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Das in der Wirtschaftspraxis zunehmend beobachtbare Phdnomen der Koope-
tition, welches die Kooperation zwischen zueinander zugleich im Wettbewerb
stehender Unternehmen beschreibt, ist aus wissenschaftlicher Perspektive em-
pirisch und theoretisch unzureichend erfasst. Diese Arbeit untersucht daher das
strategische Management dieser auf den ersten Blick paradox erscheinenden
Interorganisationsbeziehungen am fokalen Beispiel eines Unternehmens der
zivilen Flugzeugtriebwerksindustrie, welches im Zuge der kollektiven Erstellung
komplexer Produkte (CoPS) durch tiefgreifende Kooperationspartnerschaf-
ten eng mit seinen Konkurrenten verbunden ist. Im Mittelpunkt der Analyse
steht zum einen die Frage nach den spezifischen Grinden fur das Auftreten
und Eingehen von Koopetitionsbeziehungen, zum anderen die konkrete
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Geleitwort

Der Verfasser dieses Buches hat eine Arbeit iiber das Phidnomen Koopetition
vorgelegt, die im Besonderen auf das Thema der Notwendigkeit und Ausgestaltung
strategischen Managements von interorganisationalen Unternehmensbeziehungen
fokussiert ist. Als empirisches Bezugsfeld ist der Realitdtsausschnitt der zivilen
Triebwerksindustrie als besonders typischer Reprasentant von Méarkten komplexer
Produkte und Systeme (Complex Products and Systems alias CoPS) ausgewéhlt, ein
organisationstheoretisch nur wenig durchdrungener Bereich fiir den bislang kaum
umfassende Arbeiten zum Thema Koopetition geschaffen wurden.

Der Einsatz eines auf Grounded Theory basierten qualitativen Forschungsdesigns
ermoglichte dem Verfasser, einen fundierten Einblick in die Interessensregimes
und Bedingungsrahmen dieser sowohl technologisch wie marktlich exponierten
Industrie zu gewinnen. Empirisch erweist sich die Arbeit dabei in besonderer Weise
begriindet, indem sie empirisches Material eng mit theoretischer Konzeptionalisie-
rung verknipft.

Das vorgelegte gegenstandsbezogene Modell fiir strategisches Koopetitionsmanage-
ment, die damit verbundenen Interaktionsstrategien und die explizit erarbeiteten
Geschiftsprozesse stellen ein wertvolles Ergebnis insofern dar, als die (zumindest
partielle) Ubertragbarkeit auf strukturell dhnlich konfigurierte Markte damit iiber-
priift werden kann. Zugleich bietet dieses Buch einen praktikablen Einblick in das
durchgingige Vorgehen zur Analyse und Explikation eines kontextuell verankerten
Koopetitionsmodells unter Verwendung von Grounded Theory. Eine Ubertragbar-
keit des methodischen Vorgehens zur Untersuchung strukturaffiner Markte wird
somit unterstiitzt.

Diese Arbeit ist Interessierten zum Thema strategisches Management von Ko-
opetition sehr zu empfehlen. Wir wiinschen diesem Buch, dass es auf zahlreiche
Leserschaft und lebhafte Resonanz sowohl aus der organisationalen Praxis wie
auch aus dem wissenschaftlichen Bereich stof3t.

Wien, im Mai 2011 Prof. Dr. Rainer Hasenauer
Prof. Dr. Wolfgang Mayrhofer






Uber diese Reihe

Die vorliegende Arbeit erscheint als bislang jiingster Band der von Frau Prof.
Dr. Barbara Sporn herausgegebenen Schriftenreihe Forschungsergebnisse der Wirt-
schaftsuniversitdt Wien. Im Rahmen dieser Reihe werden herausragende Disserta-
tionen der Wirtschaftsuniversitit Wien (WU Wien) ausgewéhlt und mit dem Ziel
publiziert, die Offentlichkeit iiber Themen und Methoden der wirtschaftswissen-
schaftlichen Forschung an der WU Wien zu informieren.

Inhaltlich spricht die Reihe sdmtliche Aspekte der Wirtschaftswissenschaften an;
volkswirtschaftliche, wirtschaftspolitische, betriebswirtschaftliche wie auch wirt-
schaftsstatistische und legt damit Zeugnis ab von der Breite der Forschung, welche
an der WU Wien betrieben wird. Interessierte sollen in dieser Reihe nicht nur
Informationen zum letzten Stand der wirtschaftswissenschaftlichen Forschung
und deren Losungskapazitdt bekommen, sondern auch einen Eindruck von der
Leistungsfahigkeit der Forschungstatigkeit der WU Wien erhalten.






Kurzbeschreibung der Arbeit

Das in der Wirtschaftspraxis zunehmend beobachtbare Phdnomen der Koopetition,
welches die Kooperation zwischen zueinander zugleich im Wettbewerb stehender
Unternehmen beschreibt, ist aus wissenschaftlicher Perspektive empirisch und
theoretisch unzureichend erfasst. Diese Arbeit untersucht daher das strategische
Management dieser auf den ersten Blick paradox erscheinenden koopetitiven
Interorganisationsbeziehungen am fokalen Beispiel eines Unternehmens der zi-
vilen Flugzeugtriebwerksindustrie, welches im Zuge der kollektiven Erstellung
komplexer Produkte durch tiefgreifende Kooperationspartnerschaften eng mit sei-
nen Konkurrenten verbunden ist. Im Mittelpunkt der Analyse steht zum einen die
Frage nach den spezifischen Griinden fiir das Auftreten und Eingehen von Koope-
titionsbeziehungen, zum anderen die konkrete Ausgestaltung strategischen Han-
delns unter koopetitiven Verhaltnissen und die Bewaltigung des wettbewerblich-
kooperativen Spannungsfelds durch die involvierten Unternehmen.

Der bisherige geringe theoretische Kenntnisstand zum Untersuchungsphdnomen
bedingte ein gegenstandsangemessenes qualitatives Forschungsdesign auf metho-
dologischer Basis der Grounded Theory. Als primére Datenquelle wurden problem-
zentrierte Interviews mit Managern koopetitionsrelevanter Unternehmensbereiche
gefiihrt, aus denen unter Anwendung eines elaborierten Kodierprozesses empirisch
fundierte Konzepte und Kategorien gebildet und in ihren kausalen Zusammen-
héngen abgebildet wurden. Auf diese Weise entstand eine substantive Theorie
mittlerer Reichweite, die das Phédnomen erstmalig in derartig empirischer Tie-
fe und theoretischer Dichte darstellt und dadurch einen wichtigen Beitrag auf
dem Gebiet der Koopetitionsforschung leistet. Eine spiegelnde und integrierte
Verkniipfung der empirischen Resultate mit dem aktuellen Stand der Forschung
gewdhrleistet die diskursive Anschlussfahigkeit der gewonnenen Erkenntnisse
an die Wissenschaftsgemeinschaft. Dariiber hinaus eroéffnet die Arbeit relevante
handlungspraktische Ansétze fiir das strategische Management von Koopetition.






Abstract

From a scientific standpoint, the phenomenon of coopetition, which describes the
cooperation between business enterprises simultaneously existing in competition
with one another, and which can be increasingly observed within the economic
sector, has been inadequately researched for the most part in both empirical and
theoretical terms. Accordingly, this work examines the strategic management of
such - at first glance — seemingly paradoxical coopetitive ties between compa-
nies using the exemplary case of the aircraft engine industry in the commercial
sector, which remains closely affiliated with its competitors through far-reaching
cooperative partnerships throughout the process of collectively manufacturing
complex products (CoPS). The central focus of the analysis is, on the one hand,
the question regarding the specific reasons for the emergence of and involvement
in coopetitive relations, and on the other hand, the concrete implementation of
strategic activity under coopetitive circumstances, as well as the ways in which
the companies involved overcome the competitive-cooperative dichotomy.

The ascertained scarcity of theoretical knowledge concerning this research pheno-
menon engendered an object-adequate and qualitative research design founded on
the methodological basis of Grounded Theory. Problem-centered interviews with
managers in coopetitively significant areas were conducted as a primary source
of data, and utilizing an elaborate coding procedure, this allowed empirically
verifiable concepts and categories to be formulated and represented within their
causal interrelations. In this way, a substantive middle-range theory could be deve-
loped which portrayed the phenomenon with such empirical depth and theoretical
density for the very first time, so that an important contribution to the field of
coopetition research could be made. The empirical results were correlated in a
reflexive and integrated manner with the current state of research, which ensu-
res the discursive relevance of the acquired insights for the scientific community.
Furthermore, the work uncovers relevant prospects of pragmatic action for the
strategic management of coopetitive phenomena.
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» Der wahre Egoist kooperiert «

(Douglas R. Hofstadter)






1. Einfithrung

So how is it that two fierce competitors can work together
in developing a family of engines? —“That’s the question
I'm asked most often indeed”.

E. Schoenholz, Vice President Marketing, Engine Alliance

1.1. Relevanz und Problemstellung

Die zunehmend komplizierten Strukturen und Spielregeln einer weitgehend globa-
lisierten Wirtschaft konfrontieren heutige Unternehmen mit Umsténden beschleu-
nigter Marktdynamik, verschérfter Wettbewerbsintensitdt sowie stetig wachsender
Produktanspriiche. Vor dem Hintergrund dieser Herausforderungen riicken insbe-
sondere interorganisationale Arrangements ins Zentrum des Interesses, welche in
vielfaltiger Weise — vor allem in Form von Allianzen, Netzwerken, Clustern oder
Joint Ventures — zum Selbstverstdndnis 6konomischer Realitdt und inhdrentem
Gegenstand strategischer Entscheidungen geworden sind. Nicht zuletzt aufgrund
ihrer augenfilligen Popularitdt und Prasenz in der Unternehmenspraxis haben
zwischenbetriebliche Organisationsformen im Laufe der letzten zwei Jahrzehnte
erhebliche Aufmerksamkeit seitens der Managementforschung erfahren, wurden
jedoch in ihrer Interaktionscharakteristik iiberwiegend als rein kooperative Kon-
stellationen begriffen. Tatsdchlich weisen aber selbst die in der Tat oft in dominant
kooperativer Absicht gestalteten Arrangements zugleich auch mehr oder weniger
ausgepriagte Momente des Wettbewerbs auf. So implizieren Kooperationen nur
selten eine vollige Verdrangung von Konkurrenz, sondern bewirken vielmehr ei-
ne Verschiebung im Gefiige beider Interdependenzformen zueinander. In dieser
Hinsicht zeichnen sich interorganisationale Beziehungen durch ein in aller Regel
facettenreiches und ambivalentes Spannungsverhéltnis von Wettbewerbs- und
Kooperationskraften aus.

Fiir den wirtschaftlichen Erfolg von Unternehmen und dem damit einhergehen-
den Management zwischenbetrieblicher Beziehungen als originér strategische
Herausforderung im Sinne der Etablierung einer ,relational capability [...] as
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a strategic asset“ (Lorenzoni und Lipparini 1999, S. 335), hat die Bewéltigung
dieser kompetitiv-kooperative Dialektik ausschlaggebende Bedeutung. Unterneh-
men stehen immer weniger vor Entscheidungen zwischen entweder Wettbewerb
oder Kooperation, als vielmehr vor zentralen Fragen des effektiven Gestaltens von
Wettbewerb und Kooperation in ihrem interdependenten und parallelen Auftre-
ten. Dieses in der Wirtschaftspraxis immer haufiger anzutreffende Phdnomen der
Situation zeitgleichen Konkurrierens und Kooperierens (Ketchen, Snow und Hoo-
ver 2004, S. 795) formte mittlerweile den eigenstdndigen (im Zuge dieser Arbeit
zentralen) Begriff der Koopetition!, welcher zunichst den Eindruck einer auf den
ersten Blick in sich paradoxen Formulierung weckt, da hierin zwei grundsatzliche,
vermeintlich widerspriichliche und unvereinbare strategische Verhaltenslogiken
zusammengespannt werden. Dennoch scheinen koopetitive Konstellationen ihrem
spannungsimmanenten Wesen nach malgeblich anders und komplizierter geartet
zu sein, um sich ohne Weiteres entlang des Kontinuums zwischen den Polen der
reinen Konkurrenz und der reinen Kooperation einreihen zu lassen und bediirfen
somit eines grundlegenden Uberdenkens konventioneller Muster strategischen
Handelns.

In diesem Zusammenhang wurde zwar durchaus wiederholt auf die Notwendigkeit
des Managements koopetitiver Spannungsverhéltnisse als neue Herausforderung
hingewiesen (etwa bei Lerch, Sydow und Wilhelm 2007, Sydow und Méllering
2004 oder Funder 2000), eine systematische und eingehende Beschéftigung damit
beginnt allerdings erst langsam und erweist sich als nach wie vor wenig erhellend.
Denn obwohl seit einigen Jahren die Relevanz einer fundierten wissenschaftli-
chen Auseinandersetzung mit dem praxisinduzierten Phdnomen der Koopetition
von der einschldgigen Forschergemeinschaft (insbesondere seitens disziplindrer
Vertreter des strategischen Managements und des industriellen Marketings) grund-
sétzlich erkannt und gefordert wird, weist der momentane Stand der Forschung
in mehrerlei Hinsicht erhebliche theoretische Unschérfen auf. Bislang existieren
nur vereinzelte Beitrdge, welche sich in erster Linie mit grundlegenden Fragen der
begrifflichen bzw. konzeptuellen Klarung auseinandersetzen und auch empirische
Konkretisierungen dariiber, wie sich involvierte Unternehmen tatséchlich im be-
sagten Spannungsfeld zwischen Kooperation und Wettbewerb verhalten, gibt es
de facto kaum.

Diese umfassenden Erkenntnisdefizite, welche Koopetition als eminent ,,underrese-
arched topic“ (Mariani 2007, S. 98) erkennen lassen, gelten im selben Mal3e auch

1 Das deutsche Lehnwort Koopetition entspringt der englischsprachigen Ursprungsbezeichnung coopetiti-
on oder auch co-opetition (sprich keu ,ppet1 [n), welche gemal} ihrer Semantik wiederum durch die
Zusammensetzung der zwei Wortfragmente co-(operation) und (com)-petition entstand, um auf diese
Weise beide Interaktionslogiken unter einen Begriff zusammenzufiihren.
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fiir den dieser Arbeit zu Grunde gelegten empirischen Industriekontext komplexer
Produkte und Systeme (CoPS). CoPS lassen sich in ihren wesentlichsten Eigen-
schaften als kapital- bzw. knowhow-intensive Investitionsgiiter beschreiben?, deren
Produktion vor allem hinsichtlich der dazu nétigen Implementierung multipler
hochentwickelter Technologiebasen sowie der Integration interdependenter Be-
standteile in ein hierarchisch ausgelegtes Vielkomponentensystem, ungemein hohe
Anforderungen stellt. Da angesichts dieser besonderen Produktcharakteristik selbst
grofSe global players in der Regel kaum dazu in der Lage sind, alle erforderlichen
finanziellen, technologischen und organisatorischen® Fiahigkeiten im Alleingang
aufzubringen, erfolgt die Realisierung komplexer Produkte im Rahmen industri-
eller Netzwerke und interorganisationaler Beziehungen mit stark koopetitiver
Prégung. Vor diesem Hintergrund erweisen sich Industrien komplexer Produkte
und Systeme als interessanter und vielversprechender Ausgangspunkt zur Unter-
suchung von koopetitiven Kontexten, in denen Unternehmen ,,[...] have found
it necessary or even essential to partner with their competitors to remain in key
markets and activities“ (Bokulich 2002, S. 32).

1.2. Zielsetzung und Aufbau

Als Antwort auf die Tatsache, dass bislang einerseits keine ausreichende theo-
retische und empirische Fundierung des Phdnomens Koopetition stattgefunden
hat, andererseits aber auch nur vage Vorstellung dariiber herrscht, wie involvierte
Unternehmen im Spannungsfeld kompetitiv-kooperativer Antagonismen konkret
agieren, hat diese Forschungsarbeit zum Ziel, einen empirisch begriindeten Theo-
riebeitrag zum strategischen Management von Koopetition zu entwerfen, in der
Absicht, dadurch einen erweiterten Kenntnisstand tiber diesen in den Wirtschafts-
wissenschaften weitgehend diffus umrissenen Gegenstandsbereich herbeizufiihren.

Unter Anwendung eines fiir die Erreichung des Forschungsziels als geeignet be-
fundenen qualitativen Forschungsdesigns auf methodologischer Grundlage der
Grounded Theory*, erweist sich das empirische Feld der zivilen Flugzeugtrieb-

2 Zur exemplarischen Verdeutlichung seien hier im Vorfeld der in Kapitel 2.4.1 erfolgenden ausfiihrlichen
Charakterisierung etwa Atomkraftwerke, Bohrinseln, Raumféhren bzw. die fiir die vorliegende Arbeit
relevanten Flugzeugtriebwerke als typische Vertreter komplexer Produkte und Systeme genannt.

3 Im Rahmen dieser Arbeit finden die Ausdriicke organisatorisch und organisational differenziert Ver-
wendung. Obwohl beide Adjektive dem Begriff der Organisation entspringen, seien mit erstgenannter
Variante tendenziell instrumentale und funktionale Organisationsprozesse betont, wahrend zweitere
Variante den Bezug auf das institutionelle Verstdndnis von Organisation im Sinne eines handelnden und
sozial eingebetteten korporativen Akteurs herausstreicht. Wohl wissend kann eine solche Unterteilung
nicht immer trennscharf gelingen und ist daher einer gewissen Ambiguitit unterworfen.

4 Die methodologischen Grundsatze der Grounded Theory und ihre Anwendung im Zuge der vorliegen-
den Untersuchung werden im Verlauf der Arbeit ausfiihrlich veranschaulicht.
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werksindustrie (archetypisch fiir Industrien komplexer Produkte und Systeme)
als pradestinierter Untersuchungskontext. Das fokale Beispiel eines europdischen
Triebwerksunternehmens, das auf mannigfaltige Weise in globale Netzwerke ein-
gebunden und durch weitreichende Kooperationsabkommen eng mit seinen Wett-
bewerbern verbunden ist, erlaubt einerseits, der Frage nach den Ursachen fiir das
Auftreten von Koopetition nachzugehen und mogliche Griinde fiir die Notwen-
digkeit des strategischen Managements koopetitiver Unternehmensbeziehungen
geben zu kénnen. Andererseits lassen sich so kontextbezogene Untersuchungen
dariiber anstellen, wie strategisches Handeln unter koopetitiven Umstdnden kon-
kret gestaltet wird und wie Unternehmen das Spannungsverhaltnis zwischen
Wettbewerb und Kooperation bewéltigen. Mit Verweis auf das zu Beginn dieses
Kapitels angefiihrte Branchenstatement von Eric Schoenholz (zitiert aus o. V. 2001,
S.5), in welchem sehr treffend die Problematik koopetitiver Beziehungen zum
Ausdruck kommt, entspricht dem zentralen Erkenntnisinteresse dieser Arbeit die
substanzielle Beantwortung dessen, warum es im zu Grunde gelegten empirischen
Kontext generell zum Auftreten koopetitiver Konstellationen kommt und wie sich
Unternehmen unter derartigen Bedingungen strategisch verhalten.

Die Fragestellung einer qualitativen Grounded Theory Studie unterscheidet sich in
ihrer Funktion und Diktion maf3geblich von jenen apriorisch exakt formulierten
Hypothesen, wie sie iiblicherweise am Beginn von positivistischen Arbeiten mit
quantitativ nomothetisch ausgerichteten Untersuchungsdesigns vorzufinden sind.
Einem iibergeordneten Prinzip der Offenheit (Hoffmann-Riem 1980) folgend, ent-
spricht die Grounded Theory basierte Forschungsfrage grundsétzlich einer ,[...]
open and broad one; but not so open, of course, as to allow for the entire universe
of possibilities. Yet not so narrow and focused that it excludes discovery, which
after all is the central purpose of using the grounded theory method“ (Strauss
und Corbin 1990, S. 38).> Die Fragestellung gleicht demnach einem allgemeinen
,statement that identifies the topic area to be studied“ (Corbin und Strauss 2007,
S.25) und beinhaltet in ihrer Formulierung zugleich konkrete Hinweise darauf,
was man im spezifischen Fokus untersuchen und {iber das Phanomen wissen méoch-
te. Im Sinne dieser Anforderungen lassen sich nachstehende, diese Arbeit leitende
Forschungsfragen konzipieren:

5 An Stelle eines die scharf umrissene Vorstellung iiber das eigene Forschungsphinomen vorausset-
zenden, hypothesenpriifenden Ansatzes wird hier angesichts eines weitgehend noch unbestimmten
Phénomens auf eine Hypothesenbildung ex ante verzichtet. Der Forscher sollte moglichst offen und un-
voreingenommen im Rahmen einer sukzessiven Annaherung zu einer Theorie- bzw. Hypothesenbildung
iber den interessierenden Forschungsgegenstand gelangen.
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Forschungsfrage 1. Warum bedarf es des strategischen Managements
von Koopetition in interorganisationalen Unternehmensbeziehungen?

Forschungsfrage 2. Wie erfolgt strategisches Management von Koopetition
in interorganisationalen Unternehmensbeziehungen?

Die Forschungsfrage nach dem Wie beschéftigt sich mit den Moglichkeiten des
Managements im spannungsimmanenten Umgang zwischen zeitgleichem Auftre-
ten von Kooperation und Wettbewerb und lasst sich aus methodologischer Sicht
eindeutig untersuchen. Die Frage nach dem Warum zielt darauf hin, die Not-
wendigkeit des strategischen Managements von Koopetition zu begriinden. Sie
erweist sich allerdings als in ihrer Formulierung vage, da sie sich zugleich auf zwei
verschiedene Motivarten sozialen Handelns bezieht, welche es in ihrer Ausrichtung
zu differenzieren gilt. Nach Schiitz (2004 und 1971) kénnen Handlungsmotive
grundsétzlich in &tiologische, zum Handlungszeitpunkt auf vergangenen Ursachen
beruhende, (echte) Weil-Motive (causa quod) und intentionale, zum Handlungszeit-
punkt auf kiinftige Konsequenzen abzielende Um-zu-Motive (causa ut) unterteilt
werden. Auch wenn davon auszugehen ist, dass beide Motivarten einander beein-
flussen und diesbeziiglich nicht isoliert voneinander betrachtet werden kénnen,
erscheint es hier dennoch zweckmaRig, die betroffene Warum-Frage im Sinne einer
moglichst klaren, unzweideutigen Zuordenbarkeit sozialer Wirkungsbeziehungen,
in die distinkten Teilforschungsfragen nach dem Weshalb (Weil-Motiv) und dem
Wozu (Um-zu-Motiv) zu unterteilen:

Teilforschungsfrage 1a. Weshalb kommt es (was fiihrt) zur Notwen-
digkeit von strategischem Management von Koopetition in interorganisa-
tionalen Unternehmensbeziehungen?

Teilforschungsfrage 1b. Wozu (zu welchem Zweck) bedarf es des stra-
tegischen Managements von Koopetition in interorganisationalen Unter-
nehmensbeziehungen?

Auf Grundlage dieser Forschungsfragen und der hier getroffenen Zielsetzung
gestaltet sich der weitere Aufbau dieser Arbeit folgendermal3en:

Im anschliel3enden Kapitel 2 wird zunéchst ein heuristischer Rahmen entlang der
drei zentralen Konzepte Koopetition, Strategisches Management sowie Komplexe
Produkte und Systeme aufgespannt. Dies erlaubt, den Untersuchungsgegenstand



6 Einfithrung

konzeptuell und theoretisch vorzustrukturieren und — zusammen mit einem grund-
legenden Uberblick zum Stand der Forschung — eine fiir das weitere Verstindnis
forderliche thematische Sensibilisierung herbeizufiihren. Das methodenbezogene
Kapitel 3 widmet sich zunéchst der metatheoretischen Fundierung der Forschungs-
arbeit, begriindet die Notwendigkeit und Angemessenheit eines qualitativen For-
schungsansatzes und legt diesem eine addquate wissenschaftstheoretische und
organisationssoziologische Position zu Grunde. Im weiteren Verlauf werden die
Pramissen der Grounded Theory Methodologie vorgestellt und deren konkret
erfolgte methodische Anwendung im Gang der Untersuchung aufgezeigt. Eine
subjektivitatsbezogene Reflexion iiber den Forschungsprozess rundet diesen Teil
der Arbeit ab. Kapitel 4 charakterisiert die zivile Flugzeugtriebwerksindustrie als
das im Zentrum der Analyse stehende empirische Feld, skizziert deren pragende
Strukturmerkmale und leitet, in diesem Kontext verbleibend, unmittelbar iiber
zu Kapitel 5, das — der Zielsetzung dieser Arbeit entsprechend — die Ergebnisse
der Untersuchung entlang einer entwickelten gegenstandsverankerten Theorie
zum strategischen Management von Koopetition vorstellt und die leitenden For-
schungsfragen eingehend beantwortet. Die hierfiir zun4chst jeweils gesondert und
sequentiell betrachteten einzelnen Theoriekomponenten werden am Ende der
Ergebnisprésentation zu einem substantiven Gesamtmodell integriert und in ihren
Wirkungszusammenhéngen veranschaulicht. Kapitel 6 fasst die wesentlichen Ein-
sichten der Arbeit zusammen, wiirdigt aussagebezogene Grenzen und widmet sich
im Hinblick auf die zu gewéhrleistende diskursive Anschlussfahigkeit gewonnener
Erkenntnisse der Frage, welchen Beitrag das erlangte Resultat fiir die weitere
Forschung leistet. Abschlief3end werden relevante handlungspraktische Ansétze
fiir das strategische Management von Koopetition herausgestellt.



2. Theoretische und empirische Erschlie3ung
zentraler Konzepte

2.1. Uberblick

Die im Einleitungskapitel dargelegte Zielsetzung verkniipft die fiir diese Arbeit
zentralen Begriffe Koopetition, strategisches Management sowie komplexe Produkte
und Systeme zu einer kohérenten Forschungsfrage, ldsst jedoch eine definitorische
Prézisierung dieser Konzepte hinsichtlich ihres inhaltlichen und theoretischen
Verstandnisses, deren Zusammenhinge und der Relevanz fiir das vorliegende
Erkenntnisinteresse noch weitgehend offen. Insbesondere das Verstdndnis von
Koopetition und strategischem Management wird in der Literatur zum Teil sehr
divergent diskutiert, weshalb es im Rahmen dieses Kapitels sinnhaft erscheint,
einen heuristischen Rahmen zu entwerfen, der dieser Arbeit eine perspektivische
Verortung im Sinne eines Denkrasters verleiht. Ein solches Denkraster umfasst
einerseits eine eingehende terminologische Betrachtung zentraler Konzepte. Zum
anderen erlaubt die Beriicksichtigung und Einordnung relevanter theoretischer und
empirischer Literatur, das eigene Forschungsziel in einen grof3eren Zusammenhang
zu stellen und auf diese Weise als Grundlage fiir die Verankerung und Diskussion
der eigenen Untersuchungsergebnisse (wie erfolgt in Kapitel 5 und 6) zu dienen.

Diese Arbeit steht in der Tradition des interpretativen Paradigmas und folgt ei-
nem qualitativen Untersuchungsdesign nach den Prdmissen der Grounded Theory
(siehe dazu ausfiihrlich Kapitel 3). Wichtig in diesem Zusammenhang ist festzu-
halten, dass sich ein theoretischer Rahmen im Sinne eines umfassenden literature
reviews, wie dies iiblicherweise am Beginn quantitativer Studien zu finden ist,
von dem hier angestrebten heuristischen Denkraster fundamental unterscheidet.
Das Untersuchungsfeld einer qualitativen Studie wird — im Gegensatz zu einer
hypothetisch-deduktiven Forschungsstrategie mit a priori exakt operationalisierten
Hypothesen — anhand bewusst vage umrissener Konzepte vorstrukturiert und
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im evolvierenden Verlauf des Untersuchungsfortgangs sukzessive préazisiert und
modifiziert (Kelle und Kluge 1999, S.29£.).°

Vor diesem Hintergrund ist die Funktion von theoretischem Vorwissen und die
Rolle der Literatur in qualitativen Studien umstritten. Es wird einerseits unter
dem Postulat der theoretischen Offenheit dafiir pladiert, dass ein qualitativer For-
schungsprozess frei von jeglichen theoretischen Vorannahmen abzulaufen habe,
um dadurch dessen genuin explorativen und hypothesengenerierenden Anspruch
nicht zu gefidhrden, bzw. wie Glaser (1992, S. 31) fiir die Anwendung der Grounded
Theory unmissverstéandlich zum Ausdruck bringt, ,there is a need not to review
any of the literature in the substantive area under study [...] to not contaminate,
be constrained by, inhibit, stifle or otherwise impede the researcher’s effort to
generate categories, their properties, and theoretical codes“. Zum anderen wird
die wissenschaftstheoretische Problematik und Impraktikabilitédt einer solchen,
idealtypisch induktivistischen und atheoretischen Betrachtungsweise vielerorts
kritisiert (Strauss und Corbin 1990, Kelle 2005, Meinefeld 2000 oder Hopf 1996).
So bezweifelt etwa Meinefeld (1995, S.290) die Fahigkeit des Forschers, sein
unvermeidlich in sich tragendes Vorwissen ausschalten und sich ,,ganz unvoreinge-
nommen“ auf den Gegenstand einlassen zu konnen. Jedoch erachten Kelle und
Kluge (1999, S. 34) die Anerkennung und Beriicksichtigung dieser Vorannahmen
bei qualitativen Arbeiten keineswegs als methodologisches Manko. Im Gegenteil
begriillen sie Konzepte in allgemeiner, abstrakter und empirisch gehaltloser Form
ausdriicklich als heuristische Konzepte, welche dem Forscher jene ,Linsen“ oder
theoretischen Perspektiven zur Verfiigung stellen, durch die empirische Reali-
tdt und relevante Phdnomene {iberhaupt erst wahrgenommen und beschrieben
werden konnen, zugleich jedoch ,offen“ genug sind, um die im Zuge der Date-
nerhebung emergierenden Erkenntnisse nicht durch vorausgehend angeeignete
Hypothesen der Forschers zu iiberblenden.

Auch aus forschungspragmatischer Sicht sprechen Griinde fiir das Aufspannen
eines solchen heuristischen Rahmens und gegen eine unbedingte Offenheit im
qualitativen Forschungsprozess. Meinefeld (2000, S. 270) zitiert Hopf, dass der aus
dem Fehlen jedweder Selektionskriterien entstehende Zwang zu einer extensiven
Exploration aller moglicherweise interessierenden Aspekte den Forscher iiberfor-
dere. Auch Kelle (1994, S.304) ortet in der ,deskriptiven Unerschopflichkeit*
qualitativer Daten die Gefahr, dass der Forscher ohne entsprechende heuristische
Konzepte im Datenmaterial ,ertrinke”. Nicht zuletzt empfehlen Truschkat, Kaiser
und Reinartz (2005, Abs. 18) insbesondere fiir Grounded Theory Studien, welche

6 Zur hierfiir maBgeblichen pragmatistischen Prozessualitdt von Erkenntnisgewinn siehe ausfiihrlich
Kapitel 3.1.2.
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unter restriktiveren Bedingungen einer Qualifikationsarbeit angefertigt werden,
den heuristischen Rahmen soweit zu prézisieren, dass das Forschungsinteresse
und damit auch das Forschungsfeld iiberschaubar bleiben.

Diesen Ausfithrungen folgend werden auch in der vorliegenden Arbeit die getrof-
fenen Annahmen im Sinne bewusst offen gehaltener sensibilisierender Konzepte’
in einem heuristischen Rahmen offengelegt und in ihren theoretischen bzw. em-
pirischen Zusammenhéngen verortet. Ausgehend vom zentralen Phdnomen der
Koopetition erfolgt dessen sukzessive Fokussierung zunachst auf die Perspektive des
strategischen Managements und weiters auf den spezifisch industriellen Kontext
komplexer Produkte und Systeme. Den Abschluss bildet ein kurzes Zwischenfazit,
in dem die Erkenntnisse dieses Kapitels entlang der identifizierten Forschungs-
defizite nochmals zusammengefasst werden. Abbildung 2.1 veranschaulicht den
Aufbau des Kapitels im Uberblick.

2.2. Koopetition

2.2.1. Koopetition als hybride Form zwischenbetrieblicher Dynamik

Bereits einige Zeit bevor der Begriff der Koopetition seinerzeit und von Raymond
John Noorda® in den aktuellen Diskurs eingefiihrt und zumindest in jiingerer
Zeit® geprigt wurde, haben sich die Wirtschaftswissenschaften mit dem Zusam-
menwirken von Wettbewerb und Kooperation als einem zentralen Problem der
Organisation wirtschaftlichen Handelns auseinandergesetzt (Staber 2007, S. 258).
Obwohl im Zuge dessen schon durchaus sehr friih (etwa Marshall 1922, S. 5f.)

7 Der amerikanische Soziologe und Schopfer des Ausdrucks ,sensitizing concept®, Herbert Blumer,
unterscheidet sinngemdf: ,Whereas definitive concepts provide prescriptions of what to see, sensitizing
concepts merely suggest directions along which to look. [...] They lack precise reference and have no
bench mark which allow a clean-cut identification of a specific instance and of its content. Instead they
rest on a general sense of what is relevant“ (Blumer 1954, S. 7, in diesem Kontext auch Kelle und Kluge
1999, S.26f). Im Gegensatz zu definitiven Konzepten diirfen sensibilisierende Konzepte demnach
nicht bereits im Vorfeld einer empirischen Untersuchung (etwa im Sinne einer exakten Definition und
Operationalisierung) festgezurrt werden, sondern konnen erst im Zuge der Auseinandersetzung mit
dem empirischen Feld nach und nach Kontur annehmen.

8 Noorda war damaliger Vorstandsvorsitzender des Netzwerkprodukteherstellers Novell und gebrauchte
im Jahr 1992 anlésslich einer Rede zur strategischen Ausrichtung des Unternehmens den Begriff der
,,co-opetition“ (Fisher 1992).

9 Letztlich ist nicht eindeutig geklért, von wem der Begriff der Koopetition nun tatsachlich stammt. In
weitgehendem Konsens wird dieser zwar Raymond Noorda zugeschrieben, allerdings erheben auch
andere Personen (etwa der Historiker Rockwell Hunt, ein Analyst namens Sam Albert, ein gewisser
John Lauer von Microsoft oder der Autorennfahrer Darrell Waltrip) Anspruch auf die Urheberschaft.
Tatséchlich hat sich im Rahmen der einschldgigen Literaturrecherche zu dieser Arbeit jedoch ergeben,
dass die Bezeichnung co-opetition schon wesentlich &lteren Ursprungs ist und vermutlich erstmals
bereits von Kirk Pickett im Jahre 1911 verwendet wurde (Cherington 1913, S. 147).
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THEORETISCHE ANNAHMEN ALS
* SENSIBILISIERENDE KONZEPTE ..

Konzeptuelle Breite
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Abb. 2.1.: Heuristischer Rahmen und Explikation theoretischer Annahmen (eigene Darstellung)

auf die wettbewerbsférdernde Rolle kooperativen Verhaltens hingewiesen wurde,
entspricht es de facto bis heute dem wirtschaftswissenschaftlichen Mainstream,
Unternehmenskooperationen zwischen Konkurrenten als wettbewerbsbehindern-
den Faktor und beide Paradigmen ihrem Wesen nach als grundsétzlich unvereinbar
und zueinander in Widerspruch stehend anzusehen (Levin und McDonald 2006,
S.175). Wahrend dementsprechend auch in der Betriebswirtschaft deutlich jene
Sichtweise liberwiegt, dass zwischenbetriebliche Dynamik entweder kooperativer
oder wettbewerblicher Natur sei, stehen dieser dichotomen Auffassung zunehmend
haufig beobachtbare, paradox anmutende Beispiele aus der Unternehmensrealitat
entgegen, wo es denselben Firmen offensichtlich zu gelingen scheint, zeitgleich
sowohl miteinander zu kooperieren als auch zueinander im Wettbewerb zu stehen
(Ketchen, Snow und Hoover 2004, S. 795).

Vor diesem Hintergrund lasst sich also eine Diskrepanz zwischen einem praxeolo-
gisch neuartigen, aus der Wirtschaftspraxis induzierten koopetitiven Phdnomen
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wettbewerblich-kooperativer Gleichzeitigkeit und dessen bislang unzureichender
Beriicksichtigung im wissenschaftlichen Diskurs konstatieren.!® Im Rahmen einer
noch jungen, aber aufstrebenden Koopetitionsforschung markiert die Feststel-
lung dieses Mankos nicht zuletzt die Grundlage des Erkenntnisinteresses und
den Ausgangspunkt dieser Arbeit. Um sich im Folgenden diesem weitgehend
unspezifischen und neuen'’ Konzept der Koopetition zu nihern, erscheint es in
sensibilisierender Absicht zunéchst lohnenswert, sich grundsétzlich mit dem Wesen
interorganisationaler Beziehungen als Fundament jedweder wettbewerblicher und
kooperativer zwischenbetrieblicher Interdependenzen auseinanderzusetzen.

2.2.1.1. Multiplexitét interorganisationaler Beziehungen

Veranschaulicht durch den breit rezipierten Satz ,,no business is an island“ von
Hékansson und Snehota (1989), agieren Wirtschaftsunternehmen nicht in atomi-
stischer Isolation, sondern gehen Verbindungen mit externen Entitdten ein und
stehen in Abhéngigkeitsbeziehungen zueinander, wie auch Ritter (2000, S.317)
aus ressourcenorientierter Perspektive betont, ,,[that] each firm is dependent on
resources controlled by other firms. Thus, firms are interdependent with each other
through inter-organizational relationships“. Um erfolgreich am Marktgeschehen
teilnehmen zu kénnen, bendtigen Unternehmen eine kritische Masse interorgani-
sationaler Beziehungen (Alajoutsijdrvi, Méller und Rosenbréijer 1999, S. 8) und
viel 1asst darauf schliel3en, dass deren Bedeutung hinsichtlich ihrer Haufigkeit und
Komplexitét insbesondere vor dem Hintergrund sich rasch verdndernder Umwelt-
bedingungen in jiingerer Zeit rasant zunimmt (Wilkinson und Young 2002, Ritter
und Gemiinden 2003, Leek, Naudé und Turnbull 2003).

Zwischenbetriebliche Beziehungen sind in gréflerem Rahmen auf vielschichtige
Weise in soziale Organisationsnetzwerke eingebettet und reprisentieren deren
untereinander verkniipfte Bestandteile. Wahrend also die Beziehung zwischen
zwei Unternehmen eine dyadische Einzelverbindung im Netzwerk darstellt, ldsst
sich letzteres analog dazu ,,into a variety of dyadic links“ dekomponieren (Gulati,
Nohria und Zaheer 2000, S.211). Anderson, Hikansson und Johanson (1994,
S. 3) unterscheiden in diesem Zusammenhang zwischen primdren und sekunddren

10 Analog dazu auch Dagnino (2007, S.6): “In other words, coopetition strategy is certainly a phe-
nomenon that already exists in the real world, yet it needs to be incorporated into strategy and
organization research.”

11 Vereinzelt herrscht eine durchaus mehr (Hecker 2007, S. 3f.), weniger (Schmidtchen 2003, S. 67f.)
ausgeprégte Skepsis dartiber, dass es sich bei Koopetition tatséchlich um ein neuartiges relationales
Phianomen handle. Auch Reif3 und Beck (2000, S.324) sind der Ansicht, dass Koopetition keiner
innovativen Entdeckung eines bisher unbekannten Phinomens, sondern eher einer zutreffenderen
Wiedergabe der Realitdt abseits verzerrender wettbewerbs- und kooperationsbezogener Idealtypen
entspricht.
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Interaktionsfunktionen. Primére Interaktionsfunktionen betreffen dabei Effekte
innerhalb der dyadischen Beziehung zwischen zwei Unternehmen, sekundire
Interaktionsfunktionen tragen hingegen einer ,,social embeddedness® (besonders
bei Granovetter 1985) und ,interconnectedness of relationships“ (Ritter 2000)
Rechnung, also jenen indirekten Effekten, welche durch Verlinkung zwischen
unterschiedlichen Beziehungsdyaden innerhalb eines Netzwerkes entstehen.

Dyadische Beziehungen stellen nach einer Taxonomie von Moéller und Halinen
(1999) die elementare Einheit zur Analyse interorganisationaler Interdependen-
zen dar. Durch die Fokussierung auf einen dyadischen Betrachtungsausschnitt
lassen sich auf diese Weise grundlegende Mechanismen der Interaktionsbeziehung
(beispielsweise konkrete Austauschelemente und -modalitéten, bzw. spezifische
Kontext- und Einflussfaktoren) wesentlich detaillierter untersuchen, als dies un-
ter dem Blickwinkel héherer Aggregationsniveaus'? méoglich wére. Angesichts
der bereits diagnostizierten konzeptionellen Unschérfe koopetitiver Unterneh-
mensbeziehungen und der einhergehenden Notwendigkeit, das Phdnomen vor
allen anderen Bemiihungen in seiner grundsatzlichen Charakteristik zu begreifen,
bietet sich eine dyadische Perspektive als geeignete Analyseeinheit an, zumal
darin bereits alle basalen Akteurs- und Interaktionselemente enthalten sind, die
fiir eine maBgebende Untersuchung von Koopetition vor dem Hintergrund des
Forschungsinteresses erforderlich sind.

Nach der im Sinne einer ,,embedded dyadic perspective“ (Felmlee 2001) erfolgten
Einordnung interorganisationaler Beziehungen'® als in Netzwerke eingebettete,
dyadische Relationenkonstrukte, soll nun die Dyade selbst Gegenstand genauerer
Betrachtung werden. Dyaden lassen sich grundsatzlich durch eine relationale Be-
ziehung zwischen zwei unterscheidbaren Entititen'* charakterisieren, die in ihrem
beider Handeln durch explizite Rollen und Erwartungen aufeinander bezogen und
interdependent sind (Ross und Robertson 2007, S. 110). Betrachtet man etwa zwei
in Beziehung stehende Unternehmen, konnen diese beispielsweise in den Stake-
holderrollen Kunde, Lieferant, Kooperationspartner und Wettbewerber zueinander
stehen bzw. nach Alajoutsijarvi, Moéller und Rosenbrdijer (1999, S.10) abstra-
hierter formuliert, den ,idealen Interaktionstypen“ von Kooperation, Wettbewerb,
Fiihrung und Unterwerfung folgen, die in ihren jeweiligen Kombinationen unter-

12 Moller und Halinen (1999) unterscheiden die Analyseinheiten Dyade, Beziehungsportfolio, Netzwerk
und Industrie.

13 Im weiteren Verlauf dieser Arbeit wird der Begriff der interorganisationalen Beziehung stets dem
hier dargelegten dyadisch-eingebetteten Verstdndnis nach verwendet (soweit nicht dezidiert anders
angegeben).

14 Auch wenn unter Entitdt prinzipiell jegliche Organisationsform (etwa auch jene sozialer Gruppen
oder Staaten) verstanden werden kann, beschrankt sich das Begriffsverstdndnis im Zuge dieser Arbeit
auf organisational und rechtlich eigenstidndig auftretende Unternehmen im engeren Sinn.
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schiedliches aufeinander gerichtetes Verhalten beider Akteure hervorrufen. Auch
wenn es die extensive, aber weitgehend distinkte Behandlung dieser Idealtypen
in der betriebswirtschaftlichen Literatur'® anders vermuten lisst, sind interor-
ganisationale Beziehungen in der Realitdt gewohnlich nicht von ausschlief3lich
einem einzelnen Interaktionstypus gepragt, sondern entwickeln sich in einem dy-
namischen Wechselspiel aus allen vieren. Auf diese Weise stellt sich die dyadische
Beziehung aus Gesamtperspektive als Kollektiv verschiedenartiger Interaktions-
typen dar, die je nach Geschéftsgebaren ihrer Natur nach durchaus &hnlich und
konsistent sein und dadurch der Dyade eine homogene Beziehungscharakteristik
verleihen konnen.'® Realititsbezogen jedoch erweist sich die Gesamtheit aller
Interaktionstypen innerhalb einer Dyade meist als inkonsistent, divergent und
oftmals ambivalent, was nach Alajoutsijarvi, Moller und Rosenbréijer (1999, S. 11)
vor allem auf die Einbettung der Akteure in Netzwerke und die mutmalfiliche
Vielzahl involvierter Unternehmensbereiche mit eigenen Zielen, Orientierungen,
Agenden — ergo unterschiedlichen Rollen — zuriickzufiihren ist. Eine dyadische
Unternehmensbeziehung lésst sich somit als zusammengesetztes Biindel einzelner,
einander beeinflussender und in ihrer Charakteristik wohl oft heterogen ausgestal-
teter Interaktionsepisoden'” begreifen (siehe Abbildung 2.2).

In ibereinstimmender Lesart dazu titulieren Gimeno und Woo (1996, S. 324) die
Eigenschaft derartiger zwischenbetrieblicher Konstellationen, ,,in which organi-
zations are interdependent through multiple simultaneous relations of interde-
pendence“ als 6konomisch multiplex. Ahnlich sehen dies auch Ross und Robertson
(2007, S.111), die mit Beziehungsmultiplexitdt die Anzahl der nach Inhalt, Rich-
tung oder Gewichtung unterscheidbaren Interaktionsepisoden zwischen zwei
Knoten eines Netzwerks bezeichnen, wéhrend Verbrugge (1979) seinem Multi-
plexitatsverstandnis schlicht einen ,,overlap of roles, exchanges, or affiliations
in a social relationship” zu Grunde legt (zitiert in Zerbini und Castaldo 2007,
S.945). Fiir das Verstdndnis iiber das Zustandekommen koopetitiver interorgani-
sationaler Beziehungen ist es wichtig, diese aus besagter multiplexer Perspektive
zu betrachten und sich nochmals zu vergegenwértigen, dass infolgedessen die
einer Dyade zu Grunde liegenden Interaktionsepisoden ohne Weiteres auch wi-
derspriichlich oder konfliktdr nebeneinander stehen kénnen. Dies gilt ebenso und
besonders fiir koopetitive interorganisationale Beziehungen, deren Episoden in
ihrer Gesamtheit mitunter mehr einem heterogenen Gemisch von wettbewerbli-

15 Siehe Gimeno und Woo (1996, S. 324f.) im Uberblick.

16 Beispielsweise eine aus dyadischer Perspektive eindeutig charakterisierbare Wettbewerbsbeziehung,
Kooperationsbeziehung oder (ver)kduferdominierte Buyer/Seller-Beziehung.

17 Interaktionsepisoden stellen als Teil einer {ibergeordneten, ldngerfristigen Gesamtbeziehung die
kurzfristigeren, konkreten und verhaltnisméRig prazise abgrenzbaren Austausch- und Adaptionshand-
lungen zwischen Unternehmen dar (Kenis und Knoke 2002, S. 276 sowie Schurr 2007, S. 162).
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Dyadische Interorganisationsbeziehung
eingebettet im sozialen Netzwerkkontext

| Heterogene Interaktionsepisoden als konstituierende
| Bestandteile der dyadischen Interorganisationsbeziehung

Abb. 2.2.: Multiplexitit von Interorganisationsbeziehungen
(in Anlehnung an Ross und Robertson 2007)

chen und kooperativen Interaktionsauspridgungen denn einer in sich konsistenten
homogenen interaktionalen Charakteristik entsprechen. Die Vorziige einer solchen
multiplexen Betrachtungsweise liegen im Ermoglichen, die bisherige, eingangs
geschilderte unbedingte Dichotomie von entweder Wettbewerb oder Kooperation
zwischen Unternehmen zu {iberwinden und sie durch jenen hybriden Blickwinkel
zu ersetzen, der zugleich wettbewerbliche und kooperative Interaktionsepisoden
innerhalb einer Dyade zuldsst und diese unter Miteinbeziehung ihrer dynamischen
Interrelation zu einer koopetitiven Einheit transformiert.

2.2.1.2. Relationale Logik von Wettbewerb und Kooperation

In der Absicht, das bislang noch weitgehend amorphe Phianomen der Koopetition
durch Genese seiner wettbewerblichen und kooperativen Anteile konzeptuell
fassbarer zu machen, ist es unter Bezugnahme auf das zuvor Beschriebene zweck-
miRig, sich diesen zwei zu Grunde liegenden Paradigmen'® zunichst gesondert
zu widmen. Jede dieser Alternativen steht fiir einen etablierten und in sich kon-
sistenten Interdependenzansatz, welcher sich in seinen basalen Annahmen auf
diametrale Weise vom jeweils anderen unterscheidet. Trotz und gerade wegen

18 Padula und Dagnino (2007, S. 34) bezeichnen sowohl die wettbewerbliche als auch die kooperative
Perspektive als Paradigmen im Sinne Kuhns (1970) und konstatieren ihnen gleichermaf3en eine breite
wissenschaftliche Akzeptanz, als auch einen aus progressiver und kumulativer Sicht hohen Grad der
Konsolidierung.
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ihrer Unvereinbarkeit entsprechen beide Perspektiven de facto entgegengesetzten
bipolaren Ausprégungen des jedoch gleichen relationalen Spektrums (Grund-
wald 1982) und vermégen dadurch einander ergdnzend zu einem erweiterten
Verstdndnis interorganisationaler (und im Weiteren koopetitiver) Beziehungen bei-
zutragen.'® Vor diesem Hintergrund soll in den folgenden zwei Abschnitten kurz
auf die wesentlichen Eigenschaften von wettbewerblich und kooperativ gepragten
Interdependenzen eingegangen werden.

Zwischenbetriebliche Interdependenzen aus Wettbewerbsperspektive

Das stark von den Primissen der neoklassischen Nationalokonomie®® geprig-
te Wettbewerbsparadigma betrachtet traditionelle Marktmechanismen als ein
wirkungsvolles und effizientes System zur Allokation von Ressourcen und Koor-
dination wirtschaftlichen Handelns. Diesem Verstdndnis nach werden Ressour-
cen durch die vielzitierte, symbolische unsichtbare Hand des Wettbewerbs (Smith
1983) naturgemiR?! stets ihrer produktivsten Verwendung zugeteilt und auf diese
Weise hochstmégliche 6konomische Effizienz geférdert. Dies hat zu Folge, dass
sich zwischenbetriebliche Interdependenzen aus Wettbewerbsperspektive in Form
eines Nullsummenspiels darstellen, in dem {iberdurchschnittliche 6konomische
Renten sich bei jenen Unternehmen kumulieren, die rare Ressourcen effizienter
erlangen und nutzen koénnen, als andere Unternehmen dies vermdgen. So be-
dingt jede zum Vorteil und Nutzen eines Unternehmens erfolgte Rentenaneignung
den unweigerlichen Nachteil und Verlust anderer involvierter Unternehmen.?® Fiir
Browning, Beyer und Shetler (1995, S. 122) existiert Wettbewerb, ,,when resources
are defined as scarce, when the relationship between the players is defined as a
,win-lose‘ one, and when winning is measured in terms of the differences between
what the players have“. Diese wechselseitige Interdependenz bedingt, dass die
jeweilige Wettbewerbssituation zwischen den involvierten Akteuren durch jedes
Resultat solcher Interaktionen laufend verdndert und neu bestimmt wird. So 14sst

19 So auch bei Browning, Beyer und Shetler (1995, S.122): “As polar opposites, the concepts of
cooperation and competition to a degree define each other.”

20 Siehe Richter und Furubotn (2003, S. 147) fiir eine wettbewerbsbezogene Darlegung neoklassischer
Annahmen.

21 McNulty (1968, S. 643) vergleicht Wettbewerbsmechanismen etwa mit jenen der Schwerkraft: “Com-
petition in this sense is somewhat analogous to the force of gravitation in physical science; through
competition, resources ‘gravitate’ toward their most productive uses, and, through competition, price
is ‘forced’ to the lowest level which is sustainable over the long run. Thus viewed, competition assures
order and stability in the economic world much as does gravitation in the physical world.”

22 Etwas differenzierter, aber in dhnlicher Weise definieren Porac et al. (1995, S. 204) Wettbewerb als
einen Zustand der auftritt, ,when one firm orients toward another and considers the actions and
characteristics of the other in business decisions, with the goal of achieving a commercial advantage
over the other“.
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sich Wettbewerb allgemein als Prozess interorganisationaler Rivalitat fiir Situa-
tionen definieren, ,whenever two or more parties strive for something that all
cannot obtain® (Stigler 1987, S.531). Analog dazu steht der Begriff Wettbewerbs-
orientierung fiir das Streben von Unternehmen, hohere 6konomische Renten als
die iibrigen beteiligten Unternehmen zu generieren, um dadurch entsprechende
Wettbewerbsvorteile wahrzunehmen (Grozdanovic 2007). In Anlehnung an Dag-
nino und Padula (2002, S.6f.) l4sst sich das Wettbewerbsparadigma in seinen
grundsétzlichen Annahmen mit Fokus auf zwischenbetriebliche Interdependenzen
zusammengefasst folgendermaf3en skizzieren:

1. Die Wertschopfung erfolgt innerhalb von Unternehmen, interorganisationale
Beziehungen manifestieren sich in der Verteilung der Wertschépfungsanteile
untereinander.

2. Zwischenbetriebliche Interdependenzen entsprechen einem distributiven
Nullsummenspiel: Der wirtschaftliche Erfolg des singuldren Unternehmens
bedingt notwendigerweise den Verlust interdependenter Unternehmen.

3. Unternehmen sind in ihrer Ressourcenausstattung voneinander unabhéngig,
ihre Interessensfunktionen miteinander unvereinbar.

Zwischenbetriebliche Interdependenzen aus Kooperationsperspektive

Das Kooperationsparadigma erwuchs zu groem Anteil der Reaktion auf eine
vorherrschende, als unvollstindig empfundene Wettbewerbsperspektive und geht
in ihren alternativen Annahmen davon aus, dass Unternehmen in auf gegenseiti-
gen Nutzen abzielenden Beziehungen und kooperativen Netzwerken miteinander
verbunden sind. Zwischenbetriebliche Interdependenzen werden hierbei — im
Gegensatz zum erwdhnten Smith’schen unsichtbaren Pendant — von einer visible
hand of cooperation (Hill 1990) im Sinne freiwillig und explizit unternomme-
ner Kooperationsaktivititen gepragt und sollten in einer komplexeren und von
zunehmender Dynamik geprégten Umwelt entsprechend zur Erlangung eines col-
laborative advantage beitragen, welcher sich gegeniiber der bisherig dominanten
Wettbewerbsorientierung als flexibler und effektiver erweisen sollte (Hansen und
Nohria 2004, Huxham und Macdonald 1992).

In der Uberzeugung des kooperativen Paradigmas vermdgen mehrere Unterneh-
men durch Biindelung ihrer Ressourcen, Fahigkeiten und Méglichkeiten in gemein-
samer Anstrengung wirtschaftlich erfolgreicher zu sein als jeweils im Alleingang.
Davon ausgehend entsprechen kooperative zwischenbetriebliche Interdependen-
zen einem superadditiven Positivsummenspiel, in dem 6konomische Renten durch
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die kollektive Generierung zusammengesetzter Quasirenten® erbracht werden.
Dies bringt mit sich, dass der Erfolg des Einzelunternehmens eng mit jenem des
gesamten kooperativen Verbunds (und vice versa) verkniipft ist. Im Gegensatz
zur im singuldren Unternehmensinteresse begriindeten Wettbewerbsorientierung
bei kompetitiven Interdependenzen, liegt bei Kooperationen der Schwerpunkt auf
Reziprozitidt** und Realisierung kollektiver Nutzenprofile. Ahnlich betrachten auch
Quintana-Garcia und Benavides-Velasco (2004, S.930) kooperatives Verhalten
als Situation, ,,[where] the common goals are more important than one actor’s
profit maximization or opportunism“. Wiederum angelehnt an Dagnino und Padula
(2002, S. 8f.) l4sst sich das Kooperationsparadigma mit Fokus auf zwischenbetrieb-
liche Interdependenzen in Grundziigen wie folgt zusammenfassen:

1. Die Wertschépfung erfolgt kollektiv innerhalb zwischenbetrieblicher Struk-
turen interdependenter Unternehmen.

2. Zwischenbetriebliche Interdependenzen entsprechen einem Positivsummen-
spiel: Der wirtschaftliche Erfolg interdependenter Unternehmen ist Voraus-
setzung fiir den Erfolg des singuldren Unternehmens und vice versa.

3. Unternehmen sind in ihrer Ressourcenausstattung voneinander abhéngig,
ihre Interessensfunktionen vollsténdig {ibereinstimmend.

2.2.1.3. Synthese einer koopetitiven Interaktionsperspektive

In seinem spezifischen Wesen kann Wettbewerb effizienz- und innovationsférdernd
und daher wirkungsvoll im Aneignen 6konomischer Renten wirken. Kooperation
hingegen zielt auf kollektives Wachstum mit der Schaffung grof3erer 6konomischer
Renten im Verbund ab und stimuliert dadurch etwa die Schaffung und Auswei-
tung von Wissen und Mérkten. Auch wenn sowohl das wettbewerbliche als auch
das kooperative Paradigma in seiner schliissigen Inhdrenz grundsétzlich zu iiber-
zeugen vermag, beschrénken sich beide Perspektiven dennoch auf eine jeweils
nur partielle Abbildung unternehmerischer Realitdt und weisen in komplemen-
tdrer Weise dementsprechende Beschriankungen auf. So neigen Unternehmen im
Rahmen der Wettbewerbsperspektive etwa dazu, ihre Stakeholder als effektive
oder potentielle Rivalen anzusehen und Beziehungen zu diesen ausschlief3lich in

23 Hill (1990, S. 500) versteht zusammengesetzte Quasirenten als ,,economic rents provided by a resource
that depends on association with the resourses of others“. Grundsétzlich entstehen Quasirenten dann,
wenn im Zuge einer kooperativen Interaktion spezifische Investitionen aufgewendet werden miissen,
welche auerhalb dieser Kooperation keinen oder nur geringeren Wert besitzen.

24 Zur Reziprozitit zwischenbetrieblicher Kooperationen siehe insbesondere auch die Uberlegungen von
Gobel, Ortmann und Weber (2007).
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einer dualen Vorstellung des win-or-lose zu begreifen. Dieser enge Blickwinkel
verteilender Nullsummenlogik birgt jedoch die Gefahr, dass sich Unternehmen
zum Schutz ihrer Ressourcen durch Barrieren im UbermaR von ihrer Umwelt
abschotten, opportunistisches Verhalten aus Ubervorteilungsbestrebungen etwa
in Form bewusster Wettbewerbsverzerrung an den Tag legen (Williamson 1990,
Jorde und Teece 1989) und insbesondere aussichtsreiche Moglichkeiten kollekti-
ver Rentengenerierung durch Kooperation nicht erkennen oder zulassen (Lado,
Boyd und Hanlon 1997, S. 119). Auch findet das in der Regel iiberaus dichte Netz
sozialer Beziehungen, in das Unternehmen eingebettet sind, im Wettbewerbsan-
satz durch eine Uberbetonung unternehmensbezogener Innenperspektive keine
ausreichende Beriicksichtigung. Wie bereits ausgefiihrt ist diese Einbettung jedoch
fiir die Entwicklung spezifischer und symbolischer Ressourcen in zunehmender
Weise Voraussetzung fiir das Uberleben von Unternehmen (Granovetter 1985).
Andererseits erweist sich auch das Kooperationsparadigma als fiir sich genommen
problematisch. Insbesondere aus der Gefahr durch ineffiziente oder opportunistisch
agierende Kooperationspartner konnen fiir involvierte Unternehmen dysfunktio-
nale Abhéingigkeiten entstehen. Zudem werden Kooperationsbeziehungen mit
zunehmend enger Bindung, Spezialisierung und hoherem Grad an Reziprozitét
stets auch von einer wachsenden relationalen Inflexibilitat begleitet, welche Unter-
nehmen in der Wahrnehmung alternativer (unter Umstdnden nutzbringenderer)
Kooperationsalternativen behindert (Lado, Boyd und Hanlon 1997, S. 122).

Angesichts ihrer spezifischen Einschrankungen und Charakteristika erscheint die
Idee naheliegend, beide Perspektiven ganz im Sinne einer Coincidentia Opposi-
torum?® zusammenzufiithren, um dadurch einerseits den konstatierten Schwach-
punkten der einzelnen Paradigmen entgegenzuwirken, andererseits deren spezifi-
sche Vorziige weiterhin aufrechterhalten und nutzen zu kénnen. Tatséchlich findet
sich in der Unternehmenspraxis ausreichend Nachweis, dass beide Formen in viel-
faltiger Weise koexistieren (Lerch, Sydow und Wilhelm 2007, Ketchen, Snow und
Hoover 2004 oder Schmidtchen 2003). Dies dndert jedoch nichts an der Tatsache,
dass die grundsétzliche und antinomisch anmutende Frage nach der Vereinbarkeit
beider Logiken zu einer umfassenden koopetitiven Interaktionsperspektive nach wie
vor unbeantwortet ist: Wie kdnnen zwei konkurrierende Organisationen in eine
fiir ihren eigenen Erfolg notwendige Kooperationsbeziehung eintreten, um sich
dadurch gegeniiber ihrem Rivalen Vorteile zu erwirtschaften?

25 Coincidentia Oppositorum (lat.) steht fiir den von Nikolaus von Kues gepragten philosophischen
Grundgedanken vom ,,Zusammenfall der Gegensétze“ in eine Einheit hoherer Ebene (dazu etwa bei
Thiemel 2000, S. 180ff.).
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Staber (2007, S.259) liefert hierzu eine (neo-)klassisch gepragte Losung, indem er
Unternehmen als Ausgangsbasis zunachst strikt kalkulativ rationales Verhalten und
ausdriickliche Sensibilitét fiir 6konomische Anreize unterstellt. Demnach agieren
Unternehmen durchwegs egoistisch und verfolgen grundsétzlich Eigeninteressen,
was im Weiteren die Annahme erlaubt, dass Effizienziiberlegungen eine funda-
mentale Rolle bei Entscheidungen von Unternehmen spielen. Auch Kooperations-
entscheidungen unterliegen somit diesem Kalkiil, ergo darf angenommen werden,
dass Unternehmen nur dann kooperative Beziehungen eingehen, wenn diese einen
unverzichtbaren, zumindest jedoch dienlichen Weg darstellen, um eigene Inter-
essen (besser) realisieren zu kénnen.?® Das bedeutet, dass Unternehmen eines
Kooperationsverbunds ihre jeweiligen Eigeninteressen zwar nicht notwendigerwei-
se aufgeben, doch aber in einem Abgleichsprozess in ein konsensual akzeptiertes
Kollektivinteresse, welches das Zustandekommen der Kooperation bedingt, iiber-
fiihren miissen.?” Als wichtige Bedingung diesbeziiglich gilt, dass dieser Prozess
nur erfolgt, solange der individuell gewonnene Nutzen aus dem Kooperations-
verhéltnis dessen verursachende Kosten iibersteigt. Kooperationsentscheidungen
basieren also auf einer konsequent positiven Korrelation zwischen Eigen- und
Kollektivinteressen, in denen das gemeinsame Kooperationsziel exakt mit den
jeweiligen Erwartungen der involvierten Unternehmen {ibereinstimmt. Mit jenem
Moment jedoch, in dem sich die kooperativen Akteure von einer deckungsgleichen
kollektiven Interessensstruktur entfernen, entstehen unmittelbar Diskrepanzen
zwischen den jeweiligen Eigeninteressen, divergierende Individualziele gewinnen
gegeniiber dem gemeinsamen Kooperationsziel an Bedeutung, die Unternehmen
interagieren nicht mehr auf Basis vollstédndiger, sondern partiell (bis nicht mehr)
kongruenter Interessensfunktionen (Dagnino, Le Roy und Yami 2007, S. 95, Padula
und Dagnino 2007, S. 37).

Aus synthetisierter Koopetitionsperspektive stellt sich zwischenbetriebliche Inter-
dependenz demnach in Form eines Variabelsummenspiels dar, in welchem Eigen-
und Kollektivinteressen untrennbar miteinander verkniipft und dabei nur teilweise
deckungsgleich sind. Dieser Umstand bewirkt, dass die involvierten Interaktions-
partner von der kollektiven Generierung iiberdurchschnittlicher 6konomischer
Renten zwar grundsatzlich profitieren (Positivsummenspiel), der tatsdchlich in-
dividuell erlangte Kooperationsnutzen der einzelnen Interaktionsparteien sich
jedoch erst als Ergebnis eines distributiven Nullsummenspiels ergibt und daher

26 Diese Uberlegung findet sich auch bei Bonel, Pellizzari und Rocco (2008), welche die interdependente
Komplementaritét zu optimierender Interessenslagen als Ausgangspunkt fiir das Zustandekommen
koopetitiver Beziehungen betrachten.

27 Dazu auch Gray (1990, S.115): “The development of collective definitions are crucial to the process
of building collaborative alliances.”
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zunéchst noch ungewiss ist. Vor dem Hintergrund divergierender Interessen liegt
es in Folge an den Interaktionspartnern auszuhandeln, wie und zu wessen Gun-
sten bzw. Lasten die Aufteilung der generierten Kooperationsrente zwischen den
involvierten Akteuren ausféllt, wobei dieser Prozess maf3geblich von den un-
terschiedlichen Fahigkeiten der Beteiligten hinsichtlich der Aneignung des zu
verteilenden Kooperationsgewinns bestimmt wird (Schmidtchen 2003, S. 81). So
verstehen beispielsweise Gulati, Nohria und Zaheer (2000, S.211) die Interde-
pendenz dyadischer Beziehungen nicht zuletzt als learning race, ,,in which one
partner will capture the greater share of economic returns over time because of
superior learning skills or absorptive capacity“. Interessensdivergenzen konnen
aber auch durch die Einbettung der Akteure in heterogene soziale Netzwerke und
der einhergehenden Multiplexitét interorganisationaler Beziehungen entstehen.
So mogen Beziehungsepisoden im Kooperationsgegenstand zwar deckungsgleich
sein, andere, auerhalb der Dyade wahrgenommene Episoden mit anderen Un-
ternehmen, in ihrem Einfluss aber durchaus konfliktdr dazu stehen. Die zentrale
Folgerung vor diesem Hintergrund: In beiden Féllen halten kompetitive Elemen-
te Einzug in das Kooperationsunterfangen und begriinden auf diese Weise ein
zeitgleich stattfindendes Zusammenspiel von Wettbewerb und Kooperation.?® Das
dadurch entstehende Spannungsverhiltnis steht im Zentrum dieser Arbeit und
représentiert somit den eigentlichen Kern von Koopetition in interorganisationalen
Beziehungen. Dagnino und Padula (2002, S. 13) kennzeichnen die koopetitive
Perspektive mit Fokus auf zwischenbetriebliche Interdependenzen entsprechend
analog:

1. Die gegenseitige Abhéngigkeit von Unternehmen ist zugleich Gegenstand
kooperativer Wertschépfung und wettbewerblicher Aneignung des geschaf-
fenen Wertes.

2. Zwischenbetriebliche Interdependenzen entsprechen einem Variabelsum-
menspiel: Wahrend der wirtschaftliche Erfolg interdependenter Unterneh-
men Voraussetzung fiir den Erfolg des singuldren Unternehmens darstellt,
kann letzterer jedoch durch divergierende Verteilungsinteressen untermi-
niert werden.

3. Unternehmen sind in ihrer Interessensfunktionen nur teilweise deckungs-
gleich.

28 Gulati, Nohria und Zaheer (2000, S. 211) entsprechend dazu: “Dyadic relationships are neither strictly
competitive nor strictly cooperative: they are simultaneously competitive and cooperative. Typically
they involve mixed motives in which the partners have private and common interests.”
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Die Fokussierung auf das Spannungsverhéltnis zwischen kompetitiver und ko-
operativer Interdependenz als koopetitive conditio sine qua non bildet auch die
Grundlage der Abgrenzung gegeniiber anderen Formen der Wettbewerberkoopera-
tion, wie sie fiir Choi (2006, S. 10ff.) etwa hédufig im Zuge strategischer Allianzen
oder des ,,symbiotic marketing® bzw. ,,co-marketing“ auftreten. Der Gegenstand
der Untersuchung beschrénkt sich dabei jedoch meist auf die Kooperationskompo-
nente in ihrer Gestalt- und Nutzbarkeit, wéhrend potentiell parallel auftretende
wettbewerbliche Facetten in aller Regel keine Beachtung finden und ein etwaiges
Spannungsverhaltnis zwischen beiden Interaktionslogiken zwangslaufig unberiick-
sichtigt bleiben muss.?’

2.2.2. Begriffliche und typologische Bestimmung von Koopetition

Vom beschriebenen Spannungsverhéltnis wettbewerblicher und kooperativer In-
terdependenzen ausgehend, wurde der Neologismus co-opetition vor nun iiber
einem Jahrzehnt durch die Wortiiberschneidung von co-operation und competi-
tion gepragt. Fiir eine exakte begriffliche Verortung des Koopetitionsbegriffs im
Zuge dieser Arbeit erweist es sich einleitend als durchaus aufschlussreich, dieses
Kunstwort kurz aus linguistischer Perspektive zu betrachten, welche eine derartige
Wortbildung als eine Kontaminationsform oder sogenanntes Kofferwort identifiziert.
Anders als bei Kopulativkomposita, wo zwei Begriffe in ihrer gleichbleibenden
Bedeutung nebeneinanderstehend zusammengefiigt werden, verschmelzen in der
Kontamination beide Begriffe (oder deren Fragmente) zu einer inhaltlich neuen
Bedeutung. So besitzen Kofferworter in ihrer synthetischen Struktur keine eindeu-
tige begriffliche Substanz und eignen sich gerade deshalb als offenes Behéltnis
unterschiedlichster Inhalte (Glinther 2005).

Dieser Exkurs fithrt unmittelbar zu dem nicht trivialen Problem bisheriger Ko-
opetitionsforschung, das zunéchst in der begrifflich-konzeptuellen Vagheit ihres
Objekts selbst begriindet liegt. In diesem Zusammenhang erachten Carayannis und
Alexander (1999, S. 198) Koopetition als Phdnomen einer vorparadigmatischen
Wissenschaft im Kuhn’schen Verstdndnis (1970), wo es nicht ungewohnlich, in
experimenteller Anndherung sogar durchaus notwendig ist, sich dem noch unspe-
zifizierten Themengebiet auf vielfaltige Weise unter breiter Einbeziehung jeglicher
Aspekte anzunehmen. Die angetroffene heterogene Vielfalt ist insofern wohl auch
als Indiz fiir ein reges Interesse an, einer zunehmenden Auseinandersetzung mit

29 Hierzu auch Sjurts (2000, S. 85) und konkret Luo (2007, S. 130): “[...] coopetition differs from a
cooperative alliance between global rivals. Establishing an alliance with competitors emphasizes
cooperation only. Its unit of analysis is the alliance itself rather than the parent organizations.”
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und einer hohen Dynamik von koopetitionsbezogenen Fragestellungen anzuer-
kennen. Ungeachtet dieser Tatsache — und ohne zwingend fiir eine universale
Definition von Koopetition zu plddieren — erweist sich die mangelnde begriffliche
Klarheit und ein eklatant uneinheitlich und willkiirlich*® erscheinendes Verstind-
nis des Koopetitionskonzepts als irritierend und bedarf, nicht zuletzt als Grundlage
dieser Arbeit, einer spezifizierenden Sichtung und Bestimmung.>!

Im Versuch einer genaueren Lokalisation des Koopetitionsbegriffs in der wirtschafts-
wissenschaftlichen Literatur st6f3t man neben der urspriinglichen Wortkreation
co-opetition (durch Noorda, spéter aufgegriffen und etabliert von Brandenburger
und Nalebuff 1996) mittlerweile auf eine Vielzahl verschiedenartiger Termini,
welche allesamt auf die Bezeichnung des im Grunde selben Phdnomens verweisen:
So spricht Heinemann (1995) von assoziativer Konkurrenz, Lado, Boyd und Hanlon
(1997) hingegen von syncretic rent-seeking behavior. Dowling und Lechner (1998)
benennen kooperative Wettbewerbsbeziehungen, wogegen sowohl Giersch (1992)
als auch Reifs und Beck (2000) die Koopkurrenz, Woratschek (2004) die Kooperenz
bezeichnen und Lloyd (2007) mit frenemies den vorlaufigen Schlusspunkt der
koopetitionsbezogenen Begriffspalette markiert. Grundsétzlich ist jedoch feststell-
bar, dass sich die einschlégige internationale Forschergemeinschaft®? inzwischen
auf den Begriff coopetition verstdndigt hat und dieser auch im deutschsprachigen
Raum in orthografisch adaptierter Form Verbreitung findet.>® Beschiftigt man sich
in weiterer Folge nun mit dem zu Grunde liegenden Verstdndnis von Koopetition
in der relevanten wissenschaftlichen Literatur, wird rasch offensichtlich, dass nur
vergleichsweise wenige Autoren ihre Arbeit auf ein prézises terminologisches Defi-
nitionsgertist stiitzen. In vielen Féllen begniigt man sich mit dem Hinweis auf eine
nicht naher dargestellte, wie auch immer geartete Vermischung von Wettbewerb
und Kooperation und lésst unter blof3er Benennung des eingesetzten Kofferworts
wesentliche Fragen offen bzw. iiberantwortet sie dem Interpretationsspielraum
des Lesers. Diesem definitorischen Defizit steht jedoch eine ganze Reihe koopetiti-

30 Als exemplarisches Beispiel dient hierzu etwa Ullrich (2004), bei dem trotz titelgebender Verwendung
des Koopetitionsbegriffs {iber die gesamte Arbeit hinweg kein nachvollziehbarer Bezug dazu festge-
stellt werden kann und dieser offensichtlich als nicht nédher spezifiziertes Synonym fiir langfristige
Kooperationsbeziehungen Eingang findet.

31 Als im gleichen Sinne notwendig erachten dies Galvagno und Garraffo (2007, S.2): “Perhaps the
largest obstacle in creating a conceptual framework for the coopetition field has been its definition.”

32 Vor allem im Umfeld der dafiir magebenden EIASM Workshops on Coopetition Strategy.

33 So findet sich etwa die Coopetition im FlieBtext bei Staber (2007), Magin et al. (2003) oder Schmidt-
chen (2003). Die vorliegende Arbeit geht in germanisierter Verwendung der Begriffe Koopetition und
koopetitiv ebenfalls mit diesem Kanon einher. Diesbeziiglich sei darauf hingewiesen, dass in den re-
nommierten lexikalen Nachschlagewerken von etwa Duden oder Langenscheidt bislang keiner dieser
Eintrage aufscheint. Nicht zuletzt aus Uberlegungen zu einer sprachlich konsistenten Ausdrucksweise
und einer besseren Lesbarkeit wird dies jedoch bewusst in Kauf genommen.
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onsbezogener Differenzierungen gegeniiber, auf welche im Hinblick auf die eigene
Verortung iiberblicksartig eingegangen werden soll.

