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Zusammenfassung

Ein GroB3teil der Literatur, die sich mit Unternehmenskooperationen beschiftigt, gilt nor-
mativen Kooperationskonzepten. Rar sind dagegen empirisch fundierte Beitrdge zur
Durchfiihrung von Kooperationsprojekten. Der Aufsatz bringt mit sechs Fallstudien Licht in
die Black Box der Kooperationspraxis. Gefragt wird, wie die Projekte koordiniert werden
und in welchem Verhaltnis dabei die formale und informale Strukturierung der Koopera-
tion und der Kooperationsarbeit stehen. Gezeigt wird, dass und wie dieses Verhaltnis in
Abhangigkeit vom Inhalt der Kooperation (Innovationsgrad, Entwicklungstiefe) variiert. Re-
lativ niedrigkomplexe Projekte konnen weitgehend mit Hilfe der klassischen Methoden
des Kooperations- und Projektmanagements bewaltigt werden. Je komplexer die Projekte
und je hoher der Innovationsgrad, desto mehr werden Kooperationen zu emergenten Sys-
temen, fur die Unsicherheiten und fortlaufende Aushandlungs- und Verstandigungspro-
zesse (Sensemaking) konstitutiv sind. Diese lassen sich nur bedingt formal regeln und mit
den herkémmlichen Ansatzen des Kooperations- und Projektmanagements bewaltigen.
Fiir die Entwickler ist die informale Strukturierung in Gestalt fortlaufender zwischenbe-
trieblicher Aushandlungs- und Verstandigungsprozesse eine ungewohnte Verhaltensan-
forderung und eine Arbeit, die sie zusatzlich zu ihren inhaltlich-fachlichen Aufgaben leis-
ten mussen. Es zeigt sich, dass der Verlauf kooperativer Produktentwicklung vor allem
durch Informationspathologien beeintrachtigt wird.

Keywords: interorganizational cooperation, R&D Collaboration, formal and informal

structuring

Abstract

Literature, which deals with co-operation of companies, largely applies normative coopera-
tion concepts. Rare, on the other hand, are empirically based contributions to the practical
execution of cooperation projects. With six case studies, the paper highlights the black box
of cooperation practice. It asks how the projects are coordinated and examines the rela-
tionship between the formal and informal structuring of the cooperation and the coopera-
tion work. It is shown how this relationship varies depending on the content of the coope-
ration (degree of innovation, development depth). Relatively low-complex projects can
largely be managed using classical methods of cooperation and project management. The
more complex the projects and the higher the degree of innovation, the more coopera-
tions become emergent systems, for which uncertainties and continuous processes of ne-
gotiation and sense-making are constitutive. Only to some extent they can be regulated in
a formal manner and managed with traditional approaches of cooperation and project ma-
nagement. For the developers, the informal structuring in the form of ongoing inter-com-
pany negotiation and communication processes is an unusual behavioral requirement and
it is a work they have to perform in addition to their technical tasks and expertise. The pa-
per shows that the course of cooperative product development is mainly affected by infor-
mation pathologies.
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1 Einleitung

Kooperative Produktentwicklung wird fiir die Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit von
Unternehmen immer wichtiger, weil das nutzbare Wissen und Kénnen einem Spezialisie-
rungsprozess unterliegt und es sich mit fortschreitender gesellschaftlicher Arbeitsteilung
zunehmend ausdifferenziert. Fiir die Produktentwicklung muss es auf spezifische Weise zu-
sammengefihrt und integriert werden. Unternehmen sind zunehmend auf externe Quel-
len, Ressourcen, Kompetenzen und die Kooperation mit anderen Unternehmen und Orga-
nisationen angewiesen.

Die Auseinandersetzung mit Unternehmenskooperationen ist vom Thema her primar
ein Gegenstand der Wirtschaftswissenschaft. Kritiker konstatieren jedoch, deren Koopera-
tionsforschung sei an den theoretischen Grundmodellen der Wirtschafts- und Manage-
mentlehre (Transaktionskostenokonomie, ressourcenorientierter Ansatz, Principal-Agent-
Theorie, Property-Rights-Theorie oder Spieltheorie) ausgerichtet, die fiir das Verstandnis
und die Erklarung interorganisationaler Beziehungen unzureichend sind, weil sie jeweils
nur einzelne Perspektiven privilegieren. Angesichts dessen wird die Literatur zur Koopera-
tion von Unternehmen als ein von ,Silo-Denken” (Cropper et al. 2008) gepragtes ,chao-
tisches Feld” (Osborn/ Hagedoorn 1997) und ,Dschungel” an Theorien und Ansatzen
(Hibbert et al. 2008) charakterisiert, die allenfalls fir die Generierung von Hypothesen ge-
eignet seien (Rudiger 1998). Sofern liberhaupt zu dem Thema empirisch geforscht wird,
besteht die Empirie meistens aus Befragungen mit Hilfe standardisierter Fragebogen. Zu-
dem geht es bei der iberwiegenden Anzahl der Beitrage, selbst wenn sie empirisch fun-
diert sind, um strategische und normative Kooperationskonzepte, beispielsweise in Gestalt
einer Best-Practice-Forschung, die mit Input-Output-Modellen arbeitet (exemplarisch
Bruce et al. 1995). Ein anderer Diskursstrang, in dem Unternehmenskooperationen thema-
tisiert werden, zirkuliert um das Dreigestirn der Governance-Typen und basalen Koordina-
tionsweisen (1) Organisation/Hierarchie, (2) Netzwerk und (3) Markt. Er ist aber eher makro-
theoretisch ausgerichtet und widmet handelnden Akteuren (zu) wenig Aufmerksamkeit
(Mayntz 2005).

Weitgehendes Einvernehmen besteht in der Literatur zu Unternehmenskooperationen
darin, dass Spannungen, Dualismen, Dilemmata, Paradoxien, Zielkonflikte, Trade-offs der
Problemkern von Kooperationen sind und Ausgangspunkt einer erst noch zu leistenden
Theoriebildung sein mussten (Osborn/Hagedoorn 1997, Gray/Wood 1991 Bryant 2003,
Huxham/Beech 2003, Vlaar 2007, Cicmil et al. 2009). Hingewiesen wird auf die Spannung
zwischen den Partikularinteressen der beteiligten Unternehmen einerseits und dem Ge-
samt- oder Gemeinschaftsinteresse der Kooperation andererseits, auf den Dualismus von
Vertrauen und Kontrolle, Stabilitat und Flexibilitat, Nahe und Distanz, Heterogenitat und
Homogenitat oder Formalitdat und Informalitdt. Die an einer Kooperation beteiligten Orga-
nisationen sind einerseits unabhdngige Akteure, andererseits aber durch ihre Kooperation
in dieser voneinander abhdngig. Kooperationen sind einerseits ein Handlungsrahmen fir
die individuellen Interessen der beteiligten Unternehmen, andererseits aber relativ eigen-
standige Handlungssysteme mit einer Eigendynamik.

Bei kooperativer Produktentwicklung gesellt sich zum Innovationsdilemma - Innovatio-
nen sind riskant, fiir das Uberleben von Unternehmen aber notwendig - das Kooperations-
dilemma: Sie birgt das Risiko eines unkontrollierten Know-how-Abflusses, einer asymmetri-
schen Verteilung von Kooperationsgewinnen, asymmetrischer Lerneffekte und einer be-
sonders bedrohlichen Abhangigkeit vom Kooperationspartner (vgl. dazu Bruce et al 1995).
Betont wird, dass es fiir das Management nicht darum gehen kann, die Spannungen und
Dualismen zu beseitigen. Ziel der Beitrdage, die zum grof3en Teil von Business Schools kom-
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men, ist es vielmehr, Managern diese Spannungen bewusst zu machen, um ihnen zu bes-
ser reflektierten Entscheidungen zu verhelfen, und sie vor dem Irrglauben zu bewahren, es
gdbe einfache Patentrezepte flir das Kooperationsmanagement.

Vergleichende empirische Untersuchungen dartiber, wie Kooperationen und insbesonde-
re Kooperationen auf dem Gebiet der Produktentwicklung praktisch durchgefiihrt und ope-
rativ bewdiltigt werden, sind jedoch rar, dirften aber fiir Theorie und Praxis gleichermal3en
von Interesse sein, wenngleich Theorieentwicklung nicht das Ziel unserer Untersuchung
war. Vielmehr wollten wir mit Hilfe einer qualitativen und vergleichenden Untersuchung zu-
nachst einmal empirisch fundiert Erkenntnisse Uber die tatsachliche Managementpraxis
bei kooperativer Produktentwicklung gewinnen und Licht in die Black Box der Koopera-
tionspraxis bringen.

In Abgrenzung zum strategischen Kooperationsbegriff der Betriebswirtschaft und Mana-
gementlehre orientierte sich die Untersuchung starker am prozessualen Kooperationsbe-
griff. Der strategische Kooperationsbegriff fokussiert auf den optimalen Fit der Koopera-
tionspartner sowie auf rationale Entscheidungen und Plane des Managements. Fiir die Ko-
ordination spielen hierbei diejenigen, die auf operativer Ebene an der Realisierung der Ko-
operationsziele arbeiten, eine untergeordnete und eher passive Rolle. Implizit wird unter-
stellt, dass sie von aul3en gesteuert werden und plandeterminiert handeln (Fremdkoordi-
nation). Der prozessuale Kooperationsbegriff misst dagegen der Durchfiihrung, der prakti-
schen Bewaltigung der Aufgaben und den Beziehungen vor Ort, dem situierten Handeln
sowie der Selbstorganisation und Selbstkoordination gréBere Bedeutung zu (Kumbruck
2001, Endres/Wehner 1995). Aus dieser Perspektive haben Plane den Status flexibel hand-
habbarer Handlungsanweisungen. lhre Umsetzung ist im hohen Mal3e von Interpretatio-
nen, Kontexten und Situationen abhangig, in denen die Arbeits-, Aushandlungs- und Ver-
standigungsprozesse stattfinden.

Produktentwicklung ist Ublicherweise projektférmig organisiert. Projekte sind eine tem-
pordare und dynamische Form der Organisation, die sich von der auf Dauer angelegten
Linien- und Funktionalorganisation unterscheidet, mit der allein sich die Anforderungen
an die Produktentwicklung immer weniger bewaltigen lassen. Projekte erlauben es, verteil-
tes Wissen und Kénnen flexibel und temporar — betrieblich und Gberbetrieblich — problem-
spezifisch zu vernetzen und zu integrieren. Daraus resultieren spezifische Konsequenzen
fur das Kooperationshandeln und den Untersuchungsfokus, die in der Forschung vielfach
nicht gezogen werden: ,Most scholars who study project-based organizing (...) or inter-or-
ganizational collaboration in networks (...) ignore how the temporal dynamics of projects
influence the collaborative activities among interdependent organizations. They also focus
either on the organization or the network rather than the project. We believe that a deeper
understanding of inter-organizational collaboration and networks can be gained by exami-
ning the project itself as a unit of analysis” (Jones/Lichtenstein 2008: 235).

