispiele hierfiir sind die technologischen Normen und professionellen
Standards, die sich etwa in der Zusammenarbeit mit externen Zertifizierungsstellen und Ausbildungsein-
richtungen entwickeln. Da die gesellschaftliche Akzeptanz einer Grof3technologie wie der erneuerbaren
Energie im 21. Jahrhundert zentral fiir deren Entwicklung ist, muss die Branche auch den artikulierten

Erwartungen der Offentlichkeit entsprechen.

27 Angesichts der erheblichen technologischen, organisatorischen und institutionellen Unterschiede zwischen der von kleineren

und mittleren Unternehmen dominierten Onshore-Industrie und der kapitalintensiven Offshore-Industrie ist es manchmal
sinnvoll, zwischen diesen beiden Teilsektoren zu unterscheiden.

Alternativ analysiert das Prognos-Institut (2015, S. 24) die Energiewirtschaft als Querschnittbranche. Diese sei durch Produkte
oder Dienstleistungen gekennzeichnet, die ,,unmittelbar oder mittelbar der Versorgung von Endverbrauchern mit Strom, Fern-
wiérme, Brenn- und Kraftstoffen sowie Energiedienstleistungen dienen.* Eine solche Definition hebt auf Wertschopfungsketten
ab und blendet damit die technologische und institutionelle Basis einer Branche aus. Diese Basis steht hier im Mittelpunkt.
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Im Folgenden werden wir das Konzept sektoraler Innovationssysteme vorstellen und vorschla-
gen, diese als sektorale Felder zu verstehen, die dhnlich wie andere Institutionen in einer regulativen,
einer kognitiv-kulturellen und einer normativen Dimension analysiert werden kénnen (2). Anschliefend
rekonstruieren wir die Entwicklung und Konsolidierung der Windenergiebranche in diesen drei Dimensi-
onen auf der Grundlage von Fallstudien iiber verteilte Innovationsprojekte in dieser Branche (3). Hier-
durch soll gezeigt werden, dass die Entwicklung und schrittweise Konsolidierung eines sektoralen Ent-
wicklungspfads in kollaborativen Innovationsprozessen erfolgt — insbesondere durch die Konsolidierung
zwischenbetrieblicher Machtbeziehungen, die Herausbildung branchenspezifischer Wissensbestinde und

Technologien und durch die Festlegung technologischer und 6kologischer Normen.

8.2 Macht, Wissen und Normen: Der analytische Rahmen

Innovationen kénnen definiert werden als “new creations of economic significance of a material or intan-
gible kind. They may be brand new but are more often new combinations of existing elements.” (Edquist
2001, S. 219) Die Kombination von heterogenem Wissen wird durch Regeln und soziale Praktiken er-
moglicht, die die Unsicherheit und Risiken von Innovationsprozessen verringern. Auf diese institutionelle
Dimension von Innovationsprozessen zielt das Konzept der Innovationssysteme ab. Innovationssysteme
werden definiert als ,,a set of distinct institutions which jointly and individually contribute to the devel-
opment and diffusion of new technologies and which provides the framework within which governments
form and implement policies to influence the innovation process” (Metcalfe 1995, S. 38). Solche Innova-
tionssysteme konnen auf territorialer, organisatorischer oder sektoraler Grundlage entstehen.

In den letzten Jahrzehnten hat sich die Aufmerksamkeit der Innovationsforscher vor allem auf
rdumlich konzentrierte Innovationssysteme gerichtet, beispielsweise auf lokale innovative Milieus, auf
kreative Stiddte sowie regionale, nationale oder sogar europdische Innovationssysteme (Nelson 1993;
Cooke et al. 2004; Heidenreich & Koschatzky 2011). Solche rdumlich definierten Innovationssysteme
verweisen auf die Bedeutung sozialer und institutioneller Kontexte, etwa benachbarte Unternehmen,
politische Akteure, staatliche Forschungs- und Entwicklungszentren, Schulen und Bildungseinrichtungen,
Wirtschaftsverbande und Gewerkschaften, die in der Regel auch auf territorialer Basis organisiert sind.
Allerdings geht dieser Fokus auf die Bedeutung von Raum fiir Innovationssysteme vielfach mit der Ver-
nachléssigung anderer Formen der Strukturierung technischen Wissens einher.

Ein Beispiel fiir ein nichtterritoriales Innovationssystem ist die Branche, die in der Regel durch
dhnliche Produkte oder Dienstleistungen gekennzeichnet ist (Scott 2001, S. 83). Branchen pridgen den
Wettbewerb zwischen Unternehmen; sie gehen mit der Aufteilung in Teilmérkte einher; sie sind ein zent-
raler Fokus von Innovationsvorhaben, Forschung und Entwicklung und FortbildungsmaBinahmen; sie
stehen im Mittelpunkt von Berufs- und Wirtschaftsverbénden; und sie beruhen oft auf einer gemeinsamen
Technologie, die die Entstehung, die Entwicklung, die Reife und den Niedergang einer Branche begleitet.
Selbst wenn es keine eindeutige Definition von Branchen bzw. Wirtschaftszweigen gibt — sie konnen

durch ihre Inputfaktoren (Landwirtschaft, Metallindustrie, Wind), ihre Produktionstechnik (GieBereien,
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IT-Industrie) oder ihre Ergebnisse (Bekleidungsindustrie, Energiewirtschaft) definiert werden® —, sind sie
unerldsslich fiir die Strukturierung wirtschaftlicher Aktivitidten oberhalb der Unternehmensebene. Die
Organisationssoziologie hat mehrere Konzepte vorgeschlagen, um die aufgabenspezifischen und allge-
meineren gesellschaftlichen Umwelten von Organisationen zu erfassen — etwa das Konzept der organisa-
torischen Doménen (Thompson 1967), den Begriff der gesellschaftlichen Sektoren (Scott & Meyer 1991),
den der organisatorischen Felder (DiMaggio & Powell 1983), der organisierter sozialer Rdume oder den

Begriff der sozialen Felder.

Branchen wurden zunichst durch aufgabenspezifische organisatorische Umwelten definiert, d. h.
durch dhnliche Produkte, Mirkte oder Dienstleistungen (Thompson 1967, S. 26). Neuere Definitionen
haben eher die Rolle von Akteuren in den Mittelpunkt gestellt und organisatorische Felder durch Schliis-
sellieferanten, Verbraucher, Regulierungsbehérden und Organisationen definiert, die dhnliche Dienstleis-
tungen oder Produkte herstellen (DiMaggio & Powell 1983, S. 148). Aktuelle Ansédtze gehen iiber diese
aufgabenspezifischen und akteurszentrierten Umweltkonzepte hinaus und richten die Aufmerksamkeit auf
institutionalisierte Praktiken (Scott 2001).

Dies gilt insbesondere fiir das Konzept der sektoralen Innovationssysteme (SIS),” das zentrale Er-
kenntnisse der eben skizzierten Diskussion aufnimmt. Dieses Konzept betont die soziale Konstruktion,
die (in der Regel) pfadabhéngige Entwicklung und die Machtkdmpfe in Branchen, die in der Regel von
etablierten Unternehmen beherrscht werden und deren Strukturen und Grenzen von Pionierunternehmen
und anderen Akteuren in Frage gestellt werden. Malerba (2005) zufolge ist ein sektorales Innovationssys-
tem durch die folgenden drei Elemente gekennzeichnet: (1) Durch Akteure und Netzwerke, wie bei-
spielsweise Unternehmen, Aufsichtsbehdrden, Universititen, Forschungszentren, Schulen, Finanzinstitute
oder Wirtschaftsverbénde, (2) durch eine gemeinsame Wissensbasis, die sich z. B. in Technologien nie-
derschlédgt, und (3) durch Institutionen wie Gesetze, technologische Standards und gesellschaftliche Nor-
men, die die Vorgehensweise und die Beziehungen innerhalb der Branche und zwischen der Branche und
ihrer Umwelt regeln. Im Vergleich zu bisherigen Ansétzen betont das Konzept der sektoralen Innovati-
onssysteme aullerdem die Bedeutung von Wissen und Technologien und die Rolle von Institutionen.
Dabher ist es gut geeignet, um die sektorspezifischen Implikationen verteilter Innovationsprozesse zu ana-
lysieren.

Auch wenn die Unterscheidung von Akteuren, Wissen und Institutionen intuitiv iiberzeugend ist,
so konnen einige Aspekte des SIS-Konzeptes theoretisch geschirft werden. So liberzeugt beispielsweise

nicht die Unterscheidung von Wissen und Technologie einerseits (die als institutionalisierte Praktiken

2 Es gibt kein eindeutiges Kriterium fiir die Definition eines Wirtschaftszweigs. In der internationalen Standardklassifikation fiir

Wirtschaftszweige (ISIC) erldutert die UN (2008), dass die Grundsitze und Kriterien fiir die Definition eines Wirtschaftszweigs
»are based on the inputs of goods, services and factors of production; the process and technology of production; the
characteristics of outputs; and the use to which the outputs are put.”

Malerba (2005, S. 65) definiert einen Sektor als ,,a set of activities which are unified by some related product groups for a given
or emerging demand and which share some basic knowledge (...) Sectoral systems of innovation have a knowledge base,
technologies, inputs and a (potential or existing) demand. They are composed of a set of agents carrying out market and non-
market interactions for the creation, development and diffusion of new sectoral products. These agents are individuals and
organisations ...”.

29
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angesehen werden kdnnen) und Institutionen andererseits. Die zweite und dritte Dimension des SIS-
Konzeptes sind somit nicht trennscharf. Weiterhin verweist die erste Dimension, das Akteurskonzept, auf
die Dynamik von SIS — was fiir die zeitliche Dimension von SIS und somit fiir eine explizite Beriicksich-
tigung institutionellen Wandels spricht. Insofern kann es hilfreich sein, die Erkenntnisse des SIS-Ansatzes
im Kontext eines allgemeineren institutionellen Ansatzes zu verorten. In Anlehnung an neo-
institutionalistische Ansétze schlagen wir daher vor, SIS als eine besondere Art sozialer oder strategischer
Handlungsfelder zu verstehen (Fligstein & McAdam 2011). Zum anderen schlagen wir in Anlehnung an
Scott (2001) vor, regulative, normative und kognitive Dimensionen sektoraler Praktiken zu unterscheiden,
so dass SIS als ein dynamisches Handlungsfeld gesehen werden konnen, dessen Strukturen auf nicht-
identische Weise durch individuelle und organisatorische Akteure reproduziert wird (Emirbayer & Mi-
sche 1998). Auf der Grundlage dieser Uberlegungen werden wir das Konzept der SIS von Malerba mit
Hilfe von Scotts institutionellen Logiken systematisieren, wozu drei grundlegende Uberlegungen notwen-
dig sind:

Erstens sollen SIS als eine spezifische Form eines strategischen Handlungsfelds verstanden wer-
den. Dieses Konzept wurde von Fligstein & McAdam (2011, S. 3) vorgeschlagen. Sie erldutern es als ,,a
meso-level social order where actors (...) interact with knowledge of one another under a set of common
understandings about the purposes of the field, the relationships in the field (including who has power
and why), and the field’s rules.” (Hervorhebung d. Verf.) Der Hinweis auf Akteure und Netzwerke (,,rela-
tionships”), Wissen (,,knowledge”) und Institutionen (,field’s rules”) legt nahe, dass ein SIS durchaus als
spezifisches strategisches Handlungsfeld auf der Grundlage dhnlicher Produkte und Dienstleistungen und
eines gemeinsamen Pools von Wissen und Technologien definiert werden kann.

Zweitens kann ein SIS durch eine regulative, eine kulturell-kognitive und eine normative Dimensi-
on charakterisiert werden (vgl. Scott 2001, S. 77).>° Bei Malerba bezieht sich der Institutionenbegriff nur
auf die normative Dimension eines SIS, wihrend institutionalisierte Praktiken u. a. jeweils regulatorische,
normative und kulturell-kognitive Dimensionen haben. Wahrend Malerba — dhnlich wie Beckert (2010) —
fiir einen spezifischen Institutionenbegriff pladiert, praferieren wir somit in Anlehnung an Scott einen
breiter gefassten Institutionenbegriff, um die drei Dimensionen eines SIS mit dhnlichen Kategorien (Kon-
solidierungs- und SchlieBungsprozesse, Pfadabhéngigkeiten, institutioneller Wandel ...) zu analysieren.
Die regulative Dimension eines SIS, auf die Malerba mit ,,Akteuren und Netzwerken” abzielt, bezieht
sich auf die strategische Verfolgung eigener Interessen, auf Macht und Zwang. Diese regulative Dimensi-
on bezieht sich auf die Wechselwirkungen zwischen den Strategien von Akteuren und den Machtstruktu-

ren, die ein soziales Feld bestimmen. Fligstein (2001) bezeichnet diese Machtstrukturen als ,,Kontroll-

*  Diese drei Dimensionen institutioneller Ordnungen wurden von Scott (2001, S. 77) vorgeschlagen. Die jeweilige Grundlage fiir

ein Handeln entsprechend der gesellschaftlichen Regeln sind ZweckméBigkeit bzw. Zwang, soziale Verpflichtungen und als
selbstverstindlich unterstellte Handlungs- und Denkmuster. Dies erldutert er wie folgt: ,,Economists view individuals and
organizations that conform to rules as pursuing their self-interests, as behaving instrumentally and expediently. The primary
mechanism of control (...) is coercion. Force, fear, and expedience are central ingredients of the regulatory pillar (...) Norms
specify how things should be done; they define legitimate means to pursue valued ends (...) A cultural-cognitive conception of
institutions stresses the central role played by the socially mediated construction of a common framework of meaning."(Scott
2001, S. 53; 55; 58)
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konzeptionen”: ,,Conceptions of control reflect market-specific agreements between actors in firms on
principles of internal organization (...), tactics for competition or cooperation (...), and the hierarchy or
status ordering of firms in a given market.” (Fligstein 2001, S. 35) Sektorale Kontrollkonzeptionen do-
kumentieren sich in der Rolle von Verhandlungen, Macht- und Austauschbeziehungen zwischen domi-
nanten und dominierten Akteure. Die kulturell-kognitive Dimension bezieht sich auf branchenspezifische
Wissensbestdnde, Technologien und Leitbilder. Gerade in neu entstehenden Sektoren ist die Verwendung
und Anpassung von Technologien und Praktiken aus anderen Bereichen besonders wichtig fiir die Entste-
hung einer eigenen sektoralen Wissensbasis. Ein weiterer Aspekt der kulturell-kognitiven Dimension ist
das Verhiltnis zwischen systematischen, wissenschaftsgetriebenen Innovationsprozessen und inkremen-
tellen, erfahrungsgestiitzten Verbesserungsprozessen. Die normative Dimension des SIS wurde von Mal-
erba als Institutionen bezeichnet, ,,which include norms, routines, common habits, established practices,
rules, laws, standards and so on.” (Malerba 2005, S. 66) Im Fall des stark subventionierten und daher
auch politisch gesteuerten Entwicklung der Windenergiebranche spiegeln diese Normen auch die Erwar-
tungen der Offentlichkeit wieder, da die Nutzung von Windenergie erhebliche Auswirkungen auf die
natiirliche und soziale Umfeld hat.

Drittens sind Branchen und damit auch SIS durch eine institutionelle Ordnung gekennzeichnet, in
der individuelle und organisierte Akteure stindig zur nicht-identischen Reproduktion der sektoralen
Strukturen beitragen: ,,They continuously engage patterns and repertoires from the past, project hypothe-
tical pathways forward in time, and adjust their actions to the exigencies of emerging situations.”
(Emirbayer & Mische 1998, S. 1012) Um diese ,,transformativen Moglichkeiten menschlichen Handelns”
in Rechnung zu stellen, konzentrieren wir uns auf die Verhandlungs- und Austauschbeziehungen, in de-
nen Akteure die Machtbeziehungen, die Wissensbestinde und die Normen sektoraler Innovationssysteme
schaffen und veridndern. Die Entstehung und Konsolidierung einer Branche ist somit ein dynamischer
Prozess.