Ausgehend von den involvierten Akteuren bediirfen koopetitive Beziehungen
mindestens zweier eigenstdndig agierender Entitdten. Obwohl dies weitgehend
mit dem Wirtschaftskontext assoziiert wird, beschrankt sich das Auftreten von
Koopetition jedoch nicht notwendigerweise auf Unternehmensbeziehungen, son-
dern hat zwischenzeitlich in diversen Wissenschaftsdisziplinen Einzug gehalten:
Koopetitive Interdependenzen finden sich etwa ebenso zwischen Organismen
soziobiologischer Okosysteme (Zhang 2003, Jansen und Schleissing 2000), Natio-
nalstaaten (Galtung 1970, darauf basierend auch Royer 2000), automatisierten
Softwaremodulen in kollektiven Multiagentensystemen (Westwood und Allan
2006), offentlichen Gesundheits- (Barretta 2008), Fiskal- (Gérard 2006) und Re-
gulierungsbehoérden (Esty und Geradin 2000), kardiologischen Verfahren (Tcheng
und Campbell 2003) oder Sportmannschaften (Heinemann 1995, Neale 1964).
Die jeweilige Art der involvierten Akteure auler Acht lassend, ist es in diesem
Zusammenhang wesentlich, dass Koopetition ein relationales, auf gegenseitiger
Interdependenz basierendes Phanomen zwischen denselben Entitiaten beschreibt.
Auch fiir Luo (2007, S.130) steht Koopetition als ,,coexistence of cooperation
and competition between the same global rivals“ und nicht etwa als ,,cooperation
with one rival and competition with another®, wie Lado, Boyd und Hanlon (1997,
S.123) ihre Vorstellung von parallelem Wettbewerb und Kooperation beschreiben.
Afuah (2000, S.387) holt hierbei noch weiter aus und verwendet den Begriff
,coopetitors“ beliebig anstelle von ,suppliers, customers and complementors“ und
somit de facto synonym im Sinne von Stakeholders. In dieser Form verstandene
Koopetitionskonzepte vermogen im Zuge dieser Arbeit nicht zu iiberzeugen, da
in solchen Féllen de facto fast jegliche Form zwischenbetrieblicher Beziehung als
koopetitiv verstanden werden miisste, auch wenn sie nicht das spezifische, im
Fokus stehende kompetitiv-kooperative Spannungsverhaltnis aufweisen. Durch
den Hinweis auf mehrere beteiligte Unternehmen wird aber deutlich, dass sich
die Untersuchung von Koopetition im vorliegenden Verstdndnis zwar stets auf
dieselben involvierten Akteure bezieht, dies nicht jedoch zwingend auf eine dyadi-
sche Perspektive beschriankt bleiben muss, sondern multilateral auch auf héher
aggregierter Analyseebene beispielsweise im Interorganisationsnetzwerk erfolgen
kann (Dagnino, Le Roy und Yami 2007, S. 95, Dagnino und Padula 2002, S. 14).
Wihrend in Abschnitt 2.2.1.1 ausfiihrlich der Hintergrund fiir die Wahl eines
dyadischen Ansatzes im Rahmen dieser Arbeit begriindet wurde, finden sich mit
Lerch, Sydow und Wilhelm (2007), Miklis (2004) oder Gnyawali und Madhavan
(2001) auch Beispiele fiir die Betrachtung von Koopetition auf Netzwerkebene.
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Nach tiberwiegendem Verstidndnis (etwa bei Padula und Dagnino 2007, Luo 2007,
Zerbini und Castaldo 2007, Choi 2006, Bengtsson und Kock 2000 oder Dow-
ling et al. 1996) sowie auch im Zuge dieses Kapitels mehrmals ausgefiihrt, liegt
ein zentrales Element von Koopetition im zeitgleichen Auftreten von Wettbewerb
und Kooperation, da nur unter dieser Voraussetzung das Spannungsverhaltnis
der entgegengesetzten Interaktionslogiken, sowie die partielle Interessensstruk-
tur zum Tragen kommt. Insofern vermag die Argumentation von Galvagno und
Garraffo (2007, S. 6) nicht ausreichend zu iiberzeugen, worin Koopetition auch
als sequentielle Abfolge wettbewerblichen und kooperativen Verhaltens zwischen
Unternehmen definiert und konkret damit eine Situation beschrieben wird, in
der zwei oder mehr Firmen, ,after their competitive actions and reactions, decide
to pursue a common goal by cooperation“ oder in umgekehrter Richtung, ,after
cooperative relationships, start to compete against each other“.3* Obwohl als Defi-
nitionsansatz im Verstdndnis dieser Arbeit nicht relevant, ist dabei anzuerkennen,
dass die Autoren damit auf eine grundsatzliche, bislang in der Literatur kaum
behandelte Frage nach der Dynamik von Koopetition bzw. dem sich wandelnden
simultanen Zusammenspiel wettbewerblicher und kooperativer Komponenten in
interorganisationalen Beziehungen iiber einen langeren Zeitraum hinweg aufmerk-
sam machen.

Mit Bezug auf Choi (2006, S.9) und seine Feststellung, ,[that] the definition
of competitors determines the scope and definition of co-opetition“, ergeben
sich in Abhéngigkeit vom zur Anwendung gebrachten Wettbewerbsbegriff unter-
schiedliche Koopetitionsperspektiven je nach betrachteter Beziehungsrichtung.
So findet sich &hnlich wie bei Bengtsson, Hinttu und Kock (2003) oder Bengts-
son und Kock (2000), welche Wettbewerber aus neoklassischem Blickwinkel als
unmittelbare Rivalen derselben Marktstufe definieren und das Auftreten von Ko-
opetition somit auf horizontale Unternehmensbeziehungen beschrianken, auch
bei Dowling und Lechner (1998) und Dowling et al. (1996) ein vergleichbar eng
abgesteckter Wettbewerbsbegriff, der unter Miteinbeziehung horizontaler und ver-
tikaler Beziehungsrichtung zwischen Konkurrenten in direkten bzw. Abnehmer und
Lieferanten in indirekten kooperativen Wettbewerbsbeziehungen differenziert.*
Dazu im Gegensatz erlaubt der bereits ausgefiihrte konfliktbezogene Ansatz auf
Basis divergierender Interessensfunktionen bei Padula und Dagnino (2007), Zer-

34 Eine vergleichbare zeitlich-sequentielle Koopetitionsauffassung findet sich auch bei Dumez und
Jeunemaitre (2006).

35 Sjurts (2000, S. 159ft.) kritisiert jedoch die Klassifizierung von Dowling et al. (1996, S. 156) eingehend
als ,,unbefriedigend®, da sie ihres Erachtens im zu Grunde gelegten Kooperationsverstandnis zwischen
der — auf das Verhéltnis der Wertschopfungsstufen im Markt bezogenen — Kooperationsrichtung und
dem inhaltsbezogenen Kooperationsgegenstand auf inkonsistente und teils widerspriichliche Weise
unterscheiden.
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bini und Castaldo (2007) oder Dagnino und Padula (2002) die Formulierung
eines wesentlich umfassenderen Wettbewerberbegriffs, der in diesem Verstdndnis
Koopetition in horizontalen, vertikalen und insbesondere auch umfassenden mul-
tiplexen Wertschopfungskonstellationen zuldsst. In Anlehnung an Sjurts (2000,
S.154ff.) erlauben alle dieser drei Konfigurationen wiederum eine Unterschei-
dung in Einfach-Koopetition und Mehrfach-Koopetition. Als Mal3gabe gilt in diesem
Zusammenhang, ob zwei Unternehmen auf einfache oder parallel multiple Wei-
se in Konstellationen brancheninterner Markt- bzw. Wertschépfungskonkurrenz
miteinander koopetitiv verbunden sind.

In weiteren Typologien, welche jedoch im Rahmen der hier angestrebten Sub-
stanziierung nicht unmittelbar die konzeptuelle Essenz koopetitiver Charakteristik
betreffen, unterscheidet beispielsweise Luo (2007, S. 130) zudem zwischen Ko-
opetition auf Unternehmensebene, Niederlassungsebene oder Bereichsebene und
begriindet auf diese Weise die Differenzierung zwischen interorganisationaler und
intraorganisationaler Koopetition. Das Gros existenter Arbeiten widmet sich der
Analyse zwischenbetrieblicher Konstellationen, Ausnahmen dazu finden sich insbe-
sondere bei Luo, Slotegraaf und Pan (2006) sowie Tsai (2002) mit ihrem Fokus auf
die besonderen Umstidnde organisationsimmanenter Koopetition. Bengtsson und
Kock (2003) klassifizieren unter Betrachtung der strukturellen Machtverhéltnisse
zwischen den Akteuren eine ,reciprocal coopetition“, wenn beide Unternehmen in
einer ausgewogenen Kriftebalance miteinander interagieren und eine ,,multi-polar
coopetition®, wenn die Machtverhaltnisse zusatzlich von dritten Parteien (etwa
durch einflussnehmende Muttergesellschaften) mitbestimmt werden. Choi (2006)
unterteilt koopetitive Beziehungen auf Basis der Kooperationsaktivititen und iden-
tifiziert dabei drei Funktionalbereiche mit den fiir sich sprechenden Bezeichnungen

,channel co-opetition“, ,marketing co-opetition“ und ,R&D co-opetition“.3®

Die Ausfiihrungen dieses Kapitels veranschaulichen deutlich das Maf3 der in ak-
tueller Literatur bestehenden begrifflichen Unschirfe und Inkonsistenz iiber das
konzeptuelle Koopetitionsverstindnis.?” Die Ansétze unterscheiden sich in ihrem
eigentlichen Wesen zum Teil fundamental und begriinden damit eine dringen-
de Notwendigkeit, die einer Forschungsarbeit zu Grunde liegenden Annahmen
hinreichend zu differenzieren und explizit zu benennen. Dieser (in den vorausge-
gangenen Ausfiihrungen bereits implizit entsprochenen) Forderung nachkommend,
wird das zentrale Phanomen Koopetition zusammenfassend als

36 Siehe dazu ergdnzend auch Walley (2007, S.17): “[...] firms in a coopetitive relationship frequently
cooperate in the upstream activities and compete in the downstream activities [...].”

37 Diesem Umstand widmet sich insbesondere auch Tidstréom (2008) mit dem Ansinnen, die in der
Literatur vorgefundenen Konzepte von Koopetition nach Akteurs- und Handlungsebenen synoptisch
einzuordnen.
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1. interorganisationale Relation zwischen selbstdndigen, gewinnorientierten
Unternehmen

2. in Netzwerke eingebettetes, dyadisches Konstrukt zwischen denselben
Akteuren

3. Spannungsverhaltnis simultan wirkender Wettbewerbs- und Koopera-
tionskréfte

4. Interdependenz auf Basis partiell iiberlappender Interessensfunktionen

5. multiplexes, horizontale wie vertikale Richtungen einschlieRendes
Beziehungsgefiige

charakterisiert und im Rahmen dieser Arbeit verortet. Eine in konzeptueller Breite
und Tiefe iiber dieses Verstdndnis hinausgehende Fundierung (etwa in Form von
Bereichs- und Wirkungseinschrankung) erfolgt unter Verweis auf den in Kapitel
2.1 erlauterten heuristischen und offenen Grundgedanken qualitativer Forschung
an dieser Stelle zunichst nicht, sondern wird sinngemaf3 erst im Zuge der em-
pirischen Untersuchung in gegenstandsverankernder und theoriegenerierender
Absicht vorgenommen.

2.2.3. Theoretische Erklarungsansitze von Koopetition

Entsprechend der im Vorabschnitt konstatierten begrifflich-typologischen Variati-
onsbreite des Koopetitionskonzepts, spiegelt auch die Sichtung des Forschungs-
standes im Versuch der Identifikation einer wie auch immer gearteten Theorie
der Koopetition die Problematik einer eindeutigen Festschreibung wider. Ohnehin
mag es angesichts iiber eines Jahrzehnts extensiver Koopetitionsforschung iiber-
raschen, wie wenig sich bisherig — und auch jiingst in durchaus zunehmender
Anzahl - erschienene Arbeiten mit Fragen der theoretischen Fundierung ausein-
andersetzen. Viele Arbeiten vermitteln dabei das Bild eines entweder génzlich
fehlenden, unreflektierten oder iiberaus pragmatisch auf die jeweilige Anforde-
rung zugeschnittenen Theorieverstandnisses. Diese dem Untersuchungsphdanomen
entgegengebrachte (a)theoretische Offenheit erscheint im Hinblick auf die nach
wie vor vergleichsweise junge Disziplin zunéchst erforderlich zu sein, um in explo-
rativer Weise wesentliche Ansétze identifizieren und neue Perspektiven er6ffnen
zu konnen. So beschiftigen sich bestehende Arbeiten auf mannigfaltige Weise
mit der Untersuchung koopetitiver Strukturen und Prozesse in verschiedenartigen
Kontexten, welche angesichts der Heterogenitét interorganisationaler bzw. koope-
titiver Beziehungen auf mittlere Sicht auch ohne expliziten Zutuns in kumulativer
Weise ihren theoretischen Beitrag beizusteuern vermégen.
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Demgegeniiber existiert nur eine Handvoll Beitrdge, welche zwar dem ersten
Anschein nach auf vielversprechende Weise in gesonderten Abschnitten sich den
theoretischen Grundlagen von Koopetition anzunehmen scheinen, bei genaue-
rem Hinsehen in der Regel jedoch ebenfalls enttduschen, da die Ansétze vielfach
in Form blof} generischer Vorschldge ins Feld gefiihrt werden, ohne dabei auf
die eigentlich interessierenden Koopetitionsspezifika einzugehen.*® Auch Staber
(2007, S. 275) stellt fest, dass sich viele Forscher mehr oder weniger ad hoc aus
dem breit gefacherten Repertoire verfiigbarer theoretischer Ansatze und Konzepte
bedienen, mit denen einzelne Aspekte des Untersuchungsgegenstandes, nicht
jedoch Koopetition in ihrem eigentlichen Wesen, zu erkliren versucht werden.*
Lediglich Sjurts (2000, S. 222f.) hat sich — wenngleich nur am Rande ihrer Arbeit —
in libergreifender und bisher wohl systematischster Weise mit der theoretischen
Beriicksichtigung von Koopetition in der Literatur auseinandergesetzt. Griindlich
analysiert sie zahlreiche, potenziell erklarungskréiftige Theorien zu kollektivem
Handeln® auch unter koopetitionsbezogenen Gesichtspunkten. Dazu trennt sie
in ihrer Unterteilung zwischen Beitrdgen, die einerseits Hinweise darauf geben,
warum Koopetition iiberhaupt entsteht (Konstitutionsproblem) und andererseits
untersuchen, wie und mit welchen Instrumenten koopetitive Beziehungen ge-
steuert werden (Koordinationsproblem). Teils selbst vom Resultat iiberrascht,
findet sie jedoch keine dezidierte Thematisierung zum Koordinationsproblem und
auch zum Konstitutionsproblem nur vereinzelten, aber keineswegs durchgédngigen
Koopetitionsbezug.

Angesichts dieser wenig zufriedenstellenden Situation erscheint es zur Orientie-
rung im Sinne des hier angestrebten heuristischen Rahmens und als Grundlage
fiir spatere empirisch relevante”! Ankniipfungspunkte sinnvoll, sich einen grund-
sétzlichen Eindruck iiber jene Theoriekonzepte zu verschaffen, die zur Zeit im
Koopetitionszusammenhang mehr oder minder elaborierte Erwahnung finden.
Dazu steht Tabelle 2.1 fiir eine aus der Literatur aggregierte Synopse identifizier-
ter Ansétze einschlief3lich ihrer exemplarischen Vertreter. Ohne die Absicht zu

38 Sehr offensichtlich geschieht dies etwa bei Quintana-Garcia und Benavides-Velasco (2004, S. 928ff.),
die sich in einem verheiffungsvollen Kapitel ,,Theoretical perspectives of co-opetition“ der Thematik
unter Zuhilfenahme des ressourcenbasierten Ansatzes, der Transaktionskostenanalyse und der Spiel-
theorie anzunehmen versprechen, diese jedoch in Form allgemein formulierter Kooperationstheorien
vorstellen und einen eindeutigen Koopetitionsbezug weitgehend vermissen lassen.

39 So etwa stellt sich auch Dagnino (2007, S. 4) angesichts unzureichender theoretischer Erklarungsan-
sétze die nach wie vor unbeantwortet gebliebene Frage: “What is the ‘real’ nature of coopetition?”

40 Dabei wettbewerbstheoretische, unternehmensstrategische, organisations- und gesellschaftstheore-
tische Ansitze.

41 Die empirisch begriindete Relevanzsetzung und Ankniipfung zu existenten Theoriegebduden erfolgt
in den Kapiteln 5 und 6.1 mit unmittelbarem Bezug zum Untersuchungsergebnis. Zur diesbeziiglichen
Relevanzsetzung auch Urquhart (2007, S.351): “[...] it is the generated theory that will determine
the relevance of the [theoretical] literature.”
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Theoriefamilie

Perspektive

Koopetitionsrelevanter
Erklarungsbeitrag

Bezugnehmende Arbeiten
(exempl.)

Managementtheorien

Industriedkonomischer
Ansatz

Wettbewerbsvorteile durch kooperatives
Verhalten bei speziellen strukturellen
Marktbedingungen.

Clarke-Hill, Li und Davies (2003),
Porter (1998a)

Ressourcenbasierter
Ansatz

Kooperation als Voraussetzung zur
unternehmensinternen Akkumulation
einer wettbewerbsfahigen
Ressourcenausstattung.

M’Chirgui (2005), Quintana-Garcia
und Benavides-Velasco (2004),
Clarke-Hill, Li und Davies (2003)

Spieltheoretischer
Ansatz

Aufzeigen von Bedingungen, unter
welchen komplementére Wettbewerbs-
beziehungen zu gewinnoptimalen
Kooperationspotentialen filhren.

Quintana-Garcia und
Benavides-Velasco (2004), Magin et
al. (2003), Schmidtchen (2003),
Brandenburger und Nalebuff (1996)

Organisationstheorien

Neue
Institutionenkonomik

Koopetitive Beziehungen als Emergenz
eines transaktionskostenminimierenden
Zusammenspiels von Konkurrenz und
Kooperation.

Hecker (2007), M'Chirgui (2005),
Quintana-Garcia und
Benavides-Velasco (2004)

Austauschtheorie

Koopetition als Koordinationsform
zwischen Handlungsautonomie und
externer Ressourcenabhangigkeit.

Gobel, Ortmann und Weber (2007),
Dowling und Lechner (1998)

Evolutionstheorie

Koopetition als Ergebnis eines auf
organisationale Uberlebenssicherung
abzielenden Adaptionsproblems
zwischen Konkurrenz und Kooperation.

Loch, Galunic und Schneider (2006)

Gesellschaftstheorien

Neue Okonomische
Soziologie

Soziale Einbettung von Akteuren in
komplexe Netzwerke bedingen zugleich
wettbewerbliche und kooperative
Interdependenzen.

Luo, Slotegraaf und Pan (2006),
Gulati, Nohria und Zaheer (2000)

Strukturationstheorie

Koopetitive Beziehungen als Resultat
rekursiver Beeinflussung zwischen
strukturellem Machtgefiige und
organisationaler Handlungsfahigkeit.

Wilhelm (2008), Bouncken und
Miiller-Lietzkow (2007)

Komplexitétstheorie

Entstehung koopetitiver Strukturen als
Ausdruck diffuser Realitat mit der
Absicht, Komplexitét zu reduzieren und
Chaos zu vermeiden.

Anderson (1999), McKelvey (1997)

Tab. 2.1.: Uberblick aktueller theoretischer Erklirungsansitze zu Koopetition (eigene Aufstellung)



2.2. Koopetition 29

hegen, im sensibilisierenden Vorfeld und losgeldst von den Ergebnissen der empi-
rischen Untersuchung, an dieser Stelle weiter ins Detail der jeweiligen Theorien
einzugehen, fallt als {ibergeordnetes und kaum zu iibersehendes Merkmal dieser
tabellarischen Zusammenschau unmittelbar die Vielfalt der offenbarten Ansétze
auf, welche sowohl von den verschiedenen Betrachtungsebenen, als auch von
der unterschiedlichen zu Grunde gelegten Vorstellung vom Verhéltnis zwischen
Wettbewerb und Kooperation herriihrt. Wenngleich in aller Regel nicht unmittel-
bar auf Koopetition im Sinne eines synchron wirkenden kompetitiv-kooperativen
Spannungsfeldes eingehend, werden insbesondere die Denkschulen etablierter
industriebkonomischer, ressourcenbasierter, transaktionskosten- und spieltheoreti-
scher Ansatze zur Erklarung von Wettbewerberkooperationen herangezogen. Wie
anhand von Sjurts (2000) bereits herausgestellt, erweist sich jedoch der Versuch,
Koopetition anhand der Betrachtung géngiger Einzeltheorien zu verorten, als zu
kurz greifend. So lasst sich dahinter wohl auch als Grund vermuten, warum in
einigen Arbeiten parallel auf zugleich mehrere** Erklirungsansitze in Form unver-
bundener, dabei aber tentativ anmutender Theoriekonglomerate*® verwiesen wird.
Das isolierte Zugrundelegen einzelner Theoriegeriiste eignet sich zum einen zwar
gut fiir die griindliche Untersuchung und Einordnung bestimmter mafgeblicher
Teilaspekte, lauft zum anderen jedoch Gefahr, dabei die zentralen innewohnenden
Eigenschaften des untersuchten Phdnomens aus den Augen zu verlieren und diese
somit nur inadidquat theoretisch abzubilden. Verfehlt man bei der Betrachtung
koopetitiver Dynamiken etwa das wesentliche Element des interaktionalen Span-
nungsverhaltnisses und bricht das Koopetitionskonstrukt entweder zu friih oder
auch empirisch unbegriindet in dessen wettbewerbliche und kooperative Bestandtei-
le auf, um diese dann ohne synthetisierenden Bezug jeweils fiir sich genommen in
Theorien zu verankern, wird dies der phdnomenbezogenen Komplexitit des analy-
sierten Gegenstands kaum gerecht und vermag nur unzureichend zum Fortschritt
des einschligigen Erkenntnisinteresses beizutragen.**

So dominiert am Schluss dieses Abschnitts die grundlegende Erkenntnis, dass
bislang keine tiefergreifende theoretische Fundierung von Koopetition stattgefun-
den hat, wenngleich diese sich angesichts etlicher relevanter Ansitze durchaus
fortgeschrittener zeigt, als Dagnino (2007, S.5) dies mit der Behauptung, ,,[that]
scientific investigation on the issue of coopetition has not gone much beyond
naming, claiming, and evoking it“, zu suggerieren vermag. Insgesamt représentiert

42 Manche Autoren sind in Tabelle 2.1 deshalb mehrfach bei verschiedenen Ansitzen angefiihrt.

43 Exemplarisch hierfiir ist der von Clarke-Hill, Li und Davies (2003, S. 9ff.) vertretene , multi-paradigm
approach®.

44 Diesbeziiglich warnt Mariani (2007, S.98): “[...], coopetition has been sometimes downplayed to
the mere sum of its competitive and cooperative components being dangerously misunderstood as
the result of the simple linear coupling and juxtaposition of competition and cooperation issues.”
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die spéarliche und weitgehend inkohdrente theoretische Basis vermutlich nichts
anderes, als ein frithes Resultat eines breit sondierenden Strebens nach tiefe-
rer Erkenntnis iiber ein komplexes, praxeologisch relevantes Phinomen sozialer
Wirklichkeit. In diesem Sinn betrachtet wiederholt auch Mariani (2007, S.98)
Koopetition als nach wie vor ,underresearched topic®, in Konsequenz dessen eine
theoretische Begriindung auf Basis breiter empirischer Untersuchungen erfolgen
sollte. Bleibt mit Staber (2007, S.276) zusammengefasst ,,[a]lm Ende [...] viel-
leicht nur die Aussicht auf eine integrierende Theorie, die zu einem besseren
Verstandnis koopetitiver Strukturen und Prozesse dadurch fithren kann, dass sie
die inhdrenten Widerspriiche direkt zum Untersuchungsgegenstand macht“. In
welcher Form die Generierung einer solch geforderten integrierten phanomenbe-
zogenen Theorie im Rahmen dieser Arbeit erfolgt ist bzw. wie es diese angesichts
ihrer fiir komplexe sozialwissenschaftliche Untersuchungsgegensténde typischen
eklektischen Beschaffenheit im Rahmen relevanter bestehender Theoriestrdnge
einzuordnen gilt, ist schwerpunktméaSiger Gegenstand der Kapitel 5 und 6.

2.3. Strategisches Management von Koopetition

Nach der im vorangehenden Kapitel erfolgten Kldarung des zu Grunde liegenden
Koopetitionsbegriffs, verfolgt nun dieser zweite konzeptuell zu erfassende Block
die Absicht, jene im Zuge des Forschungsinteresses relevanten, aber bislang un-
definiert gebliebenen Begriffe der Strategie und des strategischen Managements
hinreichend zu spezifizieren. Zu diesem Zweck wird sich beiden Konzepten zu-
néchst auf generische, dann koopetitionsbezogene Weise genédhert. Dadurch sollen,
zusammen mit einem kurzen Uberblick zum momentanen Stand einschligiger
Forschung, letztlich die Fragen beantwortet werden, auf welche Grundannahmen
sich ein strategisches Management von Koopetition bezieht und was unter dieser
begrifflichen Konstruktion in ihrer weiteren Verwendung zu verstehen ist.

2.3.1. Konzeptuelles Verstindnis von Strategie und strategischem
Management

Obwohl sich nicht zuletzt gerade auch in jiingerer Zeit zahlreiche wirtschafts-
wissenschaftliche Arbeiten in vielfaltigen Facetten mit strategiebezogenen Frage-
stellungen auseinandersetzen, lassen sie in den meisten Féllen eine eindeutige
Offenlegung der dahinterliegenden Strategieauffassung vermissen, verfolgen diese
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nur implizit (und somit offen fiir intuitive Interpretation**) oder begniigen sich
mit der blof3en Benennung eines adjektivischen ,strategisch® als einzigen Hinweis
auf eine derartige Orientierung (Evered 1983, S.57). Wéhrend dies den Eindruck
vermittelt, dass sich der Strategiebegriff auf eine einverstédndliche Homogenitat
und Verwendung beruft, ist genau das Gegenteil der Fall: In iiber vier Jahrzehnten
organisationsbezogener Strategieforschung hat sich ausgehend von der vermutlich
mafgebenden Arbeit von Chandler (1962) eine Fiille (in Inhalt und Reichweite)
unterschiedlicher, kaum iiberschaubarer Ansétze herauskristallisiert*®, welche fiir
Hambrick (1983, S.5) in der komplexen, multidimensionalen und situativen Cha-
rakteristik des Strategiekonstrukts selbst begriindet liegt.*” Die Tatsache dieser
conceptual confusion zusammen mit der zentralen Bedeutung, die dem Begriff im
Rahmen dieser Arbeit zukommt, ldsst eine tragfahige Prazisierung des Strategie-
konzepts und die Darlegung des damit verbundenen Verstdndnisses als unmittelbar
notwendig erscheinen.

Wahrend sich viele Beitrage der Organisationsforschung darauf beschranken, auf
die generelle Problematik einer uniibersichtlich gewordenen Vielfalt existierender
Strategieansitze hinzuweisen, unternimmt Chaffee (1985, S. 89ff.) in systematisie-
render Absicht den Versuch, die bis dahin verfiigbare strategierelevante Literatur
auf gemeinsame Grundannahmen hin zu analysieren. Als Resultat konnten dabei
drei basale und distinkte Strategietypen identifiziert und unter Bezugnahme auf
deren priméren Fokus als linear, adaptive bzw. interpretive strategies eingeordnet
werden.*® Allgemein geht die Strategieforschung der iibergeordneten Frage nach,
was Organisationen in ihrer Umwelt effektiv agieren lasst und welche organisatio-
nalen Prozesse notwendig sind, um diese Effektivitét als Bedingung fiir langfristige
Uberlebenssicherung auszubauen (Hakansson und Snehota 1989, S. 188). Ana-
log dazu liegt in allen drei von Chaffee identifizierten Ansitzen die prinzipielle
Untrennbarkeit von Organisationen und ihrer Umwelt sowie die Eigenschaft des
Strategischen als ,unstructured, unprogrammed, nonroutine, and nonrepetitive

45 So assoziiert beispielsweise Sydow (1992, S. 237) mit dem Begriff der Strategie prima facie und neben
anderen eher vage und viel interpretativen Spielraum iiberlassende Attribute wie Langfristigkeit,
Wichtigkeit, Rationalitdt, Proaktivitdt oder Komplexitdt.

46 Zur Heterogenitdt des Strategiebegriffs siehe insbesondere die synoptischen Beitrédge von Nag,
Hambrick und Chen (2007), Rumelt, Schendel und Teece (1994), Chaffee (1985), Schreyogg (1984)
und Evered (1983).

47 Dazu etwa auch Chaffee (1985, S.89): “The strategy construct is multifaceted, and it has evolved to
a level of complexity almost matching that of organizations themselves.”

48 Obgleich das Publikationsdatum der Chaffee’schen Klassifikation mittlerweile bereits mehr als 20
Jahre zuriickliegt, erweist sich diese aufgrund ihrer fundamentalen Betrachtungsweise als bis heute
unverdndert aktuell. Wie im Zuge dieses Kapitels noch zu zeigen sein wird, bauen selbst die unter-
schiedlichsten strategischen Erklarungsansitze jlingerer und jiingster Beitrdge in ihren zu Grunde
liegenden Annahmen und weitgehender Eindeutigkeit implizit auf einer der drei Perspektiven auf
(siehe diesbeziiglich auch Tabelle 2.3 auf Seite 40).
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[decisions]“ mit substanzieller Bedeutung fiir das umfassende (zukunftsgerichtete)
Wohlergehen der Organisation als gemeinsames Verstédndnis zu Grunde. Wie in
Tabelle 2.2 und parallel dazu im Folgenden verdeutlicht, unterscheiden sich diese
Strategietypen in ihren dariiber hinausgehenden Annahmen jedoch fundamental.

Vertreter des linearen (auch als klassisch bezeichneten) Verstidndnisses definieren
Strategie als geplantes Malnahmenbiindel zur Erreichung langfristiger organi-
sationaler Ziele (Welge und Al-Laham 2003, S. 13ff.). Vor diesem Hintergrund
bezieht sich die Bezeichnung linear auf die methodische, gerichtete und sequenti-
elle Charakteristik des Planungsprozesses. Eine so verstandene Strategie entspricht
also dem Ergebnis formaler, rationaler Planung von integrierten, aufeinander
abgestimmten Entscheidungen und Handlungen, welche sowohl die umsetzungs-
bedingten Einzelmalnahmen, als auch die iibergeordneten Organisationsziele
selbst umfassen. Auf implizite Weise nimmt das lineare Strategiemodell die Organi-
sationsumwelt als unvermeidbaren, in erster Linie aus Wettbewerbern bestehenden
Storfaktor ,,out there“ wahr, den es im Zuge der Zielformulierung bzw. Planung und
Durchfiihrung geeigneter Malnahmen entsprechend zu beriicksichtigen gilt. Fiir
Chaffee (1985, S.90) setzt die Effektivitit einer solchen rationalen und planungs-
orientierten Vorgehensweise zumindest zweierlei voraus: Die Organisationsumwelt
erweist sich in ihrer Entwicklungsdynamik als relativ vorhersehbar, bzw. existiert
die betroffene Organisation in weitgehender Abkopplung von ihrer Umwelt.

Aus der Kritik an der Realitdtspramisse linearer Strategien und deren wachsendem
Unvermégen, zufriedenstellende Antworten auf komplexer gewordene strategi-
sche Probleme geben zu kdnnen, entwickelte sich in den spéten Siebzigerjahren
des vorigen Jahrhunderts insbesondere um die Schule von Mintzberg (1978) ein
alternatives Gegenmodell im Rahmen des adaptiven Strategieverstdndnisses. Das
adaptive Modell unterscheidet sich von seinem linearen Pendant auf mehrere
Weise: Generell wird die Organisation im Verhaltnis zu ihrer Umwelt als ungleich
offener, durchlassiger, dynamischer und weniger vorhersehbar charakterisiert, als
dies im linearen Verstdndnis der Fall ist. Die adaptive Organisationsumwelt wird
— im Gegensatz zu linear-prognostischen Planungsbestrebungen — kontinuierlich
auf breiter Basis als komplexes System wahrgenommen und erweitert die (bislang
zu) eng gefasste Orientierung auf Wettbewerber zu einer umfassenden Mitein-
beziehung relevanter Stakeholder. Auf diese Weise werden interne wie externe
Umweltbedingungen einer laufenden Bewertung unterzogen, welche mageblich
organisationale Anpassungen und Handlungen durch ein strategiebegriindendes
pattern of critical activities (Hakansson und Snehota 1989, S.189) bestimmen.
Generell entspricht das adaptive Strategieverstandnis im Sinne eines environmental
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Dimension Strategy perspective

Linear strategy Adaptive strategy Interpretive strategy
Strategy definition “[...] determination of the basic “[...] concerned with the "Activities connected with
(sample) long-term goal of an enterprise, development of a viable match positioning in the network and

and the adoption of courses of
action and the allocation of
resources necessary for carrying
out these goals” (Chandler
1962, S.13)

between the opportunities and
risks present in the external
environment and the
organization’s capabilities and
resources for exploiting those
opportunities” (Hofer 1973, S.3)

performed within the framework
of external relationships —i.e.
the process of relating — assume
the primary role” (Hakansson
and Snehota 1989, S. 196)

Focus of strategy

Means through decisions,
actions and plans for achieving
certain ends

Means for achieving
environmental fit

Means for achieving contextual
fit by establishing and main-
taining relationships with others

Nature of strategy

Integrated

Multifaceted

Relational

Aim of strategy

Goal achievement

Coalignment with the
environment

Legitimacy

Strategic orientation

Internally oriented

Internally oriented

Contextually oriented

Strategic behavior

Change product-market
combinations

Change style, marketing, quality

Develop symbols, improve
interactions and relationships

Associated terms

Strategic planning, strategy
formulation and implementation

Strategic management, strategic
choice, strategic predisposition,
strategic design, strategic fit,
strategic thrust, niche

Strategic norms, strategic
identity, network position,
bargaining power

Associated measures

Formal planning, configuration
of products or businesses,
market segmentation and focus,
market share, merger and
acquisition, product diversity

Price, distribution policy,
marketing intensity, product
differentiation, authority
changes, proactiveness, risk
taking, futurity, adaptiveness,
uniqueness

Quasi-integration of activities,
connection of resources, gain
influence on others, becoming
dependent on others, influence
context perception

Associated authors

Porter (1998b), Glueck (1980),
Steiner and Miner (1977),
Andrews (1971), Ansoff (1965),
Chandler (1962)

Chakravarthy (1982), Hofer and
Schendel (1978), Miles et al.
(1978), Mintzberg (1978),
Rumelt (1979)

Hékansson and Snehota (1989),
Dirsmith and Covaleski (1983),
Van Cauwenbergh and Cool
(1982), Pettigrew (1977)

Tab. 2.2.: Basale Strategieverstdndnisse (in enger Anlehnung an Chaffee 1985)
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fits®®, dem Ziel einer moglichst effektiven Anpassung der Organisation an ihre
Umwelt. Im Gegensatz zur Préamisse des linearen Versténdnisses, ,,[...] that the
organization must deal with the environment“, gehen adaptive Strategien viel-
mehr davon aus, ,[...] that the organization must change with the environment®,
um auch komplexere Umweltbedingungen erfolgreich wahrnehmen und handha-
ben zu konnen (Chaffee 1985, S. 92). Was beide Perspektiven jedoch wiederum
miteinander verbindet, ist sowohl in linearem als auch adaptivem Verstiandnis
die Annahme einer weitestgehend atomistischen, unabhéngigen und auch ohne
die jeweilige Organisation bestehenden Umwelt, welche sich dem organisatio-
nalen Kontroll- und Einflussbereich entzieht. Dies mag angesichts des starken
Anpassungsfokus im adaptiven Modell zunéchst verwundern, klart sich unter
gerichteter Betrachtung aber dahingehend, dass Organisationen sich diesem Ver-
stindnis nach zwar moglichst effektiv an ihre Umwelt anpassen, nicht jedoch
umgekehrt. So bietet die Organisationsumwelt in unbeeinflussbarer Weise gege-
bene Moglichkeiten und Chancen, welche es im Zuge adaptiver Strategien zu
identifizieren, interpretieren und auszubeuten gilt. Umweltbedingungen gelten
demnach als gegeben und kénnen von Organisationen nur genutzt, jedoch nicht
geschaffen oder ausgehandelt werden (Hakansson und Snehota 1989, S.189).
Diese Auffassung einer weitgehend deterministischen Organisationsumwelt wurde
besonders seitens der Organisationstheorie herausgefordert und — etwa im Zuge
des Resource-Dependence-Ansatzes von Pfeffer und Salancik (1978) oder dem
soziodkologisch gepriagten Konzept der collective strategy ausgehend von Astley
und Fombrun (1983) — wiederholt in Frage gestellt.

Als dritten Strategietypus greift Chaffee (1985, S. 93f.) das interpretative Strategie-
verstdndnis auf, welches als Reaktion auf bisherige, als unzulidnglich empfundene
Modelle mit dem Ansinnen entstand, geeignetere Antworten auf zunehmend kom-
plexe strategische Probleme zu finden. Das interpretative Strategiemodell folgt
dazu jedoch weniger einem adaptiven organismisch-biologischen, als vielmehr
einem auf sozialer Konstruktion basiertem Organisationsverstdndnis. Unter Heran-
ziehung einer diesbeziiglichen ,,social contract analogy“ bestehen fiir Keeley (1980,
S.343) Organisationen aus ,,patterns of interaction worked out by self-interested
participants through negotiation and tentative agreement on lines of behavior®.
Folgt man einer solch anderen, sich fiir diese Arbeit als designiert relevant er-
weisenden Organisationsauffassung®, muss auch das damit eng einhergehende

49 Die Idee vom ,fit“ zwischen organisationalen Fahigkeiten und den Charakteristika der Organisations-
umwelt ist gemeinhin zentrales Thema des adaptiven Strategieverstdndnisses (etwa bei Miles und
Snow 1984 oder Venkatraman und Camillus 1984).

50 Dieser Arbeit wird — wie an spéterer Stelle dieses Kapitels noch zu zeigen sein wird - tatsachlich
ein interaktional-ausgehandeltes Organisationsverstandnis zu Grunde gelegt. Siehe dazu auch die
weiterfithrende organisationssoziologische Fundierung in Kapitel 3.1.3.
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Strategieverstdndnis vor dem Hintergrund dieser Annahmen addquat betrachtet
und festgeschrieben werden, was entlang einer interaktionistischen Netzwerkper-
spektive vollzogen werden und angesichts deren zentraler Rolle vergleichsweise
ausfiihrlich geschehen soll. Zu diesem Zweck wird das von Hakansson und Snehota
(1989) in vielfacher Hinsicht fiir programmatisch befundene ,network concept of
business strategy“ als geeignetes Fundament herangezogen. Dieses folgt gleichsam
einer interpretativen Auffassung®! und begriindet damit insofern einen wichtigen
Ausgangspunkt fiir ein erweitertes Strategieverstdndnis, als dass es der hohen
Dynamik und Komplexitit netzwerkékonomischer Strukturen und Mechanismen
besser gerecht zu werden verspricht.

Die Miteinbeziehung von Netzwerkaspekten bei der Untersuchung von Organisa-
tionen und ihrer Schnittstelle zur Umwelt entsprang urspriinglich der zunehmend
héufig beobachtbaren Tatsache, dass Unternehmen oftmals in einer weitgehend
stabilen Umgebung operieren, welche eine nur begrenzte und vergleichsweise
iiberschaubare Anzahl identifizierbarer, fiir das Fokalunternehmen relevanter
Akteure umfasst. Diese Akteure stehen weniger iiber diskrete Einzeltransaktio-
nen, als iiber kontinuierliche und in der Regel langfristige Austauschbeziehungen
zueinander, agieren fiir alle Marktteilnehmer in ihrer beschréankten Anzahl weit-
gehend transparent und {iben durch ihr eigenstdndiges Verhalten betrachtlichen
Einfluss auf die {ibrigen Akteure und das allgemeine Umweltgefiige (besonders
auch auf das hier interessierende Kooperations- und Wettbewerbsgefiige) aus.>?
Interaktionale Aktivitdten erweisen sich in dieser Form als hochgradig voneinander
dependent und stellen die entsprechende Voraussetzung dar, um eigenen Zugang
zu benétigten fremden Ressourcen zu erlangen und externen Zugriff auf begehrte
eigene Ressourcen zu gewdhren. Dabei geht diese mutual orientation iiber das
Ziel der Herstellung eines im adaptiven Strategieverstdndnis zentralen environ-
mental fits hinaus, indem etwa komplementares Wissen aufeinander bezogen wird
und reziproke Fdhigkeiten in gemeinsamer Anstrengung entwickelt werden und
koevolvieren (Nishiguchi 2001). Dies hat etwa auch im Rahmen des contextual
knowledge approach (Paoli 2004) und in Verbindung mit den in dieser Arbeit
betrachteten kapital- und technologieintensiven Industrien in aller Regel zur Folge,

51 Anstelle der von Chaffee (1985) ohnehin etwas ungliicklich gewéhlten Bezeichnung vom , interpre-
tive model“, verwenden Hékansson und Snehota (1989) in grundsitzlich synonymer Weise (dabei
jedoch auf einem deutlich elaborierteren Rahmen beruhend), die Bezeichnung ,,network model* oder
,network view". Im weiteren Verlauf dieser Arbeit wird ebenso auf diese aussagekréftiger erscheinen-
den Formulierungen (respektive auf ihre deutschsprachigen Abwandlungen) zuriickgegriffen. Dies
auch um der Gefahr zu entgehen, den ansonsten doppelt belegten Interpretationsbegriff in seiner
hier einerseits strategischen mit der im Rahmen des qualitativen Forschungsprozesses andererseits
methodologischen Bedeutung zu verwechseln.

52 Solche Konstellationen finden sich insbesondere in (fiir diese Arbeit wesentlichen und im kommenden
Kapitel 2.4 beschriebenen) industriellen Kontexten bzw. konzentrierten Investitionsgiitermarkten
wieder.
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dass Ressourcen des einzelnen Akteurs nur in Zusammenhang mit der Ressourcen-
ausstattung dependenter Akteure entsprechende Werte darstellen. Die strategisch
relevanten Dimensionen der organisationalen Effektivitit werden unter diesen
Annahmen nie nur vom Erfolg der Anstrengung einzeln agierender Organisationen,
sondern zu einem groBen Teil auch von der Performanz der interdependenten
Akteure bestimmt. Spatestens an dieser Stelle wird deutlich, warum die bereits
beschriebenen, organisationsintern orientierten Strategiemodelle (linear und ad-
aptiv) in diesem Zusammenhang notwendigerweise zu kurz greifen und dieser
Komplexitét nicht gerecht werden.

In analoger Weise erachten Hakansson und Snehota (1989, S.192) auch den
Begriff vom ,,environment“ bzw. ,relevant environment“ im Rahmen des Netz-
werkansatzes fiir irrefithrend. Der hohe Grad interorganisationaler Dependenz
erlaubt es kaum, die Akteure und ihr Netzwerk als voneinander getrennte En-
tititen zu betrachten, da das wirtschaftliche Uberleben und letztlich auch die
Identitit des einzelnen Akteurs maf3geblich durch die Beziehung zu anderen
Akteuren bestimmt wird. Da auf diese Weise die Organisation selbst einen sub-
stanziellen Teil der organisationalen Umwelt darstellt, ist eine Trennung zwischen
dem Akteur und seiner Umwelt, internen und externen Ressourcen, innerhalb
und auferhalb der Unternehmung nicht eindeutig zu ziehen.>® Anstatt sich — wie
im adaptiven Modell — einer au3erhalb des eigenen Einflussbereichs stehenden
Umwelt intern bestmdglich anzupassen, stellen die Akteure im Verstdndnis des
Netzwerkansatzes den konstituierenden Teil ihrer Umwelt selbst dar, handeln diese
in einem anhaltenden interaktionalen Prozess aus und begriinden sie laufend neu.
In diesem Zusammenhang wird das Konzept der relativen Netzwerkposition be-
deutend: Als relatives Konstrukt wird organisationale Effektivitat nicht innerhalb
der Organisation, sondern im Zuge der Interaktion mit anderen Akteuren auf
Basis vergangener Erfahrungen und gegenwiértiger Erwartungen hergestellt. In
Abhéngigkeit des Verlaufs dieser Interaktionen erlangt die involvierte Organisation
ihre Anerkennung in Form einer bestimmten relativen Bedeutung, Rolle, Position
und Legitimation im Netzwerk welche in kollektiv ausgehandelter Weise zugeteilt
oder abgesprochen wird. Auf diese Weise ergibt sich die Gewahrleistung orga-
nisationaler Effektivitit als origindr strategisches Ziel ,,not by the organization’s
‘adapting’ to the environment but by its ‘relating’ to the context“ (Hakansson

53 Dazu im Original wiederum Hékansson und Snehota (1989, S.193): “The organization appears
without boundaries in as much as it is to a certain degree constituted by resources and activities
controlled by other parties forming the network, and exists only in the perception of other parties.
[...]1 The organization exists and performs in a context rather than in an environment, in as much it
has a meaning and a role only in relation to a number of interrelated actors. This makes it difficult to
define ‘where the discretion of an organization, and thus the organization itself, ends and another

>

begins’.
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und Snehota 1989, S. 196). Zentral dabei ist, dass eine Organisation erst durch
das anerkennungsbedingte Zustandekommen von Interaktionsbeziehungen mit
anderen Akteuren des Netzwerks notwendige Ressourcen im Sinne der eigenen
Effektivitdtsgrundlage entwickeln, nutzen und sich aneignen kann. Es sind somit
vorrangig die relationalen Aktivititen zwischen Organisationen, als jene innerhalb
der Organisation, welche den umfassenden Fokus strategischer Zielerreichung
reprisentieren.>*

Das so verstandene Strategiekonzept definieren Hékansson und Snehota (1989,
S.196) letztendlich als ,[a]ctivities connected with positioning in the network and
performed within the framework of external relationships - i.e. the process of rela-
ting — assume the primary role“. Ein derartig verstandener, netzwerkorientierter
Strategiebegriff erscheint vor dem Hintergrund der zu treffenden Annahmen als
einerseits ausreichend allgemein gehaltenes, abstraktes und empirisch gehaltloses
Konzept, um die im Zuge der angestrebten Untersuchung emergierenden Erkennt-
nisse nicht zu determinieren, andererseits in seinen Grundannahmen als distinkt,
elaboriert und im wahrsten Sinne des Wortes richtungsweisend genug, um als
geeignete heuristische Perspektive in vorliegender Arbeit zu dienen. Entsprechend
Gleiches gilt auch fiir das hier Anwendung findende Konzept des strategischen
Managements. Ausgehend vom besagten Strategieverstdndnis, welches die Schaf-
fung einer strategischen Identitédt innerhalb eines bestimmten Netzwerkkontexts
durch adéquates relating to the context als Basis fiir organisationale Effektivitét ins
Zentrum stellt, soll strategisches Management hier zunéchst allgemein betrach-
tet, als (agierende und reagierende) Gestaltung dieses ,,in Beziehung setzenden®,
relationalen Interaktionsverhaltens definiert werden.>

Indem der Fokus strategischen Handelns auf die Gestaltung umweltbezogener
Interaktion abzielt, muss an dieser Stelle auch differenziert auf deren strategierele-
vanten Wirkungsbereich eingegangen werden. Stellt man diesbeziiglich zunachst
die Frage, was strategisches Handeln mit einschlief3en soll, so besteht in der Li-
teratur weitgehender Konsens, dass es sich dabei um langfristige Orientierungen
handelt, welche zum einen die Handlungsfelder, in denen eine Organisation tétig
sein kann bzw. mochte, zum anderen die damit einhergehenden Modalitéten be-

54 Dieses netzwerkbezogene Strategieverstdndnis steht in engem Verhéltnis zum theoretischen Res-
sourcenansatz des Relational View von Dyer und Singh (1998). In vergleichbarer Annahme verweist
dieser darauf, dass jene fiir die Erzielung dauerhafter Wettbewerbsvorteile erforderlichen Ressourcen
und Kompetenzen die jeweiligen Organisationsgrenzen in aller Regel iiberspannen und somit fest
in interorganisationale Beziehungen eingebunden und verankert sind. Relationale Renten resul-
tieren demnach stets aus dem Interorganisationsverbund und kénnen von den daran beteiligten
Einzelorganisationen alleine nicht erzielt werden (Duschek und Sydow 2002, S. 258).

55 Dazu ergidnzend auch Hikansson und Snehota (1989, S. 197): “Interaction is the stream of events that
ultimately determines effectiveness and constitutes strategy. Thus the effectiveness of an organization
— its strategy — is based on interactive behaviour.”
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treffen, um organisationale Effektivitdt herzustellen (Sjurts 2000, S. 13). In diesem
Zusammenhang erscheint es sinnvoll, an dieser Stelle weder zwischen Kollektiv-
strategien, Unternehmensstrategien und Funktionalstrategien zu unterscheiden,
noch eine strikte Gegeniiberstellung strategischer und operativer Zuordnung zu
forcieren. Funktionalstrategien etwa besitzen gegeniiber bereichsumfassenden Un-
ternehmensstrategien iiblicherweise nachgelagerten Charakter, verfiigen deshalb
iiber keine strategische Autonomie und verfolgen typischerweise den Zweck, die
Umsetzung einer Gesamtstrategie in konkretes operatives Handeln in den Funktio-
nalbereichen zu gewahrleisten. Es bleibt dennoch zu fragen, inwieweit nicht auch
diese funktionalen Teilbereiche strategischen Charakter besitzen kénnen und ob
eine diesbeziiglich ausgrenzende Trennung und eindeutige Unterscheidung der
Konzepte iiberhaupt moglich bzw. zuléssig ist. So erfolgen beispielsweise gerade in
forschungs- und entwicklungsintensiven Industrien nicht selten die wesentlichen
Impulse fiir die Entwicklung strategisch relevanter Ressourcen in der operativen,
umsetzungsorientierten Interaktion.>® Ahnlich stellt auch Sydow (1996, S. 32f.)
fest, dass strategische und operative Interaktionskonzepte ,nicht wirklich klar
voneinander unterschieden werden kdnnen [...] zudem die operative Zusammen-
arbeit von erheblicher Bedeutung fiir die Entscheidung des Ob-und-Wie der immer
héufiger strategisch motivierten Funktionsexternalisierung und der strategischen
Unternehmungskooperation ist (und vice versa)“. Vielmehr schligt er statt dessen
sinngemalf$ vor, von praktischer Interaktion bzw. von Interaktionspraktiken zu spre-
chen, deren Grundlage die sozialen Prozesse der unmittelbar an der Umsetzung
der strategischen Interaktion Beteiligten sind. Diesem integrativen Vorschlag soll
im Zuge des dieser Arbeit zu Grunde gelegten Strategiebegriffs als ausreichend
offene konzeptuelle Uberlegung gefolgt werden.

2.3.2. Koopetition als Gegenstand strategischen Managements

Ging es im vorangegangenen Abschnitt um die Darlegung eines zunéichst allgemei-
nen Verstidndnisses der Begriffe Strategie und strategisches Management, ohne dabei
bereits einen expliziten Bezug zu koopetitiven Sachverhalten hergestellt zu haben,
soll daraus im Folgenden ein iibergreifendes, im Kern dieses Forschungsvorhabens
stehendes Konzept des strategischen Managements von Koopetition hergeleitet wer-
den. Wirft man dazu vorerst einen Blick in die einschldgige Koopetitionsliteratur,
in der Hoffnung, dort ein einheitlich-vorherrschendes konzeptuelles Verstdndnis
zu Koopetitionsstrategie und strategischem Koopetitionsmanagement ausmachen

56 Zum Phénomen des bootlegging, bei dem beispielsweise strategisch relevante Technologieinnovationen
ihren Ausgang im inoffiziellen, verdeckten Experimentieren von Fachabteilungen nehmen, siehe etwa
Augsdorfer (2005).
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zu konnen, stof3t man begreiflicherweise auf eine weitgehend dhnliche Situation
und Problematik, wie sie bereits fiir die generische Strategieforschung konstatiert
wurde. Die vorhandenen wissenschaftlichen Beitrdge, welche dezidiert auf die
definitorische Kldrung koopetitionsbezogener Strategiekonzepte eingehen, sind
bis heute zum einen ohnehin nur vereinzelt vorhanden, zum anderen weisen
selbst diese wenigen Ansitze in ihrer Auffassung eine sehr weitgreifende Hete-
rogenitat auf, so dass sie sich fiir eine direkte Herleitung dieser Begriffe kaum
eignen.>” Betrachtet man die in Tabelle 2.3 angefiihrte Vielfalt®® koopetitionsbezo-
gener Strategieverstdndnisse wird rasch ersichtlich, dass das iiberwiegende Gros
dem adaptiven Strategietypus zuordenbar ist. Dies mag angesichts der generel-
len Dominanz dieses Verstdndnisses in der Strategieforschung nicht sonderlich
verwundern. Vor dem Hintergrund der Tatsache, dass es sich bei Koopetition um
ein inhdrent relationales Phdnomen und per se interaktionales Konstrukt han-
delt, was sich angesichts dieser Natur eigentlich in einer deutlichen Affinitét hin
zu einem interpretativ-netzwerkorientierten Strategieverstdndnis widerspiegeln
miisste, erscheint dies durchaus aufféllig und bemerkenswert.

Diese Arbeit soll daher bewusst dieser interaktionalen Komponente von Koopetition
— im Sinne eines an fritherer Stelle als interorganisational, eingebettet-dyadisch
und multiplex definierten Konzepts — Rechnung tragen. Dementsprechend soll das
bereits ausfiihrlich behandelte und diesbeziiglich prédestiniert erscheinende inter-
pretative oder netzwerkorientierte Verstdndnis die strategiebezogene Grundlage
dafiir bilden. Fasst man zu diesem Zweck die Préamissen einer solchen Strategieauf-
fassung nochmals kurz zusammen, entsteht Effektivitdt einer Organisation durch
das Einnehmen einer vorteilhaften strategischen Identitit und Position innerhalb
eines bestimmten Netzwerkkontexts, was durch wirkungsvolle Aktivitaten kon-
textbezogenen Sich-in-Bezug-Bringens (also durch besagtes relating to the context)
geschieht.

Indem sie strategisches Handeln als Mittel zur Herstellung von Effektivitdt mit
dem zu Grunde liegenden interaktionalen Verhalten zwischen Akteuren verbin-
den, stellen neben anderen insbesondere Lado, Boyd und Hanlon (1997, S.117)
auf veranschaulichende Weise den, bisher nur implizit unterstellten, direkten

57 Deutlich dazu Dagnino und Padula (2002, S. 13): “Far from being a compact monolith, coopetition
strategy is a multidimensional and multifaceted concept which assumes a number of different forms
and multiple levels of analysis and for which it is all but easy to grasp its structure, processes and
evolving patterns.”

58 Tabelle 2.3 représentiert zwar keine garantierte, jedoch eine zum Zeitpunkt ihrer Entstehung (2009)
nach bestem Bemiihen des Autors angestrebte Vollstandigkeit bzgl. der Erfassung vorhandener
koopetitionsbezogener Strategieverstdndnisse in der wirtschaftswissenschaftlichen Literatur. Nicht
berticksichtigt wurden einige Beitrége, die den Begriff der Koopetitionsstrategie zwar erwédhnen, aber
nicht weiter spezifizieren.



40 Theoretische und empirische Erschliefung zentraler Konzepte

Autor(en) Koopetitionsbezogenes Strategieverstandnis Typus

Mariani (2007) “[...] coopetition originates as an emergent strategy that only adaptiv
afterwards becomes a deliberate strategy” (S. 120)

Dumez und Jeunemaitre (2006) “[...] coopetition is structured by an interactive process bet-  adaptiv

ween market strategies — i.e. business commercial strategies;
changes in market definition and boundaries strategies —, and
non-market strategies — i.e. the interaction process between
firms and regulatory authorities” (S. 3)

Castaldo und Dagnino (2004)

“[...] coopetition strategy occurs in the contest of a triad of
interacting idiosyncratic properties; i.e. complexity, instability,
and contextuality” (S. 26)

interpretativ

Maasdorp und Kinghorn (2004)

“[...] coopetition can not be viewed as a strategy alongside
others. [...] If it can be viewed as a strategy, then perhaps in the
sense that a strategic choice is to be made to identify the know-
ledge dimensions of organisations and to actively seek to inte-
grate this dimension into the global ‘knowledge circuit'™ (S. 10)

offen

Mustagé (2004)

“The choice of coopetition strategy is understood as an answer
of firms to perceived changes of their business environment,
in situations where coopetition strategies seem to have better
potential of managing these changes than more conventional
competitive or cooperative strategies” (S.1)

adaptiv

Pellegrin-Boucher und Gueguen (2004)

“Companies [...] have interest in implementing coopetition
strategies in order to minimise the [competitive and coope-
rative] dysfunctions and to evolve within favourable environ-
ments” (S.6)

adaptiv

Planader (2004)

“A coopetition strategy is not a question of choosing either a
competitive or a cooperating strategy, but these are used si-
multaneously implying continuous changes between different
modes of ordering” (S.19)

interpretativ

Schmidtchen (2003)

.Coopetition ist eine eigenstandige Strategie von Unterneh-
men zur Schaffung und Aneignung von Werten” (S.90)

offen

Dagnino und Padula (2002)

“[...] coopetition strategy contributes to conceptualize a hybrid
strategy in that it accommodates in principle both deliberate
action and spontaneous or emergent strategic behavior. [...]
This is an approach where firms are both carried along by their
changing environment and deliberately pursue coopetition to
improve their position, resources, capabilities” (S.23)

adaptiv

Tab. 2.3.: Koopetitionsbezogene Strategieverstdndnisse (eigene Aufstellung und Zuordnung)
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Zusammenhang zwischen Wettbewerb, Kooperation und Strategie her. Sie sind
dabei der Auffassung, dass ,[s]trategic behaviors associated with rent seeking
may be arrayed on two distinct but interrelated continua, reflecting degrees of
interfirm competitive and cooperative orientations“. Die Dynamik dieser relationa-
len Interdependenzen wurde bereits ausfiihrlich im Rahmen des Abschnitts 2.2.1
aufgegriffen und soll hier keine weitere Ausfithrung mehr erfahren — wichtig in
diesem Zusammenhang ist vielmehr das Richten eines besonderen Augenmerks
darauf, dass der strategisch zentrale Prozess des relating to the context aus Koope-
titionsgesichtspunkten im interaktionalen Spannungsfeld zwischen zeitgleichem
Wettbewerb und Kooperation stattfindet, die Bewaltigung dieses Spannungsfel-
des also in den Mittelpunkt des strategischen Managements gestellt wird.>® Sehr
deutlich stellen dies auch Clarke-Hill, Li und Davies (2003, S. 6) in ihrer Argumen-
tation heraus, ,,[that] [t]he strategic issue is not to choose between competition or
co-operation, but to manage the tension between the two. It is their contradictory
duality that forms the unity of this paradoxical relationship and the complex
business reality“. Fiir die zu Beginn dieses Kapitels angestrebte Charakterisierung
und Verortung dessen, was unter strategischem Management von Koopetition im
Rahmen der vorliegenden Arbeit zu verstehen sei, miinden die dargelegten Zu-
sammenhénge letztlich in folgender pragnanter Konzeptualisierung: Strategisches
Management von Koopetition bezeichnet die effektivitatsorientierte Gestaltung
des von koopetitiven Spannungsverhéltnissen bestimmten organisationalen Inter-
aktionsverhaltens.

2.4. Strategisches Koopetitionsmanagement in
CoPS-Industrien

Ausgehend vom zuletzt konzipierten Verstédndnis von strategischem Management
von Koopetition, welches ein effektivititsorientiertes relating to the context durch
die Bewaltigung des koopetitiven Spannungsfelds als zentralen Prozess strategi-
schen Handelns von Organisationen aufgreift, widmet sich nun dieser dritte und
letzte konzeptuell zu erfassende Block®® der entsprechenden Hinfiihrung zu dem
fiir diese Arbeit relevanten Kontext. In dieser Absicht erfolgt eine grundlegende®
Charakterisierung komplexer Produkte und Systeme (CoPS), die Ableitung allge-

59 Dementsprechend grundlegend dazu auch Sydow und Méllering (2004, S. 224): ,Management im
Allgemeinen sieht sich heute immer hiufiger damit konfrontiert, Paradoxien zu erkennen, Dilemmata
zu handhaben und Spannungsverhéltnisse zu bewéltigen*“.

60 Zur Erinnerung dazu nochmals der Verweis auf Darstellung 2.1, Seite 10.

61 Die spezifische Beschreibung des empirischen Feldes, bezogen auf die Fluggasturbine als archetypi-
sches komplexes Produkt, erfolgt ausfiihrlich im spateren Kapitel 4.
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meiner Implikationen fiir das strategische Management sowie die Herausstellung
des diesbeziiglich relevanten Bezugs zu Koopetition.

2.4.1. Komplexe Produkte und Systeme (CoPS)

Auf vielfaltige Weise wird aus theoretischer und empirischer Perspektive die Be-
deutung externer Wissensressourcen fiir den Unternehmenserfolg untersucht und
dabei festgestellt, dass diese insbesondere seit den vergangenen zwei Jahrzehn-
ten anhaltend an Wichtigkeit gewonnen hat (Prencipe 2004, S. 114). Vor allem
zwei eng in Beziehung stehende Faktoren zeichnen fiir diese Entwicklung ver-
antwortlich: Die Anforderungen einer (hinsichtlich der Anzahl zu integrierender
Bestandskomponenten) wachsenden Produktkomplexitit®? fithren gemeinsam mit
einer zunehmend ausdifferenzierten Spezialisierung wissenschaftlicher bzw. tech-
nologischer Disziplinen im Zuge (global) fortschreitender Arbeitsteilung zu einer
in dem Ausmal bisher vermutlich nicht gekannten , distributed nature of [critical]
knowledge* (Maasdorp und Kinghorn 2004). Nicht zuletzt vor diesem Hinter-
grund erfiahrt das Management von Beziehungsnetzwerken als jenes beschriebene
kontextbezogene sich in Beziehung setzen seine zentrale strategische Bedeutung
fiir die Entwicklung und den Erhalt involvierter Unternehmen. Ein ausgeprag-
tes Netzwerk- und Beziehungsmaf ist demnach in hochgradig wissensintensiven
Umgebungen evident, wie sie insbesondere die in dieser Arbeit interessierenden
Industrien komplexer Produkte und Systeme darstellen. Komplexe Produkte und
Systeme (CoPS) bezeichnen ihrem Grundsatz nach kapital- und technikintensive
Giiter, Systeme, Netzwerke oder Konstrukte (exemplarische Vertreter in Tabelle
2.4), welche auf Basis vielféltiger interdependenter Komponenten und Wissensba-
sen in typischerweise kleinen Serien, interorganisationaler Zusammenarbeit und
enger Einbeziehung der Abnehmer produziert werden (Prencipe 2004, S. 114).

Die Eigenschaft komplex bezieht sich nach Wang und Von Tunzelmann (2000,
S.805f.) dabei auf die aus dem physikalischen und biologistischen komplexitéts-
theoretischen Verstdndnis entlehnten Dimensionen der Tiefe und Breite. Komplexi-
tatstiefe bezieht sich dabei auf die analytischen Anforderungen in der Betrachtung
eines Gegenstands, welcher aufgrund seiner schwierig zu erfassenden Eigen-
schaften unter Umsténden bis in kognitive Grenzbereiche des Erkennens (etwa
innerhalb einer Wissensdisziplin) und dariiber hinaus reicht. Komplexitatsbrei-
te hingegen verweist auf die Reihe distinkter (jedoch meist interdependenter)
Bereiche (etwa zwischen unterschiedlichen Wissensdisziplinen), welche fiir das

62 Fiir Davies und Hobday (2005, S. 44) liegt der Grund fiir den laufenden Komplexitédtszuwachs in der
stetig steigenden Nachfrage nach verbesserter Leistung, Kapazitit und Verlésslichkeit der Produkte.
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Komplexe Produkte und Systeme (exempl. Auszug)

Flugsicherungssysteme Flugzeugtriebwerke Flugsimulatoren
Unterseeboote Luftkissenfahrzeuge Hochgeschwindigkeitsziige
Atomkraftwerke Nukleare Endlagerstatten Kernfusionsapparaturen
Teilchenbeschleuniger Raketenantriebssysteme Raumstationen
Hubschrauber Passagierflugzeuge Diisenjager
Waffensteuerungssysteme Panzerfahrzeuge Kriegsschiffe
Supercomputer GroBraumnetzwerke (WANs) Staudamme

Bohrinseln Oltanker Olraffinationsanlagen
Satellitensysteme Weltraumbahnhéfe Raumfahren

Tab. 2.4.: Vertreter klassifizierter CoPS (in Anlehnung an Hobday 1998, S. 697)

Verstdndnis eines bestimmten Gegenstandes und seinen Eigenschaften von Noten
sind. Komplexe Produkte weisen zugleich (wenn auch in variierenden Ausprégun-
gen) ein hohes Mal$ an komplexitdtsbezogener Tiefe und Breite auf. Auf andere
Weise und bereits in engerem Bezug auf technologische Innovation unterscheiden
Rycroft und Kash (1999, S.55ff.) drei unterschiedlich weitreichende Auffassungen
von Komplexitét:

1. Komplexitit wird von der Anzahl der Komponenten eines Systems bestimmt.

2. Komplexitdt wird von den Komponenten in ihrer Interaktion zueinander
bestimmt.

3. Komplexitédt wird als umfassendes sozio-kulturelles Phanomen von der Inter-
aktion zwischen System, Prozess und Organisation bestimmt.

Wiéhrend die erste Definition den Begriff der Komplexitdt mit jenem der ver-
gleichsweise eindimensionalen Kompliziertheit gleichsetzt, geht ein diesbeziigli-
ches Verstdndnis in Zusammenhang mit den hier relevanten CoPS weit dariiber
hinaus und entspricht unter Beriicksichtigung der hohen Interdependenz zwischen
Organisation, Technologie und emergenten®® Produkteigenschaften durchwegs
einer Komplexitit in drittem Sinne.®* Vor diesem Hintergrund plidieren dhnlich

63 So konnen emergente, nicht-lineare Eigenschaften nicht ohne Weiteres etwa durch geometrie-,
funktions- oder materialbezogene Interpolation beliebig verdndert oder skaliert werden (Davies und
Hobday 2005, S. 44f.).

64 Diese Zusammenhinge verdeutlichen auch Mitchell und Singh (1996, S.170) in ihrer Definition
komplexer Produkte: “We define a complex good as an applied system with components that have
multiple interactions and constitute a nondecomposable whole. The systematic character means
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auch Moody und Dodgson (2006, S.569) dafiir, dass komplexe Produkte sehr
spezifische Herausforderungen an Innovations-, Verfahrens- und Managementent-
scheidungen stellen und dadurch als gesonderte (wenngleich in sich heterogene)
Produktkategorie wahrgenommen und analysiert werden sollen. Gerade die In-
novationsforschung hat abgesehen von einigen (zwar zahlreicher werdenden)
Arbeiten im Vergleich jedoch bisher kaum auf die Besonderheiten komplexer Pro-
dukte reagiert und sich hauptséchlich auf die Untersuchung der ,,more visible, mass
market, commodity-type industries, such as cars, semiconductors and consumer
electronics“ (Hobday 1998, S. 690) kapriziert. Da das CoPS-bezogene Verstdndnis
jenem der Massengiiterindustrien also deutlich hinterher hinkt, erscheint es im
Sinne einer abgrenzenden Verdeutlichung durchaus sinnvoll, die jeweiligen Cha-
rakteristika und Innovationsschemata konventioneller Massengtiterindustrien und
Industrien komplexer Produkte idealtypisch-kontrastierend gegeniiberzustellen
(Tabelle 2.5). Angesichts ihrer spezifischen Eigenschaften stellt die Realisierung
komplexer Produkte Unternehmen vor insbesondere zweierlei Schwierigkeiten
(Mitchell und Singh 1996, S. 171):

1. Die Fahigkeit zur Herstellung und Implementierung zahlreicher verschiede-
ner Komponenten einschlief3lich der dafiir notwendigen komplexen Techno-
logien.

2. Die Bewdltigung eines hohen finanziellen und koordinatorischen Aufwands
zur Etablierung von organisationalen Strukturen und integrativen Prozes-
sen, welche den komplexen Anforderungen der Produkterstellung gerecht
werden.

Angesichts dieser Herausforderungen stehen CoPS-produzierenden Unternehmen
grundsétzlich die zwei Alternativen des individuellen und kollektiven Ansatzes zur
Produktrealisierung offen. Die Vorteile einer internen Herstellung als Einzelor-
ganisation im Alleingang manifestieren sich vor allem in Form weitreichender
operativer Unabhéngigkeit mit vergleichsweise geringem Koordinationsaufwand
und zugleich hoher Konfigurations- und Kontrolleffizienz. Trotz dieser Vorziige ste-
hen individuell operierenden Unternehmen wiederum unter Bezugnahme auf die
Charakteristik komplexer Produkte betrachtliche Nachteile gegeniiber. Angesichts
der breiten wie tiefen Komplexitat der involvierten Fahigkeiten und spezialisierten

that a complex good consists of more elemental units, so that overall performance depends on
component performance. The characteristic of multiple interactions means that the components
require close configuration for reliable performance. As the number of interactions among the
components increases, [...] nonsimple relationships underlying system performance often emerge
even when each interaction is itself simple. The network of interaction makes complex goods
nondecomposable, such that complex goods cannot be separated into components without degrading
capabilities.”
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Dimension Complex product/system (CoPS) Simple product
(project organisation) (mass production)
Product characteristics Complex component interfaces Simple interfaces

Multi-functional

High unit cost

Product cycles last decades
Many skills/knowledge inputs
(Many) tailored components
Upstream, capital goods
Hierarchical/systemic

Single function

Low unit cost

Short product life cycles

Fewer skills/knowledge inputs
Standardised components
Downstream, consumptions goods
Simple architectures

Production characteristics

Project/small batch
Systems integration
Scale-intensive, mass production not relevant

High volume, large batch
Design for manufacture
Incremental process, cost control central

Innovation processes

User-producer driven

Business to business

Highly flexible, craft based
Innovation and diffusion collapsed
Innovation path agreed ex ante
People-embodied knowledge

Supplier driven

Business to consumer

Formalised, codified

Innovation and diffusion separate

Innovation path mediated by market selection
Machinery-embodied knowhow

Innovation coordination

Focus on product design and development
Organic

Systems integration competencies
Management of multi-firm alliances in
temporary projects

Focus on economies of scale/minimising costs
Mechanistic

Volume production competencies

Focus on single firm (e.g. lean production, TQM,
Manufacturing Resources Planning)

Industrial coordination
and evolution

Elaborate networks
Project-based multi-firm alliances
Long-term stability at integrator level

Large firms/supply chain structure
Single firm as mass producer
Dominant design signals industry shakeout

Market characteristics

Duo-/Oligopolistic structure
Few large transactions
Administered markets
Institutionalised/politicised
Heavily regulated/controlled
Negotiated prices

Partially contested

Many buyers and sellers
Larger numbers of transactions
Regular market mechanisms
Traded

Minimal regulation

Market prices

Highly competitive

Tab. 2.5.: CoPS- und Massengiiterindustrien (in enger Anlehnung an Davies und Hobday 2005, S. 36f.)
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Wissensbasen, sind selbst gro3e Individualunternehmen in aller Regel kaum dazu
in der Lage, alle relevanten Wissensbereiche intern selbst, bzw. unter den not-
wendigen qualitativen und 6konomischen Erfordernissen zu entwickeln (Mitchell
und Singh 1996, S. 171). Tatséchlich existieren CoPS-Markte meist als kollektiver
Verbund in Form dichter Produktions- und Koordinationsnetzwerke (Davies und
Hobday 2005, S. 47f., Hobday 1998, S. 706) bzw. erfolgen Produktrealisierungen
auf Grundlage von in diese Netzwerke eingebetteten, interorganisationalen Pro-
jekten (Hobday 2000). CoPS-Mirkte tendieren zu einer auf jeweils nur wenige
Akteure konzentrierten Anbieter- und Nachfragerstruktur und weisen unter einer
starken Abnehmereinbindung einen hohen Grad an Institutionalisierung® und
politischer Regulierung (besonders in sehr hochpreisigen oder militdrisch sensi-
tiven Segmenten) mit eingeschrankter Wettbewerbsdynamik auf (Arndt 1979).
Trotz hohem Innovationsdruck mit oft radikalen technologischen Anderungsan-
forderungen erweist sich die Akteurszusammensetzung der Anbieternetzwerke
(insbesondere auf Ebene der Systemintegratoren) aufgrund hoher Markteintritts-
und -austrittsbarrieren selbst langfristig betrachtet als vergleichsweise stabil. Im
Gegensatz zu den Absatzmérkten konventioneller Massengiiter, entstehen CoPS-
Markte in umfassenden Netzwerken, ,,[...] where major projects are essential
to business success, where firms use projects to enact new business strategies,
where firms need to work closely with clients, suppliers and others in design and
production [...]“ (Davies und Hobday 2005, S. 54).

Derartig besondere Produkt- und Marktcharakteristika fithren nicht unerhebliche
Implikationen besonders fiir das im Zuge dieser Arbeit interessierende strategi-
sche Management mit sich. Ausgehend von einem Verstandnis von Mérkten als
Netzwerken® und kollektiver Produktrealisierung in interorganisationalen Pro-
jekten, verdndern sich bei der Herstellung komplexer Produkte und Systeme die
entsprechenden Mechanismen zur strategisch relevanten Herstellung organisatio-
naler Effektivitit. Ins Zentrum strategischen Handelns riicken schwerpunktmaf3ig
interaktionale Kompetenzen des ,,[...] collaborating in, bidding for, and executing
projects“ (Hobday 1998, S. 706) als Prozesse interorganisationaler Koordination
und Basis des Gelingens kollektiver Produktrealisierung. Wichtig vor diesem Hin-
tergrund sei dabei die nochmalige Klarung des Verstandnisses, dass CoPS in ihrer
systemisch-interaktionalen Beschaffenheit — einschlielich ihrer hierarchisch exakt
aufeinander abgestimmten Modul- und Komponenteneigenschaften — bedingen,

65 Dazu auch die Feststellung von Acha et al. (2004, S.522), ,[...] that CoPS transactions tend to be
carried out in long-term, institutionalized business-to-business relationships, rather than in arm’s-
length market transactions [...]“.

66 Fiir weiterfithrende Uberlegungen zum Ansatz des markets-as-networks siehe etwa McLoughlin und
Horan (2000) oder Easton und Hékansson (1996).
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dass isolierte, vom Einzelunternehmen ausgehende Modifikationsmafdnahmen
bestenfalls in beschranktem Mafe positiven Einfluss auf die Gesamtleistung des
Produkts nehmen konnen, dessen umfassende Optimierung jedoch letztlich nur
im gemeinsam koordinierten Netzwerkverbund bzw. Produktprojekt moglich und
effektiv ist. Infolgedessen konnen CoPS-Hersteller ihre organisationale Effektivitat
und somit ihre strategische Ausrichtung beschrankt individuell und in {iberwie-
gend kollektiver Abhangigkeit nur iiber die Performanz aller involvierten Akteure
bzw. des Gesamtprojekts herstellen. Vor diesem Hintergrund stellen Davies und
Hobday (2005, S. 53) grundsétzlich die Frage, ob und in wie weit sich traditionelle
(lineare und adaptive)®’ Strategie- bzw. Managementverstindnisse {iberhaupt auf
derartige Verhiltnisse geeignet anwenden lassen.®® Unter der Einrdumung, ,[that]
[sJuch problems stretch much conventional management wisdom to its limit“, wird
fiir einen von Burns und Stalker propagierten organic style innovationsbezogenen
Managements pladiert, welcher ihnen im Gegensatz zu mechanistischen Ansétzen
addquater und geeigneter erscheint, um komplexe Projekte und projektbasierte
Organisationen effektiv zu steuern. Burns und Stalker (1996, S.121) charakterisie-
ren ihr organisches Managementverstindnis unter anderem als ,,[t]he adjustment
and continual re-definition of individual tasks through interaction with others“ im
Rahmen einer ,,[n]etwork structure of control, authority, and communication und
entsprechen damit in weiten Teilen (nicht zuféllig) dem in Kapitel 2.3 erarbeiteten
und dieser Arbeit zu Grunde gelegten interpretativen bzw. netzwerkorientierten
strategischen Managementverstdndnis des kontextbezogenen process of relating.