Unsere Untersuchung zur kooperativen Produktentwicklung schlieBt an zwei friihere
Studien zu wissensintensiven Projekten an, die sich jedoch auf unternehmensinterne Pro-
jekte konzentrierten (Kalkowski/Mickler 2005, 2009). Schon dabei wurde deutlich, dass wis-
sensintensive Projekte nur eingeschrankt top down geplant, hierarchisch koordiniert und
plandeterminiert abgewickelt werden kénnen, und dass das klassische, ingenieurwissen-
schaftlich fundierte Projektmanagement bei solchen Projekten an seine Grenzen stoft. Je
eingeschrankter die Moglichkeiten einer rationalen, detaillierten und formalen Planung
und Koordination der Arbeit sind, desto mehr ist sie auf subjektive Ressourcen wie Com-
mitment, Selbstmotivation und auf Selbstorganisation angewiesen, und desto mehr mus-
sen die beteiligten Akteure zur Bewaltigung ihrer Aufgaben individuell und in Abstim-
mung mit anderen informale Strukturierungsleistungen erbringen.
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Das flihrt zu der Frage nach dem Verhaltnis von Formalitat und Informalitat beim Mana-
gement kooperativer Produktentwicklung. Das Verhaltnis von Formalitat und Informalitat
beschaftigt die Organisationstheorie und Arbeitssoziologie seit ihren Anfangen stets aufs
Neue (aktuellere Beitrage: Groddeck/Wilz 2014, im Kontext von Digitalisierung: Funken/
Schulz-Schaeffer 2008, Dischner et al. 2013). Formalisierung ist vor allem durch iberzoge-
ne Bulrokratie und durch inhumane tayloristische Arbeitsorganisation in die Kritik geraten.
Zudem hat ,die Entdeckung des Informellen” das rationalistische Organisationsverstandnis
nachhaltig erschittert (Luhmann 1999: 404). Als Folge davon hat die kritische Organisa-
tionsforschung bevorzugt die dysfunktionalen Wirkungen der Formalisierung herausge-
stellt. Sie hat beschrieben, dass und wie Formalisierung Innovationen, Kreativitat, Flexibili-
tat und die Fahigkeit zum Umgang mit Ungewissheit und Unsicherheit blockiert. Und im
Anschluss daran richtete sich die Aufmerksamkeit hauptsachlich auf die informale Organi-
sation und nicht geplante Beziehungen, auf mikropolitische Macht- und Einflussstrukturen,
nicht-kodifiziertes Handeln, personengebundene Erwartungen und Bedirfnisse, Vertrauen
und soziales Kapital. Die produktiven Funktionen, die die Formalisierung als Sprungbrett
fir gemeinsames und zielorientiertes Handeln hat (Vlaar et al. 2006), gerieten dariiber aus
dem Blick. So wichtig und richtig es war und ist, gegeniiber einem unkritisch auf formale
Regeln fixierten Organisationsverstandnis die informale Seite, die nicht-formalen Aspekte
ins Feld zu flihren und diese bewusst zu machen, so fragwiirdig erscheint es uns, deren Zu-
sammenspiel mit formalen Regelungen und Methoden auB3er Acht zu lassen, weil diese fir
die Praxis der Unternehmen, fiir die Arbeitsorganisation und fir Projekte in und zwischen
Unternehmen unverzichtbar sind.

Kooperierende Unternehmen miissen die Beziehungen, die sie miteinander eingehen,
regeln, ihre Arbeitsbeitrage strukturieren und ihre Arbeitsprozesse aufeinander abstimmen
und miteinander koppeln. Daflir nutzen sie kodifizierte Plane, Vertrage', Regeln und Verfah-
rensweisen. Kooperative Produktentwicklung ware ohne Formalisierung, ohne den Einsatz
formaler Methoden und Instrumente gar nicht moglich.

Die Macht und Zweckma@igkeit der Formalisierung beruht auf Depersonalisierung und
Dekontextualisierung, Abstraktion von konkreten Situationen und Rahmenbedingungen.
Fiir Kooperationen ist Formalisierung ein Mittel, (1) das gemeinsames Handeln ermdglicht,
(2) mit dem das Verhalten orientiert und (3) Legitimitat sichergestellt werden kann. Es un-
terstlitzt das Sensemaking, Erkenntnis- und Lernprozesse (Vlaar et al. 2007). Fiir das Sense-
making ist Formalisierung hilfreich, weil sie (1) die Aufmerksamkeit fokussiert, (2) zur Expli-
kation und Reflexion zwingt, (3) der Initiierung und Stabilisierung von Interaktionen dient
und (4) zur Reduktion von Irrtlimern und Inkonsistenzen beitragt (Vlaar et al. 2006).2 Sie er-
leichtert das Sensemaking, indem sie von Ambiguitaten und Vieldeutigkeiten gepragte
Umstdnde in eine Situation transformiert, die ,comprehended explicitly in words and that
serves as a springboard into action (...)” (Vlaar et al. 2006: 1627).2 Sie kann in inter-organi-
sationalen Beziehungen zur Bewaltigung potentieller Verstandnisprobleme beitragen. For-
male Strukturierung ist flir ein Kooperationsprojekt ebenso notwendig wie erganzungsbe-

1 Zur Funktion von Vertragen (Stabilisierung wechselseitiger Verhaltenserwartungen) vgl. Kalkowski/
Mickler 2009, 21 ff.

2 Diesen produktiven Funktionen der Formalisierung korrspondieren Dysfunktionalitaten. Sie kann Kreativi-
tat, Innovationen, Flexibilitat blockieren und die Angleichung unterschiedlicher Perspektiven und Stand-
punkte auch verhindern (vgl. Vlaar et al. 2007).

3 Vlaar et al. (2007) kritisieren, traditionelle Ansdtze seien ,deterministisch” darauf ausgerichtet, ausgehend
von Rahmenbedingungen einen optimalen Grad der Formalisierung zu bestimmen. Gegen deterministi-
sche Ansatze heben sie Manager als handelnde Akteure hervor. Unser Beitrag rehabilitiert dagegen kau-
sale Argumentation. Er konstatiert kausale Beziehungen zwischen Projekttypus und Moglichkeiten der
Formalisierung.
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dirftig. Sie ist notwendig aber nicht hinreichend. Um wirksam zu werden, muss sie auf der
Basis interpersonal geteilter Deutungsschemata gekonnt rekontextualisiert, interpretativ und
situativ angemessen auf konkrete Aufgaben und Probleme bezogen, ins Handeln Uber-
nommen werden (Hanft 1997).

Wenn aber die Méglichkeiten, wissensintensive Projekte im Detail zu planen und hierar-
chisch zu koordinieren, schon bei Projekten, die in einem Unternehmen durchgefiihrt wer-
den, eingeschrankt sind, dirfte das umso mehr flir Kooperationen in der Produktentwick-
lung gelten, weil kein Unternehmen einfach per autoritativer Weisung in andere hineinre-
gieren kann. Wenn also die Moglichkeiten einer autoritativen Weisung und hierarchischen
Koordination auf diese Weise eingeschrankt sind, miissen Deutungen und Entscheidungen
in groBerem Umfang per Diskurs zwischen den kooperierenden Akteuren der beteiligten
Unternehmen gefunden und getroffen werden.

2 Fragestellung, Methode und Sample

Die leitende Frage unserer Untersuchung (Kalkowski/Mickler 2015) lautete daher: (1) Wie
wird bei kooperativer Produktentwicklung das Handeln der Akteure koordiniert, und (2) in
welchem Verhdltnis stehen dabei die formale und informale Strukturierung? Fir unser Er-
kenntnisinteresse schien uns ein explorativer Fallstudienansatz am besten geeignet, wobei
unter einem Fall hier nicht wie Uiblich ein Betriebsfall, sondern ein Kooperationsfall verstan-
den wird. Die Fallstudienmethode ermdglicht es, die unterschiedlichen Sichtweisen und
Anspriiche der Akteure und die Aushandlungsprozesse zwischen ihnen zu erfassen. Fir
das Untersuchungssample wurden maoglichst solche Falle ausgewahlt, die es erlauben, die
Kooperation aus der Sicht von mindestens zwei daran beteiligten Unternehmen zu be-
leuchten. Um die Besonderheiten der Falle besser herausarbeiten und eine gréBere Spann-
weite unternehmensiibergreifender Kooperation abdecken zu kénnen, wurden Falle aus
unterschiedlichen Branchen untersucht: Drei Fallstudien wurden in der Automobilindust-
rie, zwei im Maschinenbau und eine in der IT-Industrie durchgefiihrt.

Die Erhebungen fanden in Form 65 vollstandig transkribierter Expertengesprache mit
Projektmanagern, Abteilungsleitern und Projektmitgliedern statt. Die jeweils ca. 90 Minu-
ten dauernden qualitativen Interviews gaben den Gesprachspartnern die Moglichkeit, aus-
fahrlich auf unsere Fragen einzugehen und ihre Sicht der Dinge zu schildern. Die Inter-
views wurden um Dokumentenanalysen und Internetrecherchen erganzt. Im Hinblick auf
die Fallauswahl schien es uns wiinschenswert, nicht nur Formen additiver Kooperation, bei
der ,lediglich” etwas mehr oder weniger schon Vorhandenes zusammengefligt wird, son-
dern auch synergetische Kooperationen im Sample zu haben, bei denen die Kooperations-
partner gemeinsam etwas Neues, neues Wissen hervorbringen. In solchen Fallen sind die
explorativen Elemente ausgepragter, woraus Anforderungen an das Kooperations- und
Projektmanagement resultieren, die sich mit den herkdmmlichen Methoden kaum bewal-
tigen lassen, von denen aber angenommen werden darf, dass sie in der ,Wissensokono-
mie” einen groBer werdenden Stellenwert und Raum einnehmen werden. Das Sample, das
schlieBlich realisiert werden konnte, zeigt Tabelle 1.

Dass wir entgegen unseren Ausgangsiberlegungen im Sample dann doch relativ viele
Falle additiver Kooperation hatten, ist zum Teil den Zugangsproblemen geschuldet, mit de-
nen wir uns konfrontiert sahen: F+E-Bereiche und -Kooperationen sind ein sensibles Ter-
rain, zu dem Externen nicht gerade freimiitig Zugang gewahrt wird. Bei genauerem Hinse-
hen zeigt sich aber auch, dass die Unterscheidung additiv — synergetisch ,nur” eine analyti-
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sche, idealtypische ist, und dass in der sozialen Wirklichkeit Mischungsverhaltnisse domi-
nieren.

Tabelle 1: Untersuchungsfalle

Kurzel | Branche Kooperation

1. A1 Automobilindustrie | Systemlieferant - OEM

2.A2 Automobilindustrie | OEM - OEM

3.A3 Automobilindustrie | Joint Venture - Entwicklung eines Elektroautos

4. MB1 | Maschinenbau Maschinenhersteller — Steuerungshersteller
5.MB2 | Maschinenbau Maschinenhersteller — Chiphersteller
6.1T1 IT-Industrie Verbund - Entwicklung eines Open Source Stacks

Ein erster Befund: Viele Ansprechpartner erklarten, sie wiirden bei der F+E Gberhaupt nicht
mit anderen Unternehmen kooperieren. Viele konstatierten, dass Kooperationen, bei denen
Unternehmen gemeinsam neues Wissen hervorbringen, jedenfalls in den Bereichen, die sie
Uberblicken, wenn es sie Uberhaupt gibt, dul3erst selten sind. Da insbesondere anspruchs-
volle Kooperationen zur Entwicklung neuer Technologien hinsichtlich der Zielerreichung
und der technischen und 6konomischen Verwertbarkeit unsicher und riskant sind, erfolg-
ten sie, sofern Uberhaupt privatwirtschaftlich organisiert, bevorzugt in Gemeinschaftsun-
ternehmen (Joint Ventures). Nach Auskunft unserer Gesprachspartner findet kooperative
Technologie-Entwicklung aber hauptsachlich in der Zusammenarbeit von Unternehmen
mit Hochschulen, Fraunhofer Instituten und anderen Forschungseinrichtungen und/oder
im Rahmen staatlicher Programme statt.* Die Feststellung, dass es in den untersuchten Be-
reichen synergetische Kooperation zur Technologieentwicklung nur als Ausnahme gibt, hat
uns in der Eindeutigkeit, mit der sie getroffen wurde, iberrascht und ist ein Befund, der
freilich genauer Uberprift werden misste.