Zusammenfassend: Wir schlagen vor, SIS als strategische Handlungsfelder in ihren regulativen,
kulturell-kognitiven und normativen Dimensionen zu analysieren. Dieser Vorschlag greift in leicht verdn-
derter Weise auf die Arbeiten von Malerba zuriick: Bei der Beschreibung der Akteure und Netzwerke im
Bereich der Windenergie werden wir uns vor allem auf die regulative Dimension und die damit implizier-
ten Machtbeziehungen konzentrieren. In kulturell-kognitiver Hinsicht werden wir uns auf die Herausbil-
dung branchenspezifischer Wissensbestinde konzentrieren. Und in normativer Hinsicht werden wir die
sich herausbildenden technologischen und professionellen Regeln der Windenergiebranche auch als Re-
aktion auf gesellschaftliche Erwartungen an diese neue Branche interpretieren. Dieser konzeptionelle
Vorschlag wird in Tabelle 8.1 zusammengefasst und auch zur Operationalisierung der im Folgenden
vorgestellten Empirie genutzt. Um eine zu statische Perspektive sektoraler Innovationssysteme zu ver-
meiden, werden wir weiterhin zeigen, wie die fiir die Windenergiebranche relevanten Machtbeziehungen,
Wissensbestinde und Normen in Innovationsprozessen konstruiert und reproduziert werden. Wir konzent-
rieren uns auf kollaborative Innovationsprozesse, da in solchen Prozessen die Entstehung und Durchset-

zung iibergreifender, sektoraler Strukturen besonders deutlich zu Tage tritt (Kalkowski & Mickler 2015).
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Analytischer Fokus | Sektorales Innovati- Analytische Dimensionen | Eigener Operationalisier-
onssystem (Malerba strategischer Handlungs- | ungsvorschlag
2005) felder (Scott 2001)
Macht Akteure und Netzwerke |Regulativ Sektorale Machtverhaltnisse
Wissen Wissen und Technolo- | Kognitiv Nutzung externer Techno-
gien logien
Wissenschaftlicher Input fiir
F&E
Normen Institutionen Normativ Kodifizierung der sektoralen
Normen
Institutionalisierung der ge-
sellschaftlichen Erwartun-
gen
8.3 Drei Dimensionen eines sektoralen Innovationssystems. Die deutsche

Windenergieindustrie

Windenergie hat sich zu einer fithrenden Technologie und zu einem Schliisselmarkt fiir erneuerbare Ener-
gien entwickelt. Sie spielt eine entscheidende Rolle fiir die Entwicklung zu einem nachhaltigeren und
kohlenstoffirmeren Energie- und Wirtschaftssystem. Die Entwicklung der Branche in den vergangenen
zwei Jahrzehnten in Deutschland, aber auch in anderen Landern wie in den USA, China und Spanien,
iibertraf sowohl die meisten politischen Ziele als auch die wissenschaftlichen Prognosen. In Deutschland
waren Ende 2015 insgesamt 26.000 Windkraftanlagen mit einer Leistung von 41 Gigawatt installiert, so
dass 150.000 Beschiftigte in der Branche tétig sind (IWES 2013).

Seit Beginn ihrer industriellen Entwicklung in den 1970er Jahren hat sich der Onshore-Bereich der
Windenergiebranche zu einem sektoralen Innovationssystem (SIS) entwickelt. Dieses SIS ist durch eine
spezifische Kombination von Wissen und Technologien, Akteuren, Netzwerken und Institutionen ge-
kennzeichnet (Simmie 2012; Mautz et al. 2008; Mautz 2012; Jackwerth 2014). Die Windenergiebranche
kann somit als ein sektorales Innovations- und Produktionssystem in den drei zuvor genannten Dimensio-
nen begriffen werden (Botcher 2011; BMWI 2014; BWE 2014; EAWE 2008; Fried et al. 2013; IWES
2013; Mautz 2008, 2012).

Um die Charakteristika dieses SIS zu rekonstruieren, greifen wir auf sechs Fallstudien zuriick, die
im Projekt , Kollaborative Innovationen” durchgefiihrt wurden.’' Diese sechs Fallstudien basieren auf 52
semi-strukturierten Experteninterviews. Der Fokus dieser Fallstudien liegt auf kollaborativen Innovati-
onsprozessen in der Windenergiebranche. In den untersuchten Innovationsprojekten ging es darum, auf
mehrere Akteure und Organisationen (Windkraftanlagenhersteller, Zulieferer inner- und auflerhalb der

Branche, Forschungsinstitute, Branchenverbénde, Regulierungsbehdrden ...) verteiltes Wissen in neue

31 Fir weitere methodische Details siche Kapitel 2 (Methode).
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technologische Losungen zu integrieren (vgl. Ubersicht 8.2). Die untersuchten Fille sind eine Bremse fiir
eine Windturbine (FSO01); Getriebe (FS02); verschiedene Unterwasserschallschutzsysteme, die bei Offs-
hore-Rammarbeiten den Schall reduzieren (FS03); ein System fiir die Reduzierung von Lichtemissionen
beim Betrieb von Onshore-Windkraftanlagen (WKAs) (FS04); Holztlirme als Alternative zu Stahltiirmen
fiir WKAs (FS05) und ein System zur automatisierten Oberflichenbeschichtung von Rotorbléttern
(FS00).

Im Folgenden werden wir empirisch zeigen, wie kollaborative Innovationsprozesse zur Entstehung
neuer Machtverhiltnisse (8.3.1), zur Entwicklung einer branchenspezifischen Wissensbasis (8.3.2) und
zur Entwicklung technologischer und professioneller Normen (8.3.3) beitragen. Fiir jede Dimension wer-
den wir alle sechs Félle betrachten, dabei jedoch einen besonderen Fokus auf diejenigen Fille legen, die

in Hinblick auf die jeweiligen Gesichtspunkte besonders wichtig sind.

8.3.1 Akteure und Netzwerke: Die Entstehung branchentypischer Macht-

strukturen

Seit Ende der 1970er Jahre haben vor allem dénische und deutsche Pionierunternehmen Windkraftanla-
gen entwickelt und produziert (Simmie 2012, S. 766). Heute wird die Herstellung von Windkraftanlagen
von groflen Technologieunternehmen aus Danemark (Vestas), Deutschland (Enercon, Siemens), Spanien
(Gamesa), den USA (GE), China (Sinovel, Goldwind) und anderen westlichen und asiatischen Léndern
dominiert. Auch wenn die Wertschdpfungsketten und Mérkte in der Windenergiebranche heute globali-
siert sind, ist die Erzeugung von Wissen fiir die Entwicklung und Herstellung von Windkraftanlagen
immer noch stark im europiischen, nationalen und teilweise sogar regionalen Kontext verankert. Neben
den weltweit tdtigen groBen Windkraftanlagenherstellern spielen (in der Regel kleinere) Zulieferer, spe-
zialisierte Forschungsinstitute (in Deutschland z. B. IWES, DLR, ForWind), Ingenicurdienstleister, Pro-
jektentwickler und andere Dienstleister eine wichtige Rolle in der Branche. Ebenfalls bedeutend sind
Banken und andere Finanzdienstleister, Versorgungsunternechmen, Energieversorgungsunternchmen,
Behorden, Berufs- und Wirtschaftsverbidnde sowie Biirgerinitiativen. In der aufstrebenden Offshore-
Industrie, die sich insbesondere seit 2000 entwickelt, kommen dariiber hinaus zuséitzliche Akteure ins
Spiel: Neben Windkraftanlagenherstellern und Windparkentwicklern, spezialisierten Lieferanten und
Dienstleistungsunternehmen fiir Griindung und Kabel sind hier Transport- und Installationsschiffe und
deren Betreiber involviert.

Die Windenergiebranche entstand im Zusammenspiel heterogener Akteure aus unterschiedlichen
Branchen und gesellschaftlichen Bereichen. Die Branche profitiert in erheblichem Malle von 6ffentlichen
Subventionen. In technologischer Hinsicht stiitzt sie sich auf den Stahl- und Maschinenbau und die Elekt-
rotechnik und nutzt auch Kompetenzen aus den Bereichen Aerodynamik, Steuerungstechnik, Material-
wissenschaften, Elektronik und Serienfertigung. Der Sektor beruht auf einer komplexen Zulieferkette, so
dass die Zusammenarbeit zwischen Netzbetreibern, Planungs- und Konstruktionsfirmen zentral ist. Dies
bedeutet auch, dass sich neue Netzwerke und Kooperationsformen zwischen den verschiedensten bran-
cheninternen und -externen Akteuren entwickeln. Die pfadabhéingige Entwicklung der Branche wurde

bereits in mehreren Studien analysiert (Kammer 2011; Simmie 2012; Jackwerth 2014). Bei der Unter-
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suchung dieses SIS konzentrieren wir uns daher in der ersten analytischen Dimension auf die Muster der
inter-organisationalen Zusammenarbeit in der Branche und vor allem auf die dominante Rolle der Her-
steller von Windkraftanlagen.

Diese Hersteller sind oft global aufgestellte Unternehmen, die eine entscheidende Rolle fiir die
Entwicklung und Errichtung der Windparks spielen. Sie sind zugleich zentrale Knotenpunkte in den
sektoralen Wertschopfungsketten und koordinieren das Zusammenspiel der zahlreichen Lieferanten. Ei-
nige dieser Anbieter sind neue, in der Windindustrie entstandene Firmen, aber die meisten von ihnen
haben sich in anderen Branchen entwickelt und setzen nun auf Diversifizierungsstrategien, um ihre Kom-
petenzen auch in der Windindustrie zu nutzen. Ihr Beitrag zur Innovationsfdhigkeit des aufstrebenden
Sektors ist sehr wichtig, zugleich aber auch umstritten, weil diese Unternehmen iiber entscheidende tech-
nologische Kompetenzen verfiigen. Denn der Sektor ist durch asymmetrische Macht- und Verhand-
lungsbeziehungen zwischen etablierten Unternehmen und Herausforderern gekennzeichnet (Fligstein
2001). Diese Machtbeziehungen bestimmen und begrenzen auch die Innovationskraft der Unternehmen.

Dies kann am Beispiel eines kleinen Zulieferers von Bremsen fiir Windenergieanlagen veran-
schaulicht werden. Die iiblicherweise in der Branche verwendeten Bremsen erfordern im Allgemeinen ein
wartungsintensives hydraulisches System. Allerdings konnen im Prinzip auch elektromechanische Brem-
sen eingesetzt werden, die mit einer intelligenten Steuerung aufgeriistet werden konnen:

,Leider muss man sagen, dass wir immer noch den weitaus groBten Umsatz mit einer Firma

erzielen. Wir sind also abhéngig von ihr. Das liegt ein wenig daran, dass diese Firma die Brem-

se als relativ simple Komponente einsetzt, weil sie selber iiber eine sehr komplizierte Steue-

rung im Turm verfiigen. Andere Firmen haben eine einfache Steuerung im Turm. Das ist unse-

re Hoffnung, weil unsere Bremse mittlerweile weiterentwickelt wurde. Mittlerweile haben wir

den relativ simplen Schraubstock, bei dem die Bremse quasi nicht mehr sagen konnte als ,auf*,

,zu‘ oder ,Bremsbeldge sind abgenutzt, weiterentwickelt. (...) Mittlerweile haben wir eine di-

rekt angetriebene Bremse entwickelt, bei der sich nur noch die Bremsbelidge bewegen. Mit ei-

ner intelligenten Steuerung der Bremse haben wir dem Ding echt ein Gehirn verpasst. Wir hof-
fen, dass wir damit bei anderen Herstellern ankommen.” (FS01-WEQO1/Management, Bereichs-
leiter).

Allerdings wiirde eine solche intelligente Komponente zugleich einen Kontrollverlust fiir den
Endproduzenten bedeuten, da dann eine zugekaufte Komponente wichtige Steuerungsfunktionen iber-
nehmen wiirde. Daher hat er das neue Konstruktionsprinzip nicht unterstiitzt und sich geweigert, die zu-
sdtzlichen Kosten fiir einen CAN-BUS (Controller Area Network) zu iibernehmen, der eine intelligente
Version der Bremse ermdglichen wiirde. Der Lieferant hat schlieBlich den CAN-BUS wieder entfernt:

,»,Wenn man eine Elektronik hat, bietet sie natiirlich noch weitere Mdglichkeiten wie zum Bei-

spiel diese CAN-BUS-Kommunikation. Das war eigentlich mehr eine Art Abfallprodukt, bei

dem wir uns entschieden habe, es umzusetzen, wenn wir es konnen. Eines der wichtigsten Zie-

le bestand auch darin, noch andere Kunden neben unserem Hauptkunden zu finden. Wir woll-

ten die Bremse so attraktiv bauen, dass sie auch fiir andere Kunden interessant ist. Wir haben

das umgesetzt und auch unserem Hauptkunden alle Vorteile und neuen Funktionalititen darge-
stellt. Die Techniker fanden das alles sehr interessant und so kam es dazu, dass wir das einge-
baut haben. (...) Der Kunde war in sehr begrenztem Mal} dazu bereit, fiir die kompakte Bremse
mehr Geld auszugeben. Deswegen haben wir Verdnderungen vorgenommen, um die Bremse

billiger zu machen. Das haben wir jetzt gemacht. Dabei ist beispielsweise diese Controller-
Steuerung rausgefallen. (...) Es gibt auch kein CAN-BUS mehr. Bei der Steuerung handelt es
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sich heute mehr oder weniger wieder um Klappertechnik.” (FS01-WEO1/Management, Leiter

des Produktzentrums)

Die von Fligstein beschriebenen umkadmpften Beziehungen zwischen etablierten Unternehmen und
Herausforderern schlagen sich also auch in der technologischen Struktur der Windenergieanlagen und in
der Arbeitsteilung innerhalb der sektoralen Wertschopfungskette nieder. Wie im Kontext der Labour
Process Debate bereits in den 1970er Jahren beobachtet, zielen Innovationen nicht nur auf eine hohere
Effizienz des Gesamtsystems ab, sondern auch eine verbesserte Position Einzelner (Marglin 1974, S. 95).

Ein weiteres Beispiel flir die Pragung technischer Designs durch Machtbeziehungen ist der Bau
von Holztiirmen fiir Windkraftanlagen. Eine kleine Firma, die die Holztiirme produziert, kann nicht er-
warten, dass sich die Endproduzenten an die neue Komponente anpassen. Stattdessen wird der Holzturm
mit einem Stahlkopf geplant, so dass der Turm und die Windturbine auf die iibliche Weise verbunden
werden konnen. Der Wunsch der etablierten Unternehmen wird somit vom Herausforderer bereits antizi-
piert:

,,Es ist sogar so, dass wir auf unseren Holzturm noch einmal drei Meter Stahlturm draufgeklebt

haben. Dieser kann als Anschlussteil fiir die Windenergicanlage selber fungieren. Denn der

Windenergieanlagenhersteller wird sich nicht fiir einen Prototyp etwas Neues iiberlegen, damit

man die Anlage auch auf den Turm gesetzt bekommt. Wir mussten uns anpassen. Wir haben

uns daher gedacht, dass wir die oberen drei Meter von einem Stahlbauturm nehmen und diese
oben draufkleben. Darauf kann der Windenergieanlagenhersteller dann seine Anlage setzen.”

(FS05-WE18, Bauleiter).

Der Kampf um die Stellung in der Wertschdpfungskette zeigt sich nicht nur in technologischen
Designs und in der Konstruktion von Komponenten, sondern auch in der zwischenbetrieblichen Arbeits-
teilung, die den Kampf um die Kontrolle iiber das relevante Wissen spiegelt — im folgenden Beispiel auch
durch das Abwerben qualifizierter Mitarbeiter von Lieferanten:

,,Die Turbinenhersteller haben sich natiirlich auch eine sehr grofle eigene Getriebekompetenz

aufgebaut. Da arbeiten wirklich Getriebebauingenieure, die teilweise von Getriebebauern dort-

hin gewechselt sind (...). Es gibt zum Beispiel Kunden, die einem wirklich vorschreiben, dass
das Getriebe genau so und so aussehen muss. Teilweise gibt es da dann schon Einzelteilzeich-
nungen. (... es werden) Daten iibergeben, welche Anforderungen in ein Getriebe einflieSen
sollen. Das komplette Leistungsspektrum iiber die gesamte Lebensdauer, liber die einzelnen

Windklassen, tiber die Windverhaltnisse, die ganzen Strukturen, wie das aufgehingt ist und 3-

D-Modelle von den Frames, wo das Getriecbe nachher reingesetzt wird.” (FS02-

WEO3/Strategisches Management, Abteilungsleiter fiir Strategie und Marketing)

Ahnlich wie in diesen Fall dominieren Energieversorgungsunternehmen die Entwicklung eines neuartigen
Unterwasserschallschutzsystems (FS03). Die beiden Projekte mit ausgeglicheneren Machtbeziehungen
werden weitgehend intern durchgefiihrt (FS06) oder basieren auf pragmatischen, personlichen Netzwer-
ken zwischen kleineren Unternehmen, in denen die Endhersteller keine wesentliche Rolle spielen (FS04).

Zusammenfassend lésst sich festhalten, dass die Akteure zwar gelegentlich relevantes Wissen in
sektoralen Innovationsnetzwerken offen austauschen. Dies ist allerdings nicht die Regel. Die entstehen-
den Wertschopfungsketten in der Windenergiebranche sind umkémpfte Felder, die durch Machtasymmet-
rien zwischen Endproduzenten und Zulieferern ebenso wie einem zdhen Wettbewerbskampf zwischen

verschiedenen Zulieferern bestimmt werden. Hierbei geht es darum, durch den Aufbau entsprechender
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technischer Kompetenzen und die Entwicklung innovativer Komponenten eine strategisch zentrale, nicht
leicht ersetzbare Position in der Wertschopfungskette einzunehmen. Dies dokumentiert sich sowohl in
heterarchischen als auch in hierarchischen Netzwerken — wobei letztere mit der Konsolidierung der Bran-
che an Bedeutung gewinnen, wenn Innovationsprojekte ihren explorativen, offenen Charakter verlieren
und in marktfahige Produkte integriert werden. Die Koevolution von Akteuren, Technologien und Institu-
tionen in der Windenergiebranche fiihrt somit zu Innovationsnetzwerken, die von Endproduzenten domi-
niert werden. Diese asymmetrischen Beziehungen bestimmen nicht nur die Kooperationen in verteilten
Innovationsprozessen und die zwischenbetriebliche Arbeitsteilung, sondern sogar die technologische

Ausgestaltung der Windenergieanlagen und die Schnittstellen zwischen ihren Komponenten.