2.4.2. CoPS als Nahrboden fiir Koopetition

Obwohl Koopetition im allgemeinen industriellen Kontext an Bedeutung gewinnt
und sich in vielen Industriesektoren zunehmend als dominante Logik zu etablieren
scheint (Baumard 2007, S.135), verwundert es ein wenig, dass in bisherigen
einschligigen Arbeiten offenbar kaum Versuche unternommen wurden, Industri-
en komplexer Produkte und Systeme in einen koopetitionsrelevanten Bezug zu
setzen. Ausgehend von der Klassifikation potentieller CoPS-Kandidaten bei Hob-
day (1998, S. 697) konnten in der ohnehin nur geringen Umfangs existierenden

67 Siehe Tabelle 2.2, Seite 33.

68 So argumentieren Davies und Hobday (2005, S.53): “In contrast with the routine manufacturing
processes which go on within functionally based organisations, CoPS are produced in projects or
small batches and tailored for individual users. Under these conditions, the chief unit of analysis
for competition purposes is the project rather than the individual firm. Therefore, the standard
management theories and best practices which focus on the single firm serve as a poor and sometimes
misleading guide to the project business which is essentially multi-firm in character and project
driven.”
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Koopetitionsliteratur lediglich zwei® Beitrige identifiziert werden, welche CoPS
und Koopetition in direktem’® Zusammenhang behandeln. Auch wenn Caspary
und Nishiguchi (2001) Koopetition anhand der japanischen Flugzeugindustrie
aus industriepolitischer Perspektive grundsétzlich beriicksichtigen und Carayan-
nis und Alexander (2001) im Zuge einer einfachen Strukturanalyse die globale
Satellitenindustrie unter Zuhilfenahme eines koopetitionsbezogenen Wertschop-
fungsnetzwerks in Anlehnung an Brandenburger und Nalebuff (1996) untersuchen,
und diese Arbeiten diesbeziiglich (zumindest themeneroffnende) Pionierarbeit
leisteten, bleiben sie dennoch wesentliche Aufschliisse sowohl zum Verhéaltnis
beider Konzepte als dariiber hinausgehend auch zur strategischen Dimension von
Koopetition im CoPS-Kontext schuldig.

Als mittelbar schliissiger Ansatz zur hier angestrebten konzeptuellen Verbindung
und Beantwortung der Frage, warum sich insbesondere Industrien komplexer
Produkte und Systeme als geeigneter Kontext zur Untersuchung koopetitions-
bezogener Fragestellungen eignen, bietet sich die Betrachtung beider Konzepte
aus marktstruktureller Perspektive an. So weisen CoPS-Industrien aufgrund ihrer
ausgeprigten Spezifika’! typischerweise oligopolistische Marktstrukturen, also
einen vergleichsweise nur kleinen und transparenten Kreis involvierter Akteure
auf (Choung und Hwang 2007, Moody und Dodgson 2006, Davies und Brady
1998, Hobday 1998). Analog dazu besteht auch fiir Schreyogg (1984, S. 12f.) ein
wesentliches Definitionsmerkmal von Oligopolen in der zirkularen Interdependenz
der Akteure, welche meint, dass die Entscheidungen eines Marktanbieters die
Entscheidungen der anderen Anbieter spiirbar und in Gegenseitigkeit beeinflussen.
Bezogen auf den jeweiligen Oligopolsakteur hat dies zur Folge, dass die wahr-
scheinlichen Aktionen der Wettbewerber und ihre mutmalf3lichen Reaktionen auf

69 Zusatzlich dazu soll an dieser Stelle mit Herzog (2010) auch ein vom Autor dezidiert im Zuge dieser
Forschungsarbeit und -thematik erschienener Beitrag Erwahnung finden.

70 Wenngleich auch nicht direkt auf CoPS und ihre Spezifika bezogen, weist zumindest Garraffo
(2002, S.3) in einem grundsatzlichen Konzeptpapier darauf hin, dass koopetitive Auspridgungen
insbesondere in Industrien mit hoher Technologie- und Innovationsintensitat vorzufinden sind und
vermutet vor diesem Hintergrund, dass ,,[i]n businesses affected by radical innovations, new standards,
new converging technologies, cooperation among competitors is frequently related to competition
among different ‘networks of innovators’ that compete to seize market opportunities related to
radical innovations, set new standards, and/or integrate existing businesses through converging
technologies“. Dieser Umstand erweist sich zwar in grundlegendem Malle mit Bestimmtheit auch
fiir CoPS-Industrien als schliissig, beschrénkt sich in seiner Reichweite trotz des ausdriicklichen
Technologiebezugs jedoch keineswegs nur auf komplexe Produkte und lésst eine differenzierte, auf
deren besondere Produkt- und Marktcharakteristika eingehende Beriicksichtigung vermissen.

71 Etwa unter anderem die hohe Kapital- und Risikointensitét, die geringen Produktionsvolumina, die
Institutionalisierung und politische Regulierung bzw. die Langfristigkeit der Produktlebenszyklen
(siehe auch Tabelle 2.5).
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eigene Aktionen antizipativ in das Entscheidungskalkiil miteinzubeziehen sind.”?
Auch Astley und Fombrun (1983, S. 582f.) erachten Oligopole aufgrund der ho-
hen Akteursinterdependenz konzentrierter Industrien als voraussetzungsreiche
Marktstruktur zur Entwicklung kollektiver Strategien. Im Gegensatz zur Struk-
tur der vollkommenen Konkurrenz tritt im Oligopol der Wettbewerb also nicht
in Form anonymer, zwingender Krifte (bzw. als deterministisch zu verstehende
force of gravitation), sondern vielmehr in individualisierbarer Weise auf, welche
grundsétzlich eine direkte (strategische) Interaktion zwischen Wettbewerbern und
somit das simultane Auftreten von Wettbewerbs- und Kooperationskonstellatio-
nen grundsétzlich zur Folge haben kann. Vor diesem Hintergrund verweist auch
Astley (1984, S. 533) ausdriicklich auf den intrinsisch antagonistischen Charakter
oligopolistischer Akteursbeziehungen und beschreibt ,,coalitions — such as those
established in oligopolistic practice — [...] as mixed-motive games. Although such
interaction appears to be cooperative, it is seen, more or less, as an antagonistic
[...] short term cooperation designed to allow each organization to improve its
own long term competitive position“. Explizit formulieren auch Ngo und Okura
(2007) sowie Roy und Yami (2006), dass Koopetition insbesondere im Rahmen
oligopolistischer Marktstrukturen anzutreffen sei. Demnach scheinen Industrien
komplexer Produkte und Systeme {iiber diesen mittelbaren strukturbezogenen
Argumentationsbogen eine besondere Affinitit zu koopetitiven Interdependenz-
strukturen ihrer Akteure aufzuweisen und bieten sich dadurch als prédestinierter
Untersuchungskontext im Zuge dieser Arbeit an, wie spater noch konkret in Kapitel
4 im Zuge der Charakterisierung des empirischen Feldes am Beispiel der zivilen
Flugzeugtriebwerksindustrie zu zeigen sein wird.

2.5. Zwischenfazit

Der zu Beginn dieses Kapitels aufgespannte und entlang der drei zentralen kon-
zeptuellen Blocke Koopetition, strategisches Management und CoPS sukzessiv ent-
wickelte heuristische Rahmen erlaubt deren Zusammenfiihrung zum Phanomen
des strategischen Managements von Koopetition im empirischen Kontext CoPS-
bezogener Industrien und erfiillt damit zwei wesentliche Funktionen im Rahmen
dieser Arbeit.

Zum einen wird damit die eingangs gestellte Forderung eingeldst, das Untersu-
chungsfeld anhand sensibilisierender Konzepte ausreichend vorzustrukturieren

72 Dazu auch Neubecker (2006, S. 1f.): “Since the competitors’ actions are strongly interdependent in
markets with a small number of firms, each must consider the reaction of rivals to their own decisions
when choosing their short- and long-term strategies.”
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und so eine fiir das weitere Verstdndnis notwendige Hinfiihrung zu relevanten,
dieser Arbeit zu Grunde liegenden Perspektiven zu erdffnen.” Zum anderen wurde
aufgezeigt, dass angesichts des geringen Stands der Forschung bislang keinerlei
geschlossenes, wie auch immer geartetes und auch nur anndhernd umfassendes
Gesamtkonzept zum strategischen Management von Koopetition (weder allgemein
noch im spezifischen Kontext komplexer Produkte und Systeme) existiert und
diesbeziiglich in zwei Bereichen eklatante Erkenntnis- bzw. Forschungsliicken
bestehen: Wiahrend ein konzeptuell-theoretisches Defizit auf den Umstand einer
fragmentierten, nur in grundlegenden Ansétzen vorhandenen Fundierung von
Koopetition (insbesondere im Zusammenhang mit Fragen des strategischen Ma-
nagements) verweist, entspringt ein empirisch-sektorales Defizit jener Tatsache,
dass die vorhandenen koopetitionsbezogenen Annahmen fast ausschlie3lich auf
aprioristisch getroffenen Uberlegungen beruhen und in aller Regel auf die Untersu-
chung bzw. Beantwortung der Frage verzichten, ob und inwieweit diese Konzepte
iiberhaupt der sozialen Realitét entsprechen und organisationspraktische Relevanz
besitzen. Vor diesem Hintergrund fehlt es nicht zuletzt auch der wirtschaftswissen-
schaftlichen Koopetitionsforschung in weiten Teilen bis heute sowohl an einem
zusammenhédngenden theoretischen als auch ausreichend empirischen Fundament.
Wie ebenfalls dargelegt wurde, gelten beide Mankos konsequenterweise auch und
besonders fiir den hier zentralen spezifischen Industriesektor komplexer Produkte
und Systeme.

Diesbeziiglich bleiben selbst nach eingehender thematischer Auseinandersetzung
zentrale Fragen nach wie vor unbeantwortet, welche sowohl eine genauere Kennt-
nis iiber mogliche Formen der Ausgestaltung von Koopetition (also durch welche
konkreten Eigenschaften Koopetition im jeweiligen empirischen Kontext bestimmt
wird) einschlieRen, als auch zufriedenstellende Antworten dazu schuldig bleiben,
warum (aus welchem Grund und zu welchem Zweck) koopetitive Strukturen (wie-
derum im konkreten empirischen Kontext) iiberhaupt entstehen und wie damit
zusammenhéngend ein effektivitdtsorientiertes, strategisches Koopetitionsmanage-
ment seitens involvierter Akteure grundsétzlich erfolgen kann. Angesichts dieser
Forschungsdefizite wird an dieser Stelle die Aktualitdt und besondere Relevanz
der im Einleitungskapitel formulierten Forschungsfragen bzw. des ebenfalls dort
ausgewiesenen Forschungsziels nochmals in besonderer Weise evident.

73 Dies gilt in diesem Zusammenhang gleichsam fiir die im folgenden Kapitel 3.1 getroffenen Annahmen
zur metatheoretischen Fundierung, welche unter Beriicksichtigung einer als sinnvoll erachteten
thematischen Kohérenz und der inneren Logik des Aufbaus dieser Arbeit folgend, gesondert im
Methodenkapitel platziert ist.
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Bezugnehmend auf die Ausfiihrungen der vorangegangenen Kapitel, insbesondere
auf die Zielsetzung dieser Arbeit und dem darin formulierten Erkenntnisinteresse,
widmen sich die folgenden Abschnitte der Herleitung und Darlegung des zur An-
wendung gekommenen Forschungsdesigns. Die Spezifizierung eines Forschungsde-
signs umfasst gewohnlich mehrere, aufeinander Bezug nehmende Schritte (Crotty
1998, Sarantakos 1998, Denzin und Lincoln 1994), beginnend mit der Verortung
der Untersuchung in einem adédquaten erkenntnis- und wissenschaftstheoretischen
Paradigma, gefolgt von der Auswahl und Festlegung einer methodologischen Per-
spektive, die in die Ableitung addquater Forschungsmethoden, welche im Zuge
der Datenerhebung und -analyse konkret Anwendung gefunden haben, miin-
det. Die diesbeziiglich vorgenommenen Einordnungen werden in den folgenden
Abschnitten dieses Methodenkapitels dargelegt.

3.1. Metatheoretische Fundierung

3.1.1. Bestimmung eines qualitativen Forschungsansatzes

Wie bereits festgestellt, finden Fragestellungen zu Koopetition im Allgemeinen
und zum strategischen Management koopetitiver Interorganisationsbeziehungen
im Speziellen — trotz steigender Tendenz (wohl getrieben durch die immer of-
fensichtlicher werdende Relevanz derartiger Konstellationen in der Wirtschaft-
spraxis) — bislang noch verhiltnisméRig wenig Fingang in den dafiir relevan-
ten (wirtschafts-)wissenschaftlichen Diskurs. Der aktuelle Stand der Forschung
befindet sich demnach in einem sehr frithen Erkenntnisstadium und wie aufge-
zeigt wurde, existieren bislang nur vergleichsweise wenige Arbeiten, die iiber
konzeptionelle Uberlegungen oder deskriptive Darlegungen hinausgehen. Diese
Beitrige lassen aus theoretischer und empirischer Sicht eine bis dato tiefer ge-
hende analytische Auseinandersetzung mit jenen Faktoren vermissen, die fiir das
Zustandekommen koopetitiver Beziehungen verantwortlich sind, das Phdnomen
in seiner Komplexitét spezifizieren und den Umgang involvierter Akteure damit —
im Sinne eines effektivitédtsorientierten strategischen Managements — umreif3en.
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Unter derartigen Bedingungen, in denen eine nur beschrankte Kenntnis iiber den
Forschungsgegenstand gegeben ist und diese die Notwendigkeit einer explorati-
ven Erschlieffung des relevanten Phdnomens als wichtiges Ziel der Untersuchung
nahe legt, bietet sich die Anwendung eines qualitativen Forschungsansatzes nicht
nur an, sondern scheint unumgénglich geboten (Sarantakos 1998, Gummesson
2002, Strauss und Corbin 1998, Creswell 1998, Denzin und Lincoln 1994). Der
Einsatz qualitativer Untersuchungsdesigns im Rahmen der internationalen Be-
triebswirtschaftsforschung’* wird nach Marschan-Piekkari und Welch (2004, S. 8)
insbesondere dort fiir gewinnbringend erachtet, wo weniger eine erkldrende Mes-
sung beobachtbarer Verhalten, als ein Verstehen des Zustandekommens besonderer
Phianomene und der dem damit verbundenen Handeln involvierter Akteure zu
Grunde liegenden Griinden und Bedeutungen im Vordergrund steht. Auch Wright
ist der Ansicht, dass qualitative Forschungsansitze geradezu pradestiniert dafiir sei-
en, Antworten auf beobachtbare komplexe Sachverhalte und diffuse Probleme zu
geben, wie sie typischerweise im Zuge der internationalen Managementforschung
(Wright 1996, S. 70), mitunter auch in Teilbereichen der Marketingwissenschaften
(Leong 1985, S. 36), untersucht werden.

Im Allgemeinen steht die qualitative Sozialforschung im Sinne eines interpre-
tierenden, offenen und verstindnisgenerierenden Verfahrens als eigenstandige
Alternative einer experimentell und normativ orientierten quantitativen Sozialfor-
schung gegeniiber, welche sich unter Anwendung einer deduktiven Erkenntnislogik
auf die Uberpriifung dessen bezieht, was in zu Grunde gelegten elaborierten
theoretischen Modellen und daraus operationalisierten Forschungshypothesen
bereits im Vorfeld entwickelt wurde.”” Auch die (insbesondere internationale)
Managementforschung hat mittlerweile die Eignung und Bedeutung qualitati-
ver Methoden fiir ihre Disziplin entdeckt und erhofft sich durch deren Einsatz
beispielsweise ein besseres Verstidndnis iiber die tatsdchlichen, den unterschiedli-
chen Managementaspekten zu Grunde liegenden akteurhaften Interaktionsformen,
Bedeutungszuschreibungen und Prozessen, wie sie in realen Organisationsum-
gebungen stattfinden und diese konstituieren (Gephart 2004, S.455). Der hier
aufgezeigte Anspruch und Anwendungsbereich qualitativer Sozialforschung steht
demnach grundsétzlich im Einklang mit dem zu Beginn dieser Arbeit formulierten
Untersuchungsziel, wobei besonders die geringe theoretische Durchdringung des
im Fokus stehenden koopetitiven Phdnomens, zusammen mit der in erforderli-
cherweise explorativer Absicht zu erschliefenden Komplexitit und Kontextualitat
des strategischen Managements von Koopetition, die hinreichende Notwendigkeit

74 Hier frei abgeleitet aus dem orgiginalsprachlichen international business research.

75 Siehe dazu Merriman (1988, S. 17) mit ,,qualitative research pursues the process of exploration and
discovery rather than measurement and confirmation of predetermined hypothesis“.
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eines qualitativ begriindeten Vorgehens zur addquaten Beantwortung der dieser
Arbeit zu Grunde gelegten Forschungsfragen begriindet.

3.1.2. Forschungsparadigmatische Positionierung

Jeder Forschungsprozess basiert auf erkenntnis-, wissenschafts- und sozialtheoreti-
schen Grundannahmen, die das Aussehen und die Gestalt des methodologischen
und methodischen Vorgehens prigen und deren begriindete Anwendung in durch-
gangiger Schliissigkeit argumentativ rechtfertigen (Guba 1990). Eine im hier
verstandenen Sinne gemeinte Methodologie umfasst dabei jene grundlegenden
yassumptions regarding the nature of knowledge and the methods through which
that knowledge can be obtained, as well as a set of root assumptions about the
nature of the phenomena to be investigated“ (Morgan und Smircich 1980, S. 491).
Um diese Annahmen im erforderlichen AusmaR zu explizieren, bedarf es zunachst
der Einbettung dieser Arbeit in einen geeigneten paradigmatischen Rahmen, der
die jeweils zu Grunde gelegten philosophischen bzw. metatheoretischen Positionen
des Forschenden offenlegt. Grundsatzlich erweist sich die Zuordnung zu einem be-
stimmten wissenschaftstheoretischen Paradigma als mitnichten trivial und bedarf
einer griindlichen Auseinandersetzung mit dem spezifischen Erkenntnisinteresse
des zu verortenden Forschungsvorhabens, da die allgemein getroffenen paradig-
matischen Préamissen eine fundamental durchdringende Implikationsreichweite
auf alle im Rahmen der Untersuchung konkret zu treffenden methodologischen
wie methodischen Entscheidungen besitzen.”® Der in diesem Zusammenhang ver-
wendete Begriff des Paradigmas wurde von Kuhn (1970) gepragt und ist fiir das
vorliegende Unterfangen insofern bedeutend, als dass er auf eine Reihe grundle-
gender, in aller Regel als selbstversténdlich hingenommener Bedingungen verweist,
die den Rahmen fiir die Durchfiihrung wissenschaftlicher Untersuchungen bil-
den (Giddens 1984, S. 166). Unterschiedliche Paradigmen stehen als ,,alternative
realities“ (Morgan 1980, S. 606) nebeneinander, sind in ihren Basisannahmen
unbeweisbar und beziehen ihre Legitimation letztlich lediglich aus der Stringenz
ihrer inneren Argumentationslogik, sowie ihrer Erklarungskraft (Striibing 2004,
S.37). Die in einer Forschungsarbeit angewandten Methodologien und Methoden
miissen sich zwangslaufig — idealerweise explizit denn implizit — auf solche basalen
Vorannahmen beziehen. Ein derart zu explizierender Bezug umfasst dabei in einer
epistemologischen Positionierung eine Reihe elementarer Annahmen zur Natur und

76 Siehe dazu etwa Lincoln (1990, S.81): “The adoption of a paradigm literally permeates every act
even tangentially associated with inquiry, such that any consideration even remotely attached to
inquiry processes demands rethinking to bring decisions into line with the world view embodied in
the paradigm itself.”
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Entstehung von Wissen und gibt im Rahmen einer ontologischen Positionierung
erkenntnistheoretische Stellungnahmen zur Konstitution und Beschaffenheit von
Wirklichkeit, des Seienden und der allgemeinen Natur des Menschen. Epistemolo-
gie, Ontologie und Methodologie sind dabei auf das Engste miteinander verwoben
und lassen sich nicht isoliert voneinander festlegen (Burrell und Morgan 1979).””

Uberblicksartige Darstellungen in der sozialwissenschaftlichen Literatur beschréin-
ken sich haufig auf ein polarisierendes Kontrastieren von subjektivistischer und
objektivistischer Denkrichtung (Easterby-Smith, Thorpe und Lowe 2002, Lincoln
und Guba 2000) im dichotomen Sinne des ,,grand Either-Or“ (Tashakkori und
Teddlie 1998, S.23). Dementgegen sollen diese beiden in Abbildung 3.1 darge-
stellten Positionen an dieser Stelle paradigmatische Eckpunkte einer graduellen
Bandbreite moéglicher erkenntnistheoretischer Grundannahmen darstellen. Diese
Pole definieren demnach das potentielle Spektrum, innerhalb dessen unterschied-
lich abgestufte Positionen einordenbar sind. Obwohl beide Strange in ihrer mehr
oder minder unmodifizierten Auspragung auch im Bezug auf die (strategische)
Managementforschung (bei starker Dominanz nomothetischer Methodologien)
Anwendung finden (Vaara und Kakkuri-Knuuttila 1999, S. 2ff.)”®, eignet sich keine
der beiden ausgewiesenen Extreme als geeignete epistemologische Perspektive
der vorliegenden Arbeit. Sowohl eine rein positivistische Sichtweise als auch die
rein antipositivistische Haltung erweisen sich vor dem Hintergrund des eingangs
formulierten Forschungsinteresses und der in Kapitel 4 charakterisierten Beschaf-
fenheit des empirischen Feldes als dahingehend inadédquat, dass die Entstehung
und Ausgestaltung koopetitiver Phinomene im Zuge dieser Untersuchung weder
als vom Forscher und involvierten Akteur unbeeinflussbare GesetzméRigkeiten
out there erachtet (wie etwa im kritischen Rationalismus), noch als ausschlieRlich
subjektiv konstruierte Wirklichkeit (im Sinne eines radikalen Konstruktivismus)
angesehen werden und es daher einer anders gearteten paradigmatischen Positio-
nierungsmoglichkeit bedarf.

Dieser Forderung entsprechend, steht diese Arbeit in der Tradition des Symboli-
schen Interaktionismus, der — als middle ground fungierend — zwar die Existenz

77 Diesbeziiglich wird vor dem Hintergrund des in explorativer Absicht notwendigerweise offenen, dabei
zunéchst unvoreingenommen tentativen Anniherns und Spezifizierens des Forschungsinteresses
verstandlich, warum sich sowohl die hier erfolgende paradigmatische Positionierung als auch die im
Anschluss daran erorterte organisationssoziologische Einordnung erst sukzessive im Verlauf des (zir-
kularen) Untersuchungsfortgangs herauskristallisierten. Die vorgenommene Explikation erfolgte also
weder a priori noch vom Forschungsprozess losgeldst, soll aber im Sinne eines verstandnisfordernden
Leseflusses an dieser vorgezogenen Stelle zusammengefasst Platz finden (zur derartig gelagerten
Darstellungsproblematik qualitativer Forschung siehe insbesondere auch Matt 2000).

78 Siehe dazu auch Marschan-Piekkari und Welch (2004, S.510): “Boundaries between the epistemolo-
gical paradigms are becoming increasingly blurred — particularly in international business research,
which is multi-paradigmatic by nature [...].”
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SUBJEKTIVISMUS

NOMINALISMUS

Subjektive Wirklichkeit, die soziale
Welt ist subjektiv konstruiert,
entspricht kognitiver Strukturierung

ANTIPOSITIVISMUS

Soziale Phéanomene unterliegen
keinen GesetzmaBigkeiten, sie
entstehen durch die Aktionen der
Akteure und sind nur aus deren

Perspektive zu erschlieBen

VOLUNTARISMUS

Der Mensch ist autonom, er handelt
vom eigenen, freien Willen geleitet
und kann die Umwelt beeinflussen

IDEOGRAPHIE

Finden fallspezifischer Erklarungen
und Beschreibungen auf Basis
kontextueller sozialer Gegebenheiten

ONTOLOGIE

EPISTEMOLOGIE

NATUR DES
MENSCHEN

METHODOLOGIE

OBJEKTIVISMUS

REALISMUS

Objektiv gegebene Wirklichkeit, die
soziale Welt ist unabhéngig vom
Beobachter, entspricht Naturgesetzen

POSITIVISMUS

Soziale Phanomene unterliegen
Mustern und GesetzmaBigkeiten, die
aufgedeckt und fiir Erkldrungen sowie

Prognosen genutzt werden kénnen

DETERMINISMUS

Der Mensch ist in seinen Handlungen
vollkommen von der Situation
bestimmt und kann die Umwelt nicht
beeinflussen

NOMOTHETIK

Finden allgemeingiltiger Erkldrungen
auf Basis deterministischer oder
probabilistischer GesetzmaBigkeiten

Abb. 3.1.: Erkenntnistheoretische Positionen (in Anlehnung an Burrell und Morgan 1979, S. 3)

einer objektivistisch (stofflich-physisch) vorhandenen Welt nicht bestreitet, je-
doch zugleich davon ausgeht, dass soziale Wirklichkeit erst durch subjektive
Bedeutungskonstruktion der Akteure entsteht.” Die Wurzeln des Symbolischen In-
teraktionismus liegen im Pragmatismus begriindet, der im spéten 19. Jahrhundert
insbesondere durch die Arbeiten der amerikanischen Philosophen Charles Sanders
Peirce und William James, dann auch von George Herbert Mead und John Dewey
geprigt wurde.® Da die theoretischen Uberlegungen des pragmatistischen Erkennt-

79 Siehe dazu Wicks und Freeman mit ,,[...] the world is out there, but [it’s] not objective“ (Wicks und
Freeman 1998, S. 126)

80 Zur Entwicklungsgeschichte des Symbolischen Interaktionismus im Detail siehe etwa Joas (1988)
und Joas (1992).
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nisprozesses fiir den Symbolischen Interaktionismus von elementarer Bedeutung
sind, soll fiir das im Rahmen dieser Arbeit erforderliche Einordnungsverstdndnis in
wesentlichen Ziigen auf die zu Grunde liegenden Pramissen eingegangen werden:
Der Pragmatismus vertritt die Annahme, dass das Erkennen und Zustandekommen
von Wahrheit eng mit lebensweltlichen Handlungen verbunden sei, kritisiert dabei
den universalen Wahrheitsbegriff der positivistischen und antipositivistischen An-
sdtze und stellt ihm ein relationales Konzept gegeniiber, in dem Wahrheit durch
wiederholtes Handeln stets auf das Neue realisiert wird. Wahrheit (ebenso wie die
Theorie {iber sie) befindet sich also in einem kontinuierlichen Herstellungsprozess
und kann nicht als schon seit jeher bestehende Welt da draufSen vorausgesetzt
werden. Vielmehr entsteht sie erst in der tatigen Auseinandersetzung mit Ele-
menten sozialer und physisch-stofflicher Natur, welche dadurch fiir ihre Akteure
zu Objekten mit bestimmten Bedeutungen werden (Striibing 2004, S. 38). Diese
Bedeutungen bringen die Akteure in wechselseitigen Interaktionen als Produk-
te menschlichen Handelns zum Ausdruck. Wahrheit hédngt demnach von den
praktischen Konsequenzen menschlichen Handelns auf Basis der zugeschriebenen
Bedeutungen ab. Es ist somit ein andauernder Vorgang, durch den die Wirklich-
keit fortlaufend konstituiert wird. Mit praktischen Konsequenzen sind in diesem
Zusammenhang jedoch nicht nur Eigenschaften und Wirkungen gemeint, die ein
,Ding in der Welt da draufsen“ tatsdchlich mit sich bringt, sondern es umfasst auch
bereits das Denken (aus gewohnheitsmiRigen Uberzeugungen) dariiber, welche
praktischen Konsequenzen mit einem Sachverhalt verbunden und welche Bedeu-
tung ihm daher zugewiesen werden (Striibing 2004, S. 40).%! Dieser relationale
Blickwinkel zielt auf die praktischen Konsequenzen des Erkenntnisvorganges ab
und beschreibt das Verhéltnis von Akteur, Denken und Umwelt als ein prozessuales
Kontinuum, durch das die Antagonismen von Denken und Handeln sowie von
Subjekt und Realitédt aufgelost werden. Der Pragmatismus siedelt den Wahrheits-
begriff also in der Perspektivitdt und Prozessualitit praktischer Handlungsbeziige
an (Striibing 2007, S. 583ff.).

Aus methodologischer Sicht erfordert diese Relationalitdt von Wahrheit einen
Erkenntnisprozess, durch den sich Forschende die Wirklichkeit handelnd erschlie-
Ben. Was sie finden, héngt dabei von der spezifischen Situation ab, in der die
Handlungen im empirischen Feld vollzogen werden und nicht von vermeintlich
objektiven Eigenschaften, die der Realitét per se innewohnen (Striibing 2005).
Realitdt ist im Pragmatismus zwar in dem Sinne real, als dass da etwas ist; das was
es ist, befindet sich jedoch in einem Prozess kontinuierlichen Werdens (Striibing
2004, S.46). Dabei ist diese werdende Realitat auf den gestaltend-erkennenden

81 Siehe dazu auch Hay und Rosamond (2002, S. 3): “Whether [a] thesis is ‘true’ or not may matter far
less than whether it is deemed to be true by those employing it.”
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Aktivismus eines abduktiv® vorgehenden Forschers angewiesen. Der zuvor er-
wiahnte klassische Antagonismus von erkennendem Subjekt und einer duf3eren,
objektiven reality out there, wird zu Gunsten eines Kontinuitdtsmodells (siehe
Abbildung 3.2) aufgehoben.

A Zunehmendes
konzeptuelles Niveau
der entstehenden
Theorie

Abb. 3.2.: Pragmatistische Forschungslogik als Prozessmodell (Striibing 2004, S. 47)

Auf den Grundsitzen des Pragmatismus basierend, lassen sich folgende Pramissen
fiir den Symbolischen Interaktionismus in seiner kanonisierten Form skizzieren:%

82 Als Abduktion sei hier jene Form hypothetischen Schlussfolgerns im Sinne Peirce’ verstanden, welche
ausgehend von beobachteten sozialen Phdnomenen Erkldrungen formuliert, die sich auf die Mo-
tive und Griinde der Handelnden, auf allgemeine soziale Handlungsmaximen und auf spezifische
Kontextbedingungen der jeweiligen Handlung beziehen (Kelle 1994, S.178).

83 Zur der im Rahmen dieser Arbeit nicht vorgenommenen Differenzierung verschiedener Varianten
interaktionistischer Theorie siehe Striibing (2005, S. 80).
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1. Menschen handeln Dingen gegeniiber auf der Grundlage der Bedeutungen,
die diese Dinge fiir sie besitzen.®*

2. Die Bedeutung solcher Dinge entsteht aus der sozialen Interaktion, die man
mit seinen Mitmenschen eingeht.

3. Diese Bedeutungen werden in einem interpretativen Prozess, den die Per-
son in ihrer Auseinandersetzung mit den ihr begegnenden Dinge benutzt,
gehandhabt und abgeandert.

4. Menschen erschaffen die Erfahrungswelt, in der sie leben.

5. Die Bedeutung dieser Welten sind das Ergebnis von Interaktionen und wer-
den durch die von den Personen jeweils eingebrachten selbstreflexiven
Momente mitgestaltet.

6. Formierung und Aufldsung, Konflikte und Verschmelzungen gemeinsamer
Handlung konstruieren das soziale Leben der ,,menschlichen Gesellschaft“
(Denzin 2000, S.139)

7. Ein komplexer Interaktionsprozess erzeugt und prégt die Bedeutung der
Dinge fiir die Menschen.

3.1.3. Organisationssoziologische Annahmen

Ausgehend von seinen am Ende des vorangehenden Abschnitts formulierten ,einfa-
chen Pramissen“ (Blumer 2004, S. 322) hat sich der Symbolische Interaktionismus
im Laufe der Zeit immer mehr als geeigneter Ansatz zur Erforschung von so-
ziologischen Fragestellungen zum menschlichen Zusammenleben und Verhalten
durchgesetzt und erweist sich in unmittelbarem Einklang mit den Anforderungen
des hier gewdhlten interpretativen Ansatzes und qualitativen Untersuchungsdesi-
gns stehend, auch als geeignetes Fundament zur Untersuchung organisationaler
Phianomene wie dem strategischen Management zwischenbetrieblicher Koopetiti-
onsbeziehungen.

Der Symbolische Interaktionismus verdankt viele seiner theoretischen Konzepte
den institutionellen Untersuchungen von Mead, Blumer und Hughes und greift in

84 Unter Dinge wird hier alles gefasst, was der Mensch in seiner Welt wahrzunehmen vermag — physische
Gegenstidnde genauso wie soziale Kategorien. Beispiele dafiir wére etwa Stiihle, andere Menschen,
Freunde, Widersacher, Organisationen, Regierungen, Unabhéangigkeit, Ehrlichkeit, also generell alle
Situationen, Empfindungen, Gegebenheiten, die einem Individuum im téglichen Leben begegnen
(Blumer 2004, S.322).
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seinen methodologischen Folgerungen insbesondere auf die Tradition der Feldfor-
schung und die Ideen der Chicagoer Schule zuriick. Vor diesem Hintergrund gilt
es im Rahmen dieses Abschnitts zunéchst jenes daraus erwachsene symbolisch-
interaktionistische Organisationsverstdndnis zu verdeutlichen, wie es als Grund-
lage der weiteren Untersuchung herangezogen wird. Einen wesentlichen Beitrag
dafiir leistet die Institutionenanalyse von Hughes (1971): In dem als ecology of
institutions bezeichneten Konzept werden Organisationen (als Institutionen) nicht
als starre, einmalig gegriindete Einrichtungen betrachtet, sondern als jene varia-
ble Gesamtheit prozessualer Aktivitdten und Interaktionen die vollzogen werden,
um unterschiedliche (nicht zuletzt auch strategisch motivierte) Handlungszie-
le innerhalb dieser Organisationen miteinander abzustimmen. Organisationen
entstehen demnach nicht ,,von alleine“, sondern werden durch menschliche Aktivi-
tdten erschaffen, erhalten und verdndert, indem laufend bestimmte Binnen- und
Umweltbeziehungen hergestellt, modifiziert oder abgebrochen werden (Striibing
2005, S.139). Eine im Sinne der Institutionenanalyse definierte Organisation lasst
sich demnach nur aus der Perspektive ihrer Akteure rekonstruieren.®

Anselm Strauss schliel3t mit seiner Theorie sozialer Welten (Strauss 1978a) genau
am Kerngedanken von Hughes’ Organisationsverstdndnis an und erweitert es unter
Heranziehung von Shibutani’s Konzept sozialer Referenzgruppen dahingehend,
dass er die erwdhnten organisationskonstituierenden Aktivitdten innerhalb so
bezeichneter sogzialen Welten stattfinden lasst, welche mit Clarke (1991, S.131) (in
Anlehnung an Strauss) ,,as groups with shared commitments to certain activities,
sharing resources of many kinds to achieve their goals, and building shared ideolo-
gies about how to get about their business“ definiert werden. Soziale Welten sind
in ihrer Gestalt nicht als homogene soziale Einheiten mit geteilten Zielen und Auf-
gaben einzuordnen, vielmehr werden sie durch Aushandlungsprozesse fortlaufend
hervorgebracht, reproduziert und modifiziert. Sie sind kulturelles Areal, in dem
sich die Akteure wechselseitig durch ihre Handlungen und Aktivitdten aufeinander
beziehen, wobei diese reziproke Bezugnahme sowohl bestimmte interaktionale
Formen der Kommunikation und des symbolischen Austausches, als auch die Ver-
pflichtung zu bestimmten praktischen Aktivitdten, wie etwa die Verwendung von
gemeinsamen Prozessen oder Ressourcen, umfasst. Es wird hier von einer kon-
flikttheoretischen Perspektive ausgegangen, [in which] [t]he generic social process
is assumed to be intergroup conflict unless and until the data prove otherwise“
(Clarke 1991, S. 129). Dies erweist sich als insofern bedeutsam, als dass demnach

85 Dies bedingt vor allem eine wichtige, auch fiir diese Arbeit maf3gebliche, methodische Implikation,
auf die Hughes mehrfach hingewiesen hat: ,It is impossible to make an analysis of an institution
without having access to the data which will reveal its inner working“ (Hughes 1971, S. 19 zitiert in
Striibing 1997, S.372).
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stets die Handelnden selbst in ihren Aushandlungsprozessen veranlasst sind, sozia-
le Ordnung zu schaffen und immer wieder aufs Neue herzustellen. Mit anderen
Worten bedeutet dies, dass wenn ein Akteur ein bestimmtes Resultat seiner Hand-
lung erreichen mochte, er seine eigenen Interessen und Ziele nicht ohne Weiteres
gegen jene der anderen davon betroffenen Akteure stellen kann, sondern seine
Sicht der Dinge in die Perspektiven anderer relevanter Akteure {ibersetzen und
einbringen muss, um dadurch ein neues Gleichgewicht sozialer Ordnung erreichen
zu konnen. Im Zuge dessen befinden sich die involvierten Akteursperspektiven
im Fluss, wobei der Aushandlungsprozess eine stidndige tentative Anndherung an
und Adaption von eigenen Vorstellungen, Zielen und Sichtweisen mit sich bringt
(Striibing 1997, S.376).

Soziale Welten sind keine geschlossenen Einheiten, sondern konnen mit anderen
sozialen Welten iiberlappen (intersection) und sind durch Handlungs- und Inter-
aktionsprozesse miteinander verbunden. In so genannten Arenen begegnen sich
Zugehoérige interagierender sozialer Welten.®® An diesen sozialen Begegnungsor-
ten kommt es etwa zu Koalitionen, Konflikten oder Verhandlungen dariiber, wie
interaktionale Probleme in Angriff genommen und divergierende Perspektiven
und Interessen aufeinander abgestimmt werden. Die soziale Ordnung, die auf
diese Weise entsteht, entspricht demnach einer ausgehandelten Ordnung (Strii-
bing 2005, S.192). Dem Grundgedanken dieses ebenfalls von Anselm Strauss
stammenden und unter der Bezeichnung des negotiated order approach bekannt
gewordenen Theoriekonzeptes entspricht, dass interaktionale Prozesse des Aus-
handelns konstitutiv fiir Entstehen, Wandel und Fortbestand von Organisationen
sind. Zwar entstehen soziale Ordnung und Organisationen nicht allein durch
Aushandlungsprozesse, sind jedoch immer auch aushandlungsbasiert, wobei Aus-
handlungsprozesse grundsatzlich einen Wirkungszusammenhang verschiedener
Handlungen (etwa in Form von Uberzeugen, Unter-Druck-Setzen, Anpassen oder
Zuriickweisen), die insgesamt auf einen angestrebten Ausgleich von Interessen
hin organisiert sind, aufweisen (Strauss 1978b, S. 235). Diese Handlungen finden
in einem vorhandenen strukturellen Rahmen statt, dessen kontextuelle Bedin-
gungen und Regeln den Akteuren als Ressourcen und Ausgangsbedingung fiir
ihre Handlungen dienen. Dabei ist zentral, dass Moglichkeit, Art und Ergebnis
von Aushandlungsprozessen zwar von Strukturbedingungen beeinflusst werden,
die Prozesse aber zugleich auch auf die Strukturen zuriick wirken, was deren
Veranderung zur Folge haben kann. Auf diese Weise wird eine neue Ausgangskon-
figuration im Prozess kontinuierlichen Aushandelns geschaffen (Strauss 1978b,

86 Nach Striibing (1997, S.375) bezeichnen Arenen jene sozialen Orte, an denen die darin prasenten
Akteure als jeweilige Reprasentanten unterschiedlicher sozialer Welten miteinander in Aushandlungs-
prozesse treten oder verwickelt sind.
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S.98). Giddens’ Theorie der Strukturation steht dazu keineswegs im Widerspruch,
indem er beispielsweise feststellt, dass die strukturellen Eigenschaften sozialer
Systeme gleichzeitig als Medium und Resultat sozialer Handlungen fungieren
(Giddens 1981, S. 19), auch wenn dieses Handeln zunéichst von strukturbildenden
Regeln oder materiellen Ressourcen determiniert erscheint.

Ein solch pragmatistisch-interaktionistisches Denkmodell und speziell der darauf
basierende Ansatz ausgehandelter Ordnung stellen in erster Linie also Fragen des
Wie (wie wird ein vorliegender Erfahrungsausschnitt strukturiert, wie wird damit
umgegangen, wie wird ihm Bedeutung verliehen), ohne dabei die Bedeutung des
Warum (welche Strukturen bedingen Handlungen und haben welchen Einfluss auf
deren Ausgestaltung, in welcher Form wirken erfolgte Handlungen verdndernd auf
bestehende Strukturen zuriick) zu ignorieren (Denzin 2000, S. 138). Vor diesem
Hintergrund steht die eingenommene forschungsparadigmatische und einherge-
hende organisationssoziologische Perspektive in unmittelbarem Einklang mit dem
konstatierten Forschungsinteresse. Beide Perspektiven erweisen sich fiir die vorlie-
gende Arbeit in mehrerlei Hinsicht als bedeutend: Interorganisationale und dabei
insbesondere koopetitive Interaktionsbeziehungen sind besonders stark von hete-
rogenen Akteurskonstellationen betroffen, deren Strukturen und Konfiguration
sich besonders gut mit dem Modell der sozialen Welten fundieren lassen. Das
Aufeinandertreffen von korporativen Akteuren (als jeweilige Repréasentanten ihrer
organisationsbezogenen sozialen Welt) zum Zwecke gemeinschaftlicher Unterneh-
mungen findet unter diesem Blickwinkel in den erwéhnten Arenen statt, in denen
die — koopetitiven Beziehungen inhérente — auf unterschiedlichen Problemsichten
und partiell divergierenden Interessenlagen beruhende interaktionale Instabilitat
durch Aushandlungsprozesse in eine tragfahige soziale Ordnung einer hinreichend
stabilen Zusammenarbeit zu transformieren versucht wird.®” Grundsitzlich argu-
mentiert Striibing (1997, S.381), dass unter dem Blickwinkel der Theorie sozialer
Welten und des Ansatzes ausgehandelter Ordnung gerade angesichts der zuneh-
menden Vorkommnis inner- und iiberbetrieblicher Vernetzungsprozesse neue
Einsichten iiber industriesoziologische Phanomene gewonnen werden konnen und
erachtet diesen Ansatz als besonders dafiir geeignet, Kooperationsbedingungen
zwischen heterogenen, aus unterschiedlichen fachlichen, sozialen, kulturellen oder
historischen Kontexten kommenden Akteuren zu rekonstruieren. Von Bedeutung
fiir die in dieser Arbeit im Fokus stehenden komplexen Produkte und Systeme sind
die einschligigen Uberlegungen von Striibing (2005, S. 258ff.) zur pragmatisti-
schen Wissenschafts- und Technikforschung, wo er insbesondere auf die Eignung

87 Damit zusammenhéngend weisen etwa auch Winkler (2006) und Kohlstock (2003), im erweiterten
Sinne auch Grandori (2001) und Dussauge, Garrette und Prahalad (1999) auf die hohe Bedeutung
verhandlungsbasierter Koordinierung in koopetitiven Interorganisationsbeziehungen hin.
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des beschriebenen Arenenkonzepts fiir die Betrachtung von Grenzobjekten hin-
weist, welche durch Kooperation zwischen Angehorigen unterschiedlicher sozialer
Welten innerhalb einer Arena erstellt werden und in Form technischer Gegenstén-
de, aber auch in Gestalt von Ideen, Pldnen oder Konzepten, denen fiir die darin
vertretenen Représentanten der jeweiligen sozialen Welten zentrale handlungs-
und interaktionsweisende Bedeutung zukommt. Wie im empirischen Teil dieser
Arbeit deutlich werden wird, stellt gerade das spater im Zentrum der Analyse ste-
hende Triebwerksprogramm, welches als koopetitives Gemeinschaftsprojekt durch
interorganisationale Zusammenarbeit von Wettbewerbern realisiert wird, jene ge-
meinsame referenzielle Arena im Zusammentreffen verschiedener organisationaler
(sozialer) Welten zur Erstellung eines Grenzobjektes in Form einer komplexen
Fluggasturbine dar.

Am Ende der in diesem Abschnitt erfolgten metatheoretischen Fundierung einer
dieser Arbeit als sich eignend zu Grunde gelegten pragmatistisch-interaktionistischen
Analyseperspektive, welche in ihren hier wesentlichen Ziigen zum einen die Kon-
struktion organisationaler Wirklichkeit durch subjektive Bedeutungszusschreibung
ihrer Akteure, zum anderen das relationale Konzept der ausgehandelten Ordnung
hervorhebt, sei mit kurzer Ergdnzung auch deren einhergehende Schliissigkeit fiir
Untersuchungen im disziplindren Kontext der strategischen Managementforschung
erwahnt. Dementsprechend formulieren Levy, Alvesson und Willmott (2001, S. 7),
»[that] an approach to understanding how strategy ‘really’ works is to view it as the
outcome of political bargaining process among managerial elites“ und bestétigen
damit die prominente Rolle einschldgiger Aushandlungsprozesse. Die zentrale
Stellung subjektiver Bedeutungszuschreibung bei der Untersuchung management-
bezogener Sachverhalte gilt besonders, wenn man Manager als einflussreiche
Vertreter korporativer Akteure begreift, die in ihren strategischen Entscheidun-
gen durch komplexe Visionen von Wirklichkeit sowie ideologischen Konzepten
geleitet werden, die mehr oder weniger unbewusst ihre Gewohnheiten pragen
und ihre Urteilsfahigkeit bestimmten (Fontrodona 2002, S.xiv). Dabei gehen
Smircich und Stubbart (1985, S.733) noch weiter und betonen — mit implizit
interaktionistischem Verweis — in pragnanter Weise die fruchtbare Verkniipfung
von strategischem Management, der subjektiven Rolle des Managers und einem
interpretativen Forschungsansatz: ‘Just as the assumption of an enacted environ-
ment implies a different role for strategic managers, an interpretive worldview
suggests a different focus of attention for those who research the topic of strategic
management. One purpose of such work is to encourage a more informed, more
reflective, more self-conscious practice of organization. From an interpretive per-
spective, strategic management consists of those processes through which patterns
of ‘organization’ and ‘environment’ are created, sustained, and changed. Interpre-
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tive research work examines the epistemologies of organizing processes. It aims
to make explicit the knowledge (often taken for granted, but untested) by which
organization members construe their situation.”

3.2. Grounded Theory als Ansatz empirisch fundierter
Theoriebildung

3.2.1. Auswahl des methodologischen Verfahrens

Wihrend auf die Griinde fiir die Wahl eines qualitativen Forschungsansatzes bereits
ausfiihrlich in Kapitel 3.1.1 eingegangen wurde, widmet sich dieser Abschnitt der
zu treffenden Wahl einer ,,gegenstandsangemessenen* (Jiittemann 1983, S. 36),
dem Ziel dieser Arbeit entsprechenden Methodologie und ihrer Spezifizierung

innerhalb des Sammelbegriffs ,,qualitative Sozialforschung®.®

Vor dem Hintergrund dieser Uberlegungen folgt diese Arbeit den methodologi-
schen und methodischen Prdmissen der Grounded Theory, die urspriinglich von
den beiden amerikanischen Soziologen Barney Glaser und Anselm Strauss in den
Sechzigerjahren des vorigen Jahrhunderts entwickelt wurde (Glaser und Strauss
1967) und sich seitdem (insbesondere im angloamerikanischen Raum) als ein
weit verbreitetes Verfahren qualitativ-interpretativer Sozialforschung etabliert hat.
Ausgangspunkt fiir diesen Ansatz bildete die Kritik an der damals in der Soziologie
vorherrschenden Praxis der hypothetiko-deduktiven Formulierung von Theori-
en vor dem Kontakt mit dem jeweiligen empirischen Gegenstandsbereich (Kelle
1994, S.283). Anspruch der Grounded Theory hingegen war die Generierung
von Theorien, die auf den im Zuge der empirischen Untersuchung erhobenen
und ausgewerteten Daten basierten, sozusagen in enger Verwobenheit mit dem
Gegenstandsbereich entstehen. Dieser Fokus auf die Entdeckung empirisch fundier-
ter Theorien (grounded theories®) sollte zur Uberbriickung der von Glaser und
Strauss kritisierten grofen Kluft zwischen Theorie und zu beobachtender Empirie
beitragen.

88 Die qualitative Sozialforschung steht fiir eine Vielfalt methodologischer Zugénge zur sozialen Wirk-
lichkeit mit zum Teil sehr unterschiedlichen Ausgangspunkten und Zielsetzungen. Siehe dazu etwa
die Ubersichten bei Creswell (1998), Denzin und Lincoln (1994), Miles und Huberman (1994).

89 Siehe Striibing (2004, S. 13) zur Problematik, den Begriff ,,Grounded Theory* ins Deutsche zu {iber-
setzen. In dieser Arbeit wird daher der mittlerweile {iblichen Gepflogenheit gefolgt, die unverdnderte
englische Bezeichnungsform zu verwenden. Der haufig in zweifacher Hinsicht gebrauchte Ausdruck
Grounded Theory steht dabei sowohl fiir das methodologische Verfahren an sich, als auch fiir das
damit erzielte Forschungsergebnis (Bohm 2000, S. 475).
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Beeinflusst wurde die Entwicklung der Grounded Theory mafgeblich durch den
symbolischen Interaktionismus, der — wie im vorangegangenen Kapitel ausfiihr-
lich beschrieben — den Elementen des Wandels, der sozialen Interaktion und der
Prozessualitét eine zentrale Rolle einrdumt und die Entwicklung gesellschaftlicher
Ordnung als sténdigen Aushandlungsprozess zwischen den beteiligten Akteuren
betrachtet. Dies ist insofern von grofler Bedeutung, da folglich auch Theorien
iiber diese prozessual-dynamische Wirklichkeit sozialen Lebens einer zeitlich und
raumlichen Beschrankung unterliegen miissen. So definieren Glaser und Strauss
(1967, S.33) Grounded Theories als empirisch gehaltvolle Theorien mittlerer
Reichweite®, welche ihren Giiltigkeitsbereich fiir raum-zeitlich abgegrenzte Berei-
che sozialer Realitat beanspruchen und sich in ihrem Aussagegehalt zwischen den
,» minor working hypothesis’ of everyday life and the ‘all inclusive’ grand theories“
positionieren lassen. Innerhalb dieser mittleren Reichweite unterscheiden sie zwei
Ausprédgungsarten, die zum einen in Form substantiver bzw. gegenstandsbezoge-
ner Theorien, zum anderen als formale Theorien in Erscheinung treten. Wahrend
sich substantive Theorien auf einen konkreten empirischen Gegenstandsbereich
beziehen und ihre Aussagen ausschlief3lich auf jenen Kontext projizieren, aus
welchem sie entwickelt wurden, weisen formale Theorien einen hoheren Abstrakti-
onsgrad auf und sind in ihren konzeptionellen Zusammenhéngen {ibergeordneter
als gegenstandsbezogene Theorien, da ihr Geltungsbereich sich iiber stets mehrere
Gegenstandsbereiche erstreckt. Auf Grundlage verschiedener gegenstandbezoge-
ner Theorien lief3e sich also eine allgemeine formale Theorie integrativ entwickeln
(Kelle 1994, S.290). Vertreter fiir die jeweiligen Theorietypen im Rahmen des hier
relevanten koopetitionsbezogenen Untersuchungsgegenstands wéren einerseits
etwa eine substantive Theorie zum strategischen Management von Koopetition
innerhalb eines bestimmten Industriekontexts, wihrend sich andererseits eine
iibergeordnete formale Theorie auf eine umfassende Theorie der Koopetition
beziehen miisste und aus einer Vielzahl einzelner substantiver Theorien zu unter-
schiedlichen Koopetitionsfacetten und -kontexten systematisch zu aggregieren und
entwickeln wire. Formale Theorien beruhen auf umfangreichem Datenmaterial
auf Basis verschiedener (heterogener) empirischer Ausschnitte und geniigen durch
diese hohergradig erlangte Feldunabhingigkeit einem erweiterten Plausibilitéts-
und Geltungsanspruch. Truschkat, Kaiser und Reinartz (2005) halten prinzipiell
fest, dass die Entwicklung von formalen Theorien jeden bewaltigbaren Rahmen
von Qualifikationsarbeiten bei Weitem sprengen wiirde, zudem konne eine solche
nur auf einer soliden Basis mannigfaltiger substantiver Theorien beruhen. Wie in
Kapitel 2 aufgezeigt wurde, existiert eine derartige theoretische Grundlage fiir den

90 Theorien mittlerer Reichweite beziehen sich unmittelbar auf den von Merton (1968) eingefiihrten
Begriff der ,,middle range theories“.
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Koopetitionsbereich bis dato nicht, weshalb das erklarte Ziel dieser Dissertation
die Generierung einer substantiven Theorie zum strategischen Management von
Koopetition fiir den hier im Fokus stehenden empirischen Kontext der zivilen
Triebwerksindustrie ist.

Bezugnehmend auf die gestellten Forschungsfragen, wie und warum ein strategi-
sches Management interorganisationaler Koopetition erfolgt, beruht die methodo-
logische Entscheidung fiir ein Vorgehen nach dem Ansatz der Grounded Theory
auf mehreren Uberlegungen. Grundsitzlich ist dieser Ansatz wie alle interpretativ-
qualitativen Ansétze vor allem dann geeignet, wenn — wie in vorliegender Situation
— keine explizit testbaren Hypothesen zu einem Untersuchungsbereich existieren,
oder aber auch, wenn jene Hypothesen auf zu abstraktem Niveau keine Uberprii-
fung im logisch-deduktiven Sinne erlauben wiirden. Ein Vorgehen nach Grounded
Theory ist also besonders dann angemessen, ,,[if] researchers have an interesting
phenomenon without explanation and from which they seek to discover theory
from data“ (Glaser und Strauss 1967, S. 1). Die besondere Relevanz der Grounded
Theory fiir diese Arbeit liegt vor allem im Anspruch einer empirisch fundierten
Theoriebildung begriindet (Parry 1998, S.92), was direkt mit der eingangs formu-
lierten Zielsetzung des vorliegenden Forschungsprojekts einher geht. Im Gegensatz
dazu scheinen weitere in der Organisations- und Managementforschung gangi-
ge qualitative Methoden dieses Kriterium nicht zu erfiillen. So zielt etwa der
sehr verbreitete Fallstudienansatz auf eine dichte deskriptive Erschliefung des
Einzelfalls ab, iiblicherweise aber ohne dem Streben nach Theoriegenerierung
und Abstraktion (Yin 1994, Stake 1995).°* Ethnographische Organisationsstudien
legen ihren Schwerpunkt auf lebensweltliche und kulturelle Phédnomene, aber
auch hier in der Regel ohne iiber deren deskriptive Analyse hinauszugehen.’?
Die Aktionsforschung betont die Mitwirkung des Forschers an unternehmerischen
Entscheidungsprozessen und findet damit nicht zuletzt auch in der anwendungsori-
entierten Managementforschung Eingang. Der Fokus liegt dabei jedoch ebenfalls
weniger auf der Generierung theoretischer Aussagen, denn auf verwertungsorien-
tierter Erkenntnisproduktion (Thomae 1999).

Die vorliegende Arbeit hat sich angesichts der bisher kaum erfolgten theoretischen
Durchdringung des Forschungsgegenstandes die Entwicklung einer Theorie des
strategischen Managements von Koopetition zum Ziel gesetzt, was den Ansatz der

91 Es sei an dieser Stelle auf Vertreter wie Eisenhardt (1989) verwiesen, die den ,case study approach”
durchaus als Methode zur Theoriebildung verstehen.

92 Wobei hier aufgrund der heterogenen Herangehensweisen eine genaue Grenzziehung zu anderen
qualitativen Forschungsmethoden schwierig ist (Bergman 2003, Arnould und Wallendorf 1994).
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Grounded Theory zur geeigneten methodologischen Wahl werden 14sst.”® Unter-
stiitzung erfdhrt diese Entscheidung dabei durchaus von Morse (1994, S. 26f.), die
Grounded Theory als ,method of choice“ insbesondere fiir die Untersuchung von
Phidnomenen prozesshafter und interaktionaler Natur bezeichnet, wodurch sich
der Ansatz besonderes fiir die Analyse von ,,process, sequence, and change pertai-
ning to organizations, positions, and social interaction“ (Glaser und Strauss 1967,
S.114) eignet. Durch ihre Verankerung im Symbolischen Interaktionismus tragt
Grounded Theory** jener prozessualen Natur von Interaktionsbeziehungen zwi-
schen Ursache, Bedeutung, Handlung und Folge Rechnung, die bereits ausfiihrlich
im vorhergehenden Abschnitt 3.1.3 zusammen mit den organisationssoziologi-
schen Annahmen der ecology of institutions sowie dem negotiated order approach
als fiir diese Arbeit relevant dargestellt wurden. Auf diese Weise erlaubt der ge-
wihlte Ansatz die Entwicklung einer gegenstandsverankerten Theorie, die in der
tatséchlichen Unternehmensrealitdt unter Beriicksichtigung ihrer Komplexitat und
Kontextualitat begriindet liegt.

Neben den beiden Hauptargumenten, dem Anspruch von Theoriebildung und
der Betonung von Prozess und Interaktion, sprechen noch zwei weitere Aspekte
fiir das gewahlte Vorgehen. Da Grounded Theories als ,,conceptual theories con-
cerning observations on how persons resolve particular problems in particular
areas” (Gibson et al. 2000, S. 5f.) unmittelbar dem Untersuchungsfeld entspringen,
weisen sie in der Regel auch eine hohe praktische Relevanz fiir diesen Bereich
auf. Diese ist insbesondere fiir eine engere Verwebung von Theorie und Praxis
bedeutend, welche fiir die betriebswirtschaftliche Forschung als anwendungs- und
problemorientierte Wissenschaft konstitutiv ist (Osterloh und Grand 1999). Locke
(2001, S. 95f.) erachtet Grounded Theories durch eben dieses inhdrente ,linking
well to practice vor allem fiir Organisations- und Managementstudien geeignet®>,
da diese zum einen in der Lage sind, implizites Wissen der Akteure zu erfassen
und zum anderen der Multidiziplinaritdt nachzukommen, die solchen Studien
gewohnlich innewohnt. Am Ende einer Reihe von Argumenten zur Begriindung
der Anwendung von Grounded Theory in dieser Arbeit, sei noch auf die wichti-

93 Siehe unter strategiebezogenen Gesichtspunkten diesbeziiglich auch Bakir und Bakir (2006, S. 689):
“The field of strategy as practice sees strategy as social action encompassing richly interactive and
contextually situated behaviours [...] Proponents of this field increasingly suggest that grounded
theory is a relevant methodology for their research aims [...] This makes sense given that the
originators of grounded theory suggested that it be used where a totally fresh approach to the existing
theory is warranted [...] either because existing theories do not adequately explain a phenomenon
(as is the case with the dominant rational strategy discourse and its critiques) or when existing theory
on the phenomenon being studied is minimal (as is the case in the strategy as practice field).”

94 Dies gilt fiir die methodologische Variante der Grounded Theory nach Strauss, welcher diese Arbeit
folgt (siehe am Ende dieses Abschnitts).

95 Fiir einen veranschaulichenden Beleg zur Anwendung von Grounded Theory in der Managementfor-
schung siehe insbesondere auch Goulding (2002, S. 50).
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ge Feststellung verwiesen, dass sich der Ansatz durch seine Prozessorientierung
gut zur Untersuchung neuartiger Organisationsformen wie etwa komplexer inter-
organisationaler Netzwerke eignet, indem damit selbst schwierig abzubildende
Dimensionen, wie beispielsweise Komplexitit, Interdependenz, Macht, Vertrauen
oder Historizitédt in die Analyse miteinbezogen werden konnen (De Burca und
McLoughlin 1998). Mit der Annahme eines erweiterten Verstdndnisses technologi-
scher Innovation als organisational eingebettetes Gefiige vielschichtig verwobener
sozialer (interaktionaler) Prozesse, konstatiert zudem auch Kehrbaum (2009,
S.80ff.) dem Verfahren nach Grounded Theory ein hohes Erkldrungs- und Er-
kenntnispotential damit einhergehender Fragestellungen, wie sie insbesondere
auch im hier relevanten Kontext innovationsgepragter, komplexer Produkte der
Triebwerksindustrie gestellt werden.

Als letzter Schritt zur eindeutigen methodologischen Positionierung dieser Arbeit
muss noch kurz darauf eingegangen werden, dass sich in den vergangenen Jahr-
zehnten sowohl die epistemologischen als auch die instrumentellen Grundlagen
der Grounded Theory weiterentwickelten und vor allem zwischen den beiden Griin-
dungsvitern Glaser und Strauss (unter teils heftig ausgetragenem Richtungsstreit)
zunehmend differenzierten. Aus dem 1967 gemeinsam erarbeiteten Vorschlag
zur Grounded Theory entstanden so sukzessive zwei’® gravierend voneinander
verschiedene Verfahren auf Basis weitgehend divergenter methodologischer und
sozialtheoretischer Positionen (Striibing 2004, S. 63ff.). Wéahrend Strauss (zusam-
men mit seiner Mitarbeiterin Juliet Corbin) eine pragmatistisch-interaktionistisch
geprégte Variante der Grounded Theory vertritt, steht Glaser fiir einen streng
induktivistischen Verfahrensansatz. Beiden Varianten ist die konsequente Orientie-
rung auf praktische Brauchbarkeit von Untersuchungsergebnissen zusammen mit
der Vorstellung gemeinsam, dass diese Brauchbarkeit nur durch enge und syste-
matische Verbindung zwischen empirischen Daten und Theorie zu erreichen ist.
Die Unterschiede zwischen den Verfahren sollen aber an dieser Stelle mit Verweis
auf die zahlreich vorhandene einschlégige Literatur (Striibing 2004, Kelle 1994,
Kelle 2005, Charmaz 2006 oder auch Heath und Cowley 2004) nicht detailliert
erortert werden und sich auf die subjektive Erkenntnis beschrénken, die Strauss
und Corbin’sche Variante als das in wesentlichen Punkten differenziertere und
epistemologisch fundiertere wie konsistentere Verfahren anzusehen.’” Dies gilt
insbesondere auch aus forschungspraktischer Perspektive, zumal es Strauss und
Corbin als unumgénglich erachten, dem qualitativen Forschungsprozess einen zu
explizierenden heuristisch-analytischen Rahmen (in Gestalt eines empirisch gehalt-

96 Unter Einbeziehung der von Charmaz (2006) vertretenen ,constructivist grounded theory“ wird
mittlerweile zunehmend von drei Hauptstrdngen gesprochen.
97 Siehe hierzu ausfiihrlich Striibing (2004, S. 72).
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losen Handlungsmodells) zu Grunde zu legen, um dem Problem der ,deskriptiven
Unerschopflichkeit empirischer Phdnomene*” und der damit verbundenen Gefahr
eines hoffnungslosen ,Ertrinkens“ des Forschers im umfangreich erhobenen Daten-
material entgegenzuwirken (Kelle 1994, S. 339). In ihrer Gesamtheit seien dies
die zentralen Beweggriinde, welche die Anwendung der Grounded Theory in der
methodologischen Variante nach Anselm Strauss und Juliet Corbin im Rahmen
dieser Arbeit begriinden.”®

3.2.2. Grundlagen des Verfahrens

Aus methodologischer Sicht ist die Analyse qualitativer Daten nach der Grounded
Theory auf die Entwicklung einer Theorie gerichtet, ohne an spezielle Datentypen,
Forschungsrichtungen oder theoretische Interessen gebunden zu sein. In diesem
Sinne ist unter Grounded Theory keine spezifische Methode oder Technik, sondern
vielmehr ein bestimmter, methodologisch begriindeter Forschungsstil zu verste-
hen, nach dem man Daten qualitativ untersucht und welcher auf eine Reihe von
charakteristischen Merkmalen hinweist (Strauss 2004, S. 434). Fiir ein besseres
Verstdndnis der durchwegs komplexen und nicht immer einfach zu erschlief3en-
den Merkmale und Verfahrensschritte dieses Ansatzes, sollen diese hier vorab in
ihrem Gesamtzusammenhang zunichst allgemein umrissen vorgestellt und erst
anschliefend im Kapitel 3.3 dezidiert in ihrer im Rahmen dieser Arbeit konkret
Anwendung gefundenen (und teils modifizierten) Weise dargelegt werden.

3.2.2.1. Theoriegeleitetes Sampling und theoretische Séttigung

Die Grounded Theory als eine umfassende Konzeption des sozialwissenschaftli-
chen Erkenntnis- und Forschungsprozesses reicht von der ersten Idee einer For-
schungsfrage bis zum Erstellen des abschliefenden Ergebnisberichts (B6hm 2000,
S.475) und ist in ihrer praktischen Umsetzung von einer zeitlichen Parallelitét
und wechselseitigen Abhéngigkeit der Prozesse Datenerhebung, Datenanalyse und
Theoriegenese geprégt (siehe Abbildung 3.3).

Dieses enge zeitliche Ineinandergreifen wirkt sich dabei zuvorderst auf die Ge-
staltung des zur Anwendung kommenden Samplingverfahrens im Rahmen der
Datenerhebung aus. Im Gegensatz zu einem mit quantitativen Forschungsarbeiten
einhergehenden deduktiv-nomothetischen Ansatz, welcher Aussehen und Umfang
des zu erhebenden und analysierenden Datenmaterials ex-ante und in der Regel

98 Wenn nicht gesondert anders darauf hingewiesen, bezieht sich der im Folgenden verwendete Begriff
Grounded Theory stets auf die Strauss und Corbin’sche Variante.
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gegenstandsunspezifisch festlegt, muss sich die Datenauswahl nach Grounded
Theory anhand von analytischen Fragen orientieren, die der bisherige (meist ge-
ringe) Stand der Theoriebildung am konkreten Untersuchungsgegenstand aufwirft
(Striibing 2004, S.29f.). Dieses Auswahlverfahren wird diesbeziiglich als theo-
riegeleitetes oder theoretisches Sampling bezeichnet. Konkret meint theoretisches
Sampling ,,den auf die Generierung von Theorie zielenden Prozess der Datener-
hebung, wihrenddessen der Forscher seine Daten parallel erhebt, kodiert und
analysiert sowie dariiber entscheidet, welche Daten als ndchste erhoben werden
sollen und wo sie zu finden sind. Dieser Prozess der Datenerhebung wird durch
die im Entstehen begriffene [...] Theorie kontrolliert“ (Glaser und Strauss 1998,
S.53). Ein so verstandenes theoretisches Sampling stellt demnach eine Abfolge
aufeinander aufbauender Auswahlentscheidungen dar, die im Laufe der Theorie-
generierung inkremental spezifischer und eindeutiger werden. Naturgemal($ kann
dabei zu Beginn der Untersuchung noch nicht auf eine vorhandene Theorie {iber
den Gegenstand zuriickgegriffen werden, weswegen die Bestimmung des oder der
ersten Fille auf Basis theoretischen und praktischen Vorwissens iiber das inter-
essierende Phanomen erfolgt und diese im Gegensatz zu dem bei quantitativen
Forschungsarbeiten vorangestellten ,theoretischen Rahmen* als ,,sensibilisierende
Konzepte* (Kelle und Kluge 1999, S. 25ff.) zum Tragen kommen. Ihre wesentliche
Funktion besteht darin, von Beginn an tentativ Fragen an den Untersuchungsge-
genstand zu stellen, die ,theoretische Sensibilitdt“ dafiir zu scharfen und nicht im
Vorfeld zur Ableitung von operationalisierbaren Hypothesen zu fungieren. Prak-
tisch bedeutet dies, dass die darauffolgenden Entscheidungen zur Datenauswahl
sich auf jene gegenstandsbezogenen theoretischen Konzepte beziehen, die sich aus
der Analyse der vorangegangenen Falldaten ergeben. Neu erhobene Daten werden
also stets mit jener Absicht hinzugezogen, um durch stdndiges Vergleichen zum
einen weitere differenzierende Merkmale fiir bereits vorliegende Analyseeinheiten
zu gewinnen, zum anderen, um bislang unentdeckte relevante Analsyseeinheiten
zu entwickeln. Die so sukzessive reichhaltiger und differenzierter (ergo dichter)
werdende Theorie steuert also den Samplingprozess, indem ,,jede Auswahlent-
scheidung aus den Postulaten dieser Theorie abzuleiten ist“ (Striibing 2004, S. 30).
Diese auf Theorieentwicklung (im Gegensatz zum Testen bestehender Theorien)
ausgerichtete Samplingstrategie zielt nicht auf eine wie in quantitativen Verfahren
angestrebte statistisch reprasentative Stichprobe einer Grundgesamtheit, sondern
auf eine vielmehr kongzeptuelle Reprdsentativitdt ab, also eine moglichst umfas-
sende Beriicksichtigung all jener empirischen Bausteine, die im Hinblick auf das
konstatierte Forschungsinteresse fiir die Entwicklung einer gegenstandsbezogenen
Theorie bedeutsam sind. In diesem Sinne stehen bei diesen Samplingentschei-
dungen auch nicht Personen oder Organisationseinheiten in ihrer Funktion als
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solche im Vordergrund. Vielmehr fungieren diese als potentielle Trager theoretisch
relevanter Vorkommnisse bzw. Merkmale.

Der wiederkehrende Prozess des theoretischen Samplings findet zu jenem Zeit-
punkt seinen Abschluss, wenn im Zuge des Auswertungsprozesses eine theoretische
Sdttigung erreicht ist, ergo keine weiteren theoretisch relevanten Merkmale mehr
im vorhandenen Datenmaterial entdeckt werden konnen und auch zusétzliche
empirische Erhebungen nicht mehr zu signifikantem Erkenntnisgewinn beizutra-
gen versprechen®® (Strauss und Corbin 1996, S. 159). Die Schwierigkeit fiir den
Forschenden liegt dabei in der subjektiv zu treffenden Einschédtzung, ab wann
sich Konzepte im empirischen Material wiederholen, sich auf bereits vorhandene
Theoriebausteine beziehen und dadurch eine séttigungsbedingte Abbruchentschei-
dung weiterer Erhebungen rechtfertigen koénnten. So bezeichnen Kelle und Kluge
(1999, S. 46) als Kriterium fiir das Erreichen theoretischer Sattigung das Vorhan-
densein einer hinreichend internen Konsistenz und hohen konzeptuellen Dichte'®
der anhand des empirischen Materials entwickelten Theorie.

3.2.2.2. Theoretisches Kodieren

Theoretisches Kodieren steht nach dem Verstédndnis der Grounded Theory fiir ein
mehrstufiges qualitatives Auswertungsverfahren des (in der Regel verschriftlicht
vorliegenden) empirischen Datenmaterials. Als zentrales Kernstiick der Methode
handelt es sich dabei um ein systematisches Vorgehen der Textinterpretation, in
dem fiir relevant erachtete Textpassagen als Indikatoren fiir zu Grunde liegende
Phénomene des interessierenden Wirklichkeitsbereichs aufgefasst werden. Die
dabei maf3gebliche aktive methodische Haltung des stdndigen Vergleichens (con-
stant comparison) von Daten hat zum Ziel, diese durch differenzielles Befragen,
Erschlie3en, Folgern, Verweisen und In-Beziehung-Setzen hinsichtlich ihrer ih-
nen innewohnenden Charakteristika zu spezifizieren und zugleich wesentliche

99 Wesentlich ist an dieser Stelle das Verstdndnis dafiir, dass im Gegensatz zur statistischen Repra-
sentativitét in der hier zu Grunde liegenden konzeptuellen Représentativitit nicht eine moglichst
umfassende Erhebungsreichweite all jener Félle, in denen fragliche Merkmale potentiell auftreten,
sondern die differenzierte Entwicklung der Eigenschaften von jenen fiir die Theorieentwicklung als
relevant erachteten Merkmalen bis zum Punkt ihrer Sattigung im Mittelpunkt der Bestrebungen steht
(Striibing 2004, S. 33).

100 Um komplexe soziale Phdnomene erfassen zu konnen, bedarf es nach Strauss (1994, S. 25) einer
konzeptuell dichten Theorie, die alle relevanten Aspekte eines untersuchten Phanomens hinreichend
abzubilden vermag. Konzeptuelle Dichte wird dadurch erreicht, dass im zunehmend abstrahierenden
Verlauf der Theoriegenese immer wieder die Riickbindung an die Materialdaten als Ausgangsbasis
erfolgt und dadurch ein sukzessive dichter werdendes, empirisch verankertes Relationennetz ent-
steht, das sich aus einer substanziellen Menge entwickelter Kategorien und Eigenschaften sowie
deren Beziehungen untereinander zusammensetzt (Glaser und Strauss 1979, S.95).
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Differenzierungsmerkmale, iibergreifende Gemeinsamkeiten und Variationsmu-
ster herauszuarbeiten und in ihren relationalen Zusammenhéngen darzustellen.
Als konkrete Vorgangsweise des analytischen Auswertungsprozesses empfehlen
Strauss und Corbin (1996) im Rahmen der von ihnen geprédgten Variante des
Grounded Theory Ansatzes einen dreistufigen Kodierprozess und unterscheiden
diesbeziiglich zwischen offenem, axialem und selektivem Kodieren. Die einzelnen
Kodierphasen gehen in ihrer Prozesshaftigkeit dabei flielend ineinander iiber und
stehen nicht in fester konsekutiver Abfolge zueinander.

Ziel des offenen Kodierens ist es, das Datenmaterial analytisch aufzuschliisseln
und jene fiir das Forschungsinteresse relevanten Vorkommnisse und Phdnomene
zu entdecken, begrifflich zu fassen und konzeptuell zu entwickeln. Als ersten
Kodierschritt nennen Strauss und Corbin das interpretative Aufbrechen ,eines
Satzes, eines Abschnitts und das Vergeben von Namen fiir jeden einzelnen darin
enthaltenen Vorfall, jede Idee oder jedes Ereignis“ (Strauss und Corbin 1996, S. 45).
Das Stellen theoriegenerierender Fragen'®! und das permanente Vergleichen helfen
beim offenen Kodieren zunéchst dabei, in weitgehender Unvoreingenommenheit
erkenntnisrelevant erscheinende Sachverhalte zu entdecken. Diese Vorgehensweise
fiihrt unmittelbar zur Entwicklung analytischer Konzepte, welche den untersuchten
Analyseabschnitten zugeordnet werden. Derart generierte Konzepte gehen in ihrem
Aussagegehalt iiber eine reine Paraphrasierung oder bloe Zusammenfassung des
reprasentierenden Datenabschnitts hinaus und umfassen stets einen analytischen
Interpretationsschritt, um so zu einem abstrahierten, tieferen Verstédndnis iiber
das im Fokus stehende soziale Phdnomen beizutragen (Strauss und Corbin 1996,
S.44).

Im néchsten Schritt werden einander dhnliche oder dem gleichen Vorkommnis
zurechenbare Konzepte zu iibergeordneten Aggregationseinheiten mit h6herem
analytischen Abstraktionsgrad gruppiert und in verdichtete Kategorien mit ver-
breitertem empirischen Aussagegehalt iiberfiihrt.!% Diese so entstandenen und
mit aussagekriftiger Bezeichnung versehenen Kategorien werden am empirischen
Material sukzessive hinsichtlich ihrer zugehorigen Eigenschaften und Dimensionen
weiterentwickelt. Wahrend Eigenschaften die Charakteristika bzw. spezifizierenden
Merkmale einer Kategorie beschreiben, stellen Dimensionen die ,,Anordnungen
von Eigenschaften auf einem Kontinuum“ dar (Strauss und Corbin 1996, S. 43).

101 Die Art der Fragen ist nach Striibing (2004, S.27) am besten in Analogie zu den ,,6 W’s des
Journalismus®, also dem Fragen nach dem Wer, Was, Wo, Wann, Wie und Warum zu verstehen.