Ziel der Produktentwicklung ist die Verbesserung bestehender und die Entwicklung
neuer Produkte. Mit Blick auf das Folgende ist es angebracht, den Kooperationsinhalt
etwas genauer zu bestimmen: Orientiert am Innovationsgrad und den damit korrespondie-
renden Risiken wird zwischen (a) weniger riskanten inkrementellen Innovationen (exploita-
tion, Verbesserungsinnovation) und (b) riskanteren radikalen oder disruptiven Innovatio-
nen (exploration) unterschieden. Ingenieure und betriebliche Praktiker unterscheiden aber
meistens anhand der Entwicklungstiefe (1) Grundlagenforschung, (2) Technologieentwick-
lung (angewandte Forschung), (3) Vorentwicklung (Studien) und (4) Serienentwicklung,
die auf der Basis bereits abgesicherter Technologien erfolgt.®> Gro3ere Industriebetriebe

4 Mit staatlichen Férderprogrammen haben die Firmen nicht nur positive Erfahrungen gemacht. Sie wur-
den auch als ,Veranstaltungen zum Geld verbrennen” charakterisiert, ,bei denen sich die Beteiligten ge-
genseitig den Puls fiihlen” und bei denen ,nichts Zdhlbares herauskommt”. Sie dienten eher dem Agenda
Setting und als Mdglichkeit, potenzielle Verbilindete oder Partner kennenzulernen, weniger als Plattform
fir die gemeinsame Erarbeitung praktisch nutzbarer Resultate. Fiir Technologiefiihrer ist die Teilnahme
an staatlichen Programmen interessant, weil sie ihnen Gelegenheit gibt, Verbiindete fiir die Definition
und Durchsetzung von Standards zu gewinnen.

5 Nicht einheitlich verwendet wird der Begriff Produktentstehungsprozess, kurz PEP. Manchmal wird er um-
fassend fiir die Produktentwicklung insgesamt verwendet, manchmal spezieller fiir den Prozess der Se-
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haben ihren Entwicklungsbereich auch oft in Technologie-, Vor- und Serienentwicklung
unterteilt, um die explorativen und riskanteren Aufgaben von den weniger riskanten Auf-
gabenstellungen der Serienentwicklung zu separieren. Die Bestimmung des Kooperations-
inhalts anhand des Innovationsgrads oder der Entwicklungstiefe ist wichtig, weil er maB3-
geblichen Einfluss auf die Ausgestaltung der Kooperation und die Moglichkeiten ihrer for-
malen Regelung hat.

3 Kurzdarstellung der Falle

Tabelle 2 gibt einen Uberblick (iber die Struktur und Organisation der untersuchten Fille
und deren Kooperationsverhalten. In der ersten Zeile der Tabelle sind die Falle von links
nach rechts in ansteigender Komplexitdt angeordnet.® Bei den ersten vier Fallen (A1, MBI,
MB2, A2) handelt es sich um bilaterale Kooperationen und im Kern um Kunden-Lieferan-
ten-Beziehungen, Auftragsentwicklungen (mit einem Liefervertrag fiir das entwickelte Pro-
dukt). Die restlichen zwei (A3, IT1) sind ,Netzwerke” unterschiedlicher Qualitat. In Anleh-
nung an Snowdens Kontexttypologie fiir das Wissensmanagement und Sensemaking un-
terscheiden wir (1) einfache, (2) komplizierte und (3) komplexe Kooperationen (Snowden
2007, 2000). Diese Kontexttypologie hat sich fiir uns im Nachhinein als Bezugsrahmen fr
die Falldarstellung als hilfreich erwiesen. Sie liefert Anhaltspunkte fiir die Theoriebildung
und unterscheidet Kontexte anhand ihrer Ursache-Wirkungsrelationen, denen jeweils ge-
eignete Vorgehensweisen (L6sungs- und Managementansatze) korrespondieren, die in an-
deren Kontexten dysfunktional wirken wiirden. Den Fillen ist dazu jeweils ein kurzer Ab-
schnitt vorangestellt (Showden 2007).

(1) Einfache Entwicklungskooperation

e Die Entwicklung von F+E in der Automobilindustrie zeichnet sich seit einigen Jahren
durch eine dramatische Verlagerung der Wertschopfung von den OEMs (Original Equip-
ment Manufacturer, Automobilhersteller) zu den Zulieferern aus. Der Anteil der OEMs
an der F+E-Wertschopfung dirfte 2015 unter die 30-Prozent-Marke gefallen sein (Roth
2013). Erwartet wurde, dass dieser Trend zu starker partnerschaftlichen Beziehungen
,auf Augenhohe" zwischen OEMs und Zulieferern fiihren und Projekte zur gemeinsa-
men Hervorbringung von Innovationen begiinstigen wiirde (Laigle 1998). Tatsachlich
gibt es daflir bis heute jedoch wenig Anzeichen.

¢ Bei einfachen Kontexten und relativ (!) einfachen Formen der Entwicklungskooperation
sind die Beziehungen zwischen Ursache und Wirkung offensichtlich und bekannt (vor-
hersagbare Zukunft). Es gibt nur eine oder wenige richtige Losungen (keine oder gerin-
ge Optionsraume). Es kann im gréBeren Umfang auf bewahrte Praktiken und erneut ab-
rufbare Standard Operating Procedures zurlickgegriffen werden. Einfache Kontexte sind
eine Domane fur best practices. Best practices sind immer past practices.

rienentwicklung. (Serienentwicklung kann noch einmal in Produktentwicklung im engeren Sinn und aus-
arbeitende Konstruktion unterteilt werden.)

6 Komplexitat ist hier Sammelbegriff fiir die Grof3e und den Umfang der Aufgabenstellung, den Innova-
tionsgrad, die Grenzen der Planbarkeit, die Anzahl der zu koordinierenden Ereignisse und Vorgange (Ele-
mente und Beziehungen) und der sozialen Komplexitdt (Anzahl der beteiligten individuellen und korpo-
rativen Akteure, Fachbereiche usw.).
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Tabelle 2: Synopse

A1 MB1 | MB2 A2 | IT1 | A3
Innovationstyp
Innovationsthema Kfz-Sicherheit Antriebsaggregat Bildverarbeitung Kleinlaster Opeg;ig; rees Elektroauto
Innovationsgrad inkrementell inkrementell inkrementell inkrementell radikal/disruptiv ‘ radikal/disruptiv
Entwicklungstiefe Serienentwicklung Vorentwicklung Vorentwicklung Serienentwicklung TeChOOIOQIG_ TeChOOIOQIG_
entwicklung entwicklung
Kooperationstyp
Zahl der Partner bilateral bilateral bilateral bilateral Netzwerk - Netzwerk
Kooperationsform additiv additiv/synergetisch | additiv/synergetisch | additiv synergetisch synergetisch
Kooperationstyp Auftragsentwicklung | Auftragsentwicklung | Auftragsentwicklung | Auftragsentwicklung | Verbund Joint Venture
Kooperationsrichtung | vertikal vertikal/horizontal diagonal vertikal/horizontal horizontal horizontal
Koordinationsmittel Pre!se, autoritative Preise, Projektplan Projektplan, Preise, Projektplan Aushandlung Aushandlung
Weisung Aushandlung
Vertragsbasis detailliert detallllert nach detailliert im Prozess | detailliert im Prozess | offen halb offen
Vorstudie
Projektorganisation
Formalisierung stark stark mittel mittel schwach schwach
Planungsvorgaben detailliert detailliert detailliert detailliert :Ir;\;erblndllcher Rahmenplan
arrangierte Treffen selten regelmaflig selten regelmaflig relativ selten regelmaflig
Einfluss der Entwickler | gering grof grof grof gering grof
finanzielle Sanktionen | hart hart weich hart weich weich
Kooperationsverhalten
Interaktionsintensitat gering haufig mittel regelmaBig, haufig gering regelmafig,
Verstandigungs- . im hohen Mal3 im hohen Mal3 . im hohen MaBe @ im hohen Mal3e
. kaum erforderlich . . notwendig : :
leistungen notwendig notwendig notwendig notwendig
Informationspathologie | keine wenig ausgepragt sehr ausgepragt sehrausgeprigt = sehrausgeprigt
fachliche . ;
Lernanforderungen gering hoch hoch mittel hoch
Sl gering mittel mittel mittel sehr hoch sehr hoch

Lernanforderungen
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AT ist eine relativ (!) einfache marktférmige, additive Auftragsentwicklung und in unserem
Sample die am starksten formalisierte und standardisierte Kooperationsform, bei der der
Auftraggeber, der OEM, in seinem Lastenheft, das er fiir die Ausschreibung verwendet,
detailliert festschreibt, was er vom Auftragnehmer, dem Systemlieferanten, erwartet.
Funktions- und Bauraumvorgaben, das CAD-Modell und definierte Schnittstellen bilden
den formalen Rahmen, in dem sich die Entwickler des Zulieferers zu bewegen haben. Sie
haben fir ihre Entwicklung nur geringe eigene Options- und Gestaltungsspielrdume. In
seinem Pflichtenheft (und im Vertrag) definiert der (potentielle) Auftragnehmer, wie und
zu welchen Konditionen er die Anforderungen des Kunden zu erfillen gedenkt. Das
(Sicherheits-)System, das der Zulieferer entwickelt, ist ein gekapseltes Modul, fiir dessen
technische und organisatorische Integration in das Fahrzeug die Schnittstellen klar defi-
niert sind. Die Kooperationspartner miissen ihre Prozesse synchronisieren. Aber es beste-
hen keine arbeitsinhaltlichen Interdependenzen zwischen den Kooperationspartnern. Sie
kdonnen ihre Arbeitsaufgaben weitgehend getrennt voneinander (additiv) wahrnehmen.
Die Projektleiter des Zulieferers konnen den (formalen) Projektstrukturplan weitgehend
ohne Mitwirkung der Projektbearbeiter erstellen. Die Kooperation hat kaum Ziige eines
eigenen Systems. Die Kooperationspartner miissen keine gemeinsame Identitat ausbil-
den. Die zwischenbetriebliche Kommunikation der Entwickler beschrankt sich auf die Kla-
rung technischer Detailfragen. Anspruchsvolle Aushandlungs- und Verstandigungspro-
zesse sind nicht erforderlich. Fir die Betreuung seines wichtigsten Kunden setzt der Zulie-
ferer einen Resident Engineer ein, der als ,Madchen fiir alles" auch ein Blro beim Kunden
hat. Aus Sicht der befragten OEM-Vertreter gibt es zu der beschriebenen Kooperations-
praxis kaum Alternativen, weil der OEM bei kurzen Innovationszyklen und steigender Pro-
duktkomplexitat eine Vielzahl von Lieferanten und Teilen koordinieren, synchronisieren
und effizient zum Endprodukt zusammenfligen muss, flir dessen Qualitat er gegentber
dem Endkunden haftet. Das Kooperationsmanagement ist stark von der logistischen Her-
ausforderung gepragt, eine Vielzahl vordefinierter und zum Teil hoch standardisierter
Prozesse sicher und passgenau zusammenfihren zu mussen.

(2) Komplizierte Entwicklungskooperationen

e Ein roter Faden bei den Innovationstrends im Maschinenbau ist die Synthese von Me-
chanik und Elektronik/IT-Technologie, um die es auch bei unseren beiden Maschinen-
baufdllen geht. Die Bemiihungen richten sich darauf, die Maschinenprozesse zu be-
schleunigen, zu flexibilisieren, gleichzeitig deren Prazision und Qualitat auf hohem Ni-
veau sicherzustellen und Produktionsprozesse zu integrierten Systemen zu vernetzen.

e Komplizierte Kooperationen (Systeme) zeichnen sich durch eine Vielzahl von Elemen-
ten und Beziehungen und/oder durch gro3ere Optionsraume aus. Bei ihnen ist eine in-
tensive Analyse von Zusammenhangen und Abhangigkeiten (Vorgangen und Ereignis-
sen) notwendig. Dafiir und fir die Lenkung (die verteilte Steuerung) des Projekts ist das
Zusammenwirken der beteiligten Experten erforderlich. Es gibt mehrere Lésungsoptio-
nen bzw. richtige Antworten (Good Practices).