8.3.2 Zwei Entwicklungspfade branchenspezifischer Wissensbestéande

Seit den 1970er Jahren hat sich die Windenergiebranche in vielen Landern zu einem eigenen Wirtschafts-
zweig entwickelt und konkurriert erfolgreich mit konventionellen Energietrdgern wie Kohle, Erddl, Erd-
gas und Kernkraft. Die Branche hat auch eine eigene technologische Wissensbasis entwickelt. Wahrend
die Branche sich urspriinglich vor allem auf bewéhrte industrielle Kompetenzen aus dem Stahlbau, der
Elektrotechnik und dem Maschinenbau stiitzte, gewinnen nun komplementire Kompetenzen aus anderen
Branchen (z. B. die Verarbeitung von Faserverbundwerkstoffen, die auch in der Flugzeugindustrie und
fiir Rotorblétter genutzt werden, FS06) und aus der Wissenschaft zunehmend an Bedeutung. Die techno-
logische Haupttrajektorie ist durch eine zunehmende Differenzierung und Spezialisierung der Onshore-
und Offshore-Teilsektoren und die Nachfrage nach immer groBeren und effizienteren Windkraftanlagen
(bis zu 8 MW Nennleistung) gepragt. Die zunechmende GroB3e der Windenergieanlagen erhoht die An-
forderungen an neue Materialien und Konzepte, leicht zu handhabende Installationskonzepte und eine
wartungsfreundliche Konstruktion, da der Betrieb von Windkraftanlagen, vor allem offshore, schwierig
und teuer ist. Die besonderen Kompetenzen, die die Windenergiebranche bendétigt, haben bereits zur Her-
ausbildung neuer Berufe gefiihrt (z. B. spezialisierte Techniker oder Ingenieure).

Die Entstehung dieser sektoralen Wissensbasis, d. h. die Herausbildung von Selbstver-
standlichkeiten, Routinen, Fachkompetenzen und branchenspezifischen Geschéftsmustern, konnten wir in
den analysierten Innovationsprozessen beobachten. Auf der einen Seite werden die branchenspezifischen
Kompetenzen durch Riickgriff auf bestehende Kompetenzen in anderen Branchen, Berufen, Landern oder
Fachgebieten entwickelt. Allerdings kann dieses Wissen nicht einfach aus anderen Branchen {ibernom-
men werden; es muss an die spezifischen Bedingungen in der Windindustrie angepasst und in diesem
Sinne neu erfunden werden. Auf der anderen Seite werden die sektoralen Kompetenzen durch eigene
F&E-Aktivititen entwickelt, haufig auch in Zusammenarbeit mit externen Forschungsinstituten und Uni-
versitidten. Dies deutet auf eine groBere Rolle wissenschaftlichen Wissens hin, das neben das vorher do-
minante elektronische und mechanische Ingenieurswissen tritt. Diese beiden Entwicklungspfade werden
im Folgenden auf der Grundlage unserer Fallstudien behandelt.

Erstens werden zentrale Kompetenzen der Windenergiebranche aus anderen Branchen iibernom-
men. Dies gilt vor allem fiir die Onshore-Industrie, in der die Hauptkomponenten — Fundamente, Tiirme,

Maschinenhaus und Rotorblétter — mit den bereits vorhandenen Kompetenzen aus Stahlbau, Elektrotech-
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nik und Maschinenbau konstruiert werden konnten. Dennoch mussten die Akteure lernen, dass nicht
einmal scheinbar einfaches, prozessorientiertes Wissen wie zum Beispiel eine automatische Rotorblatt-
lackieranlage aus der Automobil- oder Luftfahrtindustrie in den Windenergiesektor iibertragen werden
kann. So sind in der Luftfahrtbranche Sicherheitsargumente weit wichtiger als Kostensenkungen. Dies
fiihrt zu sehr teuren, aber (fast) fehlerfreien technischen Losungen. In der Windenergie sind jedoch die
Produktionskosten entscheidend. Bei der Anpassung von Produktionstechnologien aus der Luftfahrtin-

dustrie konnen daher geringere Qualitidtsstandards in Kauf genommen werden:

,,Wir sind viel weiter in den grofen Schritten [im Vergleich zur Luftfahrtindustrie], aber nicht
so weit im Detail. Wenn ich an einen ,Tape Layer® [Bandbeschichter] denke, mit dem die Luft-
fahrtindustrie ihre Fensterumrandungen ablegt und einen Aufwand an Prézision betreibt, um
Lufteinschliisse vollstandig abzuschlieBen, solche Dinge machen wir nicht. Unser Ergebnis ist
auch gut. Die Folgen bei Versagen sind natiirlich doch andere. Wenn ein Rotorblatt tatsdchlich
versagt, steht das in der Zeitung und tut uns weh, aber es lassen nicht 350 Passagiere dabei ihr
Leben. Von daher kénnen wir anders agieren als die Luftfahrtindustrie. Wir miissen uns auch
immer wieder 16sen von deren Detailverliebtheit, aber trotzdem kann man sich recht gut dar-
iiber austauschen.” (FS06-WE23/Betriebsleiter)

Aufgrund der unterschiedlichen wirtschaftlichen und technologischen Voraussetzungen der Luft-
fahrtindustrie ist das Wissen aus diesem Sektor also nur bedingt niitzlich fiir die Windenergie. Dies be-

trifft sogar die Auswahl des Materials:

»Nach 9/11 ist der Carbon-Markt vollstindig zusammengebrochen, da Carbon besonders in der
zivilen Luftfahrt gebraucht wird. Es gab damals einen groBlen Riickschlag. Alles wurde kon-
servativer. Die Sicherheitsanforderungen wurden hochgeschraubt und es gab keine Experimen-
te mehr. Die Carbon-Lieferanten suchten sich neue Mérkte und so haben sie wahrscheinlich
auch die Tiir der Rotorblatthersteller aufgekriegt. Als wir und andere dann aber so weit waren,
das wirklich in Groenordnungen zu beziehen, zogen die Preise wieder an, denn dann fragte
auch die Luftfahrt wieder Carbon nach. Die Preise haben sich in kiirzester Zeit verdreifacht.
Das war glaube ich der Mechanismus. Wir mussten einfach reagieren. Wir mussten die ur-
spriinglichen Preisrahmen einhalten und das heif3t, wir mussten einfach andere Losungen fin-
den. Die haben wir dann auch gefunden.” (FS06-WE23/Betriebsleiter)

Nahezu entgegengesetzt waren die Erfahrungen der Schiftbauunternehmen in den Kiistenregionen,
als sie zu Beginn der 2000er Jahre in die neu entstehende Offshore-Industrie einstiegen. Beim Aufbau
von Offshore-Anlagen geht es in der Pionierphase dieses Teilsektors weniger um die Kosten als um den
erfolgreichen Aufbau dieser Anlagen:

,»Wenn wir normalerweise Offshore-Projekte machen und [unsere Firma] ist schon viele Jahre

im Offshore-Bereich tétig, haben die Installationsfirmen oft groe Schiffe, die sehr stabil im

Wasser liegen, sehr viel wetterunempfindlicher sind und damit das Wetterfenster groBer ist.

Diese Firmen mieten nicht nur ein [Griindungssystem], sondern sie mieten zwei, damit sie das

Projekt in jedem Fall bedienen kdnnen. Die denken einfach in anderen Dimensionen. Die sa-

gen, dass Offshore fiir sie Sicherheit bedeute und Redundanz wichtig sei. Normalerweise fahre

ich nicht mit kleinen Schiffen raus (...) Damit reduziert man tatsdchlich Risiken und hat mehr

Spielrdume.” (FS03-WEOQ7/Projektkoordination, Leiter von F&E-Projekten)

Die Notwendigkeit, vorhandene Kompetenzen an neue Kontexte anzupassen, kann auch anhand
einer anderen, schon vorher beschriebenen Komponente veranschaulicht werden, einer Bremse. In Fall-

studie FSO1 entwickelt ein Lieferant eine neue Bremse fiir Windkraftanlagen auf der Basis von Techno-

logien, die in der Eisenbahnindustrie eingesetzt werden. Eine groe Herausforderung ist die unterschied-
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liche Verwendung der Bremse in den beiden Branchen: Ziige nutzen ihre Bremsen regelmifBig, wihrend
der Rotor der Windenergieanlagen nur selten in einer Parkposition gehalten werden muss (vor allem fiir
Wartungsarbeiten). Die Dauerbelastung ist daher sehr viel geringer, was wiederum auch die regulatori-
schen Auflagen im Vergleich zu einer Eisenbahnbremse reduziert (bei FS01). Auch die in der Fallstudie
FS02 entwickelten Getriebe beruhen auf etablierten Produkten aus der Automobilindustrie. Bei der Ent-
wicklung eines Radarsystems zur Verringerung von Lichtemissionen (FS04) sind dagegen militérische
Technologien — die allerdings entsprechend angepasst werden miissen — zentral. Ahnliches gilt fiir den
Bau von Holztlirmen fiir Windkraftanlagen (FS05).

Festgehalten werden kann, dass die entstehende Windenergiebranche dhnlich wie andere, neu ent-
stehende Branchen zunichst auf die Kompetenzen und Technologien aus anderen Sektoren zuriickgreift.
Fiir die Windenergiebranche sind insbesondere Wissen und Technologien aus den Bereichen Maschinen-
bau und Elektrotechnik, Stahlbau sowie aus der Automobil-, Bahn- und Flugzeugindustrie relevant. Diese
Kompetenzen und Technologien miissen jedoch an die Besonderheiten der Windenergiebranche an-
gepasst werden. In Innovationsprojekten geht es somit auch um die Aneignung von Wissen aus anderen
Branchen, indem relevantes Wissen an die spezifischen Aufgaben, Kostenstrukturen und Anforderungen
angepasst und damit teilweise neu entwickelt werden muss. Oft entstehen auf dieser Grundlage auch
sektorale Standards und Normen (s. auch Abschnitt 8.3.3).

Der zweite Weg, auf dem die sektorale Wissensbasis der Windindustrie aufgebaut wird, stiitzt sich
auf eigene F&E-Aktivitdten. Diese finden oftmals in Zusammenarbeit mit externen wissenschaftlichen
Experten und Instituten statt. Wissenschaftliches Wissen ist dabei zentral: Wiahrend die Windenergie-
branche zunichst auf Erfahrungswissen und etablierte ingenieurwissenschaftliche Kompetenzen setzte,
wurden weitere wissenschaftliche Erkenntnisse im dem Maf3e wichtiger, wie die Grof3e, die Leistung und
die Effizienz von Windenergieanlagen zunahmen. Tausende von Komponenten mussten schrittweise
verbessert wurden. Mit dem Wachstum der Branche erhohte sich auch der Spezialisierungsgrad der ein-
zelnen Unternehmen. Hinzu kamen die neuen Anforderungen bei Offshore-Windparks. Flankiert wird
dieser sektorale Entwicklungspfad durch Dutzende von F&E-Projekten, die hiufig von den Ministerien
fiir Forschung, Umwelt oder Wirtschaft unterstiitzt werden. Aber auch Unternehmen treten an Universita-
ten und wissenschaftliche Institute heran, wenn sie mit neuen Anforderungen und Chancen konfrontiert
sind und Unterstiitzung benétigen, um neue Herausforderungen zu bewiltigen.

Das war der Fall in unserer Fallstudie FS03, in dem sich die Unternehmen mit Unterwasserschall
beschéiftigen mussten, um den Larm wéhrend der Bauarbeiten von Offshore-Plattformen zu reduzieren.
Ein wichtiger Partner fiir die Konstruktionsfirmen war ein kleines Dienstleistungsunternehmen, das in den
90er Jahren als Spin-off aus einer norddeutschen Universitét entstanden war. Das Unternehmen mit der-
zeit 16 festangestellten Mitarbeitern unterstiitzt 6ffentliche und private Organisationen auf dem Gebiet
der Schallreduzierung an Land und auf dem Meer mit wissenschaftlichem und technischem Wissen aus
dem Gebiet der Akustik.

Ein weiteres Beispiel fiir eine wissenschaftsbasierte Innovation finden wir im Projekt zur Reduzie-
rung der Lichtemissionen von Windenergieanlagen (FS04). Die Anlagen miissen beleuchtet werden, um

die Sicherheit des Luftverkehrs zu gewihrleisten. Um die Akzeptanz bei den Anwohnern sicherzustellen,



217

wurde von einem Institut fiir Angewandte Forschung ein Projekt zur Reduzierung dieser Lichtemissionen
initiiert. Dieses Institut hatte zuvor fiir das Verteidigungsministerium zu &hnlichen Themen gearbeitet.
Durch Kontakte mit dem Bundesverband Windenergie kam die Idee einer bedarfsorientierten Beleuch-
tung fiir Windkraftanlagen auf. Daraufhin fiihrte das Forschungsinstitut gemeinsam mit einem Windpark-
betreiber ein Forschungsprojekt durch. Das folgende Zitat beschreibt die Netzwerke aus privaten Unter-
nehmen, Ministerien, Wirtschaftsverbidnden und Forschungsinstituten, die eine solche Innovation ermog-
lichten:

,,Bei einem dieser Treffen mit der Deutschen Flugsicherung (DFS) wurde die Problematik an-

gesprochen, dass an Windenergieanlagen die Kollisionswarnbefeuerung die Akzeptanz der

Windanlagenneuinstallation reduziert. Dieses Problem war der DFS bewusst geworden in ihrer

Mitarbeit im Bundesverband Windenergie. Speziell im Arbeitskreis Kennzeichnung. Die Kol-

legen von der DFS sprachen uns dann darauf an, ob es vielleicht eine Moglichkeit geben wiir-

de, mit Passivradar diese Schaltung der Objektkennzeichnung durchzufiihren. Eine bedarfsge-
rechte Befeuerung durchzufiihren. Darauthin haben wir uns mit dem Umweltministerium in

Verbindung gesetzt und denen die Idee unterbreitet. (...) Das war 2012. (...) Ich hatte mich

dann mit dem Mitarbeiter des Umweltministeriums noch mal personlich unterhalten, ob er je-

manden empfehlen konnte auf Seiten der Windenergiebetreiber, der Windparkbetreiber, mit
denen man zusammenarbeiten konnte. [Er nannte mir] eine Firma, die sehr aufgeschlossen al-
lem Neuen gegeniiber ist. Da dachte ich mir, dass ich es mal probieren kann.” (FS04-

WE15/Abteilungsleiter)

Wissenschaftliches Wissen ist sogar fiir die Anwendung einer auf den ersten Blick sehr alten
Technologie notwendig, ndmlich fiir den Versuch, die Tiirme fiir Windkraftanlagen aus Holz zu konstru-
ieren. Ublicherweise werden Windtiirme aus segmentierten konischen Stahlrohren zusammengesetzt. Der
Bau dieser Tiirme aus Holz wiirde Kosten und Material sparen. Um jedoch Holztiirme von bis zu 100
Metern Hohe konstruieren zu kdnnen, muss althergebrachtes Holzingenieurswissen angewandt und ange-
passt werden. In unserer Fallstudie zur Entwicklung dieser Technologie spielen Universititen und wissen-
schaftliche Institute aus dem relativ kleinen Feld der Holzkonstruktion eine wichtige Rolle:

,»,Wenn etwas entwickelt wird, wird es meistens so entwickelt, dass alle Holzbauer davon profi-
tieren. Das passiert also zentral iiber die Wissenschaft bzw. Institute, ob das nun die Universitét
Karlsruhe, Miinchen oder Weimar ist, die an irgendwelchen Sachen forschen. Die bringen das
dann auch nicht in ein Patent, sondern zu einer allgemeinen bauaufsichtlichen Zulassung, wo-
von dann alle profitieren. Denn das sind ja 6ffentliche Einrichtungen, die da forschen. Es gibt
wenig Firmen, die iiberhaupt in der Lage sind, so etwas zu entwickeln und zu einem Patent an-
zumelden, weil auch sehr viel Entwicklungsarbeit dahinter steckt.” (FS05-WE22/Errichtung
und Montage, Geschéftsfiihrer)

In anderen Féllen, in denen wissenschaftliche Institute weder die Projekte initiieren noch den In-
novationsprozess entscheidend treiben, gehen die Unternehmen ausgewihlte Kooperationen mit wissen-
schaftlichen Partnern ein, um Antworten auf spezifische Fragen zu finden (FSO1 und FS02). Nur in einem
intern durchgefiihrten Projekt zur Lackieranlage fiir Rotorblitter (FS06) sind wissenschaftlicher Erkennt-
nisse weniger relevant; das benétigte Wissen scheint im Unternehmen selbst vorhanden zu sein.