102 Zur Differenzierung von Konzepten und Kategorien schreiben Strauss und Corbin (1990, S. 420):
“Concepts that are found to pertain to the same phenomenon are grouped to form categories. Not
all concepts become categories. The latter are higher level, more abstract concepts, than those they
present.”
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Datenmaterial

KONZEPT KONZEPT KONZEPT

AN /

KATEGORIE
Eigenschaft Eigenschaft Eigenschaft
Dimension Dimension Dimension

Abb. 3.4.: Analytisches Aufschliisseln der Daten durch offenes Kodieren
(eigene Darstellung)

Dementsprechend steht der Vorgang des Dimensionalisierens fiir den analytischen
Prozess des weiteren Aufschliisselns von Eigenschaften in ihr dimensional verort-
bares Auspragungsprofil. Zur Feststellung, was das Besondere einer jeweiligen
Kategorie ausmacht, ist es Ziel dieses Kodierschritts, deren Eigenschaften in ihrer
beobachteten dimensionalen Variationsbandbreite im stdndigen Vergleichen zu
erarbeiten und abzubilden. Dadurch lassen sich auf zunehmende Weise Aussa-
gen dariiber féllen, unter welchem spezifischen Satz von Bedingungen welche
Eigenschaften einer Kategorie mit welchen dimensionalen Ausprédgungen auftre-
ten (Striibing 2004, S.25). Der Prozess des offenen Kodierens miindet in die
Entwicklung empirisch gegriindeter Konzepte und Kategorien einschlieflich ihrer
dimensionalisierten Eigenschaften (siehe Abbildung 3.4). Als elementare (jedoch
noch weitgehend unverbundene) Bausteine einer evolvierenden gegenstandsbezo-
genen Theorie stellen diese Kodierresultate das Fundament fiir alle nachfolgenden
Analyseschritte dar, um daraus theoretisch relevante Beziehungen zwischen ihnen
identifizieren und herstellen zu kénnen.
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Im Fokus des axialen Kodierens steht das Erarbeiten phdnomenbezogener Zusam-
menhénge, die durch die Herstellung von in der Empirie begriindeten Beziehungen
zwischen mehreren Kategorien entwickelt und im Wege des stédndigen Verglei-
chens iiberpriift werden. Dieser Prozess der Integration der gebildeten Kategorien
kann hierbei nicht mehr ausschlief3lich unter Heranziehung des empirischen
Datenmaterials vollzogen werden, sondern bedarf wie bereits an fritherer Stel-
le erwdhnt der Zugrundelegung und Explikation eines gegenstandsadidquaten
heuristisch-analytischen Rahmens im Sinne einer perspektivischen Linse, der die
Inbeziehungssetzung der Kategorien richtungsweisend im besonderen Hinblick
auf das der Untersuchung zu Grunde liegende Forschungsinteresse fokussiert und
dadurch verhindert, in der potentiell unbegrenzten Vielfalt moglicher Auswertungs-
lesarten im empirischen Datenmaterial zu ertrinken. Im Zuge dieser Arbeit bildet
dabei ein der Strauss und Corbin’schen Grounded Theory Variante inhérenter
handlungstheoretischer Ansatz diesen heuristischen Rahmen, der in der Tradition
der pragmatistisch-interaktionistischen Philosophie steht.!®® Explizit steht dieser
Ansatz fiir eine handlungs- und interaktionsorientierte Herangehensweise der
Theoriebildung, deren iibergeordnete Relevanz zur Erforschung sozialer Phdnome-
ne von Strauss und Corbin (1990, S. 104) wie folgt begriindet wird: “Whether one
is studying individuals, groups or collectives, there is action/interaction, which is
directed at managing, handling, carrying out, responding to a phenomenon as it
exists in context or under a specific set of perceived conditions.” Der verwendete
Handlungsbegriff spezifiziert hierbei zwei grundlegende — auch fiir das koope-
titionsbezogene Erkenntnisinteresse dieser Arbeit wesentliche — Eigenschaften
interaktionalen Handelns, indem darin sowohl dessen Intentionalitdt als auch
dessen Prozessualitdt Beriicksichtigung finden. Dieses (ausreichend empirisch
gehaltlose'®) handlungstheoretische Verstiindnis bildet die fiir diese Arbeit ge-
eignete Grundlage fiir ein leitendes perspektivisch-schablonenhaftes, aber dennoch
ausreichend offen-flexibles Kodierparadigma, an dem sich der Forschende beim
axialen Kodieren orientieren kann, um die zuvor isoliert betrachteten Katego-
rien in einen gerichteten Strukturzusammenhang zu bringen. Dazu werden in
theoriegenerierender Absicht Fragen nach den Ursachen des zu untersuchenden
Phinomens, dessen Kontext, zu Handlungsstrategien, relevanten intervenierenden
Bedingungen sowie nach handlungsbedingten Konsequenzen an das empirische
Material herangetragen (siehe veranschaulichend dazu Abbildung 3.5).

103 Dazu die Ausfiihrungen im vorhergehenden Kapitel 3.1.3.

104 Dieses Handlungsmodell stellt eine aus empirischer Sicht gehaltlose Annahme iiber den grund-
legenden Zusammenhang von Ursache, Handlung und Wirkung dar. Es ist Kernstiick empirisch
fundierter Theoriebildung, daraus gegenstandsverankerte, empirisch gehaltvolle Hypothesen {iber
den analysierten Untersuchungskontext zu entwickeln (Kelle 1994, S. 329 sowie insbesondere Kelle
und Kluge 1999, S. 60ff.).
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URSACHLICHE KONTEXT
BEDINGUNGEN
Welche sind die konkreten

Welche sind die kausalen Auspragungen des Phanomens?

Ursachen fiir das Phanomen?

PHANOMEN

Zentrales empirisches
Vorkommnis

erfordert

INTERVENIERENDE

BEDINGUNGEN STRATEGIEN KONSEQUENZEN
beeinflusst fiihrt . .
Welche sind die generellen S Wie gehen die Akteure mit SRR Worin resultieren die auf das
dem Phanomen um? Phanomen bezogene Strategien?

Vorbedingungen fiir Strategien?

Abb. 3.5.: Kodierparadigma nach Strauss und Corbin (in Anlehnung an Striibing 2004, S. 27)

Wiéhrend die im Kodierparadigma verwendeten Begriffe der ursichlichen Be-
dingungen, Strategien und Konsequenzen eines Phdnomens in ihrer Bedeutung
weitgehend eindeutig sind, zeigen sich der spezifizierende Kontext sowie die
intervenierenden Bedingungen noch klarungsbediirftig. Als Kontext bezeichnen
Strauss und Corbin (1996, S. 75) ,die spezifische Reihe von Eigenschaften, die zu
einem Phinomen gehoren; d. h. die Lage der Ereignisse oder Vorfille in einem
dimensionalen Bereich, die sich auf ein Phdnomen beziehen. Der Kontext stellt den
besonderen Satz von Bedingungen dar, in dem die Handlungs- und interaktionalen
Strategien stattfinden®. Anders stehen die intervenierenden Bedingungen fiir jene
breiteren, strukturellen und nicht zwingend fallspezifischen Bedingungen, ,die auf
die Handlungs- und interaktionalen Strategien einwirken, die sich auf ein bestimm-
tes Phdnomen beziehen. Sie erleichtern oder hemmen die verwendeten Strategien
innerhalb eines spezifischen Kontexts“ (Strauss und Corbin 1996, S. 75). Wichtig
ist fiir das weitere Verstdndnis, dass es sich im Rahmen des axialen Kodierens nicht
um die Beantwortung der umfassenden Forschungsfrage handelt, sondern dieses
sich auf die Verortung von Zusammenhéngen einzelner empirischer Teilaspekte be-
zieht. So verstanden werden im axialen Kodierprozess eine ganze Reihe tentativer
empirisch gehaltvoller Handlungsmodelle formuliert, welche jedoch noch nicht
systematisch auf das im Fokus stehende Kernph&nomen hin ausgerichtet sind.
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Erst im Rahmen des selektiven Kodierens werden mehrere Handlungsmodelle durch
fortgefiihrt aufeinander bezogenes stdndiges Vergleichen zu einer umfassenden
phidnomenbezogenen Theorie iiber den im Fokus stehenden Untersuchungsbereich
integriert. Im Zuge des selektiven Kodierens werden also die einzelnen auf Teila-
spekte bezogenen und bislang fragmentiert entwickelten Handlungsmodelle in
ein umfassendes Theoriemodell integriert, indem sie einer fiir das Forschungs-
interesse als zentral identifizierten Kernkategorie untergeordnet und darauf neu
ausgerichtet werden. Diese Kernkategorie ist demnach das zentrale Phdnomen
mit einer hohen integrativen Tragweite und theoretischen Bedeutung (Goulding
2002, S.88), um das herum alle anderen Kategorien zu integrieren sind. Das
Vorgehen ist grundsétzlich dem des axialen Kodierens dhnlich. Allerdings wird
das sténdige Vergleichen und axiale Anordnen im weiteren Vorgehen unter neu-
er Perspektive fortgesetzt, da anstelle des bisher herangezogenen allgemeinen
handlungstheoretischen Kodierparadigmas nun die gewéhlte Kernkategorie als
verengte Heuristik der Theoriekonstruktion Anwendung findet und so die Ana-
lyse verdndert fokussiert. Konkret werden nach Festlegung der Kernkategorie
alle anderen relevanten Kategorien systematisch in Beziehung dazu gesetzt. Sind
diese Zusammenhinge definiert, lassen sich ihre jeweiligen Eigenschaften und
Dimensionen auf RegelmafSigkeiten und Abhéngigkeiten vergleichen und ebenso
miteinander in Bezug setzen. Was jedoch im axialen Kodieren bisher auf eine
Reihe relativ heterogener, aus dem Material emergierter, tentativer Sichtweisen
hin kodiert wurde, wird nun insgesamt gezielt auf die Kernkategorie ausgerichtet
und im Sinne einer einheitlichen Auswertungsperspektive neu justiert. Das so
entstehende zunehmend elaborierte Relationennetz stellt das Herz einer nach und
nach evolvierenden, dichter und integrierter werdenden Theorie zum untersuchten
Phidnomen dar. Am Ende des selektiven Kodierprozesses soll die Analyse ein hohes
Malf an Konsistenz hinsichtlich der zu beantwortenden Forschungsfrage aufweisen
und der Forscher in der Lage sein, anhand des entwickelten theoretischen Modells
bzw. einer gegenstandsbegriindeten Theorie hypothetische Aussagen iiber den
Untersuchungsgegenstand formulieren zu kdnnen, welche ein dicht verwobenes
MaR an Variabilitdt und Prozesshaftigkeit aufweisen (Striibing 2004, S. 22).

In einem letzten Schritt der Theorieentwicklung folgt nach der Integration und Ab-
bildung aller Analyseeinheiten zu einem iibergeordneten Beziehungsmodell eine
Phase des Verfeinerns der evolvierten Theorie, welche insbesondere die Uberprii-
fung und Korrektur etwaiger interner Inkonsistenzen, logischer Zirkelschliisse oder
das Ausarbeiten bisher nur diirftig entwickelter Kategorien mit noch unzuléng-
lichem Erkldrungsgehalt umfasst (Strauss und Corbin 1998, S. 156). Auch diese
Modifikationen miissen anhand der empirischen Daten erarbeitet und iiberpriift
werden, unter Umstinden ist es also notig, fehlende Informationen durch Erhe-
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bung zusatzlicher empirischer Daten zu ergénzen bis eine theoretische Sattigung
erreicht wird.

Die von Miles und Huberman (1994, S.74) gedullerte Pramisse ,always give
priority to memoing“ bringt die hohe Bedeutung sogenannter theoretischer Memos
zum Ausdruck, die {iber den gesamten Forschungsprozess hinweg den Prozess der
Theoriegenerierung begleiten. Strauss und Corbin (1996, S. 168ff.) bezeichnen
Memos als formlose (in der Regel schriftliche oder grafische) Analyseprotokolle,
die sich auf das Ausarbeiten der Theorie beziehen und vor allem auch alle Prozesse
der Datenauswertung im Verlauf des Kodierens unterstiitzen. Dieses Verfahren
liegt in den Erfordernissen einer auf qualitativ-interpretativer Datenanalyse und
inkrementeller Theoriebildung orientierten Forschungshaltung begriindet. Weil
theorierelevante Entscheidungen schon vergleichsweise friih im Forschungsprozess
getroffen werden, dann jedoch am Material sukzessive weiterentwickelt werden,
ist es unerlésslich, diese Entscheidungsprozesse zu dokumentieren und nachvoll-
ziehbar zu halten. Dabei reprasentieren theoretische Memos den inneren Dialog
des Forschers und zielen auf ein schriftliches Festhalten dessen zunéchst vager
Denkansatze, die spéter, sollten sie sich als relevant und brauchbar erwiesen haben,
weiter ausgebaut, elaboriert oder mit anderen Theorieaspekten kombiniert oder
ergénzt werden (Striibing 2004, S. 34). Am Ende des Analyseprozesses enthalten
Memos die Ergebnisse der Kodierschritte einschlieBlich der damit verbundenen
theoretisch sensibilisierenden und systematisierenden Notizen und stellen somit
ein unverzichtbares Werkzeug der Theoriegenese und wichtiges Instrument beim
Verfassen des Forschungsberichts dar (Strauss und Corbin 1996, S. 192).

3.3. Gang der Untersuchung

3.3.1. Ubersicht

Auch wenn die konkret erfolgte methodische Vorgehensweise in dieser Forschungs-
arbeit in weiten Teilen dem im Vorkapitel beschriebenen Verfahren der Grounded
Theory entspricht, 1asst sich in der tatsdchlichen Forschungspraxis ein Anspruch
auf schablonenhafte Umsetzung idealtypischer Methoden nicht erfiillen. Zum
einen gibt die Grounded Theory als rahmengebender, dabei aber hinreichend
offener Forschungsstil keine zwingenden Vorgaben iiber die zur Anwendung kom-
menden Instrumente (insbesondere in der Phase der Datenerhebung) und bedarf
hierbei also ohnehin einer angepassten Spezifizierung, zum anderen wird eine
,Eins-zu-eins“-Umsetzung selbst vergleichsweise elaborierter Ansitze wie jenem
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der Grounded Theory nach Strauss und Corbin aufgrund ihrer engen Gegenstands-
bezogenheit als schlichtweg unméglich erachtet (Mruck und Mey 1996, S.14).
Letzteres erscheint nach der Pramisse Methodenanwendung ist immer auch Metho-
denentwicklung jedoch nicht unmittelbar problematisch, vielmehr betonen Strauss
und Corbin (1998, S.XI) hinsichtlich der Anwendung von Grounded Theory, dass
der ,Einsatz und die Anpassung der Methode an die eigene Fragestellung eine
Verbindung des situativen Kontexts mit der je eigenen Forscherbiographie, mit
Scharfsinn bei der Durchfithrung und Sensibilitét fiir theoretische und soziale
Zusammenhénge“ erforderlich machen. Abbildung 3.6 stellt {ibersichtsartig die
im Rahmen dieser Arbeit erfolgten methodischen Schritte dar'®. Im Anschluss
daran werden sie in Anlehnung an die zentralen Elemente des Grounded Theory
Verfahrens im jeweiligen Abschnitt behandelt.

3.3.2. Ausgangssituation

Im Rahmen eines zeitlich vorgelagerten und von dieser Forschungsarbeit unab-
héngigen Projekteinsatzes, der die Erarbeitung einer globalen Kommunikations-
strategie fiir ein Unternehmen der Flugzeugtriebwerksindustrie zum Ziel hatte,
wurde der Autor erstmalig auf das Phdnomen der Koopetition in zwischenbetrieb-
lichen Organisationsbeziehungen aufmerksam. Diese auf den ersten Blick paradox
erscheinende Konstellation — eine derart bislang nicht gekannte enge Koopera-
tionen zwischen Wettbewerbern — sorgte insbesondere dadurch fiir Irritation, da
hier zwei vermeintlich unvereinbare und bisher gedanklich weitgehend getrennte
Verhaltenslogiken aufeinander prallten und dies zu jenem Zeitpunkt als unauflds-
barer Widerspruch aufgefasst wurde. Die Faszination dariiber und das Interesse,
mebhr iiber dieses Phdnomen zu erfahren, legten den Grundstein der vorliegenden
Arbeit. Noch vor der Erarbeitung eines konkreten Untersuchungsdesigns stand
zu Beginn der Arbeit die grundlegende Beschaftigung mit einschlégigen wissen-
schaftlichen und nicht-wissenschaftlichen Quellen, mit der Absicht, ein besseres
Verstédndnis des Phdnomens in seinen Zusammenhéingen und Facetten zu erlangen,
mangels unzureichenden Forschungstands erste theoriebezogene Voriiberlegungen
zu treffen und den Fokus des Forschungsinteresses zu schéirfen. In gleicher, aber
tiefergehender Absicht fanden in Folge zunichst eine Reihe explorativer Gespré-
che mit Fithrungskraften aus unterschiedlichen Bereichen des oben erwdhnten
Unternehmens statt (Tabelle 3.1).

105 Durch die vergleichsweise einfache Darstellung soll jedoch nicht der Eindruck einer strikt chrono-
logischen Abfolge der einzelnen Schritte erweckt werden. Die tatséchliche Vorgehensweise war
stets von der in Abschnitt 3.2.2 beschriebenen und fiir das Grounded Theory Verfahren zentralen
iterativ-zyklischen Parallelitdt der Arbeitsschritte gepragt.
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Abb. 3.6.: Methodisches Vorgehen im Zuge der empirischen Untersu-
chung (eigene Darstellung)

Hierbei ging es einerseits darum, das Phadnomen der Koopetition im industriellen
Kontext mit seinen involvierten Akteuren zu identifizieren, zum anderen um das
Ausloten, ob und in welcher Form sich diese Industrie tatséchlich als empirisches
Feld im Rahmen dieser Arbeit eignen wiirde. Dazu wurden anhand von vier
Themenblocken Fragen zum Geschdftsbereich, dem industriellen Marktumfeld, den
relevanten Stakeholdern, sowie zur wettbewerbsbezogenen Positionierung in diesem
Geflige gestellt. Die Fragen wurden den jeweiligen Personen etwa eine Woche
vor dem eigentlichen Gespréchstermin mit der Bitte um gedankliche Vorbereitung
schriftlich zugesandt und dienten im weiteren Verlauf als thematische Richtschnur.
Die Gespriche dauerten in der Regel 60 bis 90 Minuten, erfolgten groftenteils
in personlicher Begegnung, in fiinf Féllen distanzbedingt telefonisch. Sie wurden
nicht tontechnisch aufgezeichnet, jedoch vom Autor sinngema(3 mitprotokolliert
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Anzahl Programm- und Funktionalbereich (im Fokalunternehmen)

2 Gesprache Geschaftsfiihrung

5 Gespr. Programmleitung Zivile Triebwerksprogramme

4 Gespr. Bereichsleitung Zivile Triebwerksprogramme

4 Gespr. Standortleitung Zivile Triebwerksprogramme (globale Standorte)

2 Gespr. Programmleitung Militérische Triebwerksprogramme

1 Gespr. Leitung Funktionalbereich Beschaffung

1 Gespr. Leitung Funktionalbereich Marketing und Unternehmenskommunikation
1 Gespr. Leitung Funktionalbereich Unternehmensentwicklung

1 Gespr. Leitung Funktionalbereich Technologiemanagement

Tab. 3.1.: Ubersicht der im Zuge explorativer Vorerhebungen gefiihrten Gespriche
(eigene Aufstellung)

und im Anschluss interpretativ gedeutet.!’® Die fiir die weitere Untersuchung
relevanten feldbezogenen Erkenntnisse der qualitativen Vorerhebung lassen sich
wie folgt zusammenfassen:

1. Die globale Flugzeugtriebwerksindustrie weist ein besonders hohes Malf3
an langfristigen, koopetitiven Unternehmensverflechtungen auf und stellt
demnach ein geeignetes empirisches Feld im Zuge dieser Arbeit dar.'%”

2. Eine Begrenzung des empirischen Feldes auf die Untersuchung eines fokalen
Unternehmens erschien aus Griinden der Bewdéltigbarkeit, der zu erwarten-
den Informationstiefe und insbesondere des herzustellenden Feldzugangs
als zielfiihrend.'*®

3. Hohe zugangs- und auswertungsbedingte Feldrestriktionen im militdrischen
Geschéftsbereich legitimieren eine Beschréankung und Ausrichtung des Un-
tersuchungsschwerpunkts auf die zivile Flugzeugtriebwerksindustrie.

4. Im Fokus des Forschungsinteresses stehen nicht Individuen, sondern Unter-
nehmen und ihr Umgang mit Koopetition. Vor diesem Hintergrund wurde

106 Bei einer solchen interpretativen Auswertung werden Dokumente vom Forscher auf Basis bestehen-
der konzeptueller Annahmen und dem Verfolgen bestimmter Interessen direkt ohne reduzierende
Kodierungen gedeutet bzw. eingeordnet (Ballstaedt 1987, S. 208).

107 Siehe Kapitel 4 zur ausfiihrlichen Charakterisierung der Industrie.

108 Insbesondere die hohe Wettbewerbsintensitét in der Flugzeugtriebwerksindustrie erlaubte es dem
Autor kaum, fundierte Daten von zwei oder mehreren der in Konkurrenz stehenden Triebwerksun-
ternehmen innerhalb des gleichen Projekts zu erheben.
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der Studie ein korporativer Akteursbegriff'® zu Grunde gelegt. Die befragten
Individuen treten hier demnach nicht fiir sich selbst, sondern als Représen-
tativorgane des korporativen Akteurs (des fokalen Unternehmens) auf, in
dessen Namen sie Zusammenhénge herstellen, Tatigkeiten ausfithren und
Entscheidungen treffen.''°

Die im Treffen dieser Annahmen erlangte Sensibilisierung des Autors fiir das
untersuchte Phiinomen gingen als theoretisches und empirisches Vorwissen'!! i
die Untersuchung mit ein und bildeten mit den Ausgangspunkt fiir die Festlegung

n

des Untersuchungsdesigns und den fundierten Eintritt ins empirische Feld.

3.3.3. Datengrundlage und Datenerhebung

Aufbauend auf dem gewonnenen Vorwissen und der Sensibilisierung fiir die
Triebwerksbranche, wurde ein europdisches Unternehmen der Flugzeugtriebwerk-
sindustrie als geeignetes empirisches Setting dieser Untersuchung ausgewahlt,
welches in vielschichtige globale Unternehmensnetzwerke eingebunden und durch
langfristige zwischenbetriebliche Kooperationen stark mit seinen Wettbewerbern
verbunden ist. Begriindet wurde diese Entscheidung zum einen durch die hohe
Netzwerkzentralitit und besondere Stellung des Unternehmens innerhalb der
Industrie''?, die hinsichtlich Intensitit und Haufigkeit eine hohe Auspragung an
beobachtbaren Koopetitionseffekten nach sich zog. Zum anderen gewéhrte die-
ses Fokalunternehmen dem Autor auf vielversprechende Weise den Zugang zum
Feld und den relevanten Informationstragern durch die Einriumung eines tem-
poréren Mitarbeiterstatus’ in Form eines Doktorandenvertrags. Das Unternehmen
mit europdischem Hauptsitz und etlichen globalen Standorten entwickelt, fertigt
und wartet Triebwerksmodule- und komponenten fiir die zivile und militdrische
Luftfahrt. Es ist borsennotiert, erwirtschaftet einen jahrlichen Gesamtumsatz von
etwa 2 Milliarden Euro und beschéftigt mehrere Tausend Mitarbeiter.

Innerhalb dieses Fokalansatzes dienten zweierlei Datentypen als empirische Grund-
lage fiir die Entwicklung einer gegenstandsverankerten Grounded Theory in Sinne
des Forschungsinteresses:

109 Coleman (1979, S.112) beschreibt korporative Akteure wie etwa Organisationen als per se nicht
handlungsfahige Gebilde, die folglich physische Individuen als Agenten einstellen miissen, um die
in sie eingebrachten Ressourcen einsetzen und in der sozialen Realitdt handeln zu kénnen.

110 Dazu sei an dieser Stelle noch einmal auf die in Kapitel 3.1.3 erfolgte organisationssoziologische
Einordnung, dabei insbesondere auf die hier relevanten Annahmen zu den Ansétzen der ecologies of
institutions und Theorie sozialer Welten, verwiesen.

111 Siehe Kapitel 3.2.2.1 zur Rolle des theoretischen Vorwissens.

112 Siehe Kapitel 4.2.2 zur interorganisationalen Verflechtungen der zivilen Triebwerksindustrie.
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1. Problemzentrierte Interviews mit Managern aus koopetitionsrelevanten Be-

reichen des Fokalunternehmens als primdre Daten- und Erkenntnisquelle.

2. Fachpublikationen der Triebwerks- bzw. Luftfahrtindustrie, sowie unverof-

fentlichte Dokumente des Unternehmensarchivs als supplementdre Daten-
quelle.

Zentrales Instrument der erfolgten Datenerhebung stellte das problemzentrierte
Interview (PZI) nach Witzel (1989) dar. Das PZI lehnt sich an theoretischen Pré-
missen der Grounded Theory an und fungiert dabei als eine wichtige Prézisierung
dieses Forschungsansatzes.!'® Es wurde mit dem Anspruch entwickelt, mdglichst
unvoreingenommen durch eine situationsadédquate, flexible, aber gleichzeitig die
thematische Konkretisierung férdernde Methode, individuelle und kollektive Hand-
lungen, subjektive Wahrnehmungen und Verarbeitungsweisen gesellschaftlicher
Realitét zu erfassen. Dabei kennzeichnen insbesondere drei wesentliche Grundpo-
sitionen das problemzentrierte Interview'!'#, welche im Zuge dieser Erhebung zur
Anwendung kamen:

1. Problemzentrierung

Der Forscher orientiert sich im Zuge des eigenen Forschungsinteresses an ei-
ner relevanten gesellschaftlichen Problemstellung. Er bezieht seinen Wissens-
hintergrund und objektive Rahmenbedingungen bewusst in die Konzeption
des Interviews mit ein, um die Aussagen der Interviewten nachvollziehen
und Nachfragen stellen zu konnen. Er verzichtet auf eine vorhergehende
Hypothesenbildung, konzentriert sich auf die Problemsicht der Personen und
versucht den Sinn, den sie ihren Handlungen und Deutungen unterlegen,
aufzuschliisseln, den interessierenden Bereich mdglichst vollstdndig zu er-
fassen und durch Nachfragen zu explorieren. Im Gegensatz zu alternativen
Erhebungsansétzen wird eine informierte Position des Forschers als wichtige
Voraussetzung fiir eine gelingende Gesprichssituation erachtet.''®

. Gegenstandsorientierung

Die Interviewmethode orientiert sich am Untersuchungsgegenstand, daher
muss sie flexibel und modifizierbar sein und soll einen geeigneten Zugang zu
Handlungs- und Bewusstseinsanalysen der Befragten sicherstellen. Abhingig

113 Weder Glaser und Strauss (1998) noch Strauss und Corbin (1990) gehen in ihren Ausfiihrungen aus-

fiihrlich auf die Besonderheiten und Herausforderungen des Datenerhebungsprozesses in Grounded
Theory Arbeiten ein (siehe dazu insbesondere Scheibelhofer 2004, S. 78).

114 Im Detail dazu siehe Witzel (1989), Witzel (1996) und Witzel (2000).
115 Siehe dazu auch das im Anhangskapitel A exemplarisch veranschaulichte Initialschreiben, welches

im Zuge der Kontaktaufnahme an die adressierten Interviewpartner gerichtet wurde und dabei
deutlich den informierten, problemzentrierten Zugang ersehen lasst.
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von der spezifischen Erhebungssituation erlaubt das PZI eine unterschiedli-
che Strukturierung der Gesprachstechnik hinsichtlich verstéarkt narrativer
oder dialogischer Natur (Scheibelhofer 2004, S. 79). Zu den erzéhlungsgene-
rierenden Techniken gehort dabei ein vorab festgelegter Gesprachseinstieg,
der den Inhalt auf das Untersuchungsproblem zentriert und eine moglichst
narrative Gesprachsstruktur aufbauen soll. Zu den verstdndnisgenerierenden
Techniken gehoren die spezifischen Sondierungen. Hier nutzt der Interviewer
vorhandenes oder im Interview erworbenes Wissen. In diesem Zusammen-
hang sieht das PZI sogenannte Ad-hoc-Fragen seitens des Interviewers vor,
falls dieser bestimmte Themenbereiche unzureichend verstanden oder als
wesentlich erachtete Themenbereiche vom Interviewten offensichtlich aus-
gelassen wurden.

3. Progzessorientierung

Der kommunikative Austausch als Prozess stellt eine wichtige Annahme im
PZI dar und bezieht sich auf den gesamten Forschungsablauf. Durch die
Offenlegung des Forschungsinteresses und die Zusicherung von Anonymisie-
rung und Verschlusshaltung der gewahrten Informationen gegeniiber Dritten
zu Beginn der Befragung, soll das Entstehen einer offenen, vertrauensfor-
dernden Gesprachsatmosphére begiinstigt werden. Indem die Befragten ihre
Problemsicht weitgehend ungeschiitzt in Kooperation mit dem Interviewer
entfalten, entwickeln sich im Laufe des Interviews neue und differenziertere
Aspekte zum gleichen Thema, Korrekturen an vorangegangenen Aussagen,
Redundanzen und Widerspriichlichkeiten, welche fiir die spétere Interpreta-
tionsarbeit von zentraler Bedeutung sind (Witzel 2000, S. 3).

Im Rahmen der erfolgten Untersuchung wurde eine Gesamtzahl von 17 problem-
zentrierten Interviews mit Managern des Fokalunternehmens in physischer Begeg-
nung gefithrt.!'® Auf Basis der Vorerhebung wurden als Initialsample zunzchst
Unternehmensbereiche gewihlt, die sich entweder auf Basis der gewonnenen
Erkenntnisse der Vorerhebung oder im frithen Verlauf der erhebungsbezogenen
Auswahlplanung als mutmaflich koopetitionsrelevant herausstellten (siche Tabelle
3.2)

Bei der Fallauswahl fiir die Interviews 1 bis 9 wurde unter der Pramisse ma-
ximaler Fallkontrastierung eine moglichst breite Perspektivitdt zur Beleuchtung
von Koopetition verfolgt, um eine potentiell hohe Heterogenitét interpretativer
Lesarten und Variationen aus jenen zueinander distinkten Organisationseinheiten
zu erlangen, die qua ihres Tétigkeitsbereichs einen starken interaktionalen Bezug

116 Insgesamt wurden bei einer durchschnittlichen Dauer von knapp 72 Minuten pro Gesprach, mehr
als 20 Stunden Interviews gefiihrt.
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Alias Interviewpartner Verantwortlicher Bereich Dauer
(chron.) (anonymisiert) (im Fokalunternehmen) (Min.)
vO1 Herr WrD Leitung Globale Beteiligungsverhandlungen 88
Iv02 Herr KbK Représentanz zivile Kooperationsprogramme 65
Iv03 Herr KpP Geschéftsfiihrung (Geschaftsbereich Markt) 76
v04 Herr MeO Programmleitung ziviles Kooperationsprogramm 75
Iv05 Herr PuJ Leitung Konzernrecht 39
Iv06 Herr FaE Leitung Stabsbereich Partnerkoordination 118
v07 Herr Hwl Programmleitung ziviles Kooperationsprogramm 89
v08 Herr KmW Leitung Global Sourcing 58
v09 Herr Bml Leitung Unternehmensstrategie 92
v10 Herr GhM Leitung technische Programmentwicklung 81
v11 Herr GwG Programmleitung ziviles Kooperationsprogramm 62
v12 Herr ZkL Geschaftsfiihrung (CEO) 103
v13 Frau Del Reprasentanz zivile Kooperationsprogramme 50
v14 Herr KbP Geschaftsfiihrung (Geschaftsbereich MRO) 50
V15 Herr AkV Leitung Technologiemanagement 71
V16 Herr LrU Kaufmannische Leitung zivile Kooperationsprogramme 47
17 Herr SaT Gesamtleitung zivile Kooperationsprogramme 44

Tab. 3.2.: Ubersicht der im Rahmen der Datenerhebung gefiihrten Interviews (eigene Aufstellung)

zu anderen Triebwerksherstellern aufwiesen. Ab dem zehnten Interview dnderte
sich die Auswahlstrategie hin zu einer dem diskriminierenden theoretischen Samp-
ling (Strauss und Corbin 1996, S. 158) entsprechenden Vorgehensweise, mit dem
Ziel, den Fokus nun primér von den Erkenntnissen aus dem bisher erhobenen
Material leiten zu lassen und anhand derart geeigneter Fallauswahl generierte
Arbeitshypothesen erneut zu iiberpriifen, aufgetretene Widerspriiche zu klaren
sowie fehlende Zusammenhinge gezielt herzustellen.'!” Das letzte Interview 17
diente vorrangig einer abschlieRenden konsensuellen Validierung''® des erarbeite-
ten Ergebnisses und bestétigte die bereits ab Interview 15 eintretenden Anzeichen,

117 Siehe dazu die im Anhangskapitel D angefiihrten Kriterien, die zu dieser Auswahlabfolge konkret
getroffener Fallentscheidungen fiihrten.

118 Wahrheitsfindung im Zuge konsensueller Validierung beruht auf dem Prozess der ,,Einigung oder
Konsensbildung aufgrund rationaler Argumente“ (Legewie 1987, S. 149). Methodologiespezifisch
befinden diesbeziiglich Strauss und Corbin (1998, S.161): “A theory that is grounded in data should
be recognizable to participants, and although it might not fit every aspect of their cases, the larger
concepts should apply.” Vor dem Hintergrund dieses Verstdndnisses wurden die Ergebnisse der
vorliegenden Arbeit in dialogischer Weise diskutiert.
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dass eine weitgehende theoretische Séttigung (siehe dazu auch Kapitel 3.3.6.2)
erreicht wurde.

Da das Forschungsinteresse dieser Arbeit ihr Augenmerk auf Fragen des strategi-
schen Managements richtet, bekleideten bis auf zwei Personen alle Interviewpart-
ner Managementpositionen der obersten und mittleren Fiihrungsebene. Manager
verfiigen als Experten fiir ihren Bereich tiber ein privilegiertes Sonderwissen gegen-
iiber AuBenstehenden und stellen aus Sicht der Datenerhebung Reprasentanten
einer elitdren Informantengruppe dar. Welch et al. (2002, S. 613) definieren ,,an
elite interviewee in international business as an informant (usually male) who
occupies a senior or middle management position; has functional responsibility in
an area which enjoys high status in accordance with corporate values; has consi-
derable industry experience and frequently also long tenure with the company;
possesses a broad network of personal relationships; and has considerable interna-
tional exposure.” All dies traf weitgehend auch auf die hier befragten Manager zu,
was besondere Implikationen fiir die Datenerhebung mit sich brachte: Brandl und
Klinger (2006, S. 46f.) identifizieren bei Eliten starke Zeitrestriktion, Befiirchtung
von Interessensverletzungen, hohes Statusbewusstsein und gruppendynamische
Sprache als starkste Zugangshindernisse im Rahmen von Forschungsprojekten. Im
Zuge der erfolgten Erhebung konnten jedoch diese Restriktionen vor allem durch
den Mitarbeiterstatus des Autors, der ihn zum unternehmensinternen Mitstreiter mit
legitimiertem Anliegen machte, weitgehend abgeschwicht werden.''” Ein mit hoher
Arbeitsbelastung einhergehender Zeitmangel der Interviewpartner, insbesondere
im Zusammenhang mit Themen abseits des operativen Tagesgeschifts, war fast
immer gegeben und bedingte in wenigen Fillen, dass der geplanten Vorgehens-
weise im Sinne eines idealtypischen theoretischen Samplings nicht vollstdndig
entsprochen werden konnte.'® Durch die physische Prisenz vor Ort, gepaart mit
einer flexiblen Beharrlichkeit des Autors, konnten die iiberwiegende Anzahl der
Gespréche in vertretbarem Zeitrahmen stattfinden, ohne die weitere Datenerhe-
bung iberméRig zu beeintréchtigen. In fast allen Fallen war unter Zusicherung von
Anonymitit und Verschlusshaltung'®! eine Tonbandaufzeichnung des Interviews
moglich. In wenigen Gesprdchen wurde von den Interviewten gebeten, das Ton-
band fiir einzelnen Aussagen zwischenzeitlich auszuschalten. Ebenso erfolgte in
der inhaltlich oft gehaltvollen Zeitspanne zwischen offiziellem Interviewende und
der Verabschiedung vom Gespréchspartner in der Regel kein Tonbandmitschnitt.

119 Siehe in Ergédnzung Kapitel 3.3.5.1 zur Rolle des Forschers im Feld.

120 In zwei Féllen wurden aufgrund kurzfristiger Terminabsagen andere Interviewgelegenheiten wahr-
genommen, obwohl diese Samplingauswahl nicht unmittelbar dem damaligen Erkenntnisstand
entsprang.

121 Zu Beginn der Begegnung wurde dem Interviewpartner ein vorbereitetes und vom Autor unter-
schriebenes Dokument {ibergeben, in dem diese Zusicherung schriftlich festgehalten wurde.
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Diesen ,,‘off the record’ post-interview comments“ (Warren et al. 2003, S.93) kam
in der Auswertungsphase dennoch eine wichtige Rolle zu.

Als erzahlungsgenerierende Instrumente wurden die Befragten der ersten For-
schungsphase (Interview 1 bis 9) anstatt konkreter leitfadengestiitzter Frage-
stellungen zum einen mit einem Schaubild konfrontiert, das die koopetitiven
Verflechtungen der Industrieakteure visuell in Form einer Netzwerkdarstellung
veranschaulicht'??, zum anderen wurden dem Interviewpartner besonders pla-
kative Branchenstatements vorgelesen, welche die Problematik des koopetitiven
Spannungsfelds thematisieren und das Augenmerk auf das inhédrente Paradoxon
simultan einwirkender Kooperations- und Wettbewerbskrifte lenken.!?® Beides
zusammen wurde von der sinngemaf3 stets gleichlautenden Einstiegsfrage ,Die
Situation hier ist doch eigentlich paradox. Wie kann es sein, dass Wettbewerber so
eng miteinander kooperieren? flankiert, was in aller Regel eine erste ausfiihrliche
Antwort des Interviewten provozierte und unmittelbar zur Koopetitionsthematik
im jeweiligen Kontext hinfiihrte. Ab dem zehnten Interview wurden anstelle des
Schaubildes vermehrt konkrete Fragen anhand zuvor entworfener Gesprdchsleit-
fdden gestellt. Dabei wurden bereits als wesentlich vermutete Themen fritherer
Gespriache gezielt nochmals mit der Absicht aufgegriffen, weiterfithrende Klarun-
gen und Ergidnzungen aus dem jeweiligen Fachbereich zu erhalten.!?* Falls als
notwendig erachtet, wurde unmittelbar nach der Begegnung vom Autor ein Post-
skript (in Form eines stichwortartigen Kontext- oder Gedachtnismemos) erstellt.
Dieses diente in erster Linie dem unmittelbaren Festhalten fliichtiger Wahrneh-
mungen, Irritationen, auffilliger Vorkommnisse wéhrend oder aul’erhalb des
eigentlichen Interviews oder beinhaltete bereits erste Ad-hoc-Interpretationen zum
kurz zuvor Gehorten.

Moglichst umgehend nach der Beendigung der Interviews wurden diese nach
einem festgelegten Transkriptionssystem'?® weitgehend liickenlos verbatim ver-
schriftlicht. In jenen Féllen, wo ein Tonbandmitschnitt nicht méglich war, wurde

122 Wenngleich das vorgelegte Schaubild sich auf die Darstellung der wichtigsten Akteurskonstellationen
beschrénkte und somit vergleichsweise wenig elaboriert war, entspricht es in seinem grundsétzlichen
Aussagegehalt weitgehend der in Abbildung 4.3 gezeigten Netzwerkdarstellung auf Seite 119.

123 Siehe Anhangskapitel B mit exemplarisch veranschaulichten Ausziigen gesprichsstimulierender
Branchenstatements.

124 Beispielsweise héuften sich zu einem relativ frithen Erhebungszeitpunkt Hinweise, die eine zentrale
Bedeutung des triebwerksbezogenen Wartungsmarkts innerhalb koopetitiver Interorganisationsbe-
ziehungen vermuten lieBen. Der theoriegeleiteten Samplingstrategie folgend lag es nahe, sich fiir
die eingehende Auseinandersetzung mit diesem Koopetitionsaspekt an jemanden zu wenden, von
dem anzunehmen war, detaillierte und weiterfithrende Auskiinfte dariiber erhalten zu konnen. In
diesem Fall geschah dies durch ein Interview mit dem Vorstand des zivilen Wartungsgeschiéfts.

125 Diesbeziiglich kamen die im Anhangskapitel F spezifizierten Transkriptionsregeln zur Anwendung,
welche sich ausgehend vom angestrebten Forschungs- und Auswertungsziel als angemessen und
geeignet erwiesen.
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der Gespréchsinhalt wéhrend der Sitzung stichwortartig vom Autor mitskizziert
und nach dem Interview in ein notiz- und gedéchtnisbasiertes Protokoll iiberfiihrt.
Alle Verschriftlichungen wurden zur Weiterverarbeitung digital erfasst und miin-
deten letztendlich in einen Textkorpus von 228 Seiten (DIN A4), der die primére
empirische Basis der vorliegenden Untersuchung darstellt.'?® Zusétzlich dazu wur-
den dort, wo es sinnvoll und dem Verstdndniszugewinn niitzlich erschien, selektiv
Fachpublikationen und Pressemeldungen der Triebwerks- und Luftfahrtindustrie,
feldbezogene Zeitungsartikel der Tagespresse, sowie (wenn auch in geringerem
Ausmal?) unverodffentlichte Dokumente des Unternehmensarchivs als ergdnzende
Datenquelle hinzugezogen.'’

3.3.4. Datenanalyse und Theoriebildung

Im Zuge der Datenanalyse wurden sowohl die erhobenen und verschriftlichten
Interviews als auch die supplementir hinzugezogenen Dokumente in einem er-
sten Schritt'?® zunichst globalanalytisch ausgewertet. Die Globalauswertung hat
zum Ziel, einen ersten Uberblick iiber das Datenmaterial zu schaffen und die
thematische Erschlieung der Interviewtexte als Vorbereitung gezielter weiter-
fiihrender Interpretationen zu ermoglichen (Legewie 1994). Dazu wurden die
Interviewtranskripte nach inhaltlichen Gesichtspunkten (das erkenntnisbezogen
zentrale Phdnomen der Koopetition perspektivisch im Hinterkopf haltend) gesich-
tet, forschungsrelevante Notizen bzw. Memos angefertigt und der gesamte Text
in grobe Themenabschnitte gegliedert. Die dadurch gewonnene breite Kenntnis
iiber das erhobene Material erméglicht zum einen die vorldufige Bewertung von
Textpassagen hinsichtlich ihrer Relevanz fiir die Forschungsfragen. Zum ande-
ren erlaubt dieses Vorgehen, die spiteren Analyseergebnisse (insbesondere im
Zuge des offenen Kodierens) stets vor dem Hintergrund des gesamten Materials
einzuordnen und unter Gewahrsein umfassender empirischer Zusammenhénge
miteinander entsprechend in Bezug zu setzen.

Das theoretische Kodieren des Datenmaterials stellte den eigentlichen Auswer-
tungsprozess des empirischen Materials dar und entsprach in weiten Teilen dem

126 Die Interviewtranskripte und -protokolle erscheinen auf Grund einzuhaltender Vertraulichkeits-
vereinbarungen nicht zusammen mit dem hier vorliegenden Berichtsband, sondern sind in einem
gesonderten Materialband abgedruckt (siehe den dementsprechend weiterfithrenden Hinweis in
Anhangskapitel F).

127 Im Zuge der Ergebnisdarstellung in Kapitel 5 wird auf die konkret verwendeten Quellen verwiesen.

128 Im Grunde genommen stellt bereits der Verschriftlichungsprozess der Audioaufzeichnungen den
ersten interpretativen Auswertungsschritt des Forschers im Vorfeld der eigentlichen Datenanalyse dar
(Kuckartz 2007, S. 48f.), da das exakte und wiederholte Abhéren der Aufzeichnungen eine intensive
Auseinandersetzung mit dem Material bedingte und aufkommende erste Ideen bzw. Auffilligkeiten
in Form von Memos fiir die spatere Weiterverwendung schriftlich festgehalten wurden.
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in Abschnitt 3.2.2.2 vorgestellten Verfahren der Grounded Theory: So wurde zu-
néchst im Rahmen des offenen Kodierens jedes der transkribierten Interviews'
unter Zuhilfenahme einer geeigneten Analysesoftware'*® interpretativ aufgeschliis-
selt. Dazu wurden die Texte kleinteilig, in der Regel zumindest absatzweise, oft
auch satzweise analysiert und jedem der darin vorgefundenen Indikatoren ein oder
mehrere Konzepte zugeordnet.®® Abbildung 3.7 veranschaulicht exemplarisch
dieses Vorgehen am konkreten Beispiel eines kurzen Textausschnitts (links die
transkribierte Aussage des Interviewpartners, rechts die interpretativ gebildeten
Konzepte). Das fiir diese Arbeit in analoger Weise auf die gesamte Basis der Inter-
viewdaten angewandte Verfahren resultierte in einem Extrakt von insgesamt 708
primdr identifizierten Konzepten, welche sukzessive im Rahmen der im Vorkapitel
3.2.2.2 beschriebenen Methode des stdndigen Vergleichens evolvierten.

Da diese iiberaus hohe und schwer handzuhabende Zahl derart generierter Kon-
zepte einen nach wie vor breiten und verhaltnisméRig ungerichteten Zugang zum
Untersuchungsphdnomen darstellten, wurden diese, wo es sich als moglich erwies,
in einem nachgelagerten und de facto versetzt parallel verlaufenden Schritt zu 97
Kongzeptfamilien aggregiert!®?
milien Eingang fanden, sondern auch Einzelvorkommnisse unverdndert bestehen
blieben, zum anderen nicht distinkte Mehrfachzuweisungen erfolgten. Die iiberbe-
griffliche Bezeichnung einer Konzeptfamilie wurde dabei so gewahlt, dass darunter
dhnliche oder sich nahestehende Konzepte inhaltlich zusammengefasst werden
konnten und deren gemeinsamer Aspekt darin in aggregierter Weise zum Ausdruck

, wobei zum einen nicht alle Konzepte in Konzeptfa-

129 In erster Linie wird in der Beschreibung des Auswertungsprozesses auf die Analyse der Priméardaten,
also der Interviewtranskripte Bezug genommen. Wenn auch nicht an jeder Stelle dezidiert darauf
hingewiesen, wurde mit dem supplementér hinzugezogenen Dokumentenmaterial in gleicher Weise
verfahren.

130 In dieser Arbeit kam die CAQDAS (Computer Aided Qualitative Data Analysis Software) ATLAS.ti
zum Einsatz (siehe Anhangskapitel G fiir den detaillierten technischen Verwendungsnachweis).
Vorrangig bot das Programm eine Reihe unterstiitzender Moglichkeiten zum effizienten und geord-
neten Datenmanagement, das eine systematische Verkniipfung zwischen den einzelnen Datentypen
erlaubte und unbeabsichtigte Redundanzen zu vermeiden half (zur Funktionalitéit des Pakets siehe
insbesondere Lewins und Silver 2007, S.241ff.). Es stellte im eigentlichen Sinne ein hilfreiches
Werkzeug zur Datenauswertung dar — die erforderlichen analytische Prozesse sowie die Interpretati-
onsarbeit des verschriftlichten Materials lagen freilich nach wie vor in voller Verantwortungshoheit
des Autors.

131 Diese im Verlauf des offenen Kodierprozesses interpretativ gewonnenen Konzepte lassen sich
hinsichtlich ihrer entstehungsbedingten Charakteristik unterschiedlichen Gattungsschwerpunkten
zurechnen. Sie stellen sich je nach analytischer Reichweite als entweder deskriptionsorientierte
Interpretationen mit starker Kontextndhe oder als hoher abstrahierte, fallweise bereits mit ersten
(sensibilisierenden) Theoriebeziigen verwobene Versatzstiicke dar. Eine vergleichsweise selten auf-
tretende Sonderform bilden jene von den Gewahrspersonen selbst formulierten in-vivo-Konzepte, die
aufgrund ihrer wichtigen analytischen Aussagekraft verbatim, also in der unverénderten Sprache
des empirischen Feldes, in die Datenauswertung eingingen und damit eine ausgeprigte Gegen-
standsverankerung der Untersuchung herstellen.

132 Siehe dazu auch die im Anhangskapitel C angefiihrte Ubersicht identifizierter Konzeptfamilien.
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stark segmentiert in Frontend und Aftersales, ja? Und es
ist klar, dass man nur im Aftersales, wenn tberhaupt,
Geld verdienen kann und zwar nicht an den
Serviceleistungen, sondern hinterhier an den Ersatzteilen,
Reparaturen und Ahnliches. So jetzt, vorne muss man ]Hoher Kapitalbedarf
sehr sehrviel Geld sich reinsaugen
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Abb. 3.7.: Computergestiitztes offenes Kodieren (ATLAS.ti Screenshot)

kam. Dieser Vorgang stellt dabei eine Abweichung von der im Vorkapitel 3.2.2.2
beschriebenen idealtypischen Methodenumsetzung dar, indem er in einem dort
nicht vorgesehenen Zwischenschritt die zahlreich generierten Konzepte zunachst
zu breiter gefassten Konzeptfamilien biindelt. Letztere stellen allerdings noch
keine theoretischen Kategorien hoherer Abstraktion im beschriebenen Sinne dar.
Diese weitere konzeptuelle Verdichtung erfolgte — wie zu zeigen ist — erst zu
einem spéteren Zeitpunkt. Beispielhaft ist in Abbildung 3.8 das Ergebnis des hier
beschriebenen Vorgangs zu sehen, wobei aus den Konzepten der unteren Bildhélfte
die im oberen Teil ersichtlichen Konzeptfamilien gebildet wurden.

Als Ergebnis des offenen Kodierprozesses entstand im Verlauf eine verdichtete
und demnach fiir die weitere analytische Bearbeitung entsprechend besser be-
waéltigbare Anzahl von Einzelkonzepten und aggregierten Konzeptfamilien. Um
nun diese — hinsichtlich des Forschungsinteresses nach wie vor tentativen und
miteinander unverbundenen — Kodiereinheiten in ein entsprechend phdnomen-
bezogenes Zusammenhangsmodell mit qualifizierten Beziehungen hinsichtlich
einer zu generierenden empirisch begriindeten Theorie zu iiberfiihren, wurde in
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Abb. 3.8.: Aggregation von Konzepten zu Konzeptfamilien (ATLAS.ti Screenshot)

einem weiteren Schritt unter Anwendung des vorgestellten Kodierparadigmas'*?
die Kernkategorie Koopetition als festes zentrales Phdnomen in dessen Mittelpunkt
gestellt. Die Benennung des koopetitiven Phidnomens als Kernkategorie ist in die-
sem Fall nicht das emergierte Resultat axialen Kodierens, sondern wurde analog
zu Bohm (1994, S. 135) bewusst und in unmittelbarer Ableitung aus dem formu-
lierten Erkenntnisinteresse ex ante in dieser Zentrumsstellung fixiert. Dies hat
unter Heranziehung des Kodierparadigmas zur Folge, dass sich deren Achsen der
Ursachen, Strategien und Konsequenzen unverriickbar auf das Kernphdnomen be-
ziehen miissen. Einerseits barg dies zwar die Gefahr, eine andere, latent relevante
und bisher nicht antizipierbare Kernkategorie in ihrer umfassenden Erklarungs-
bedeutung fiir die gestellten Forschungsfragen zu verfehlen, andererseits drohte
angesichts der phdnomenologischen Breite und empirischen Gehaltlosigkeit des
Koopetitionskonzepts kaum das Problem einer verzerrenden Relevanziiberstiilpung
bzw. einer interpretativen Verbiegung des empirischen Materials. Vielmehr erlaubte
die verbindliche Fixierung der Kernkategorie die konsistente, einem Leitstern

133 Siehe zur Vergegenwartigung Abbildung 3.5 auf Seite 75.
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dhnliche, Orientierung entlang des im Fokus stehenden Untersuchungsphdnomens
iiber den gesamten interpretativen und analytischen Prozess hinweg. Riickbeziig-
lich betrachtet stellte sich dieser Weg — vor dem Hintergrund damit gemachter
Erfahrungen und angesichts des zufriedenstellenden Ergebnisses dieser Arbeit —
als dem Untersuchungsgegenstand angemessen und im Hinblick auf die gestellten
Forschungsfragen als iiberaus geeignet heraus. Aufgrund dieser modifizierten
Vorgehensweise weicht die Analysepraxis auch an dieser Stelle insofern von dem
in Kapitel 3.2.2.2 dargestellten Kodierprozess ab, als dass durch die vorab erfolg-
te Festlegung auf eine zentrale Kernkategorie nicht mehr trennscharf zwischen
axialer und selektiver Kodierphase zu unterscheiden war, da diese — gemalf3 der
veranderten Natur des Vorgehens — zu einem integrativen Prozess verschmelzen
mussten.

In weiterer Folge erwiesen sich die Achsen des Kodierparadigmas als duf3erst
hilfreich in der weiteren schemageleiteten Aufschliisselung des Datenmaterials
auf Basis der zu beantwortenden Forschungsfragen, welche am fokalen empi-
rischen Beispiel untersucht, wie und warum ein strategisches Management von
Koopetition erfolgt. Wahrend sich der Wie-Teil (Forschungsfrage 2) mit Formen und
Moglichkeiten des spannungsimmanenten Umgangs des fokalen Akteurs zwischen
zeitgleichem Auftreten von Kooperation und Wettbewerb beschéftigt und weit-
gehend durch die Achsen Handlungsstrategien und Intervenierende Bedingungen
abgedeckt werden, gilt es die Frage des Warums aus sowohl &tiologischer (woher)
als auch intentionaler (wozu) Perspektive zu betrachten, um zum einen der Frage
nach den verantwortlichen Ursachen fiir das Auftreten des Phdnomens nachzuge-
hen, zum anderen um die erwachsenden Folgen koopetitiven Handelns abbilden
zu konnen. Ersteres (Teilforschungsfrage 1a) lasst sich dabei der Achse Ursdchliche
Bedingungen zuordnen, wahrend letzteres (Teilforschungsfrage 1b) der Achse
Konsequengzen entspricht (siehe dazu auch die grafische Ubersichtsdarstellung
zu Beginn von Kapitel 5.1). Auf diese Weise ergab sich auch in der forschungs-
praktischen Durchfiihrung der Arbeit eine gegenstandsangemessene Stimmigkeit
zwischen dem eingangs formulierten Erkenntnisinteresse und dem angewandten
methodischen Geriist. Die bislang eruierten Kodiereinheiten wurden den Achsen
des Kodierparadigmas rund um das Kernphdnomen Koopetition zugeordnet und
zueinander in Beziehung gesetzt. Relevante Einzelkonzepte und Konzeptfamilien,
die sich auf thematisch einhergehende Vorkommnisse bezogen und qua ihrer
erfolgten axialen Zuordnung eine explanatorisch zusammengehorige Stellung im
Kodierparadigma inne hatten, wurden anfangs tentativ aufeinander bezogen und
im Falle erwiesener empirischer Tragfahigkeit endgiiltig auf hoher abstrahiertem
Niveau zu umfassenden Kategorien zusammengesetzt, welche wiederum — anhand
des Datenmaterials hinsichtlich ihrer Eigenschaften und dimensionalen Auspré-
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gungen untersucht — ausdifferenziert und vervollstédndigt wurden. Im Verlauf des
weiteren Analysefortschritts erfolgte ein sowohl hierarchisches!** als auch heter-
archisches In-Beziehung-Setzen und Integrieren der kategorialen Bausteine zu
einem kohédrenten Relationennetz.

Anhand des nachfolgenden Beispiels soll diese Vorgehensweise am Ende dieses
Kapitels kompakt veranschaulicht werden: Miteinander in Zusammenhang ste-
hende, im Vorfeld aus dem Datenmaterial extrahierte und im frithen, noch sehr
kontextnahen und wenig abstrahierenden Auswertungsschritt gewonnene Kon-
zepte, die sich wie etwa Zivile Triebwerkserstellung im Technologieverbund oder
Ausrichtung gemeinsamer Technologieprogramme und Joint Technology Demonstra-
tor Programs auf einen dhnlich auslegbaren Sachverhalt oder ein gemeinsames
Vorkommnis bezogen, wurden — wie hier erfolgt — zunéchst zur iibergeordne-
ten Konzeptfamilie Gemeinsame Triebwerksentwicklung zusammengefiihrt. Diese
Konzeptfamilie erfuhr nach eingehender Analyse und Identifizierung als koope-
titionsrelevante Ursdchliche Bedingung des Kernphénomens eine entsprechende
axiale Einordnung im zu Grunde gelegten Kodierparadigma, wo sie zusammen
mit anderen (auf analoge Weise ermittelten) Konzeptfamilien, wie etwa jener mit
Finangierungsliicke durch Kapitalintensitdt bezeichneten zu einer {ibergeordneten
Kategorie Reziprokes Angewiesensein abstrahiert wurde. Diese neu entwickelte
Kategorie galt es hinsichtlich ihrer analytischen Passgenauigkeit und potentieller
Widerspriichlichkeit wiederum am urspriinglichen Datenmaterial zu verifizieren
(andernfalls wieder zu verwerfen), verdndern, erweitern und in die bisherig exi-
stierende Struktur des Gesamtmodells zu integrieren. Dabei wurde die Kategorie
hinsichtlich ihrer Eigenschaften Komplementaritdt der Ressourcenausstattung und
Adaptive Kospezialisierung entlang ihrer empirisch vorgefundenen dimensiona-
len Ausprigungen weiterentwickelt und komplettiert. Auf diese Weise war es im
Endeffekt moglich, verschiedene abstrakte und dichte Kategorien in ihren spezifi-
schen Eigenschaftsprofilen zu vergleichen und durch beobachtbare Mechanismen,
Abhéngigkeiten oder dynamische Prozessaspekte miteinander zu verkniipfen. Bei-
spielsweise wurde die hier veranschaulichte und eine zweite, als Zuschreibung
von Verldsslichkeit bezeichnete Kategorie wiederum einer hierarchisch superioren
Kategorie der Kooperativen Interdependenz untergeordnet, welche als Bestand-
teil endogener Faktoren eine Ursache fiir das Auftreten von Koopetition darstellt.
Diese integrative Vorgehensweise erlaubte in einem abschliefenden Schritt die
umfassend ineinandergreifende Formulierung addquater (empirisch gehaltvoller)
Folgerungen und deren Abbildung in einem umfassenden theoretischen Modell
bzw. einer gegenstandsverankerten Theorie des Untersuchungsgegenstands. Das

134 Hierarchisch {ibergeordnete Kategorien der obersten Ebene werden im Zuge der Ergebnisdarstellung
in Kapitel 5 als Hauptkategorien bezeichnet.
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Resultat entspricht dabei in vollem MaRe der zu Beginn der Arbeit festgeleg-
ten Zielsetzung. Es wird ausfiihrlich Gegenstand der in Kapitel 5 vorgestellten
Ergebnisse sein.

3.3.5. Selbstreflexivitit im Forschungsprozess

Die vorliegende Untersuchung steht, wie schon in Kapitel 3.1.2 ausgefiihrt, in
der Tradition des pragmatistisch-interaktionistischen Theoriekonzepts und der
damit einhergehenden Konsequenz, dass der Forscher als Akteur in einem sozialen
Raum diesen und das Verhalten aller daran Beteiligten durch seine Anwesenheit
interaktiv, sozial, (sub-)kulturell, situativ und kontextuell beeinflusst und eine
interventionistische Begegnung mit dem empirischen Feld stattfindet (Breuer 2003,
S.5). Diese unvermeidbare Subjekthaftigkeit gilt es dabei nicht als epistemolo-
gischen Defizit- oder Mangelzustand zu charakterisieren, sondern vielmehr aus
bewusster methodologischer Sicht dahingehend in den Erkenntnisprozess mit
einzubeziehen, als dass ausreichend Kenntnis dariiber erlangt werden kann, wie
und in welchem Ausmaf} subjektseitige Eigenschaften das Zustandekommen der
Forschungsergebnisse beeinflussten. Als Versuch einer Explikation solcher subjekt-
haft bedingter EinflussgroSen auf die Datenerhebung und Datenauswertung sei
hier besonders auf zwei Umstdnde aufmerksam gemacht, denen diesbeziiglich
eine besondere Bedeutung im Verlauf dieser Untersuchung beizumessen ist.

3.3.5.1. Die Rolle des Forschers im Feld

Insbesondere wihrend der Datenerhebung erwies sich ein reflexiver Umgang
mit der eigenen Rolle des Autors im sozialen Gefiige des Fokalunternehmens
als wichtige Voraussetzung fiir einen gelingenden Feldzugang. Da Forscher wie
Interviewpartner bestimmte aufeinander bezogene ,Reizwerte“ besitzen, die wah-
rend und bereits vor ihrer Begegnung wechselseitige Reaktionen auslésen und
durch das Heranziehen spezifischer Verhaltensmuster, Handlungsstrategien oder
interaktiver Kompetenzen verarbeitet werden (Deveraux 1988, S. 40ff.), bestand
die wohl zentrale Herausforderung fiir die Datenerhebung darin, diese Reizwerte
zu erkennen und so zu steuern, dass zum einen relevante Manager iiberhaupt
fiir eine Interviewteilnahme zu gewinnen waren, zum anderen ein moglichst
offener und argloser Umgang in den eigentlichen Gesprachssituationen gewéhr-
leistet werden konnte. Vor diesem Hintergrund stellte sich die Erteilung eines
offiziellen Forschungsauftrags seitens des Fokalunternehmens als essentiell fiir



94 Methoden und Durchfithrung

das Zustandekommen der vorliegenden Arbeit und die hohe Giite der erhobe-
nen Daten heraus.'® Dem Autor wurde auf diese Weise ein befristeter, regulirer
Mitarbeiterstatus eingerdumt, der ihm den Erwerb einer niitzlichen Position im
Feld erméglichte.®® Der Forschungsauftrag des Unternehmens im Sinne eines
festgeschriebenen Bereichsziels hatte eine hohe Kooperations- und wohlwollende
Unterstiitzungsbereitschaft der Interviewpartner zu Folge. Die strukturangleichen-
de' Rolle des Autors als organisationsinterner Mitarbeiter stellte die vielleicht
wichtigste vertrauensbildende Mafinahme dar und bewirkte einen barrierefrei-
en und in weiten Z{igen vorbehaltslosen Zugang zu den Gewahrspersonen iiber
alle Fachbereiche und Hierarchieebenen hinweg. Zudem wurde der Autor als
Person mit vorrangig wissenschaftlichem Interesse und eigenstédndigem Projekt
ohne direkte Weisungs- und Berichtspflicht dem Eindruck nach meist wenig be-
drohlich wahrgenommen. Beeintrdchtigende Effekte durch Machtdiinkel oder
Interessenslagen liel3en sich demnach nicht feststellen, wodurch die Untersuchung
in voller Eigenverantwortung ohne nennenswerten Erwartungsdruck durchge-
fiihrt werden konnte und der Autor sich eine weitgehende Unabhingigkeit etwa
gegeniiber Wunschresultaten, Richtungsvorgaben oder anderweitigen interessens-
geleiteten Interventionen bewahrte. Das Vertrauensverhéltnis, das in fast allen
gefiihrten Interviews als vorhanden bis ausgeprégt festzustellen war, fithrte zu
einer als offen empfundenen Gesprachsatmosphére, die sich in einer differenzier-
ten themenbezogenen Auseinandersetzung ,zwischen Experte und Quasi-Experte“
(Pfadenhauer 2002, S.113) entwickelte, dabei auch kritische und ungeschon-
te Betrachtungen hervorbrachte und beim Autor nur selten den Eindruck einer
zensurierend-kontrollierten Reserviertheit des Gegeniibers aufkommen liel3. Nach
der Eingangsphase des Interviews etablierte sich in aller Regel ein fliissiger dialog-

135 Speziell Kritzmoéller (2004, S.9) verweist auf den fiir Unternehmen wertvollen Blick des Forschers
von auflen, der in der Lage ist, betriebliche Blindstellen aufzudecken und Losungen aufzuzeich-
nen, die aufgrund branchenspezifischer Involviertheit oft unentdeckt bleiben oder aber in ihrer
Komplexitdt unzureichend erfasst werden. Auch im vorliegenden Fall war den beauftragenden
Unternehmensverantwortlichen die Existenz des Phdnomens Koopetition im Wesentlichen bekannt
und ein Problembewusstsein dafiir grundsatzlich entwickelt. Eine systematische Kenntnis von Ursa-
chen, Abhéngigkeiten und Méoglichkeiten des Umgangs damit fehlte jedoch bislang. Da in mehreren
Organisationsbereichen hohes Interesse an dieser praxisrelevanten Thematik bestand, wurde das Un-
tersuchungsvorhaben im Fokalunternehmen wohlwollend begrii3t und mafgeblich unterstiitzt. Von
einer Auftragsforschung im Sinne eines seitens des Unternehmens erwarteten oder gar vereinbarten
Zielergebnisses kann hier jedoch nicht die Rede sein. Die spezielle Stabsrolle des Autors bedingte
weitestgehende Unabhéngigkeit wiahrend des gesamten Forschungsprozesses. Auflagen seitens des
Unternehmens an den Autor wurden lediglich im Rahmen der Wahrung von Geheimhaltungsklauseln
und einer griindlichen, durchgéngigen Anonymisierung erhobener Sachverhalte verlangt.

136 Siehe Heeg (1996, S. 53) zur besonderen Thematik iiber ,Forscher als Mitarbeiter*.

137 Strukturangleich meint im hier verwendeten Sinne, dass jeder Mitarbeiter (und so auch der Au-
tor) etwa die brancheniiblichen Vertraulichkeitsverpflichtungen unterzeichnet hat, einer gewissen
hierarchischen Kontrolle unterliegt oder einem Verantwortungsbereich im Organigramm eindeutig
zuordenbar ist.
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hafter Gesprichsstil mit meist argumentativ-diskursivem Wechselspiel'*® fernab
isolierten Frage-Antwort-Verhaltens, was zum Teil in ein gemeinsames Erarbeiten
neuer Sachverhalte und Perspektiven miindete.!®® Zusammenfassend kam dem
Autor im Zuge der Datenerhebung eine dialektischen Rolle zu, die es erforderte,
sich situationsangemessen zwischen Ndhe und Distanz zum Untersuchungsfeld
zu bewegen. Feldnédhe entstand insbesondere durch die Position des eingebet-
teten Mitarbeiters zur Eigenlegitimation und Stiftung des nétigen Vertrauens,
Felddistanz durch die Position als unabhangiger Wissenschaftler zur Vermeidung
hierarchiebedingten Argwohns und dufderer Einflussnahme auf den Forschungs-
verlauf.

3.3.5.2. Die Arbeit in Forschungsgruppen

Qualitative Forschung bedeutet, trotz des in dieser Arbeit angewandten elaborier-
ten Verfahrens der Grounded Theory, ein wenig strukturiertes und kaum forma-
lisierbares Aufeinandertreffen von Subjekten. Durch die relative Offenheit ihrer
Erhebungsverfahren wird der Forscher in der Auswertung mit umfangreichem,
dichtem und heterogenem Datenmaterial konfrontiert, das sich in mannigfaltiger
Weise als auswertbar erweist. Dabei bleibt es fiir die Interpretation der Daten
nicht folgenlos, aus welcher situativen, personlichen, fachlichen, biographischen
oder sozialen Perspektive diese untersucht werden. Ein (wie im vorliegenden Fall
des Autors) ménnlicher Forscher mit wirtschaftswissenschaftlichem Bildungs- und
luftfahrtbezogenem Erfahrungshintergrund, spezifischer Personlichkeitsstruktur
und Herkunft wird im Rahmen des Kodierprozesses zu vermutlich abweichenden
analytischen Konzepten und Kategorien kommen, als Forscherinnen oder Forscher,
welche die Daten beispielsweise von soziologischer oder wirtschaftshistorischer
Warte aus betrachten. Aus diesem Grund wird im Sinne einer wissenschaftli-
chen Qualitédtssicherung interpretativer Verfahren immer wieder gefordert, dass
Perspektiven trianguliert und Interpretationen auch von Forschungsprojektfernen
intersubjektiv gedeutet werden sollen (Mruck und Mey 1998, S. 302). Dieser For-
derung im Sinne eines von Lincoln und Guba (1985, S 308) umrissenen Ansatzes
des ,,peer debriefing“ wurde insbesondere durch die Einbindung der vorliegen-
den Arbeit in zwei Forschungsgruppen verschiedenen inhaltlichen Schwerpunkts
nachgekommen. Wéhrend sich die Projektgruppe qualitativen Arbeitens in erster
Linie mit methodologischen und interpretationsbezogenen Anliegen befasste, wid-

138 Siehe Trinczek (2002, S.218f.) zu den Besonderheiten einer im Rahmen von Expertenbefragungen
oftmals gebotenen argumentativ-diskursiven Interviewfithrung.

139 Gerade die gemeinsam erarbeiteten Inhalte erwiesen sich im Auswertungsprozess als duflerst
fruchtbar.
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mete sich der Doktorandenkreis Aircraft Engines hauptsichlich der Diskussion
branchenbezogener Inhalte.'*

Die primédre Funktion der Projektwerkstatt qualitativen Arbeitens als Interpretations-
gemeinschaft umfasste die intersubjektive Deutung und Besprechung qualitativen
Datenmaterials. Dazu formierten sich bereits im frithen Stadium dieser Arbeit
unter der Riege eines Pilotprojekts der Freien Universitédt Berlin neun Doktoran-
dinnen und Doktoranden zu einer interdisziplindr und methodologisch qualitativ
ausgerichteten Forschungsgruppe.'* In den Arbeitssitzungen stellt das rotations-
bedingt moderierende Mitglied den iibrigen Gruppenmitgliedern ausgewahltes
Datenmaterial der eigenen Arbeit (meist in Form verschriftlichter, anonymisierter
Interviewausschnitte) zur Diskussion und Interpretation zur Verfiigung. Dabei wur-
den die verschiedenen Deutungsperspektiven dahingehend zusammengetragen,
die eigene Individualkodierung des Autors mit jenen Konzepten und Kategorien
der iibrigen Gruppenteilnehmer zu kontrastieren, zu erweitern, auf Plausibilitat
hin intersubjektiv zu untersuchen, zu bestitigen oder gegebenenfalls zu verwerfen.
Fiir den Erkenntnisprozess waren vor allem die unbelasteten Sichtweisen der the-
menfernen Gruppenmitglieder weiterbringend, die ohne spezielles theoretisches
Vorwissen weder die Besonderheiten der Triebwerksindustrie, noch einschlagige
Theorien zu strategischem Management, Koopetition oder komplexen Produkten
und Systemen im Hinterkopf hatten. Diese intervisorische Vorgehensweise stellte
sich als unumgénglich im Zuge des eigenen Auswertungsprozesses dar und hatte
am Zustandekommen des vorliegenden Ergebnisses mafl3geblich Anteil.

Der Doktorandenkreis Aircraft Engines'** wurde hingegen zu jenem Zweck ins
Leben gerufen, um die Vernetzung der im Fokalunternehmen forschenden Dokto-
randen und deren gegenseitigen inhaltlichen Austausch zu férdern. Gemeinsamer
Nenner war hier nicht das methodische Vorgehen, sondern die Bezugsgrof3en
Triebwerk und Triebwerksindustrie. Auch hier arbeiteten iiber einen Zeitraum
von knapp drei Jahren phasenweise zwischen drei und sechs Doktoranden in
monatlich stattfindenden Klausuren auf interdisziplindrer Ebene zusammen. Das
Arbeitsverstandnis der Gruppe folgte dabei weniger einer Interpretations-, als
einer Kolloquiumsfunktion, welche den regelméfigen Austausch und die kritische

140 Nicht vernachlassigt werden darf an dieser Stelle zudem der Hinweis auf die — vor allem in der friihen
Konzipierungsphase regelméaf3ig erfolgte — Teilnahme des Autors an den Forschungsprivatissima des
betreuenden Lehrstuhls der Wirtschaftsuniversitdt Wien, wo im Rahmen von Kleingruppen eine
intensive und richtungsweisende wissenschaftliche Auseinandersetzung mit dem dieser Arbeit zu
Grunde liegenden Forschungsdesign geschah.

141 Ansinnen des Pilotprojekts ,NetzWerkstatt“ ist das Zurverfiigungstellen einer integrierten Methoden-
begleitung fiir qualitative Qualifizierungsarbeiten entlang des gesamten Forschungsprozesses. Zu
Konzeption und Hintergrund des Entstehens siehe insbesondere Mey, Ottmar und Mruck (2006)
oder auch http://www.methodenbegleitung.de [abgerufen am 07.12.2006].

142 Anonymisierte Bezeichnung.
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Diskussion der jeweiligen Einzelarbeiten zum Ziel hatte. Dies war fiir diese Arbeit
wichtig, da sich die Interviewpartner zu oftmals komplexen industriespezifischen
Sachverhalten &uf3erten, deren Einordnung im Zuge der Datenanalyse nicht im-
mer unmissverstdndlich moglich war und zur eindeutigen Klarung deshalb dem
vielseitigen, komplementéren Fachwissen der Gruppenmitglieder bedurfte.

Zusammenfassend gilt es die hier erfolgte Interpretation und Verortung des Da-
tenmaterials als Ergebnis der Synthese aus reflexiver Analyse des Autors, der
Integration theoretischen Vorwissens sowie der Eingang gefundenen Deutungsbei-
trage der Forschungsgruppenarbeit zu betrachten.

3.3.6. Kritische Betrachtung des methodischen Vorgehens

Grounded Theory in der angewandten Spielart ist ein in vielerlei Hinsicht forma-
lisiertes und dennoch flexibles Verfahren, das einem unkontrollierten und belie-
bigen Ad-hoc-Vorgehen im Forschungsprozess entgegenwirkt und eine Reihe von
Instrumenten und Prozeduren aufweist, welche die Theorieentwicklung zu lenken
vermogen und so dem methodischen Vorgehen nicht zuletzt hinreichend Glaub-
wiirdigkeit und Stringenz verleihen. Der Ansatz zeichnet sich dabei — wie gezeigt
wurde - vor allem dadurch aus, dass es dem Forscher geeignete Moglichkeiten
offeriert, ein spezifisches Phdnomen und dessen Einbettung in enger Verwobenheit
mit dem Gegenstandsbereich bei hoher konzeptueller Dichte zu erfassen und
zu verstehen. Bei aller konstatierten Eignung des Verfahrens zur Beantwortung
der Forschungsfragen brachte das tatsdchlich angewandte Methodenarsenal im
Spannungsfeld von Forschungsmotivation, idealtypischer Forschungsmethodik und
institutionellen Begrenzungen jedoch auch Einschrdnkungen mit sich, auf welche
es in diesem Kapitel abschliefend hinzuweisen gilt, um die Qualitit und Aussage-
kraft der Forschungsergebnisse in entsprechendem MafRe beurteilen zu kénnen.'*?
Zwar wurde bereits in vorangegangenen Ausfiihrungen (und insbesondere in Ka-
pitel 3.3.5) im jeweiligen Kontext der beschriebenen Forschungsschritte auf deren
Vor- und Nachteile eingegangen, generell jedoch lassen sich die wesentlichen
Grenzen des erfolgten methodischen Vorgehens wie folgt verdeutlichen:

3.3.6.1. Feld- und erhebungsbezogene Grenzen

Trotz umfassender methodischer Reflexion und Sorgfalt hinsichtlich Wahl und
Gestaltung von Feldzugang und Erhebungsinstrumentarium, stellte eine subjek-

143 In Ergénzung zu diesem Kapitel, das sich explizit der Verdeutlichung methodischer Grenzen widmet,
werden in Kapitel 6.1 vor allem inhaltliche Grenzen der Arbeit thematisiert.
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tiv empfundene, starke Geschlossenheit des empirischen Feldes den Autor vor
etliche Herausforderungen. Der Grund fiir diese Restriktion des Feldes wird in
der mutmafRlichen Brisanz des Forschungsgegenstandes vermutet, welche es den
Interviewpartnern angesichts der Bedeutung einer Offenlegung unternehmensstra-
tegisch relevanter Informationen, auch unter Bedacht auf existente Geheimhal-
tungsauflagen, spiirbar erschwerte, sich unumwunden zu solchen Sachverhalten,
insbesondere im Zusammenhang mit Wettbewerbsstrategien zu duflern. Wie in Ka-
pitel 3.3.5.1 beschrieben, konnte in den meisten Begegnungen'** das notwendige
Vertrauensverhéltnis zu den Gesprachspartnern hergestellt und somit glaubwiirdi-
ge und im Sinne der Forschungsfragen gehaltvolle Daten erhoben werden. Dies
gelang allerdings nicht in allen Féllen, manche Interviews waren nur vordergriin-
dig von einer offenen Gesprdchsatmosphére geprigt, Vorsicht und Vorbehalte
gegen den Interviewer konnten nicht entkréftet werden, skeptische Interviewpart-
ner beantworteten wesentliche Fragen nur unvollstindig oder wichen ihnen (oft
rhetorisch versiert und erst im Zuge der Transkription im eigentlichen Ausmalf3
erkennbar) aus. Solche Interviews mussten in jhrem Aussagegehalt teils vorsichtig
relativiert werden und trugen damit nur eingeschréankt zum Erkenntnisfortgang
bei. Schwierig war hierbei insbesondere die graduelle Bewertung und Einord-
nung der Interviewqualitét hinsichtlich ihrer Glaubhaftigkeit und Verwendbarkeit.
Diese methodische Vagheit ist grundsétzlich nicht trivial und hétte bei vermehr-
tem Auftreten methodische Adaptionen im Erhebungsvorgehen unumgénglich
gemacht. Da die Situation jedoch nicht héufiger als in zwei Féllen auftrat, dabei
jeweils ausreichend bewusst gemacht wurde und zudem fragliche Nennungen fast
immer durch ergédnzende Erhebungen im Zuge spéterer Interviews aufgegriffen
und erortert werden konnten, wird die Auswirkung dieser Problematik auf das
Gesamtergebnis der Arbeit als gering und vertretbar erachtet.