Die Falle MB1, MB2, A2 sind aus unterschiedlichen Griinden komplizierte Kooperationen.
Bei den Kooperationen MB1 (Antriebsaggregat), MB2 (Bildverarbeitung) und A2 (Kleinlas-
ter) handelt es sich ebenfalls um bilaterale Auftragsentwicklungen. Auch bei ihnen spie-
len Lasten- und Pflichtenhefte eine zentrale Rolle fiir die formale Strukturierung der Ko-
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operation und fir die Projektstrukturplane der kooperierenden Unternehmen. MB1 und
MB2 beinhalten aber mit Ungewissheiten und Risiken behaftete explorative Anteile.
Schon deshalb kann die Arbeit fiir die kooperative Produktentwicklung nicht so stark for-
mal vorstrukturiert werden wie im Fall A1. Fir die Erarbeitung der Lasten- und Pflichten-
hefte und des Projektstrukturplans in den kooperierenden Unternehmen ist zudem zwin-
gend die Mitwirkung der Entwickler, der Input ihrer Expertise und ihres Erfahrungswis-
sens erforderlich. Aufgrund der explorativen Anteile des Vorhabens und der arbeitsinhalt-
lichen Interdependenz der Leistungen, die beide Kooperationspartner in das Projekt
einbringen, sind situativ umfangreichere zwischenbetriebliche (formale und informale)
Sensemaking- und Abstimmungsprozesse erforderlich.

e A2 hat zwar im Unterschied zu MB1 und MB2 kaum explorative Anteile. Kompliziert ist
diese additive und im hohen Mal3e formal strukturierte Kooperation aber aufgrund der
Vielzahl der zu koordinierenden Vorgange und Ereignisse und ihrer groBdimen-
sionierten Kooperationsarchitektur.

Im Fall MBT1 drangt der Auftraggeber, der Maschinenhersteller MH, auf eine strikte Forma-
lisierung der Entwicklungskooperation und der zwischenbetrieblichen Beziehungen mit
dem Steuerungshersteller SH, bei dem es sich um ein ehemaliges Profit Center von MH
handelt. Der Auftraggeber verfolgt mit der strikten Formalisierung das Ziel, den Auftrag-
nehmer sowie den Kooperationsprozess insgesamt und insbesondere die Kostenentwick-
lung besser kontrollieren zu kdnnen (target costing, target pricing). SH kann sich dem nicht
entziehen, weil das Unternehmen auf Auftrage von MH angewiesen ist. Wahrend die zwi-
schenbetrieblichen Beziehungen auf der Managementebene starker formalisiert wurden,
pflegten die Entwickler beider Unternehmen auch nach der Abspaltung des ehemaligen
Profit Centers SH (vor ca. zehn Jahren) noch gute informelle Beziehungen und kollegiale
Kontakte. Dadurch wurde es moglich, dass Entwickler von SH schon an der Erstellung des
Lastenheftes durch MH mitwirkten. Der gemeinsame Erfahrungshintergrund verhinderte
die Entstehung von Missverstandnissen und Informationspathologien in der zwischenbe-
trieblichen Kommunikation.’

Anders als bei ihren vorherigen Kooperationen beschlossen die Kooperationspartner
bei ihrer neuen Kooperation, zwischen der explorativen und ,riskanteren” Vorentwick-
lung (Studie zur Machbarkeit und Identifikation moglicher Stolpersteine) und der weniger
riskanten Serienentwicklung zu trennen. Fir die Freigabe der Serienentwicklung mussten
die Resultate der Vorentwicklung (eine ca. 70 Seiten lange Studie) sowie das Pflichtenheft
mit einem sehr detaillierten (formalen) Projektstruktur- und Meilensteinplan fiir die Se-
rienentwicklung dem Auftraggeber MH vorgelegt werden. Dass in diesem Fall das Pflich-
tenheft mit den Produktspezifikationen und dem Meilensteinplan gemeinsam von den
Entwicklern beider Unternehmen und groBBenteils auf informalem Wege erarbeitet wur-
de, unterstreicht die synergetischen Aspekte der Kooperation. Synergetisch ist sie aber
nicht nur durch die Zusammenarbeit der Entwickler vor der Serienentwicklung. Auch fir
die Integration der Antriebseinheit in die Maschine ist (an der Schnittstelle) ein wechsel-

7 Der Begriff ,Informationspathologien” entstammt der Betriebspsychologie und bezeichnet dort den ne-
gativen Einfluss unzuldnglicher Informationsgrundlagen auf die Qualitdt von Entscheidungen (Hagenhoff
2008: 83, Picot 2003: 86 ff., Schmaltz 2005: 31 ff.). Hier bezeichnet er die Missverstandnisse und Fehlschla-
ge in einer zwischenbetrieblichen Verstandigung, die daraus resultieren, dass kooperierende Unterneh-
men (als sensemaking systems) aufgrund ihrer unterschiedlichen Praktiken, Erfahrungs- und Begriffswel-
ten mit identischen Begriffe unterschiedliche Bedeutungen verbinden.
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seitiger Know-how-Transfer erforderlich und vorgesehen. Dazu werden auch ,neue Soft-
ware-Methoden gemeinsam eingelibt". Flir SH waren die Forderungen des Auftraggebers
nicht zuletzt auch der Anlass dafiir, den eigenen Produktentstehungsprozess mit Hilfe
eines Handbuchs starker zu formalisieren, um den Anforderungen an ein zeitgendssi-
sches Projektmanagement Rechnung zu tragen. Die Entwickler erfuhren diese Formalisie-
rung nicht als Einengung, sondern begriifSten sie als Zugewinn an Transparenz.

Bei MB2 wurde, obwohl es sich bei dem Projekt um ein solches ,am Rande des techno-
logisch Machbaren" handelt, auf die bei dem Maschinenhersteller MH sonst tibliche Tren-
nung von Technologie- und Serienentwicklung verzichtet, um die time to market gering
zu halten. Durch den Verzicht auf diese Trennung konnte die Arbeit formal weniger vor-
strukturiert werden als bei MB1, und waren im gro8eren Umfang fortlaufend wahrend
des gesamten Projekts informale Abstimmungs- und Strukturierungsprozesse erforder-
lich. Weil Technologie- und Serienentwicklung ,in einem Satz” erfolgen sollten, war von
Beginn an klar, dass Iterationen erforderlich sein wiirden und es fir die Zeitplanung nur
sehr grobe Schatzungen geben konnte. Die Spezifikationen des Chips haben die Koopera-
tionspartner unter Mitwirkung der Entwickler in einem langwierigen Prozess ,wie bei
einem Kuhhandel" ausgehandelt. Mit einer entsprechenden Vertragsgestaltung wollte das
Management von MH die Risiken des Projekts soweit wie moglich dem Chiphersteller CH
Ubertragen. Dieser weigerte sich aber, einen solchen Vertrag zu unterschreiben. Spater,
nachdem mit der operativen Arbeit schon begonnen worden ist, wurde fiir die Entwick-
lung ein Werkvertrag (ohne Risikoabsicherung) geschlossen. Vertreter beider Unterneh-
men hatten sich auf eine Prozesskopplung mit einem gemeinsamen (formalen) Meilen-
steinmodell und Synchronisationspunkten verstandigt. (,Gemeinsames Meilensteinmo-
dell” bedeutet nicht, dass die Meilensteine gemeinsam durchgefiihrt werden.)

Bei der Projektplanung war der Projektleiter von MH auf das fachliche Know-how und
Einschatzungen der Entwickler angewiesen, die im Verlauf des Projekts auch einen Grof3-
teil der Steuerungsaufgaben lGbernahmen (,verteilte Steuerung”). Der Projektleiter hat
anschlieBend einen noch starker detaillierten Projektplan erstellt, der ihm die Kontrolle
der eigenen Produktentwicklung und des Projektstandes beim Kooperationspartner er-
lauben sollte. Das erwies sich, wie er feststellte, aber als ,nicht hilfreich” und ,auch gar
nicht notig”, ja der hohe Formalisierungsgrad ,flihrte in die Irre”.

Die kognitiven Distanzen waren fiir die Entwickler in dieser diagonalen Kooperation®
grof3, konnten aber durch dichte Kommunikation und Lernprozesse auf beiden Seiten ge-
schlossen werden. Gleichwohl traten in der Kooperation Informationspathologien auf. Ur-
sache daflir waren hauptsachlich unterschiedliche Vorstellungen darliber, was unter
einem Meilenstein zu verstehen ist, welchen Reifegrad die Entwicklung zu den Meilenstei-
nen haben sollte. Der Projektleiter war der Meinung, die Kopplung von Meilensteinen mit
Reifegradmodellen (messbare Reifegrade) konnte zur Losung dieses Problems beitragen
und wiirde ihm mehr Sicherheit tiber den Projektstand beim Entwicklungspartner geben.
Die Entwickler waren gegentiber einer solchen Formalisierung skeptischer und der Mei-
nung, dass eine intensive, dichte und von Personenvertrauen getragene und situativ-in-
formale (durch den Austausch von Protokollen abgesicherte) Kommunikation mit den
Entwicklern des Partners mehr und bessere Erkenntnisse tiber den Projektstand des Part-
ners liefere und effektiver fiir die Bewaltigung von Kooperationsproblemen sei. Projektlei-

8 Diagonale Kooperation zeichnen sich dadurch aus, dass zwischen der Wertschopfung der Unternehmen
keine direkte Verbindung besteht oder bisher bestand.
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tern sei aber der Irrtum nicht auszutreiben, dass mehr Formalisierung und eine feinere
Planung zu einer héheren Planungssicherheit flihrt, wahrend grobe Projektplane gerade
bei Projekten mit Forschungsanteilen meistens realistischer und instruktiver seien. Eine
best case Schatzung nahm an, das Projekt kdnne in einem Zeitraum von zwei Jahren ab-
geschlossen werden. Das Projektziel war aber auch nach vier Jahren noch nicht erreicht.
Lerneffekte in Bezug auf die Technologie und das Kooperationsmanagement, die von An-
beginn ein Kooperationsmotiv waren, konnten aber schon realisiert werden: ,Die sind in
eine neue Technologiedimension vorgestoBen. Wir haben durch die Kooperation an
Know-how dazu gewonnen Uber das Innenleben eines solchen Chips, dessen Eigenschaf-
ten und Grenzen. (...) Ich wiirde sagen, das ist ein ziemlich gutes Beispiel fiir die gemein-
same Entwicklung von Know-how, ohne dass das jetzt explizit im Vertrag steht” (DM4,
Entwickler).

Im Fall A2 wurde der Automobilhersteller S, als er das Lastenheft flir die Entwicklung
des Nachfolgemodells fiir seinen Kleinlaster gerade fertiggestellt hatte, von dem Auto-
mobilhersteller W beauftragt, durch Verfremdung der S-Variante eine W-Variante des
Fahrzeugs zu entwickeln. Die beiden Varianten sind zu Gber 90% baugleich. A2 ist eine im
Kern additive Kooperation, obwohl zum Teil und insbesondere bei der Elektronik intensi-
vere Abstimmungsprozesse erforderlich waren, da der Motor und einige Karosserieteile
des Auftraggebers in dem Fahrzeug verwendet werden sollten. Die Furcht vor Know-
how-Verlust spielte bei dieser Kooperation eine weniger gro3e Rolle, als das bei der Ko-
operation von Wettbewerbern liblich sein diirfte, weil flr Transporter groBtenteils mit
einigen Jahren Verzégerung Innovationen aus dem PKW-Bereich ibernommen werden.