Zusammengefasst hat sich zumindest im Onshore-Segment der Windenergiebranche eine eigene
Wissensbasis entwickelt, die durch die Anpassung von Technologien aus anderen Branchen und durch die

Aneignung wissenschaftlicher Erkenntnisse aus verschiedenen Bereichen (wie zum Beispiel aus den

Bereichen Passivradar, Holztechnik, Materialwissenschaften, Sensorik, Aerodynamik, Aeronautik und
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Meeresakustik) entsteht. Das Wachstum dieser noch jungen Branche ermoglicht somit die schrittweise
Entwicklung branchenspezifischer technologischer Komponenten auf der Basis einer breiteren, aus ande-
ren Branchen adaptierten und wissenschaftlich fundierten sektoralen Wissensbasis. Dieser Entwicklungs-
pfad ist verkniipft mit der Entstehung und Konsolidierung von branchenspezifischen Wirtschaftsverban-
den, Forschungsinstituten, Ministerien und Unternehmen. Dies unterstreicht die Rolle von verteilten Akt-
euren in SIS: Nicht nur Unternehmen und Unternehmer, sondern auch Behdrden, Wirtschaftsverbinde
und Forschungseinrichtungen spielen eine wichtige Rolle bei der Weiterentwicklung der sektoralen Kom-

petenzen.

8.3.3 Die Entwicklung branchenspezifischer Normen und Legitimationsmus-

ter

Technische Normen sind das Ergebnis von Auseinandersetzungen und Aushandlungen iiber die konkrete
Gestaltung technologischer Entwicklungslinien. Deshalb gehen die Festlegung von Normen, die Konsoli-
dierung einer Branche und die Schaffung neuer Mérkte Hand in Hand: Durch die Festlesung branchen-
weiter Standards konnen sich Unternehmen und Akteure, die sich fiir diese Normen stark gemacht haben,
zentrale Positionen in einer neu entstehenden Branche sichern. Allerdings sind Normierungsprozesse
nicht nur das Ergebnis von Auseinandersetzungen innerhalb einer Branche. Gerade in der Windenergiein-
dustrie, deren Entwicklung entscheidend von staatlichen Forderprogrammen gepréagt wird (z. B. das EEG
in Deutschland), spielen formale politische und administrative Regeln in allen Wertschopfungsphasen
eine wesentliche Rolle. Vorschriften fiir die Installation, das Design und den Betrieb von Wind-
energieanlagen sowie fiir deren Integration in das Stromversorgungssystem sind entscheidend fiir die
technische Gestaltung von Windparks. Damit kommt auch der gesellschaftlichen Akzeptanz eine wichtige
Rolle zu.

In einer jungen Industrie wie der Windenergiebranche miissen technische Normen erst entwickelt
und angepasst werden, um die Besonderheiten der Onshore- und Offshore-Windenergienutzung zu reflek-
tieren. In vielen Bereichen gibt es noch keine geeigneten technologischen Normen. Technische Normen
sind deshalb sowohl das Ergebnis als auch die Voraussetzung fiir die Entstehung einer neuen technologi-
schen Trajektorie und fiir die Entwicklung der damit verbundenen Kompetenzen und Kenntnisse. Dariiber
hinaus reflektieren diese Normen auch externe Erwartungen und Legitimierungsanforderungen. Der dop-
pelte Stellenwert von technischen Normen, Zertifikaten und Planungsroutinen als Ergebnis intern verein-
barter Abldufe wie auch als Ausdruck externer, gesellschaftlicher Erwartungen wird im Folgenden auf
Grundlage unserer Fallstudien veranschaulicht.

Technische Normierungen waren zentral fiir das Unternehmen, das einen neuen Bremsentypus fiir
Windkraftanlagen entwickelt hat. Solche Normen verringern die mit Innovationen verbundenen Unsi-
cherheiten, da damit festgelegt wire, welchen Anforderungen neue Komponenten gerecht werden miis-
sen. Bislang jedoch gibt es noch keine einschldgigen Normen; die Situation sei viel offener als in anderen,
reiferen Branchen:

,,Wir haben hier im Haus den Anspruch, Schrittmacher im Bereich Innovation zu sein. Deswe-
gen kdmpfen wir immer damit, bestimmte Sachen zu entwickeln, die der Markt noch nicht
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kennt. Die ganze Thematik, wie daraus ein Produkt entstehen kann, ist sehr ,qualititsschwan-

ger’. Im Bereich der Eisenbahnsignaltechnik ist das ganz scharf geregelt. Hier beginnt eine In-

novation mit einem weillen Blatt Papier und einem Gedanken. Im Bereich der Sicherheitstech-

nik gibt es Prozesse, die ab einem bestimmten Stadium die weitere Evolution vorschreiben. Im

Windbereich ist das anders, weil es dort diese Welt in der Form noch nicht gibt.” (FSOI1-

WEO01/Qualitdtsmanagement, Leiter Integriertes Managementsystem)

Die Herausbildung von Normen ist auch fiir die Vermarktung der Holztiirme wichtig. Im Moment verldsst
sich die Firma ausschlieBlich auf fallweise Genehmigungen, aber es strebt eine generelle Zulassung (die
sogenannte Typenpriifung) an, wodurch Bestellungen einfacher, schneller und stérker routinisiert abgewi-
ckelt werden konnten:

»Diese Zulassung im Einzelfall ist ein zentrales Anliegen unserer Firma. Irgendwann mochte

die Firma sagen konnen, dass das ihre Projekte und Bauteile sind. Sie mdchte nach ein oder

zwei Prototypen die Anschliisse und Technologie standardisieren, so dass man diese Tiirme
auch mal bauen kann, ohne von aulen begleitet zu werden und den Kunden das so anbieten
kann. Ich denke, dass die da stark dran sind. Das ist dann auch ein Wettbewerbsnachteil, den
man hat, wenn man immer wieder diese behordlichen Auflagen mit erfiillen muss bzw. diese

Zustimmung im Einzelfall braucht. Das wirkt sich enorm negativ auf die Bauzeit aus. Wir ha-

ben das ja gesehen, denn der Prototyp hat fast ein Jahr Bauverzug gehabt, weil sich die Wis-

senschaftler nicht einig waren, ob das gut ist oder nicht und ob man das machen darf oder
nicht. Da gibt es auch innerhalb der Wissenschaft starke Meinungsverschiedenheiten. Das ist
sagenhaft.” (FS05-WE22/Errichtung und Montage, Geschéftsfiihrer)

Die Definition technischer Normen erdffnet somit neue Moglichkeiten und trégt zugleich zur Kon-
solidierung der jeweils gewéhlten technologischen Entwicklungspfade bei. Allerdings sind technische
Standards insbesondere in einer so jungen Branche wie der Windindustrie nicht endgiiltig fixiert und
kdnnen durch innovative Unternehmen noch leichter als in reiferen Branchen modifiziert werden. Dies
kann in der Offshore-Windindustrie beobachtet werden, in der technische Normen und Vorschriften, neue
Technologie und neue Akteure gleichzeitig entstehen. Diese Koevolution kann wéhrend der Konstruktion
und dem Bau neuer Windparks insbesondere ab 2000 beobachtet werden.

Die entstehenden Normen sind noch weitgehend ,.fliissig”, d. h. offen fiir Neudefinitionen, Nach-
verhandlungen und technologische Entwicklungen. Dies zeigt sich zum Beispiel bei dem vorldufigen
Emissionsgrenzwert fiir Unterwasserschallemissionen (FS03): Er wurde zunéchst als vorldufiger Orientie-
rungspunkt fiir die Branche festgelegt und dokumentiert damit die Experimentier- und Variationsphase, in
der sich die Offshore-Industrie immer noch befindet. Die Vorldufigkeit von Normen wird auch an
Schnittstellen zu konsolidierteren Branchen und Technologiefeldern deutlich. Deren Normen sind kaum
verhandelbar. Ein Beispiel dafiir sind die Gesetze zur Warnbefeuerung, die von der Internationalen Zivil-
luftfahrtorganisation fiir die Beleuchtung von Windenergieanlagen festgelegt werden (FS04). Eine Inno-
vation in der Windenergiebranche, die die Lichtemissionen der Windenergieanlagen reduzieren mdchte,
muss sich an solche bestehenden Normen anpassen. Dennoch konnen selbst solche Gesetze neu definiert
werden, um die Besonderheiten der Windenergiebranche stiarker zu beriicksichtigen — und um die Akzep-
tanz von Windkraftanlagen bei den Anwohnern zu erhdhen. So zielt die Innovation darauf ab, dass die
Windenergieanlage nur dann beleuchtet wird, wenn sich ein Flugzeug nahert:

,»Da ist im Moment eine Vorschrift vom Verkehrsministerium in Arbeit. Da geht es um die
Auslegung solcher Befeuerungssysteme. Ein Teil dieser sogenannten AVV ist die bedarfsge-
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rechte Nachtkennzeichnung. Da sind dann halt auch Entfernungen definiert, in denen ein Flug-

zeug detektiert werden muss. Hohenbereiche und so weiter. Da ist genau beschrieben, zu wel-

chen Zeiten geschaltet werden darf oder muss. Das ist dann Grundlage fiir die Zulassung eines
solchen Systems.” (FS04-WE15/Abteilungsleitung, Teamleiter)

Weiter oben wurde schon darauf verwiesen, dass dieses Projekt auch durch einen Arbeitskreis des
zustidndigen Branchenverbandes angestoflen wurde — ein zentrales Merkmal kooperativer Volkswirtschaf-
ten. Die Bedeutung abgestimmter Normsetzungen gerade in Deutschland betonen insbesondere Hall und
Soskice (2001, S. 26): ,,The common technical standards fostered by industry associations help to diffuse
new technologies and they contribute to a common knowledge-base that facilitates collaboration among
personnel from multiple firms.”

Auch im Getriebefall (FS02) wird auf etablierte Normen aus der Automobilindustrie zuriick-
gegriffen, um das neu entstehende Produkt zu standardisieren. Das Produkt basiert dadurch auf allgemein
anerkannten Normen, die erheblich stabiler als andere Normen in der Windenergiebranche sind. Diese
Beispiele zeigen, dass Normierungsprozesse nicht nur biirokratische Hindernisse sind, sondern auch Vo-
raussetzungen fiir weitere Innovationen. Sie reduzieren deren Unsicherheiten, sie garantieren die Kon-
formitdt neuer Produkte mit der geltenden Gesetzeslage, sie schlieBen auch alternative Konstruktionen
aus und sie ermoglichen es Mitbewerbern, ebenfalls entsprechende Produkte zu entwickeln. Somit ist die
Entwicklung von Standards auch eine Grundlage fiir niedrigere Produktionskosten und die Konsolidie-
rung des Sektors.

Festgehalten werden kann, dass die Entstehung und Konsolidierung eines neuen Sektors auch in
Innovationsprozessen erfolgt, in denen neue technologische Losungen fiir die spezifischen Herausforde-
rungen der Branche entwickelt werden. Diese Innovationen fiithren zugleich zur Festlegung neuer techni-
scher Normen, die zunéchst noch sehr , fliissig”, vorlaufig und offen sind. Gesetze und Regeln sind daher
keine Hindernisse fiir Innovationen, sondern ein wesentliches Ergebnis von Innovationsprozessen. Tech-
nische Normen tragen zur Konsolidierung einer technologischen Trajektorie und einer Branche bei.

Ein zweiter, sehr wichtiger Aspekt des entstehenden sektoralen Innovationssystems in der Wind-
energie ist die Bedeutung gesellschaftlicher Akzeptanz. Da Normen und Gesetze hiufig eine Antwort auf
gesellschaftliche und wissenschaftliche Debatten darstellen, zielen technische Normen in der Branche
auch auf die Sicherstellung der gesellschaftlichen Akzeptanz von Windkraftanlagen ab. Die entstehenden
Normen sind somit zugleich institutionalisierte Antworten auf Fragen der gesellschaftlichen Akzeptanz
und Akzeptabilitit. Im Gegensatz zu élteren Branchen wurde die Windindustrie bereits von Anfang an
durch gesellschaftliche und wissenschaftliche Debatten iiber die moglichen Auswirkungen von Wind-
parks auf Landschaften, Vogel, Fledermduse und Schweinswale und zu den Risiken von Ldrm, Licht,
Farbe oder Infraschall fiir Tier und Mensch gepragt (Saidur et al. 2011). Diese mdglichen Probleme ka-
men schon sehr frith zur Sprache und haben zu technologischen oder organisatorischen Innovationen
geflihrt, aus denen spiter Gesetze und Standards definiert wurden. Gesellschaftliche Kritik hat somit in
erheblichem Maf3e die sektoralen Innovationspfade beeinflusst.

Diese entscheidende Rolle der gesellschaftlichen Akzeptanz, die auch in den rechtlichen und ad-

ministrativen Rahmenbedingungen der Branche sowie in der Innovationsdynamik niederschligt, wird im
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Folgenden am Beispiel von Blasenschleiern (FS03), die zur Reduzierung von Gerduschemissionen entwi-
ckelt wurden, veranschaulicht. In Deutschland ist das Bundesamt fiir Seeschifffahrt und Hydrographie
(BSH) fiir die Genehmigung von Offshore-Windparks und fiir die damit verbundenen Umweltvertrag-
lichkeitspriifungen, die fiir jedes Projekt verpflichtend sind, verantwortlich. Als diese Aufgabe der Behor-
de im Jahr 2001 zugeordnet wurde, gab es noch keine gesellschaftlichen Debatten {iber die potenziell
schidlichen Auswirkungen von Unterwasserldrm auf Schweinswale und andere Meeresséduger. Auch hatte
die Behorde noch keine Kompetenzen im Bereich der Unterwasserakustik. Dann hob im Jahr 2004 eine
wissenschaftliche Studie der Universitdt Kiel diese Risiken hervor, so dass nach und nach eine 160-
Dezibel-Grenze fiir Schallemissionen (gemessen in einem Abstand von 750 m) wéhrend des Baus von
Offshore-Windparks festgelegt wurde. Zunichst stie3 diese Regelung in der Branche auf starken Wider-
stand. Es wurde argumentiert, dass die Einhaltung eines solchen Grenzwertes weder notwendig noch
technisch moglich sei. Doch dann nahmen kreative Ingenieure und Hersteller diesen Grenzwert als Her-
ausforderung an. Nach und nach wurden in 6ffentlich geforderten F&E-Projekten verschiedene, recht
teure technologische Losungen zur Einhaltung des Grenzwertes entwickelt, darunter auch der Blasen-
schleier. Er wurde zum ersten Mal im Jahr 2011 wiahrend der Errichtung eines Offshore-Windparks ein-
gesetzt und schlieBlich fiir nachfolgende Projekte obligatorisch:

,»Da das Thema immer hoher angesiedelt wurde, mussten nachher das BSH, das Bundesminis-

terium fur Umwelt und das Bundesamt fiir Naturschutz, also alle drei Behorden entscheiden,

ob [der Windpark] weitergebaut werden darf. Sonst haben sie keine Bauerlaubnis. Sie kriegen

die Pféahle immer nur in Gruppen genehmigt. Sie diirfen bauen und beantragen das. Sie miissen

auch angeben, was sie alles bauen wollen und miissen auch ein Schallschutzkonzept vorstellen.

Daraufhin gibt ihnen das BSH zehn Pféahle zum Bauen frei. Wie sie die zehn Pfahle griinden,

entscheidet dariiber, ob sie weitermachen diirfen oder nicht. Das ist eigentlich ziemlich ge-

schickt. Dadurch haben sie immer eine Moglichkeit, den Kunden oder den Bauherren unter

Druck zu setzen. Sie kénnen dann sagen, was ihnen nicht gefillt und dass dies und jenes ge-

macht werden soll.” (FS03-WEOQ7/Unternehmensfiithrung, Geschiftsleiter)

Wihrend der Griindung des Windparks wird die Wirksamkeit der Lirmreduzierung kontinuierlich
von einem unabhingigen Dienstleister iiberpriift. Auf dieser Grundlage wurden verschiedene Messme-
thoden entwickelt und eingefiihrt (zum Beispiel die Kombination von unterschiedlichen Verfahren zur
Gerduschemissionsreduktion). Somit wurden die Larmschutznormen auch ohne Vorkenntnisse in diesem
neuen technologischen Bereich in enger Zusammenarbeit von Behorden, Projektentwicklern, verschiede-
ne Universitdten und Forschungseinrichtungen, Ingenieurbiiros und spezialisierten Akustik-Unternehmen
allméhlich entwickelt. Anschliefend wurden diese Losungen und Erfahrungen auch fiir andere, internati-
onale Projekte verwendet.

Auch die Planung und Bereitstellung von Flichen, die von Offentlichkeit, Politik und Planungsbe-
horden akzeptiert werden, kann als Normierungsprozess verstanden werden. Es sind sogar spezialisierte
Unternehmen entstanden, die die Einhaltung der entsprechenden Normen koordinieren und damit ge-
wihrleisten, dass der Windpark mit politischen Entscheidungen und Verwaltungsregeln (als biirokrati-
scher Ausdruck gesellschaftlicher Erwartungen) iibereinstimmt:

,Ich habe damals die politischen Kontakte gekniipft und versucht, die Idee, hier Windkraftan-
lagen zu bauen, durchzubringen. Denn fiir solche Genehmigungen braucht man politische
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Mehrheiten. Das hingt letztendlich vom Stadtrat ab, ob entsprechende Flachen fiir die Wind-

energie zugelassen werden. Wenn die Gemeinde, die Stadt oder die Kommune das nicht wol-

len, dann passiert hier auch nichts. Damals bin ich auf erbitterten Widerstand gestofen. (...)