In einige Féllen kam es vor, dass — ausgeldst durch terminliche Unabwégbarkei-
ten, kurzfristig eintretende Ereignissen und anderweitige zeitliche Verschiebung
— anberaumte Managerinterviews erst verspétet stattfanden. Dadurch konnten
in einigen Féllen nicht exakt jene Daten erhoben werden, welche im Sinne des
theoretischen Samplings zum jeweiligen Zeitpunkt benétigt worden wéren. So
mussten etwa vereinzelte, fiir einen spiteren Zeitpunkt angedachte Interviewtermi-
ne aus Termingriinden vorgezogen werden oder fanden derart knapp aufeinander
folgend statt, dass eine uneingeschrinkte Zirkularitdt von Datenerhebung und
Datenauswertung nicht in vollem Male gewdhrleistet und organisiert werden

144 Invielen Féllen fanden bereits vor dem eigentlichen Interviewtermin gelegentliche, meist informelle
Zusammenkommen mit den Gespréachspartnern — etwa spontan am Biiroflur oder bei langeren
gemeinsamen Verpflegungspausen — statt, was eine vertrauensférdernde Gewohnung an die Prisenz
des Autors und eine grundsétzliche Idee iiber das Forschungsvorhaben mit sich brachte.
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konnte. Auf diese Einschrdnkung wurde mit einer Empfehlung von Strauss und
Corbin (1996, S. 164) reagiert, welche diesbeziiglich vorschlagen, ,dass Forscher
intensives theoretisches Sampling innerhalb ihrer tatsdchlichen Daten durchfithren
koénnen und sollten“. Analog zum in Kapitel 3.2.2.1 beschriebenen Verfahren des
theoriegeleiteten Samplings, wo kiinftige Interviewpartner in Abhéngigkeit des
jeweiligen Erkenntnisstands zu identifizieren und auszuwéhlen sind, wurden in-
nerhalb des bereits erhobenen Interview-Pools nach und nach jene relevanten Félle
ausgewertet, die in Folge als bedeutsam fiir den weiteren Erkenntniszugewinn
erachtet wurden. Auf diese Weise konnte im Zuge der vorliegenden Arbeit der
methodischen Forderung nach Zirkularitit des Forschungsprozesses weitestgehend
entsprochen werden.

3.3.6.2. Auswertungsbezogene Grenzen

Im praktischen Auswertungsprozess verdient vor allem das Prinzip der theoreti-
schen Sattigung (siehe Kapitel 3.2.2.1), also jener Zustand im Forschungsprozess,
an dem die zentralen theoretischen Konzepte und Kategorien bereits umfassend
und ausreichend detailliert entwickelt wurden und eine weitere Materialauswer-
tung keinen Erkenntniszuwachs mehr verspricht, eine spezielle Aufmerksamkeit.
Das Feststellen, ob und wann eine theoretische Séttigung im Forschungsprozess
erreicht wurde, stellt eine in hohem Maf3e subjektive und auslegungsbediirftige
Entscheidung des Forschers dar, da ein Abbruchkriterium objektiv nicht aus den
Daten ableitbar ist und in diesem Sinn eine Interpretationsleistung von besonderer
Tragweite darstellt. Charmaz (1994, S. 114f.) weist sehr deutlich auf die Gefahren
einer vorschnellen Beendigung des Auswertungsprozesses hin, welche in der Regel
eine konzeptuell nur oberfldchliche und unzureichend elaborierte Theorie mit
trivialem Aussagegehalt zur Folge hat.'*® Kriterium fiir das Erreichen theoretischer
Sattigung ist hingegen ein ausreichendes Mal? an Integriertheit bzw. interner Kon-
sistenz und empirischer Dichte des aus dem Datenmaterial entwickelten Modells
(Kelle und Kluge 1999, S. 46). Vor diesem Hintergrund wurde das Forschungsergeb-
nis in einem laufenden Prozess wiederholt mit entsprechenden Bezugspersonen im
Fokalunternehmen konsensuell validiert und in den in Kapitel 3.3.5.2 erwédhnten
Arbeitsgruppen diskutiert. Diese breitere Einbettung des Auswertungsprozesses
fuldt darauf, durch das Streben nach intersubjektiv nachvollziehbaren Ergebnissen
den limitierenden Effekten einer ausschlieflichen Einzelinterpretation durch nur
einen Forscher entgegenzuwirken und im Sinne methodologischer Reliabilitétsa-

145 Soweit in solchen Fallen iiberhaupt von Theorie zu sprechen ist.
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spekte zur Qualititssicherung der Arbeit beizutragen.'*® Durch dieses Vorgehen
konnte das Ergebnis der vorliegenden Arbeit in vielfacher Hinsicht iiberpriift,
erginzt und adaptiert werden, sodass sich nach zahlreichen Interpretationsdurch-
gangen die geforderte konzeptuelle Dichte und Integration der Daten einstellte
und ein widerspruchsfreies theoretisches Gesamtmodell mit hohem Erkldrungs-
wert generiert werden konnte. In welcher Form dadurch auch tatsdchlich das
epistemologisch hochgesteckte Ziel einer vollstdndigen Sattigung in ausreichen-
der empirischer Absicherung erreicht werden konnte, lédsst sich an dieser Stelle
nicht abschlieffend beantworten, wird jedoch aufgrund des konsistenten Erkla-
rungsgehalts der gewonnenen Resultate vermutet. Ungeachtet dieser potentiellen
Beschréankung scheint es demnach vertretbar, das entwickelte Gesamtmodell der
vorliegenden Arbeit als substantive Theorie mittlerer Reichweite zu bezeichnen.

3.4. Evaluative Qualitédtssicherung und Giitekriterien

Wie Strauss und Corbin in ihren methodologischen Ausfithrungen zur Grounded
Theory immer wieder betonen, kénnen damit erzielte Forschungsergebnisse ein
hoheres oder geringeres Qualitdtsmal3 aufweisen und im Zuge ihrer Beurteilung
in durchaus gute, bessere, schlechtere oder gar unzureichende Vertreter ihrer Gat-
tung unterschieden werden. Vor diesem Hintergrund muss die Grundposition jeder
aus externer Betrachterperspektive erfolgenden Evaluation generierter Grounded
Theories darin bestehen, hinldnglich zu spezifizieren und aufzuzeigen, worin die-
ses mehr oder weniger an Qualitét besteht und wodurch sich dies feststellen l&sst.
Die textliche Basis eines solchen Bewertungsvorhabens stellt dabei die Offenlegung
und detaillierte Dokumentation all jener ergebnisrelevanter Informationen und
entlang des theoriebezogenen Entwicklungsprozesses stattgefundenen Entschei-
dungen im Rahmen der daraus resultierenden wissenschaftlichen Monografie dar.
In den nun folgenden Ausfiihrungen dieses Abschnitts werden demnach zunéchst
geeignete Kriterien zur Bewertung von qualitativen, auf Grounded Theory basie-
renden, Untersuchungen ermittelt, um sie dann in evaluativer Absicht auf den
dieser Arbeit zu Grunde liegenden Forschungsverlauf umzulegen.

Auf der Suche nach geeigneten Evaluationsmalstdben zur Beurteilung des For-
schungsprozesses lidge es durchaus nahe, sich jenen weithin etablierten Kriterien
der deduktiv-nomothetisch orientierten quantitativen Sozialforschung zu bedie-
nen, deren klassische Trias die Priifmarker Objektivitdt, Reliabilitdt und Validitdt
umfassen. Da sich jedoch die epistemologische Einordnung und methodologische

146 Es sei darauf hingewiesen, dass nicht von allen die Idee von Intersubjektivitdt als Instrument zur
Qualitatssicherung qualitativer Forschung geteilt wird. Siehe dazu beispielsweise Fahrenberg (2002).
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Basis der quantitativen und qualitativen Sozialforschung als zueinander inkom-
mensurabel, ergo als unvergleichbar, erweisen und sich beide Erkenntniszuginge
auf divergierende Legitimation hinsichtlich ihrer Giiltigkeit und Angemessen-
heit der jeweils zur Anwendung gekommenen Verfahrensregeln berufen (siehe
Kapitel 3.1.2), lassen sich auch entsprechende Kriterien zur Evaluierung von For-
schungsergebnissen, die auf Grundannahmen des einen Paradigmas beruhen, nicht
unmittelbar auf jene dem anderen Paradigma gehorchende Ergebnisse {ibertragen
und anwenden.'” Es bedarf daher der Heranziehung gesonderter qualitativer
Beurteilungskriterien, welche ihren inharenten Merkmalen, Geltungsanspriichen
und epistemologischen wie methodologischen Ausgangspunkten hinreichend Rech-
nung tragen. Diesbeziiglich stehen insbesondere der gegenstands-, situations- und
kontextbezogene Charakter qualitativer Forschung, die Vielzahl unterschiedlicher
methodischer Zugénge und die vergleichsweise schwach ausgepragte Standardi-
sierbarkeit ihrer Umsetzung im Widerspruch dazuy, einzelne allgemein verbindliche
Universalkriterien formulieren zu konnen. Vielmehr fordert dieser Umstand, eine
aussagekraftige Reihe angemessener Bewertungsaspekte innerhalb eines weiter
gefassten Kriteriensystems zu beriicksichtigen, das es an die zu evaluierende
qualitative Forschungsarbeit heranzutragen gilt.

Geht man von den hier konstatierten Evaluationspramissen allgemeiner qualitati-
ver Sozialforschung aus, verengt nun jedoch — dabei im interpretativen Paradigma
verbleibend — den Betrachtungsfokus auf die spezifische Methodologie der im
Rahmen dieser Arbeit relevanten Grounded Theory, bedarf es in Anbetracht ihrer
innewohnenden Kritik einer universalistischen Realitdtsauffassung und der Beto-
nung von Prozessualitit und Perspektivitét als erkenntnis- und sozialtheoretische
Maximen auch fiir die Beurteilung einer empirisch begriindeten Theorie, einer
iiber standardisierte Einzelkriterien hinausgehende Reihe besonderer Indikato-
ren, die in ihrer Gesamtheit dazu geeignet sind, die Qualitit der betroffenen
Forschungsarbeit zu evaluieren (Striibing 2004, S.78). In Annédherung an die
Beantwortung der iibergeordneten Frage, was gute Grounded Theory ausmacht,
erscheint es zweckdienlich, sich zun4chst nochmals das einer zu evaluierenden em-
pirisch begriindeten Theorie zu Grunde liegende pragmatistisch-interaktionistisch
gepragte Reprasentativitdtsverstindnis zu vergegenwartigen, wonach das Ziel von
Grounded Theories nicht im Produzieren von Ergebnissen besteht, die fiir eine

147 Ohne an dieser Stelle in detaillierte Facetten einer breit und vielschichtig gefiihrten Diskussion
zur Applizierbarkeit quantitativer Evaluationskriterien und deren méglicher Ubertragbarkeit auf
qualitative Sachverhalte einsteigen zu wollen (siehe dazu ausfiihrlich etwa Steinke 1999, Flick 1995,
Lincoln 1995, Kelle 1994 oder auch Miles und Huberman 1994), seien als hierfiir stellvertretend
mafigebende Positionierung Strauss und Corbin (1990, S.249) zitiert: “It has been argued, however,
that the conventional criteria for judging the rigor or dependability of quantitative research which
include internal validity, external validity, reliability and objectivity, are quite inappropriate to
qualitative studies.”
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breite Population reprasentativ sind, sondern darin, Theorien aufzubauen, die ein
Phinomen spezifizieren, indem sie es in Begriffen der Bedingungen (unter denen
ein Phidnomen auftaucht), der Aktionen und Interaktionen (durch welche das
Phidnomen ausgedriickt wird), in Konsequenzen (die aus dem Phédnomen resultie-
ren) erfassen (Steinke 1999, S.75).1® Der zentrale Anspruch des Ansatzes besteht
demnach in der Entwicklung einer Theorie, die soziale Prozesse erklaren und
unter Beriicksichtigung ihrer immanenten raum-zeitlich beschrankten mittleren
Aussagereichweite auch vorhersagen kann.'#

Aus methodologischer Sicht l&sst sich dieses Ziel dadurch erreichen, dass die gene-
rierte Theorie eine hohe konzeptuelle Dichte aufweist und dabei solide in ihren
empirischen Daten des untersuchten Gegenstandbereichs gegriindet ist. Um diese
evaluationsleitenden, jedoch nach wie vor unspezifisch formulierten Ma3gaben in
ihrer konkret erfolgten Implementation untersuchen und beurteilen zu kénnen,
bedarf es nach Striibing (2004, S. 75f.) der Heranziehung sowohl entsprechender
qualitdtssichernder MafSnahmen als auch adédquater Giitekriterien. Mafnahmen der
Qualitétssicherung stellen dabei das Arsenal der methodologisch vorgesehenen
Mittel zur Erzielung qualitativ hochwertiger Ergebnisse dar. Diese den Forschungs-
prozess leitenden Regeln bediirfen einer angemessenen Geltungsbegriindung,
geben dabei jedoch keine Auskunft zum tatsdchlichen Erreichen qualitativ hoch-
wertiger Ergebnisse. Giitekriterien hingegen liefern wesentliche Anhaltspunkte zur
Uberpriifung der erreichten Qualitit von Forschungsergebnissen, indem sie die
Adéquatheit der effektiv erfolgten (also fallweise auch abweichenden) Regelan-
wendung vor dem Hintergrund methodologischer Standards {iberpriifen. Beide
Evaluationsaspekte sind eng verwoben und stehen im argumentativen Wechsel-
spiel zueinander, da gerade das iterativ-zyklische Fortschreiten von Erhebung,
Analyse und Theoriebildung (siehe die Abbildungen 3.2 und 3.3) eine ann&hernde

148 Siehe hierzu auch das damit einhergehend von Suddaby (2006, S. 636) im Academy of Management
Journal dargelegte empirisch begriindete Theorieverstandnis: “Keep in mind that the purpose of
grounded theory is not to make truth statements about reality, but, rather, to elicit fresh under-
standings about patterned relationships between social actors and how there relationships and
interactions actively construct reality.”

149 Zur hier wesentlichen Einordnung der Aussagereichweite qualitativer Sozialforschung gilt es festzu-
halten, dass sich diese ausschlieRlich durch den Forschungsprozess bestimmt, der das Feld in seinen
strukturellen Beziigen raum-zeitlich abgrenzt. Aussagekraft haben gewonnene Ergebnisse also inner-
halb des durch die Untersuchung abgedeckten Bereichs, nicht unmittelbar jedoch fiir andere oder
modifizierte empirische Ausschnitte (siehe hierzu auch die ergdnzenden Ausfithrungen in Kapitel
6.1). Vor diesem Hintergrund ist auch der Giiltigkeitsbereich von Aussagen empirisch begriindeter
Theorien rdumlich wie zeitlich begrenzt und bildet in dieser mittleren Reichweite nur temporar
stabile Wirklichkeitsausschnitte ab. Die Notwendigkeit fiir fortwahrende spatiale und historische
Variation der Gegenstandsuntersuchung ist deshalb im Rahmen qualitativer Sozialforschung standig
gegeben (Kleining 1994, S. 45f.). In diesem Verstédndnis formulieren auch Glaser und Strauss (1967,
S.40) eine Grundprimisse Grounded Theory basierter Arbeiten: “[TThe published word is not the
final one, but only a pause in the never-ending process of generating theory.”
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Parallelisierung von qualititssichernden und internen giitepriifenden Verfahren
erforderlich macht.

Da im Rahmen dieses Methodenkapitels bereits ausfiihrlich auf die jeweils in dieser
Arbeit zur Anwendung gekommenen methodologischen Verfahrenselemente ein-
gegangen wurde, sollen an dieser Stelle nun gezielt die zentralen, dem Grounded
Theory Ansatz inharenten qualitdtssichernden Merkmale betont und in Anlehnung
an Striibing (2004, S. 81ff.) kurz zusammengefasst herausgestrichen werden:

1. Methode des stindigen Vergleichens

Dem Verfahren wohnt ein kontinuierlicher Uberpriifungsprozess inne, der
bereits im konzeptgenerierenden offenen Kodieren seinen Anfang nimmt
und gerade deshalb ausschlie3t, zu einem spéten oder finalen Zeitpunkt des
Forschungsprozesses die bislang generierte Theorie als falsifiziert verwerfen
zu kénnen. Diese Kontinuitit des Uberpriifens reprisentiert die wesentliche
Funktion zur Erlangung konzeptueller Dichte im Rahmen der Theorieent-
wicklung.

2. Aufwerfen generativer Fragen
Ein fortwédhrend theorieinduziertes und auf Theoriegenese gerichtetes Be-
fragen der analytischen Struktur wird durch eine situativ unterschiedlich
ausfallende Balance von regelhaftem Vorgehen und kreativer Eigenleistung
des Forschers geleitet, wodurch die zur Erlangung hochwertiger Ergebnisse
erforderliche Dualitdt von empathischem und systematischem Entdecken
gewahrt bleibt.

3. Theoriegeleitetes Sampling
Indem die Fallauswahl jener fiir die konzeptuelle Reprasentativitit der ent-
stehenden Theorie als relevant zu erachtenden Daten und Félle systematisch
aus den Aussagesitzen dieser Theorie und ihrer Konzepte abgeleitet wird,
dient dieses Verfahren der konsequenten Feinsteuerung schliissig verketteter
Etappen des Theoriebildungsprozesses.

4. Prozessuales Memoing

Das prozessbegleitende Abfassen theoretisch-analytischer Vermerke (Memos)
als durchgingiges Kernelement des Forschungsstils zur Herstellung, Siche-
rung und Dokumentation hochwertiger Analyseergebnisse, zwingt durch das
Moment der Explikation im Schriftlichen zu einem Mehr an gedanklicher
Prézision und Konsistenz und begiinstigt damit sowohl die fortschreitende
Integration einer kohédrenten und intern konsistenten Theorie als auch die
zeitnahe Korrektur analytischer Fehlentwicklungen im Forschungsverlauf.
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5. Kommunikative Validierung
Die anhaltende Einbringung tentativer Interpretationen und abgleichende
Diskussion von analytischen Zwischenergebnissen mit den befragten Mitglie-
dern des untersuchten Feldes findet im Rahmen der bis zur theoretischen
Sattigung fortwéhrenden Datengewinnung automatisch Beriicksichtigung
und dient als kommunikatives Validierungsinstrument der begleitenden
Kontrolle und Absicherung evolvierender Forschungsergebnisse.

Sind dies die wesentlichen methodologiebegriindeten Verfahren zur Sicherung von
Qualitédt im Grounded Theory Ansatz, welche auch im Zuge der vorliegenden Arbeit
in beschriebener Form Einsatz fanden, gilt es nun, hinreichend aussagekraftige
und dem konkret umgesetzten Verfahren angemessene Kriterien und Indikatoren
auszuweisen, anhand derer die Giite der im Rahmen dieser Arbeit entwickelten
empirisch begriindeten Theorie zum strategischen Management von Koopetition
abzuschitzen und einzuordnen wiére.

Angesichts der grollen moglichen Bandbreite unterschiedlichster Untersuchungs-
formen und Forschungsgegenstinde in der Praxis der Grounded Theory benennen
Corbin und Strauss (1990, S. 120ff.) vierzehn bewusst breit und unscharf umrisse-
ne Indikatoren, die sich in ihrer umfassenden Zusammenschau dafiir eignen, die
Qualitét der jeweiligen Forschungsarbeit zu evaluieren und auf ihrer Grundlage ein
Urteil dariiber zu féllen, inwieweit vor dem Bedingungshintergrund der gegebenen
Zielsetzung und explizierten Umstédnde das ,bestmdgliche” (Steinke 2000, S. 331)
Ergebnis dieser Forschungsarbeit im Sinne intersubjektiver Nachvollziehbarkeit
erzielt wurde.

Zu diesem Zweck sind in Tabelle 3.3 die in zwei Teilbereiche untergliederten Indika-
toren zur Beurteilung des Forschungsprozesses und der empirischen Verankerung
in Form einschlédgiger Kontrollfragen und ihres ergebnisbezogenen Verweises auf
die bezugnehmenden Stellen innerhalb dieser Arbeit ausgearbeitet und dargelegt.
Sowohl die Prozesskriterien als auch die Indikatoren zur empirischen Verankerung
und Theoriebildung stellen gemeinsam mit allen anderen bereits genannten, in
der Tabelle nicht dezidiert vorkommenden Kriterien, ein aufschlussreiches Mittel
zur Evaluation des in dieser Arbeit prasentierten Forschungsergebnisses dar.'*°

Wohl wissend lasst sich jedoch trotz dieser umfassenden Anzahl heterogener
Evaluationsparameter aus Binnenperspektive dieser Arbeit nur schwerlich eine

150 Hierzu seien in ergdnzender Entsprechung des von Steinke (2000) formulierten allgemeinen Kriteri-
enkatalogs zur Bewertung qualitativer Forschung insbesondere die Explikation des theoretischen
Vorverstdandnisses (Kapitel 2), die Spezifizierung der angewandten Erhebungsmethoden (Kapitel
3.3.3), die Arbeit in Forschungsgruppen (Kapitel 3.3.5.2) und die Subjektivitétsreflexion (Kapitel
3.3.5.1) genannt.
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Teilbereich Evaluationskriterien Ergebnisbezogene Explikation
(Kontrollfragen nach Corbin und Strauss 1990) (Bezugnehmender Verweis)
Forschungsprozess (1) How was the original sample selected? Kapitel 3.3.3 Festlegung des Initialsamples
(2)  What major categories emerged? Kapitel 5.6 Gesamtmodell
Anhang E Kategorienbaum
(3) What were some of the events, incidents, Kapitel 5 Indikative
actions and so on that indicated some of Ankerbeispiele
these major categories?
(4)  On the basis of what considerations did Kapitel 3.3.4 Samplingstrategie
theoretical sampling proceed? Anhang D Fallauswahlkriterien
(5)  What were some of the hypotheses pertaining Kapitel 5.6 Gesamtmodell
to relations among categories?
(6)  Were there instances when the hypotheses did Kapitel 5 Dokumentierte Abweichungen
not hold up against what was actually seen?
(7)  How and why was the core category selected? Kapitel 3.3.4 Fixierung der Kernkategorie
Empirische Verankerung (1) Are concepts generated? Kapitel 3.3.4 Offenes Kodieren
Anhang C Generierte Konzeptfamilien
(2)  Are the concepts systematically related? Kapitel 3.3.4 Axiales Kodieren
(3)  Avre there many conceptual linkages and are Kapitel 5 Kategoriale Dichte und
the categories well developed? interkategoriale Koharenz
(4) s there much variation built into the theory? Kapitel 5.3 Phénomenbezogener Kontext
(5)  Are the broader conditions that affect the Kapitel 5.2.1 Exogene Urachensfaktoren
phenomenon under study built into its Kapitel 5.4.2 Intervenierende Faktoren
explanation?
(6) Has “process” been taken into account? Kapitel 5.5 Riickkopplung dynamischer
Aktualisierung
(7) Do the theoretical findings seem significant Kapitel 6 Forschungsbeitrag und -ausblick,

and to what extent?

Praktische Implikationen

Tab. 3.3.: Kriteriengeleitete Ergebnisevaluation (eigene Aufstellung)
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endgiiltige Aussage zu ihrer eigentlichen Qualitdt und Gite treffen. Auch wenn
die hier gemachten Angaben die angestrebte Beurteilung aus externer Perspektive
im Sinne einer intersubjektiv nachvollziehbaren internen Kohirenz, Konsistenz
und Widerspruchsfreiheit, der Vorgehensangemessenheit und empirischen Veran-
kerung sowie einer allumfassenden Plausibilitit der Ergebnisse erlauben, fehlt der
generierten Theorie naturgemaf doch jenes Gegeniiber, durch dessen aufeinander
bezogene Auseinandersetzung erst relative Aussagen zu deren vergleichsweise
besserer bis schlechterer qualitats- und giitebezogenen Beschaffenheit feststellbar
und zuzuschreiben sind. Letztlich also sollen die im Rahmen dieses Kapitel er-
folgten evaluationsbezogenen Explikationen insbesondere die Méglichkeit fiir die
eingehend komparatistische Bewertung der vorliegenden mit anderen, innerhalb
variierter empirischer Ausschnitte entwickelten, empirisch begriindeten Theorien
zum untersuchten Gegenstand er6ffnen, um dadurch nicht zuletzt die wissenschaft-
liche Anschlussfahigkeit des in dieser Arbeit dargestellten Forschungsergebnisses
gewidhrleisten und die phdnomenbezogene Erkenntnisbasis (mit Verweis auf das
bestehende und in Kapitel 2.5 konstatierte empirisch-sektorale Defizit) entspre-
chend erweitern zu konnen.



4. Charakterisierung des empirischen Feldes

Fiir die angestrebte Generierung einer substantiven Grounded Theory wurde als
empirisches Feld die zivile Flugzeugtriebwerksindustrie gewahlt, welche sich auf-
grund ihrer spezifischen Merkmale als besonders geeignet fiir die Untersuchung
koopetitionsbezogener Fragestellungen erwies. Als Hinfithrung zu den Ergebnis-
sen der Untersuchung im néchsten Kapitel sollen hier in Form einer kohérenten
Gesamtschau zunichst die grundlegenden Eigenschaften von Flugzeugtriebwer-
ken, die Marktstruktur und deren involvierte Akteure, allgemeine Kooperations-
und Wettbewerbsaktivitdten und die sich daraus ergebende interorganisationale
Verflechtung innerhalb der Industrie vorgestellt werden. Wenngleich der nachste-
hend gegebene Uberblick in weiten Teilen bereits als Resultat der empirischen
Untersuchung zu betrachten ist und somit im Grunde einen Vorgriff auf die aus-
fiihrliche Darstellung der Ergebnisse dieser Arbeit im Rahmen des Folgekapitels 5
darstellt, erscheint eine vorweggenommen gebiindelte Charakterisierung der zivi-
len Triebwerksbranche jedoch als dahingehend sinnvoll, dass ein derart vorab und
weitgehend unfragmentiert anzueignendes Grundwissen um die grundsétzliche
Beschaffenheit des empirischen Feldes die spétere Einordnung einzelner Ergeb-
nisaspekte in den kontextuellen Gesamtzusammenhang wesentlich erleichtert.
Auf diese Weise tragt dieses verweisende Hybridkapitel in verstdndnisférdern-
der Absicht insgesamt zur besseren Orientierung innerhalb einer von komplexen
Zusammenhédngen gepragten Industrie bei.

4.1. Zivile Flugzeugtriebwerke als CoPS

Zivile Flugzeugtriebwerke'®! sind Antriebssysteme von Diisenflugzeugen, die fiir

den Passagierverkehr und Frachttransport eingesetzt werden, wobei der spezi-

151 Die Begriffe Flugzeugtriebwerk und Triebwerk stehen hier in synonymer Verwendung zu Fluggastur-
bine bzw. aircaft gas turbine engine. Tomsic und Eastlake (1998) definieren diese als ,,any kind of
turbine engine used for aircraft propulsion or power generation, including those commonly called
turbojet, turbofan, turboprop or turboshaft type engines“. Da in dem fiir das empirische Feld rele-
vanten Markt kommerzieller Verkehrsflugzeuge im Grunde nur mehr Zweistrom-Strahltriebwerke
(turbofan engines) zum Einsatz kommen, beziehen sich die Sachverhalte der vorliegenden Arbeit
stets auf diesen Typus, sofern nicht dezidiert anders angegeben.
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fische Einsatzzweck der jeweiligen Flugzeuge fiir die Konstruktionsweise und
Eigenschaften der Triebwerke ausschlaggebend ist. Bei der Projektierung eines zu
entwickelnden zivilen Triebwerks steht als Leitgedanken iiber allen technischen
Zielsetzungen die optimale Erfiillung der zum Teil gegensatzlichen Anforderungs-
kriterien Betriebssicherheit, Wirtschaftlichkeit und 6kologische Vertraglichkeit,
die damit Markt- bzw. Konkurrenzfihigkeit des Produkts hinsichtlich des dafiir
vorgesehenen Einsatzzwecks gewéhrleistet. So beinhalten die Spezifikationen
fiir ein Ziviltriebwerk seitens der Abnehmer insbesondere Vorgaben zu Schub-
leistung, Treibstoffverbrauch, Gewicht, Anschaffungskosten und Betriebskosten,
Grolle, Kommonalitét, Verlasslichkeit und Verfiigbarkeit (McLaughlin 1927, S. 36,
0. V. 2005, S. 40). Dariiber hinaus muss ein zu entwickelndes Triebwerk den von
(supra-)nationalen Zulassungsbehérden'>? geforderten Auflagen zur Sicherheit
und den Emissionsvorgaben beziiglich Lirm und Abgasen entsprechen, um eine
uneingeschrénkte Luftverkehrszulassung (airworthiness accreditation) zu erlangen
(Grieb 2004, S. 3). Diese Anforderungen beinhalten neben den bestehenden auch
aktuell in Diskussion stehende und in absehbarer Zukunft erwartbar verbindlich
werdende Bestimmungen.

Abb. 4.1.: Schnittzeichnung des PW6000 Turbofan-Triebwerks (Pratt & Whitney o. J.)

152 Insbesondere FAA (US Federal Aviation Administration) und EASA (European Aviation Safety
Agency), zunehmend auch CAAC (General Administration of Civil Aviation of China).
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Triebwerke (siehe exemplarisch Abbildung 4.1) sind typische Vertreter komplexer
Produkte (Hobday 1998, S. 697, Nightingale 2000, S. 920), wie sie grundlegend
bereits in Kapitel 2.4 beschrieben wurden. Wie alle CoPS sind sie insbesondere
durch eine sehr hohe Kapital- und Technologieintensitdt gekennzeichnet und be-
stehen in ihrer systemischen Natur aus eigenstdndigen, aber interdependenten
und hierarchisch aufeinander abgestimmten Modulen'®® sowie aus einer Vielzahl
heterogener Komponenten und Subkomponenten (Grof3triebwerke bestehen in
aller Regel aus mehr als 40 000 Elementen), deren Entwicklung und Herstellung
die Anwendung von Wissen aus weitgehend distinkten technologischen Diszipli-
nen'>* voraussetzt. Die zentralen Module eines Triebwerks umfassen Geblése (fan),
Niederdruckverdichter, Hochdruckverdichter, Brennkammer, Hoch- und Nieder-
druckturbine (in der Reihenfolge vom Eintritt bis zum Ausstof3 des Luftstroms,
siehe Abbildung 4.1 von links nach rechts). Ihre prinzipielle Funktionsweise inner-
halb des Gesamttriebwerks'> l4sst sich dabei folgendermafRen skizzieren:

1. Nieder- und Hochdruckverdichter bestehen aus einer Reihe von Verdichter-
laufradern, die mit hoher Geschwindigkeit rotieren. Sie komprimieren grol3e
Volumina an Luft, die durch den Triebwerksrotor angesaugt werden, und
leiten sie unter hohem Druck in die Brennkammer.

2. In der Brennkammer wird Brennstoff eingespritzt und mit der komprimier-
ten Luft vermischt. Dieses Brennstoff-Luft-Gemisch wird kontinuierlich ver-
brannt. Die entstehende Hitze dehnt das Gas auf ein Vielfaches seines Vo-
lumens aus, sodass es unter hohem Druck und mit hoher Geschwindigkeit
aus der Brennkammer in die Turbinen (Hochdruckturbine, Niederdrucktur-
bine) entweicht. In den Turbinen wird diese Energie in mechanische Energie
umgewandelt.

3. Die von den Turbinen (Hochdruckturbine, Niederdruckturbine) erzeugte
mechanische Energie treibt {iber Wellen die Verdichter (Hochdruckverdich-
ter, Niederdruckverdichter) und das Geblése (fan) an. Dieses produziert
zusammen mit dem Abgasstrahl aus dem Verbrennungsprozess jenen Schub,
der das Flugzeug antreibt. Dabei muss die Turbine extremen Belastungen,
wie hohen Gastemperaturen und Zentrifugalkraften von mehreren Tonnen,
standhalten konnen.

153 Tomsic und Eastlake (1998) definieren modulare Triebwerke als ,engine[s] consisting of several
independent assemblies called modules, which by design can be removed/replaced without major
disassembly of the engine and other modules®.

154 Als wichtigste Vertreter seien hier etwa die Aero- und Thermodynamik, Werkstoffkunde, Tribologie,
Verbrennungskinetik und Strukturmechanik erwahnt (Grieb 2004, S.V).

155 Hier ein Triebwerk mit Zweiwellenarchitektur.
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Das Erreichen kontinuierlich anspruchsvollerer technischer Spezifikationen (wie
beispielsweise effizienterer Wirkungsgrade und geringerer Leistungsgewichte)
erfordert die Anwendung und laufende Erneuerung aufwandiger Verfahren, wel-
che letztlich bis zur theoretischen Grenze physikalischer Moglichkeiten optimiert
werden und ab einem gewissen Reifegrad nur mehr durch fundamental neue
Projektierungskonzepte (etwa durch eine neuartige Getriebefanarchitektur oder
Ansitze rekuperativer Warmetauschertechnologien) verbesserbar sind. Dieser
anforderungsbedingt ausgepragte Multikomponenten- und Multitechnologiecha-
rakter moderner Triebwerke 14sst deren Neuentwicklungskosten in der Regel auf
etwa eine Milliarde US-Dollar ansteigen (Steffens 2003, S.98). Diese werden
unter unsicheren Marktentwicklungsprognosen und erheblichem wirtschaftlichen
Risiko von den Herstellern vorfinanziert und erreichen im Falle eines erfolgrei-
chen Geschiftsverlaufs nach etwa 10 bis 15 Jahren die Gewinnschwelle'*®. Der
gesamte Produktlebenszyklus einschlief3lich des Instandhaltungsmarktes beléduft
sich tiblicherweise auf 40 bis 50 Jahre.

4.2. Strukturmerkmale der zivilen Triebwerksindustrie

4.2.1. Relevante Markte und Akteure

Die zivile Luftfahrtbranche gilt als Inbegriff einer globalisierten Industrie (Yoshino
1986, Niosi und Zhegu 2005), deren Produkte von allen Herstellern unter dhnli-
chen Wettbewerbsbedingungen weltweit angeboten und von ebenso agierenden
Kunden gekauft werden. Dabei leitet sich die Nachfrage fiir zivile Strahltriebwerke
im Grunde direkt aus der Nachfrage fiir groe Verkehrsflugzeuge'®’ ab, welche
wiederum maf3geblich vom aktuellen und prognostizierten Flugaufkommen und
somit der wirtschaftlichen Lage der Fluggesellschaften'>® determiniert wird (U.S.
Department of Commerce 2005, S. 28). Ein Wachstum des Passagier- und Fracht-
verkehrs schlédgt sich also unmittelbar positiv auf das Marktpotential fiir Flugzeuge
und dadurch mittelbar auf jenes ziviler Triebwerke nieder.!>

156 Lazonick und Prencipe (2002, S. 12) sprechen bei jiingeren Triebwerksprogrammen sogar von 15
bis 25 Jahren bis zur Erreichung des Break-Even-Points.

157 GrofRe Verkehrsflugzeuge sind durch eine Kapazitdt von mehr als 100 Sitzplatzen und einer Reich-
weite von iiber 2000 bis 8000 nautischen Meilen klassifiziert. Diese Gruppe stellt vor Regional- und
Geschaftsflugzeugen den mit Abstand groften und wichtigsten Anteil des Gesamtbestands ziviler
Flugzeuge dar (Commission of the European Union 2001, S.5).

158 Der Begriff der Fluggesellschaft umfasst in dieser Arbeit stets alle in Frage kommenden Endabnehmer
ziviler Flugzeuge und Triebwerke, also sowohl passagierbeférdernde Fluglinien als auch Fracht- und
Leasingunternehmen.

159 Die Attraktivitat der zivilen Luftfahrtbranche belegen vielversprechende Entwicklungsprognosen,
wie etwa ein weltweites Jahreswachstum von durchschnittlich 5,1% im Passagierverkehr bzw. 4,8%
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Um die Funktionsweise des Triebwerksmarkts im Zuge dieser Arbeit nachvollzie-
hen zu konnen, ist es zundchst notwendig, die Rolle des Produkts Triebwerk in
Abhéngigkeit zum komplementéren Gesamtsystem Flugzeug zu betrachten (Ab-
bildung 4.2). So erfordert die Realisierung eines kompletten Flugzeugs die enge
und frithzeitige Miteinbeziehung einer Vielzahl unterschiedlicher Produzenten,
welche in einer ,,multilevel aerospace hierarchy“ (Nightingale 2000, S.921) mit
den Flugzeugherstellern interagieren und in wechselseitiger Beeinflussung die
erforderlichen Teilsysteme entwickeln und fertigen. Meist stellen diese Teilsysteme
bereits fiir sich genommen eigenstindige komplexe Produkte dar.'®

Systemintegration

Flugzeug
Integration Integration Integration
Avionik Antriebe Flugzeugzelle
Flugzeugrumpf und
X Rumpfstrukturen
Tnebwerkémodule
un;
Elektrische Teile -komponenten Innenausstattung Kabinen-
und Komponenten systeme und -komponenten
\ Steuer- und Kontrollsysteme
Triebwerkszubehor
\ Treibstoffsysteme
Elektronische Systeme
und Subsysteme Startersysteme und \ Fahrwerksysteme
elektrische
Energieversorgung

\ Hydrauliksysteme

Abb. 4.2.: Einbettung der Triebwerksindustrie in das Gesamtsystem
Flugzeug (in Anlehnung an Niosi und Zhegu 2005, S. 8)

im Frachtverkehr (IATA 2007). Auch Airbus (2009, S.59) stellt bis 2028 einen bereinigten Ge-
samtbedarf von weltweit mehr als 24 000 neuen Passagierflugzeugen (> 100 Sitze) in Aussicht,
was einer gemittelt jahrlichen Zunahme von 3,5% entspricht. Wenngleich die Flugverkehrswirt-
schaft zur Zeit betrachtliche Wachstumseinbu8en insbesondere in Folge der jiingsten globalen
Finanz- und Wirtschaftskrise zu verkraften hat, sehen Schitzungen eine spiirbare Erholung und
Zuwachsrehabilitation der Branche ab 2011 voraus (IATA 2008).

160 Neben dem Gesamtsystem Flugzeug selbst identifiziert Hobday (1998, S. 696f.) etwa die zu integrie-
renden Teilsysteme Antrieb und Avionik als per se komplexe Produkte.
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Bedingt durch die {iberaus hohen technologischen und finanziellen Anforderun-
gen, welche in der Regel die Erstellung von CoPS begleiten und das Auftreten
betrichtlicher versunkener Kosten'®! mit sich bringen, sind fast alle beteiligten Luft-
fahrtindustrien durch hohe Wettbewerbsintensitiat (Hester und Gross 2004, S. 64),
schwer zu iiberwindende Marktein- und -austrittsbarrieren (Niosi und Zhegu
2005, S.7) und oligopolistische Marktstrukturen mit starker Angebots- und Nach-
fragekonzentration'®? charakterisiert. Grundsitzlich lisst sich die aus Sicht der
Triebwerksindustrie relevante Marktstruktur als triadisch bezeichnen, in der den
Triebwerksherstellern auf der Angebotsseite nachfrageseitig die Flugzeughersteller
sowie die Fluggesellschaften gegeniiberstehen.

Die zivile Triebwerksindustrie gliedert sich prinzipiell in drei Marktstufen und
besteht im Wesentlichen aus den eigentlichen Triebwerksherstellern (auch als Ori-
ginalgeratehersteller oder original equipment manufacturers bzw. OEM bezeichnet),
den Herstellern von Triebwerksmodulen (first tier suppliers), sowie den Herstellern
von Triebwerkskomponenten (second tier suppliers).'®* Zu den OEMs, also den
Triebwerksherstellern, die unabhingig komplette Antriebssysteme anbieten und
die Gesamtverantwortung fiir ihr Triebwerksprogramm tragen, gehéren General
Electric (USA), Rolls-Royce (UK) und Pratt & Whitney (USA).!®* Hersteller von
Triebwerksmodulen, zu denen Snecma (Frankreich), MTU Aero Engines (Deutsch-
land), Avio (Italien), Volvo Aero (Schweden), ITP (Spanien) und IHI (Japan)
gehoren, sind hochspezialisiert und {iberwiegend fiir technologisch anspruchsvolle
Bereiche eines Triebwerks, die eine hohe Wertschopfung aufweisen, verantwortlich
(insbesondere Module mit rotierenden Antriebsteilen oder komplexe Strukturen
mit hoher Temperaturvertraglichkeit). Hersteller von Triebwerkskomponenten
liefern tiblicherweise statische Triebwerksteile mit geringerer Wertschépfung, wie
beispielsweise Gehause oder Turbinenschaufeln. Insbesondere Triebwerkshersteller
und die Hersteller von Triebwerksmodulen arbeiten bei der Entwicklung und Ferti-
gung neuer Triebwerksprogramme eng zusammen. In diesem Zuge wurden fiir die
Realisierung einiger bestimmter Triebwerksprogramme Gemeinschaftsunterneh-
men gegriindet, die in aller Regel trotz ihrer Anteilseigner im Hintergrund unter

161 Zum Gegenstand der sunk costs und deren strategischen Implikationen siehe insbesondere Grof3-
Schuler (2002).

162 Auch das derzeit existente Duopol bei der Herstellung gro3er Verkehrsflugzeuge (U.S. Department of
Commerce 2005, S. 26), bestehend aus Airbus und Boeing, stellt ein (auf zwei Akteure reduziertes)
Oligopol minimaler Auspragung dar. Die Gesamtheit aller Fluggesellschaften entspricht trotz der
vergleichsweise hohen Anzahl an Marktteilnehmern ebenfalls einem Oligopol (Rubin und Joy 2005,
S. 216ft.).

163 Zum Effekt einer zunehmend diffusen Rollenabgrenzung durch devertikalisierte Wertschopfungsket-
ten siehe insbesondere Kapitel 5.2.1.2.

164 Die Aufzahlungsreihenfolge der Hersteller entspricht auch ihrer Marktposition nach Umsatz zum
Zeitpunkt der Untersuchung (Stand: 2009).
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eigenem Namen am Markt auftreten und Triebwerke anbieten. Zur Zeit gibt es im
zivilen Bereich drei sogenannte Programmgesellschaften: Die ,,Engine Alliance® zwi-
schen General Electric und Pratt & Whitney, ,,CFMI“ zwischen General Electric und
Snecma, sowie die ,International Aero Engines“ (IAE) zwischen Pratt & Whitney,
Rolls-Royce, MTU Aero Engines und dem japanischen Luftfahrtkonglomerat JAEC
(mehr dazu siehe nichstfolgendes Kapitel 4.2.2).16°

Gewinnspannen beim Verkauf neuer Triebwerke sind aufgrund der erheblichen
Forschungs- und Entwicklungskosten, sowie der iiblichen exorbitanten Preisnach-
l4sse'® meist gering oder gar negativ (Steffens 2003, S. 98). Abhingig von der
Anzahl der fiir einen Flugzeugtyp zugelassenen Triebwerke, die miteinander um
Kaufentscheidungen der Fluggesellschaften konkurrieren, vom Marktvolumen
eines Triebwerksprogramms und von der Anzahl getétigter Bestellungen, akzeptie-
ren die Triebwerkshersteller niedrige bis negative Margen. Durch die Verfolgung
einer derartigen aggressiven Preisstrategie beim Verkauf neuer Triebwerke soll
eine moglichst breite Basis der eingesetzten Triebwerke (installed base of en-
gines) geschaffen werden, um angesichts eminenter Umstellungskosten bereits
sehr frith im Produktlebenszyklus einen moglichst hohen Bedarf an den spéter
noétigen Ersatzteilen zu sichern, deren Verkaufe die Hauptertragsquelle im zivilen
Triebwerksmarkt darstellt (Commission of the European Union 2001, S. 14).

Triebwerke unterliegen einer starken Abnutzung und zugleich hohen Sicherheits-
auflagen, miissen daher laufend iiberpriift, zum Teil ausgetauscht oder durch mit
Hilfe anspruchsvoller Wartungs- und Reparaturverfahren instandgehalten werden.
Infolgedessen hat sich neben dem urspriinglichen Markt fiir Neutriebwerke auch
ein betrachtlicher Anschlussmarkt fiir Triebwerksersatzteile und Instandhaltungs-
dienstleistungen®®” entwickelt:

1. Der Verkauf von Ersatzteilen bietet in der Regel betrédchtliche Gewinnspan-
nen bei gleichzeitig hohen Eintrittsbarrieren, da die meisten Ersatzteile nur
iiber die Triebwerkshersteller erhéltlich sind, die wiederum die entspre-
chenden Teile von den Herstellern der Module und Komponenten beziehen.
Dies liegt vor allem an den erforderlichen technologischen Kenntnissen
der Hersteller, den Garantien, die Triebwerkshersteller auf Triebwerke ge-
wiahren (welche iiblicherweise nicht fiir Triebwerke gelten, die andere als

165 Die hier analysierte Marktstruktur beschrénkt auf die Darstellung der relevanten und global do-
minierenden westlichen Luftfahrtindustrie. Fiir einen Uberblick zur Struktur und Bedeutung des
sich bis zur Auflésung der Sowjetunion weitgehend autark entwickelten ostlichen Luftfahrtindustrie
siehe beispielsweise Ivanova (2004) und Elenkov (1995).

166 Insbesondere in der Penetrationsphase zu Beginn eines neuen Triebwerksprogramms nicht selten
um die 100%.

167 Nach den englischen Begriffen maintenance, repair and overhaul auch als MRO bezeichnet.
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Originalersatzteile verwenden) und den strikten Anforderungen der Luft-
fahrtbehoérden.

2. Das zivile Instandhaltungsgeschift steht hingegen nicht unmittelbar mit
dem Verkauf neuer Triebwerke in Verbindung. Dies ist dadurch bedingt, dass
die Triebwerkshersteller (in der Regel kostspielige) Instandhaltungslizenzen
fiir zivile Triebwerksprogramme an Dritte und unabhéngig davon verge-
ben, ob diese Instandhaltungsanbieter auch Ersatzteile fiir ein bestimmtes
Triebwerksprogramm liefern oder nicht.

Gewohnlich nutzen jedoch die Triebwerkshersteller ihren Erstausriisterstatus, um
ihre Stellung in diesem Anschlussmarkt zu verstdrken und effektiv zu steuern.
Dies geschieht sowohl durch die Kontrolle {iber technische Informationen und die
selektive Vergabe von Instandhaltungslizenzen, als auch iiber die Preisgestaltung
und den Exklusivvertrieb originaler Ersatzteile.'®

4.2.2. Interorganisationale Verflechtungen zwischen Wettbewerb
und Kooperation

Mit der Verbreitung der Turbofanarchitektur ab den Sechzigerjahren des vorigen
Jahrhunderts dnderte sich das Nachfrageverhalten fiir Triebwerke bis heute nach-
haltig. Die Fluggesellschaften erwerben nicht, wie zuvor iiblich, Flugzeug und
Triebwerk in einer fix gebiindelten Einheit, sondern wéhlen das Antriebssystem
entkoppelt von der Anschaffung des Flugzeugs und kaufen es bis auf wenige
Ausnahmen direkt bei den Triebwerksherstellern (Hayward 1986, S. 125). Nichts
desto trotz bleibt die Entscheidung, welche Triebwerkstypen (auch als Triebwerks-
programme bezeichnet) fiir den eigenen in Entwicklung befindlichen Flugzeugtyp
zugelassen werden, in der Hoheit der Flugzeughersteller (exemplarisch veran-
schaulicht in Tabelle 4.1). Diese a priori Selektion und Zulassung fiir einen be-
stimmten, in Entwicklung befindlichen Flugzeugtyp durch die Flugzeughersteller
ist fiir die Triebwerksfirma Voraussetzung, um ein Triebwerk fiir das jeweilige
Flugzeug am Markt anbieten zu diirfen. Dazu werden vom Flugzeughersteller in
einem ausschreibungséhnlichen Verfahren fiir jedes grol3e zivile Flugzeug in der

168 Nicht berticksichtigt werden in dieser Arbeit neue Entwicklungen des parts manufacturer approval,
im Rahmen dessen Drittunternehmen eigene Ersatzteile am Instandhaltungsmarkt anbieten, die von
den Luftfahrtbehdrden zugelassen sind, obwohl sie nicht von den Originalausriistern selbst stam-
men. Ebenso wenig wird auf sogenannte Power-by-the-hour-Arrangements eingegangen, denen ein
leasingdhnliches Geschaftsmodell zur Nutzung ziviler Triebwerke auf Basis geflogener Flugstunden
zu Grunde liegt.
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Regel zwei Triebwerkshersteller fiir die Konstruktion und Entwicklung je eines der
beiden alternativen Triebwerke ausgewihlt und zugelassen.'®

Vor dem Hintergrund der Entkoppelung von Flugzeug- und Triebwerksbeschaffung
treten die Triebwerkshersteller auf zwei unterschiedlichen Ebenen zueinander in
Wettbewerb:

1. Zum einen stehen Triebwerke der jeweiligen Hersteller im Wettbewerb,
um von den Flugzeugherstellern grundsétzlich als Antriebsvariante fiir den
geplanten Flugzeugtyp ausgewahlt und zugelassen zu werden.

2. Zum anderen stehen Triebwerke der jeweiligen Hersteller im Wettbewerb,
um von den Fluggesellschaften bei der Neuanschaffung eines Flugzeugs als
jenes unter den dafiir verfligbaren und zugelassenen Triebwerksvarianten
ausgewdhlt und gekauft zu werden.

Der harsche Wettbewerb zwischen den Triebwerksherstellern um die Motorisie-
rung von Flugzeugtypen wird in beiden Féllen {iber Kriterien der technologischen
Innovationen, Effizienz, Qualitit und Preis, aber auch durch Uberlegungen zur
Flottenkommonalitit entschieden.!”? In gleicher Weise betreffen diese Wettbew-
erbseffekte auch unvermindert die am jeweiligen Triebwerksprogramm beteiligten
Modul- und Komponentenhersteller. Dariiber hinaus sind diese im Zuge der Beteili-
gungsverhandlungen an neuen Triebwerken dem Wettbewerb durch die Hersteller
selbst ausgesetzt. OEMs konnen sich unter Umstinden fiir eine interne Beschaf-
fung der Module bzw. Komponenten entscheiden und keine (oder wertmaf3ig und
technologisch nur wenig attraktive) Beteiligungen anbieten. Zudem forcieren sie
auch gezielt die Konkurrenz zwischen den potentiellen Kooperationspartnern, um
dann dem aus Sicht des OEM geeignetsten Kandidaten den Vorzug zu geben. In
dieser Hinsicht besteht auch ein ausgepréagter Wettbewerb zwischen konkurrieren-
den Modul- und Komponentenherstellern um aussichtsreiche Beteiligungsvertrage
an Neuprogrammen einschlief3lich dem Ersatzteilgeschift.

Auch am Markt fiir zivile Triebwerksinstandhaltung herrscht intensiver Wettbe-
werb, der sich vor allem auf technologische Fahigkeiten, Qualitédt, Durchlaufzeit,
Liefertreue, Service und Preis konzentriert und durch unterschiedliche Arten von
Garantievertragen oder Instandhaltungsvereinbarungen beeinflusst wird. Hier
findet man gegeniiber dem Neugeschift ein leicht verdndertes Anbieterfeld vor.

169 Nur in wenigen Fillen wird einem einzigen Triebwerkshersteller die Exklusivmotorisierung gewéhrt,
ebenso selten werden drei Triebwerksprogramme zertifiziert.

170 Andernorts wird angesichts der ohnehin engen Spezifikationsbedingungen und daher weitgehenden
physischen Vergleichbarkeit der angebotenen Triebwerksalternativen der Preis als einzig wettbew-
erbsentscheidend gesehen. Siehe dazu auch Gunston (2006, S. 31): ,Airlines will buy anything if the
price is right“.
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Zellenanbieter Flugzeugtyp Triebwerksprogramm Programmanbieter

(OEM) (exempl.) (dafiir lizensiert) (OEM)
Airbus A318 PW6000 Pratt & Whitney
CFM56-5B CFM International
A320 V2500-A5 Int'l Aero Engines
CFM56-5A/5B CFM International
A350XWB Trent XWB (exklusiv) Rolls-Royce
A380 GP7200 Engine Alliance
Trent 900 Rolls-Royce
Boeing B737 NG CFM56-7B (exklusiv) CFM International
B747-8 GEnx-2B General Electric
Trent 1000 Rolls-Royce
B777-200 GE90-94B General Electric
PW4000-112 Pratt & Whitney
Trent 800 Rolls-Royce
B787 GEnx General Electric
Trent 1000 Rolls-Royce

Tab. 4.1.: Fiir Verkehrsflugzeuge lizensierte Triebwerksprogramme (eigene Aufstellung)

Der Markt fiir zivile Triebwerksinstandhaltung wird zwar auch hier von den Trieb-
werksherstellern dominiert, zugleich haben jedoch auch grof3e Fluggesellschaften
entsprechende MRO-Kompetenzen aufgebaut und warten ihre Flotten in eigenen
Instandhaltungsbetrieben (beispielsweise Lufthansa Technik, Air France Industrie
oder Delta Techops). Mit zunehmender Hiufigkeit lagern die meisten Fluggesell-
schaften, angesichts notwendiger Kostensenkungen und Kompetenzfokussierung,
ihre Triebwerksinstandhaltung entweder an Triebwerkshersteller, Instandhaltungs-
bereiche grofler Fluglinien oder sogenannte unabhdngige Instandhaltungsanbieter
aus, wobei sich die letztgenannte Gruppe wiederum liberwiegend aus den Her-
stellern von Triebwerksmodulen und -komponenten speist. Diese konnten sich im
Rahmen ihrer Entwicklungs- und Fertigungsleistungen bei Neutriebwerken weit-
reichende technologische Fihigkeiten aneignen, welche sie in die Lage versetzen,
eigenstdndig und in direkter Konkurrenz zu den OEMs Instandhaltungsleistun-
gen am Markt anzubieten. Insgesamt sind also dhnlich wie der Markt fiir neue
zivile Triebwerke, Triebwerksmodule und -komponenten, auch der Ersatzteil- und
Instandhaltungsmarkt von iiberaus hohem Wettbewerb geprégt.
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Trotz dieser hohen Konkurrenzintensitét arbeiten die Unternehmen im gleichen
Atemzug eng miteinander zusammen und gehen fiir die Realisierung und Vermark-
tung neuer Triebwerksfamilien langfristige zwischenbetriebliche Kooperationen
ein. Wie beschrieben konnen solche Kooperationsvorhaben iiber eine Griindung
eigenstehender Gemeinschaftsunternehmen verfolgt werden, die in Folge als De
facto-OEM und eigenem Namen am Markt auftreten. Trotz drei erfolgreicher
Beispiele derartiger Programmgesellschaften, stellt diese Organisationsform bei
zunehmender Tendenz jedoch bislang die Ausnahme zwischenbetrieblicher Kon-
stellation im Triebwerksbau dar. Ublicherweise bestehen die Kooperationen zur
Entwicklung und Fertigung ziviler Triebwerke in Form von sogenannten risk-
and-revenue-sharing partnerships (RRSPs), die in der Triebwerksindustrie weit
verbreitet sind und eine erprobte Form der Zusammenarbeit darstellen.

In einer RRSP iibernehmen die beteiligten Unternehmen die Verantwortung fiir
die Herstellung eines gesamten Triebwerksmoduls, Subsystems oder einer be-
stimmten Komponente und damit einen entsprechenden Prozentsatz der hohen
Entwicklungskosten, welche mit der Entwicklung eines Neutriebwerks einherge-
hen. Zudem haftet jedes Mitglied der RRSP mit gleichem Anteil fiir Vertragsstrafen
und Verbindlichkeiten, die infolge Verzuges oder fehlerhafter Triebwerksteile ent-
stehen. Dabei ist es irrelevant, welcher der Kooperationspartner den Verzug zu
vertreten hatte oder an der Fertigung oder Montage des betreffenden Triebwerks-
teils beteiligt war. In analoger Weise werden die anfallenden Gemeinkosten (etwa
gewahrte Preisnachlédsse oder Garantiezahlungen) gemal dem jeweiligen Betei-
ligungsanteil der Teilhaber aufgeteilt. Als Gegenleistung fiir die Ubernahme von
Kosten und Risiken erhalten die Kooperationspartner den aliquoten Anteil an
den Umsatzerlosen aus dem Triebwerks- und Ersatzteilverkauf. Im Allgemeinen
werden solche Partnerschaften fiir jedes neue Triebwerksprogramm geschlossen
und laufen iiber dessen gesamten Produktlebenszyklus. Wahrend die Triebwerks-
hersteller selbst meist den grofSten Anteil an den Partnerschaften halten, beteiligen
sich Modulhersteller {iblicherweise bis zu 30 Prozent. In diesem Rahmen sind
sie fiir die Lieferung spezifischer und komplexer Gesamtmodule (beispielsweise
ein Hochdruckverdichtermodul) verantwortlich. Die Hersteller von Komponenten
tragen fiir gewohnlich mit technologisch weniger anspruchsvollen Teilen und
geringerer Wertschopfung zum Gesamtsystem bei. Thr prozentualer Anteil am
Triebwerksprogramm betrdgt meist weniger als 10 Prozent.

Um eine bessere Einordnung der beschriebenen Vorginge und Strukturen im
industriellen Gesamtgefiige zu gewéahrleisten, visualisiert Abbildung 4.3 in einem
relationalen Positionsnetzwerk anschaulich den hohen Grad interorganisationa-
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ler Verflechtung bei Neuprogrammen der zivilen Triebwerksindustrie.'” Zwolf
Unternehmen sind in neunzig Kooperationsabkommen und unterschiedlichen Kon-
stellationen an 22 Triebwerksprogrammen beteiligt, zugleich wird durch diese
Darstellungsart das koopetitive Element der Branche nachvollziehbar: Wéahrend
die Kooperationslinien rund um ein Triebwerksprogramm die daran beteiligten
Unternehmen miteinander verbinden, markieren fehlende Linien in vielen Féllen
zugleich auch die Wettbewerbsposition der nicht beteiligten Unternehmen. Auch ist
es ersichtlich, dass sich programmabhéngig unterschiedliche Beteiligungskonstella-
tionen ergeben und die zwei selben Unternehmen gleichzeitig in einem Programm
kooperieren, wihrend sie im anderen Programm in direkter oder indirekter Weise
zueinander in Wettbewerb stehen.!”?

Zusammenfassend présentiert sich die zivile Triebwerksbranche als komplexe,
global arbeitende Industrie, deren Akteure sich in ihren strategischen Manovrier-
moglichkeiten auf ambivalente Weise zwischen Kooperation und Wettbewerb
bewegen und dadurch jenes koopetitive Spannungsfeld markieren, das als vielver-
sprechendes empirisches Feld zur Durchfithrung der vorliegenden Untersuchung
diente. Ein verdienter Industrieexperte argumentiert diesbeziiglich dhnlich und
bekréftigt das empirische Potenzial des Feldes mit abschlieender Feststellung:

Das Triebwerksgeschift eignet sich in hervorragender Weise, die internationale Verflech-
tung einer Branche durch Kooperationen zu betrachten. Die Anbieter von Flugzeugantrie-
ben bilden weltweit eine auf wenige System- und Subsystemhersteller begrenzte Familie,
die in engen Kooperationen miteinander verbunden arbeitet und gleichzeitig im hértesten
Wettbewerb untereinander ringt. (Hertrich 1998, S. 1)

171 Aus Griinden der Ubersichtlichkeit und Bewdltigbarkeit war die Analyse auf RRSP-basierende Koope-
rationen zu beschranken. Anderweitige Konstellationen, wie etwa lieferantendhnliche Beziehungen
oder Kooperationen im Instandhaltungsbereich, wurden nicht beriicksichtigt, wiren jedoch fiir eine
umfassende Darstellung der tatsdchlichen Verwobenheit der Akteure unbedingt miteinzubeziehen.

172 Die Datengrundlage fiir die Abbildung leitet sich aus der derzeitigen Marktsituation verfiigbarer
ziviler Triebwerke fiir grof3e Verkehrsflugzeuge ab (Stand: 2008). In diesem einfachen Netzwerk
wird jede Relation zwischen Akteuren als gleich stark behandelt und interaktionsbegriindet nur auf
der symmetrisch binédren Basis kooperieren — kooperieren nicht unterschieden. Nicht beriicksichtigt
wurden etwa prozentual gewichtete Beteiligungsanteile. Auf diese Weise entstand das Abbild eines
strukturellen Industrienetzwerks, das Akteure umso nédher zueinander positioniert, je haufiger sie
in Triebwerksprogrammen miteinander kooperieren. Analog dazu werden nicht kooperierende
Unternehmen in groRerer relativer Distanz zueinander abgebildet (zur hier erfolgten Visualisierung
von Graphen mit Kriftemodellen siehe insbesondere Krempel 2005, S. 103ff.).
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Abb. 4.3.: Interorganisationale Verflechtung der zivilen Triebwerksindustrie
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5. Ergebnisse der Untersuchung

5.1. Uberblick

Erklartes Ziel der vorliegenden Untersuchung ist — in Beantwortung der in Kapitel
1.2 spezifizierten Forschungsfragen — die Bildung einer gegenstandsverankerten
Theorie zum strategischen Management von Koopetition. Die Darstellung der
empirischen Ergebnisse soll sich zu diesem Zweck weitgehend an den bereits
vorgestellten Elementen des in der Datenanalyse zur Anwendung gekommenen
Strauss’schen Handlungsmodells orientieren (siehe Abbildung 3.5 auf Seite 75),
welche in Verkniipfung mit den jeweiligen (Teil-)Forschungsfragen zu einer kom-
ponentenbasierten Untergliederung dieses Ergebnisteils fiihren.

Beginnend mit der dtiologischen Theoriekomponente, die sich mit den Ursachen fiir
Koopetition und der korrespondierenden Teilforschungsfrage Weshalb auseinan-
dersetzt, erfolgt in der darauf folgenden interaktionalen Theoriekomponente die
kontextuelle Spezifikation des origindren Kernphdnomens Koopetition in seiner
konkreten Gestalt. Wahrend die Darlegung koopetitionsinduzierter Handlungs-
strategien in einer nach dem Wie fragenden instrumentalen Theoriekomponente
geschieht, bildet die intentionale Theoriekomponente in der Beantwortung der
Teilforschungsfrage Wozu die entsprechenden Konsequenzen solch strategischen
Handelns ab. Die einzelnen Komponenten werden zunéchst in jeweils separaten
Unterkapiteln fiir sich genommen und sequentiell behandelt, wobei jeder dieser
Abschnitte zusammenfassend mit thesenférmigen Folgerungen iiber die gewonne-
nen Erkenntnisse und der Beantwortung der jeweiligen Teilforschungsfrage endet.
Diese Folgerungen dienen dabei als Grundlage fiir die abschliel3ende Integration
aller Komponenten zu einer umfassenden phanomenbezogenen Theorie mittlerer
Reichweite, welche der Dynamik und Prozesshaftigkeit des entwickelten Gesamt-
modells Rechnung trégt. In Abbildung 5.1 wird die Gliederung dieses Kapitels zur
Ubersicht grafisch veranschaulicht.!”?

173 Als Orientierung und zur besseren Verortungsmoglichkeit des jeweiligen Theorieaspekts im Ge-
samtmodell findet sich die Abbildung in schematischer Vereinfachung auch immer zu Beginn der
entsprechenden Unterkapitel.
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Abb. 5.1.: Einordnung der Forschungsfragen im Handlungsmodell (eigene Darstellung)

Zur prinzipiellen Einordnung der Ergebnisse dieser Arbeit ist zunéchst eine kurze
Klirung des zu Grunde liegenden Kausalitéitsverstindnisses erforderlich.’”* Kausa-
le Uberginge zwischen den jeweiligen Theoriekomponenten (von den Ursachen
iiber das zentrale Phédnomen bis hin zu den Konsequenzen) werden im vorliegen-

174 Wie Kelle (2003) ausfiihrlich darlegt, ist die Analyse von Kausalbeziehungen in sozialwissen-
schaftlichen Gegenstandsbereichen mit besonderen Schwierigkeiten und methodologischen Her-
ausforderungen behaftet (genannt sei hier etwa die Problematik durch Hintergrundbedingungen,
Ursachenpluralitdt oder INUS-conditions). Wenngleich es im Sinne des zweifelsfreien Geltungsan-
spruchs der Forschungsergebnisse prinzipiell angebracht wére, kann ob ihres rahmensprengenden
Umfangs an dieser Stelle keine tiefgreifende erkenntnistheoretische Auseinandersetzung mit dem
Kausalitatsbegriff stattfinden. Als Folge kritischer Reflexion sollen jedoch zumindest jene Annahmen
in ihren Grundziigen thematisiert werden, auf denen die Herstellung von Kausalitdtsbeziehun-
gen im Zuge dieser Arbeit basiert. Siehe diesbeziiglich vor allem auch das in Kapitel 3.1.2 zu
Grunde gelegte pragmatistisch-interaktionistische Theorieverstdndnis und den daraus abgeleiteten
organisationssoziologischen Ansatz.
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den empirisch fundierten Modell mittels sozialer Mechanismen hergestellt. Nach
Little (1998, S. 198) lassen sich sozialwissenschaftliche Kausalbeziehungen an-
hand von ,,causal powers of various social events, conditions, structures [...] and
the singular causal mechanisms that lead from antecedent conditions to outcomes®
identifizieren und abbilden. Dabei unterscheidet sich das methodologische Mecha-
nismenverstdndnis von nomothetisch geprédgten covering law-Ansdtzen, etwa im
Sinne des weitverbreiteten Hempel-Oppenheim-Schemas (Hempel und Oppenheim
1948), fundamental und insbesondere dadurch, dass ersteres sich nicht auf raum-
zeitlich unbegrenzte, allgemeingiiltige UniversalgesetzmafSigkeiten bzw. deren
Uberpriifung bezieht, sondern durch eine idiographisch-kontextabhéngige Tiefen-
erkldrung zu erfassen erlaubt, warum und wie in Korrelation stehende Einheiten
miteinander zusammenhéngen, auf welche Weise kausale Beziehungen zu Stande
kommen und wie sie einander beeinflussen (Langer 2007, S.75f., Little 1998,
S.197£.).!7® Soziale Mechanismen weisen demnach weniger Formalisierung als all-
gemeine Gesetze auf, gehen zugleich jedoch deutlich {iber ein blofes deskriptives
Abbilden hinaus, indem sie Kausalketten durch eine plausible, kohérente, gegen-
standsverankerte und zugleich hinreichend generalisierbare Theorie abzubilden
vermogen (Kron und Lasarczyk 2007, S. 113).

Auf diese Weise steht der Ansatz sozialer Mechanismen in unmittelbarem Einklang
mit dem vorliegenden Forschungsinteresse, da er als Grundlage phdnomenbezo-
gener Theorien mittlerer Reichweite den Anspruch von ,,deeper, more direct, and
more fine-grained explanations® einzuldsen verspricht (Hedstrém und Swedberg
1998, S. 8f.).}”® Komplexe soziale Mechanismen erfordern in ihrer Darstellung
und Fundierung ,,correspondingly complex formulations“ (Mayntz 2003, Abs. 2).
Um diesen komplexen Formulierungen Rechnung zu tragen, dienen in den fol-
genden Unterkapiteln exemplarische Interviewpassagen und Dokumentenausziige
als aussagekraftige empirische Ankerbeispiele, welche klar die wesentlichen Fa-
cetten des jeweiligen Mechanismus (oder einzelne Elemente daraus) narrativ

175 Zur organisationstheoretischen Relevanz soziologischer Mechanismen siehe auch Davis und Marquis
(2005, S.340): “To our knowledge, no organizational theory has ever been ‘rejected’ (as opposed
to ‘falsified’). However this should not be surprising: Organizations are simply not the kinds of
things susceptible to a [positivistic] theory, and researchers in practice have largely abandoned the
notion of a theory of organizations. An alternative form of progress is in the discovery (or creation)
and refinement of mechanisms. The most productive theoretical work going forward will be in
cataloging and developing organizational mechanisms. Mechanisms, unlike [positivistic] theories,
are not falsified; rather, they are employed as tools for explanations (which can themselves be
rejected, of course).”

176 Vor dem Hintergrund lasst sich der Mechanismenansatz durchaus als Entsprechung der Argumenta-
tion von Sheth und Sisodia (1999) verstehen. Diese setzen sich kritisch mit ,,well-accepted lawlike
generalizations* etablierter Marketingtheorien auseinander und stellen sowohl deren relevanz- und
validitatsbezogene Giite, als auch deren Niitzlichkeit angesichts zunehmend beobachtbarer (teils ra-
dikaler) Kontextveranderungen und -diskontinuitdten der externen Marketingumwelt grundsétzlich
in Frage.
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veranschaulichen.!”” Durch diese direkte Verankerung im unmittelbaren Daten-
material wird eine enge Verwobenheit zwischen den kontextuellen Indikatoren
des empirischen Feldes und den relevanten analytisch daraus abgeleiteten Theo-
riebeziigen hergestellt. Locke (2001, S. 118) beschreibt dieses Wechselspiel als
eine Darstellungsform, ,that involves the telling of theoretical elements and the
showing of data fragments that instance them“ und erachtet diese Aufbereitung
speziell fiir Grounded Theory-basierte Management- und Organisationsstudien als
geeignet. Einem ,solid data theory coupling” (Locke 2001, S. 118) entsprechend,
sollen dabei all jene Uberlegungen, welche zur Generierung der vorliegenden
Theorie zum strategischen Management von Koopetition fiihrten, in hohem Maf3e
transparent und nachvollziehbar gemacht werden.

177 Wortliche Zitate aus den gefiihrten Interviews werden zu diesem Zweck mit einem Interviewkiirzel
und der beginnenden Zeilennummer des jeweiligen Transkripts nach dem Muster ,,(Iv07, Z. 789)“
versehen und der entsprechende Ausschnitt beidseitig eingeriickt und abgesetzt vom FliefStext
dargestellt. Bestehende Vertraulichkeitsauflagen gegentiber dem Fokalunternehmen und den inter-
viewten Gewéhrspersonen machen es erforderlich, reale Benennungen von Unternehmen, Personen,
Orten, Gegenstidnden oder Zahlen den Anforderungen entsprechend zu anonymisieren und durch
generische/fiktive Bezeichnungen zu ersetzen. Zur eindeutigen Kennzeichnung werden derart ver-
fremdete Ausdriicke innerhalb von Winkelklammern ( ) gesetzt. Aussagekraft und Relevanz der
Ankerbeispiele werden durch ihre Anonymisierung nicht beeintréchtigt. Vom Autor vorgenommene
Textergidnzungen oder Auslassungen sind in eckige Klammern [ ] gefasst und dadurch eindeutig
als solche erkenntlich. Es entspricht dabei dem formalen Usus wissenschaftlicher Arbeiten, jede
einzelne dieser Modifikationen mit dem Anmerkungszusatz "d. V.“ (der Verfasser) abzuschlie3en.
Im Rahmen dieser Arbeit soll jedoch auf diesen wiederkehrenden Zusatz angesichts der ohnehin
eindeutigen Identifizier- und Zuordenbarkeit autorenseitiger Anderungen, vor allem aus Griinden
deutlich besserer Les- und Erfassbarkeit der Zitatsinhalte, bewusst verzichtet werden.
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5.2. Ursachen von Koopetition
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Abb. 5.2.: Ursichliche Bedingungen im Handlungsmodell (eigene Darstellung)

Die édtiologische Theoriekomponente markiert in Bezug auf die Teilforschungs-
frage ,,Weshalb“ das Ausgangselement der Ergebnisdarstellung und widmet sich
den spezifischen Ursachen und Bestimmungsfaktoren, die fiir das Auftreten von
Koopetition im untersuchten Kontext identifiziert worden sind. Innerhalb des
zu Grunde gelegten Handlungsmodells entspricht diese Theoriekomponente den
ursdchlichen Bedingungen (Abbildung 5.2), welche Strauss und Corbin als ,sets of
events or happenings that create the situation, issues and problems pertaining to a
phenomenon® beschreiben. Diese Bedingungen konstituieren sich im konkreten
Umfeld von ,time, place, culture, rules, regulations, beliefs, economics, power,
[...] as well as the social worlds, organizations and institutions in which we find
ourselves [...]“ (Strauss und Corbin 1998, S. 130).

Vor diesem Hintergrund konnten im Zuge des theoriegeleiteten Samplings zwei em-
pirisch gehaltvolle Hauptkategorien gewonnen werden, welche auf hochster Ebene
die Ursache von Koopetition begriinden und hinsichtlich ihres unterschiedlichen
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Wirkungsbereichs als exogene Faktoren und endogene Faktoren zu bezeichnen sind.
Liegen die exogenen Ursachen im vorgelagerten, industriespezifischen Strukturkon-
text begriindet, welcher jedoch unmittelbar Auswirkung auf das Zustandekommen
zwischenbetrieblicher koopetitiver Arrangements hat, entspringen die endogenen
Ursachen von Koopetition der konkreten Interaktionsdynamik innerhalb der im
Fokus dieser Arbeit stehenden dyadischen Unternehmensbeziehung selbst. Beide
Faktoren werden in den folgenden Abschnitten ausfiihrlich behandelt und in ihrer
begriindenden Funktion fiir das hinreichende Zustandekommen von Koopetition
eingeordnet.

5.2.1. Exogene Faktoren

Exogene Faktoren verweisen auf die spezifischen strukturellen Industriemerkmale,
die in ihren Ausprégungen bereits im Vorfeld konkret realisierter Unternehmensbe-
ziehungen die Grundlage fiir das Auftreten von Koopetition darstellen. Um dies im
unmittelbar empirischen Bezug zu veranschaulichen, wird zunéchst nachstehende
ostentative Argumentation des Vorstandsvorsitzenden des Fokalunternehmens als
Ausgangspunkt und Auftakt der weiteren Untersuchung herangezogen.