A2 zeichnet sich gegeniiber den anderen Fallen u.a. dadurch aus, dass hier fiir die Zu-
sammenarbeit eine groBere formal geregelte Kooperationsarchitektur mit regelmafligen
Teamsitzungen eingerichtet wurde. Es gab ein paritatisch besetztes Steering Committee
als oberste Eskalationsinstanz, ein fiir die Projektsteuerung verantwortliches Kernteam
und Funktionsteams auf der operativen Ebene sowie definierte Kommunikationskanale,
paritatische Gremien-, Meeting-, Entscheidungsstrukturen, Berichtswege und Meilenstei-
ne und Synchropunkte. Die technischen und organisatorischen Schnittstellen waren im
Vertrag und dessen Anhang (Projekthandbuch) klar und ausfiihrlich geregelt worden. Die
Hauptlast der Entwicklung, ,der Lead”, lag in der Kooperation bei S, gleichwohl wurden
wichtige Entscheidungen in der Kooperation nicht einseitig, sondern gemeinsam in ent-
sprechenden Gremien und Teams getroffen: ,Da muss ich auch zuhoren, wenn der ande-
re sagt, dass er einen anderen Erfahrungswert hat. Dann muss man das abgleichen” (Pro-
jektleiter).

Die kognitiven Distanzen zwischen den Entwicklern der beiden Unternehmen waren
gering. Die Kooperation verlief ohne gro3e Auseinandersetzungen, aber nicht reibungs-
los. Beeintrachtigt wurde sie durch Informationspathologien, die aus den unterschiedli-
chen Praktiken und Erfahrungs- und Begriffswelten der Unternehmen resultierten. Sie
hatten sich vorab auf gemeinsame Vorgehensweisen verstandigt, mussten im Verlauf des
Projekts aber feststellen, dass identische Begriffe flir sie unterschiedliche Bedeutungen
hatten, und dass sie damit jeweils unterschiedliche Vorgehensweisen (Praktiken) verban-
den. ,Man versteht den anderen, aber was gemeint ist, ist zum Teil etwas ganz anderes”.
Das betraf fast alle zentralen Begriffe: Entwicklungsprozess, Einkaufsprozess, Prototyp,
Lastenheft, Vorserie, Nullserie, Erstmuster, Prototyp usw. und fiihrte dazu, dass der Ter-
minplan irgendwann nicht mehr stimmte. Gleiche Auswirkungen hatten die unterschied-
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lichen Herangehensweisen, Qualitatsmalistabe, Prifmethoden und Abnahmeprozedu-
ren. ,Was ist gut, was ist schlecht? Wann ist eine Ampel rot? Es gibt so viele Baustellen, wo
man aneinander vorbeireden kann.”

Fir die Unternehmen (als sensemaking systems) bestand die Herausforderung in der
Kooperation deshalb darin, Begriffe und deren Bedeutungsgehalt wechselseitig ,abzutas-
ten”. Bewaltigt wurden die im Projektverlauf auftauchenden Informationspathologien vor
allem evolutiondr durch situativ veranstaltete Workshops, in denen technische Begriffe und
deren Bedeutungsgehalt gemeinsam geklart und divergierende Standards und Normen
abgeglichen wurden. Gelegenheiten fiir wechselseitige Verstandigungsprozesse auf der
operativen Ebene (Sensemaking) boten aber auch die regelmaBigen und situativen Mee-
tings der Modulteams und die gemeinsamen Entscheidungsanldsse und -prozesse auf der
Managementebene. In beiden Unternehmen wurde die Kooperation als erfolgreiche Zu-
sammenarbeit bezeichnet. Dadurch, dass Management und Entwickler beider Unterneh-
men gezwungen waren, sich intensiver mit den Vorgehensweisen und Prozessen des Ko-
operationspartners auseinanderzusetzen, wurden Reflexionsprozesse angestol3en und Er-
kenntnisse gewonnen, die sie fiir die Verbesserung ihrer eigenen Vorgehensweise in der
Produktentwicklung nutzen konnten.

(3) Komplexe Entwicklungskooperationen

e Der Synopse (Tabelle 2) ist zu entnehmen, dass in dem Sample kooperative Produktent-
wicklung besonders in den komplexen multilateralen Arrangements (,Netzwerken")
einen hohen Innovationsgrad hat, dass der Kooperationsmodus dabei synergetisch
(statt additiv) ist, und dass in diesen Projekten von den Akteuren im hohen Mal3e inter-
organisationale Verstandigungsleistungen gefordert sind, die durch Informationspatho-
logien beeintrachtigt werden kénnen, und mit denen sich hohe fachliche und sehr
hohe soziale Lernanforderungen verbinden — unabhdngig davon, ob die Projektziele wie
bei IT1 nicht erreicht wurden oder wie bei A3 erreicht wurden.

e Komplexe Kooperationen haben eine irreversible Geschichte und sind im Detail noch
weniger planbar als komplizierte Kooperationen. Es sind emergente Systeme, die (als
Collaboration und Sensemaking Systems) gegentiber den beteiligten Unternehmen ein
stark ausgepragtes Eigenleben fiihren und eine Eigendynamik entfalten, die im hohen
Mal durch Nichtlinearitaten, Rickkopplungen und Instabilitditen gekennzeichnet ist.
Ihr Verlauf hangt davon ab, dass und wie wahrend des Projekts konkurrierende Ideen
und Optionen sowie Aushandlungs- und Lernprozesse zu praktisch nutzbaren Erkennt-
nissen fihren, die wiederum Eingang in das Projekt finden und dessen Verlauf ent-
scheidend beeinflussen. Plane haben unter diesen Umstanden den Charakter von Heu-
ristiken und Hypothesen.

ITT Mit dem Ziel, eine vom Backend (Hardware) bis zum Frontend (Desktop/Webportale)
reichende Open-Source-Komplettldsung zu realisieren, die auch als Cloud-Losung zur Ver-
figung gestellt werden kann, schlossen sich zunachst lGber zwanzig, spater zwolf kleine
und Uberwiegend inhabergefiihrte Unternehmen zu einer ,Integrationsinitiative” zusam-
men. Mit dem Vorhaben reagierten die Anbieter von Open Source Software (OSS) darauf,
dass groB3e IT-Anbieter wie Microsoft oder IBM mit ihren proprietaren Systemen den Kun-
den integrierte Komplettl6sungen , aus einer Hand” anbieten konnen, die es auf dem OSS-
Markt bis dato nicht gab. Ziel der Initiative zur Entwicklung eines ,Open-Source-Solution-
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Stacks” war es, den Kunden vergleichbare Losungen anbieten zu knnen und den an der
Produktentwicklung beteiligten Firmen damit neue Geschaftsfelder zu erschlieBen (up
selling). Bei dem Netzwerk handelte es sich trotz der vertraglichen Regelungen und
sonstigen formalen Regelungen, die erforderlich waren, um in den Genuss einer staatli-
chen Foérderung zu kommen, um einen eher lockeren Verbund kleiner Unternehmen, die
kommerziell orientiert waren, sich aber mehr oder weniger auch noch den Idealen der
Open-Source-Kultur verpflichtet fihlten. Gleichwohl bedeutete die vertragliche Rahmung
des Netzwerkes eine soziale SchlieBung, mit der flir die Dauer des Projekts im Prinzip ge-
gen die obersten Legitimitatskriterien der OSS-Community, Offenheit und Transparenz,
verstoBen wurde. Ziel des Vorhabens war nicht allein eine technische Innovation, viel-
mehr sollte auf deren Basis auch ein neues gemeinsames Geschaftsmodell realisiert wer-
den. Die formalen Regelungen der Kooperation waren inklusive Use Cases, Projektstruk-
tur- und Meilensteinplan recht detailliert. Sie blieben aber unverbindlich und konnten
vom Netzwerkmanager nicht gegeniiber den beteiligten Unternehmen durchgesetzt
werden.

Die geringe Kommunikationsdichte in dem Projekt stand in einem auffalligen Kontrast
zur potenziellen Reichweite des Vorhabens. Relativ selten kamen alle Projektpartner zu-
sammen. Sie nahmen an, dieser Umstand konne dadurch kompensiert werden, dass sie
sich anlasslich von Messen, Verbandstreffen oder bilateraler Zusammenarbeit ohnehin
treffen wiirden. Eine Reihe von Griinden trug dazu bei, dass die Ziele des Projekts nicht
erreicht wurden. Die technische Integration war nur ein Schwerpunkt des Projekts, dar-
Uber hinaus mussten flir den Betrieb des Stacks die Beziehungen der Anbieter unterein-
ander und die Beziehungen zwischen Anbieter und Kunden geregelt werden. Das
Commitment zu den Zielen war aber schwach, weil die Mitwirkung eines gro3en Teils der
Beteiligten von Attentismus und hauptsachlich von dem Motiv getragen wurde, mog-
lichst nichts Wesentliches zu verpassen (Trittbrettfahren, free riding). Die in dem Projekt
dann tatsachlich geleistete Arbeit konzentrierte sich auf die Technik. Im Unklaren blieb
dabei, welche Auswirkungen die Realisierung der Projektziele fiir die Geschaftsmodelle
der beteiligten Unternehmen haben wirde. Zu dem latenten Widerspruch zwischen Par-
tial- und Gesamtinteresse kamen nur schwer und teilweise gar nicht zu tUberbriickende
kognitive Distanzen zwischen den Partnern und die knappen Ressourcen der kleinen Be-
triebe, die ein intensiveres Engagement in dem Projekt verhinderten. Die hohen Lernan-
forderungen, die das Projekt mit sich brachte, konnten deshalb nicht hinreichend bewal-
tigt werden. Zu guter Letzt wurde erst im Verlauf des Projekts auch noch dessen enormer
Finanzbedarf deutlich, mit dem vorher niemand gerechnet hatte, und der weder von den
Unternehmen noch aus einer Mittelstandsférderung gedeckt werden konnte.

Ob ein strukturiertes Projektmanagement mit komplexen Netzplanen, Ressourcen-,
Business- und Finanzplan und weniger Technikfixierung bei dieser Akteurskonstellation
und Zielsetzung erfolgreicher gewesen ware, kann zumindest bezweifelt werden, weil die
kleinen OSS-Unternehmen anders ,ticken” und agieren und sich in einer solchen Vorge-
hensweise wohl kaum wiedergefunden hatten. Das Projekt war am Ende seiner Laufzeit
sehr weit von seinen ambitionierten Zielen entfernt und ist insofern ,gescheitert”. Es gab
aber durchaus eine Handvoll Beteiligter, die mit dem Erreichten nicht unzufrieden waren
und feststellten, sie hatten in dem Projekt sowohl in Bezug auf die Moglichkeiten der
technischen Integration als auch in Bezug auf die organisatorische und soziale Vernet-
zung viel gelernt, was ihnen bei der kiinftigen Entwicklung ihrer Unternehmen zugute-
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kommen werde (fachlich-technische Lerneffekte und Entwicklung von Kooperationskom-
petenz).

A3 Mit dem Ziel, ein preisglinstiges Elektroauto fiir den Nahverkehr zu entwickeln und
zu produzieren, griindeten Vertreter einer Hochschule und fiinf, spater 20 tiberwiegend
eigentiimergefiihrte Zulieferer der Automobilindustrie eine GmbH. Sie wollten Erfahrun-
gen mit einer ,Partnerschaft auf Augenhohe" sammeln und verzichteten deshalb auf die
Zusammenarbeit mit OEMs. Das Fahrzeug sollte auch nicht als Konversion eines konven-
tionellen Autos (conversion design), sondern auf neue Weise um den elektrischen Antrieb
herum entwickelt werden (purpose design). Die gesamte Wertschopfungskette und Zu-
sammenarbeit wurden neu konzipiert.