Die Biirger teilweise auch, aber ich wiirde sagen, dass die in der Mehrheit eher dafiir waren. Es

gab damals auch Biirgerinitiativen, die sich dagegen gewehrt haben und es wurde auch Vieles

offentlich diskutiert. Wir haben an diesem Prozess aktiv teilgenommen und Veranstaltungen zu
diesem Thema organisiert, um die Akzeptanz zu erhdhen wie z. B. Ausstellungen am Hafen.

(...) (Im Gegensatz zu China) ist Projektentwicklung fiir uns (in Deutschland) ein Geschéfts-

feld, weil das Dickicht der Biirokratie fast undurchdringbar ist und weil die demokratischen

Entscheidungsprozesse so kompliziert sind. Dadurch wird das iiberhaupt erst zum Geschéfts-

feld.” (Interviews zum WE-Sektor/WE43/Geschéftsfiihrer)

Diese Projektierungsgesellschaften iibernehmen somit die Verantwortung fiir die Beriicksichtigung
gesellschaftlicher und politischer Interessen bei der Planung von Windkraftanlagen und etablieren sich als
Vermittler zwischen gesellschaftlichen Interessen und Investitionen in der Windenergie-Branche.

Gelegentlich wirkt die Notwendigkeit, die gesellschaftliche Akzeptanz sicherzustellen, auch als
Treiber fiir Innovationen. Das gilt etwa fiir das beschriebene Projekt zur Verringerung von Lichtemissio-
nen (FS04). Da die Anwohner von Windparks derzeit das dauerhafte Blinken der Warnlichter die ganze
Nacht ertragen miissen, entstand die Idee, die Lichtemissionen auf das erforderliche Minimum zu reduzie-
ren. Ebenso argumentiert die Firma, die Holztiirme (FS05) entwickelt, dass Holz im Vergleich zu Stahl
eine nachhaltige Ressource sei, und nutzt diese Argumentationslinie auch als Marketingstrategie. Dieser
Versuch, Nachhaltigkeit zu ,,verkaufen”, erklért auch, warum gesellschaftliche Erwartungen bei der Ent-
wicklung von einzelnen (und ziemlich versteckten) Komponenten von Windkraftanlagen eine weitaus
geringere Rolle spielen. Dies trifft auf die Félle der Bremsen (FSO01), Getriebe (FS02) und Rotorblattla-
ckierung (FS06) zu.

Zusammenfassend dokumentiert sich die Entstehung und Konsolidierung eines neuen Sektors auch
in der Etablierung von technischen Normen, die zunichst noch offen fiir Verhandlungen und technologi-
sche Entwicklungen bleiben. Normen und Gesetze in der Windenergiebranche werden zudem in erhebli-
chem Umfang als Reaktion auf verschiedene Formen gesellschaftlicher Erwartungen und Anforderungen
entwickelt, z. B. als Antwort auf 6ffentliche Diskurse, offentliche Planungs- und Beteiligungsprozesse
und politische und administrative Vorschriften. Die erhebliche Bedeutung gesellschaftlicher Erwartungen
spiegelt einerseits die relative Neuheit der Branche wieder, die mit solchen Forderungen schon sehr frith
in ihrem Lebenszyklus konfrontiert wird, wéhrend etablierte Sektoren wie zum Beispiel die Auto-
mobilindustrie sich in den ersten Jahrzehnten ihrer Entwicklung weitgehend unabhéngig von gesellschaft-
lichen Anspriichen und Auseinandersetzungen entwickeln konnten. Dariiber hinaus ist die Entwicklung
der Windenergiebranche von Anfang an auch ein politisch gefordertes Projekt. Nachziiglereffekte, die
Tatsache, dass es sich um ein groBtechnisches System handelt, und die politischen Hintergriinde der
Branchenentstehung erklaren, warum der Sektor so stark von gesellschaftlicher und wissenschaftlicher

Kritik gepragt wird.
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8.4 Die Entwicklung eines sektoralen Innovationssystems

Branchen sind eine zentrale Form der Strukturierung und Weiterentwicklung technischen Wissens. Sie
sind das Ergebnis einer Koevolution von Akteuren, Netzwerken, Wissen, Technologien und Institutionen.
Die Windenergiebranche als eine relativ neue Industrie — ihr Onshore-Segment entwickelte sich seit den
1970er Jahren und der Offshore-Bereich seit den 2000er Jahren — ist ein gutes Beispiel fiir eine solche
Koevolution. Dies wurde in den regulativen, kulturell-kognitiven und normativen Dimensionen dieses
sektoralen Innovationssystems herausgearbeitet (vgl. Ubersicht 8.2 fiir einen Uberblick iiber die empiri-
schen Ergebnisse). In regulativer Hinsicht haben sich im Zuge der Branchenentwicklung die Machtbezie-
hungen zwischen fokalen und anderen Unternehmen verfestigt — vor allem zwischen den global titigen
Herstellern von Windenergieanlagen und ihren Lieferanten. Diese asymmetrischen Machtverhiltnisse
schlagen sich auch in der technischen Gestaltung von Windkraftanlagen und in der Arbeitsteilung zwi-
schen verschiedenen Ketten der Wertschopfungskette in der Windenergieindustrie nieder. In der kognitiv-
kulturellen Dimension konnte die schrittweise Entwicklung branchenspezifischer Wissensbestéinde in
verteilten Innovationsprozessen rekonstruiert werden. Zwei Pfade hierfiir wurden beschrieben: Zum einen
die Ubernahme und Adaption von Wissen und Technologien aus anderen Branchen. Diese externen
Kompetenzen miissen jedoch an die Kostenstrukturen und technologischen Besonderheiten der Branche
angepasst werden. Zum anderen werden neue technologische Losungen auch in Zusammenarbeit mit
externen wissenschaftlichen Forschungsinstituten entwickelt — ein Hinweis auf die schrittweise Verwis-
senschaftlichung der Branche und den Aufbau einer entsprechenden Forschungsinfrastruktur. Diese For-
schungs- und Entwicklungsaktivititen werden in der Regel staatlich gefordert und zumindest in einem
beobachteten Fall auch durch einen Branchenverband koordiniert. In der normativen Dimension wurde
beschrieben, wie sich in verteilten Innovationsprozessen branchenspezifische Normierungs- und Legiti-
mationsmuster herausbilden. Die Entstehung einer branchenspezifischen institutionellen Ordnung und die
Verfestigung des gewéhlten technologischen Entwicklungspfads dokumentieren sich somit auch in der
Festlegung technischer Normen. Diese Normen reflektieren auch Erwartungen der Offentlichkeit und
wissenschaftliche Erkenntnisse zu moglicherweise unerwiinschten Begleiterscheinungen von Windener-
gie. Diese Erwartungen und Erkenntnisse sind entscheidend fiir Innovationsbedarfe und den Verlauf von
Innovationsprozessen. Sie reflektieren 6kologische Auswirkungen, Widerstinde gegen unterschiedlichste
Emissionen und &sthetische Gesichtspunkte. Die Tatsache, dass die Windenergiebranche als entstehendes
grofB3technisches System die Erwartungen ihrer natiirlichen und sozialen Umwelt umfassend in ihre tech-
nologischen und normativen Strukturen integriert, scheint uns ein wesentlicher Unterschied zum Entste-
hungskontext dlterer Industrien zu sein. Diese mussten sich wihrend ihrer Entstehungsphase weniger mit

solchen Herausforderungen und Bedenken auseinandersetzen.

Insgesamt konnte gezeigt werden, dass zentrale Merkmale der Windenergiebranche in kollaborativen
Innovationsprozessen entstehen. In diesen Innovationsprozessen entwickelt sich ein sektorales Innovati-
onssystem als Ergebnis der Koevolution von Machtbeziehungen, Wissensbestédnden, technischen Regeln
und Legitimationsmustern. Dies gilt vor allem fiir die Machtbeziehungen in der Branche, die die asym-

metrischen Beziehungen zwischen den global agierenden Windenergieanlagenherstellern und ihren Zulie-
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ferern wiederspiegeln, den Wissensbestinden der Branche, die durch eine zunehmende Abhéngigkeit von

wissenschaftlichen Erkenntnissen und der Notwendigkeit zur Ubernahme und Internalisierung externer

technologischer Kompetenzen geprégt ist, und der zunehmenden Verdichtung ihrer Normen- und Le-

gitimationsbasis, die sehr stark von gesellschaftlichen Erwartungen und Diskursen bestimmt wird.

Ubersicht 8.2: Die Reproduktion sektoraler Praktiken in den beobachteten kollaborativen Innova-

tionsprozessen

Fallstudie | Bremsen Getriebe Schallschutz | Reduzierung | Holztirme Beschichtung
(FS01) (FS02) (FS03) von Licht- (FS05) von Rotor-
Operational- emissionen blattern
isierung (FS04) (FS06)
1) Macht- Dominierende | Dominierende |Dominierende | Vernetzte Pioniere ab- Weniger rele-
beziehungen |Rolle der Rolle der Rolle der Macht- héngig von vant, da er-
in der Hersteller von | WKA- Energieversor- | beziehungen in | etablierten Un- | heblicher
Branche Windkraft- Hersteller vor | gungs- Abhingigkeit | ternehmen; Anteil interner
anlagen dem Hinter- unternehmen | von jeweiligen | dokumentiert | Entwicklung
(WKA) grund langjéh- | als Kunde Kompetenzen | sich im techni-
riger Koopera- | starke in- und Ressour- | schen Design
tionen dustrielle cen
Netzwerke
2a) Nutzung | Ubernahme Ubernahme Nicht zentral | Ubernahme Ubernahme Ubernahme
externer und Anpassung | und Anpassung | (erfahrungs- und Anpassung | und Anpassung | und Anpassung
Kompetenzen | aus der Eisen- |aus der Auto- | basiertes, einer militdri- |aus der Holz- |aus dem Au-
und Techno- |bahnindustric | mobilindustrie | projektinternes | schen Techno- |industrie tomobil- und
logien Lernen) logie Luftfahrt-
industrie
2b) Wissen- | Gezielte Zu- Gezielte Zu- | Wissenschaft- | Wissenschaft- | Wissenschaft- | Weniger
schaftlicher |sammenarbeit |sammenarbeit |liche For- liches Projekt | liche For- wichtig
Input fir mit wissen- mit wissen- schung iiber initiiert von schung tiber
branchenin- | schaftlichen schaftlichen Unterwasser- | Experten fiir Holzkonstruk-
terne Ent- Partnern bei Partnern bei schall Passivradar tionen flankie-
wicklung spezifischen spezifischen ren das Projekt
Fragen Fragen
3a) Nicht weit Sehr weit fort- | Vorldufige Zentral auf- Bisher noch Noch geringe
Branchen- fortgeschritten | geschritten, da | Emis- grund der keine allge- Bedeutung
spezifische Ubernahme sionsgrenzwer- | umfassenden | mein aner-
Normi- ctablierter te als techni- | Regulierung kannten Stan-
er- Normen aus sche Norm; des Luftraums | dards und
ungsprozesse anderen Bran- |noch in der Normen
chen (Auto- Experimentier-
mobilindustrie) | und Anpas-
sungsphase
3b) Institu- | Weniger Weniger Zentral, auch | Zentral (Mini- | Zentral (Holz | Weniger
tionalisierung | wichtig wichtig durch staatli- | mierung der als nachwach- | wichtig
gesell- che Vorschrif- | Stdrungen fiir | sende, nachhal-
schaftlicher ten und Behor- | Nachbarn) tige Ressource)
Erwartungen den (Schutz

von Sdugetie-
ren)

Fiir die weitere Forschung kann festgehalten werden, dass die Verbindung von Innovations- und

Branchenstudien vielversprechende neue Perspektiven er6ffnet. Unsere Ergebnisse, die sich auf Beobach-

tungen in der Windenergieindustrie stiitzen, konnten mit Ergebnissen aus anderen neuen oder besonders
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dynamischen Branchen verglichen werden (wie etwa mit den Forschungen iiber internetbasierte Techno-
logien, der Robotik, der Entwicklung internetbasierter Spiele oder internetbasierte Finanzdienstleistun-
gen). Durch den Fokus auf branchenspezifische Innovationsprozesse kann die Entwicklung und Konsoli-
dierung einer Branche, die ein wichtiger Pfeiler eines neuen, nachhaltigeren Energiesystems sein wird,
untersucht werden. Auf diese Weise kdnnen sektorale Innovationsstudien einen Beitrag zur Analyse bran-
chenspezifischer Machtbeziehungen und technologischer Trajektorien leisten. Schlielich erdffnet sich
durch die Untersuchung branchenspezifischer Produkt- und Prozessinnovationen auch die Chance, sekt-

orale Entwicklungspfade zu beeinflussen.
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9. Fazit

Jiirgen Kédtler und Patrick Feuerstein

Gegenstand des Projekts waren Innovationsprojekte. Innovationsprojekte beinhalten (wirkliche) Unge-
wissheit im Sinne von F. A. Knight (Knight 1921), der diese vom als kalkulier- bzw. abschétzbar vorge-
stellten Risiko unterscheidet (vgl. auch Luhmann 1990). Unternehmen setzen materielle und finanzielle
Ressourcen ein fiir Projekte, von denen sich nicht absehen lésst, ob die anvisierten Ziele tatséchlich reali-
siert werden kdnnen bzw. zumindest, wie genau, mit welchen Aufwénden und Fristen das geschieht. Ein
wesentlicher Aspekt ist die Investition in Kompetenzen, die sich nach Art und Umfang vorab nicht ab-
schlieBend spezifizieren lassen. Daraus ergibt sich fiir Innovationsprojekte ein grundsétzliches Dilemma:
das der zielgerichteten Steuerung von Prozessen, deren tatséchliches Ziel erst am Ende feststeht. Dabei
liegt der Kern der Ungewissheit auf der Arbeitsebene: Welche Kompetenzen man tatsidchlich braucht
bzw. was sich aus den verfiigbaren Kompetenzen machen lasst, entscheidet sich letztlich auf der Arbeits-
ebene und wird letztlich von den Akteuren auf dieser Ebene kontrolliert. Die traditionelle Tendenz, Inno-
vationsaktivititen (organisations-)intern zu organisieren, reflektiert das Bestreben, die Umgangsweisen
mit diesem Dilemma, wenn man es schon nicht wirklich ausrdumen kann, zumindest soweit wie moglich
zu kontrollieren (Rammert 1988). Damit ist tiber die Art der Kontrolle noch wenig gesagt. Hier tut sich
ein breites Spektrum auf zwischen der ,,laissez-faire laboratory non-organization®, die C.E. Kenneth Mees
fiir F&E-Aktivitdten bis in die 1950er Jahre bei Kodak praktizierte und in entsprechenden Lehrbiichern
propagierte (vgl. Shapin 2008, S. 140), und aktuellen Formen der Steuerung iiber mehr oder weniger
engmaschige Meilensteinprozeduren. Wahrend im ersten Fall das Setzen auf das berufliche Ethos und die
darauf gestiitzte Selbstregulierung von Forschern im Vordergrund stand, bei weit gefassten Budgetrestrik-
tionen und einem begrenzten Schattenwurf der Hierarchie, sind im letzteren Fall die Hebel Budgetsteue-
rung und Detailkontrolle starker ausgepragt.

Im Falle kollaborativer Innovationen, die in diesem Projekt im Fokus standen, kommen zwei spe-
zifische Quellen von Ungewissheit hinzu: die Notwendigkeit, auf Wissen im Sinne von Innovationspo-
tenzialen zuriickzugreifen, dessen Entstehungs- und Reproduktionskontext aulerhalb des eigenen Verfii-
gungsbereichs des jeweiligen Unternehmens liegen, und die Notwendigkeit, je nach Art der Kollaboration
in mehr oder weniger groBem Umfang eigenes proprietires Wissen anderen Akteuren, die auch als tat-
sdchliche oder potentielle Konkurrenten fungieren konnen, zuginglich zu machen — je intensiver und
dauerhafter die Kollaboration ist, desto mehr. Wie in der Einleitung zu diesem Bericht ausfiihrlich erlau-
tert, ist die betriebsiibergreifende Nutzung von Wissen jedoch alles andere als trivial. Mit dem Begriff des
Rekontextualisierungsproblems haben wir auf die Hindernisse hingewiesen, die auf dem Umstand beru-
hen, dass Wissen immer an einen spezifischen Entstehungskontext gebunden ist, externes Wissen also an
einen, der dem aufnehmenden Unternehmen fremd ist. Die innerbetriebliche Nutzung dieses Wissens, so
unsere Annahme, setzt die erfolgreiche Rekontextualisierung dieses Wissens unter Riickgriff auf kontext-
spezifische, subjektive Erfahrungen, Vorstellungen und Fahigkeiten der beteiligten Akteure voraus, unter

den spezifischen Bedingungen von Innovation und der mit dieser ohnehin verbundenen Ungewissheit.
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Der Ausgangspunkt des COLLIN-Projekts war, dass die betrieblichen Umgangsweisen mit dem Rekon-
textualisierungsproblem in Abhingigkeit der jeweils gewéhlten Governance-Form variieren, jedoch nicht
von ihr determiniert werden. Das Spannungsverhiltnis zwischen den Governance-Formen und den be-
trieblichen Umgangsweisen mit dem Rekontextualisierungsproblem empirisch auszuleuchten und ndher
zu bestimmen, war die Aufgabe der im Projekt durchgefiihrten und in diesem Bericht dokumentierten
Fallstudien. In diesem Fazit sollen die jeweils erzielten Erkenntnisse in Bezug auf unsere Anfangsannah-
men zusammenfassend dargestellt und diskutiert werden.