Sie miissten von der These ausgehen, von dem Axiom ausgehen, am liebsten wiirde jeder
der Beteiligten alle Triebwerke alleine machen, ohne Wettbewerb. Das heift also der
Endzustand der sollte sein, (Unternehmensname) ist weltweit der einzige Triebwerks-
hersteller, der alle Flugzeuge, die es jemals geben wird, motorisiert. So, jetzt muss man
zuriickdrehen, warum geht das nicht? (Iv12, Z. 879)

Demnach vermutet der Interviewpartner die eigentlichen Ursachen von Koopetition
auf industriestruktureller Ebene und stellt — reduktionistisch formuliert — zunéchst
die Frage nach den determinierenden Umweltbedingungen, denen Unternehmen
dieser Branche in jhrem grundsétzlichen Handeln ausgesetzt sind und die sie dazu
veranlassen, koopetitive Beziehungen einzugehen.!”® Auch Bengtsson und Kock
(2000, S.416) schreiben strukturbedingten Faktoren eine wesentliche Rolle im
Zustandekommen von Wettbewerberkooperationen zu und erwarten sich anhand
branchenbezogener Analysen Aufschliisse dariiber, welche Strukturkonfiguratio-
nen zum Auftreten von Koopetition fithren. Dazu untersuchen sie zugleich die

178 In dem Zusammenhang sei auf das dieser Arbeit zu Grunde gelegte Verstandnis des relevant environ-
ments (Kapitel 2.3.1) sowie auf die entsprechenden organisationssoziologischen Annahmen (Kapitel
3.1.3) verwiesen. Demzufolge findet unternehmerisches Handeln einerseits zwar stets in einem
strukturell determinierten Rahmen (als Ausgangspunkt ebendieses Handelns) statt, andererseits
wirken Handlungsprozesse immer jedoch auch auf vorhandene Strukturen zuriick und beeinflussen
diese reflexiv. Auch wenn Strukturen hier als l4ngerfristig stabil angesehen werden, sind sie in ihrem
Wesen immer zugleich als Mittel und Ergebnis unternehmerischen Handelns zu verstehen.
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bestehenden Voraussetzungen fiir Wettbewerb und Kooperation und stellen sie
einander in der Form gegeniiber, ,,[that] the division between cooperation and
competition and the advantages provided by the two types of interactions can be
better understood“.

Wiederum vor dem Hintergrund des konkreten Untersuchungskontexts wurden
in Anlehnung an die Frage, warum sich Unternehmen der Triebwerksindustrie
nicht in der Lage befinden, ihre Produkte im exklusiven Alleingang anzubieten,
exogene Faktoren in Form strukturell bedingter Kooperations- und dazu diame-
traler Wettbewerbskréfte identifiziert und in ihrem Wirken zueinander in Bezug
gesetzt. Im Ergebnis steht dabei einer durch die Kategorien Produktspezifische
Realisierungshiirden und Verkiirzgte Innovationszyklen induzierten Notwendigkeit zu
kooperieren, eine durch die Kategorien Branchenimmanente Rivalitdt und Abwen-
dung monopolistischen Verhaltens herbeigefiihrte Notwendigkeit zu konkurrieren
entgegen. Durch das simultane Wirken dieser beiden antagonistisch gerichteten
Kréfte ergibt sich das fiir die Entstehung von Koopetition zentrale Spannungsfeld,
welches als grundlegende Handlungsarena jenen strategischen Entscheidungsspiel-
raum absteckt, innerhalb dessen sich die involvierten Akteure dieser Industrie
bewegen (Abbildung 5.3).

Da im Zuge der Charakterisierung des empirischen Feldes in Kapitel 4 bereits
umfassend auf die spezifischen Strukturmerkmale der zivilen Triebwerksindustrie
eingegangen und allgemein maf3gebliche Triebfedern zur Gestaltung interorga-
nisationaler Interaktion in der Branche aufgezeigt wurden, ist es Ziel dieses Ab-
schnittes, sich — wenngleich unter Verweis auf die Ausfithrungen im Vorkapitel —
ausschlief3lich jenen tatsichlich relevanten exogenen Faktoren zu widmen, denen
ein hinreichender Erklarungswert fiir das Zustandekommen koopetitiver Inter-
organisationsbeziehungen im untersuchten Kontext zuzuschreiben ist. Dazu sollen
im Folgenden und in weiter abstrahierender Absicht zunichst die Notwendigkeit
fiir Kooperation, die Notwendigkeit fiir Wettbewerb sowie das im Zusammenwirken
beider Krifte entstehende, koopetitionsverursachende Spannungsfeld konsekutiv
betrachtet und im Anschluss daran normativ schlussgefolgert werden, warum
die involvierten Akteure strukturell bedingte Koopetitionsbeziehungen eingehen
miissen, um als Triebwerkshersteller am Markt bestehen zu kénnen.

5.2.1.1. Notwendige Kooperationsbedingungen

Wie die Industriecharakterisierung in Kapitel 4.2.2 veranschaulicht, ist die zivi-
le Triebwerksbranche durch ein {iberaus dichtes Netz interorganisationaler Ver-
flechtung zwischen Herstellern gepragt, die auf mannigfaltige Weise langfristige
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Abb. 5.3.: Exogene Faktoren (eigene Darstellung)

Kooperationen im Zuge der Entwicklung, Produktion und Vermarktung von Trieb-
werksfamilien etablieren. Alleine die Tatsache, dass Unternehmenskooperationen
ein in der Luftfahrtindustrie heutzutage weit verbreitetes und zunehmend an
Bedeutung gewinnendes Mittel der Industrieorganisation darstellen (Niosi und
Zhegu 2005, Jordan und Lowe 2004, Mundt 2003, Anderson 1995 oder Calmon
1995), darf jedoch nicht dariiber hinwegtiuschen, dass zwischenbetriebliche Ko-
operationsunterfangen grundsatzlich zugleich auch nachteilige Effekte — etwa
in Form eines erheblichen Koordinations- und Kontrollaufwands, der Gefahr op-
portunistischen Verhaltens der Beteiligten oder dem Einbiil3en independenter
Handlungsfahigkeit — mit sich bringen (White und Lui 2005, Gulati und Singh
1998). Vor diesem Hintergrund stellen Kooperationsverhéltnisse nicht per se ein
geeignetes Mittel strategischen Handelns dar, zumal im Zuge der Entscheidung zu
kooperieren, den potentiell zu erzielenden anteiligen Kooperationsrentengewin-
nen die zu erwartenden Kosten der Kooperation gegeniiberzustellen sind und eine
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okonomisch rationale Beurteilung der Kooperationsnotwendigkeit zum Erreichen
eigener strategischer Ziele zu treffen ist.'”®

Aus diesem Verstandnis heraus wurden fiir den untersuchten Kontext zwei zen-
trale Kategorien identifiziert, welche eine fiir Triebwerksunternehmen strategisch
bedingte Notwendigkeit zu kooperieren begriinden: Einerseits markieren die im
Triebwerksbau bestehenden Anforderungen betréchtliche produktspezifische Rea-
lisierungshiirden fiir einzeln agierende Unternehmen im statischen Sinne, anderer-
seits wachst unter dem Einfluss sich kontinuierlich verkiirzender Innovationszyklen
dynamisch betrachtet der Druck, die ohnehin bereits exorbitanten Produktanfor-
derungen in immer geringeren Zeitrdumen und -abstdnden erfiillen zu miissen.
Auf beide Kategorien wird in den folgenden Abschnitten ausfiihrlich eingegangen,
wobei insbesondere fiir die nachstehenden Ausfithrungen gilt, dass die hier se-
quentiell dargestellten Faktoren in enger Verkniipfung miteinander stehen und
diesbeziiglich als weitreichend interdependent zu betrachten sind.

5.2.1.1.1 Produktspezifische Realisierungshiirden

In der allgemein konzeptionellen Charakterisierung komplexer Produkte und
Systeme in Kapitel 2.4.1 sowie auch konkret in Kapitel 4.1 im Rahmen der Vor-
stellung des Gesamtsystems Flugzeugtriebwerk, wurde bereits ausfiihrlich auf
deren spezifische Beschaffenheit und Implikationen fiir herstellende Unternehmen
eingegangen. Als wesentliche produktspezifische Realisierungshiirden, die fiir
den untersuchten CoPS-Kontext an dieser Stelle die zentrale Notwendigkeit fiir
zwischenbetriebliche Kooperation begriinden, stehen nachfolgend insbesondere
der hohe Grad technologischer Komplexitdt zusammen mit einer ausgepragten
Kapitalintensitdt im Fokus der Betrachtung.'®

Technologische Komplexitdt

Wie im Zuge der Charakterisierung in Kapitel 4.1 ausgefiihrt, umfassen Flugzeug-
triebwerke als komplexe!®! Mehrkomponentensysteme eine Vielzahl involvierter
Technologien und Prozesse, welche hohe Anspriiche an die Innovationsfahigkeit

179 Dazu auch Hayward (1986, S.151): “Few in aerospace industry, whether in the engine or airframe
sector for that matter, have approached collaboration for altruistic motives.”

180 Dazu pragnant auch bei Wegner (1986, S.1): “[...] [i]t’s [the aircraft engine business] among the
world’s most highly capital intensive and technology intensive.”

181 Siehe den hier zu Grunde gelegten Komplexitatsbegriff in Kapitel 2.4.1.
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beteiligter Unternehmen mit sich bringen. Nachstehende Schilderung eines leiten-
den Ingenieurs soll einen groben Einblick in technologisch bedingt auftretende
Herausforderungen im Zuge der Triebwerksentwicklung verschaffen:

Und ich habe ja selber drei Jahre lang (Triebwerkstyp A) als chief engineer betreut und hab
dann auch versucht, beim Hochdruckverdichter die Themen, die dort noch anstanden, im
Sinne der Entwicklungsziele weiter zu treiben. Und damals waren die Themen weniger die
Aerodynamik und die Performance, als vielmehr strukturmechanische Probleme, die mit
einer derart hohen Auf3enlastkomponente einhergehen, im Sinne der Vertraglichkeit von
Bauweisen von Fertigungsverfahren mit den Anspriichen, denen sich diese Komponente
ausgesetzt sah. Also Anlaufbelege, dann Schaufelful’festigkeit, dann Schwingungsbriiche,
Plattenschwingungen bei den Laufschaufeln, Plattenschwingungen bei den Leitgittern,
diese Dinge ... und das was wir bei (Triebwerkstyp A) gesehen haben und bei denen man
sich um eine Losung bemiiht hat, auch im Sinne der Technologie, sind ja auch heute noch
nach wie vor akut, auch im (Triebwerkstyp B) Hochdruckverdichter. Wir haben noch keinen
Anlaufbelag, wir haben den groBten Fortschritt erreicht sicherlich bei der Bliskfertigung,
bei der Bliskdarstellung, ganz einfach hier eine Grundlage zu schaffen, die Bauweise
dahingehend zu verdndern, dass Leistungsfihigkeit des Bauteils mit dem Anspruch an
das Bauteil synchronisiert werden konnten. Das ist sicherlich der gravierendste Fortschritt.
Der geringste Fortschritt ist bisher erreicht in der Spaltkontrolle im Zusammenhang mit
den Anlaufbeldgen. Das hei3t hier die Randstromungsphdnomene mit Auswirkung auf
Wirkungsgrad und Pumpgrenze mit der Mechanik in Einklang zu bringen, um eben auch
Langzeitdauerfestigkeit, sag ich jetzt mal, Langzeitperformance beizubehalten, das ist der
geringste Fortschritt bisher. (Iv10, Z. 686)

Insbesondere einschligige Erschwernisfaktoren wie hohe Qualitits- und Belast-
barkeitsvorgaben selbst fiir Kleinstelemente, unregelméf3ige Innovationsspriinge,
der ausgepragte Anteil eng interagierender, distinkter und oftmals bis in ihre
Grenzbereiche entwickelter Wissensbasen sowie die systemisch-hierarchische Ar-
chitektur, welche selbst bei minimalen Anderungen im Layout dekomponierter
Subsysteme oder Bauteilgruppen umfassende Redesigns des aggregierten Gesamt-
systems erfordern (Nightingale 2000), haben zur Folge, dass Triebwerkshersteller
nicht ohne weiteres dazu in der Lage sind, komplette Produkte im Alleingang
zu realisieren bzw. unabhéngig alle dafiir bendtigten technologischen Kenntnisse
und Fahigkeiten zu kontrollieren und bereitzuhalten. Ahnlich argumentieren auch
Lazonick und Prencipe (2002, S. 12), dass fiir Triebwerksfirmen ein wesentlicher
Umstand der herausfordernden Innovationsbedingungen darin besteht, dass die in
Breite und Tiefe zu integrierende Vielzahl der am Design, der Entwicklung und
Herstellung komplexer Produkte beteiligten Technologien zu anspruchsvoll ist, um
vollstandig innerhalb einer einzelnen Organisation bewiltigt zu werden. !

182 Hier sei nochmals auf die enge Verwobenheit dieser mit der zweiten hier relevanten Kategorieeigen-
schaft der Kapitalintensitit verwiesen: Triebwerkshersteller wéiren durchaus in der Lage, alle zur
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Der fiir die Entwicklung ziviler Triebwerksprogramme verantwortliche techno-
logische Leiter des untersuchten Fokalunternehmens schildert im Interview die
Situation einer beschrénkten eigenen Innovationsfiahigkeit und fehlender techno-
logischer Kompetenzen zur Entwicklung gewisser Module und Komponenten in
folgender Weise:

Also, wir sind, (Fokalunternehmen) ist sicherlich nicht in der Lage ein Triebwerk zu bauen,
ein vollstandiges Triebwerk zu bauen. Schon gar nicht ein ziviles. [...] Nach wie vor nicht.
Also dazu gehoren Themen dazu, das geht ja nicht nur um die ‘turbo machinery’, um
Verdichter und Turbine, sondern bereits um die Gebiete wie ... wie Brennkammer, wie
Hochdruckturbine, wie ... Niederdruckverdichter, oder gar ein Fan, ein Hochbypassfan,
hier im Hause zu entwickeln wiirde ich sagen ist nicht moéglich. Ganz abgesehen davon,
von dem was am Triebwerk aufen dranhéngt. Bei der Regelung, im militdrischen Feld der
Regelung sind wir sehr stark, die DECU und die Regelungskomponenten fiir (Triebwerkstyp
A) ... d4hh da stehen wir sicherlich unseren Mann und haben unsere Féhigkeiten, aber
im zivilen Geschift, also (Triebwerkstyp B) konnte (Fokalunternehmen) nicht [alleine]
machen. (Iv10, Z.53)

Der Zusammenhang zwischen der Notwendigkeit, bei technologischer Komplexitit
externe Kooperationspartner zur Realisierung derart komplexer Produkte in den
Entwicklungs- und Herstellungsprozess zu involvieren, findet sich auch bei Esposi-
to (2004) im Ergebnis einer systematischen Untersuchung der Luftfahrtindustrie
seit den 1950er-Jahren, wonach mit wachsendem technologischen Komplexitétsle-
vel von Flugsystemen ein iiberproportionaler Anstieg der zwischenbetrieblichen
Kooperationsintensitit einhergeht (Abbildung 5.4).

Vor diesem Hintergrund wird deutlich, dass es fiir Triebwerkshersteller in aller
Regel notwendig ist, sich angesichts der Komplexitit zu erfiillender Aufgaben, hin-
sichtlich des Aufbaus und Erhalts ihrer technologischen Fahigkeiten auf bestimmte
Kompetenzfelder zu fokussieren und benotigte externe Technologieressourcen
entsprechend zu integrieren. Auf diese Weise ist gewdahrleistet, im kooperativen
Wirtschaftsverbund zwischen derart spezialisierten Unternehmen den im Produk-
tionszyklus moderner Triebwerke erforderlichen Innovationsgrad in arbeitsteilig
organisierten Netzwerken erreichen zu konnen.

Produktrealisierung notwendigen Technologien rein unternehmensintern bereitzustellen, da diese
Option letztlich immer eine Frage der dafiir eingerdumten zeitlich-finanziellen Ressourcen und somit
auch eine strategische Entscheidung darstellt. Demnach schlégt sich hier der Faktor Technologische
Komplexitdt unmittelbar in Kapitalintensitét nieder. Aus Verdeutlichungsgriinden sollen im Zuge
dieser Arbeit jedoch beide Kategorieeigenschaften getrennt bestehen bleiben.
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Abb. 5.4.: Verhiltnis von Technologielevel und Kooperationsintensitét im
Flugzeugbau (in enger Anlehnung an Esposito 2004, S. 462)

Kapitalintensitdt und 6konomisches Risiko

Wie generell fiir komplexe Produkte bezeichnend, weisen Flugzeugtriebwerke ein
in ihrer Realisierung aulergewohnlich hohes MaR benétigter finanzieller Ressour-
cen auf. Diese Kapitalintensitdt wird einnahmenseitig insbesondere durch eine
wettbewerbsbedingt aggressive Konditionenpolitik mit hohen Nachléssen auf den
Listenverkaufspreis sowie ausgabenseitig durch exorbitante Entwicklungs- bzw.
Innovationskosten sowie signifikant auftretende und schwer prognostizierbare
Anpassungskosten'®® im Laufe sehr langfristig angelegter Geschiftsmodelle mit
spatem planméfigen Kapitalriickfluss verursacht. Zwei Beispiele geben diesbeziig-
lich {iber das Ausmaf3 des im Zuge der Programmentwicklung entstehenden hohen
Kapitalbedarfs Aufschluss:

Wenn Sie heute Triebwerksprogrammentwicklung, sagen wir mal mit einer Milliarde
[USD] machen, mit eineinhalb Milliarden machen [...] dann reden wir iiber betréchtliche
Gelder. (Iv12, Z.562)

183 So {iberstiegen etwa die effektiven Mehrentwicklungskosten des Uberschalltriebwerks Olympus
von Rolls-Royce mit 140 Prozent mehr als das Doppelte des urspriinglich kalkulierten Aufwands
(Esposito und Raffa 2007, S.175).
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GroBtes Problem war es, die fiir die Entwicklung notwendigen Mittel aufzubringen. Fiir
die drei Triebwerkshersteller war es unmoglich, das Finanzierungsrisiko von tiber zehn
Milliarden Yen alleine zu tragen, da sie von Banken fiir Aktivitaten im Triebwerksbereich
nicht in angemessenem Umfang Kredite erhalten konnten (Caspary 1998, S. 285).

Demnach stellt fiir alle im Programm involvierten Parteien der zur Triebwerksent-
wicklung nétige Investitionsbedarf eine ernsthafte finanzielle Biirde dar, welche
insbesondere im Zusammenhang mit der wihrend langer Vorlaufzeiten bestehen-
den Kapitalbindung bei zugleich imperfekter Informationslage zu kiinftigen Markt-
entwicklungen ohne Gewissheit auf sich tatsachlich einstellenden Geschéftserfolg,
ein selbst fiir groBe Unternehmen kaum alleine zu vertretendes 6konomisches
Risiko bedeutet.’®* Diese kostenbedingt bereits ungemein fordernde Kapitalinten-
sitdt wird zusétzlich durch die wettbewerbsbedingte Praxis der Branche verstarkt,
Fluggesellschaften'®® in groRem Stil Nachldsse auf den Katalogverkaufspreis der
Triebwerke zu gewéhren. Dadurch bleibt das Einsetzen frither Geldriickfliisse aus
Verkaufserlosen zunéchst aus und stellt sich erst durch den lukrativen Verkauf
von Ersatzteilen gegen Ende des Produktlebenszyklus ein. Zwei darauf bezogene
Interviewpassagen streichen die Brisanz und Tragweite dieser Entwicklung heraus:

[...] das ganze Geschift bei (OEM) kann nach unseren Vorstellungen nicht kostendeckend
sein, so wie die ihre Triebwerke verschleudern. Ich meine, die legen noch was oben drauf,
wenn irgendeine Airline die Triebwerke abnimmt. Das ist bei (Triebwerkstyp A), [...], dem
Konkurrenten zum (Triebwerkstyp B), ist es so. Die haben ja, die ganzen Einstiegskunden
haben die ja gekodert, (Fluggesellschaft A), (Fluggesellschaft B), (Fluggesellschaft C)
gekodert, mit Preisnachlédssen, die weit {iber 100 Prozent liegen. (Iv10, Z. 805)

[...] eine Firma [alleine] hat nicht das Geld, um das [Triebwerksprogramm] aufzuziehen,
es sei denn, man wiirde das Geschéftsmodell umkrempeln konnen. Also wenn man
aussteigen wiirde, aus dieser Logik, dass man die Triebwerke verschenkt, wiirde man im
Grunde genommen nur die Entwicklungskosten tragen miissen, die man heute auch tragen
muss. Und wiirde dann relativ schnell in einer frithen Phase schon einen Cashzufluss
haben, weil der Kunde die Triebwerke bezahlt, ja? [...] Ist aber nicht umkehrbar [...]
Kommt immer irgendeiner an und sagt, nee nee, bevor Du das Triebwerk da mit 100
Prozent bezahlst, komm ich und geb’ Dir das fiir 50 oder 40 Prozent vom Listenpreis. Und
damit ist das Thema schon wieder kaputt. (Iv12, Z.889)

184 Dazu entsprechend bei Esposito (2004, S. 452): “The risk is that the programme might fail, bringing
about serious financial loss for the firms or consortia which developed it. For this reason, firms
are forced to face and overcome not only technological barriers connected to the development of
complex and high-technology programmes but also high financial barriers due to the risk and cost
of development which increases rapidly with technological growth.”

185 Hierbei insbesondere strategisch relevanten Initialkunden.
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In unmittelbarer Konsequenz dieser Konditionenpolitik wird der Zeitpunkt bis zum
potentiellen Erreichen der Gewinnschwelle eines Triebwerksprojekts demnach
noch weiter von der Markteinfiihrung eines Flugzeugs nach hinten verschoben,
was sich zusétzlich belastend auf den ohnehin bereits hohen Grad in Kauf zu
nehmender finanzieller Vorleistung und das Ausmal} der im Zuge einer solchen
Neuproduktrealisierung entstehenden Kapitalliicke auswirkt. Ein Programmkauf-
mann des Fokalunternehmens spricht diesbeziiglich von einem fiir Unternehmen
schmerzhaften Tal der Trdnen, welches es in Aussicht auf das Erreichen von Ge-
winnen unvermeidlich zu durchschreiten gilt und das durch bestimmte Faktoren
determiniert ist:

[...] die Grof3e des Tals der Tranen hédngt davon ab, wieviel kostet eine Engine [in der
Entwicklung], wieviel Engines verkaufe ich, wie hoch ist das concessions level? That’s it.
Das treibt das Ganze. (Iv16, Z.365)

Abbildung 5.5 veranschaulicht entsprechend die typischen Phasen des Kapital-
flusses im Verlauf des gesamten Produktlebenszyklus eines zivilen Triebwerks-
programms. Mit Beginn der Realisierungsentscheidung beginnt das besagte Tal
der Trédnen, dessen Aussehen zum einen von der Hohe der zu tragenden Ent-
wicklungskosten, zum anderen vom Auftragsvolumen bestellter Triebwerke unter
Berticksichtigung von auf Erstverkdufe gewéhrten Preisnachldssen (concessions)
bestimmt wird. Nach gewohnlich etwa 15 Jahren setzt mit zunehmender Anfal-
ligkeit der Triebwerke der margenreiche Aftermarket mit Ersatzteileverkauf und
Wartungsdienstleistungen ein, die Neuverkaufe verlieren ab diesem Zeitpunkt
verhiltnismiRig an Bedeutung.'®® In Abhingigkeit des Triebwerksmodells endet
nach etwa 40 bis 50 Jahren das Programm.'®’

Obwohl sich kumulativ betrachtet durch dieses Geschaftsmodell grundséatzlich und
nach wie vor substanzielle Gewinne erwirtschaften lassen konnen, legt gerade das
zu Beginn dieses Abschnitts angefiihrte Zitat aus dem japanischen Luftfahrtkontext
die hier fiir das weitere Verstdndnis wichtige Erkenntnis nahe, dass es fiir zivile
Triebwerkshersteller trotz dieser Aussicht auf hohe potentielle Renditen angesichts
der bestehenden Unsicherheit und Langfristigkeit des Geschifts nicht ohne Wei-
teres moglich ist, den derart hohen initialen Mittelbedarf im Durchschreiten des
Tals der Trdnen im Alleingang oder durch Einbindung externer Finanzinvestoren
zu decken. Unter der Antizipation des Risikos, das mit solch langfristig angelegten

186 Insbesondere an dieser Stelle wird nochmal die zentrale Bedeutung einer friihzeitig erreichten und
moglichst grofen installed base der mit eigenen Triebwerken ausgestatteten Flugzeugen deutlich.

187 Einschliefllich des Sekundarmarkts, in dem beispielsweise altere, fiir den Passagierverkehr nicht
mehr geeignete Triebwerke (etwa aufgrund zu hoher Betriebslautstérke) noch fiir etliche Zeit im
Frachtverkehr eingesetzt werden.
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Projekten verbunden ist'®®, sind Finanzpartner in Erwartung eines vergleichs-

weise kurzfristig zu steigernden shareholder value kaum bereit, sich stdrker mit
Beteiligungen in Triebwerksprojekte zu engagieren und gewohnlich 15 oder mehr
Jahre bis zum Erreichen eines break-even points und der Gewissheit zu warten,
ob und in welchem Umfang sich getétigte Investitionen rentierten (Commission
of the European Union 2001, Abs. 204). Triebwerksfirmen sind zur Finanzierung
von Entwicklung und Innovation also in hohem Mafle auf ihre Fahigkeit zur
Eigenerwirtschaftung von Mitteln angewiesen, wenngleich selbst die Erfiillung
dieser Anforderung dafiir alleine nicht auszureichen scheint. So zweifelt ein Pro-
grammkaufmann des Fokalunternehmens zwar nicht unbedingt an der addquaten
Liquiditét grofler Triebwerkshersteller, den zur Herstellung eines zivilen Neutrieb-
werks erforderliche Kapitalbedarf grundsétzlich auch ohne fremde Unterstiitzung
aufbringen zu konnen, verweist jedoch mit vergleichbarer Konsequenz auf den
Umstand, dass Anteilseigner in Erwartung hoher Renditen derartig umfangreiche
und risikobehaftete Investitionsausgaben nicht akzeptieren wiirden:

Er [der Triebwerkshersteller] muss halt fortlaufend aus seinem gesamten Enginebusiness
seine Ertridge generieren, seinen Profit machen und den auch entsprechend steigern. Und
wenn ein Programm wie die (Triebwerksfamilie A) da reinschlégt ... leisten kénnen Sie
sich das, aber genug ist nicht genug am Kapitalmarkt, es muss 'ne Wachstumsstory da sein,
auch beim Profit und sie haben da 'ne Delle iiber ein paar Jahre. Und das konnen sich die
auch nicht leisten. Aulerdem kann das Programm ein Misserfolg werden, das kann den
Bach runtergehen. Und dann hat man noch ein grof3eres Problem. (Iv16, Z.317)

Vor diesem Hintergrund sind Triebwerkshersteller darauf angewiesen ihre {ibermé-
Rige Risiko- und Kapitallast entsprechend zu verringern.'® Dies geschieht, indem
sie wertméRig anteilige Arbeitspakete in Form bereits erwéhnter risk-and-revenue-
share partnerships anderen Triebwerksherstellern anbieten, die als Gegenleistung
fiir die Ubernahme des proportional der Hohe ihrer Beteiligung zu tragenden
Risikos den entsprechenden Anteil an den (sofern erzielten) Verkaufserlosen er-
halten. Abbildung 5.6 veranschaulicht diesbeziiglich exemplarisch jene durch
Kooperationen angestrebte Verflachung des besagten Tals der Trdnen, indem die
fiir Triebwerkshersteller im frithen Produktlebenszyklus aufzubringende hohe Ka-
pitallast anteilig von mehreren Schultern getragen und dadurch fiir das einzelne
Unternehmen verringert wird. Auf entsprechende Weise werden zu einem spate-

188 So schrammte etwa der britische Triebwerkshersteller Rolls-Royce in Folge des gescheiterten Trieb-
werksprogramms wahrend der kostenintensiven Entwicklungszeit des Typs RB211 in den frithen
1970er-Jahren nur knapp am Konkurs vorbei und konnte als Unternehmen nur unter massiver
Zuhilfenahme staatlicher Unterstiitzung gerettet werden (Lazonick und Prencipe 2002, S. 12).

189 Zur den positiven Cashflow-Effekten durch die Reduktion wirtschaftlichen Risikos siehe speziell
auch Amit und Wernerfelt (1990).
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ren Zeitpunkt der Programmlaufzeit unter den Kooperationspartnern auch etwaig
erzielte Gesamterlose aliquot zur geleisteten Kosteniibernahme aufgeteilt.

Die Abbildung verdeutlicht die zentrale Funktion zwischenbetrieblicher Koope-
rationen fiir die notwendige Verteilung der Kostenlast und des 6konomischen
Risikos auf mehrere Unternehmen. Diesbeziiglich 1&sst sich mit einem Statement
des Vorstandsvorsitzenden von Pratt & Whitney nochmals die sich fiir die Trieb-
werksherstellung ergebende Notwendigkeit zur Kooperation zusammenfassend
verdeutlichen:

I think it’s clear that international collaboration is here to stay in the aircraft engine
business. We’ll do more — not less — as time goes on. [...] Now, though, large investments
and long-term paybacks are the principal obstacles to companies going it alone (Wegner
1986, S. 14).

5.2.1.1.2 Verkiirzte Innovationszyklen

Der vorhergehende Abschnitt verdeutlicht, dass sich die produktspezifischen An-
forderungen fiir den Bau eines zivilen Flugzeugtriebwerks als au3erordentlich
hoch erweisen und diese in ihrer Kapitalintensitdt und technologischen Komplexi-
tat wesentlich die Notwendigkeit interorganisationaler Kooperationsbeziehungen
begriinden. Weil sich die Triebwerksindustrie als professioneller Investitionsgtiter-
markt jedoch nicht unmittelbar und primér produkt- bzw. technologiegetrieben
entwickelt, sich ihre Innovationsdynamik hingegen mittelbar aus den kumulierten
Forderungen seitens der im Flugbetrieb involvierten Stakeholder (Abbildung 5.7)
ableitet (Broichhausen und Renkel 1999, S. 543), gilt es an dieser Stelle zu untersu-
chen, welche daraus resultierenden strukturellen Effekte zusétzlich Einfluss auf die
produktbedingt ohnehin bereits ausgepriagte Notwendigkeit zwischenbetrieblicher
Kooperation besitzen.

In Kapitel 4.1 wurde bereits grundlegend darauf hingewiesen, dass die Kernansprii-
che an moderne Triebwerkssysteme im Sinne verkaufsrelevanter key buying factors
die Erfiillung geforderter Zielgré3en in den iiberaus heterogenen Eigenschaften
Schubleistung, Treibstoffverbrauch, Gewicht, Grof3e, Robustheit und Verfiigbarkeit,
Strukturintegritit, Ausfallsicherheit, Verlasslichkeit, Stiick- und Betriebskosten!®,
Vielseitigkeit in der Verwendung bzw. Flottenkommonalitit, Lebensdauer sowie

190 Zunehmend gewinnt in diesem Zusammenhang auch der integrierte Beurteilungsansatz auf Grund-
lage gesamt zu erwartender life cycle cost bzw. total cost of ownership an Bedeutung.
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Eigene Organisation Zellenhersteller Fluggesellschaften
: INNOVATIONS- ;
Industriepartner - DYNAMIK Passagiere
Flughéfen Okologischer Wandel Gesetzgeber

Abb. 5.7.: Stakeholder-induzierte Innovationsdynamik in der zivilen Trieb-
werksindustrie (in Anlehnung an o. V. 2005, S. 40)

Emissions- bzw. Lairmgrenzen umfassen (0. V. 2005, S. 40, Hester und Gross 2004,
S. 65 und bereits McLaughlin 1927, S. 36).'°! Da die von den Stakeholdern in Re-
aktion auf veranderte Marktbedingungen verlangten Produktspezifikationen einem
andauernden Wandel unterworfen sind und diese in begrenzten Zeitintervallen
entsprechend Eingang in die Lancierung neuer konzipierter Produktprogramme
finden miissen, weist der Neuproduktentwicklungsprozess in Triebwerksmarkten
einen iiberwiegend evolutiondren Charakter der kontinuierlichen technologischen
»Reifung®“ auf (Grieb 2004, S. 3f.). So ist es Ziel der Triebwerksentwicklung, die
Antriebe laufend leistungsstarker, sparsamer, leichter, schadstoffarmer, leiser, effi-
zienter und sicherer zu machen, ,as firms have to cope with customers’ evolving
needs as well as ever-tighter regulations“ (Lazonick und Prencipe 2002, S.11).
Die Unterschiedlichkeit dieser im stdndigen Zielkonflikt liegenden Produktanfor-
derungen nimmt vorweg, dass es kein wie auch immer geartetes einzelnes Univer-
saltriebwerk zur Abdeckung all dieser Eigenschaften geben kann, sondern es dafiir
eines Angebots diversifizierter Programmportfolios fiir den jeweiligen Nachfrage-
und Anwendungsschwerpunkt bedarf. Zusétzlich also zu den bereits ausgefiihrten
produktspezifischen Realisierungshiirden lastet auf Triebwerksherstellern unter
der Vorgabe anhaltender Innovationsforderungen durch ihre Anspruchsgruppen
der Druck, in wiederkehrenden Innovationszyklen addquate Neuprodukte mit
(teils radikal) verbesserten Leistungsdaten zu entwickeln, um diese dem Luft-
fahrtmarkt zum benétigten Zeitpunkt zur Verfiigung stellen zu kénnen.'¥?> Um

191 Dazu etwa auch Gunston (2006, S. 32): “There is a fundamental problem in meeting the require-
ments of customers. [...] all the largest airlines not only buy direct from the [engine] manufacturer
but present him with a long list of modifications and special requirements.”

192 Etwa iibten im Zuge des wiederholten Redesigns des neuen Flugzeugtyps A350XWB sowohl ein-
flussreiche Fluglinien als auch der Zellenhersteller Airbus erheblichen Druck auf die Triebwerksher-
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als Unternehmen relevantes Marktpotential zu erschliefen und langfristig als
Anbieter bestehen zu kénnen, befinden sich Triebwerkshersteller in der Situation,
ihren Abnehmern héufiger und schneller als bisher innovative Triebwerkslosungen
anbieten zu miissen.'”®

Fiir den hier betrachteten Kooperationskontext ist es dabei von immanenter Bedeu-
tung, dass sich die stakeholder-induzierten Innovationszyklen zunehmend weiter
verkiirz(t)en bzw. beschleunig(t)en.'** Im Zuge der Untersuchung konnten mit den
Kategorieeigenschaften Liberalisierung von Marktstrukturen und Bedeutungswandel
von Nachhaltigkeit zwei vorrangige Erklarungsfaktoren fiir die Entwicklung sich
verkiirzender Innovationszyklen (welche in Folge die Notwendigkeit zwischen-
betrieblicher Kooperationen zusétzlich verstdrken) identifiziert werden. Diese
werden nachfolgend in ihren wesentlichen Ziigen beschrieben.

Liberalisierung von Marktstrukturen

Seit der Entwicklung und Verbreitung leistungsfihiger Strahlantriebe'® hat sich
die Luftfahrtindustrie im Zuge mehrerer Internationalisierungsphasen (Niosi und
Zhegu 2005, S.9) hin zu einer global integrierten Struktur mit ausgeprigtem
weltweiten Vernetzungsgrad entwickelt. Zugleich jedoch wies und weist der Luft-
fahrtsektor als einer der nach wie vor meist reglementierten Markte bis heute
erhebliche Behinderungen eines offenen globalen Flugverkehrs auf, welche insbe-
sondere in strikten (meist bilateral ausgehandelten) nationalen Bestimmungen zur
Routen-, Frequenz-, Kapazitéts- und Preisgestaltung von Fliigen Ausdruck finden
(Oum, Yu und Zhang 2001). Nicht zuletzt in der Hoffnung, die jeweils eigenen
nationalen Luftfahrtakteure im Zuge einer wettbewerbsorientierten wirtschafts-
politischen Ausrichtung gegeniiber der internationalen Konkurrenz zu starken,
wurde ausgehend vom Air Transport Liberalization Act im Jahr 1978 und dem
International Air Transport Competition Act von 1979 in auf Gegenseitigkeit beru-

steller aus, ein komplett neues Motorisierungsprogramm dafiir zu entwickeln, da fiir das Flugzeug
mit erweitertem Rumpf und einer veranderten Tragflaichenkonstruktion die bisher vorgesehenen
Triebwerke nicht mehr ausreichend effizient einsetzbar gewesen wéren (Flottau 2006). Analog dazu
argumentiert auch der Triebwerkshersteller Pratt & Whitney (2006): “Development of a whole new
generation of single aisle, medium-range aircraft will depend to a large degree on the availability of
extremely efficient new engines.”

193 Auf die kritische Bedeutung der Zeitdimension verweist etwa Golich (1992, S.909): “[A]s little as a
six-month [sic] delay in introducing a new generation of equipment could cost a manufacturer sixty
percent or more of the total market. This is critical since it is increasingly difficult for a firm missing
out on one generation of aircraft to challenge for success in the next.”

194 Zu den strategischen Implikationen im Rahmen Neuproduktentwicklung als Folge rapiden technolo-
gischen Wandels siehe grundlegend auch Lynn und Akgiin (1998, S. 12).

195 Das Ende der 1930er-Jahre von Hans von Ohain entwickelte erste funktionstiichtige Strahltriebwerk
der Welt gilt als Vorlaufer heutiger Gasturbinentriebwerke (Constant 1980, S. 15ff.).
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henden Abkommen damit begonnen, den globalen Luftfahrtmarkt schrittweise zu
liberalisieren (Wang 2004, S. 456). Als jlingster Meilenstein gilt hierbei die kiirzlich
erfolgte Unterzeichnung des ,,Open Skies“-Luftverkehrsabkommens zwischen der
EU und den USA, welches die weitreichende Offnung und barrierefreie Integration
beider Luftraume zu einem grof3en Luftverkehrsbinnenmarkt vorsieht:

Mit dem Abkommen werden alle Einschrdnkungen hinsichtlich Strecken, Tarifen oder
Anzahl der Fliige pro Woche aufgehoben. Viele Fluggesellschaften werden ab Sonntag
mehr Fliige zu mehr Zielorten anbieten. Zwischen London-Heathrow und den USA wird es
beispielsweise 20% mehr Fliige als im April 2007 geben. (Kommission der Européischen
Union 2008)

Die zunehmend fortschreitenden Liberalisierungsprozesse'®®, die nicht zuletzt
von den grof3en, global agierenden Luftfahrtbetreibern in ihrem Streben nach fle-
xibleren Handlungsspielraumen nachdriicklich gefordert werden (Michaels 2008),
haben eine dadurch bedingte Intensivierung des Qualitéts- und Preiswettbewerbs
zwischen den Fluggesellschaften zur Folge, welche in weiterer Konsequenz zu
anwachsenden Passagierzahlen und verdndertem Flugverhalten'®” fithren (Cento
2008, Goetz und Graham 2004, Gillen und Hinsch 2001).

Ein Programmkoordinator, der das untersuchte Fokalunternehmen in européi-
schen Luftfahrtgremien vertritt, benennt im Interview den kiinftig zu erwarteten
Passagierzuwachs folgendermaf3en:

Aber es ist einfach, in so einem dicht besiedelten Bereich wie Europa und dann eben auch
was Asien betrifft, da wird der Luftraum so voll sein und — wenn ich mich zuriickerinnere
an Briissel — dann geht man davon aus, dass also eine Verdreieinhalbfachung an Starts
und Landungen in den néchsten 15, 20 Jahren passieren wird. (Iv06, Z. 161)

Fiir die weiterfiihrende Argumentation hin zur Begriindung zunehmender Ko-
operationsnotwendigkeit zwischen Triebwerksherstellern ist es an dieser Stelle
wesentlich, deutlich die industriespezifischen Implikationen der geschilderten

196 Kiinftig absehbares Ziel wird die mittelfristige Erweiterung von ,,Open Skies“ um den aufstrebenden
asiatischen Raum sein (dazu auch Oum 1998).

197 Hierzu sei exemplarisch insbesondere das sich durch Deregulierung wandelnde Verhéltnis zwischen
hub-and-spoke und dezentralen point-to-point Routenkonfigurationen angefiihrt (Alderighi et al.
2005, S. 328f.). Nicht néher eingegangen werden soll an dieser Stelle auf die vielfaltigen soziokultu-
rellen Implikationen, welche eine etwa durch Deregulierung zunehmend globale Ausbreitung und
Verfiigbarkeit moderner Verkehrsflugzeuge in bisher unzureichend erschlossenen Erdteilen mit sich
bringt. Dazu etwa bei Windsor-Liscombe (2004, S. 83): “The impact of the turbo-jet propulsion on
late modern society has been tremendous [...] [TThe advent of the turbo jet engine and consequent
acceleration in the construction of temporal-spatial dimension enabled novel social and cultural
capability.”
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Entwicklungen herauszustreichen. In Folge verdnderter Marktbedingungen einer
sich zunehmend liberalisierenden globalen Luftfahrt sehen sich Fluggesellschaften
bei steigendem Wettbewerbsdruck demnach gezwungen, in zugleich schnellerer
und effizienterer Weise den modifizierten Bediirfnissen nachzukommen:

As a result of continued globalization, deregulation and privatization as well as a chronic
overcapacity in the airline industry, competition between airlines is highly intensive. [...]
Due to that fact, the airlines’ strategies remain focused on attracting and keeping loyal
customers in order to maintain or increase their market share. This is done by offering a
wide range of destinations and frequencies at (often) heavily discounted prices. However,
in an industry that has higher fixed costs than many other industries, airlines can only
survive and thrive if they keep seeking ways to reduce their costs. One of the ways in
which the airlines do this is by operating aircraft and engines that suit their individual
needs as good as possible. Of course, reducing costs in this way can be optimized when
the aircraft and engines are tailored to those needs. Fortunately for the airlines, they are
in a position to demand such solutions from their suppliers (Franken und Ivey 2002, S.1).

Fiir den Erhalt und Ausbau eigener Wettbewerbsfihigkeit werden von den Flugge-
sellschaften in kiirzer werdenden Abstdnden modernere, wirtschaftlich effizientere,
spezifisch einsetzbare Flugzeuge gefordert, die den veranderten Marktbedingun-
gen hinsichtlich Reichweite und Kapazitét in optimaler Weise Rechnung tragen.
Die Marktmacht von Fluggesellschaften, diesbeziigliche Forderungen gegeniiber
Zellenherstellern durchzusetzen, lasst sich konkret am Beispiel des sich noch in
der Entwicklungsphase befindlichen Fliegers vom Typ Boeing 787 und einer durch
Abnehmer geforderten neuen Langversion mit gréerer Reichweise veranschauli-
chen:

Boeing acknowledges that pressure from potential launch customers for its proposed
787-10 stretch could force it to make a launch-decision this year — much earlier that it
would have liked (Kingsley-Jones 2006b).

Diesbeziiglich stehen auch Triebwerkshersteller in Erwartung der Vorgaben ent-
sprechender, komplementérer Antriebskonzepte unter gleichem Entwicklungs- und
Innovationsdruck, wie im fortgefiihrten Beispiel zur modifizierten Boeing 787-10
deutlich wird:

Customers press Boeing to make early 787-10 decision. But airframer would like to prefer
to wait for more powerful engines to achieve better range. [...] [T]he near term lack of
more powerful engines beyond the 75,0001b-thrust (335kN) maximum now offered by
[the regular] 787 powerplant suppliers [...] is one of the key constraints to achieving the
desired range performance (Kingsley-Jones 2006b).
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Es ldsst sich demnach zusammenfassend feststellen, dass ein durch Liberalisierungs-
prozesse der globalen Luftfahrt bedingter Marktdruck die Produktlebensdauer von
Triebwerken und Innovationszyklen der Neuproduktentwicklung in anhaltendem
Ausmal verkiirzt. In gleicher Argumentation prédgnant auch dazu:

As a result of market pressures, aero-engine manufacturers are forced to continuously
improve the performance of their products whilst simultaneously reducing development
time and costs in order to remain competitive. (Franken und Ivey 2002, S. 1)

Bedeutungswandel von Nachhaltigkeit

Ahnlich wirkend und in engem Zusammenhang mit den zuvor beschriebenen Effek-
ten der Liberalisierung und Globalisierung stehend, tragt die rasant zunehmende
Bedeutung insbesondere 6kologischer Nachhaltigkeitsaspekte zu einer weiteren
Verkiirzung von Innovationszyklen im Triebwerksbau bei.

Neben verschiedenartigen Umweltbeeintrichtigungen'®® nehmen Verkehrsflugzeu-
ge zunehmend negativen Einfluss auf das Erdklima. So geben in Betrieb genom-
mene Flugzeuge Gase und Partikel direkt an die obere Troposphére und untere
Stratosphére ab, beeinflussen dadurch die gesamtatmosphérische Zusammenset-
zung und verdndern mit klimaerwdrmender Wirkung die Konzentrationen von
Treibhausgasen. Dabei werden wéhrend des Verbrennungsprozesses neben Kohlen-
dioxid und Wasserdampf insbesondere auch betrdchtliche Mengen an Stickstoff-
und Schwefeloxiden sowie Ruf3 gebildet (Goetz und Graham 2004, S. 270f.). Kli-
magase und Luftschadstoffe erweisen sich zudem als iiber lange Zeitraume duf3erst
abbauresistent und vermehren sich deshalb kumulativ mit zunehmendem Flugauf-
kommen und der steigenden Anzahl an Flugbewegungen. Obwohl es durch den
Einsatz verbesserter Technologie und Betriebseffizienz bislang gelang, die Emis-
sionsraten von Strahltriebwerken'?® schrittweise zu reduzieren (Abbildung 5.8),
zeigt sich in Folge des {iberproportionalen Wachstums des Flugverkehrs dennoch,
dass der kiinftig zu erwartende Treibstoffverbrauch und Grad an CO,-Ausstof3 die
durch bisherige Kompensierungsgsmafahmen erwirkten Emissionseinsparungen
deutlich tibersteigt.

198 Insbesondere auch die durch den Flugverkehr lokal verursachte Larmentwicklung.

199 Speziell die Einfithrung von Turbofantriebwerken und deren kontinuierliche technologische Weiter-
entwicklung seit den 1970er-Jahren hat maf3geblich zu einer Verringerung von Treibstoffverbrauch,
Gas- und Larmemissionen beigetragen.
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Abb. 5.8.: Technologischer Entwicklungspfad zu verbrauchseffizienten und emissionsarmen
Luftstrahltriebwerken (in Anlehnung an Broichhausen und Renkel 1999, S. 542)

Die Brisanz und Auswirkung mangelnder 6kologischer Nachhaltigkeit wurde welt-
weit, insbesondere jedoch in Europa, erkannt.?® Ausgehend von der im inter-
nationalen Kyoto-Protokoll verbindlich festgeschriebenen Auflage, dass auch die
Européische Union ihre Treibhausgasemissionen bis 2020 um mindestens 20%
gegeniiber 1990 reduziert, stellt eine Miteinbeziehung des Luftverkehrs und die
Begrenzung dadurch verursachter Treibhausgasemissionen einen festen Beitrag
zur Erfiillung dieser Verpflichtung dar.

Dies soll allem voran durch einen deutlich verstédrkten Fokus auf die Entwicklung
und den Einsatz innovativer Technologien und Prozesse erreicht werden, wel-
che maf3geblich zur luftfahrtbezogenen Verbesserung der Treibstoffeffizienz und
Verringerung schadlicher Emissionen beitragen konnen:

The search for the necessary breakthrough technologies must be accelerated. These should
be regarded as equally relevant whether they address reductions in CO2, NOy particles or
contrails on a local level (noise/air quality) or a global one (climate) (ACARE 2008, S. 30).

200 So wurden Risiken der Erderwdrmung und die Dringlichkeit zu ergreifender Gegenmalinahmen
nicht zuletzt im politisch vielbeachteten Stern-Report (Stern et al. 2006) auf alarmierende Weise
veranschaulicht.
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Diesen Forderungen wird unter Miteinbeziehung zentraler supranationaler Luft-
fahrtinstitutionen®! durch die Formulierung konkreter Zielvorgaben im Rahmen
gesetzlich verbindlicher Richtlinien Prioritdt und Nachdruck verliehen. Derartige
Vorgaben implizieren erhebliche Auswirkung auf die Innovationstétigkeit von
Flugzeug- und Triebwerksherstellern, welche in Konsequenz fiir die Einhaltung
und Erreichung gestellter Vorgaben verantwortlich gemacht werden, wie beispiels-
weise aus der jiingst erlassenen européischen Richtlinie zur Einbeziehung des
Luftverkehrs in das Handelssystem fiir Emissionszertifikate mittelbar hervorgeht:

Ziel der [...] Richtlinie ist es, die dem Luftverkehr zurechenbaren Klimaauswirkungen
durch Einbeziehung der Emissionen aus dem Luftverkehr in das Gemeinschaftssystem zu
verringern. Da die Luftfahrzeugbetreiber am ehesten einen direkten Einfluss darauf haben,
welche Flugzeugmuster auf welche Weise betrieben werden, sollten sie fiir die Einhaltung
der Verpflichtungen dieser Richtlinie verantwortlich sein. (Européisches Parlament und
Rat der Europaischen Union 2009, Abs. 14f.)

Die Einbeziehung der européischen Luftfahrt in den verbrauchsabhéngigen Emis-
sionshandel zwingt Fluggesellschaften dazu, einerseits ihre Flugrouten und -
frequenzen zu optimieren, andererseits — als wesentliche Voraussetzung der ei-
genen Wachstums- und Wettbewerbsfihigkeit — massiven Innovationsdruck auf
die Zellen- und Triebwerkshersteller auszuiiben, um zeitnah den neuen Anforde-
rungen entsprechende verbrauchs- und emissionsarme Maschinen einsetzbar zu
wissen.?%? Konkrete européische Vorgaben fordern von Fluglinien und Herstellern
etwa eine Senkung des Treibstoffverbrauchs und Reduktion der CO,-Emissionen
um 50 Prozent (20 Prozent davon sollen durch entsprechende Triebwerksinnova-
tionen erzielt werden) sowie eine Verminderung des Stickstoffaussto3es um 80
Prozent (davon etwa 85 Prozent Triebwerksanteil durch die Entwicklung neuer
Brennkammerkonzepte). Vor diesem Hintergrund dominiert die Erfiillung spe-
zifischer Emissionsgrenzen zunehmend die technologische Auslegung und das
Entwicklungsdesign ziviler Triebwerke (Gunston 2006, S. 31). Zudem gilt es, we-
sentliche Fortschritte hinsichtlich umweltvertraglicher Fertigungs-, Wartungs- und
Recyclingprozesse zu erzielen (ACARE 2008, S. 26). Die abnehmerseitige Erwar-
tungshaltung, als Triebwerkshersteller nachhaltigkeitsbedingte Vorgaben erfiillen

201 Wie exemplarisch etwa der Europdische Rat fiir Luft- und Raumfahrtforschung (ACARE) und das
Council’s Committee on Aviation Environmental Protection (CAEP) der Internationalen Organisation
fiir Zivilluftfahrt (ICAO).

202 Unter Verweis auf Abbildung 5.8 ist in Fortfithrung des dargestellten Entwicklungspfads nach wie
vor erhebliches Potential technologischer Optimierung der derzeit gédngigen Turbofanarchitektur
vorhanden: “The potential for reducing fuel intensity by refining the conventional turbofan aircraft
configuration at unchanged speed is still significant, even though the big steps have already been
taken. This trajectory involves the use of lighter materials, a gradual refining of aerodynamic
properties and an increased engine efficiency“ (Akerman 2005, S. 114£.).
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zu konnen, lésst sich am Beispiel Werkstoffe mit folgendem Interviewauszug
veranschaulichen:

[...] dass es Rechtsverdanderungen ... gerade in Europa ist ja in puncto Umwelt [...] Wenn
plotzlich das Cadmium, das immer verwendet werden durfte, in Europa plétzlich verboten
ist und auch Produkte, die unter Nutzung von Cadmium hergestellt wurden, verboten sind,
dann erwartet natiirlich derjenige mit dem wir spater zusammenarbeiten wollen, dass wir
in der Lage sind, ohne so ein Produkt das Jahrzehnte nicht wegzudenken war, plotzlich
auskommen zu konnen. (Iv06, Z. 678)

Neben den Auswirkungen der Liberalisierung des Flugverkehrs wurde im Zuge
dieses Abschnitts die wachsende Bedeutung von Nachhaltigkeitsaspekten in der
Luftfahrt als zweiter wesentlicher Grund fiir den zunehmenden technologischen
Entwicklungsdruck und einhergehend verkiirzte Innovationszyklen im Triebwerks-
bau beschrieben. Die nachstehende Forderung des Européischen Rats fiir Luft- und
Raumfahrtforschung verdeutlicht zusammenfassend die kritische Bedeutung der
Zeitdimension fiir die Entwicklung nachhaltiger Luftfahrtlésungen:

Therefore it is of utmost importance that new technology can be introduced as quickly as
possible. The demonstration activities planned [...] are thus an essential element to satisfy
the justified public demand to speed up the introduction of greener air transportation.
(ACARE 2008, S.30)

Zusammenschau

Wie in den vorausgehenden Abschnitten dargelegt wurde, stehen Triebwerksher-
steller vor dem Hintergrund abnehmender Innovationszyklen vor der Schwierig-
keit, verbesserte, kontinuierlich vom Markt geforderte Antriebe unter Bedingung
einer oft erheblich reduzierten time to market realisieren zu miissen. Wie zu Beginn
des Kapitels ebenfalls gezeigt wurde, sehen sich Triebwerkshersteller angesichts
der {iberaus anspruchsvollen produktspezifischen Hiirden Kapitalintensitét mit
okonomischem Risiko und technologische Komplexitit in aller Regel nicht in der
Lage, ein Triebwerk im Alleingang zu verwirklichen, sondern sind diesbeziiglich
auf zwischenbetriebliche Kooperation und intensive Zusammenarbeit angewie-
sen. Dies gilt in verstirkendem Maf3e umso mehr fiir Produktinnovationen mit
verkiirzter Vorlaufzeit, wo es angesichts eng terminierter Entwicklungsphasen
zunehmender Anstrengungen bedarf, um derart komplexe Programme in zeitlicher,
finanzieller und technologischer Hinsicht erfolgreich realisieren zu kénnen. So



5.2. Ursachen von Koopetition 147

bedingen abnehmende Innovationszyklen und Vorlaufzeiten fiir individuelle Her-
steller die zuséatzliche Notwendigkeit zu interorganisationaler Kooperation, weil
eine Produkterstellung unter der Bedingung zeitlicher Restriktionen nur mit ver-
einten Kréften durch zusétzliche Einbringung essenziell bendtigter Ressourcen in
Form von Kapital, Knowhow, Risikoiibernahme oder Kapazitit zu bewerkstelligen
ist. Nachstehende Ausziige verweisen auf die Bedeutung zwischenbetrieblicher
Kooperationen und Ressourcenkombination fiir eine beschleunigte Neuprodukt-
entwicklung von Triebwerken:

Joint ventures can help bring new products to market faster. The companies in the V2500
program also believe that, collectively, they have developed a better engine than could
have been produced by any of the individual companies — in the timeframe demanded by
the marketplace. (Schofield 1986, S.9)

[I]t became evident that a larger engine was needed, requiring a major redesign and added
investment. Pratt & Whitney had just made a major investment in an engine that was not
selling well, the PW3037, and was in the midst of development of a new engine series,
the PW4000. [...] It was felt that using the special expertise of the different partners
could speed development, an important consideration given the pressure from the [already
available] [rival] GE-Snecma engine. (Moxon, Roehl und Truitt 1988, S.261)

Vor dem Hintergrund begrenzter Vorlaufzeit verdeutlicht anhand nachstehenden
Beispiels auch ein Entwicklungsleiter des Fokalunternehmens die Relevanz koope-
rativer Zusammenschliisse fiir das Gelingen zeitkritischer Produktentwicklung:

Als wir anfingen mit der (Triebwerkskomponente a) fiir (Triebwerksprogramm A), da
war das, wir hatten neun Monate Zeit bis zum Erstlauf, als wir eingestiegen sind. [...]
Dass die Komponente bis dahin nicht das tut, was die Spezifikation verlangt, war mir
damals bewusst, das war aber in dem Zeitrahmen nicht erreichbar, na? Also haben wir das
Ding zusammengeschustert, wider besseres Wissen. Bei (Triebwerksprogramm B) war es
anders, [...] wir haben von Anfang an gesagt, okay, wir sind hier in einer Partnerschaft
eingebunden, mit einem aus damaliger und auch aus heutiger Perspektive sehr Erfolg
versprechenden Programm, da werden wir das ganz anders aufziehen, also haben wir
das auch so gemacht. (Triebwerksprogramm B) hat vor dem terminlichen, vor dem
vertraglichen Hintergrund sehr viel giinstigere Ausgangsbedingungen. (Iv10, Z. 545)

5.2.1.2. Notwendige Wettbewerbsbedingungen

Wenngleich mit vorangegangenen Ausfithrungen deutlich wurde, dass Triebwerks-
hersteller in der Realisierung komplexer Produkte in hoher gegenseitiger Angewie-
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senheit stehen und enge interorganisationale Kooperationen ein unverzichtbares
Element des Markterfolgs darstellen, bleibt zugleich der wesentliche Pfeiler wett-
bewerblich orientierten Verhaltens auf hohem Niveau intakt.?’® Dieser manifestiert
sich aller kooperativen Bindungen zum Trotz insbesondere in einer strukturell
bedingten Konstellation des Wettstreits zwischen ,,[...] rival firms who are approxi-
mately comparable in their strengths, so that they may exert a mutual pressure so
powerful that all competitors are motivated to apply maximum efforts“ (Strutton,
Herndon und Pelton 2001, S. 252).

Dieses aufeinander bezogene Streben nach unternehmenseigener Wettbewerbs-
fahigkeit fungiert dabei nicht zuletzt als wesentlicher Anreizmechanismus, der
speziell durch die hohen effizienz- und innovationsbezogenen Anforderungsprofile
komplexer Produkte und Systeme eine zentrale Bedeutung einnimmt. Vor diesem
Hintergrund konnten fiir den untersuchten Kontext zwei Kategorien fiir das not-
wendige Auftreten von Wettbewerb begriindet werden: Zum einen ein 6konomisch
bedingt hoher Grad branchenimmanenter Rivalitdt zwischen den Triebwerksherstel-
lern, zum anderen die Existenz institutioneller Vorgaben durch dritte Instanzen zur
Abwendung monopolistischen Verhaltens, um ein addquates Wettbewerbsausmalf3
aufrechtzuerhalten und sicherzustellen. Beide Kategorien werden nachfolgend
behandelt.

5.2.1.2.1 Branchenimmanente Rivalitit

Wie in Kapitel 4 ausgefiihrt, gilt die gesamte Luftfahrt- und somit auch die glo-
bale Triebwerksindustrie als wachstums- und ertragreiche Branche, welche trotz
schwierigem und anforderungsintensivem Marktumfeld fiir die Teilnehmer viel-
versprechende Gewinnaussichten aufweist. Die dadurch entstehende hohe Mark-
tattraktivitédt fordert neben der konstatierten Notwendigkeit zu kooperieren auch
den Grad der Rivalitdt zwischen Wettbewerbern in ihrem Streben, moglichst vor-
teilhafte Positionen einzunehmen, um hohe relative Marktanteile abschopfen zu

konnen.2%*

Baum und Korn (1996, S. 255) definieren Rivalitét als das Streben von Unterneh-
men nach potentiell unvereinbaren Positionen. Diese entsteht, weil einer oder
mehrere Konkurrenten die Moglichkeit sehen, ihre Wettbewerbsposition auf Kosten
der anderen zu verbessern und durch diesen Vorsto dhnlich geartete Initiativen

203 Dazu veranschaulichend der ehemalige Vorstandsvorsitzende von Pratt & Whitney: “Today, even as
we collaborate, we’re competing as never before” (Wegner 1986, S. 15).

204 Analog vermuten etwa auch Powell et al. (1999, S.29) fiir die industrielle Biotechnologie, dass
deren ,,[...] prospects for enormous economic gain create rivalry [...]“
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oder entgegen gerichtete Manahmen provozieren (Porter 1999, S.50). Wahrend
Interaktionen zwischen Wettbewerbern nicht zwangsldufig von Rivalitit geprégt
sein miissen (Laine 2002, Strutton, Herndon und Pelton 2001)2%°, betrachten Han-
nan und Freeman (1989, S. 140) Rivalitit als unmittelbar aufeinander bezogenen,
direkten Wettbewerb zwischen Konkurrenten, ,,which occurs when firms, direct-
ly identifiable to each other, vie for the same resources”. Fiir den untersuchten
Kontext kommt diese transparente Wettbewerbslandschaft mit hohem Rivalitats-
grad am Beispiel zweier Aussagen eines Geschiftsfiihrers des Fokalunternehmens
besonders deutlich zum Ausdruck:

[...] im GroBtriebwerksgeschéft, grundsétzlich im Triebwerksgeschéft sind’s vier, fiinf ma-
jor players. Das ist General Electric, Pratt ... kennen Sie ja ... ah Honeywell bei den kleinen
Triebwerken. [...] Also von dem her gesehen ein relativ tibersichtliches Konkurrenzfeld,
sag ich einmal. (Iv14, Z.6)

(Triebwerkshersteller A) ist ja einer unserer grofiten Konkurrenten, wir haben eigentlich
genau die gleiche Produktpalette [...] und man konkurriert gegeneinander im Markt und
zwar heads-on, brutal, gnadenlos. (Iv14, Z. 137)

Fiir die Triebwerksindustrie konnen im untersuchten Kontext insbesondere zwei
strukturelle Faktoren fiir das Auftreten einer ausgepriagten Wettbewerbsorientie-
rung und branchenimmanenten Rivalitdt zwischen den Anbietern verantwortlich
gemacht werden. Einerseits sorgen aullergewdhnlich hohe Markteintrittsbarrieren
fiir eine beschrénkte, oligopolistische Anbieterstruktur und somit fiir die zuvor
erwéhnte Transparenz zwischen den Wettbewerbern in ihren strategischen Ma-
noévern. Andererseits zwingen hohe Marktaustrittsbarrieren weniger wettbewerbs-
fahige Unternehmen, in der Branche zu verbleiben bzw. am Markt zu bestehen
und ein diesbeziiglich oftmals aggressives strategisches Verhalten gegen Mitbewer-
ber anzuwenden. Schlief3lich trégt auch eine durch zunehmend devertikalisierte
Wertschépfungsketten verdnderte Markt- und Anbieterstruktur zu steigendem
Wettbewerbsdruck bei.

Marktein- und -austrittsbarrieren

Da an mehreren Stellen bereits ausfiihrlich auf die exorbitant vorherrschenden
Markteintrittsbarrieren fiir Hersteller komplexer Produkte eingegangen wurde,
soll hier nur noch der dezidierte Zusammenhang zwischen Eintrittsbarrieren und

205 Beispielsweise konnen sich Wettbewerber auch im Sinne eines friedlichen ,Leben-und-leben-lassens“
in ausweichender Koexistenz am selben Markt bewegen.
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Rivalitat herausgestrichen und verdeutlicht werden. Wie gezeigt wurde, fiihren in
der Triebwerksindustrie hohe Kapitalintensitit, technologische Komplexitédt und
Marktunsicherheit zu schwer {iberwindbaren 6konomischen Eintrittsbarrieren,
was es nur wenigen Unternehmen erlaubt, am Markt teilzunehmen. Einer derart
oligopolistischen Anbieterstruktur wohnt gewoéhnlich — wie auch im vorliegenden
Kontext — die besagt ausgeprédgte Akteursinterdependenz mit jener Folge inne,
dass die Entscheidungen eines Marktanbieters die Entscheidungen der anderen
Anbieter spiirbar beeinflussen.?® Hohe Markteintrittsbarrieren im Oligopol stellen
somit zwar nicht per se die Ursache fiir Rivalitdt dar, begriinden jedoch jenen
reziproken Reaktions- und Vergeltungsmechanismus, der initiiertes rivalisierendes
Verhalten in seiner Intensitit kontinuierlich begiinstigt.

Als Marktaustrittsbarrieren gelten solche Faktoren, die Unternehmen zum Ver-
bleib in der Branche veranlassen, selbst in jenen Fallen, wo nur niedrige oder
gar verlustbringende Ertragsrenten erwirtschaftet werden. Ein hohes Mal} an
Austrittsbarrieren gilt als wesentliche Ursache fiir einen steigenden Rivalitdtsgrad
in der Industrie, da unterliegende Marktteilnehmer aufgrund ihrer Schwiche
bei zeitgleicher Verwehrung von Divestitionsalternativen genotigt werden, uniib-
lich aggressives strategisches Verhalten gegen Mitbewerber einzufiihren (Porter
1999, S.53). Fiir den untersuchten Kontext stellen die folgenden zwei Interview-
ausschnitte besonders deutlich (unter Verwendung von Kriegsmetaphorik) den
Zusammenhang von 6konomischer Schwiche, aggressivem Auftreten am Markt
entgegen bisheriger Spielregeln und der mutmaflichen Provokation von Gegenre-
aktionen der Wettbewerber im Anbieteroligopol dar:

[...]1 nachdem ja (Triebwerkshersteller A) angekiindigt hat, dass sie fiir (Triebwerkspro-
gramm a) Teile erstellen werden. Das ist das erste Mal in der Geschichte der Triebwerksge-
schichte, dass ah ... einer der drei groRen OEMs sich in den Aftermarket von einem anderen
OEM reinbewegt und die Frage ist natiirlich, was ah, welche Auswirkungen hat das auf den
Aftermarket. Das wird also ... aus meiner Sicht ist das der Beginn eines relativ intensiven
Kriegs. Weil, ich meine der Aftermarket ist ja typischerweise der Cashflow-Bereich und der
Bereich, wo Sie eigentlich auch die Profitabilitat wieder zuriickbekommen [...] Ah, muss
man mal sehen, wie das ... 4h mittelfristig aussehen wird und welche Gegenstrategien hier
in dem Fall (Triebwerkshersteller B) entwickelt. (Iv14, Z.202)

[...] ein strategischer Zug, der auf Desperation basiert, weil man einfach da nicht mehr
im kommerziellen Bereich so vertreten ist, wie vor einigen Jahren noch und weil man da
sukzessive Marktanteile verloren hat. (Iv14, Z.479)

206 Siehe dazu insbesondere die Ausfithrungen in Kapitel 2.4.2
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Marktaustrittsbarrieren, die Unternehmen bei negativem Geschéaftsverlauf zum
langerfristigen Verbleib im Markt bzw. Produktsegment anhalten, entstehen in
der Triebwerksindustrie einerseits und insbesondere durch den zur Programm-
realisierung notigen hohen Ressourceneinsatz, der zusammen mit einem langen
Produktlebenszyklus und schwer prognostizierbarer Marktentwicklung fiir Markt-
teilnehmer ein betrachtliches 6konomisches Risiko darstellt. Profitabilitét ergibt
sich auch bei grundsétzlichem Programmerfolg (etwa in Form eines hohen Eigen-
anteils an der totalen installed base im jeweiligen Triebwerkssegment) in aller Regel
nicht vor 15 Jahren nach Einfiihrung (Esposito und Raffa 2007, S. 175) und steht
— wie geschildert — eng mit dem margenreichen Ersatzteil- und Reparaturgeschaft
in Zusammenhang. Bei frithzeitigem Divestieren bereits realisierter Triebwerkspro-
gramme vor dem spaten Break-Even-Point miissten Entwicklungskosten als sunk
costs in derartiger Hohe irreversibel abgeschrieben werden, wie dies selbst grof3e
Unternehmen in ihrem Weiterbestand gefédhrden wiirde. Zum anderen wiirde ein
Abbruch eines initiierten Triebwerksprogramms vor Ablauf des Produktlebens-
zyklus zusatzliche betrédchtliche Ponaleforderungen im Rahmen abgeschlossener
Langzeitvertrége seitens der Abnehmer nach sich ziehen. In Konsequenz sind die
Unternehmen mit ihren Triebwerksprogrammen somit ,,zum Erfolg verdammt®,
um ihr wirtschaftliches Uberleben sichern zu kénnen. Der Geschiiftsfiihrer eines
Triebwerksherstellers formuliert dies tiberaus deutlich:

We try to be prudent about the kinds of arrangements we make. We analyze each — case-by-
case for maximum return and minimum effect on our own engineering and manufacturing
organizations. We have to be selfish, because we fully intend to stay in business. (Wegner
1986, S.7)

In untersuchten Kontext fithren CoPS-bedingt hohe Ein- und -austrittsbarrieren
zu aggressivem Marktverhalten und ,extremen Taktiken“ der Geschéftssicherung
(Porter 1999, S.53), welche in interdependenter Verkniipfung eine verhéltnis-
miRig geringe und stabile’®” Anzahl von Wettbewerbern dhnlicher Grée und
Ausstattung mit sich bringen und auf diese Weise fiir einen hohen Grad branche-
nimmanenter Rivalitit sorgen.

207 Siehe vor diesem Hintergrund auch Bonaccorsi und Giuri (2001, S.220) iiber die Industrie fiir
Strahltriebwerke: “Interestingly, we observe an oligopolistic industry characterised by a relatively
low level of concentration because of the presence of intense competition among four large players,
non of which was able to drive competitors out of the industry.”
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Devertikalisierung der Wertschopfungsketten

Wie beschrieben agiert die zivile Luftfahrt- und Triebwerksindustrie besonders
im Zuge anhaltender Liberalisierungsmafnahmen und Globalisierungseffekte
insgesamt unter wachsendem Wettbewerbs- und damit einhergehendem Ratio-
nalisierungsdruck. War das Erlangen von Wettbewerbsfahigkeit bis vor einigen
Jahrzehnten vor allem noch {iber entsprechende Produktdifferenzierung bzw.
unterscheidbare Leistungsprofile moglich, manifestierte sich im Laufe der letz-
ten Jahre, bei technisch und preislich weitgehend &hnlichen und innerhalb der
jeweiligen Produktsegmente zueinander de facto substituierbaren Triebwerken,
insbesondere die Etablierung giinstiger Kostenstrukturen als wesentlichstes Mittel
zur Herstellung internationaler Wettbewerbsfihigkeit.2® Dies umfasst zum einen
die Minimierung entstehender Kosten im Rahmen der Produkterstellung, zum
anderen das umfassende Management kosteneffizienzer total costs of ownership,
also all jene Kosten, welche dem Betreiber eines Triebwerkes im Laufe seiner
Verwendung wiahrend des gesamten Produktlebenszyklus entstehen (Smith und
Tranfield 2005, S. 37f.).

Als Reaktion auf dieses neue Umfeld sehen sich Triebwerksunternehmen gezwun-
gen, ihre Wertschopfungsketten am Wettbewerb orientiert zu gestalten und sie
kontinuierlich hinsichtlich ihrer Kosteneffizienz zu optimieren (Kaufman, Wood
und Theyel 2000). Vor diesem Hintergrund erfahren vor allem Konzepte des
lean supply (Lamming 1994) in der Luftfahrtindustrie weite Verbreitung. Dieses
Konzept der schlanken Zulieferung birgt fundamentale Verdnderungen in der
strategischen Koordinierung der Wertschopfungketten in sich: Wahrend das bei
Triebwerksherstellern (OEMs) seit jeher iibliche Lizensieren und Fremdvergeben
von vergleichsweise niedrigwertigen Fertigungsarbeiten an Zulieferbetriebe vor
allem zur Uberwindung von Kapazitits- und Marktzugangsbeschrinkungen Gang
und Gébe war, ist seit einiger Zeit ein Wandel im urspriinglich klar hierarchisch
nach Marktstufen organisierten Verhaltnis zwischen OEM und Zulieferer im Gange.
Lamming betont die neue Rolle sogenannter talented suppliers welche im Laufe
der Interaktionsbeziehung immer umfangreichere und anspruchsvollere Arbeits-
pakete vom OEM in ihr Leistungsportfolio iibernehmen (miissen)?*® und bis hin
zur kompletten Systemverantwortlichkeit in zunehmend aktiver Rolle bei Neupro-
duktstrategien der OEMs mitwirken.?!? Dies hat insbesondere eine betrichtliche

208 Siehe den folgenden Abschnitt 5.2.1.2.2 zur diesbeziiglich relevanten Praxis des ,rule of two*.

209 Dazu etwa Smith und Tranfield (2005, S.47): “The changes we have observed in terms of the role
of suppliers point to a significant transfer of functions from prime contractors to suppliers. This is
most apparent at the first tier level.”

210 Kaufman, Wood und Theyel (2000, S.654) sprechen hier von sogenannten problem-solving suppliers
und charakterisieren diese als ,firms that employ both advanced technologies and collaborative
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Veranderung des Beziehungsgefiiges, das Entstehen neuer strategischer Abhén-
gigkeiten und folglich die Anerkennung eines langfristigen ,,mutual destiny of
neighbours in the supply chain“ (Lamming 1996, S. 187) zur Folge, was sich deut-
lich vom traditionellen Zulieferverstédndnis im Sinne einer verldngerten Werkbank
unterscheidet.

Mit abnehmender Giiltigkeit herkémmlich organisierter Wertschopfungsketten er-
weist sich somit auch eine klare Einteilung in abfolgend gelagerte und hierarchisch
positionierte Marktstufen als zunehmend diffus. Im untersuchten Kontext der
zivilen Triebwerksindustrie zeigen sich solche Verdnderungen der Markt- und An-
bieterstruktur in erste Linie darin, dass sich OEMs immer stirker von der eigenen
kompletten Systemfdhigkeitskompetenz verabschieden und immer umfangreichere
wie komplexere Programmanteile an strategische first tiers iibertragen. Folgender
Interviewausschnitt schildert diese Entwicklung in ihrem aktuellen Ausmaf sehr
deutlich:

[...] [Je] 100 Prozent [Triebwerksanteil], dann hat (OEM A) und (OEM B) gesagt, das ist
uns eigentlich zu viel [...] Das heif3t, beide sind runter auf 30 Prozent, wir (Tier 1) sind
bei 22,5 — also da konnen Sie schon ablesen, welche Notwendigkeit die sehen, [Anteile]
wegzudriicken. [...] Das zeigt auch, was da fiir Krafte wirken. (Iv16, Z. 329)

Wiéhrend sich OEM-Triebwerkshersteller also vermehrt auf Kernkompetenzen als
Systemintegratoren, Vertreiber und Kundendienstleister konzentrieren, dabei ihre
Anteile am eigenen Programm senken und zunehmend an Subsystemhersteller ver-
geben, erlangen letztere dariiber hochentwickelte Kompetenzen und Fahigkeiten,
welche gegenseitige Angewiesenheit zwischen ihnen und dem OEM herstellt (Stef-
fens 2003, S. 101). Diese Abhangigkeit geht vereinzelt soweit, dass traditionelle
Zulieferer von OEMs als gleichberechtigte Shareholder im Rahmen kooperativer
Programmgesellschaften akzeptiert werden (miissen) und so in die Lage versetzt
werden, innerhalb dieses Verbundes selbst in der Rolle des Quasi-OEMs*'! am
Markt (im Neuprodukt- wie auch im Instandhaltungsmarkt) titig zu werden und
in diesen Segmenten zu den etablierten OEMs in Konkurrenz treten zu kénnen:

If you asked someone to tell you who makes engines for large commercial transports today,
he’d probably say there are three — General Electric, Rolls-Royce and Pratt. [...] Ten years
ago, there were only three name plates — now there are five when you consider CFMI and
IAE. It used to be that Pratt, GE and Rolls had virtually 100 percent of the market. If you
look at the market share by engine content [...] you’ll find that the so-called big three will

methods to promote innovations in product design and manufacture. [...] [They] compete primarily
on their ability to continuously acquire and evolve new ways to solve process and product problems.“
211 Siehe auch das dhnliche Konzept der quasi-horizontal integration bei Anderson (1995, S. 61).
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have only about two thirds of the market — and the others I've mentioned will be sharing a
third. Through collaboration, the big three have created the equivalent of other companies
— other competitors. (Wegner 1986, S. 2f.)