Zentrale Erfolgsfaktoren des Joint Ventures waren die Art der (nicht an Deadlines und
Budgets, sondern am Projekterfolg gekoppelten) Vertragsgestaltung, die Finanzierung
des Vorhabens ausschlieBlich aus den Einlagen der Partner, ein ,genossenschaftlicher
Charakter" auch bei der Entscheidungsfindung (,Partnerschaft auf Augenhéhe"), der un-
komplizierte und einvernehmliche Umgang mit dem geistigen Eigentum der Gesellschaf-
ter (property rights) sowie die kurzen Entscheidungswege durch Einbindung der Ge-
schaftsfihrer (der Hierarchie) in das Projektgeschehen. Die entsprechenden formalen Re-
gelungen sowie die Entschlossenheit der Partner, unter Verzicht auf die Mitwirkung und
Vorgaben eines OEM technisch und organisatorisch Neuland zu betreten, schufen im Pro-
jekt eine ,Aufbruchsstimmung” und ein starkes Commitment zum Projekt und seinen Zie-
len. Lernen war explizit das herausragende Motiv des Projekts. Die formale Organisations-
struktur mit dem Gesellschafterkreis als oberster Entscheidungsinstanz und der Orientie-
rung an den acht Gewerken (wie sie fiir den Automobilbau Ublich sind) bot den Partnern
und Entwicklern eine Struktur mit viel Raum, die eigenen Vorstellungen und Ideen einzu-
bringen.

Nachdem sich die anfanglich verfolgte ,basisdemokratische" Vorgehensweise als zu
zah erwies, wurde der (Gesamt-)Projektleiter dann doch aufgefordert, ,Setzungen" vorzu-
nehmen. Gleichwohl mussten die Partner auch weiterhin die Schnittstellendetails fir ihre
Gewerke untereinander aushandeln. lhre Arbeiten waren im hohen Mal3e interdependent
und mussten im Projektprozess fortlaufend und situativ aufeinander abgestimmt werden.
Eine hohe Kommunikationsdichte wurde in dem Projekt sowohl durch entsprechende
formale Regelungen als auch durch die Moglichkeit zur situiert informalen Kommunika-
tion sichergestellt. In allen untersuchten Fallen setzten die Unternehmen fiir die Struktu-
rierung ihrer Projekte IT-Systeme ein, ohne diesen allerdings bei unseren Interviews einen
besonderen Stellenwert einzurdumen. Das war bei A3 anders. Hier wurde anfangs parallel
zu der Entwicklung des Fahrzeugs in Kooperation mit strategischen IT-Partnern eine Platt-
form entwickelt und angepasst, die auf einem PLM-System mit CAD-Applikationen, Doku-
mentenmanagement usw. beruht. In diesem ,virtuellen Entwicklungsraum” kdnnen Kolli-
sionsuntersuchungen durchgefiihrt und Stlicklisten sowie Arbeitsplane angelegt werden.
Es sollte auch fir den Abgleich der operativen Prozesse zwischen den Partnern, fir die
Etablierung gemeinsamer Arbeitsweisen und ein allen Partnern transparentes Ande-
rungsmanagement sorgen. Das System hatte zwar ,Kinderkrankheiten” und konnte auf-
grund betrieblicher Hemmschwellen (IT-Policies und Richtlinien, Inkompatibilitaten und
Medienbriiche) sowie wegen des erforderlichen Mehraufwands, der Angst vor Autono-
mieverlust und infolge von Qualifizierungsdefiziten nicht so genutzt werden, dass alle
Partner nur mit dem System arbeiteten. Es war gleichwohl ein wichtiges Instrument fir



Peter Kalkowski 15

die (formale) Strukturierung des Projekts und der Projektarbeit, ein wichtiger ,Enabler”
der multilateralen synergetischen Kooperation.

Das Projekt war 6konomisch erfolgreich, das Fahrzeug wird produziert, das Joint Ven-
ture wurde von einem grof3en Logistikunternehmen tGbernommen. Befliigelt wurde die
kooperative Produktentwicklung aber vor allem von der Absicht, gemeinsam mit gleich-
berechtigten Partnern etwas Neues auszuprobieren (Exploration). Die Entwickler waren
durch die Aussicht auf die Mdglichkeit, frei von den Vorgaben eines OEMs arbeiten und
sich mit den Teams flir die anderen Gewerke austauschen zu kdnnen, sehr motiviert.

Im Laufe des Projekts empfanden sie die fortlaufenden Aushandlungs-, Sensemaking-
und Verstandigungsprozesse, die dabei auftretenden Informationspathologien und die
hohen fachlichen und sozialen Lernanforderungen jedoch schlieB3lich als so lastig und be-
lastend, dass sie sich wieder nach klaren formalen Vorgaben eines OEMs sehnten. Die
Freiheit war zwar reizvoll, aber mit den Mihen der Kooperation verbunden. Kooperatives
Handeln unter Bedingungen der Unsicherheit verlangt fortlaufende und iterative Verstan-
digung und Abstimmung, Lernbereitschaft und -anstrengungen. Bei klaren Vorgaben ist
das nicht oder in einem sehr viel geringeren MaB3e der Fall. Im Wunsch der Entwickler
nach klaren Vorgaben und einem klaren Rahmen fiir die eigene Arbeit siegte schlie8lich
doch wieder die Macht der Gewohnheit Uber den Reiz der Freiheit — und die Lasten, die
sie mit sich bringt.® So gesehen wirkt Formalisierung nicht nur restriktiv, sondern kann
auch ein entlastend sein.

4 Diskussion — Wie wird kooperative Produktentwicklung koordiniert?

Der Einfluss unterschiedlicher Grade der Vorhersagbarkeit

Die Falldarstellungen zeigen, dass einfache, komplizierte und komplexe Kooperationen je-
weils unterschiedliche Anforderungen an das Kooperations- und Projektmanagement stel-
len. Sie werden auf unterschiedliche Weise koordiniert. Die Koordinationsweise, die fir
eine Art von Kooperationsprojekten eignet, ist flir andere ungeeignet. Bei einer einfachen,
additiven Kooperation und Auftragsentwicklung mit geringer Entwicklungstiefe (Serien-
entwicklung) kann gréB3tenteils auf erprobte Routinen und Standard Operating Procedures
zuriickgegriffen werden. Die technischen und insbesondere logistisch relevanten organisa-
torischen Details lassen sich weitgehend ex ante formal regeln und vertraglich fixieren. Das
ist die Welt einer weitgehend gesicherten Vorhersagbarkeit. Bei solchen Kooperationspro-
jekten kann zwar auch Unvorhergesehenes passieren, sie sind gleichwohl beherrschbarer
als komplizierte oder komplexe Projekte zur Produktentwicklung. Der Vertrag ist bei
einfachen Kooperationsprojekten in erster Linie ein Instrument zur Durchsetzung von Re-
gelkonformitat und Risikoabsicherung. Da die Kooperationspartner die fiir die Produktent-
wicklung erforderlichen Arbeiten getrennt voneinander ausfiihren konnen (gekapselte

9 Bei Freiheit von klaren formalen Vorgaben eines OEMs miissen Verbindlichkeiten und Orientierungspunk-
te fir die eigene Arbeit zu einem gréReren Teil Uber das personale Vertrauen zum Interaktionspartner
hergestellt werden. Die Kommunikations- und Kooperationsstrukturen sind dadurch fliissiger als bei ver-
gleichsweise statischen formalen und verbindlichen Vorgaben, auf die sich die Entwickler bei ihrer Arbeit
verlassen kdnnen, vgl. Wehner et al. 1996.
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Module) und keine arbeitsinhaltlichen Interdependenzen zwischen ihnen bestehen, gibt
es fur die Entwickler wahrend der Produktentwicklung wenig Anlass, flr intensivere zwi-
schenbetriebliche Verstandigung und Abstimmung. Eine eigene formal geregelte Koope-
rationsarchitektur mit einem Steering Committee und anderen gemeinsamen Gremien
muss nicht eingerichtet werden.

Hierarchisch ist die Koordination der Kooperation im Fall A1 insofern, als der Auftragge-
ber dem Auftragnehmer alle fiir die Entwicklung relevanten Details und Konditionen ,dik-
tiert”. Ziel der MalBnahmen, die der Zulieferer fiir die Organisationsentwicklung seines Ent-
wicklungsbereichs in letzter Zeit durchgefiihrt hat, ist es, sich noch intensiver an den Be-
langen der OEMs auszurichten und sich ihnen unterzuordnen. Die Entwickler haben bei
ihrer Arbeit kaum eigene Options- und Gestaltungsspielraume und Entfaltungsmaoglichkei-
ten. Die Projektleiter beim Zulieferer konnen das Projekt top down ohne Mitwirkung der
Entwickler planen. Bei A1 sind sie auch im Vertrieb angesiedelt, um den Kundenanspru-
chen Nachdruck verleihen und die Entwicklungsingenieure entsprechend kontrollieren zu
konnen.

Bei einfacher Kooperation und Koordination kann noch relativ leicht zwischen Steue-
rungsobjekt und Steuerungssubjekt unterschieden werden. Das ist bei komplizierten bila-
teralen und synergetischen Kooperationen mit explorativen Anteilen oder mit einer gro-
Ben Anzahl an Personen, Ereignissen und Vorgangen und erst recht bei komplexen, multila-
teralen Kooperationen mit einer groBen Entwicklungstiefe anders. lhr Verlauf ist weniger
vorhersagbar. Mit unterschiedlicher Reichweite bergen sie Ungewissheiten und Unsicher-
heiten. Sie sind ex ante nur eingeschrankt planbar und eingeschrankt hierarchisch steuer-
bar. Der Projektleiter ist bei der Planung auf die Expertise und das Erfahrungswissen der
Entwickler angewiesen. Wahrend der Projektdurchfiihrung sind fortlaufend und konsens-
orientiert zwischenbetriebliche Aushandlungs- und Abstimmungsprozesse erforderlich,
die den weiteren Projektverlauf bestimmen. Komplexe Kooperationen sind emergente colla-
boration systems (vgl. Gray 1989) mit eigenen formalen und informalen Regeln. Sie haben
gegenuber den beteiligten Unternehmen ein Eigenleben und eine Eigendynamik (irrever-
sible Geschichte, Emergenz) und sind ex ante auch nur eingeschrankt formal strukturier-
bar.

Formale Strukturierung mit Hilfe von Vertrdgen

Wenn sich die von den Partnern zu erbringenden Leistungen und deren Koordination auf-
grund ihrer Komplexitat und Neuartigkeit einer detaillierten Fixierung im Vertrag entzie-
hen und projektrelevante Entscheidungen erst in der Durchflihrungsphase getroffen wer-
den konnen, kann der Vertrag nur eine Referenzkonfiguration fixieren, die den kooperie-
renden Parteien eine Orientierung fir den Fortgang, fiir die Evolution des Projekts gibt.
Der Vertrag (mit seinem Anhang) hat in diesem Fall zwangslaufig Regelungsliicken und
Flexibilitatsspielraume, die erst im Verlauf der Kooperation ausgefiillt werden konnen.
Grundsatzlich gibt es hierbei zwei Mdéglichkeiten fiir die Orientierung der Zusammenar-
beit: Offene Regelungen verpflichten die Vertragsparteien, anlasslich bestimmter Ereignis-
se (trigger points, z.B. Meilensteine) eine einvernehmliche Lésung herbeizufiihren. Halboffe-
ne Regelungen bestimmen dartiber hinaus ein Procedere fir die Entscheidungsfindung,
z.B. fiir Anderungsantrige oder neue Terminplane. Der Vertrag strukturiert damit Entschei-
dungsanlasse und -prozesse.
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Bei den untersuchten komplizierten und komplexen Kooperationen wurde der Vertrag
meistens erst einige Wochen oder Monate nach dem Projektstart in eine unterschriftsreife
Form gebracht und unterschrieben, weil man bei der Vertragsgestaltung erste Erfahrun-
gen berucksichtigen wollte. Die Kooperationsvertrage enthalten Ublicherweise neben
einer Regelung zu den Property Rights auch die Vereinbarung, dass unvorhergesehene
Mehrkosten vom Verursacher zu tragen sind. In der Praambel wird meistens der Spirit der
Kooperation beschrieben. Er ist nicht justiziabel, bekundet aber das Commitment zum Pro-
jekt. Im Konfliktfall konnen sich die Kooperationspartner darauf besinnen und berufen.