Wir gehen dabei in drei Schritten vor. Zunichst sollen die Ergebnisse der Fallstudien in Bezug auf
das Verhéltnis zwischen Governance-Form und betrieblichen Umgangsweisen mit dem Rekontextualisie-
rungsproblem diskutiert werden. Wir werden argumentieren, dass die Governance-Formen als Heuristi-
ken zu begreifen sind, die zundchst nur die Erwartungen der Akteure in Bezug auf ihre Vor- und Nachtei-
le fiir den Innovationsprozess reflektieren. Das Gelingen des Innovationsprozesses, so unser Argument
weiter, hdngt jedoch wesentlich an der konkreten Kollaboration auf der Arbeitsebene, auf der die betref-
fenden Akteure die Rekontextualisierungsleistung praktisch erbringen miissen. Auf welche Ressourcen
die Akteure dabei zuriickgreifen konnen, ist Gegenstand des zweiten Abschnitts. Wie sich zeigen wird,
lassen sich eine Reihe von Ressourcen identifizieren, auf die Akteure in allen Konstellationen zunéchst
unabhéngig von der gewihlten Governance-Form zuriickgreifen konnen, um die Anschlussfahigkeit des
externen Wissens her- und sicherzustellen. Was sich allerdings zwischen den Governance-Formen unter-
scheidet, ist die Mischung der Ressourcen bzw. die jeweils konkrete Praxis, die durch die gewihlte
Governance-Form vorstrukturiert wird. Auf diese spezifischen Leistungen der Governance-Formen wird
im dritten Abschnitt eingegangen, um schlieflich ndher zu bestimmen, wie die betrieblichen Umgangs-
weisen mit dem Rekontextualisierungsproblem durch die gewéhlte Governance-Form zwar geprigt, nicht

aber determiniert werden.

9.1 Zugriff auf externes Wissen zwischen formalisierten Governance-Formen

und interpersonal ausgehandelten Deutungsschemata

Bereits in der Einleitung formulierten wir unsere Annahme, dass die Wahl von Governance-Formen zu-
nédchst unabhéngig von den tatséchlichen Folgen zu analysieren sei. Die Einschitzung folgt der Annahme,
dass die Innovationsprojekten inhédrente Unsicherheit eine klare Folgenabschdtzung unmoglich macht.
Von daher muss die Wahl der Governance-Form fiir ein Innovationsprojekt am Anfang des Prozesses
zunéchst als eine Heuristik begriffen werden, die auf der Einschitzung ihrer erwarteten Vor- und Nachtei-
le beruht, aber notwendigerweise nicht abschlieBend kldren kann, inwiefern diese Einschitzung dem
realen Verlauf des Innovationsprozesses entspricht. Nichtsdestotrotz beinhalten diese Heuristiken hand-
lungsleitende Annahmen iiber den erfolgversprechenden Umgang mit den spezifischen Aspekten, die sich
aus dem kollaborativen Charakter der betreffenden Innovation ergeben, also aus dem Bestreben oder der
Notwendigkeit, extern erzeugtes Wissen fiir eigene Innovationen verfiighar zu machen. Anhand der

durchgefiihrten Fallstudien lasst sich dieser Aspekt illustrieren und bestitigen.



229

So zeigen Buss & Ortiz fiir die IT- und Windenergiebranche, dass marktbasierte kollaborative In-
novationsprozesse auf der Annahme einer eindeutigen vertraglichen Klarung der Interaktion beruhen, was
sich vor allem in der prominenten Rolle von Pflichten- und Lastenheften zeigt, mit denen die Anbahnung
einer Kooperation mit externen Akteuren verhandelt wird. Die Governance-Form ,,Markt“ kann somit als
die Realisierung des Topos ,,Transformation von Ungewissheit in Risiko* interpretiert werden. Durch die
abschlieBende vertragliche Regelung im Falle des Kaufs von Patenten etc. bzw. die mdglichst weitgehen-
de vertragliche Vereinbarung von Lastenheften, Kostenzielen und Fristen im Falle von Projektkollabora-
tionen soll das Innovationsprojekt — genauer: der extern zu erbringende Teil des Innovationsprojekts — fiir
die jeweiligen Unternehmen kalkulierbar gemacht werden. Tatsichlich wird — wie die prisentierten Fille
deutlich zeigen — die Ungewissheit freilich nicht in Risiko transformiert, sondern an die interne Steuerung
und die Arbeitsebene weitergereicht.

Auffillig ist dabei, dass die Eindeutigkeit der in den Pflichten- und Lastenheften definierten An-
forderungen vor dem Hintergrund der Unsicherheiten von Innovationsprozessen von den Akteuren selbst
nur teilweise geglaubt wird. In Anlehnung an Schimank (2005) kdnnen sie daher als ,,brauchbare Akteur-
fiktionen* bezeichnet werden: IThr fiktiver Charakter ist den Akteuren durchaus bewusst, nichtsdestotrotz
wird ihre Brauchbarkeit in der Anbahnungsphase von allen Beteiligten zunéchst nicht offen in Frage
gestellt, weil sie notige Selektionskriterien moglicher Kollaborationspartner und den Anbietern eine
Handlungsgrundlage fiir ihre Bewerbungen bereitstellt. Die préisentierten Fallstudien zeigen deutlich, dass
die fiktive Seite der vertraglich vereinbarten Eindeutigkeit im Laufe des Innovationsprozesses schnell
offenbar wird und andere Mechanismen der Koordination auf der Arbeitsebene die Lasten- und Pflichten-
hefte ergénzen (miissen), um den Innovationsprozess zu einem erfolgreichen Ende zu bringen. Allerdings
wird die gewdhlte Governance-Form dadurch nicht Makulatur und das Akteurshandeln auf der Arbeits-
ebene zur ,eigentlichen”, von jener letztlich unbeeinflussten Realitidt. Mit der Wahl einer bestimmten
Governance-Form werden vielmehr Korridore abgesteckt, innerhalb deren sich abweichendes Arbeits-
handeln bewegen kann, und damit auch Grenzen, iiber die dieses ohne offenen Konflikt iiber diesen
Handlungsrahmen nicht hinausgehen kann. Mit Blick auf die Governance-Form Markt: Die Pflichten-
und Lastenhefte und die klare vertragliche Regelung der Verantwortlichkeiten und Pflichten stellen einen
wichtigen Rahmen fiir diese Kollaboration dar, mit wichtigen Implikationen fiir die resultierende soziale
Praxis. Dieser Punkt wird uns im dritten Abschnitt beschéftigen.

Auch im Fall hierarchischer Governance zeigen sich die strategischen ex-ante Annahmen der Un-
ternehmen deutlich. So zeigt Ortiz in Kapitel 4, dass Hierarchie in gewisser Weise auf der Fiktion der
Handlungsanweisung beruht. Hierarchie steht fiir die ,,klassische® Variante, mit den Unsicherheiten von
Innovationsprozessen organisatorisch umzugehen: Die Externalitdt des neuen Wissens gilt als Ausgangs-
bzw. Ubergangszustand, den es durch Integration des neuen Wissens und ggf. seiner Triiger in die interne
Innovationsorganisation aufzuheben gilt. Die mit anderen Formen kollaborativer Innovation verbundene
Ungewissheit im Hinblick auf den Einsatz eigenen proprietdren Wissens wird so vermieden. Die Fiktion
besteht in der Annahme, dass sich zielkonformes Handeln durch Anweisung und klare Zusténdigkeiten
allein innerhalb von Organisationen tatsdchlich herstellen ldsst und der Umgang mit den Innovationspro-

zessen inhédrenten Unsicherheiten durch entsprechende organisatorische Strukturen erleichtert wird. Wie
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Ortiz jedoch zeigen kann, ist die Weisungsbefugnis im weiteren Verlauf des Projekts nicht der ausschlag-
gebende Faktor fiir das Gelingen des Innovationsprozesses. Mit ,,Metakompetenzen* und sozial kompe-
tenten Mitarbeitern als ,Integratoren” der neu eingestellten Personen oder akquirierten Abteilun-
gen/Unternehmen aus anderen Branchen identifiziert Ortiz Elemente, die die formalen Organisationen
zugeschriebenen Elemente formaler (biirokratischer) Prozesse und spezialisierter Jobprofile auf der Ar-
beitsebene (notwendigerweise) erginzen (miissen) und die eine wichtige Funktion bei der Rekontextuali-
sierung von Wissen spielen.

Etwas weniger eindeutig sind die Ergebnisse in Bezug auf Netzwerke. In Netzwerken poolen Un-
ternehmen grundsétzlich das fiir Innovationen notwendige Wissen. Allerdings sind die Beziehungen zwi-
schen den Unternehmen durch Komplementaritdt und Reziprozitit geprégt: Ziel ist die Entwicklung
und/oder Nutzung gemeinsamen Wissens, das die Grundlage fiir eigene Innovationen auflerhalb des
Netzwerkes bietet. Die Governance-Form ,,Netzwerk® zielt damit darauf, Risiken dadurch zu begrenzen,
dass sich die Kollaboration auf nicht-proprietdres Wissen konzentriert und die Risiken des Ressourcen-
einsatzes geteilt werden. Ahnlich den Marktbeziehungen wird bei Netzwerken die Ungewissheit an die
Arbeitsebene weitergereicht. Wie die préasentierten Fallstudien von Buss (Kapitel 6) und Jackwerth (Kapi-
tel 5) deutlich zeigen, liegt der Unterschied hier allerdings darin, dass die Netzwerksteuerung nicht nur
die Innovationsprozesse, sondern auch die Beziehungen der Netzwerkmitglieder moderieren muss. Dem-
nach miissen Netzwerkbeziehungen erst stabilisiert und Kollaborationskontexte aktiv gestaltet werden,
bevor die Prozesse der Wissensintegration ablaufen konnen. Die Steuerung innerhalb von Netzwerken
kann dabei unterschiedliche Formen annehmen.

So présentiert Buss mit dem Feldbusnetzwerk z. B. einen Fall, in dem ein zentraler Akteur andere
Unternehmen veranlassen mochte, Beitrdge zur eigenen Technologie zu leisten und diese weiterzuentwi-
ckeln. In diesem Fall nimmt ein Akteur eine zentrale Rolle ein und strukturiert das Netzwerk entlang der
eigenen Interessen.

Jackwerth hingegen macht auf die Unterschiede zwischen hierarchischen und heterarchischen In-
novationsnetzwerken aufmerksam. In diesen beiden Arten von Netzwerken finden sich unterschiedliche
Formen der Steuerung, die Jackwerth auf die unterschiedlichen Kontexte der Netzwerke zuriickfiihrt. So
finden sich im Fall des hierarchischen Innovationsnetzwerkes fest institutionalisierte Kollaborationskon-
texte, wohingegen im heterarchischen Innovationsnetzwerk eher instabile, noch kaum gestaltete Kollabo-
rationskontexte vorherrschen. Wie er zeigen kann, setzt die erfolgreiche Kooperation im Falle des hete-
rarchischen Netzwerkes erhebliche Selbststeuerungskompetenzen der Netzwerkmitglieder vor allem auch
auf der Arbeitsebene voraus, um die Unsicherheiten innerhalb des Netzwerks auszubalancieren. Im Ge-
gensatz zum stérker institutionalisierten hierarchischen Netzwerk finden sich hier auch ergénzende ,,ge-
meinschaftliche® Mechanismen, mit denen die in diesem Netzwerk fehlende Stabilitdt erzeugt und die
Grundlage fiir engere Kollaboration gelegt werden kann. Der entscheidende Unterschied zu Gemeinschaf-
ten besteht jedoch darin, dass im Fall von Netzwerken die Zugehdrigkeit zum Netzwerk iiber die Unter-
nehmen (die organisatorische Ebene) formal hergestellt wird und nicht an der Zugehorigkeit der einzelnen
Akteure auf der Arbeitsebene hédngt (s. u.). Die Beschéftigten agieren innerhalb des Netzwerks daher

primér als Gesandte des Unternehmens und miissen trotzdem die nétigen Strukturierungsleistungen er-
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bringen. Dies bereitet auf der Ebene der Netzwerke erhebliche Probleme fiir Kollaboration, wie gerade
Buss anhand der Félle aus der IT-Industrie deutlich zeigen kann. Effektive Kollaboration ist in seinen
Féllen eher die Ausnahme als die Regel. Ebenso ldsst sich so die iiberraschend starke Relevanz von Las-
tenheften und anderen eher in den Marktfallen erwarteten Instrumenten zur Stabilisierung der Zusam-
menarbeit erkldren, auf die sowohl Jackwerth als auch Buss gestoen sind und auf die wir im dritten Ab-
schnitt noch niher eingehen werden.

Gemeinschaftliche Governance ist ein Mechanismus der Koordination, der auf der Handlungssteu-
erung der Mitglieder durch die Zugehdrigkeit zu einer Gemeinschaft beruht. Im Gegensatz zu Netzwer-
ken hingt die Zugehorigkeit hier jedoch nicht primér an der Organisation, sondern an den einzelnen Ver-
treterlnnen von Unternehmen, und sie muss dabei nicht auf festen Regeln und Festlegungen beruhen,
sondern kann auch durch die subjektive Wahrnehmung der Akteure hergestellt werden. Gemeinsam ge-
teilte und verfolgte Ziele sowie eine starke Identifikation der Mitglieder zeichnet diese Koordinationswei-
se aus. Wie im von Feuerstein & Hanekop présentierten Fall aus der IT-Industrie (Kapitel 7) deutlich
wird, ist auch die Vorstellung von gemeinsam geteilten Zielen in gewisser Weise eine brauchbare Fiktion:
In der priasentierten Community besteht Einigkeit zwischen den verschiedenen Akteuren, dass ein ge-
meinsames Vorgehen gegen die proprietire Stellung eines Monopolisten fiir alle von Nutzen ist. Dieser
geteilte Grundkonsens ist in diesem Fall extrem wichtig fiir das Gemeinschaftsgefiihl und die Stabilisie-
rung der Zusammenarbeit. Wie sich allerdings bei genauerer Betrachtung gezeigt hat, gibt es durchaus
unterschiedliche Vorstellungen innerhalb der Community iiber die Strategie und die weiteren Entwick-
lungsschritte, die zu einem stindigen Ausbalancieren zwingen. Wie Feuerstein & Hanekop zeigen, stellen
informelle interne Hierarchien, die die Struktur erhalten, und interne Institutionalisierungsprozesse, die
Werte und Normen des Umgangs und der Kommunikation stabilisieren, wichtige (ergédnzende) Formen
dar, innerhalb der Community die Steuerung zu gewéhrleisten.

Fiir die beteiligten Unternehmen ist die Teilnahme an der Community zunichst eine Moglichkeit,
an der von der Community verwalteten Wissensbasis teilzuhaben. Die Community besteht bereits seit
langer Zeit und entwickelt ein Produkt, das sich durch eine hohe Komplexitit und generischen Nutzen fiir
alle Beteiligten auszeichnet. In gewisser Weise teilen die beteiligten Unternehmen damit gemeinsame
Interessen, was die Wahl der gemeinschaftlichen Governance im beteiligten Fall auch begriindet. Aller-
dings zeigen sich bei ndherer Betrachtung auch die Grenzen des gemeinschaftlichen Zugriffs bzw. die
Grenzen der Gemeinschaftsheuristik fiir die beteiligten Unternehmen, da die Teilnahme an solchen com-
munity-basierten Innovationsprozessen mit z. T. erheblichen Steuerungsproblemen verbunden ist. Wie
Feuerstein & Hanekop zeigen, ist die Einflussnahme der Unternehmen auf den Entwicklungsprozess hier
nur indirekt und in geringem MaBe moglich, nichtsdestotrotz essentiell fiir die von den Einzelunterneh-
men verfolgten Innovationsziele.

Die analysierten Fille verweisen damit auf eine Reihe von Gemeinsamkeiten im Hinblick auf den
Zusammenhang von Governance-Formen und kollaborativen Innovationsprozessen.