Wesentlich in diesem Zusammenhang ist die hier relevante Erkenntnis, dass die
traditionelle Rollenverteilung zwischen OEM-Hersteller und Zulieferern mutmag-
lich an Giiltigkeit verliert. Durch den dargelegten Prozess der Machtverschiebung
zu Gunsten des fiir den OEM strategisch bedeutsamen talented supplier, verdndern
sich auch die involvierten Interessenslagen der Beteiligten.?!? Da der Kompetenz-
transfer und die einhergehende Positionsaufwertung dem so befdhigten Zulieferer
in Folge erméglicht, mit dem OEM zunehmend um gleiche, knappe Ressourcen zu
ringen, sorgt diese — de facto einem auf bestimmte Segmente beschrédnkten Anstieg
der Wettbewerberanzahl entsprechende — Entwicklung fiir erhohte Rivalitét in der
Triebwerksbranche.

5.2.1.2.2 Abwendung monopolistischen Verhaltens

Die Struktur der globalen Triebwerksindustrie und ihrer relevanten Markteilneh-
mer weist alle Charakteristika eines typischen Ausschreibungsmarktes auf (Com-
mission of the European Union 2001, Abs. 39). Die Existenz derartiger bidding mar-
kets ist insbesondere auch fiir Industrien komplexer Produkte und Systeme typisch,
da diese auf Grund von Eintrittsbarrieren und oligopolistischer Anbieterstruktur
mit meist hoher Marktkonzentration andere als jene Koordinationsmechanismen
erfordern, die etwa konventionelle Massengiitermérkte aufweisen.'®

Im untersuchten Kontext lasst sich demnach auch die Triebwerksindustrie mit den
fiir Ausschreibungsmarkte wesentlichen Merkmalen (Klemperer 2007, S. 4f.) wie
folgt charakterisieren :

1. Der Wettbewerb in der Ausschreibung folgt einem dichotomen ,Winner take
all“-Prinzip, wonach jeder der teilnehmenden Bieter vom Ausschreibungsneh-
mer entweder den gesamten Auftrag oder nichts davon zugeteilt bekommt.
Es existiert demnach kein flieRender Trade-off im Preis-Mengenverhaltnis.

212 Dazu etwa auch Sturgeon und Lee (2001, S.9): “Specifically, any conflict of interest resulting from
the supplier’s aggressive expansion of competence scope into areas deemed core to the lead firm
will weaken collaborative activities.”

213 Im Zusammenhang mit komplexen Produkten und Systemen formuliert Hobday (1998, S.702):
“In [...] CoPS, non-market mechanisms are often evident, for example in bidding procedures and
price negotiations by committee. [...] The more complex and higher cost the product, the more
coordination is based on fewer, more irregular market transactions, non-market pricing, biased
purchasing policies and administered, regulated competition.”
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2. Der Ausschreibungswettbewerb ,klumpt“ dahingehend, dass jedes (in meist
grofleren Zeitabstdnden) platzierte Ausschreibungsvolumen einen hohen
Anteil in Relation zum Gesamtumsatz darstellt, den es potentiell von den
Bietern in der jeweiligen Periode und ihrem Zielmarkt zu erreichen gébe. Die
Bedeutung jeder individuellen Ausschreibung ist fiir den Geschéftsverlauf
der Bieterunternehmen demnach in aller Regel signifikant. Unternehmen
konnen es sich wirtschaftlich kaum leisten, in Ausschreibungen wiederholt
keine Berticksichtigung zu finden.

3. Wettbewerb entsteht im Zuge jeder Ausschreibung neu. Dies hat zur Folge,
dass selbst im Rahmen wiederholter oder modifizierter Ausschreibungen
keine nennenswerten ,lock-in“-Effekte entstehen, in welchen das Ergebnis
einer Ausschreibung wesentlichen den Ausgang folgender Ausschreibungen
bestimmt.?!*

Hobday (1998, S. 702) konstatiert fiir CoPS-Industrien und deren meist konzen-
trierte Anbieterstruktur die prinzipielle Notwendigkeit, der Gefahr monopolisti-
schen Missbrauchs entgegenzutreten. Diesbeziiglich gelten Ausschreibungsmaérkte
als fiir sich genommen geeignet, um durch die dabei entstehende Gewé&hrleistung
von Wettbewerb®'® die Gefahr von Marktmachtmissbrauch und kollusivem Ver-
halten in hochkonzentrieren Mérkten zu minimieren. Dennoch geben vor diesem
Hintergrund in Ausschreibungsmarkten enge Kooperationen zwischen Wettbewer-
bern Anlass zur Vorsicht, da es insbesondere im Zuge kollektiv abgestimmter joint
biddings verhiltnismal3ig einfach zu kollusivem Verhalten der Bieter (vereinzelt
oder aller) auf Kosten des Ausschreibenden kommen konnte (Klemperer 2007,
S. 26f).

In Konsequenz besteht im untersuchten Kontext die Notwendigkeit, entgegenwir-
kende Wettbewerbsmechanismen durch die Auferlegung institutioneller Vorgaben
durch dritte Instanzen zu gewéhrleisten: Um in Bietermaérkten fiir Triebwerksauf-
trage die Gefahr von monopolistischem oder kollusivem Verhalten der Anbieter im
Kooperationsfall abzuwenden, wird einerseits durch kartellrechtliche Verordnungen
der Wettbewerbsbehorden, andererseits durch ein adaptiertes Beschaffungsverhal-
ten der Abnehmer dafiir gesorgt, unter den Triebwerksanbietern ein ausreichendes
Mal} an Wettbewerb herzustellen und zu etablieren. Auf beide dieser Faktoren
wird nachfolgend eingegangen.

214 Dass dies im vorliegenden Kontext der zivilen Triebwerksindustrie nicht vollends der Fall ist, wird
nachfolgend an Hand auftretender Kommonalitétseffekte im Beschaffungsverhalten der Abnehmer
deutlich.

215 Dazu bei Klemperer (2007, S. 2) eine Behauptung, ,,[that in bidding markets] [...] the existence of
two firms is enough to imply perfect competition [...]¢
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Kartellrechtliche Verordnungen

Der Markt fiir zivile Grof3triebwerke steht als enges weltweites Anbieteroligopol
unter genauer Beobachtung der Wettbewerbsbehorden, die in ihrer Funktion zu
gewihrleisten haben, dass der Wettbewerb in diesem Markt nicht auf unzuléssige
Weise eingeschrinkt oder verfilscht wird.?!¢

Dabei beschiftigen sich Wettbewerbshiiter?!” im Kern ihrer Arbeit mit dem Verhal-

ten von in Austausch stehenden Organisationen und dessen potentiell schédliche
Implikationen auf funktionierenden Wettbewerb.?!® So besagt etwa die diesbe-
ziiglich als Grundlage aller wettbewerbsbehordlichen Entscheidungen innerhalb
der Européischen Union geltende Wettbewerbsregel des EG-Vertrags, dass ,,[...]
alle Vereinbarungen zwischen Unternehmen, Beschliisse von Unternehmensver-
einigungen und aufeinander abgestimmte Verhaltensweisen, welche den Handel
zwischen Mitgliedstaaten zu beeintrdchtigen geeignet sind und eine Verhinderung,
Einschrankung oder Verfalschung des Wettbewerbs innerhalb des Gemeinsamen
Marktes bezwecken oder bewirken [...]“, mit den Prinzipien des gemeinsamen
Markts unvereinbar und folglich verboten sind (Mitgliedstaaten der Européischen
Gemeinschaft 2002, Art. 81, Abs. 1).

Dieses Verstindnis hat de facto zur Folge, dass Wettbewerberkooperationen?'?
prinzipiell in Verdacht stehen, die Entfaltung von Wettbewerb einzuschrianken,
explizites oder verdecktes kollusives Verhalten zwischen (auch potentiellen) Kon-
kurrenten zu begiinstigen und die Gefahr zu bergen, ,[that such] agreements
may limit independent decision making regarding price, output, or other com-
petitively sensitive variables and reduce the participants’ ability or incentive to
compete independently“ (Federal Trade Commission und U.S. Department of Ju-
stice 2000, S. 6). Allerdings wird andererseits auch der Entwicklung moderner

216 Siehe Steckelbach (2002, S. 16ff.) fiir eine fundierte Darlegung, warum insbesondere oligopolistische
Marktstrukturen wettbewerbspolitisch relevante Eigenschaften aufweisen und wettbewerbsrechtli-
che Regularien somit zum groBten Teil auf Oligopole ausgerichtet sind.

217 Als einflussreichste Vertreter sei hier auf die zustdndigen Behérden der groen Herstellernationen
ziviler Groftriebwerke, demnach also auf die Federal Trade Commission und das U.S. Department of
Justice fiir die Vereinigten Staaten von Amerika sowie die Europdische Kommission fiir die Européische
Union verwiesen.

218 In diesem Rahmen folgt der MaBstab behordlichen Handelns der zu Grunde liegenden wettbewerbs-
politischen Doktrin, wonach nur ein sich weitgehend ungehindert entfalten kénnender Wettbewerb
die Basis fiir ein funktionierendes und prosperierendes Wirtschaftssystem darstellen kann und
als geeignetstes Mittel zur effizienten Ressourcenallokation, Innovations- und Qualitétssteigerung,
Vermeidung von Marktmachtmissbrauch sowie grundlegend zur Férderung der allgemeinen 6kono-
mischen Wohlfahrt erachtet wird (Gundlach, Phillips und Desrochers 2002, S. 232).

219 Diesbeziiglich definieren amerikanische Antitrust-Behorden: “A ‘competitor collaboration’ comprises
a set of one or more agreements, other than merger agreements, between or among competitors
to engage in economic activity, and the economic activity resulting therefrom” (Federal Trade
Commission und U.S. Department of Justice 2000, S. 2).
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Mérkte Rechnung getragen und aus inhédrenter Wettbewerbslogik heraus vorsichtig
anerkannt, dass Wettbewerber in speziellen Situationen manchmal kooperieren
miissen, um weiterhin konkurrenzféhig zu sein. Als solche Situationen werden
beispielsweise kooperationsbedingte Eintritte in neue nationale Méarkte, die ge-
meinsame Finanzierung grofer Innovationsvorhaben oder die kollektive Senkung
von Produktionskosten durch Skaleneffekte genannt. Hierbei wird sogar einge-
raumt, dass derartige Unterfangen aus wettbewerbsrechtlicher Sicht durchaus
auch wettbewerbsférdernde Wirkung aufweisen konnten und bestehende Vorbe-
halte einer Regulierungsgesetzgebung, die sich diesem Umstand nicht anpasse,
die wiinschenswerten positiven Effekte wettbewerbsschaffender Kooperation zwi-
schen Konkurrenten unterbinden wiirde (Federal Trade Commission und U.S.
Department of Justice 2000, S. 1 und auch bei Jorde und Teece 1990).

Dennoch bleibt seitens der Wettbewerbsbehoérden bis heute eine tiefe Skepsis
gegeniiber dieser weitgehend neuen, in Intensitdt und Haufigkeit ungewohnt
stark zunehmenden Form kooperativer Marktkoordination bestehen, was bei allen
davon betroffenen Parteien zu betrdchtlicher Konfusion und Entscheidungsun-
sicherheit?® fithrt, wie mit dem Phinomen Wettbewerberkooperation und dem
Spagat zwischen der potentiellen Schaffung effizienzgenerierender Kooperations-
rente und der Abwendung von Marktmachtsmissbrauch kartellrechtlich kiinftig
addquat umgegangen werden soll (Schmidtchen 2003). Ein Konzernjurist des
Fokalunternehmens unterstreicht in seiner Schilderung die Annahme, dass Wettbe-
werbskooperationen in der Triebwerksindustrie von langwierigen kartellrechtli-
chen Aushandlungs- und Entscheidungsprozessen begleitet werden:

[...] dies ist die Besonderheit, das — was ja immer auch ein Kartellthema ist, dass die zwei
groBen, oder zwei grofle [Wettbewerber] sich zusammen getan haben — also Rolls-Royce
und Pratt & Whitney hier. Was dhnlich selten ist, wie jetzt die Engine Alliance, wo jetzt GE
und Pratt & Whitney, und was auch — konnen Sie sich vorstellen — ein riesen Gewese ist,
mit den Kartellbehérden hier und in Europa. Bis das genehmigt war. (Iv05, Z. 370)

Im besagt konkreten Fall umfasst das Vorhaben zweier in Wettbewerb stehen-
der OEMs die Griindung eines als Engine Alliance bezeichneten Gemeinschafts-
unternehmens mit dem Zweck, ein neues ziviles Grof3triebwerk zusammen zu
entwerfen, zu entwickeln, herzustellen, zu vermarkten und instand zu halten. Mit
dem neuen Triebwerk sollen zivile Grof3flugzeuge mit mehr als 400 Sitzplatzen,
insbesondere fiir das damals noch geplante Ausbaumodell der Boeing 747 und

220 Dazu konstatieren auch bereits Gundlach und Mohr (1992, S.101), dass ,,[u]ncertainty toward
collaboration has moved antitrust law from the clear standards of the past into a gray area where it
is possible for a case to come out one way—or another“.
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den neuen Grofsraum-Airbus A380 ausgestattet werden. Die Europdische Kom-
mission erachtete den Fall fiir wettbewerbsrechtlich relevant, da ein derartiges
Gemeinschaftsunternehmen den Wettbewerb fiir Triebwerke dieser Leistungsklasse
reduziere, weil es anstelle potentiell dreier Anbieter nur mehr zwei Anbieter zur
Wahl geben wiirde, genehmigte das Unterfangen dennoch mit der Begriindung,
dass keiner der beiden involvierten Hersteller alleine dazu in der Lage wére, ein
vergleichbares Triebwerk hinsichtlich zu erreichender Leistung, entstehender Ko-
sten und zur Verfiigung stehender Vorlaufzeit zu realisieren. Zudem wiirde das
Gemeinschaftsprodukt unmittelbarer mit dem Triebwerksmodell des dritten OEM
Rolls-Royce konkurrieren und somit der Wettbewerb in diesem Segment nicht zum
Erliegen kommen (Commission of the European Union 1999, S. 34).

Im Zuge der Genehmigung wurden die kooperierenden Parteien jedoch zu ein-
schrankenden Auflagen verpflichtet, welche sicherstellen sollen, dass der Wettbe-
werb zwischen beiden Unternehmen im ausreichenden Maf3e erhalten bleibt, es zu
keinem kollusiven Verhalten kommt und die Gemeinschaftsunternehmung auch
fiir die kiinftige??! Industrieentwicklung keine potentiell wettbewerbsverzerrenden
Effekte verursacht. Die wesentlichsten dieser Auflagen umfassen (Commission of
the European Union 1999, S. 35):

1. Der Kooperationsgegenstand ist klar definiert und fest umrissen. Das Ge-
meinschaftsunternehmen darf sich nur auf die Realisierung und Betreuung
eines Triebwerkes der Schubklasse 70 000 bis 85 000 Pfund beziehen und
ausschlieBlich auf die Ausstattung zivilbetriebener, viermotoriger Flugzeuge
mit mehr als 400 Passagieren abzielen.

2. Die Bewilligung des Kooperationsunternehmens erfolgt mit einer auf zu-
néchst 15 Jahre beschréankten zeitlichen Befristung.

3. Das Gemeinschaftsunternehmen muss eine eigensténdige juristische Entitét
darstellen. Es besteht ein gegenseitiges Weitergabeverbot von Informatio-
nen {iber jeweilige Kostenstrukturen beider Kooperationspartner mit der
Verpflichtung zur nachweislicher Errichtung diesbeziiglich wirksamer safe-
guards.

4. Weder darf iiber das Gemeinschaftsunternehmen eine Vermarktung proprie-
tarer Eigentriebwerke der jeweiligen OEMs erfolgen, noch ist das Anbieten
des Gemeinschaftstriebwerks aullerhalb des Gemeinschaftsunternehmens
erlaubt.

221 Siehe hierzu insbesondere Gundlach (2007, S. 19ff.) fiir den diesbeziiglich relevanten Begriff des
Systemwettbewerbs und dessen besondere Problematik im Zuge der Wettbewerbspolitik.
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Fiir das angestrebte Verstdndnis, worin sich die Notwendigkeit fiir Wettbewerb im
untersuchten Kontext begriindet, bleibt nach diesem Abschnitt festzuhalten, dass
kartellrechtliche Bestimmungen teils tief in die Koordination und Ausgestaltung
zwischenbetrieblicher Arrangements zwischen Wettbewerbern eingreifen und in
ihrem Bestreben, monopolistisches Verhalten oligopolistischer Akteure abzuwen-
den, in maf3geblicher Wirkung zum Aufrechthalten von Wettbewerb zwischen den
Triebwerksherstellern beitragen.

Beschaffungsverhalten der Abnehmer

Wie bereits im Zuge der Industriecharakterisierung in Kapitel 4.2.2 ausgefiihrt,
treten Triebwerkshersteller auf zwei Ebenen in Wettbewerb: Zum einen, um sei-
tens der Zellenhersteller als Triebwerksausstatter neuer Flugzeugtypen ausgewéhlt
und zugelassen, zum anderen, um im Zuge der Motorisierungswahl durch die
Fluggesellschaften tatsédchlich unter den verfiigbaren, zuvor zugelassenen Trieb-
werksalternativen préferiert und gekauft zu werden.

Hersteller groBer Verkehrsflugzeuge zertifizieren dabei meist mehr als eine Trieb-
werksbauart je Flugzeugtyp, um dadurch den Erwartungen seitens der Fluggesell-
schaften zu entsprechen, bei der Bestellung unter mehreren Triebwerksmodellen
withlen zu kénnen.??? Davon versprechen sich Flugzeugabnehmer einerseits einen
entsprechenden Bieterwettbewerb und die Einrdumung substanzieller Preisnach-
lasse im Kampf um die Auftragserteilung, andererseits wollen sie dadurch die
Gefahr einer zu ausgeprégten einseitigen Abhingigkeit von einem Hersteller ver-
meiden. Zudem bevorzugen Fluggesellschaften in aller Regel Triebwerksbauarten,
die ihnen ein moglichst hohes Maf3 an Flotten- und Triebwerkskommonalitdt garan-
tieren.?”® Da die Fluggesellschaften anderenfalls die Kosten und Folgekosten?**
fiir das Fehlen geeigneter Alternativen tragen miissten, iiben sie als gewichtige
Abnehmer diesbeziiglich betrachtlichen Druck auf die Flugzeughersteller aus, dass

222 Hayward (1986, S. 127) konstatiert diesbeziiglich eine ,;rule of two* als iibliche Zertifizierungspraxis
bei zivilen Groltriebwerken. Tatsdchlich wird einerseits auf Druck der Fluggesellschaften dulerst
selten nur ein Triebwerkstyp als Exklusivmotorisierung angeboten. Andererseits liegt es durchaus
im Interesse der Triebwerkshersteller selbst, dass die Anzahl zugelassener Triebwerke auf zwei
Alternativen je Flugzeug beschriankt wird, da es im Fall dreier unabhéngiger Anbieter im jeweiligen
Segment fast immer zu Uberkapazititen, harschen Preiskimpfen, fehlenden Skaleneffekten und
letztlich nicht rentablen Geschaftsmodellen kommt, was sich gewdhnlich fiir alle Beteiligten als
ruinds erweist (Moxon, Roehl und Truitt 1988, S. 259).

223 Durch eine hohe Triebwerkskommonalitat lassen sich betrédchtliche Vorteile bei der Auslastung von
Flugzeugen erzielen, da eine weitreichende Modellvereinheitlichung die Anzahl von Piloten und
technischem Personal mit modellspezifischen Qualifikationen sowie den Bedarf an Training und
Simulatorzeiten senkt. Fluggesellschaften streben deshalb danach, eine moglichst hohe Vereinheitli-
chung der eingesetzten Modelle zu erreichen, um dadurch auch entsprechenden Flexibilitdtszuwachs
zu gewinnen (Commission of the European Union 2001, Abs. 158).

224 Etwa die aus einer beschrénkten Flottenkommonalitdt entstehenden EffizienzeinbufRen.
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bei neuen Flugzeugen entsprechend zugelassene Triebwerksalternativen zu Wahl
stehen und Wettbewerb zwischen den Anbietern existiert.??

Zwei Branchenausziige am jeweiligen Beispiel einer Airbus- und Boeingapplikation
veranschaulichen sehr deutlich die diesbeziiglichen Strukturmechanismen im
untersuchten Kontext:

Currently, first A370 [Airbus] deliveries are being proposed for the second half of 2012,
with only the Trent-based offerings [Triebwerk Trent 1000 von Rolls-Royce] at thrust
ratings between 75,0001b and 95,0001b. Sources say that airlines are concerned that the
A370 will not be offered with a choice of engines, but Leathy [John Leathy, Chief Operation
Officer Customers bei Airbus] says that Airbus is ‘working hard to make sure this doesn’t
happen’ (Kingsley-Jones 2006a).

From the start of the 7E7 campaign, Boeing has said it would not offer three engines
because choice drives up manufacturing costs. Many speculated that it would choose just
one manufacturer, but since the start of 2004 the company has hinted that there would
be two. [...] Airlines feedback supported a two-supplier choice. ‘I think there was more
nervousness when it wasn’t certain whether they’d have two to pick from, or whether we
would have a sole-source engine provider,’ said 7E7 program manager Mike Bair last week
(Mecham und Barrie 2004, Abs. 9).

In Zusammenfassung dieses Abschnitts bleibt das hier wesentliche Element fest-
zuhalten, dass das Beschaffungsverhalten der Abnehmer auf zwei Ebenen eine
entsprechende Notwendigkeit fiir Wettbewerb zwischen den Triebwerksherstellern
begriindet. Dies bringt auch der Vorstandsvorsitzende des Fokalunternehmens im
nachstehenden Interviewausschnitt in aller Deutlichkeit auf den Punkt:

Der Flugzeugbauer will immer [mindestens] zwei [angebotene Triebwerke] haben, Wett-
bewerb haben — die Fluggesellschaft will Wettbewerb haben [...]. (Iv12, Z. 888)

225 Als priméres Druckmittel steht Fluglinien auf Grund des bestehenden duopolistischen System-
wettbewerbs zwischen den Flugzeugherstellern prinzipiell das Inaussichtstellen eines Wechsels des
Flugzeugmodells eines Anbieters zu Gunsten des anderen zur Verfiigung. Allerdings sind die dadurch
entstehenden switching costs (Farrell und Klemperer 2007) insbesondere aus Kommonalitdtsgriinden
in der Regel hoch.
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5.2.1.3. Folgerung: Strukturelles Spannungsfeld von Wettbewerb und
Kooperation

In den vorangegangenen Abschnitten wurde unter ausfiihrlicher Betrachtung
industriespezifischer Charakteristika jene exogene Strukturkonfiguration her-
ausgearbeitet, die in ihrem spannungsimmanenten Wesen gegenséitzlich wir-
kender Kooperations- und Wettbewerbskréfte das Fundament fiir ein Auftreten
von Koopetition markiert und in Folge das Zustandekommen koopetitiver Inter-
organisationsbeziehungen zwischen Triebwerksherstellern bedingt. Die diesbe-
zligliche Analyse hat ergeben, dass im Wesentlichen vier determinierende Krafte
die zivile Triebwerksindustrie pragen, wobei einer durch Produktspezifische Reali-
sierungshiirden und Verkiirzte Innovationszyklen begriindeten Notwendigkeit zu
kooperieren, zugleich eine durch Branchenimmanente Rivalitdt und Abwendung
monopolistischen Verhaltens bestimmte Notwendigkeit zu konkurrieren entgegen-
steht.

Wie dargelegt wurde, bestimmt diese Kombination ausgepréagter Kooperations-
und Wettbewerbsmechanismen sowohl das marktstrukturelle Nachfrage- als auch
das Angebotsgefiige mafdgeblich. Nachfragebezogen garantiert Kooperation den
Triebwerkskunden die hinsichtlich Menge, Qualitit und Vielfalt bedarfsgerechte
Verfiigbarkeit benétigter Antriebsprogramme zum richtigen Zeitpunkt, wahrend
der zwischen Triebwerksherstellern forcierte Wettbewerb im gleichen Zuge den
Preis- und Konditionenwettstreit aufrecht erhélt und durch die kompetitive Selek-
tion im zweistufigen Bieterverfahren verhindert, sich als Abnehmer in tiberméRige
Herstellerabhéngigkeit zu begeben. Auf der Angebotsseite hingegen garantiert
Kooperation den Triebwerksherstellern den zeitnahen Zugang zu benétigten exter-
nen Wissens- und Kapitalressourcen sowie die Minderung 6konomischer Risiken.
Zugleich sorgt der harsche rivalitdtsbedingte Wettbewerb untereinander fiir not-
wendige Effizienz- und Effektivitatssteigerungen sowie den Aufbau und Erhalt von
Innovationsvermogen.

Aus Perspektive der in dieser Arbeit im Fokus stehenden Triebwerksunternehmen
ergibt sich durch das zusammenfiihrende in Bezug Setzen dieser Kooperations- und
Wettbewerbskrifte ein antagonistisch strukturiertes Spannungsfeld, welches man
in seinem zu Grunde liegenden Aufbau durch die paradox anmutende Logik des
untereinander zugleich kooperieren und konkurrieren Miissens beschreiben kann.?2°
Durch das simultane Wirken beider entgegen gerichteter Verhaltenserfordernisse
ergibt sich die zentrale strukturelle Handlungsarena, welche jenen strategischen

226 Dazu hier insbesondere nochmal der Verweis auf die dieser Tatsache geschuldeten konzeptuellen
Ausfiihrungen zu Koopetition in Kapitel 2.2.1.3.
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Interaktionsspielraum absteckt, innerhalb dessen sich alle Triebwerkshersteller
bewegen miissen und welche folglich unmittelbar deren Eingehen und Zustan-
debringen koopetitiver Interorganisationsbeziehungen erfordert, um am Markt
anhaltend teilnehmen und bestehen zu kénnen.

So lautet am Ende dieses Kapitels die aggregiert formalisierte Hypothese zu den
exogen begriindeten ursichlichen Bedingungen fiir das Auftreten von Koopetition
in der zivilen Triebwerksindustrie in Bezug auf die eingangs gestellte Teilforschungs-
frage 1a wie folgt:

Folgerung laa. Unter der Bedingung, dass zugleich sowohl eine durch
produktspezifische Realisierungshiirden und verkiirzte Innovationszyklen
entstehende Notwendigkeit fiir Kooperation, als auch eine in branche-
nimmanenter Rivalitdt und der Abwendung monopolistischen Verhaltens
begriindete Notwendigkeit fiir Wettbewerb gegeben ist, miissen die anbie-
tenden Akteure untereinander koopetitive Interorganisationsbeziehungen
eingehen, um am Markt teilnehmen und bestehen zu kénnen.

5.2.2. Endogene Faktoren

Wihrend die im vorausgehenden Kapitel untersuchten exogenen Koopetitions-
ursachen jenen wegbereitenden industriespezifischen Strukturkontext abbilden,
der die grundlegende Notwendigkeit des Zustandekommens koopetitiver Inter-
organisationsbeziehungen in der zivilen Triebwerksindustrie bedingt, entspringen
die nachfolgend ausgefiihrten endogenen Ursachen von Koopetition unmittel-
bar der akteursspezifischen Interaktionsdynamik und Eigenschaftskonfiguration
dyadischer Interorganisationsbeziehungen selbst. Anders als die aul3erhalb des
eigentlichen Interaktionskontextes gelegenen exogenen Faktoren, umfassen die
darin eingebetteten®” endogenen Faktoren die tiefergehende Frage, wie es zu
koopetitiven Konfigurationen zwischen zwei Triebwerksherstellern innerhalb der
im Fokus stehenden Beziehungsdyade kommt und wodurch diese determiniert bzw.
beeinflusst werden. So wie in Abbildung 5.9 veranschaulicht, geht die Darstellung
endogener Faktoren in einer zum Vorkapitel analogen Weise zunéchst von der
gesonderten Betrachtung der beiden zentralen antagonistisch gerichteten koopera-

227 Siehe dazu die in Kapitel 2.2.1.1 ausgefiihrten Uberlegungen der im Rahmen dieser Arbeit zu
Grunde gelegten ,,embedded dyadic perspective®.
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tiven und wettbewerblichen Interdependenzkrifte aus*?®, um sie im Anschluss daran
in ihrem koopetitiven intradyadischen Zusammenwirken gegeniiberzustellen.

KOOPERATIVE WETTBEWERBLICHE
INTERDEPENDENZ INTERDEPENDENZ

KOOPETITIVE INTERDEPENDENZ AUF BASIS
PARTIELLER INTERESSENSKONGRUENZ

REZIPROKES
ANGEWIESENSEIN

DISPARITAT INTERAGIERENDER
GESCHAFTSMODELLE

Komplementaritét der Ressourcenausstattung

Inkompatible Anteilspraferenzen

Adaptive Kospezialiserung Kannibalisierende Segmentausweitung

ZUSCHREIBUNG
VON VERLASSLICHKEIT

KOGNITIVES
RIVALITATSEMPFINDEN

I Spezifischer Interaktionskontext der
I dyadischen Interorganisationsbeziehung
|

KONVERGIERENDE DIVERGIERENDE
KOLLEKTIVINTERESSEN INDIVIDUALINTERESSEN

Abb. 5.9.: Endogene Faktoren (eigene Darstellung)

Im Rahmen der Untersuchung konnten diesbeziiglich vier empirisch gehaltvolle
Kategorien aus den Daten gewonnen werden, die sich fiir das intradyadische
Auftreten von Koopetition als ursichlich erweisen. Der Grad kooperativer Inter-
dependenz, welche auf Basis iibereinstimmender Kollektivinteressen zwischen
beiden Akteuren entsteht, wird durch die ermittelten Kategorien des reziproken

228 Siehe diesbeziiglich insbesondere auch die in Kapitel 2.2.1.2 vorgenommene konzeptuelle Erschlie-
Rung kooperativer und wettbewerblicher Interdependenz.
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Angewiesenseins und der Zuschreibung von Verldsslichkeit bestimmt. Gegenlaufig
spezifizieren Disparitdt interagierender Geschdftsmodelle und ein Kognitives Mis-
strauensempfinden den Grad wettbewerblicher Interdependenz, welcher durch
zueinander divergent stehende Einzelinteressen der jeweiligen Akteure getrieben
wird. Dabei liegt in der Dialektik des zeitgleichen Auftretens sowohl koopera-
tiver als auch wettbewerblicher Interdependenz jene nur partiell kongruente
Interessensauspragung begriindet, die das konkret zu bewaltigende koopetitive
Spannungsfeld interagierender Triebwerkshersteller markiert.

Bevor die vier Kategorien nachfolgend detailliert und in ihrer kontextuellen Ver-
ankerung beleuchtet werden, erscheint der Hinweis bedeutsam, dass endogene
Bedingungen hier nicht losgelést von den zuvor analysierten exogenen Ursachens-
faktoren zu betrachten sind. Einerseits speisen sich endogene Bedingungen in ihrer
exogenen Einbettung teils unmittelbar aus den einwirkenden Strukturzusammen-
héngen, andererseits jedoch werden die beiden endogenen Interdependenztypen
in wesentlichem Male auch von jener eigenstdndigen Verhaltensdynamik deter-
miniert, welche im Aufeinandertreffen zweier Triebwerkshersteller und deren
spezifischer Akteursprofile entsteht und sich nicht strukturell bedingt herleiten
lasst. Vor diesem Hintergrund muss die Untersuchung endogener Faktoren nicht
trennscharf, sondern integriert und unter Beriicksichtigung bzw. gegebenenfalls
verweisender Hereinnahme exogener Faktoren erfolgen.

5.2.2.1. Kooperative Interdependenz

5.2.2.1.1 Reziprokes Angewiesensein

In Anbetracht der besonderen strukturellen Konfiguration der zivilen Triebwerksin-
dustrie einschlief3lich der iiberaus hohen Anforderungen im Rahmen der Produk-
trealisierung wurde deutlich, dass Triebwerkshersteller zwingend auf gegenseitiges
kooperatives Verhalten angewiesen sind, um als Bestandteil multiplexer Interorga-
nisationsnetzwerke am globalen Markt teilnehmen und bestehen zu kénnen. Mit
nachstehender Behauptung eines interviewten Programmverantwortlichen soll
dies zu Beginn dieses Abschnitts nochmals in bezeichnender Selbstverstandlichkeit
unterstrichen und vergegenwartigt werden:

Das ist einfach common sense [...] jeder braucht jeden, also das ist alles so vernetzt, jeder
ist irgendwo drin [...] (Iv16, Z. 485)

Ebenso verweist ein Technologe des Fokalunternehmens in &hnlicher Argumentati-
on auf den schliissigen Zusammenhang zwischen kooperativer Interdependenz und
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dem sich daraus ergebenden aufeinander Angewiesensein interagierender Trieb-
werkshersteller, welche im Zuge kollektiver Produkterstellung einander benétigen
und je fiir sich genommen unverzichtbare Beteiligungsakteure der Gemeinschafts-
unternehmung darstellen:

[...] ich glaube mal ein ganz wichtiger Punkt ist letztendlich das aufeinander Ange-
wiesensein, ne? Also, es ist ja so, dass wenn wir [das Fokalunternehmen] etwas mit
(Triebwerkshersteller A) machen, wenn wir etwas mit (Triebwerkshersteller B) zusammen
machen, dann ist man in ‘nem Wirtschaftsverbund [...] und insofern ist das fiir mich ganz
einfach so die Kuh, die ich melke — nicht jetzt ausmelken, sondern die ich melke, die ich
nutze, die ich brauche - die schlachte ich nicht. (Iv15, Z. 18)

Reziprok angewiesene Akteure sind demnach und in Anlehnung an Thompson
(1967, S.55) durch jene aufeinander bezogene Notwendigkeit des Austauschs
gekennzeichnet, ,,in which the outputs of each [necessarily] become inputs for
the others“. Vor diesem Verstédndnis konnten als Fundament der in besagtem
Jeder-braucht-jeden ausgedriickten Gegenseitigkeit mit den beiden Kategorieeigen-
schaften Komplementaritdt der Ressourcenausstattung und Adaptive Kospezialisie-
rung zwei zentrale Bedingungen reziproken Angewiesenseins identifiziert werden.
Beide werden in Folge beleuchtet und kontextuell eingeordnet.

Komplementaritit der Ressourcenausstattung

Wie bereits in vorangegangenen Ausfithrungen an mehreren Stellen deutlich
wurde, ist die Entwicklung und Herstellung komplexer Produkte von {iberaus
hohen finanziellen und technologischen Realisierungshiirden gekennzeichnet.
Triebwerksunternehmen sind in Folge dessen dazu gezwungen, ihre ihnen jeweils
zur Verfiigung stehenden Ressourcen entsprechend miteinander zu kombinieren
und so in das Gemeinschaftsunterfangen einzubringen, dass marktaddquate, wett-
bewerbsfahige Produkte in der erforderlichen Qualitéit, Menge und Zeit hergestellt
und angeboten werden konnen. Vor diesem Hintergrund ergibt sich kooperative
Interdependenz insbesondere auch als Folge eines notwendigerweise gegenseitig
aufeinander bezogenen Ressourcenbedarfs. Diesbeziiglich vom jeweils unterneh-
mensspezifischen Profil der potentiell in die dyadische Kooperationsbeziehung
einzubringenden Ressourcenausstattung ausgehend, erwies sich im untersuchten
Kontext die weiterfithrende Kategorieeigenschaft der Ressourcenkomplementari-
tdt als relevant. Wahrend Komplementaritédt zwischen Produktionsfaktoren nach
Bonel, Pellizzari und Rocco (2008, S. 190) allgemein betrachtet dann stattfindet,
,when the level of a given productive factor affects positively the marginal produc-
tivity of other productive factors“, steht Ressourcenkomplementaritét im engeren
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Kontext der kooperativen Neuproduktentwicklung fiir das Maf3 unterschiedlicher,
nicht redundanter, aber sich jeweils wechselseitig ergdnzender Ressourcenaus-
stattungen zweier Organisationen, welche im Kooperationsgegenstand einander
benotigen (Wang und Zajac 2007, S. 1293, Miotti und Sachwald 2003, S. 1484,
McGill und Santoro 2004, S.271f.). Reziprokes Angewiesensein zweier Unterneh-
men auf Basis komplementirer Ressourcenausstattung bedingt demnach, dass
jeder der beiden Kooperationspartner jene Ressourcen besitzt, welcher der jeweils
andere in Ergdnzung zur eigenen Ressourcenausstattung bedarf. Diesbeziiglich
wird Ressourcenkomplementaritét in der fachbezogenen Literatur haufig nach ho-
mogenen und heterogenen Bestandteilen differenziert (Tanriverdi und Venkatraman
2005, Sakakibara 1997). Wahrend sich homogene Ressourcenkomplementaritit
auf eine quantitativ ergédnzende Entsprechung gleichartiger Ausstattungsprofile
bezieht, umfasst die heterogene Ressourcenkomplementaritédt die Kombination
qualitativ verschiedenartiger Ressourcenprofile, welche etwa im Fall verteilter
distinkter, aber interdependenter Wissens- und Kompetenzbasen gegeben sind.
Wie nachfolgend zu zeigen sein wird, schliel3en beide Bestandteile einander nicht
aus, sondern beeinflussen sich in aller Regel durch wechselseitige Abhédngigkeit.

Analog zu den im Zuge der exogenen Koopetitionsfaktoren eruierten produktspezi-
fischen Realisierungshiirden, bedingen fiir kooperierende Triebwerkshersteller die
Ressourcenarten Technologie und Kapital (einschlief3lich der daraus resultierenden
iibergeordneten Fahigkeit zur Risikoiibernahme) reziprokes Angewiesensein und
entsprechend kooperative Interdependenz. Hierbei entspricht der Typus Techno-
logie in Einbringung jener spezifisch andersartigen technologischen Kompetenz,
welche der eine Interaktionspartner besitzt und der andere benétigt, der durch
qualitatives skill sharing charakterisierten, iiberwiegend heterogenen Ressourcen-
komplementaritdt. Demgegeniiber umfasst der Typus Kapital (zusammen mit der
Fihigkeit zur Ubernahme des ékonomischen Risikos) das zwischen Triebwerks-
herstellern im Zuge kollektiver Produktrealisierung erforderliche cost and risk
sharing, welches hinsichtlich eines quantitativ gekennzeichneten, gleichartigen
Mehr desselben fiir eine homogene Ressourcenkomplementaritit steht. Wesentlich
ist diesem Zusammenhang, dass diese Ressourcenarten in engem Zusammen-
hang miteinander verwoben sind und nicht jeweils isoliert, sondern im Biindel
gemeinsam auftreten. Bereits an fritherer Stelle®”® wurde gezeigt, dass sich sowohl
technologie- als auch risikobezogene Ressourcenaspekte letztendlich in finanziel-
len Dimensionen widerspiegeln und nicht vollig getrennt voneinander betrachtbar
sind. Nachstehende Interviewpassagen sollen dementsprechend das Zusammen-

229 Siehe Kapitel 5.2.1.1.1 fiir die finanziellen Implikationen technologischer Komplexitét.
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wirken von technologie- und kapitalbedingter, also heterogener und homogener
Ressourcenkomplementaritét, herausstellen:

[...] Du gehst mit einem [Triebwerkshersteller] eine enge Allianz ein, wo Du wirklich
auch schon Technologien entsprechend gemeinsam abstimmst, dadurch auch weiter fort-
geschrittene Technologien darstellen kannst, als Du es alleine machen konntest. (Iv09,
Z.604)

So und jetzt brauch[t] (Triebwerkshersteller A) natiirlich auch jemanden ... 4h meines
Erachtens gar nicht mal so sehr, um (Triebwerkskomponente a) technologisch hinzukrie-
gen. Ah, ich glaube, ich ... sagen wir so, das konn[t]en sie insofern, wenn sie [...] wenn
sie zwanzig Leute aus (Triebwerkshersteller B) rauskaufen [wiirden] [...] so auf die
amerikanische Weise. [...] Und deshalb glaube ich, dass sie in erster Linie an unserem
Geld, an unseren Anteilen interessiert sind. (Iv15, Z. 162)

[...] der Grund, dass wir in dieser Art und Weise mitmachen ist ja eigentlich ein wirt-
schaftlicher, ist dass die OEMs sagen, schon seit Jahrzehnten eigentlich, dass sie nicht
das wirtschaftliche Risiko tragen wollen, ein ganzes Triebwerk mit zwei Milliarden Ent-
wicklungsaufwand, -risiko allein zu tragen, sondern sie sagen sich, wir nehmen dazu ein
zwei groRere Hersteller, denen man nicht nur technisch zutraut, ein ganzes Modul - also
so in der Gro3enordnung vielleicht 25 Prozent, bei (Triebwerksfamilie A) auch ruhig 50
Prozent — technisch zu machen, sondern auch das wirtschaftliche Risiko tragen zu konnen.
(Iv05, Z.38)

Es wird demnach deutlich, dass die notwendige Kombination unternehmensspezi-
fischer Ressourcenprofile innerhalb der Beziehungsdyade zuvorderst von homogen
kosten- und risikobezogenen Erfordernissen geprégt ist und den zentralen Faktor
reziproken Angewiesenseins im Sinne der Ressourcenkomplementaritit darstellt,
wie mit nachstehenden Interviewpassagen aus Managerperspektive des untersuch-
ten Fokalunternehmen nochmals betont zum Ausdruck gebracht wird:

Es wird alles nur getrieben durchs ... durch die finanzielle Beteiligung, durch 'ne Risikomi-
nimierung auf der finanziellen Seite aus Partnersicht, wiahrend es [die Kooperation] bei
uns [...] eine Geschéftssicherung ist, als Triebwerksbauer, [...] als Komponentenpartner.
(Iv10, Z.197)

[...] was extrem wichtig ist, fiir die Firma (Triebwerkshersteller A), fiir die Firma
(Triebwerkshersteller B) ist unsere wirtschaftliche Potenz. Denn die brauchen uns nicht,
um schéne Turbinen zu entwickeln, vielleicht mittlerweile (Triebwerkshersteller B), der
hat sich irgendwo abhéngig gemacht, aber im Prinzip haben die die Fahigkeiten, ganze
Triebwerke zu entwickeln, ganze Triebwerke zu fertigen oder outzusourcen. Was die
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brauchen, ist jemand, der ihnen das Risiko abnimmt, das technische und wirtschaftliche
Risiko. (Iv16, Z.294)

Besonders vor dem Hintergrund des zuletzt angefiihrten Interviewausschnitts darf
nicht iibersehen werden, dass insbesondere im Zuge der anteiligen Risikotiiber-
nahme nicht nur das eigentlich 6konomische, wohl aber auch das technologisch-
haftungsbedingte Risiko®*° verteilt zu tragen ist. Dies ist insofern von Bedeutung,
als dass die im Triebwerksbau aufeinander bezogene Komplementaritit stets die
Kombination homogener und heterogener Ressourcen darstellt. Obwohl sich also
der Beteiligungsgrad der im gemeinsamen Triebwerksprogramm kooperierenden
Unternehmen primér iiber die einzubringenden, fiir die Produktrealisierung not-
wendigen Geldmittel definiert, wird dieser Anteil pro rata und in Abgleich der
jeweils zur Verfiigung stehenden heterogenen Ressourcen, unmittelbar in ent-
sprechende technologische Beteiligungs- und Verantwortungspakete umgelegt,
welche etwa in Form von Entwicklungswertigkeiten oder Produktionswertigkeiten
fiir bestimmte Triebwerksmodule und -komponenten Eingang finden. Die finan-
zielle risikobezogene Beteiligung bedingt also immer die Ubernahme adéquater
technologischer Beteiligung und damit einhergehender Verantwortlichkeit. Eine
— grundsitzlich denkbare — blo3e monetére Triebwerksbeteiligung im Stile eines
Finanzinvestors bietet demnach keine Alternative zur Kooperation zwischen in-
dustriellen Partnern, da erstgenannter zwar Anteile der entstehenden Kosten und
des 6konomischen Risikos iibernehmen konnte, nicht jedoch in der Lage wire, die
ebenfalls erforderliche technologische Kompetenz sowie die Verantwortung des
technologischen Risikos fiir den besagten Anteil aufzubringen bzw. zu tragen und
somit als zu Triebwerksherstellern potentiell alternative Kooperationskandidaten
nach aller Regel nicht in Frage kommen.

Adaptive Kospezialisierung

Die bislang zur Komplementaritit der Ressourcenausstattung getroffenen Uber-
legungen argumentieren, dass Triebwerkshersteller im Kooperationsgegenstand
auf jene externen, komplementdren Ressourcenprofile des Interaktionspartners
angewiesen sind, welche sie im Rahmen der Produkterstellung benétigen, die
ihnen jedoch selbst nicht zur Verfiigung stehen. Dieser Aspekt begriindet dadurch
zunéchst zwar die hypothetische Grundlage gegenseitigen Angewiesenseins, ldsst
dabei allerdings noch eine Erklidrung jener Prozesse vermissen, welche zur tat-
sdchlich integralen Kombination zueinander komplementérer Ressourcenprofile

230 So etwa die Verantwortungsiibernahme fiir fehlerhaft konstruierte oder produzierte Komponenten
oder Bauteilgruppen im folgenschweren Falle eines triebwerksbedingten Flugzeugabsturzes.



5.2. Ursachen von Koopetition 169

fiihren und dyadische Interaktionspartner im in Betracht stehenden Kooperati-
onsgegenstand erst effektiv in echtes reziprokes Angewiesensein versetzen. Vor
diesem Hintergrund ist es fiir das weitere Verstdndnis wesentlich, dezidiert dar-
zulegen, dass die hier beschriebene erforderliche komplementire Ausstattung
zweier Kooperationspartner nur im Zuge eines mutualen Prozesses der adaptiven
Kospezialisierung beider Kooperationsparteien evolviert und damit die per se noch
ungerichtete Eigenschaft der Komplementaritit durch intentional koordiniertes
Zusammenfiigen der jeweiligen Ressourcenausstattungen in genau jene beson-
dere Ressourcenkombination iiberfiihrt wird, die im Zuge der Erstellung neuer
Triebwerksprogramme erforderlich ist. Darauf bezogen findet eine entsprechende
Kospezialisierung von Ressourcen nach McGill und Santoro (2004, S.271) etwa
dann statt, ,when partners must mutually adapt resources in order to achieve
goals of the alliance*, wobei der Grad dieser Kospezialisierung dabei durch jenes
Ausmal} bestimmt wird, ,,to which unique resource contributions of partners have
been co-embedded in the collaboration, that is, [to which] the resources have

been configured to complement a specific partner*.?!

Obwohl sich die Notwendigkeit zur Kospezialisierung grundsétzlich auf alle drei
zuvor erwdhnten Ressourcenarten bezieht, kommt diese besonders im Zuge der
heterogenen, hier also der technologiebezogenen Ressourcenkomplementaritit
zum Tragen. Denn wie gezeigt wurde, erfordern Flugzeugtriebwerke als komple-
xe, interdependente Multitechnologie- und -komponentensysteme weitreichende
interorganisational-kollektive Anstrengung, um alle fiir die avisierte Neuprodukt-
erstellung bendétigten Ressourcen abdecken und implementieren zu kdnnen. Es
erscheint dabei offensichtlich, dass fiir diesen Zweck ein iiberaus enges Malf3
wechselseitiger Arbeitsteilungs- und Koordiniationsvorgénge notig sind, welchen
insbesondere im abstimmungsintensiven Rahmen verteilter Entwicklung®? ho-
he Bedeutung in der Triebwerksindustrie zukommt. Unter der Bedingung des
grundsétzlichen Angewiesenseins auf die jeweils komplementédren Ressourcen des
Interaktionspartners, gilt es diese also konsequenterweise in wechselseitig entspre-
chender Anpassung zu kombinieren und zusammenzufithren. Im untersuchten

231 Wenngleich hierbei der enge Zusammenhang zwischen Komplementaritit und Kospezialisierung
als jhrem Wesen nach interdependent und hiufig einander bedingend offensichtlich erscheint,
ist es dennoch wichtig, beides als eigenstédndige Voraussetzungen reziproker Angewiesenheit zu
betrachten. Denn alleine der Umstand, dass die jeweiligen Ressourcenausstattungen zweier im Ko-
operationsgegenstand interagierender Akteure weitgehend oder in Teilen komplementér zueinander
sind, muss nicht zwangsldufig zu entsprechenden Kospezialisierungseffekten fithren. Wie sich dies
besonders am beschriebenen Ressourcentyp Kapital zeigt, gilt dies grundsatzlich fiir die meisten
homogen komplementéren Ressourcenarten.

232 Zum Ansatz des concurrent engineering in der Triebwerksindustrie siehe im Detail etwa Riechelmann,
Zollner und Vollerthun (2004), zum generell luftfahrtbezogenen co-development am Beispiel des
U.S.-amerikanischen Joint Strike Fighter auch Olson (2004).
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Kontext beschreibt der Unternehmensstratege des Fokalunternehmens derartige
aufeinander bezogene Kospezialisierungsprozesse folgendermal3en:

Weil wir [Fokalunternehmen] eng an den, unseren Partner gebunden sind, bedarf es
einer Abstimmung. [...] [U]nd da sieht auch unsere Vereinbarung vor wie man das tut:
Gemeinsame Technologieprogramme, wer was macht, wir teilen uns auf, wer welche Kom-
ponenten macht [...] wir machen (Triebwerksmodul a), wir machen (Triebwerksmodul
b), (Triebwerkspartner A) macht die anderen Themen. Ja. Und da gibt’s eben Gespra-
che und regelméRige Reviews, [...] wie schauen die Triebwerkskonzepte aus, passt die
Technologie zusammen [ ...] diese Fragen gemeinsam abstimmen. (Iv09, Z. 547)

Die ressourcenbezogene Ausrichtung, Adaption und Aufteilung, welche sich aus
derartigen aufeinander bezogenen Kospezialisierungsprozessen um Kompetenzen,
Technologien und Modulverantwortlichkeiten ergeben, sind mafgeblich von tief-
gehender Abhéngigkeit zwischen den Interaktionspartnern geprégt. Hierbei gilt
wiederum insbesondere fiir die heterogene Ressourcenkomplementaritit, dass
das arbeitsteilig bedingte gegenseitige Ubertragen weitreichender Teilverantwort-
lichkeiten an den Interaktionspartner im selben Malf3e ein Ablassen bzw. Quasi-
Externalisieren von fiir die Neuprodukterstellung unabdingbarem Knowhow in
genau diesen Kompetenzbereichen mit sich bringt. Die so erfolgte ressourcenhafte
Aufteilung des Gesamtaufgabenpakets Triebwerk in die den jeweiligen Starken-
profilen entsprechenden Module und Komponenten bedingen das Herauskristal-
lisieren kospezialisierter Kernkompetenzen der jeweiligen Interaktionspartner,
welche ihnen das Erreichen vollstindiger Systemfiahigkeit zur Realisierung eines
kompletten Triebwerks nur mehr in kollektivem Verbund erlaubt. Mit beiden nach-
folgenden Interviewausschnitten wird diese Situation klar veranschaulicht. Beide
Félle konstatieren den entsprechenden Zusammenhang von Kospezialisierung
und Kompetenzverlust, wenngleich dabei deutlich wird, dass dieser Prozess ein
tatsdchlich evolvierender ist und sich die daraus resultierende gegenseitige Verwo-
benheit schrittweise einstellt. Da es fiir den betreffenden Kooperationsgegenstand
angesichts wettbewerbsbedingter Informationsrestriktion und der schwierigen
Abgrenzung zu Aktivitdten in anderen Produktsegmenten oftmals schwierig ist,
den effektiven Kompetenzumfang des Interaktionspartners genau zu beurteilen,
wurde dies, ohne an Aussagekraft einzubiif3en, mit entsprechender Zuriickhaltung
gedulert:

Ich denke, dass (Triebwerkspartner A) [zwar] sehr wohl noch (Triebwerkskomponenten
a) [alleine] machen kann, aber bestimmt haben die Knowhow verloren, oder Training
verloren [...] das heif3t an der Stelle ... ist ein Knowhow-Verlust bestimmt iiber die Zeit zu
verzeichnen bei (Triebwerkspartner A), ja. (Iv11, Z.148)
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[I]ch war mal kurz davor zu sagen, (Triebwerkspartner A) ist nicht mehr in der Lage
eine moderne (Triebwerkskomponente a) zu machen. Ich tendiere heute fast dazu, dass
das zutrifft [...] Sie haben lange keine [eigene] (Triebwerkskomponente a) gemacht,
die letzte war die (Triebwerkstyp A), die 100-inch-Maschine [...] Ah, eine moderne
(Triebwerkskomponente a) zu machen, dh Klasse (Triebwerkstyp B), Klasse (Triebwerkstyp
C), Klasse (Triebwerkstyp D)-Nachfolge, denke ich, sind wir besser aufgestellt. Was
(Triebwerkskomponente b) angeht, ah ... denke ich, dass wir durchaus in der Lage wéren,
eine vergleichbar starke Position aufzubauen, wie bei der (Triebwerkskomponente a).[...]
[A]h wie man das dann in die Partnerschaft einbringt, wiirde ich auf der technischen Seite,
also was die Entwicklungsaktivititen angeht, auf gleiche oder dhnliche Art und Weise
machen, wie wir das bei de[m] (Triebwerkstyp B) probiert haben, wie wir es auch bei
de[m] (Triebwerkstyp E) versuchen ... &h weiter aufzuziehen, dahingehend, dass wir mit
'nem Ingenieurteam vor Ort, mit einem starken Ingenieurteam vor Ort die Themen dort
abdecken. (Iv10, Z. 399)

Es wird dadurch also nochmals ersichtlich, dass erst aus dem auf Basis kom-
plementérer Ressourcen erfolgenden wechselseitigen Ablassen vom Aufbau und
Erhalt eigener relevanter Kompetenzen zu Gunsten des Interaktionspartners jene
besagte enge Verwobenheit bzw. jenes effektiv gegenseitige Angewiesensein der
Akteure im Kooperationsgegenstand erwéchst, welches etwa Gulati (1995, S. 89)
als ,mutual hostage situation“ ressourcenbedingter lock-in-Bindungen benennt.
Das Ende des vorangehenden Zitats gibt dabei bereits Hinweis auf konkret prak-
tizierte Mafnahmen zur Gestaltung und Etablierung solch eng kospezialisierter
Bindungen im Untersuchungskontext. Analog dazu befinden McGill und Santoro
(2004, S.271), ,,[that] [a] high level of resource co-specialization requires that the
resources be coupled through close and frequent coordination between partners,
which may involve the co-location of assets or the assignment of personnel from
each firm to highly interdependent roles in the alliance“. In ergdnzender Aus-
fiihrung schildert auch der fiir die gemeinsame Entwicklung eines neuen zivilen
GroRtriebwerkstyps verantwortliche Programmleiter des Fokalunternehmens diese
enge, von gegenseitiger Abhédngigkeit gekennzeichnete Verwobenheit mit dem
Interaktionspartner, welche von einem {iberaus engen Integrationsgrad bis hin zur
de facto Verwischung wahrnehmbarer organisationaler Grenzen gepragt ist:

[D]as ist fiir [...] die Entwicklung neuer Projekte wichtig fiir [das] (Fokalunternehmen),
dass (Triebwerkspartner A) nicht irgendwo anders hingehen kann, sondern zu[m] (Fokal-
unternehmen) kommen muss. Wir [Fokalunternehmen] sind natiirlich durch die langjahri-
ge Kooperation [...] bei (Triebwerkspartner A) so gut bekannt und eingefiihrt und man
hat auch jetzt fiir die Komponente (Triebwerkskomponente a) gemeinsame Konstruktions-
standards, dass wir hier uns selbst vertreten, [...] also die Komponentenverantwortung
[...] [D]as ist natiirlich von Vorteil fiir (Triebwerkspartner A), sie brauchen keine eigenen
Ressourcen, ja, die Mitarbeiter vo[m] (Fokalunternehmen) arbeiten im (Triebwerkspartner
A)-System, also gedanklich. Fiir uns hat’s den Vorteil, dass (Triebwerkspartner A) sich aus
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unserer Komponente weitgehend raushélt und uns die Verantwortung wirklich tiberlasst
[...](v11, Z.122)

Mit diesem exemplarischen Auszug lassen sich nochmals klarer die Umsetzungs-
und Ausgestaltungpraxis von Kospezialisierungsprozessen zwischen den Akteuren
erkennen, welche von abgestimmten Konstruktionsstandards (etwa im Rahmen
verbindlich einzuhaltender standard work-Abkommen), tiber das Abtreten defi-
nierter Teilverantwortlichkeiten bis hin zur weitreichenden Ressourcenintegration
reicht, wie sie besonders deutlich im Zuge von Ma3nahmen organisationaler und
personeller Ko-Lokationen zum Vorschein tritt. Auch gibt das Zitat Hinweis auf
die evolutiondre Charakteristik adaptiver Kospezialisierung, indem es die lang-
jéhrige Beziehungserfahrung und das sich daraus (idealerweise) entwickelnde
Element wahrgenommener Verlésslichkeit thematisiert, wie dies Gegenstand der
Ausfiihrungen des nachfolgenden Kapitels sein wird.

Abschlieend sei im Rahmen dieses Abschnitts zusammenfassend festgehalten,
dass erst eine koordinierte Integration sowohl komplementérer als auch kospezia-
lisierter Ressourcenausstattungen der Interaktionspartner die fiir die Triebwerk-
serstellung notwendigen ,,unique, organizationally embedded combinations of
knowledge, processes, and outcomes“ (Rowley, Behrens und Krackhardt 2000 bei
McGill und Santoro 2004, S.271) ermoglicht. Wie veranschaulicht, wird der hohe
Grad reziproken Angewiesenseins zwischen den Akteuren der Beziehungsdyade
durch die vom Kooperationsgegenstand erforderte kollektive Implementation eines
von symbiotischer Abhéngigkeit getragenen Ressourcenamalgams begriindet.

5.2.2.1.2 Zuschreibung von Verlasslichkeit

Im Zuge der empirischen Untersuchung erwies sich als evident, dass der Grad
kooperativer Interdependenz zwischen den Interaktionspartnern der Beziehungs-
dyade, neben dem im Vorkapitel dargelegten reziproken Angewiesensein, von
einem zweiten maldgeblichen Bestimmungsfaktor abhéngt, der in seiner kontextu-
ellen Verankerung als Zuschreibung von Verldsslichkeit Eingang findet. Anders als
der bisher beschriebene, faktisch begriindete und im Verlauf der Kospezialisierung
entstehende Interessensangleich der Akteure hinsichtlich ihrer untereinander aus-
gehandelten Ressourcen- und Rollenverteilung, beruht das nun im Fokus stehende
Entstehen gegenseitig wahrgenommener Verlésslichkeit auf der je in berechtigter
Hoffnung getroffenen, impliziten Annahme, dass der jeweils andere Interaktions-
partner der an ihn gerichteten Verhaltenserwartung entspricht und von dieser auch
im Rahmen des kiinftigen Kooperationsverlaufs nicht substanziell abweicht. Im
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Folgenden werden diese Zusammenhénge genauer ausgefiihrt und in ihrer Bedeu-
tung als wesentliche Voraussetzung fiir die Entwicklung relationaler Vertrauens-
und Glaubwiirdigkeitsstrukturen vor dem Entstehungshintergrund kooperativer
Interdependenz verortet.

Es wurde gezeigt, wie das wechselseitige Angewiesensein der Akteure das jeweils
notwendige Aufgeben und Ablassen von kritischen Ressourcen zu Gunsten des
Interaktionspartners und der damit einhergehenden Entfernung von der eigenen
umfassenden Systemkompetenz, hier also der Fahigkeit ein Triebwerk als Einzelak-
teur alleine herzustellen, mit sich bringt. Zugleich werden im Zusammenhang
stehend nochmals die geschilderten hohen markt- und technologiebezogenen
Unabwégbarkeiten des zivilen Triebwerksgeschifts, insbesondere vor dem Hinter-
grund der extremen - fiir komplexe Produkte typischen — Langfristigkeit von Trieb-
werksprogrammen mit iiber mehrere Jahrzehnte laufenden Produktlebenszyklen,
in Erinnerung gerufen. Dies besitzt fiir das weitere Verstdndnis insofern Relevanz,
als dass die zentrale Implikation dieser zusammengenommenen Faktoren betont
vor Augen fiihrt, wie sehr einerseits die zwischenbetriebliche Verwobenheit der
Interaktionspartner in nicht nur {iberaus enger, sondern in auch iiberaus langer ge-
genseitiger Bindung erfolgt, wahrend andererseits die Akteure, derart verbunden,
zugleich einem Umfeld unsicherer, schwer prognostizierbarer Marktbedingungen
ausgesetzt sind. Im Bewusstsein, wie sehr das Wohl des einen vom Wohl des ande-
ren Interaktionspartners (durchaus im Hinblick ihres 6konomischen Uberlebens)
abhingig ist, gilt demnach die Bewaltigung des daraus entspringenden dialekti-
schen Verhéltnisses im Streben nach der erforderlichen Stabilitdt innerhalb der
Interorganisationsbeziehung, bei zugleich weitreichender interorganisationaler
Flexibilitdt in Antwort auf sich verdndernde, urséchlich aulRerhalb der Kooperation
liegende Marktumsténde, als fundamentale Anforderung fiir die im Kooperations-
gegenstand involvierten Akteure.?** Ein Programmleiter des Fokalunternehmens,
der im Rahmen des Tagesgeschift nicht zuletzt fiir die operative Gestaltung der
Kooperationsbeziehung zu einem nordamerikanischen Triebwerkshersteller ver-
antwortlich ist, schildert mit nachfolgendem Gesprédchsauszug sehr anschaulich
diese Zusammenhéange:

[...] das Geschift [die Gestaltung der Kooperation] an sich wird durch das Environment
gesteuert, [...] das wird von auen belastet. An sich von innen [innerhalb der Koopera-
tionsbeziehung] [...] wiirde sich in der Gestaltung der Vertridge, wie man die Vertrage
verhandelt, [im Verlauf] nicht viel &ndern. Man wird natiirlich aufgrund der Gegebenhei-
ten oder der Erfahrungen, die man [miteinander] hat, aah, Vertrage anpassen, wird man

233 Siehe dazu auch Wolff (2005) fiir eine ausfiihrliche Untersuchung und Diskussion zum Management
von Stabilitdt und Flexibilitdt in Unternehmensbeziehungen.
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machen, aber die Hauptgestaltung, die kommt von au3en. Wie ist der Kostendruck und
das alles, was erwartet der Markt von uns? Da kommt es zu sehr vielen Amendments. Und
da kommt’s auch, dass man sagt, ok, man kauft sich [nachtréglich] noch in so Produktions-
shares ein oder irgendwas, dass man sagt, ok, da haben wir die bessere Technologie oder
man stellt fest, es macht keinen Sinn, dass der 50 Prozent produziert und der 50 Prozent,
dann einigt man sich und sagt, so jetzt machst Du 100 Prozent und dafiir [gehen] andere
Teile zu 100 Prozent dann [zu mir] riiber. Da gibt’s dann immer Gespréchsstoff und da
muss man sagen, da ist halt wieder die Frage, ist der andere gewillt, ja oder nein. Oder ist
es in den Interessen, weil im Endeffekt steht wieder Geld dahinter. (Iv07, Z. 808)

Das Zitat streicht ein fiir die im Rahmen der Erstellung komplexer Produkte iiber-
aus relevantes Merkmal der Kooperationskoordination heraus, welchem angesichts
der marktdynamisch induzierten Instabilitatsneigung derartig eng und lange auf-
einander angewiesener Interaktionspartner eine besondere Bedeutung beikommt:
Triebwerke als klassifizierte CoPS sind komplexe, kollektiv realisierte Kontrakt-
giiter, im Zuge deren Herstellung involvierte Interaktionspartner spezifische und
irreversible Investitionen in hohem Ausmaf einbringen, welche im Falle eines ein-
tretenden, wodurch auch immer verursachten Produktmisserfolgs als versunkene
Kosten®** einen unwiederbringlichen Verlust darstellen. Wihrend in relativ klar
definierten, transaktionsbezogenen Austauschbeziehungen zur Minimierung des
Risikos und zum Schutz getitigter Investitionen am Beginn des Kooperationsge-
schéftes tiblicherweise formale, neoklassische Vertragswerke geschlossen werden,
in denen gegenseitige Rechte und Pflichten sowie die Folgen absehbar eintretender
Eventualitdten weitestgehend detailliert geregelt und abgebildet werden, ist diese
Koordinationsform bei umfassenden, oft multiplexen Kooperationsbeziehungen im
Rahmen von CoPS-Projekten zwar vorhanden, aber nicht ausreichend (Kaas 1995,
S.31f.). Dieser Umstand liegt zum einen darin begriindet, dass sich Vertrage iiber
die Erstellung und Lieferung komplexer Produkte im Gegensatz zu etwa jenen
der Massengiiterproduktion meist nicht ex post auf bereits gefertigte, unmittelbar
am Markt offerierbare Serienprodukte, sondern vielmehr auf ex ante abgegebe-
ne, individualisiert angepasste Versprechen iiber kiinftig zu erbringende integrierte
Leistungen beziehen. Zum anderen bringen sie insbesondere aufgrund ihres oft
pionierhaft-experimentellen, in jedem Fall jedoch langlebigen Produktcharakters
eine erhebliche Unsicherheit im Vorwegnehmen potentiell eintretender Umstiande
mit sich. Unter Verweis auf die im Rahmen des Vorkapitels dargelegten exogenen
Faktoren wird offensichtlich, dass sich die im Verlauf einer mehrere Jahrzehnte
andauernden Triebwerksvita eintretende Umweltdynamik keinesfalls prazise im
Vorfeld antizipieren und mit noch so elaborierten Vertragen adédquat festschreiben

234 Siehe dazu Kapitel 4.2.



5.2. Ursachen von Koopetition 175

bzw. beriicksichtigen liel3e. Dazu aus unterschiedlichen Perspektiven verdeutli-
chend zwei vertragsverantwortliche Programmleiter des Fokalunternehmens:

Bei einem solchen Mammutvertrag [Kooperationsvertrag] [...] gibt es immer, immer eine
Moglichkeit, links oder rechts rauszukommen ... das kénnen Sie gar nicht beschreiben,
weil wenn Sie 1983 einen Vertrag unterschreiben zum Beispiel und sollen dabei 30 Jahre
vorausschauen, was dann passiert und das vertraglich alles abdecken, das ist unmoglich.
(Iv07, Z.659)

Die Komplexitit des Geschéftes — das Geschift ist von der Abrechnung her sehr kompliziert,
von dem ganzen Geschaftsmodell. Der Vertrag wird geschlossen fiir 40, 50 Jahre und da
versuchen Sie sich natiirlich zu tiberlegen, was kann passieren, was kann alles passieren,
wofiir muss ich Klauseln haben. Sie kommen irgendwo auch in den Teufelskreis rein, wenn
das Programm dann anlduft, dann lernen Sie ja auch immer mehr. Oh da kann ja das
passieren und jenes, das will ich aber auch noch im Vertrag haben. Und das machen beide
Seiten. Also je ldnger Sie brauchen, einen Vertrag zu schliefen, desto ldnger brauchen Sie,
um den Vertrag zu schlieen. (Iv16, Z.187)

In dhnlicher Weise fasst auch der Konzernjurist des Fokalunternehmens das be-
schrankte Wirkungsfeld neoklassischer Vertrage im Triebwerksgeschéft im Inter-
view zusammen:

[D]as ist glaube ich eine Grunderkenntnis, die man nach ein paar Jahren hat ... der Vertrag
mag so umfangreich sein wie er will, er ist nicht geeignet eigentlich, Schwierigkeiten oder
auseinanderdriftende Partner zu verhindern. (Iv05, Z.78)

Hierbei wird deutlich, dass das Vehikel des neoklassischen Vertrags sich als Koordi-
nationsinstrument zwischenbetrieblicher Triebwerkskooperationen nicht ausrei-
chend dafiir eignet, die im Zuge der Vertragserfiillung auftretenden geschiftsbe-
dingten Unsicherheiten so miteinzubeziehen, dass im erforderlichen Maf} notwen-
dige Anpassungen an unvorhergesehene Umweltentwicklungen vorgenommen
werden, existente Vereinbarungsbestandteile neu interpretiert und diese um neue,
den Anforderungen des Kooperationsgegenstands entsprechende, Regelungen
erweitert werden konnen. In gleicher Weise konstatieren auch Grandori und Cac-
ciatori (2006, S.4), dass insbesondere ,,interfirm coalitions devoted to complex
innovative projects“, welche durch einen hohen Grad an Unsicherheit, Unstruktu-
riertheit, Langfristigkeit, Dezentralisierung, Konfliktpotential und Verhandlungs-
bedarf gekennzeichnet sind, nur durch unvollstédndig bleibende Vertragsstrukturen
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(incomplete contracts) koordiniert werden kénnen.?*> Diesbeziiglich spricht erst-
mals Macneil (1978) in seinem richtungsweisenden Beitrag von sogenannten
relationalen Vertrdgen, welche in ihrer inhaltlichen Ausgestaltung bewusst offen
und unvollstindig abgeschlossen werden, um den involvierten Vertragsparteien
ausreichend Raum fiir erforderliche Aushandlungs- und Adaptionsmanéver ein-
zurdumen. Nach Milgrom und Roberts (1992, S. 131) sind relationale Vertrage im
Wesentlichen dadurch gekennzeichnet, ,,[that] parties do not agree on detailed
plans of action but on goals and objectives, on general provisions that are broadly
applicable, on the criteria to be used when deciding what to do when unforeseen
contingencies arise”. Analog dazu gibt der nachstehende Vertragsauszug eines
bilateralen Kooperationsiibereinkommens zwischen zwei Triebwerksherstellern
einen guten Eindruck vom relationalen Charakter effektiv intendierter Unvollstan-
digkeit von Vereinbarungen dieser Branche, welche iiblicherweise zwar die zu
erfiillenden Vertragseckpfeiler und Implementierungsinstrumente in ihrer Breite
abstecken, Detailregelungen jedoch offen lassen und sich auf den Verweis beschrén-
ken, mogliche Verdnderungen und Probleme nach Notwendigkeit zu betrachten
und auszuhandeln:

This Agreement defines the responsibilities and management systems to be used by
(Triebwerkshersteller A) and (Triebwerkshersteller B) for collaborative design, deve-
lopment, and production activities. [...] This Agreement will be imposed on all com-
mercial engine program agreements/contracts between (Triebwerkshersteller A) and
(Triebwerkshersteller B) and implemented through the use of written directives, proce-
dures, and instructions. [...] Meetings between representatives from each organization
will be scheduled as necessary to coordinate and resolve any problems. This Agree-
ment is updated as necessary. All amendments require (Triebwerkshersteller A) und
(Triebwerkshersteller B) approval. (Auszug eines unverdffentlichten General Collaboration
Agreement, Hervorhebungen im Original)

Dazu passend ist auch die Aussage aus Sicht des Unternehmensstrategen, der
mit selbem Fokus die geschéftstypisch eintretende Vertragsunvollstandigkeit the-
matisiert und dabei exemplarisch jene Kooperationsinhalte von Belang anfiihrt,
welche — ihrer Relevanz zum Trotz — am Beginn der Kooperationsunternehmung
notwendigerweise zunachst offen bleiben und flexibel gehalten werden miissen:

Natiirlich stehen die Rahmenbedingungen, was ich liefern muss in der Partnerschaft, ganz
klar in dem Vertrag. Aber ich sagte vorher, das ist es in der Regel nicht. In der Regel ist es

235 Zu dhnlichem Schluss kamen auch Lerner und Merges (1998, zitiert bei Grandori und Cacciatori
2006, S.2), deren empirische Untersuchung zur Vertragsgestaltung in Innovationsallianzen ergaben,
dass der Fokus anstelle konkreter Vereinbarungen von ,,possibly relevant miriads [sic!] of details
about future activities“ vielmehr auf der groben Festschreibung zentraler Kernaktivitdten lag,
wéhrend Details offen gelassen wurden (werden mussten).
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... wird sich ... das ist mehr subjektiv, eine emotionale Sache ... wird sich der andere daran
halten? Agiert er entsprechend? Wird er sich bei zukiinftigen Programmen [beteiligen?],
wird er dhnlich vertrauensvoll mit mir zusammenarbeiten? Das sind so die Fragestellungen,
die konnen Sie vertraglich natiirlich nicht absichern, weil es da keine Vertriage dazu gibt,
weil’s um neue Themen geht. (Iv09, Z. 147)

Es wird hierbei vorweggenommen, dass im branchenspezifischen Bewusstsein
oligopolistischer Anbieterverhéltnisse mit nur wenigen in Frage kommenden Ko-
operationsalternativen, jede Kooperation in der Triebwerksindustrie als potentieller
Beginn bzw. als Fortsetzung einer ganzen Kooperationsfolge zwischen aufeinander
angewiesenen Akteuren aufzufassen ist, welche es im Sinne eines zu antizipieren-
den shadow of the future bereits in gegenwértigen Kooperationskonstellationen mit
zu beriicksichtigen gilt. So kommt insbesondere der ausgepréagten Langlaufigkeit
von Triebwerksprogrammen mit der einhergehenden Notwendigkeit des dauerhaf-
ten Sich-aneinander-Bindens eine hervorgehobene Bedeutung zu. Zwei weitere
Interviewpassagen sollen die fiir den Interaktionspartner daraus entstehende
Problematik entsprechend klarlegen:

[Das sind] Themen, die die Leute [des Kooperationspartners] extrem sensibilisieren, wo
Leute extrem genau darauf schauen. Wie reagiert der andere? Halt er sich nicht an
Absprachen? Geht es in eine dhnliche Richtung weiter? Adressiert er die Punkte, die auch
mir wichtig sind? Das steht in keinem Vertrag, das ist sicherlich ein wesentliches Thema.
Vor allem deswegen, weil sie bei diesen Kooperationen [...] bist Du 20, 25 Jahre in einem
Programm zusammen und bist gegenseitig aufeinander angewiesen. Und ich glaube, das
macht vielleicht den Unterschied der Branche aus ... die extreme Langfristigkeit. Wenn
Du Dir ein Problem generierst, hast Du das schon fiir eine ganz schon lange Zeit. Was Du
natiirlich vermeiden willst. (Iv09, Z. 130)

[T]ch glaube beide Seiten [...] schauen sehr genau auf die Verdnderungen bei seinem
Partner. Liegt eben daran, weil Du wesentlich ldnger an ihn gebunden bist und sollte er
abdriften, Du ein relativ gro8es Problem hast, weil die Transaktionskosten sehr hoch sind,
einen neuen Partner zu finden, aufgrund von den Eintrittsbarrieren bei der Technologie
und die ganzen Themen [...] Weil Du eben relativ lange brauchst, da es nur sehr wenige
gibt, die bestimmte Sachen liefern konnen, ist eine Verwerfung in der Partnerschaft immer
problematisch. Weil Du in der Regel fiir Dich sehr gro3e Probleme generierst. (Iv09, Z. 159)

Die geschilderten Zusammenhénge verdeutlichen, dass es im Sinne eines dauerhaft
gelingenden Kooperationsverlaufs wesentlich darauf ankommt, dass die jeweils
involvierten Interaktionspartner in ihrem — durch derartige relationale Vertrége
erweiterten — Handlungsspielraum mehr einbringen als nur das, wozu sie aufgrund
formaler (Rahmen-)Vertragsvereinbarungen gezwungen werden kénnten. Dabei
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geht es vor allem um die Bereitschaft der Kooperationspartner, die relationalen
(also die im Vorfeld zunéchst nicht regelbaren) Vertragsbestandteile so handzuha-
ben, dass insbesondere auch bei kiinftig erforderlichen Auslegungen, Anpassungen
und Arrangements die erwartete Wahrung vereinbarter und in Aussicht gestellter
Kollektivinteressen gewdhrleistet bleibt. Diese wohlwollende, nicht erzwingba-
re Bereitschaft (hier bezogen auf kiinftige Auslegungen vertraglicher Absichten)
bezeichnet ein Programmleiter sinngeméaR als Goodwill, den er als erforderliche
Bedingung fiir funktionierendes Kooperieren feststellt:

Also obliegt das den Leuten, die dann in spiteren Jahren folgen und den Vertrag inter-
pretieren, dass sie vielleicht die Moglichkeit haben, sich in die Leute hineinzuversetzen,
die damals das Ding unterzeichnet haben. Und das ist dann der Goodwill. Und wenn eine
Seite keinen Goodwill hat, kann die andere Seite mit ihrem Goodwill nicht weiterkommen.
(Iv07, Z. 663)

In ihrem engen, langfristig reziproken Angewiesensein bei zugleicher Dependenz
des einen vom erwartungskonformen, nicht opportunistischen oder defizitdren
Verhalten des anderen, sehen sich die interagierenden Akteure demnach einem von
eigener Verwundbarkeit gekennzeichneten betréchtlichen behavioristischen Risiko
ausgesetzt, welches mutmalf3lich im ohnehin bereits inhdrent spannungsgelade-
nen Beziehungsgefiige von Wettbewerberkooperationen zu deren Instabilisierung
beizutragen vermag. Da nicht auszuschlief3en ist, dass Kooperationen in der Trieb-
werksindustrie angesichts ihrer strategischen, existenziellen Bedeutung dergestalt
auch zur gravierenden Schidigung der darin involvierten Interaktionspartner fiih-
ren konnen, bedarf es neben der faktisch durch verwobene Kospezialisierung von
Ressourcen und Rollen erlangten Interdependenz, zusatzlich eines ausreichenden
Maldes an Vertrauen auf Basis implizit zugeschriebener Verlasslichkeit, welche
den kooperierenden Akteuren hilft, das Risiko des einander Ausgeliefertseins und
die damit einhergehende eigene Wahrnehmung von Verwundbarkeit?*® hinzuneh-
men und einzugehen.?” Verlisslichkeit bedeutet demnach das Finden und die
Etablierung des Umgangs mit nicht abwendbarer Verwundbarkeit, welcher das

236 Zum Konzept der perceived vulnerability siehe insbesondere Svensson (2004).

237 Der gegenseitige Bedarf an Verldsslichkeit und erwartungskonformes Verhalten entsteht dabei erst
durch das situationsbedinge Mischverhaltnis von Autonomie und Abhédngigkeit, denn sowohl im
Falle vollstandiger Autonomie (etwa ohne reziproken Angewiesenseins), als auch bei vollstdndiger
Abhiéngigkeit (etwa bei unstrittig durchsetzbaren Zuliefervertragen) wéren vertrauensvolle Interak-
tionsbeziehungen funktional entbehrlich. Bei relationalen Vertrigen besteht hingegen naturgeméaf
stets beides zugleich: Einerseits Abhéngigkeit durch die fiir den Kooperationsgegenstand anfangs
grundsatzlichen festgeschriebenen Rollen und Verpflichtungen, andererseits Autonomie in der Art
der konkreten Umsetzung und dem eigenen Bekenntnis zum Fortfithren und Unterstiitzen einer
weiterhin an gemeinsamen Interessen orientierten Reziprozitat der Kooperation (Méllering und
Sydow 2005, S. 85).
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Entstehen vertrauensvoller Zusammenarbeit zwischen den Kooperationspartnern
begiinstigt, letztlich jedoch nicht garantieren kann. Dabei stellt die zu erfolgende
Zuschreibung von Verlasslichkeit neben dem eigentlichen (relationalen) Vertrag
einen komplementiren®® Mechanismus zur kooperationsférdernden Reduktion —
nicht Elimination — von Ungewissheit und das in Kauf zu nehmende verbleibende
Verhaltensrisiko dar (Bachmann und Lane 1999, S. 80f.).2% So spiegelt sich eine
derart verstandene, risikoorientierte Wahrnehmung von Verlasslichkeit auch in der
Feststellung des Konzernverantwortlichen fiir Technologieprogramme. Dabei wird
insbesondere auf die zentrale Rolle (pro-)aktiv und wiederholt demonstrierter
Nachweise der Akteure als Bedingung dafiir verwiesen, dass sich zwischen den Ko-
operationspartnern eine hinlédnglich empfundene Reduktion interaktionsbezogener
Unsicherheit einzustellen vermag:

[E]s ist immer, es ist aus unserer Sicht immer ein an den Partner rangehen, na? [...] der
Partner ist eigentlich so aufgestellt, dass er sagt, ich hab hier [mit dem Kooperationspart-
ner] 'nen Unsicherheitsfaktor an Board. [...] Wobei man immer wieder versuchen muss,
sich zu rechtfertigen, sich riiberzubringen, dass das Ergebnis stimmt, das die Féhigkeit
vorhanden ist, dass vor allem Stabilitdt gegeben ist, dass Zuverlassigkeit gegeben ist. (Iv10,
Z.195)

Differenzierter werden diese im Sinne eines verhaltensbezogenen Als-ob zu de-
monstrierenden Nachweise von Verlésslichkeit im folgenden Interviewexzerpt
aufgefiachert. In sowohl grundlegend strategischer, als auch spezifisch technologi-
scher, finanzieller, organisatorischer und relationaler Hinsicht sollen diese eine in
ihrer Wahrnehmung verlésslichkeitsstiftende Antizipation erwartungskonformen
Verhaltens gegeniiber dem Kooperationspartner hervorrufen:

Also wichtig ist, dass sie Stimmungen, Stimmungswechsel erfithlen. Und zwar auf beiden
Seiten, was bei uns, wie bei uns die Stimmung ist, wie die Stimmung dann vor Ort [beim
Kooperationspartner] ist [...] Auch future expectations sind so Dinge, was erwartet man

238 Zum komplementéren Verhéltnis von Vertrauen und Vertragen in Kooperationsbeziehungen siehe
insbesondere Blomgvist, Hurmelinna und Seppanen (2005, S. 502).