Die Vertragsinhalte sind auf der operativen Ebene nicht unbedingt allen bekannt und
instruktiv. Gleichwohl waren bei den komplizierten und komplexen Kooperationen mehre-
re Entwickler schon entscheidend an der Aushandlung und Definition der Produktspezifi-
kationen und an der Formulierung der Lasten- und Pflichtenhefte beteiligt, so dass sie die
(auch im Vertrag definierten) Kooperationsziele und Eckpunkte ihrer Arbeit, die Arbeitspa-
kete, die vorgesehenen Meilensteine usw. sowie ihre Ansprechpartner bei den Koopera-
tionspartnern recht gut kannten. Projekt-Kick-offs dienten dazu, das noch einmal allen zu
vergegenwartigen und das Commitment zu dem Vorhaben zu festigen.

Strukturierung mit Hilfe des Projektmanagements

Wahrend das klassische Projektmanagement durchaus fir einfache, additive Kooperatio-
nen mit geringer Entwicklungstiefe geeignet sein kann, in weitgehend getrennt voneinan-
der arbeitenden Unternehmen die gewlinschten Resultate zu erzielen, stot es bei Projek-
ten mit einer groBen Entwicklungstiefe an Grenzen. Das ist aber auch schon bei rein unter-
nehmensinterner Produktentwicklung der Fall, denn das klassische Projektmanagement
verlangt ein klar definiertes Ziel und einen im Detail ausgeplanten Pfad, auf dem das Ziel
erreicht werden kann und soll. Wahrend der Projektdurchfiihrung besteht die Aufgabe des
Projektleiters hauptsachlich darin, diesen kritischen Pfad in time, in budget, in quality einzu-
halten (ausfuhrlicher Kalkowski 2014).

Bei explorativer Produktentwicklung gelingt die Problemlésung aber nicht immer auf
Anhieb. Deshalb sind Iterationen erforderlich. Im Projektprozess kdnnen unvorhergesehen
neue Probleme auftreten und Erkenntnisse entstehen, die zu berlicksichtigen sind und
eventuell eine Neuausrichtung und Neudefinition des Projekts erfordern. Ist die Arbeit vor-
ab nicht im Detail planbar, sind auch die Mdglichkeiten ihrer hierarchischen Koordination
eingeschrankt: Dadurch, dass bei explorativen Projekten die Arbeit nicht im Detail planbar ist,
bekommen Pldne den Charakter von Heuristiken und Hypothesen, und das Wesen der Planung
und Steuerung verdndert sich: Sie werden zu einer projektbegleitenden Daueraufgabe, fiir die
nicht mehr allein oder in erster Linie das Management zustdndig ist. Planen und Steuern wird
vielmehr von einer Aufgabe Weniger (Fiihrungskrdfte) zu einer verteilten Aufgabe vieler (ver-
teilte Steuerung). Ein solches Projektmanagement, bei dem die Ziele explorativ und iterativ
erst im Verlauf des Projekts spezifiziert werden kénnen, kann in Abgrenzung zu den klassi-
schen, an einem klar definierten Ziel und relativ stabilen Umweltbedingungen ausgerich-
teten Methoden, evolutionares oder agiles Projektmanagement genannt werden. Es zeich-
net sich gegeniiber dem klassischen Projektmanagement durch eine andere Fiihrungs-,
Team- und Kommunikationskultur sowie durch ein Prozess- und Rollenmodell aus, das die
Entwicklerteams zur Selbstorganisation befahigt und ermachtigt.
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Bei kooperativer Produktentwicklung ist die Moglichkeit der hierarchischen Koordina-
tion zusatzlich dadurch eingeschrankt, dass kein Unternehmen per autoritativer Weisung
in ein anderes hineinregieren kann. Entscheidungen, die den Projektgegenstand und -ver-
lauf betreffen, missen auch deshalb inner- und zwischenbetrieblich sowohl in eigens da-
flr eingerichteten Gremien als auch informal in lateraler und direkter Kommunikation im
groBeren Umfang paritdtisch und diskursiv herbeigefiihrt und durchgesetzt werden. Anders
als die Rede von der ,Hierarchiekrise” (Heintel/Krainz 2001) suggeriert, zeigt unsere Unter-
suchung aber auch, dass ,die Hierarchie” in Gestalt von Geschaftsfiihrern, die in die Koope-
rationsprojekte eingebundenen sind, fiir die Koordination eine wichtige Rolle spielt, weil
sie im Gegensatz zu Projektleitern, die an ihre Budgets und Deadlines gebundenen sind,
als oberste Eskalations- und Entscheidungsinstanz auf kurzem Wege verbindliche Entschei-
dungen herbeifiihren und durchsetzen kénnen. (Kurze Wege und verbindliche Entschei-
dungen fiihrten Gesprachspartner auch als Grund dafiir an, dass sie in der Produktentwick-
lung lieber mit kleineren als mit groBen Unternehmen zusammenarbeiten.)

Hervorgehoben wurde, dass man mit Kooperationspartnern ,fair” umgehen muss, was
auf die Anforderung und Bereitschaft verweist, sich intensiver kommunikativ auf die Per-
spektiven und Anspriiche des Kooperationspartners oder der Kooperationspartner einzu-
lassen (Empathie, taking the role of the other), als das liblicherweise unternehmensintern
und bei zwischenbetrieblichen Beziehungen erforderlich, selbstverstandlich oder tatsach-
lich der Fall ist. Es bedeutet auch, dass Entscheidungen auf andere Weise und haufig in pari-
tatisch besetzten Gremien getroffen werden, und impliziert eine Diskursethik. Vermutlich
war es den damit verbundenen Verhaltensanforderungen, der Fokussierung unserer Ge-
sprachspartner auf die gemeinsame Zielerreichung und das groBBere Ganze, ihrer profes-
sionellen Orientierung und unserer Konzentration auf die praktische Projektdurchfiihrung
geschuldet, dass nur selten latente oder manifeste Interessenunterschiede zwischen den Un-
ternehmen als Grund fiir Schwierigkeiten in der Kooperation angefiihrt, sondern in erster Linie
Verstehensprobleme, Schwierigkeiten der interorganisationalen Kommunikation fiir Ko-
operationsprobleme verantwortlich gemacht wurden.

Informationspathologien

Gelaufige Grundbegriffe, die die Kooperationspartner fir die Strukturierung ihrer Koopera-
tion und die Koordination ihrer Teilarbeiten verwenden, sind Lastenheft- und Pflichtenheft,
Projektstrukturplan, Meilensteine, Synchropunkte, Funktionsmuster, Prototyp, Vorserie
usw. Sofern es sich nicht um einfache Kooperationen handelt und die Kooperationspartner
keine gemeinsame Vorgeschichte haben, machten die untersuchten Falle deutlich, dass
diese Kategorien aufgrund der unterschiedlichen betrieblichen Praktiken und Erfahrungs-
hintergriinde der Kooperationspartner fiir sie unterschiedliche Bedeutungen hatten, und
sie mit ihnen jeweils unterschiedliche Vorgehensweisen (sowie Qualitatsmalstabe oder
Reifegrade) verbanden. Das fiihrte in der zwischenbetrieblichen Kooperation zu Informa-
tionspathologien, die den Verlauf der Kooperation beeintrachtigten: Bei dem einen ist das
Lastenheft sehr detailliert und umfasst mehrere hundert Seiten, bei dem anderen ist es we-
niger detailliert und vielleicht nur zehn Seiten lang. Bei dem einen wird fiir einen Meilen-
stein ein viel hoherer Reifegrad erwartet als bei dem anderen. Bei dem einen zahlt als Pro-
totyp, was der andere als Funktionsmuster bezeichnet. Bei dem einen besteht die Vorserie
aus Serienteilen, bei den anderen aus Teilen von Prototypen usw. Daraus resultierten zum
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Teil gravierende Probleme fiir den Projektverlauf. Informationspathologien und Ambigui-
taten flhrten zu Spannungen und Verzogerungen und sind fir das Management und die
Entwickler ein Argernis.

Unsere Gesprachspartner erklarten, dass es zur Vermeidung von Missverstandnissen in
der zwischenbetrieblichen Kooperation nicht damit getan ist, zu Beginn ein Vokabular zu
definieren oder einen Thesaurus zu verabschieden. Notwendig und wichtiger sei es viel-
mehr, projektbegleitend und situativ problemspezifische Workshops durchzufiihren, so-
bald solche Schwierigkeiten und Ambiguitaten, Paradoxien usw. auftauchen: Die Selbstor-
ganisation des Wissens (zwischenbetriebliches Lernen) kann sich nur auf diskursive Weise
in der Kommunikation zwischen den Mitgliedern der kooperierenden Organisationen ent-
falten, weil jede von ihnen eine eigene Geschichte, Kultur, eigene Praktiken, Erfahrungen,
Denkmodelle und Erzahlungen hat." Projektbegleitende Workshops, Meetings und andere
Gelegenheitsstrukturen fiir das zwischenbetriebliche Sensemaking sind deshalb ein ge-
nuiner Bestandteil des evolutionaren Managements kooperativer Produktentwicklung.

Sensemaking

Fir Management und Entwickler sind Informationspathologien in erster Linie eine Sto-
rung. Aus der distanzierten Warte der Wissenschaft sind aber gerade sie auch Ausloser
neuer gemeinsamer zwischenbetriebliche Reflexions- Sensemaking- und Lernprozesse. In-
formationspathologien und Paradoxien ermdéglichen es Menschen (im Gegensatz zu Com-
putern), sich mit Widerspriichen auseinanderzusetzen, ihnen eine neue Bedeutung zu ge-
ben und Sinn zu erzeugen (Snowden 2000). Sie erzwingen das Lernen. Das dirfte auch ein
Grund dafir sein, dass Unternehmen, die in der Produktentwicklung kooperieren, hdufig
adaptiver und innovativer sind, als solche, die nicht kooperieren.

Sensemaking ist vor allem dort gefordert, wo sich Arbeitshandlungen und -prozesse
nicht per ,Command and Control” steuern lassen, und wo Birokratie, konkrete Verfahrens-
anweisungen, detaillierte Plane und Kontrollen versagen. Psychische und soziale Systeme
konstituieren sich als Sinnzusammenhange. Sinn und Sinnbildungsprozesse sind funda-
mental fir die individuelle und gemeinsame Bewadltigung von Komplexitat. Die im Prozess
des Sensemaking entstehenden Sinnstrukturen geben dem Denken und Handeln der Men-
schen Orientierung (Weick 1995). Sinnzusammenhange konstituieren Aufmerksamkeits-
und Wahrnehmungsmuster, bestimmen die Selektion von Relevanzen und Prioritaten. Sie
liegen den Problemwahrnehmungen und Probleml6sungen, dem Verhalten, dem Ent-
scheiden und Handeln zugrunde. ,Fiihren durch Sinn ist nicht nur effizient und menschen-
gerecht, sondern auch hochflexibel, denn im Gegensatz zu Anweisungen und Pldanen gibt
die Sinnstruktur den Menschen auch in unvorhersehbaren und komplexen Situationen
Orientierung und Legitimation” (Korge 2009).

10 Die Narration spielt fir das Sensemaking unter Umstanden eine gréBere Rolle als die Formalisierung.
Narration und diskursive Verstandigung erreichen auch eher die Ebene des nicht explizierten, impliziten
und personengebundenen Wissens.

11 Diese plausible These ist allerdings bislang nur auf einer schmalen empirischen Basis wissenschaftlich be-
statigt: Capgemini/Universitat St. Gallen (2007).
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Strukturierungsarbeit, Kooperation als Bereicherung und Belastung'?