Erstens zeigen sich in allen Féllen klare Grenzen der gewédhlten Governance-Formen in Bezug auf
das verfolgte Innovationsprojekt, d. h. in allen analysierten Féllen werden die ,,typischen* Mechanismen

der Handlungskoordination pragmatisch durch weitere Mechanismen ,,ergénzt*.
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Zweitens erfolgt die tatséchliche Realisierung von Innovationsprojekten in Unternehmen immer
»im Schatten* von Hierarchie. Unterschiede bestehen zwischen den Konstellationen allerdings im Hin-
blick auf Art und Stérke des Schattenwurfs. Auf der Unternehmensebene fixierte Bedingungen und Para-
meter der Projekte gehen in die Steuerungsprozeduren der beteiligten Unternehmen ein, die wiederum als
Anforderungen oder Vorgaben auf der Arbeitsebene wirksam werden. Wie sie dort wirksam werden, ist
eine Frage an die Umgangsweise der Akteure auf dieser Ebene mit jenen Vorgaben und Parametern.

Drittens kommt im Falle kollaborativer Innovationen die Verdoppelung der betreffenden Kaskade
hinzu, mit der Konsequenz, dass die auf der Unternehmensebene abstrakt geldsten interorganisationalen
Koordinationsprobleme auf der Arbeitsebene bzw. den Arbeitsebenen als erst noch zu 16sende konkrete
Innovationsarbeitsprobleme aufgeworfen werden. Im Fokus stehen damit die praktischen Umgangsweisen
(zunéchst) der Akteure auf der Arbeitsebene mit diesen dort aufgeworfenen Koordinationsproblemen und
der Zusammenhang dieser Praxis mit der gewiahlten Governance-Form.

Wir werden im folgenden zunéchst herausstellen, auf welche Ressourcen in den présentierten Fal-
len zuriickgegriffen werden kann, um die nétigen Rekontextualisierungsleistungen auf der Arbeitsebene
zu vollbringen, bevor wir im néchsten Schritt versuchen, genauer zu bestimmen, inwiefern die Gover-

nance-Mechanismen diese Aktivitdten (vor)strukturieren und beeinflussen.

9.2 Kollaborationsressourcen

Wir gingen im Rahmen des COLLIN-Projekts davon aus, dass Wissen kontextgebunden ist, d. h. in spezi-
fischen sozialen Beziehungen und Konstellationen entsteht. Diese Kontextgebundenheit — so unsere Aus-
gangsannahme — stellt demnach auch das Hauptproblem beim Zugriff auf externes Wissen dar. Wie im
vorigen Abschnitt argumentiert, stellen die gewihlten Governance-Formen mit den damit verbunden
Vorstellungen der Unternehmen ,,brauchbare Fiktionen* des Zugriffs auf externes Wissen dar. Entspre-
chend formal abgesichert, reichen diese jedoch fiir die konkrete Bearbeitung des Rekontextualisierungs-
problem nicht hin. So nahmen wir weiter an, dass die erfolgreiche Rekontextualisierung externer Wis-
sensbestinde auf eine gemeinsame Praxis angewiesen ist, die es ermdglicht, typische (und haufig implizit
bleibende) Hintergrundannahmen, Sichtweisen, Erfahrungen und Routinen zwischen Wissenstragern zu
teilen. Wissen wird in dieser Hinsicht daher nicht im engeren Sinne transferiert, sondern in gemeinsamer
Praxis stets ,,neu geschaffen*. Kalkowski & Mickler (2015) formulieren dieses Problem folgendermaBen:

,Die funktionale Systemgestaltung mit Hilfe von Organisations- und Managementtechniken

schafft Funktionszusammenhénge, damit aber noch keine Sinnzusammenhénge, wie sie fiir die

kooperative Problemlésung auf der operativen Ebene notwendig sind. Voraussetzung sinnvol-

ler kooperativer Handlungsorientierungen ist die Aushandlung interpersonal geteilter Deu-

tungsschemata. (Kalkowski & Mickler 2015, S. 73)

Die présentierten Fille bestétigen diese Annahme, In allen Féllen konnte der Prozess nachgezeich-
net werden, in dem die beteiligten Akteure sich bemiihen, ,,interpersonal geteilte Deutungsschemata“
herzustellen. Dabei konnten in den Fillen unterschiedliche Mechanismen und Ressourcen identifiziert

werden, auf die Unternehmen in dieser Hinsicht zuriickgreifen.
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9.21 Die Grenzen von (branchenweit giltigen) Standards und formalisierten

Managementtechniken

Besonders im Markt- und in den Netzwerkkapiteln wird die Rolle von branchenspezifischen Qualitéts-
standards und formalen Prozessen deutlich. So stellen Buss & Ortiz in Bezug auf marktférmige Kollabo-
ration heraus, dass Lasten- und Pflichtenhefte eine besonders wichtige Rolle bei der Anbahnung von
marktlichen Entwicklungskollaborationen einnehmen (Kapitel 3). Diese Pflichtenhefte bestehen in bran-
chentypischen Beschreibungen der Leistungen und orientieren sich an géngigen Standards der jeweiligen
Branchen. Auch im Netzwerkkapitel zur IT-Industrie kann Buss die entlastende Rolle branchenweit giilti-
ger Standards fiir die Kooperation herausstellen (Kapitel 6). Und auch Jackwerth weist fiir Netzwerke in
der Windenergie-Branche nach, dass formalisierte Prozess- und Projektmanagementmodelle eine wichti-
ge Rolle in dem Bemiihen der Unternehmen spielen, die Kooperation zu strukturieren (Kapitel 5). Die
Hoffnung der Unternehmen ist in diesen Fillen, die Kooperation weitgehend zu entlasten, indem be-
stimmte Aspekte als ,,Standard* betrachtet werden, die von allen Seiten akzeptiert und eindeutig interpre-
tiert werden.

Die présentierten Fille haben jedoch in zweierlei Weise auf Grenzen dieses Vorgehens hingewie-
sen. Zunédchst muss beriicksichtigt werden, dass die branchenweit giiltigen Standards selbst keineswegs
statisch sind. Wie Heidenreich & Mattes in Bezug auf die relativ junge Windenergie-Branche nachzeich-
nen, sind die branchenweiten Standards selbst Gegenstand strategischer Aushandlung und Ergebnis ver-
machteter Institutionalisierungsprozesse in regulativer, kognitiv-kultureller und normativer Hinsicht (Ka-
pitel 8). Gerade kollaborative Innovationsprozesse spielen bei der Etablierung der neuen Branche eine
wichtige Rolle. Von daher ist der Bezug auf als allgemein fiir giiltig erachtete Standards in Kollaborati-
onsprojekten immer auch Teil der Konstitution und Reproduktion von Branchen als sozialer Felder und
muss daher selber ein Prozess betrachtet werden, in dem die Standards nicht einfach reproduziert, sondern
neu geschaffen und veréndert werden.

Dariiber hinaus haben die présentierten Félle jedoch nachdriicklich auf Liicken der Koordination
hingewiesen, die auf Standards und formalisierten Vorgaben beruht. Besonders instruktiv ist in dieser
Hinsicht Kapitel 3, in dem Buss & Ortiz nachweisen, dass der Versuch, Eindeutigkeit durch allgegenwir-
tige Lasten- und Pflichtenhefte herzustellen, eine Fiktion darstellt. Das betrifft nicht nur die darauf beru-
hende vertragliche Grundlage der Kollaboration, wie im vorigen Abschnitt bereits thematisiert, sondern
auch die Eindeutigkeit der Standards selbst. So zeigt sich, dass branchenweit giiltige Standards stets der
Interpretation und Deutung bediirfen. Dieser Punkt konnte auch am Community-Fall fiir die IT-Industrie
belegt werden, wo gezeigt wurde, dass die rein technischen Standards in Bezug auf die verwendeten Pro-
grammiersprachen keineswegs ausreichen, um die gemeinsame Arbeit zu strukturieren (Kapitel 7). Fiir
die Windenergie stellt sich das Problem noch einmal in besonderer Weise, da in dieser jungen Branche
verschiedene Standards, z. B. aus der Schiffsbauindustrie und dem Maschinenbau présent sind, und sich
noch kein einheitlicher Branchenstandard herausgebildet hat. Dadurch konkurrieren verschiedene Stan-

dards, und die Akteure miissen diese auf der Arbeitsebene konstruktiv zusammenbringen.
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Auch formalisierte Prozessmodelle und standardisierte Vorgehensweisen aus dem Repertoire des
Projektmanagements weisen erhebliche Liicken auf, wie Jackwerth in Bezug auf Netzwerke in der Wind-
energie-Branche herausstellt (Kapitel 5). Auch Ortiz (Kapitel 4) zeigt anhand des Hierarchie-Falls der
Windenergie-Branche, dass die Ubertragung etablierter Prozesse und Routinen des iibernehmenden Un-
ternehmens auf neu akquirierte Einheiten keinesfalls trivial ist und die erfolgreiche Rekontextualisierung
des erworbenen Wissens keinesfalls sicherstellt, sondern ergdnzende Meta-Kompetenzen erfordert und
zudem auch auf zentralen, sozial und fachlich integrativen Personen beruht (wenngleich im Hierarchiefall
die standardisierten Vorgehensweisen noch am besten zu funktionieren scheinen). Aus der Literatur wis-
sen wir zudem, dass gerade das strategische ,,Einkapseln“ eingekaufter Abteilungen eine wichtige Vo-
raussetzung erfolgreicher Ubernahmen sein kann, was diesen Punkt noch unterstreicht.

Grundlegend verweisen die prisentierten Félle damit auf die Grenzen der Beherrschbarkeit von
kollaborativen Innovationsprozessen durch (branchenweite) Standards und formalisierte Manage-
menttechniken. So finden sich in allen Féllen Formen der direkten und personlichen Kommunikation, in
der lateral gemeinsam geteilte Deutungsschemata ausgehandelt werden, die bestehende Standards (aller-
dings in unterschiedlichem Maf3e, wie wir im dritten Abschnitt noch diskutieren werden) ergéinzen und

rahmen.

9.2.2 Direkter personlicher Austausch als gemeinsame Praxis

Die von Unternehmen eingesetzten Standards und Formalisierungen zur Rekontextualisierung externen
Wissens werden flankiert durch direkten und persénlichen Kontakt. In allen Fallen kam es an unterschied-
lichen Zeitpunkten zu direkten Verhandlungen zwischen Wissenstragern, um Kommunikationsprobleme
und Missverstidndnisse zu beheben. Direkter Kontakt eignet sich nach Lage der Falle besonders gut, auch
implizite Wissensbestandteile zu teilen. Besonders deutlich wurde dies z. B. im von Feuerstein & Hane-
kop analysierten Community-Fall (Kapitel 7). Auch wenn mit der gemeinsam genutzten Plattform ein
méichtiges technisches Werkzeug zur Verfiigung stand, das es ermoglichte, formalisierte Wissensbestinde
(geteilte Codebasis) transparent zu speichern und allen Beteiligten zur Verfiigung zu stellen sowie ge-
meinsames Arbeiten iiber ein personalisiertes Versionssystem zu ermdglichen, so waren die gemeinsamen
»Plugfests* und die jahrlichen Entwicklertreffen, bei denen die Beteiligten die Gelegenheit nutzten, sich
personlich kennenzulernen und face-to-face gemeinsam an kleineren Projekten zu arbeiten, doch von
enormer Bedeutung. Dies deutet auf die Grenzen der technikbasierten Kommunikation hin und stellt die
Bedeutung direkter Kommunikation als Ergdnzung deutlich heraus. Ganz @hnliche Ergebnisse finden sich
auch im von Buss prisentierten Netzwerkfall, in dem die Projektleiter sich an einem Punkt gezwungen
sahen, starker direkten Kontakt zwischen Entwicklerteams herzustellen, ein Vorgang, den sie bezeich-
nenderweise als ,,Schiileraustausch bezeichneten, um existierende Missverstindnisse und unterschiedli-
che Erwartungshaltungen abzubauen (Kapitel 6). Auch Ortiz stellt in seinem Hierarchiefall auf die starke
Bedeutung personlichen Kontakts bei der Eingliederung externer Wissenstriager in bestehende Organisa-
tionsstrukturen ab (Kapitel 4). Anhand der ,,Metakompetenz® und der zentralen Rolle der Integratoren,
stellt Ortiz weiterhin auch die personlichen Voraussetzungen heraus, welche die entsprechenden Personen

mitbringen miissen, um als Integratoren wirken zu kdnnen. Und auch Jackwerth thematisiert in Kapitel 5
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die Grenzen formaler Steuerungssysteme und nennt (unter anderen Optionen) den Aufbau personlicher
(Vertrauens-) Beziehungen, z. B. in Form von ,,boundary spannern®, als eine wichtige Option, kognitive
Dissonanzen zu iiberwinden. Besonders prominent stellen Buss & Ortiz die Notwendigkeit direkter
Kommunikation auf der Arbeitsebene auch im Marktkapitel heraus (Kapitel 3). Das pragmatische ,,Prob-
lemldsungshandeln® der Beschiftigten auf der Arbeitsebene wird hier sowohl fiir die IT- als auch die
Windenergie-Branche als zentraler Erfolgsfaktor gelingender Kollaboration hervorgehoben.

Damit verweisen alle Fille auf die zentrale Rolle direkter, personlicher und gemeinsamer Praxis
zur Bewiltigung der Rekontextualisierung externen Wissens. Die Félle haben jedoch nicht nur die gene-
relle Bedeutung direkter, personlicher Kommunikation und Kooperation belegen konnen, sondern zudem
Erkenntnisse iiber die jeweiligen Handlungsressourcen ergeben, auf die Akteure in der Kooperation zu-

riickgreifen konnen.
9.22.1 Professionen

Professionen oder berufsfachliche Hintergriinde haben in allen untersuchten Féllen eine wichtige Rolle
gespielt. Allerdings in unterschiedlicher Weise. In der Windenergie-Branche waren berufliche Hinter-
griinde haufig heterogen, da die junge Branche sich noch aus unterschiedlichen klassischen Branchen
konstituiert und erst allméhlich eine eigene institutionelle Grundlage ausbildet, wie Heidenreich & Mattes
argumentieren (Kapitel 8). Spezifische berufliche und professionelle Hintergriinde der Akteure werden
hier eher Quellen von Missverstidndnissen und nétigen zu verstéirkter direkter Kommunikation und spezi-
fischen Formen der tliberbetrieblichen Wissensintegration, wie Jackwerth unter Verweis auf ,,boundary
objects* und ,,boundary spanners* deutlich zeigt. Und auch in der IT-Industrie zeigt Buss u. a., dass sol-
cherart heterogene professionelle Hintergriinde zu Kollaborationsproblemen fiihren konnen (Kapitel 3).
Professionen und berufliche Sozialisation kdnnen aber auch ein wichtiges Hilfsmittel bei der Re-
kontextualisierung von Wissen sein. So zeigt der Community-Fall eindriicklich die grole Relevanz, die
der gemeinsam geteilte professionelle Hintergrund der Entwickler die in der Community stattfindenden
Aushandlungsprozesse erleichtert (Kapitel 7). Gemeinsame Auffassungen ,,guten Codes® sind stark in
beruflicher Sozialisation und professionellen Orientierungen verwurzelt, die z. T. sogar im Widerspruch

zu herrschenden technischen Normen stehen konnen.
9.2.2.2 ,Imaginierte Gemeinschaft der Praktiker*

Eine weitere Ressource, auf die Akteure in der Kollaboration zuriickgreifen konnen, stellen geteilte
Selbstbilder der beteiligten Akteure dar. Auf der Arbeitsebene nehmen sich die Akteure als ,,Praktiker*
oder ,,Problemldser” wahr. Diese Selbstbilder konnen eine Grundlage fiir enge Kooperation auch iiber
Professionsgrenzen hinweg schaffen (Kapitel 3). Sie leben explizit von der Entgegensetzung zu praxisfer-
nen Funktions- und Entscheidungstrigern auf anderen Ebenen bzw. in anderen Abteilungen und zu den
formalisierten Prozessen und vertraglichen Regelungen, die von diesen ausgehandelt werden. Als Teil der
natiirlich stets imaginativ bleibenden ,,Gemeinschaft der Praktiker* finden die Akteure unkomplizierte

Wege der direkten Kollaboration, oft unter Absehung vorgesehener Verfahrensweisen und Prozesse.
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9.2.2.3 Metakompetenzen

Ortiz betont in Kapitel 4 Metakompetenzen als zentrale Voraussetzung der erfolgreichen Integration ex-
ternen Wissens mittels Ubernahmen (von Organisationseinheiten oder Personen gleichermaBen). Me-
takompetenzen bestehen in diesem Fall in einer spezifischen Kompetenz zentraler Akteure. So argumen-
tiert Ortiz, dass Metakompetenz in diesem Fall vor allem zwei Komponenten hat: Zum einen miissen
Akteure in der Lage sein, unterschiedliche Wissensbereiche zu verstehen (in diesem Fall maritimes und
elektrotechnische Knowhow), um entsprechende Briicken zwischen den beteiligten Teams zu bauen. Zum
anderen geht es aber auch um bestimmte Prozessgestaltungskompetenzen, um die bestehenden Prozess-
modelle des tibernechmenden Unternehmens anzupassen. Ortiz verweist hier zentral auf individuelle
Kompetenzen als Voraussetzung erfolgreicher Integration. Ein dhnliches Argument findet sich sowohl im
Community-Fall, in dem die zentrale Rolle sozial-integrativer Personen in der Community bei der Beile-
gung von Konflikten betont wird (Kapitel 7), als auch bei dem von Jackwerth geschilderten Netzwerkfall,
der auf die zentrale Rolle von ,,boundary spanners* hinweist, um bestechende Heterogenitit der Wissens-

bestinde aufzuldsen bzw. zu iiberbriicken (Kapitel 5).
9.2.2.4  Leitbilder und gemeinsame Ziele

Eine weitere Ressource, um direkte Kommunikation zu strukturieren und zu stabilisieren, stellen geteilte
Leitbilder dar. Am wichtigsten ist diese Ressource naheliegenderweise im Community-Fall, bilden ge-
meinsam geteilte Leitbilder doch schon qua Definition die Grundlage der Kooperation in Gemeinschaften
(Kapitel 7). Die Relevanz und Wirkungsweise geteilter Leitbilder konnte in dem entsprechenden Kapitel
deutlich rekonstruiert werden. Aber auch in den von Buss und Jackwerth diskutierten Netzwerkféllen
fanden sich Belege fiir die strukturierende Wirkung gemeinsamer Leitbilder. So verweist Jackwerth auf
die wichtige Funktion gemeinschaftlicher Zieldefinitionen, um innerhalb des Netzwerks Vertrauen und
Reziprozitit aufzubauen bzw. zu erhalten (Kapitel 5). Allerdings zeigt das Feldbusnetzwerk von Buss,
dass wirksame Leitbilder nicht nur durch gemeinschaftliche Aushandlungsprozesse entstehen miissen
(Kapitel 6). So zeigt Buss, dass es auch machtvollen Akteuren in Netzwerken gelingen kann, fiir die Ar-
beit des Netzwerks zentrale (technologische) Rahmenparameter zu setzen, die in der Folge Leitbildfunk-
tion fiir die gemeinsame Arbeit libernechmen.