Die Arbeit in komplizierten und komplexen Kooperationsprojekten erschopft sich nicht in
der ,beruflichen Kernaufgabe” und praktischen Anwendung fachlicher Expertise, vielmehr
ist in solchen Projekten dartiber hinaus mehr oder weniger individuell und kollektiv im
hohen Malle Strukturierungsarbeit zu leisten.” Projektmitglieder missen ihre Arbeit und
deren Organisation nicht nur zu Beginn eines Projekts, sondern fortlaufend fiir sich und in
Abstimmung mit anderen Projektbeteiligten strukturieren. Anselm Strauss nennt diesen in
der einschlagigen Forschung und Literatur vielfach vernachlassigten Aspekt der Arbeit arti-
culation work: Weil sich weder die Vielfalt der einzelnen Aufgaben und Tatigkeiten, die fiir
die Zielerreichung eines Projekts erforderlich sind, noch die Verteilung dieser Aufgaben
auf die beteiligten Akteuren ex ante im Detail festlegen lassen, missen die Akteure diese
zusatzliche, oft mit Interessenunterschieden und Lernanforderungen verbundene und da-
her keineswegs immer leicht zu bewaltigende Koordinationsaufgabe (,Sekundaraufgabe”
oder Managementfunktion) auch tGibernehmen. Fiir Strauss ist diese der ,beruflichen Kern-
aufgabe” Ubergeordnete ,Sekundaraufgabe” oder Managementfunktion ein ,Supratyp”
von Arbeit.™

Der Reiz der Freiheit und die Macht der Gewohnheit

Kooperation ist an sich ein positiv besetzter Begriff. Die kooperative Produktentwicklung
wurde in den untersuchten Fallen von den Entwicklern und vom Management auch als Be-
reicherung, Moglichkeit zur Erweiterung des eigenen Erfahrungs- und Wissenshorizonts
und als Chance begriffen, sich entsprechend der eigenen professionellen Anspriiche zu
entfalten. Das trug zumindest zu Beginn einer Kooperation sehr zur Identifikation mit dem
Vorhaben bei und forderte das Commitment (Zielbindung) zum Projekt. Im Verlauf der
Projekte wurden die standigen, von Informationspathologien begleiteten Abstimmungs-
und Verstandigungsprozesse mit den Entwicklungspartnern sowie die haufigen Anderun-
gen dann aber doch zu einer Belastung. Aus Sicht der Entwickler (und ihres Berufsethos)
beeintrachtigen sie nachhaltig die Effektivitat und Effizienz, die Produktivitat ihrer (indivi-
duellen) Arbeit. Tatsachlich sehnten sich die meisten von ihnen wieder nach klaren Vorga-
ben und einen verlasslichen Orientierungsrahmen, wie er fir hierarchische Koordinations-
formen typisch ist. Am eigenen Leib erfuhren die Entwickler diesen Zwiespalt zwischen kla-
ren Vorgaben einerseits und der Freiheit von Vorgaben andererseits vor allem, wenn sie
parallel in einfachen zwischenbetrieblichen Projekten arbeiteten. Keiner von ihnen war nur
in einem Projekt beschaftigt (heterogene Anforderungen).

Ein falsches Verstédndnis von Produktivitét?

Das, was Entwickler und Projektleiter als Produktivitatsverlust ihrer individuellen Arbeit er-
fuhren, wurde in den untersuchten Fallen zumeist durch die Gesamtproduktivitat ihres Ko-

12 Zu Belastungen durch Projektarbeit siehe auch Bollinger 2001.

13 Fir Pfaff 2013 ist Wissensarbeit ihrem Wesen nach ,Strukturierungsarbeit”.

14 “Since the plurality of tasks making up their totality, as well as the relations of actors to tasks, are not auto-
matically articulated, actors must do that too, and often in complex ways. We call that work of doing this
“articulation work’- a supra-type of work” (Strauss 1985: 2).
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operationsprojekts (Uber-)kompensiert. Das Ganze war in allen Fallen mehr als die Summe
seiner Teile: Keines der untersuchten Unternehmen ware allein in der Lage gewesen, das
zu erreichen, was sie mit der Kooperation erreicht haben. In die Bilanzierung der Produkti-
vitat mussten auBBerdem ,Intangibles”, die vielfdltigen und schwer zu quantifizierenden di-
rekten Lerneffekte, Erkenntnisse, Erfahrungen sowie der Aufbau von Kooperationskompe-
tenz und des ,Beziehungskapitals" zu den Partnern einflieBen. Interorganisationale Ab-
stimmungsprozesse, Anderungen in der Zusammensetzung einer Kooperation und eines
Netzwerks begleiten unweigerlich den Projektverlauf (Fluiditat). SchlieBlich geht es bei der
kooperativen Produktentwicklung darum, einen zundichst offenen Optionsraum gemeinsam
sukzessiv, aber nicht zu frith durch Anwendung von Wissen, Aushandlung und Entschei-
dungen bis zu einem eingefrorenen Datenstand (design freeze) zu reduzieren (Pfaff 2013).

Das verlangt von den Beteiligten auf der Managementebene und auf der operativen
Ebene andere Verhaltensweisen und Kompetenzen als die Gewohnheit es ihnen nahe legt.
Die Bilanzierung von Kooperationserfolgen und -misserfolgen ist oft zu sehr unmittelbar
auf einzelne Projekte fixiert. Dabei konnen fir ein Scheitern recht unterschiedliche Mal3sta-
be angelegt werden, beispielsweise mehr oder weniger geringfiigige Zeit- und Kosten-
Uberschreitungen oder Qualitatsdefizite, die ja nicht bedeuten missen, dass bei dem Pro-
jekt Uberhaupt nichts herausgekommen ist. Die schwer rechenbaren intangible assets
(Lernerfahrungen, die Entwicklung von Lernfahigkeit und Kooperationskompetenz) finden
in der Regel keine Beriicksichtigung, obwohl sie fiir die strategische Leistungs- und Uberle-
bensfahigkeit eines Unternehmens vielleicht wichtiger sind als der erfolgreiche Abschluss
jedes Projekts in time, in budget, in quality. Haufig existiert aber das, was sich nicht quantifi-
zieren und rechnen lasst, flir das Managements gar nicht. Die Neigung, Entscheidungen
mit Rechenvorgangen zu verwechseln, ist verbreitet (Sprenger 2012). Einstweilen fehlen
aber auch praktikable Ansatze, Ma3stabe, Instrumente, um die Produktivitat geistiger Ar-
beit und kooperativer Produktentwicklung valide erfassen und beurteilen zu kénnen. Sie
wird daher immer noch bevorzugt aus der Perspektive der Produktivitat materieller Arbeit
(als Quotient eines quantitativen Outputs und Inputs) betrachtet, der dafiir vollkommen
ungeeignet ist. Produktentwicklungen, die das Internetzeitalter pragen, sind anderen
Quellen der Produktivitat entsprungen.

5. Einschrankungen, Forschungsperspektiven und Konklusion

Wir meinen, mit unserer Untersuchung die wissenschaftliche Fruchtbarkeit eines qualitati-
ven Fallvergleichs unter Beweis gestellt zu haben. Sie konnte gleichwohl nur einen Aus-
schnitt eines sehr viel groBeren Spektrums maoglicher Kooperationsprojekte in der Pro-
duktentwicklung abdecken. Interessant diirften entsprechende empirische Untersuchun-
gen in den forschungsintensiven ,Zukunftsbranchen” sein. Zudem ist es uns leider auf-
grund von Zugangsproblemen entgegen unserer Absicht nicht gelungen, Projekte zur ko-
operativen Produktentwicklung zumindest ansatzweise in einer Langsschnittperspektive
zu untersuchen, um den temporalen Besonderheiten der Projekte noch besser Rechnung
tragen zu kdnnen. Das Verhdltnis von formaler und informaler Strukturierung kann sich zu
unterschiedlichen Zeitpunkten und Phasen unterschiedlich darstellen. Interessant waren
auch Untersuchungen, die starker in die Tiefe gehen und die Perspektive der Organisa-
tionsforschung mit genuin arbeitssoziologischen Fragestellungen verbinden, die die Per-
spektiven, Einstellungen, Interessen und Interessenkonstellationen von Wissensarbeitern
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bei unterschiedlichen Auspragungen kooperativer Produktentwicklung zum Gegenstand
haben. Interessant waren dartiber hinaus empirische Untersuchungen zu den Moglichkei-
ten, der Reichweite und den Konsequenzen der Digitalisierung kooperativer Produktent-
wicklung. Eine gro3e Herausforderung ist die Entwicklung von Ansdtzen und Instrumenten
zur Erfassung oder Einschatzung der Produktivitat unterschiedlicher Formen kooperativer
Produktentwicklung. Die Herausforderung ist allerdings nicht neu, und angesichts der Tat-
sache, dass daflir wenig Praktikables zur Verfligung steht, kann davon ausgegangen wer-
den, dass es sich dabei um eine nicht gerade leicht zu I6sende Forschungsfrage handelt.

Konklusion

Die formal-rationale, technisch-funktionale Strukturierung einer Kooperation beruht letzt-
endlich auf reduktionistischen Methoden (Abstraktion, Depersonalisierung) und manifes-
tiert sich in den kodifizierten, bewusst und absichtsvoll fir eine Kooperation gesetzten Re-
geln. Formalisierung ist ein zentraler Bestandteil des Sensemaking und eine notwendige
Voraussetzung fiir die praktische Bewaltigung kooperativer Produktentwicklung. Eine Ko-
operation ist aber niemals allein das Resultat bewusster Planung und formaler Strukturie-
rung, sondern immer auch darauf angewiesen, dass wahrend der Durchfiihrung des Pro-
jekts vor allem auf operativer Ebene zusatzlich (individuell und kollektiv) inner- und zwi-
schenbetrieblich informale Strukturierungsleistungen erbracht werden — umso mebhr, je
komplexer eine Kooperation ist und je weniger sich die Arbeitshandlungen und -prozesse
planen und zweckrational per command and control steuern lassen.

Kern der informalen Strukturierung sind situative, anlassbezogene Prozesse der kommu-
nikativen Verstandigung und der Aushandlung geteilter Deutungsschemata. Fur das
Sensemaking kénnen dabei linguistisch-narrative Dimensionen, Legitimitatsvorstellungen,
personengebundenes Wissen, persdnliche Beziehungen und die jeweiligen sozialen Um-
stande eine groBere Rolle spielen als kognitive und zweckrationale Dimensionen. Schon
die Orientierung des Handelns und Verhaltens an einer Formalstruktur ist eine mit kogniti-
ven und normativen Dimensionen und Interessen verknlipfte interaktive Deutungsleistung
(Hanft 1997). Eine Kooperation bedarf nicht nur der funktionalen, sondern auch der norma-
tiven Integration. Entsteht in einer Kooperation der Eindruck, dass Chancen und Risiken
zwischen den Unternehmen nicht fair verteilt sind, und dass in der zwischenbetrieblichen
Interaktion und Kommunikation gegen Reziprozitatsnormen und Legitimitatsvorstellun-
gen verstoBBen wird, wird dadurch das Commitment zum Projekt beeintrachtigt.' Die funk-
tionale Gestaltung einer kooperativen Produktentwicklung allein schafft noch keine Sinn-
zusammenhdnge, wie sie flr wissensintensive kooperative Problemldsungen notwendig
sind. Denn je weniger das Handeln und Verhalten formal strukturiert werden kann, desto
mehr mussen sich Tatigkeiten am Sinn orientieren. Sinn und Sinnbildungsprozesse sind
fundamental fir die individuelle und gemeinsame Bewadltigung von Komplexitat. Und je
weniger das Handeln und Verhalten sich auf formale Vorgaben stiitzten und verlassen
kann (Systemvertrauen), desto wichtiger werden fiir die interorganisationalen Beziehungen
Personen, auf die man sich verlassen kann (Personenvertrauen). Alle Gesprachspartner
hoben hervor, dass gute personliche Beziehungen zu den Kollegen des Kooperationspartners
eine der wichtigsten, wenn nicht die wichtigste Bedingung fiir das Funktionieren einer Koopera-

15 Zu Reziprozitatsnormen, Geben und Nehmen usw. siehe Gobel et al. 2006.
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tion sind. Komplizierte und komplexe Kooperation zur Produktentwicklung verlangen ein
evolutiondres Projektmanagement.
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