Die Fille haben es somit ermdglicht, Mechanismen und Ressourcen zu identifizieren, auf die Un-
ternehmen bei der Rekontextualisierung zuriickgreifen. Elemente dieser Mechanismen und Ressourcen
finden sich in allen untersuchten Féllen. Allerdings finden sich entscheidende Unterschiede in den Mi-
schungsverhéltnissen zwischen den untersuchten Governance-Formen. Um diese Unterschiede zu erkla-
ren, miissen wir uns naher mit der Frage befassen, welche unterschiedlichen Voraussetzungen fiir ge-

meinsame Praxis die Governance-Formen schaffen.

9.3 Spezifische Leistungen von Governance-Formen

Ausgangspunkt des Projekts ,,Kollaborative Innovationsprozesse* (COLLIN) war die Annahme, dass sich

die betrieblichen Umgangsformen mit der Adaption externen Wissens in Abhingigkeit der fiir diese Auf-



237

gabe gewidhlten Governance-Formen (Markt, Hierarchie, Netzwerk, Gemeinschaft) unterscheiden wer-
den. Wie in der Einleitung ausgefiihrt, war die Annahme, dass sich die Governance-Formen vor allem in
zweierlei Hinsicht voneinander unterscheiden lassen: Wir nahmen erstens an, dass sie sich in Bezug auf
die Aneignung des Entstehungskontextes des externen Wissens unterscheiden (Kapitel 1). So nahmen wir
an, dass Hierarchie und Netzwerke eine Mdglichkeit darstellen, nicht nur auf die in Produkten, Dienstleis-
tungen und Dokumenten vergegenstindlichten Formen von Wissen zuzugreifen, sondern auch Zugriff auf
den Entstehungskontext selbst zu erlangen. Markt und Gemeinschaft hingegen schlieBen — so unsere
Anfangsannahme — einen Zugriff auf den Entstehungskontext aus. Mit dieser Unterscheidung war die
Erwartung verkniipft, dass der Zugriff auf den Entstehungskontext des externen Wissens die Rekontex-
tualisierung prinzipiell vereinfacht.

Zweitens nahmen wir einen Unterschied in Bezug auf die proprietdre Nutzung des externen bzw.
kollaborativ geschaffenen Wissens an. Mérkte und Hierarchie stellen annahmegemaf sicher, dass Wissen
proprietir bleibt und von Unternehmen exklusiv genutzt werden kann. Netzwerke und Gemeinschaft
hingegen beruhen — in unterschiedlichem Grad — auf geteilten Wissensbestéinden und nicht exklusiv nutz-
baren Kollaborationsergebnissen (vgl. Ubersicht 1.1 der Einleitung).

Diese Erwartungen wurden durch die untersuchten Fallstudien nur teilweise bestétigt. So erweist
sich der prinzipielle Zugriff auf den Entstehungskontext nur als begrenzt relevant fiir die Rekontextuali-
sierung externen Wissens. Wesentlich entscheidender ist nach Auswertung der untersuchten Fille die
Moglichkeit der Akteure, geteilte Deutungsschemata im Verlauf der Kollaboration herzustellen. Im vor-
herigen Abschnitt haben wir die Ressourcen, auf die Akteure in dieser Hinsicht zuriickgreifen konnen,
bereits hervorgehoben.

Die présentierten Fille verweisen jedoch nicht nur auf die prinzipielle Relevanz geteilter Deu-
tungsschemata fiir die Rekontextualisierungspraxis, sondern es zeigen sich auch z. T. erhebliche Unter-
schiede zwischen den Governance-Formen in Bezug darauf, wie diese geschaffen werden: Das Verhiltnis
zwischen formalisierten und standardisierten Funktionszusammenhingen und Vorgaben und interpersonal
und lateral ausgehandelten Deutungsschemata variiert in der Praxis zwischen den verschiedenen unter-
suchten Governance-Formen. Wie die in den vorigen Abschnitten prasentierten Fallstudien belegen kon-
nen, schaffen Hierarchie und Gemeinschaft dabei gute Voraussetzungen fiir die kollaborative Aushand-
lung interpersonal geteilter Deutungsschemata, wohingegen Markt und Netzwerke eine solche Praxis eher
erschweren.

Der Zugriff auf externes Wissen mittels Teilnahme an Gemeinschaften steht in dieser Hinsicht fiir
den weitgehendsten Ansatz, Normen und Leitlinien der Kooperation kollektiv und lateral auszuhandeln.
Wie Feuerstein & Hanekop zeigen, verzichten an OSS Communities beteiligte Unternehmen explizit auf
die direkte Einflussnahme auf den Innovationsprozess und legen die Koordination der gemeinsamen Ent-
wicklung in die Hinde der Gemeinschaft, die in kollektiven Prozessen autonom die Entwicklung voran-
treibt (Kapitel 7). Wie gezeigt werden konnte, sind die Unternehmen zwar nicht in der Lage, den Ablauf
direkt zu steuern, versuchen aber durch die skizzierten Mechanismen (Personalpolitik, Agenda-Setting
und strategischer Alleingang) in begrenztem Rahmen Einfluss zu nehmen, um die Entwicklung in die den

eigenen Interessen entsprechende Richtung zu lenken. Als wesentlich fiir die Rekontextualisierung des



238

verteilten Wissens in der Community stellen Feuerstein & Hanekop dabei die lateralen Aushandlungspro-
zesse innerhalb der Community heraus, in denen nicht nur die weiteren Ziele der Gemeinschaft festgelegt,
sondern auch wichtige Institutionen fiir die gemeinsame Arbeit konstruiert werden. Zudem stellt die Iden-
tifikation mit den Zielen der Gemeinschaft eine wichtige Grundlage fiir enge, bei den Entwicklertreffen
auch direkt personliche Kooperation dar, was das Teilen auch impliziter Wissensbestandteile erleichtert.
Die Normen und Leitlinien sind in der skizzierten Gemeinschaft sehr informell und fiir neu hinzukom-
mende EntwicklerInnen nur unter Riickgriff auf vergangene Diskussionen und Entscheidungen der Com-
munity nachvollziehbar. In Bezug auf die Rekontextualisierung kann also geschlussfolgert werden, dass
Gemeinschaft gute Voraussetzungen fiir die ,,Schaffung® kollektiver Wissensbestéinde schafft, die auf
diese Weise verteiltes Wissen integrieren.

Auch Hierarchie stellt gute Voraussetzungen fiir kollektiv ausgehandelte Deutungsschemata be-
reit. Von Gemeinschaft unterscheidet sich der Zugriff auf externes qua Ubernahme natiirlich durch die
starke Stellung der Unternehmen und deren organisatorischer Strukturen. Allerdings schafft Hierarchie
iiberraschenderweise in den Fillen gerade da keine erfolgreiche Kollaboration, in der der gegebene
Durchsetzungsmechanismus qua Weisung rigide angewandt wird (so finden sich in der Literatur viele
dokumentierte Fille, in denen Ubernahmen gerade daran scheiterten, siehe z. B. Cartwright & Schoen-
berg 2006). Stattdessen funktioniert Hierarchie gerade da gut, wo darauf verzichtet wird, ,,libernommene*
Strukturen in eine bestehende Struktur ,,hineinzuzwingen®. So hat Ortiz in Kapitel 4 auf die Grenzen der
hierarchischen Steuerung und auf die zusitzlichen Voraussetzungen einer erfolgreichen Ubernahme
hingewiesen (insbesondere Metakompetenzen und sozial und fachlich fahige Integratoren). Die stabilisie-
rende Funktion von Hierarchie, die die kollektive Aushandlung geteilter Deutungsschemata ermdglicht,
besteht vielmehr im klaren organisatorischen Rahmen, der durch die Internalisierung geschaffen wird und
der fiir die beteiligten Akteure eine stabile Grundlage fiir kontinuierliche Kooperation, und ein Vertrau-
ensverhdltnis fiir das Teilen auch impliziter Wissensbestéinde schafft. In der Organisation kdnnen beste-
hende und gewachsene Strukturen erhalten werden, in denen sich kollektiv konstruierte Leitlinien und
Vorgehensweisen bereits in der Vergangenheit entwickelt haben.

Bei Markt und Netzwerk ist die Entwicklung gemeinsamer und geteilter Deutungsschemata in ge-
ringerem Umfang moglich, was sich auch darin zeigt, dass in den présentierten Markt- und Netzwerkfal-
len eher formalisierte Standards dominieren, mit denen versucht wird, iberméBige Kollaboration zu ver-
meiden. Dabei ist das Ausmal direkter und personlicher Kooperation in den présentierten Netzwerkféllen
iiberraschenderweise noch niedriger als in Mérkten.

Wie bereits argumentiert, ,,leiden” Netzwerke grundsitzlich daran, dass Koordinationsleistungen,
die gewohnlich auf der Ebene der Organisation (bzw. in diesem Fall interorganisational auf Ebene des
Managements bzw. der Projektleitung) ausgehandelt werden, hier auf der Arbeitsebene mit geleistet wer-
den miissen, d. h. die Aushandlung der konkreten Kooperationsbezichung erfolgt auf der Arbeitsebene.
Wie in den untersuchten Fillen gezeigt werden konnte, ist dies auch der Grund, warum in Netzwerken die
laterale Aushandlung geteilter Deutungsschemata am schwierigsten ist, da hier weitestgehende Unsicher-
heit bzgl. gegenseitiger Interessenlagen besteht. Wie Buss anhand der Félle in der IT-Industrie belegen

kann, muss daher in Netzwerken erheblich ,,nachgesteuert werden, um die Grundlage fiir enge Kollabo-
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ration zu ermoglichen (Kapitel 6). Die Fille verweisen dabei auf unterschiedliche Mechanismen, wie in
Netzwerken Erwartungssicherheit hergestellt werden kann. Hierarchie in Netzwerken (hierarchische
Netzwerke) kann dabei eine Moglichkeit sein, wie das Feldbusnetzwerk deutlich zeigt. Das zentrale Un-
ternehmen wird hierbei in die Lage gesetzt, bestimmte Vorgaben fiir alle anderen Beteiligten zu setzen
und so die Anschlussfdhigkeit der von anderen geleisteten Arbeiten zu gewihrleisten. Allerdings wird
auch in diesem Fall die Kollaboration nicht durch kollektiv entwickelte Leitlinien, sondern vor allem
durch (in diesem Fall vom zentralen Unternehmen gesetzte) Standards ermoglicht. Auch Jackwerth zeigt
die Relevanz formaler Vorgaben und Ablaufmodelle, auf die in seinen Féllen in der Windenergie-
Branche zuriickgegriffen wird. und verweist auf wichtige zusétzliche Mechanismen, auf die zur Stabili-
sierung der Kooperation zuriickgegriffen werden muss (Kapitel 5).

Markte hingegen — wie im vorigen Abschnitt bereits argumentiert — beruhen zwar ganz grundsétz-
lich auf der Fiktion der genauen ex-ante Spezifikation des benétigten Wissens, was sich in der hohen
Bedeutung von Lasten- und Pflichtenheften bei der Geschiftsanbahnung zeigt (Kapitel 3). Wie die von
Buss & Ortiz geschilderten Fille jedoch demonstrieren, tragt diese Fiktion nicht sehr weit wéhrend eines
Innovationsprojekts. Stattdessen miissen (und teilweise ist dies beiden Seiten auch durchaus bewusst)
vertraglich vereinbarte Reglungen im Verlauf des Projektes durch die beteiligten Akteure stetig nachver-
handelt, konkretisiert und interpretiert werden. Uberraschenderweise ist dies in den prisentierten Markt-
féllen jedoch im Vergleich zu den Netzwerkfillen einfacher. Die intensive direkte Interaktion auf Ent-
wicklerebene, ihr pragmatisches Problemldsungshandeln, das sowohl fiir den IT- als auch den Windener-
giebereich herausgehoben wurde, erstaunt zunéchst, lduft es doch den idealtypischen Eigenschaften von
Markttransaktionen (keine langfristige Beziehung zwischen Marktteilnehmern) zuwider. Buss & Ortiz
konnen jedoch die Grundlage fiir die Interaktion deutlich herausarbeiten. Zwei Erklarungsfaktoren kon-
nen besonders hervorgehoben werden: Zum einen stellen die wechselseitigen, z. T. sehr hohen Investitio-
nen in die gemeinsame Arbeit (sunk-costs) ein Hindernis schneller Wechsel der Tauschpartner dar und
stabilisieren damit die langerfristige Kooperation. Zum anderen wirken aber auch die im Vertrag geklér-
ten Eigentumsrechte und Interessenlagen am gemeinsam zu entwickelnden Produkt erwartungsstabilisie-
rend. In dieser Hinsicht unterscheiden sich dann auch Marktbezichungen von den eher lose gekoppelten
Netzwerkbeziehungen, in denen die Regelungen erst auf der Arbeitsebene geschaffen werden miissen. In
Marktbezichungen ldsst sich so anscheinend in gewisser Weise ,,befreiter™ kooperieren, weil wesentliche
Parameter der Beziehung, die in Netzwerken noch auf der Arbeitseben mit gestaltet werden miissen, im

Vorhinein geklirt und (begrenzt) juristisch einklagbar sind.
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Tabelle 9.1: Einflussdimensionen der Governance-Formen

Ergebnis und Verwendung des externen Wissens

Kontrolle Uber das externe | Keine Kontrolle tiber das
Wissen (exklusive Verwen- | externe Wissen (keine ex-

dung) klusive Verwendung)
Erzeugungsprozess Laterale Aushandlung Hierarchie Community
geteilter Deutungs- Bezug auf (branchenwei- | Markt Netzwerk
schemata te) Standards

Haben sich damit also die Erwartungen hinsichtlich der ersten Dimension der Governance-Formen (Zu-
griff auf Entstehungskontext) nur teilweise erfiillt, so ist die Relevanz der zweiten Dimension (Proprietét
des erzeugten Wissens) in den bisherigen Ausfithrungen bereits sichtbar geworden. Die Exklusivitdt des
Zugriffs in Marktbeziehungen kann dabei ein stabilisierendes Moment der Kooperation darstellen, wo-
hingegen Netzwerke gerade am unklaren Verhéltnis von Konkurrenz und Kooperation leiden, wie Buss in
Bezug auf die IT-Industrie und Jackwerth in der Windenergie-Branche zeigen kdnnen. Auch bei Hierar-
chie schafft die Exklusivitit des Wissens, die mit der Internalisierung einhergeht, eine wichtige Grundla-
ge fir die Kollaboration. Bei Gemeinschaften schliefSlich ist die Offenheit des Wissens im Rahmen der
OSS Community geradezu eine Grundbedingung fiir das Funktionieren der gemeinschaftlichen Selbst-
steuerung und der Fahigkeit, verteilte Wissensbestinde zu integrieren. Tabelle 9.1 fasst die Ergebnisse in
einer iiberarbeiteten Form zusammen.

Insgesamt haben die im Rahmen des COLLIN-Projekts durchgefiihrten Fallstudien damit vertie-
fende Einblicke in die konkrete betriebliche Praxis kollaborativer Innovationsprojekte geliefert. Mit der
analytischen Unterscheidung zwischen Kollaborationsressourcen und spezifischen Leistungen der Gover-
nance-Formen wurde ein Ansatz présentiert, der es erlaubt, das Phdnomen des prigenden, aber nicht-
determinierenden Einflusses der Governance-Formen auf die betriebliche Rekontextualisierungspraxis zu

interpretieren und zu erkléren.
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