239 Entsprechend dem bereits im Rahmen von Kapitel 3.3.2 dieser Arbeit zu Grunde gelegten korporati-
ven Akteursbegriff ist die hier untersuchte Entstehung und Zuschreibung von Verlésslichkeit ebenfalls
auf institutioneller Ebene zwischen Organisationen zu verstehen. Dies ist insofern von Bedeutung,
als dass sich vertrauensvolle Zusammenarbeit als Basis einer {ibergeordneten Verlésslichkeit im kon-
kreten Entstehen genau genommen zwar immer nur unmittelbar zwischen im Austausch stehenden
Individuen entwickeln kann und somit die kleinste Interaktionsepisode in multiplexen Kooperations-
beziehungen darstellt (dazu umfassend in Kapitel 2.2.1.1). Im Rahmen der hier interessierenden
institutionellen Verlésslichkeitszuschreibung erweist sich hingegen vielmehr das Entstehen eines
iiber die Summe dieser Episoden aggregierten ,faith in the correctness of principles“ (Giddens 1990,
S. 33f.) als kooperationsrelevant. Wenngleich dabei grundsétzlich auch eine einseitige Zuschreibung
von Verlésslichkeit denkbar wire, steht der hier verwendete Zusammenhang im, sich als empirisch
relevant gezeigten, Verstdndnis von wechselseitig konstruierter und zugeschriebener Verlasslichkeit.
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von mir in Zukunft. Da kénnte man jetzt in grof3e Dinge reinschauen, es gibt neue Trieb-
werksprogramme und aufgrund der Finanzlage erwartet man, dass der Partner noch viel
hoher einsteigt. Oder man erwartet eine bestimmte Technologie und solche Dinge. Und so
was kann man dann transportieren, zumindest die Verbindung herstellen, dass wir diese,
dass wir neue Entwicklungsprogramme haben, oder nicht nur Entwicklungs- sondern auch
Forschungsprogramme haben, [...] wo wir bestimmt Dinge unterstiitzen [...] Dass, wenn
Sie selbst Verbesserungsprogramme machen, dass es auch bei den Partnerfirmen etwas gibt,
das die [eigene] Partnerfirma auf der Hohe der Zeit hélt. Die Finanzkraft ist natiirlich ein
ganz wichtiges Thema, denn wenn Ihnen der Partner innerhalb von fiinf Jahren dann weg
bricht, dann haben Sie nichts gewonnen. [...] alles, was mit Verdnderung des Besitzers zu
tun hat ... das fangt mit so ganz offensichtlichen Dingen an ... (Muttergesellschaft), Rie-
senkonzern, milliardenschwer, Milliardengewinne, wenn jetzt de[m] (Fokalunternehmen)
was passiert, ist da eine gewisse Riickendeckung da [...] Plotzlich ist das [der neue Eigen-
tlimer] irgend so eine dahergelaufene [Finanz][g]ruppe, die zwar eine Menge Geld hat,
aber kein Risiko eingehen will und schon gar kein zusatzliches Geld zur Risikoabdeckung
zur Verfiigung stellen will [...] Und wie wird die Firma finanziert {iber so was, ist das
solide? [...] die Partner haben natiirlich das Interesse, fahren wir jetzt die Firma an die
Wand, bricht das Qualitdtsniveau ein, kiimmern Sie sich nicht mehr um Liefertermine und
solche Dinge. Also, das sind alles Dinge, wenn ich da kein Vertrauen mehr habe und meine
zukiinftigen Erwartungen nicht abgedeckt sehe ... (Iv06, Z. 666)

Gelange es den Kooperationsparteien, wie im vorausgehenden Satz angedeu-
tet, hingegen nicht, in ausreichendem Mal3e Verlasslichkeit und eine Reduktion
wahrgenommener Unsicherheit herbeizufiihren, hétte dies allgemein in hybriden
Netzwerkbeziehungen zur Folge, dass erforderliche Transaktionen entweder wie-
der verstarkt internalisiert und innerhalb der eigenen Organisationshierarchie,
oder aber in Teilen rein iiber den Markt eingekauft werden (Mdllering und Sydow
2005, S.73). Ist dies wie im spezifischen Kontext komplexer Produkte jedoch
nicht ohne Weiters moglich — ergo kénnen die benétigten Leistungen weder am
Markt akquiriert, noch innerhalb der eigenen Organisation realisiert, sondern
miissen im kooperativen Verbund erstellt werden — bedarf es notwendigerweise
der hier beschriebenen Zuschreibung von Verlésslichkeit als jenen Koordinations-
mechanismus, der auf glaubhafte Weise zwischen jeweiligen Einzelinteressen der
beteiligten Akteure und dem iibergeordneten, zielkongruenten Gemeinschafts-
interesse im Rahmen des Kooperationsgegenstandes balanciert, ohne dabei die
Erfordernisse einer langfristig bestehenden, von relationalen Vertragen und Risiko
gekennzeichneten Reziprozitit auSer Acht zu lassen.

Zusammenfassend lasst sich am Ende diese Abschnitts also festhalten, dass neben
dem hohen MaR reziproken Angewiesenseins die gegenseitige Zuschreibung von
Verlésslichkeit den zweiten, im untersuchten Kontext als eigenstidndig (und nicht
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etwa als nachgelagert) identifizierten*?°, zentralen Bestimmungsfaktor kooperati-
ver Interdependenz in der Beziehungsdyade darstellt.

5.2.2.2. Wettbewerbliche Interdependenz

5.2.2.2.1 Disparitit interagierender Geschéftsmodelle

Ausgehend von einer fiir die zivile Triebwerksindustrie in Kapitel 5.2.1.2 aus-
gefiihrten strukturell bedingten Notwendigkeit fiir Wettbewerb, entspringt die
spezifisch wettbewerbliche Interdependenz innerhalb der hier in Betrachtung
stehenden Beziehungsdyade an jenen interaktionalen Berithrungspunkten, ,,whe-
re differences in strategies, resources, and markets affect competitive dynamics
among [two] firms“ (McGill und Santoro 2004, S.274). Zur Untersuchung dieser
kompetitiven Dynamik und entsprechenden Einordnung der dahinter liegenden
Wettbewerbslogik, erweist sich die Betrachtung des von den Akteuren der Interakti-
on jeweils zu Grunde gelegten Geschdftsmodells**' als aufschlussreich und im Sinne
des Erkenntnisinteresses weiterfiihrend. Hierbei soll das Augenmerk insbesondere
auf die zueinander disparat stehenden Elemente der interagierenden Geschifts-
modelle gerichtet sein, welche vor dem Hintergrund ihrer gegensatzlichen (und
zumindest partiellen) strategischen Unvereinbarkeit bzw. Widerspriichlichkeit die
im untersuchten Kontext zentrale Ursache fiir die Entstehung intradyadischer
Wettbewerbsinterdependenz zwischen Interaktionspartnern darstellt.

Vor dem Hintergrund eines solcherart relationalen Verstdndnis wird unmittelbar
ersichtlich, dass ein Geschéftsmodell nicht im Vakuum agiert und dessen effektivi-
tatsorientiertes Funktionieren nicht nur von der organisationsinternen Gestaltung,
sondern insbesondere davon abhingt, wie dieses mit dem Geschéftsmodell des
involvierten Akteurs interagiert. Dabei gelten nach Ricart und Casadesus-Masanell

240 Siehe dazu auch Mollering und Sydow (2005, S.66) zum Diskurs einer iiberfélligen, bislang in
der betriebswirtschaftlichen Forschung jedoch erst wenig rezipierten Betrachtung organisationaler
Glaubwiirdigkeit und Vertrauen als eigenstdndige soziale Konstrukte und der Notwendigkeit ihrer
systematischen und realitdtsméachtigen Erfassung.

241 In einem prdgnanten, sehr basalen Geschéftsmodellverstdndnis befinden Ricart und Casadesus-
Masanell (2008, S. 3), ,[that] a business model refers to how the firm competes". Wenngleich dies
als grundsatzlich schliissig erachtet wird, erweist sich eine eindeutige Definition tatsachlich jedoch
als {iberaus komplex. Die Konturen des Geschéftsmodellverstdndnisses sind stark von den damit eng
verbundenen vorgelagerten Annahmen iiber Strategie und Management gepréagt und daher in ihrer
rezipierten Uneinheitlichkeit und Vielfalt dhnlich diffus (Zu Knyphausen-Aufsefy und Meinhardt
2002, S. 64). Analog zu dem in Kapitel 2.3.1 erarbeiteten relational-effektivitdtsorientierten Strate-
gieverstdndnis erfolgt im weiteren Rahmen dieser Arbeit daher auch eine diesem entsprechende
Einordnung des Geschaftsmodellkonzepts. Eine dhnlich relationale Perspektive strategisch verstan-
dener Geschaftsmodelle findet sich etwa auch bei Morris, Schindehutte und Allen (2005, S. 727):
“[Business model] [d]efinitions at the strategic level emphasize overall direction in the firm’s market
positioning, interactions across organizational boundaries, and growth opportunities.”
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(2008, S.11) zwei Geschiaftsmodelle als interdependent, wenn die Konfiguration
des einen Geschiftsmodells maRgeblich Auswirkung auf die Geschéiftsmodell-
gestaltung des Interaktionspartners besitzt und selbst einseitig veranlasste Im-
plikationen daraus nicht nur Konsequenzen fiir das eigene, sondern stets auch
fiir das in Interaktion stehende Geschéftsmodell mit sich bringen. Fiir die zivile
Triebwerksindustrie wurde die Interdependenz zweier Geschiftsmodelle im vor-
hergehenden Abschnitt insbesondere im Rahmen der Kategorie des reziproken
Angewiesenseins ausgefiihrt. Entsprechend verweist der Vorstandsvorsitzende des
Fokalunternehmens auf die notwendigerweise interdependente Charakteristik
dieser Geschéftsmodelle in gegenseitiger Abhingigkeit vom Interaktionspartner:

[M]an kann eigentlich nur zu 'nem Geschéftsmodell kommen, wo jeder der Partner ein
Recht hat, pro rata Anteile an diesem [gemeinsam realisierten] Triebwerk, Anteil an
diesem Triebwerksbestand zu erwerben, um sein eigenes Geschaft damit zu betreiben.
(Ivl2, Z.714)

Das Zitat verdeutlicht dabei ansehnlich die enge Verwobenheit involvierter Ge-
schéftsmodelle, indem Triebwerkshersteller der Gemeinschaftsunternehmung (das
zu erstellende Triebwerk) als unerlédssliche Voraussetzung fiir das Verfolgen eige-
ner Geschifte bediirfen. Derart interagierende Geschéftsmodelle und der daraus
potentiell resultierende Trade-off zwischen kooperationsbezogenen Kollektiv- und
organisationsbezogenen Individualinteressen gewéhren den Akteuren Spielraum
fiir jene taktischen und strategischen Interaktionsmandver, um die im jeweils
eigenen Geschéftsmodell liegenden Interessen zu préaferieren und voranzutreiben.
Unter Verweis auf die in Kapitel 5.2.1.2 ausgefiihrten exogenen Faktoren zur
strukturellen Notwendigkeit fiir Wettbewerb mit den beiden Kategorien branche-
nimmanenter Rivalitdt und Abwendung monopolistischen Verhaltens wird nochmals
herausgestrichen, dass Marktteilnehmer der zivilen Triebwerksindustrie bei allem
gegenseitigen Angewiesensein, zwingenderweise stets auch in wettbewerblichem
Verhiltnis zueinander stehen. Dieser Umstand setzt sich unmittelbar im endogenen
Beziehungskontext fort und bedingt, dass auch die innerhalb einer Beziehungsdya-
de interagierenden Geschéftsmodelle zweier Triebwerkshersteller in Teilen immer
auch zueinander divergent sein miissen.

So interagierende Geschiftsmodelle basieren daher nur teilweise auf einem ge-
meinsam intendierten Geriist kollektiver Interessen, weichen davon jedoch unter
bestimmten Bedingungen zu Gunsten der Wahrnehmung einander konfliktarer,
unvereinbarer Eigeninteressenslagen ab. Eine so verstandene Disparitédt im Sinne
eines collectively striving for potentially contradicting positions bedingt die situative
(win-lose-gepréagte) Widerspriichlichkeit angestrebter strategischer Ausrichtungen
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beider Interaktionspartner bei zugleich intakt bleibender reziproker Angewiesen-
heit. Im unmittelbaren empirischen Kontext finden solche Interessensabweichun-
gen als Ursache wettbewerblicher Interdependenz innerhalb der Beziehungsdyade
im Wesentlichen auf zwei Interaktionsebenen statt: Einerseits bedingt durch in-
kompatible Anteilsprdferenzen der involvierten Akteure im Kooperationsgegenstand
(also dem Interessenskonflikt innerhalb eines spezifischen Triebwerksprogramms),
anderseits durch jeweils kannibalisierende Segmentausweitungen der Akteure mit
konfrontativer Auswirkung auf den gemeinsamen Kooperationsgegenstand durch
Drittprogramme von auf3en (hier eine durch Marktiiberlappung entstehende Kon-
kurrenz zwischen den jeweiligen Triebwerksportfolios der Akteure). Auf beide
Faktoren sei grundlegend eingegangen.

Inkompatible Anteilsprdferenzen

Allgemein besehen erwachsen zueinander inkompatible Anteilspraferenzen zwi-
schen Interaktionspartnern in jenen Situationen, ,whenever two [or more] parties
strive for something that all cannot obtain“ (Stigler 1987, S.531). Am konkreten
Fall eines dyadisch zu realisierenden Triebwerks spiegelt sich dieser Umstand am
deutlichsten in jenen Interaktionsphasen wider, welche die Aufteilung der aus
dem Gemeinschaftsprogramm zu erwartenden Kooperationsrente zum Gegenstand
haben. In diesen Phasen weichen die der Kooperation zu Grunde liegenden Ge-
schaftsmodelle von der zusammen beschrittenen, kollektiven Interessenstruktur
der Akteure ab und orientieren sich diametral zueinander an den organisationalen
Einzelinteressen im Aneignungsbestreben daraus zu erzielender Anteile. Ein Pro-
grammleiter des Fokalunternehmens schildert diese Perspektive verbildlicht am
Beispiel eines gemeinsam mit dem Interaktionspartner in kollektivem Interesse
gebackenen Kuchens, um dessen Aufteilung sich in Folge ein von den jeweiligen
Einzelinteressen geleiteter Wettbewerb entfacht:

[A]b jetzt gibt’s [im Kooperationsgegenstand] den Kuchen, den Kuchen (Triebwerkspro-
gramm a), der zu verteilen ist. Ein guter Kuchen — Umsatz, ein schlechter Kuchen - Kosten.
Und ab jetzt schlagen wir uns um diese beiden Kuchen. [...] also zum Grofteil sind wir
Konkurrenten um einen [gemeinsam erwirkten] Erloskuchen. (Iv16, Z.592)

Um diesen Anteilswettbewerb — hier zunichst in seiner Erlésdimension umrissen —
weiter spezifizieren und einordnen zu kénnen, erweist sich die besondere Heraus-
stellung zentraler interaktionaler Meilensteine im Zeitverlauf eines Triebwerkspro-
gramms als zielfithrend. Abbildung 5.10 verzeichnet dabei unter Zuhilfenahme
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des bereits bekannten Programmzyklusschemas die wesentlichen sequentiellen®*?
Ereignisse: Ausgehend von der getroffenen Programmpunktation zu Beginn, las-
sen sich durch die Vertragsunterzeichnung in der Mitte und den Eintritt in den
Wartungsmarkt zum Ende eines Triebwerksprogramms, die Wettbewerbsphasen
entsprechend verorten. So finden — wie im Zuge der Industriecharakterisierung
in Kapitel 4.2.2 bereits grundsatzlich und nachstehend nun genauer ausgefiihrt —
interessenskonkurrierende Anteilsdiskussionen zwischen den Kooperationspart-
nern typischerweise im Rahmen zweier Programmabschnitte statt. Zum einen
im initialen Vergabewettbewerb um attraktive Beteiligungspakete in der Phase
zwischen Punktation und Vertragsunterzeichnung, zum anderen mit dem Eintritt
der Akteure in den Wartungsmarkt bis zum Auslauf des Programms im Wettbewerb
um Anteile im lukrativen Instandhaltungsgeschift.

Der Wettbewerb im Rahmen der Beteiligungsvergabe setzt mit der Verabschiedung
der kooperationsbegriindenden Programmpunktation®*® ein und ist in weiten Tei-
len von meist intensiven Aushandlungsprozessen iiber die Verteilung der seitens
des Triebwerksprogramms erforderlichen Arbeitspakete gepragt. Wahrend sich die
Verabschiedung einer gemeinsamen Punktation im Sinne des formalen Programm-
beginns vorerst blof3 darauf festlegt, grundsétzlich — und ohne die dafiir konkret
erforderlichen Detailschritte zu kldren — ein gemeinsames Triebwerk im Rahmen
des Kooperationsprogramms zu realisieren, ist es Ziel des zum spéateren Zeitpunkt
erfolgenden effektiven Vertragsabschlusses, ein inhaltlich weitreichend detaillier-
tes Abkommen zur konkreten Aufteilung bestehender Rechte und Pflichten zu
vereinbaren.?**

242 Wesentlich sei an dieser Stelle, dass diese Darstellung einem typisch sequentiellen Verlauf eines
zivilen Triebwerksprogramms entspricht. Tatséchlich ergab die empirische Untersuchung, dass
insbesondere die beiden Meilensteine 2 und 3 programmabhéngig von den hier lokalisierten
Positionen abweichen kénnen und sich die jeweiligen Phasen dadurch gegebenenfalls verlangern,
verkiirzen und iiberlappen. Aus Griinden der besseren Verstdndlichkeit wird diese Differenzierung
im Rahmen dieser Arbeit nicht weiter beriicksichtigt, zudem der zentrale Aussagegehalt iiber das
Zustandekommen inkompatibler Anteilspraferenzen davon nicht beeintrachtigt wird.

243 Vor dem zuvor erdrterten Hintergrund relationaler Vertrdge in CoPS-Industrien sei hier als Punktati-
on ein im Sinne des angelséchsischen Memorandum of Understanding (MoU) von allen involvierten
Parteien unterzeichnetes Grundsatziibereinkommen tiber die inhaltlichen Hauptpunkte des Koope-
rationsgegenstandes (i.e. hier die prinzipielle Absichtserklarung zur gemeinsamen Realisierung
eines neuen Triebwerks) verstanden, welche im Vorfeld von zu spédterem Zeitpunkt noch zu kon-
kretisierenden Vertragsinhalten in dieser Form bereits gegenseitigen Erfiillungsanspruch gewahrt
und als bindend gilt. Diesbeziiglich befindet der Beauftragte fiir Partnerkoordination des Fokalun-
ternehmens: ,Ein MoU [...] ist in den USA nicht nur eine Absichtserkldrung, sondern ist bereits
ein Vorvertrag, der eben geschlossen wird, weil man alle Vertragsbedingungen erst in langwie-
rigen Diskussionen aushandeln muss. Aber mit dem MoU habe ich mich im USA-Umfeld bereits
verpflichtet zur Kooperation“ (Iv06, Z. 629). In Abhéngigkeit vom jeweiligen Rechtsystem ist ein
solches Punktationsverstdndnis hinsichtlich des Zustandekommens effektiver Bindungswirkung nicht
einheitlich (Casper 2005, S.77), im Anwendungsbereich globalisierter Industrien jedoch vermutlich
vorherrschend.

244  An dieser Stelle sei nochmals auf Kapitel 5.2.2.1.2 zum differenzierten Blick auf den hier Anwendung
findenden Vertragsbegriff verwiesen.
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Um die Rolle wettbewerblicher Interdependenz in dieser Phase zu verstehen, ist
es wichtig sich an dieser Stelle zu vergegenwiértigen, wodurch es hier im Aus-
handlungsprozess zu inkompatiblen Anteilspréferenzen zwischen Punktation und
Vertragsabschluss kommt. Wie in zuvor zitierter Kuchenmetapher benannt, entsteht
Konkurrenz im Rahmen der zu konkretisierenden Beteiligungsvergabe entlang der
beiden Dimensionen Kosten und Umsatz, durch die das Gesamtprogramm sowohl
in seiner zu erbringenden Entwicklungswertigkeit und dem avisierten Produkti-
onsvolumen als auch bereits mit Implikation auf die spétere Gestalt des davon
abhingigen Wartungsgeschéfts, weitgehend festgeschrieben wird. Obwohl die Ver-
gabe von Programmpaketen im Zuge reziproken Angewiesenseins grundséatzlich
vor dem Hintergrund einer komplementaren Ressourcen- und Kompetenzausstat-
tung der interagierenden Partner stattfindet, hat dies nicht unbedingt zur Folge,
dass sich deren Aufteilung im mutual exklusiven Zusammenspiel friktionsfrei in
einvernehmlichem Interessensabgleich vollzieht. Im Hinblick auf eine méglichst
vorteilhaft zu erlangende Ertragsposition innerhalb des Programms gegeniiber dem
Interaktionspartner, umfasst dieser Beteiligungswettlauf einerseits die Aneignung
der wirtschaftlich attraktivsten und technologisch zukunftsweisendsten Programm-
module, -komponenten und Arbeitspakete (vor allem auch vor dem Hintergrund
der langfristigen Geschiftsausrichtung), andererseits zugleich das Uberlassen und
Abtreten vergleichsweise 6konomisch margenschwacher oder unprofitabler, bzw.
technologisch heikler, anfélliger, &nderungsintensiver oder risikobehafteter Pro-
grammbestandteile.?*® Der interviewte Leiter der zivilen Programmentwicklung
gibt mit nachstehender Aussage am Beispiel einer von beiden Interaktionspartnern
begehrten Kernkomponente nochmals Hinweis darauf, worin verschiedenartige
Gewichtungen der einzelnen Programmanteilspakete begriindet liegen.

Ich denke schon, dass unsere (Triebwerkskomponenten), unsere Fahigkeit, ein[e] (Trieb-
werkskomponente a) auszulegen, keineswegs hinter denen von (Triebwerkshersteller A)
oder (Triebwerkshersteller B) oder auch (Triebwerkshersteller C) zuriickstehen, das glaube
ich nicht. Aber das Problem in der Partnerschaft entsteht hier, dass (Triebwerkskomponente
a) die Kernkomponente ist, die ... die eigentlich das Triebwerk ausmacht [...] [und] wo
wirtschaftliche, firmenstrategische und technische Aspekte am stérksten verkniipft sein
werden. Und das wird eigentlich der Schwerpunkt, das wére fiir mich der Paradefall fiir
den Test einer funktionierenden Partnerschaft im Sinne der Vorbereitung und im Sinne
der Durchfiihrung und der Umsetzung. (Iv10, Z.712)

245 Siehe dazu auch Commission of the European Union (2001, Abs. 55) fiir eine vergleichende Ge-
geniiberstellung des Hoch- und Niederdruckbereichs hinsichtlich in die Bewertung eingehender
Kriterien wie Entwicklungsaufwand, Kostenintensitét, Technologiegehalt, Modifizierungshaufigkeit,
Wartungsbedarf und Erlésperspektive.
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Im beiderseitigen Streben der Interaktionspartner, attraktive Programmanteile fiir
sich zu gewinnen und nachteilige Programmanteile dem jeweils anderen zuzu-
weisen, ergeben sich jene zueinander inkompatiblen Anteilspréaferenzen, deren
konfliktbehafteter Aushandlungsprozess die auf teils unvereinbare Einzelinteres-
sen gegriindete Disparitét interagierender Geschaftsmodelle in der Dyade forciert.
Diese Phase des Wettbewerbs im Rahmen der Beteiligungsvergabe wird von zwei
involvierten Akteuren in in ihrer Drastik unterschiedlicher Ausprigung folgender-
mafSen geschildert:

[...] da gibt’s ja immer wieder Dissonanzen und Diskrepanzen ganz einfach auch bei der
Beteiligungsdefinition, ne? Aufgrund der [jeweiligen] Geschéftsperspektiven, die in der
Leitung der (Triebwerksunternehmen) festgelegt werden. (Iv10, Z. 204)

Damals war die Phase, [...] (Triebwerksunternehmen A) hatten ein[e] (Triebwerkskompo-
nente a) und wir hatten ein[e] [ebensolche Komponente], wenn man das mal als Beispiel
nimmt. So und das war Krieg. Punkt. Wir hatten nichts von denen gehort, die hatten nichts
von uns gehort, jeder machte sein[e] [Komponente] [...] [u]lnd da erinnere ich mich noch
an Verhandlungen, wo wirklich wir gesagt haben, ne, hier liegen die Zeichnungen, wenn
ihr die haben wollt, miisst ihr uns auch was liefern, ne? Und das ist sehr hart dann. (Iv15,
Z.76)

Vergegenwdértigt man sich an dieser Stelle nochmals die Bedeutung, welche diese
Eingangsphase der Beteiligungsaushandlung fiir die interaktionale Gestaltung des
Gesamtprogramms und somit der Aufteilung der daraus zu erzielenden Koopera-
tionsrente mit sich bringt, wird deren wettbewerbliche Ausrichtung deutlich. In
diesem Prozess wird ex-ante die Aufteilung und Gestaltung des Neuproduktpro-
gramms in wesentlichen Teilen zwischen den Akteuren determiniert. Ein spiteres
Andern dieser anteiligen Zustindigkeiten ist vor allem auf Grund der hohen fi-
nanziellen und technologischen Anspriiche, welche mit den einzelnen Paketen
verbunden sind, kaum mehr méglich. Der Aneignungswettbewerb im Zuge der
Beteiligungsentscheidung endet in aller Regel mit der Einigung im Verhandlungs-
prozess und der Festschreibung der Kooperationsaufteilung mit Vertragsunterzeich-
nung. Die Vertragsunterzeichnung als formal durchsetzbares Ubereinkommen iiber
die detaillierte Programmuverteilung von konkreten Rechten und Pflichten der
Akteure im Kooperationsgegenstand markiert dabei das Ende der initialen Phase
wettbewerblicher Interdependenz. In Folge wird das Programm — entsprechend
der ausgehandelten und fixierten Verteilung — in den jeweiligen Organisationen
der Interaktionspartner zur Umsetzung gebracht. Der Unternehmensstratege des
Fokalunternehmens umrei3t das vertragsbedingte Ende des Wettbewerbs in Betei-
ligungsfragen entsprechend:
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[...]1 wo dieser Konflikt auftritt, ist bei der Entscheidung, [in welcher Weise] an diesem
Programm teilzunehmen. Wenn es einmal abgehakt ist vertraglich, ist aus meiner Sicht
alles clean. Das ist ... dieses Thema, [...] diese Wettbewerbsfragen treten [zunichst]
immer nur fiir ein paar Monate im Rahmen der Beteiligungsentscheidung auf. (Iv09,
Z.904)

Die zweite von inkompatiblen Anteilspriferenzen im Kooperationsgegenstand
gepragte Phase vollzieht sich nach erfolgter gemeinsamer Neuproduktrealisierung
und -vermarktung mit dem Eintritt der Akteure in den Wartungsmarkt und er-
streckt sich bis zum Auslauf des Programmlebenszyklus. Zentrale Wegmarke stellt
hierbei insbesondere die Uberschreitung eingerdumter Garantie- und Gewdhrlei-
stungsfristen dar. Ab diesem Zeitpunkt miissen Triebwerkskunden, welche auf
Grund der hohen Produktspezifizitat im Sinne eines systemimmanenten lock-in
eng an das Programm gebunden sind, fiir alle weiteren Wartungsarbeiten bezah-
len. Mit dem Eintritt in die lukrative, durch hohe Gewinnmargen, Volumina und
Markteintrittsbarrieren charakterisierte Periode des Maintenance, Repair and Over-
haul (MRO) versuchen die involvierten Akteure — wiederum vor dem Hintergrund
eines nullsummenhaften Verteilungskampfes — ihre Umsatzanteile im Kooperati-
onsgegenstand zu Lasten des Mitanbieters zu erhéhen. Auch dieser Wettbewerb
im Rahmen der Wartungsanteile ist von unvereinbaren Eigeninteressensstrukturen
der Interaktionspartner gekennzeichnet. Betrachtet man dazu den kumulierten
Cashflow im Programmverlauf (etwa in Abbildung 5.10), so wird zudem deutlich
ersichtlich, dass das an friiherer Stelle besprochene, strukturbedingte Tal der Trd-
nen zu diesem spéteren Zeitpunkt im Programm {iberwunden ist, hier also auch
im Zuge eines abnehmend reziproken Angewiesenseins die organisationsindivi-
duellen Freiheitsgrade zunehmen.?*® Im Bestreben, sich gegenseitig Marktanteile
im Wartungsgeschift des Kooperationsprogramms abzugraben, divergieren die
interagierenden Geschaftsmodelle erneut auf Basis unvereinbarer Eigeninteressen
und begriinden somit eine nochmalige Phase wettbewerblicher Interdependenz in
der Dyade am Ende des Programmverlaufs. Drei diesbeziigliche AuRerungen bzw.
Exzerpte sollen nicht zuletzt unter Verweis auf die bei derartigen Belangen zur An-
wendung gebrachte aggressive Rhetorik die {iberaus hohe Wettbewerbsintensitét
dieser Programmphase verdeutlichen:

[Wenn] sich [der Triebwerkshersteller] in den Aftermarket [...] rein bewegt [...] ist das
der Beginn eines relativ intensiven Kriegs [untereinander], weil, ich meine der Aftermarket

246 Siehe dazu auch Kapitel 4.2.1, speziell auch zur Frage, warum es Drittanbietern nicht ohne Weiteres
moglich ist, sich erst spét im Triebwerkslebenszyklus nur am gewinntrachtigen Wartungsgeschéft
zu beteiligen, ohne zuvor die produktspezifischen Realisierungshiirden des Neuproduktgeschéfts
mitzutragen.
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ist ja typischerweise der Cashflow-Bereich und der Bereich, wo Sie eigentlich auch die
Profitabilitdt wieder zuriickbekommen. (Iv14, Z. 204)

[...] aber Sie wissen von (MRO-Standort des Fokalunternehmens) ... Blutiger Wettbewerb
zu (Triebwerkspartner A). Blutigster Wettbewerb. (Iv12, Z.197)

[Am] (MRO-Standort des Fokalunternehmens), da macht man die (Triebwerkstyp a)-
Instandsetzung und da steht natiirlich [das] (Fokalunternehmen) im direkten Wettbewerb
mit den (Triebwerkspartner A)-Overhaul Shops, das ist ganz klar. (Iv07, Z. 15)

Mit diesen in vivo weitgehend fiir sich sprechenden und das dahinterliegende
Verstidndnis er6ffnenden Stellungnahmen sei an dieser Stelle zunéchst nicht tiefer
auf die jeweiligen Programmphasen eingegangen, da dies insbesondere auch im
Rahmen des Strategiekapitels 5.4 weiterfiihrend im Detail geschehen wird. Es soll
im Rahmen dieses Abschnitts jedoch ausreichend gelungen sein, die beiden von
inkompatiblen Anteilspréferenzen geprégten Perioden im Verlauf des Kooperati-
onsprogramms verorten und wie dargelegt in ihrer Bedeutung fiir das Auftreten
wettbewerblicher Interdependenz zwischen den Akteuren der Beziehungsdyade
fiir das weitere Verstdndnis entsprechend einordnen zu kénnen.

Kannibalisierende Segmentausweitung

Anders als im vorausgehenden Kapitel, dessen Gegenstand das Auftreten wettbe-
werbsinduzierender Interessensabweichungen durch inkompatible Anteilspraferen-
zen innerhalb des Kooperationsgegenstandes umfasste, behandelt dieser Abschnitt
die interessensdivergierende Auswirkung auf den gemeinsamen Kooperationsge-
genstand von auf3en, durch die Beteiligung eines oder beider Akteure an sich in
unmittelbarem Wettbewerb zum Gemeinschaftstriebwerk befindlichen Triebwerks-
programmen zusammen mit Dritten. Grundlage dieser hier getroffenen Zusam-
menhinge bilden die einleitend in Kapitel 2.2.1.1 dargelegten Uberlegungen einer
»,embedded dyadic perspective“, nach welcher interorganisationale Beziehungen in
aller Regel in groRerem Rahmen auf vielschichtige Weise in soziale Unternehmens-
netzwerke eingebettet sind und die im Fokus stehende Beziehungsdyade nicht nur
fiir sich genommen in sozio-interaktionalem Vakuum agiert, sondern stets auch von
der Art und Ausgestaltung parallel existierender Interorganisationsbeziehungen
mit dritten Akteuren abhéngig ist und beeinflusst wird. Diesbeziiglich spricht Ritter
(2000) von einer zu beriicksichtigenden ,,interconnectedness of relationships®, wel-
che die wechselseitige Wirkung zwischenbetrieblicher Interdependenzen innerhalb
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eines Netzwerkes begriindet. Im spezifischen empirischen Kontext lédsst sich diese
de facto omnidirektional ausgerichtete Wirkungsvernetzung von Beziehungen mit
Verweis auf die grafische Netzwerkdarstellung in Abbildung 4.3 auf Seite 119
veranschaulichen. Dabei wird gut ersichtlich, wie sehr jeder Akteur einer fokalen
Beziehungsdyade typischerweise auch zugleich in weiteren Kooperationsprogram-
men zusammen mit mehreren Interaktionspartnern engagiert und eingebunden
ist.

Wettbewerbliche Interdependenz und auf Interessensdivergenz basierende dis-
parate Geschiftsmodelle entstehen vor dem Hintergrund einander beeinflussen-
der Beziehungen grundsatzlich unter Umstidnden, ,where existing relations may
preclude [or harm] other linkages“ (Powell et al. 1999, S.133). Da jedes zivi-
le Triebwerksprogramm ein Kooperationsprogramm zwischen mindestens zwei
Akteuren darstellt mit dem gemeinsamen Ziel, ein realisiertes Produkt kollek-
tiv am Markt zu platzieren, hat jede {iber die spezifische Dyade hinausgehende
Kooperation im Rahmen anderer Triebwerksprogramme das Potenzial einer zuein-
ander unvereinbaren Marktiiberlappung. Somit birgt das Engagement einzelner
Interaktionspartner in aul3erhalb der Beziehungsdyade liegenden Drittprogram-
men die Gefahr, das kooperativ realisierte Gemeinschaftsprogramm in seinen
Erfolgsaussichten maBgeblich negativ zu beeintrachtigen und eine durch derartige
Marktiiberlappung entstehende Substitutionskonkurrenz zwischen dem gemeinsam
am Markt angebotenen und dem alleine (zusammen mit anderen Partnern) ange-
botenen Triebwerksportfolio zu provozieren.?*” Dementsprechend verweisen auch
Moxon, Roehl und Truitt (1988, S.267) auf die problematische Rolle bestehender
(und moglicherweise in widerspriichlicher Ausrichtung zueinander stehender)
Produktportfolios der Interaktionspartner und kommen zu dem Schluss, dass ,,a
cooperative venture seems most contentious in partnerships that must contend
with a partner’s existing portfolio of products“. Im exemplarisch veranschaulichten
Fall entsteht wettbewerbliche Interdependenz durch ein Auseinanderfallen zwi-
schen Einzel- und Gemeinschaftsinteressen, wenn sich ein oder beide Akteure der
Beziehungsdyade in einem zum Kooperationsgegenstand in Konkurrenz tretenden
Alternativprogramm mehr oder weniger beteiligen. Dies erfolgt in aller Regel
durch eine nachtrégliche Modifikation bestehender Triebwerksprogramme in ihren
Produkteigenschaften, welche insbesondere durch im Zeitverlauf flexibilisierte
Schubklassenausweitung zusatzliche (lukrative) Segmente des Antriebsmarktes
abzudecken versuchen und dadurch in Wettbewerb zu etablierten Produkten dieser

247 Ahnlich argumentieren hier etwa auch McGill und Santoro (2004, S.276) und Baum und Korn
(1996), die allgemein betrachtet den Grad bestehender Marktiiberlappung (market domain overlap)
bzw. Marktéhnlichkeit (market similarity) und das Wettbewerbspotenzial zwischen Interaktionspart-
nern positiv zueinander korrelieren.
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Segmentklasse treten. Nachstehender Auszug verdeutlicht den Zusammenhang
zwischen flexibler Segmentausweitung und Wettbewerbsintensitit grundlegend:

In the commercial aircraft market, the [...] principal competitors produce high-bypass
turbofan engines for three segments — high, medium, and low thrust. The exact boundaries
of each segment are flexible over time and a particular engine model series can experience
competitive pressure from below or above as engine thrusts are increased or decreased.
(Moxon, Roehl und Truitt 1988, S. 259)

Betrachtet man diesbeziiglich den konkreten Fall, dass zwei Hersteller in einem
gemeinsamen Triebwerksprogramm der mittleren Schubklasse kooperieren, einer
der Akteure jedoch parallel dazu mit einem weiteren Produzenten im Rahmen
eines GrofStriebwerks der oberen Schubklasse zusammenarbeitet, dessen Schubei-
genschaften jedoch dahingehend reduziert wurden, dass beide Programme nun
unmittelbar um die selbe Zielgruppe am Markt konkurrieren, entstehen in der ur-
spriinglichen Beziehungsdyade dadurch Loyalitats- und Interessenkonflikte, welche
sich wiederum durch die Unterminierung der gemeinschaftlichen Interessensstruk-
tur durch abweichende Eigeninteressen erklaren lassen. Der Vorstandsvorsitzende
des Fokalunternehmens schildert die Praxis schubklassenbedingter Marktiiberlap-
pung zwischen Eigen- und Gemeinschaftstriebwerk zwischen Interaktionspartnern
folgendermaf3en:

[W]enn man sich im Wettbewerb befindliche Programme hat, was ja auch i[m] (Fokalunter-
nehmen) teilweise der Fall ist — wenn ich jetzt mal dran denke, hochaktuelles Thema
[...] (Triebwerkshersteller A) hat beispielsweise [sein] (Triebwerksprogramm a), wir
haben [unser] (Triebwerksprogramm b), die sind [beide] in dem unteren Bereich des
[gemeinsam angebotenen] (Triebwerksprogramm c). Und da fischt jeder im Triiben,
obwohl die Vertrédge sagen, bis, ich glaube, 20 000 Pfund Schub oder so, darf jeder nur
das [gemeinsame] (Triebwerksprogramm c) anbieten. Aber fiir (Flugzeugtyp a) geht man
heimlich hin und sagt, wieso nehmt ihr eigentlich (Triebwerksprogramm c) [und nicht
lieber mein Triebwerksprogramm]? (Iv12, Z.256)

Auch der Leiter der Konzernstrategie nimmt im Interview explizit auf die in derar-
tigen Konstellationen entstehenden intradyadischen Interessenskonflikte Bezug
und thematisiert dabei die Aussicht auf tiberdurchschnittlich zu erzielende Ge-
winnmargen im ausgeweiteten Segment gegeniiber dem gemeinsam initiierten
Ursprungsprogramm als wesentlichen Beweggrund fiir die nachtrégliche Priorisie-
rung kannibalisierender Drittprogramme zu Lasten des Kooperationstriebwerks
und der gemeinschaftlichen Interessensstruktur.

[...] Sie miissen sich eines iiberlegen — Interessenskonflikte. Sie haben ein Triebwerk, wo
Sie (einen hohen Prozentanteil) besitzen und machen [mit dem Kooperationspartner] was
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Ahnliches, wo Sie nur (einen geringen Prozentanteil) besitzen. Welches werden Sie am
ehesten vermarkten? Dort wo Sie (einen geringen Prozentanteil) an Marge bekommen,
oder wo Sie (einen hohen Prozentanteil) bekommen? Das ist aus meiner Sicht relativ
einfache Wettbewerbslogik, [...] wo der, der ein zweites Programm hat, durch’s Ausscheren
aus der Kooperation einen Vorteil hat, wenn er sein eigenes Programm priorisiert. Und
solche Kooperationen sind nie stabil [...] das funktioniert schlicht und einfach nicht. (Iv09,
7.699)

Im Rahmen dieser Ausfithrungen soll es gelungen sein zu klaren, durch welche
Faktoren interagierende Geschéftsmodelle in der fokalen Beziehungsdyade auf
einem nur in Teilen gemeinsam intendierten Geriist kollektiver Interessen basieren
und weshalb dieses unter dem Wirkungseinfluss kannibalisierender Segment-
ausweitung hinsichtlich des Eintritts divergierender Eigeninteressenstrukturen
aufgeweicht wird. Auch an dieser Stelle soll zur grundsétzlichen Begriindung des
Auftretens wettbewerblicher Interdependenz die hier erfolgte Einordnung und
kontextuelle Verankerung dieser Mechanismen einstweilen fiir das weiter erforder-
liche Verstdndnis geniigen. In Kapitel 5.4 werden diese Zusammenhénge im Zuge
der Untersuchung einschlagiger strategischer Implikationen erneut aufgegriffen
und weiter gefiihrt.

5.2.2.2.2 Kognitives Misstrauensempfinden

Analog und in Ergdnzung zu der im Zuge kooperativer Interdependenz festge-
stellten Kategorie gegenseitiger Wahrnehmung von Verldsslichkeit sei in diesem
Abschnitt als abschlief3ender, empirisch relevanter Bestimmungsfaktor wettbe-
werblicher Interdependenz das Auftreten und die Wirkung ein- bzw. wechselseitig
empfundenen Misstrauens der Interaktionspartner innerhalb der Beziehungsdyade
thematisiert und in seiner kontextuellen Bedeutung eingeordnet. Interpretiert
man Misstrauen mit Govier (1993, S. 160) grundlegend als ,lack of confidence in
the other, a concern that the other may act so as to harm one, that he does not
care about one’s welfare or intends to act harmfully, or is hostile, 14sst sich die
Zunahme wettbewerblicher Interdependenz vor dem Hintergrund interaktionsbe-
dingt auftretender Interessensdivergenzen dahingehend nachvollziehbar machen,
,[that] [a]lthough convergent interests provide reasonable foundations in the form
of confident positive expectations for desired behavior, divergent interests provide
foundations for distrust, characterized by confident expectations of undesired
behavior (Lewicki, McAllister und Bies 1998, S. 450). Vor dem Hintergrund dieses
Verstéandnisses wird Misstrauen demnach mit nicht gewolltem, unkooperativem
und somit von der gemeinschaftlichen Interessensbasis abweichendem Verhal-
ten des Kooperationspartners assoziiert. Am konkreten Beispiel der Frage nach
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der Verantwortungsiibernahme fiir qualitdtsbedingte Méngelleistungen und den
einhergehenden Nachbesserungspflichten im Zuge der gemeinsamen Triebwerk-
sentwicklung, gibt der Entwicklungsleiter des Fokalunternehmens zu verstehen,
dass und in wie fern die Abweichung vom Gemeinschaftsinteresse das Aufkeimen
irritierenden Misstrauens begiinstigen kann:

Die Qualititsprobleme, wir haben ja noch und noch Schrott [vom Interaktionspartner]
bekommen. Wir haben Zusatzaufwand reinstecken miissen, hier bei uns im Hause, im
Sinne der Qualitétssicherung, im Sinne der der Lieferfahigkeit, diese Mittel waren im
Entwicklungsbudget iiberhaupt nicht eingeplant, eingestellt. Und daraus entsteht dann der
Streit, muss jetzt (Triebwerkshersteller A) uns entschédigen fiir den Mehraufwand, muss
er den ausgleichen, na? Darauf entstehen wieder Irritationen, Animositédten, Streitfille,
die keineswegs dazu geeignet sind, das Vertrauen zu festigen. (Iv10, Z. 747)

In dhnlicher Weise beklagt ein Programmverantwortlicher die sich einstellende kon-
flikttrachtige Interessensabweichung gegeniiber dem Interaktionspartner, welcher
sich zunehmend weigert, den gemeinsam festgelegten vertraglichen Pflichten im
Rahmen des Triebwerksprogramms nachzukommen und einseitig und zu eigenen
Gunsten den Ubereinkommensrahmen verlésst, somit in fiir den Kooperations-
partner nicht zu akzeptierender Weise vom zu Grunde gelegten shared mindset
abweicht und dadurch ebenfalls den Misstrauensgrad hebt:

[W]eil (Triebwerksunternehmen B) nicht mehr Willens ist, sich in den Vertrdgen zu
bewegen, die e[s] unterzeichnet hat, glaube ich kommt hier Anspannung, die das Vertrauen
in Misstrauen umgewandelt hat. (Iv07, Z. 708)

Wie in den vorangehenden Ausfiihrungen zur wahrgenommenen Verlésslichkeit
dargelegt, rdumt insbesondere der relationale, unspezifizierte Vertragscharakter
bei zivilen Triebwerksprogrammen den Interaktionspartnern einen weitreichenden
Interpretations- und Handlungsspielraum ein, welcher bei gegebener gegenseiti-
ger Abhéngigkeit speziell iber den langen Bindungszeitraum sténdig die Gefahr
organisationaler Verwundbarkeit durch den illoyalen, opportunistischen bzw. un-
aufrichtigen Partner in sich birgt. Hierzu dufSert sich ein Entwicklungsleiter im
Interview und legt iberaus deutlich das Ausmaf dar, in dem gegenseitiges Mis-
strauen entstehen kann und als solches wahrgenommen wird. Im geschilderten
Fall etwa reicht dies in durchaus gravierender Weise bis hin zur Unredlichkeitsver-
déchtigung des Kooperationpartners.2*

248 Zur misstrauensbegriindenden Rolle von Verdacht und Verdéchtigung etwa bei Deutsch (1958,
S.265): “Suspicion has been viewed as one of the central cognitive components of distrust.”
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[...] nun hat sich bei sehr vielen Kollegen und Mitarbeitern [des] (Fokalunternehmens)
im Laufe der Jahre — was die Partnerschaft mit (Triebwerkshersteller A) angeht — eine
Haltung entwickelt, die ich durchaus nachvollziehen kann, die sehr stark von Misstrauen
und Zuriickhaltung geprégt ist. Das liegt daran, dass ganz einfach der, der Verdacht des
Gelinktwerdens und des ich sag mal {iber den Tisch gezogen Werdens, der ist nicht so ohne
weiteres vom Tisch zu rdumen. Das liegt wiederum sehr stark an Personen die mit dem
Thema beschéftigt sind und ... die Tatsache, dass in einem Programmablauf, auch iiber eine
Entwicklungszeit von drei Jahren, oder, ich geh mal davon aus, dass wenn die erste Idee
kommt, wenn die ersten Gesprache stattfinden, bis zur Zulassung der Serieneinfiihrung
iiber, sag ich mal, (mehr) Jahre, die beteiligten Personen so oft wechseln, mehr beim
Partner als bei uns, dass man immer wieder mit neuen Sachverhalten, mit neuen Ansichten,
mit neuen Auffassungen, mit neuen Interpretationen konfrontiert ist, die das ganze Thema
ziemlich instabil halten. (Iv10, Z.117)

Gerade die besagte kognitiv empfundene Instabilitdt der Interaktionsbeziehung
préagt als wesentliches Merkmal das Wahrnehmungsverhéltnis zwischen vertrau-
ensgenerierender Verlésslichkeit und entgegengebrachtem Misstrauen. Doch auch
wenn beides vielerorts als unidimensional auftretendes Gegensatzpaar entlang
desselben Wirkungskontinuums begriffen wird®*, ist es zur weiteren Einordnung
zunichst wesentlich, dass im vorliegend empirisch begriindeten Verstédndnis Ver-
trauen und Misstrauen zwar distinkter, aber nicht grundsétzlich gegensétzlicher
Natur sind — ergo eine gering wahrgenommene Vertrauens- bzw. Verlésslichkeits-
auspragung nicht zwangslaufig mit einem als hoch empfundenen Grad an Mis-
strauen (und umgekehrt) einhergeht.?®® In gleicher Weise, wie innerhalb des
Kooperationsgegenstands kooperative und wettbewerbliche Interdependenz im
simultanen Spannungsbogen zueinander bestehen, bedeutet eine ausgeprégtes Ver-
lasslichkeitsempfinden bei gleichzeitig hoher Misstrauensneigung demnach keinen
unauflosbaren Widerspruch per se. Unter Verweis auf die in Kapitel 2.2.1.1 konsta-
tierte Multiplexitdt interorganisationaler Beziehungen lasst sich die episodenhafte
Koexistenz von Vertrauen und Misstrauen innerhalb der Interaktionsbeziehung
dahingehend verstehen, dass solch komplexe Kooperationsgefiige zwischen Wett-
bewerbern — wie bereits erldutert — stets unter dem aggregierten Blickwinkel
einer von mixed motives gepragten Vielzahl heterogen gearteter, jedoch zugleich
stattfindender Interaktionsepisoden zu betrachten sind. Fiir das Verhéltnis von
Vertrauen und Misstrauen hat dies zur Folge, dass eine durch Misstrauensempfin-
den verursachte wettbewerbliche Interdependenz ohne Weiteres zeitgleich neben
einer durch vertrauensbegriindete Wahrnehmung von Verlésslichkeit induzierten
kooperativen Interdependenz in der Beziehungsdyade widerspruchslos bestehen

249 So beispielsweise Bigley und Pearce (1998) oder gewissermaf3en auch Kramer (1999).

250 So betrachten etwa Lewis und Weigert (1984) zugleich beides, Vertrauen und Misstrauen, als we-
sentliche funktional dquivalente Mechanismen zur Reduktion sozialer Komplexitat und Unsicherheit.
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kann. Darauf bezogen argumentieren Lewicki, McAllister und Bies (1998, S. 450),
,[that] within multiplex social relationships, selected facets of a relationship can
be characterized by varying degrees of trust, whereas others can be characterized
by varying degrees of distrust*.

Die fiir den vorliegend und weiter untersuchten Kontext weiterfiihrende Erkennt-
nis dieses Abschnitts lautet demnach, dass ein auf Basis divergierender Einzel-
interessen entstehendes (bzw. von den Interaktionspartnern wahrgenommenes)
Misstrauen die wettbewerbliche Interdependenz zueinander im konfliktdren Sinne
zu steigern vermag. Dennoch bedarf es im Zuge der weiteren Betrachtung grund-
sétzlich Augenmerk darauf, dass das Auftreten von Misstrauen zwar das Entstehen
wettbewerblicher Interdependenz zwischen beiden Akteuren begiinstigt, dies je-
doch nicht zwingend der Fall sein muss. Bei Butler (1991, S. 643) findet sich hierzu
eine hilfreiche Unterscheidung des Vertrauens- bzw. Misstrauenskonzepts in eine
(auf Organisationsebene) iibergeordnete, einstellungsbedingte Globalkomponente
und eine (in der Interaktionsepisode) situativ begriindete, kognitionsbedingte
spezifische Komponente, welche jene differenzierte Betrachtungsweise eroffnet,
dass bestimmte Interaktionsepisoden im Triebwerksprogramm durchaus von aus-
geprdgtem Misstrauen gepragt sein konnen, ohne dass dadurch jedoch zugleich
zwangslaufig das iibergeordnet bestehende Vertrauensverhéltnis zwischen den
Kooperationspartnern nachhaltig in Frage zu stellen ist, ja dieses sogar vor allem
ob des bereits geschilderten reziproken Angewiesenseins grundsatzlich intakt und
auf hohem Niveau bestehen bleiben muss. Auch dieser Aspekt wird insbesonde-
re im Rahmen des spéter folgenden Strategiekapitels 5.4 nochmals Gegenstand
genauerer Ausfithrung sein.

5.2.2.3. Folgerung: Intradyadisches Spannungsfeld von Kollektiv- und
Einzelinteressen

Die in diesem Kapitel erfolgte Untersuchung der fiir das Auftreten von Koopetition
verantwortlichen endogenen Ursachensfaktoren hat er6ffnet, dass die innerhalb
einer Beziehungsdyade interagierenden Akteure sowohl einer durch die Kategorien
Reziprokes Angewiesensein und Antizipation von Verldsslichkeit begriindeten koope-
rativen Interdependenz, als zugleich auch einer durch die Kategorien Disparitdt
der Geschdftsmodelle und Kognitives Misstrauensempfinden bestimmten wettbewerb-
lichen Interdependenz ausgesetzt sind und sich somit in einem intradyadischen
Spannungsfeld im simultanen Wirken beider antagonistisch gerichteten Krafte
wiederfinden.

Ausgehend von der im Vorfeld inhérent koopetitiv konfigurierten Struktur der
zivilen Triebwerksindustrie, liegen diesem paradox anmutenden, simultan exi-
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stierenden Nahe- und Distanzverhéltnis der Interaktionspartner zueinander nur
partiell kongruente Interessensfunktionen zu Grunde. Wie bereits ausfiihrlich
in Kapitel 2.2.1.3 beschrieben wurde, entstehen mit jenem Augenblick, in dem
sich mindestens einer der beiden Kooperationspartner von der deckungsgleichen
und kollektiv getroffenen Interessensstruktur entfernt, unmittelbar Diskrepan-
zen zwischen den jeweilig verfolgten Einzelinteressen. Divergierende (in aller
Regel unvereinbare) Individualziele gewinnen gegeniiber dem gemeinsamen Ko-
operationsziel an Bedeutung und kompetitive Elemente halten Einzug in das
Gemeinschaftsunterfangen und bedingen dergestalt das fiir die Entstehung von
Koopetition bezeichnende simultane spannungsimmanente Zusammenspiel ko-
operativer und wettbewerblicher Interdependenz in der Beziehungsdyade. Vor
diesem Entstehungshintergrund soll an dieser Stelle zunéchst die konstituierende
Feststellung gentigen, dass die hier identifizierten Kategorien mit ihrem Wirken das
Phénomen der Koopetition ursichlich in seinem Bestehen begriinden. Wodurch
das im kontextuell spezifischen Gefiige konkrete intradyadische Verhaltnis von
Kooperation und Wettbewerb determiniert wird und wie es sich in seiner Dynamik
verandert, ist Gegenstand nachfolgender Ausfiihrungen.

Mit Ende dieses Untersuchungsblocks zu jenen spezifischen Ursachen, die das im
Zentrum dieser Arbeit stehende Phanomen der Koopetition in seinem ihm innewoh-
nenden Spannungsfeld von Kooperation und Wettbewerb fundieren und in seinem
empirischen Auftreten begriinden, kann die eingangs gestellte Teilforschungsfrage
1a in Bezug auf die atiologische Theoriekomponente, fragend nach dem Weshalb
es zur Notwendigkeit von strategischem Management von Koopetition in interorga-
nisationalen Unternehmensbeziehungen kommt bzw. was dazu fiihrt, am fokalen
Beispiel der zivilen Triebwerksindustrie vollstindig beantwortet werden. Somit
lautet die entsprechend aggregiert formalisierte Hypothese zu den endogen be-
griindeten ursachlichen Bedingungen fiir das Auftreten von Koopetition innerhalb
des im Fokus stehenden Beziehungskontexts zweier korporativer Akteure wie folgt:

Folgerung lab. Unter der Bedingung, dass zwischen zwei anbietenden
Akteuren eine durch reziprokes Angewiesensein und der Antizipation
von Verldsslichkeit begriindete kooperative Interdependenz zugleich mit
einer der Disparitdt der Geschdftsmodelle und kognitivem Misstrauens-
empfinden entspringende wettbewerbliche Interdependenz besteht, muss
Koopetition innerhalb dieses dyadischen Beziehungskontexts auftreten.
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5.3. Spezifische Ausformungen von Koopetition im
Interaktionsverlauf

URSACHLICHE
BEDINGUNGEN

KOOPETITION KONTEXT

e STRATEGIEN

INTERVENIERENDE

KONSEQUENZEN

Abb. 5.11.: Kontextuelle Auspragung von Koopetition (eigene Darstellung)

Mit der im vorausgegangen Kapitel eingehend stattgefundenen Auseinanderset-
zung mit den besonderen exogenen und endogenen Ursachensfaktoren, die fiir
das Zustandekommen von Koopetition im Untersuchungskontext verantwortlich
zeichnen, wurde zum einen gezeigt, dass Unternehmen der zivilen Triebwerksindu-
strie koopetitive Interorganisationsbeziehungen eingehen miissen, um erfolgreich
am relevanten Markt teilnehmen und bestehen zu kénnen (Hypothese 1a), zum
anderen dargelegt, warum derartige Interaktionsbeziehungen — reduziert auf die
konkrete dyadische Konstellation zwischen zwei Triebwerksherstellern — notwendi-
gerweise koopetitiv sind bzw. worauf das inharente Spannungsverhéltnis zwischen
simultan wirkender kooperativer und wettbewerblicher Interdependenz unterein-
ander beruht (Hypothese 1b). Eine so erfolgte Kldrung, durch die sich das zentrale
Phénomen in seinem Auftreten und seiner Existenz auf evidente Weise kontextuell
verzeichnen und festschreiben lésst, ist Grundlage und zugleich Ausgangspunkt fiir
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die nun folgende Beschiftigung mit jenen dimensional auspragten Eigenschaften
von Koopetition, die das Phdnomen in seiner Variabilitdt und Dynamik spezifizie-
ren, also der iiber die bislang erfolgte Konstituierung per se hinausgehenden Frage
nachgeht, warum bestimmte Ausformungen von Koopetition entstehen und wie
sich diese im Interaktionsverlauf verédndern.

Insbesondere an dieser Stelle wird dabei nochmals deutlich, wie sehr sich das
im Rahmen dieser Arbeit zur Anwendung gekommene Verfahren empirisch be-
griindeter Theoriebildung nach Grounded Theory mit seiner ihm innewohnenden
Prozesshaftigkeit eignet, um phédnomenale Beschaffenheit und deren Verlaufsdy-
namik abzubilden. Dazu verweisen Strauss und Corbin (1996, S.75) auf jene
kontextuellen Bedingungen als ,die spezifische Reihe von Eigenschaften, die zu
einem Ph&nomen gehoren, d. h. die Lage der Ereignisse oder Vorfélle in einem
dimensionalen Bereich, die sich auf ein Phdnomen beziehen. Der Kontext stellt den
besonderen Satz von Bedingungen dar, in dem die Handlungs- und interaktionalen
Strategien stattfinden.“ Es gilt diesbeziiglich zum Verstidndnis jedoch festzuhalten,
dass diese so verstandenen kontextuellen Bedingungen von Koopetition kein grund-
sétzlich neues oder eigenstédndiges Konstrukt, sondern vielmehr ein aus den bereits
bekannten (exogenen und endogenen) allgemeinen Ursachensfaktoren abgeleitetes
spezifisches ,,set of conditions (patterns of conditions) that intersect dimensionally
at this time and place to create the set of circumstances or problems to which
persons [actors] respond through actions/interactions® (Strauss und Corbin 1990,
S.132) darstellt. Der so verstandene Koopetitionskontext bzw. die kontextuellen
Bedingungen von Koopetition stehen demnach fiir das notwendige dimensiona-
le Aufbrechen des Phanomens, damit spezifische (kontextuelle) Ausformungen
unterschieden und mit bestimmten Situationen entlang des Interaktionsverlaufs
verkniipft werden kénnen. Erst dadurch lassen sich jene unmittelbar konkreten
Vorbedingungen fiir bestimmte auftretende Handlungs- und Interaktionsstrategien
der Akteure im Umgang mit Koopetition erkennen und darstellen. Mit anderen
Worten formuliert ist es Zweck dieses analytischen Kapitels, ein Bindeglied zwi-
schen den im Vorkapitel ermittelten grundlegenden Koopetitionsursachen und dem
unter besonderen situativen Ausformungen von Koopetition erfolgenden konkreten
Umgehen der Akteure damit — ergo dem im Folgekapitel behandelten strategi-
schen Management von Koopetition — herzustellen. Dieser verkniipfende Ubergang
umfasst zum einen beginnend die nochmals verdeutlichende Herausstellung der
zentral begriindenden Eigenschaften von Koopetition und deren dimensionale
Auffacherung. Darauf folgend wird diese aufgespannte Dimensionierung zum
anderen mit den situativen Begebenheiten und Anforderungen zentraler Phasen
des Interaktionsverlaufs entlang des bereits bekannten Programmzyklusmodells
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der Triebwerksherstellung in Verbindung gesetzt und in dieser Paarung vor dem
Hintergrund ihrer jeweils spezifischen Ausformung von Koopetition betrachtet.

5.3.1. Dimensionalisierung von Koopetition

Die dimensionale Aufficherung von Koopetition, also die Markierung jener zentra-
len Stellschrauben, welche das Phdnomen in seiner konkret auftretenden Gestalt
determinieren, speist sich naturgemafd unmittelbar aus den eruierten phino-
menbegriindenden Ursachensfaktoren, welche im Vorkapitel als Kategorien der
kooperativen und wettbewerblichen Interdependenz zwischen dyadischen Akteuren
im Interaktionsgegenstand identifiziert wurden. In analoger Weise und anhand
derselben Kategorien, welche nun jedoch erweitert mit einer dimensionalen Ska-
la versehen werden, entlang derer sich unterschiedliche Auspragungen beider
Interdependenzen verzeichnen lassen, kann das jeweilig beobachtbare Zusammen-
spiel zwischen den beiden konstituierenden Elementen der Kooperation und des
Wettbewerbs nun auch situationsspezifisch festgeschrieben und damit sowohl die
jeweilige Gestalt als auch die etwaige Verdnderungsdynamik dieses koopetitiven
Spannungsfelds abgebildet werden.*!

Wie das in Abbildung 5.12 dargestellte Diagramm veranschaulicht, erfolgt die
Dimensionalisierung von Koopetition bzw. des koopetitiven Spannungsfelds zu-
néchst durch Auftragen beider Interdependenzkrifte auf den positiv-wertigen
Achsenabschnitten eines kartesischen Koordinatensystems, wobei die Kategorie
der wettbewerblichen Interdependenz (bzw. die damit assoziierte Interessensdi-
vergenz) der Hochachse, jene der kooperativen Interdependenz (bzw. die damit
assoziierte Interessenskonvergenz) der Rechtsachse zugewiesen wurde.?*? Erst
dadurch 1asst sich Koopetition gema3 dem hier relevanten Verstandnis als grundle-
gend orthogonales Konstrukt abbilden, welchem in definitorischer Hinsicht zentrale
Bedeutung zukommt: Denn wie entlang der empirischen Untersuchung bereits an
mehreren Stellen dieser Arbeit darauf hingewiesen wurde, muss sich eine — auf
den ersten Blick durchaus naheliegend erscheinende — eindimensionale Verortung
des Phinomens auf einem linearen Kontinuum?®? mit den Polen Kooperation und
Wettbewerb als dahingehend reduktionistisch und unzureichend erweisen, dass

251 Fiir eine nochmals grundlegende Vergegenwirtigung dieser spannungsimmanenten Zusammen-
hénge sei hierzu auf die in Kapitel 2.2 vorgenommene konzeptuelle Fundierung von Koopetition
verwiesen.

252 Diese so vorgenommene Achsenzuweisung erfolgt dabei nach Praferenz des Autors ohne besonderen
inhaltlichen Hintergrund und wiére fakultativ im umgekehrten Wechsel - also mit Wettbewerb auf
der Abszisse und Kooperation auf der Ordinate — ebenso moglich.

253 So beispielsweise explizit vertreten von Mustaté (2004).
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Wettbewerbspravalente
Koopetition

hoch

Interessensdivergenz
moderat

Wettbewerbliche Interdependenz

niedrig

Kooperationspravalente
Koopetition

>0 niedrig moderat hoch

Kooperative Interdependenz
Interessenskonvergenz

Abb. 5.12.: Dimensionale Aufficherung von Koopetition
(Beispielvektoren, eigene Darstellung)

die Zunahme wettbewerblicher Interdependenz offenkundig nicht notwendiger-
weise mit einer zugleichen Abnahme kooperativer Interdependenz zwischen den
Beziehungsakteuren einhergeht (und umgekehrt), sondern beide Wirkungskrafte
sich durchaus unabhingig voneinander manifestieren bzw. entwickeln konnen
und somit auf getrennten Achsen einzuordnen sind. Auf diese Weise visualisiert,
ergibt sich eine spannungsimmanente Matrix zwischen wettbewerblicher und
kooperativer Interdependenz, wobei als erforderliche Nebenbedingung beide In-
terdependenzwerte als eindeutig positiv bzw. groRer als Null betrachtet werden
miissen, damit die elementare Bedingung spannungsbegriindender Simultaneitét
von Wettbewerb und Kooperation und somit das Bestehen von Koopetition im hier
verstandenen Sinne gewéhrleistet ist.

In einem derart aufgespannten zweidimensionalen Raum l&sst sich nun jenes si-
tuationsspezifische Koopetitionsniveau lokalisieren, welches sich aus Kombination
der antreffenden Auspragungen beider Interdependenzkréfte in ihren Achsenberei-
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chen zwischen niedrig, moderat und hoch ergibt.>>* Ein solchermafen ermittelter
Kreuzungspunkt spiegelt also einerseits die jeweils zu einem bestimmten Zeit-
punkt vorherrschende Intensitdt von Koopetition bzw. die damit korrespondierende
Spannungsimmaneng in niedriger bis hoher Auspragung wider, erlaubt andererseits
zudem Aufschluss iiber das jeweilige Abstandsverhéltnis von wettbewerblicher
und kooperativer Interdependenz in ihrem Zusammenspiel. Dabei veranschaulicht
die im weiteren Verlauf der Arbeit als Inklination von Koopetition bzw. Koopeti-
tionsinklination bezeichnete Ausrichtung des Spannungsfeldes deren konkrete
Gestalt in Form von wirkungsdquivalenter oder wettbewerbsprdvalenter bzw. koope-
rationsprdvalenter Koopetition — je nachdem, ob sich beide Interdependenzkréfte
im Gleichgewicht befinden, oder eine der beiden schwerpunktméf3ig iberwiegt. In
Abbildung 5.12 wird diese dimensionale Auffdcherung von Koopetition illustriert
und anhand von unterschiedlich ausgeprégten Beispielvektoren entsprechend
veranschaulicht.

5.3.2. Koopetitionsrelevante Interaktionsphasen im
Programmverlauf

Nachdem die grundsétzliche Dimensionalisierung von Koopetition in ihrer po-
tentiellen Bandbreite bzw. die Markierung der ,,dimensional range® (Strauss und
Corbin 1998, S. 73) mdglicher Auspridgungen vorgenommen wurde, interessiert es
nun konsequenterweise, unter welch besonderen Bedingungen bzw. in welchen
bestimmten Situationen des empirischen Kontexts verschiedenartig konfigurierte
Auspragungen dieser Dimensionen zu Tage treten, wie diese sich im Interaktions-
verlauf verdndern und dabei die dynamische Gestalt von Koopetition bestimmen.
Als Grundlage der Beantwortung dieser Fragestellungen sei zunédchst nochmals
der klassische Interaktionsverlauf ziviler Triebwerksprogramme in Erinnerung
gerufen: Wie bereits zuvor anhand des Programmzyklusmodells veranschaulicht,
folgt die dyadisch-koopetitive Interaktionsbeziehung im Programm iiblicherweise
einem mehrere Dekaden dauernden chronologischen Ablauf, der sich von der
Entwicklung {iber Fertigung und Vermarktung bis zur Instandhaltung des Trieb-

254 Eine iiber diese vergleichsweise grobe Achsengliederung niedrig — moderat — hoch hinausgehende
bzw. feinere Unterteilung der Auspragungseinheiten erwies sich im Sinne des hier verfolgten Er-
kenntnisinteresses als nicht notwendig. Vielmehr schérft die hier auf Basis empirischer Schliissigkeit
erfolgte Beschriankung auf drei Dimensionsauspragungen das zu vermittelnde Verstindnis fiir die
zentralen zu Grunde liegenden Mechanismen in hohem Grade. Ergédnzend dazu sei unter Verweis
auf Kapitel 5.2.2 nochmals vergegenwirtigt, dass die spezifische Auspragung wettbewerblicher
Interdependenz von der ebenso spezifischen Konfiguration ihrer beiden Kategorien Disparitdt in-
teragierender Geschdftsmodelle und kognitivem Misstrauensempfinden, die Auspragung kooperativer
Interdependenz gleichermafBen von der konfigurativen Gestalt reziproken Angewiesenseins und der
Zuschreibung von Verldsslichkeit bestimmt wird.
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werks erstreckt. Entlang dieser Wertkette ergeben sich dadurch unterschiedliche
kooperations- und wettbewerbsbezogene Konstellationen, die entsprechend ver-
schiedene Anforderungen an die beteiligten Akteure im Umgang damit stellen.
Vor diesem Hintergrund erweist sich das Programmzyklusmodell im Vorfeld der
Analyse unternommener Strategien als iiberaus geeignet, um den Interaktions-
kontext entlang des Zeitverlaufs in aufeinanderfolgende Interaktionsphasen bzw.
voneinander (weitgehend) abgrenzbare Interaktionsepisoden aufzubrechen und
diese hinsichtlich ihrer jeweiligen dimensionalen Auspriagung von Koopetition zu
untersuchen.?®

prékoopetitiv eigentlich koopetitiv
Fermentation 7 Wertdefinition Wertgenerierung Wertaneignung
[1]
[ | | h | |
5 . 10 15 . 30 t0)
Programmpunktation  Vertragsunterzeichnung Eintritt in den Wartungsmarkt
(Sondierung) Fertigung/Verkauf Instandhaltung
(It Bttt SR
Programmentwicklung Ersatzteile

Abb. 5.13.: Koopetitionsrelevante Interaktionsphasen im Programmverlauf (eigene Darstellung)

Wie bei Betrachtung von Abbildung 5.13 entlang der Zeitachse ersichtlich, wur-
den mit der vorgelagerten Phase der Fermentation und den darauf folgenden
koopetitiven Hauptphasen der Wertdefinition, der Wertgenerierung und der Wertan-
eignung, vier derartige distinkt-sequentielle Interaktionsphasen identifiziert und
ihrem wesentlichen Inhalt nach benannt. Diese Unterteilung markiert die zen-
tralen koopetitionsrelevanten Abschnitte bzw. Abschnittswechsel im dyadischen
Programmverlauf und stellt somit zugleich das Fundament fiir die weitere Untersu-
chung (insbesondere dabei die Basis der im Folgekapitel untersuchten Strategien

255 Ahnlich, wenngleich auf allgemeinerem Niveau, argumentieren neben Anderson und Zeithaml
(1984) insbesondere Birou, Fawcett und Magnan (1998, S. 46), welche das Konzept des Produktle-
benszyklus als ideales Werkzeug dafiir erachten, sich systematisch die den Produkteigenschaften
entspringenden Interdependenzkonstellationen (dabei insbesondere Wettbewerbsfragen) im Verlauf
anzusehen und adiquate strategische Implikationen daraus abzuleiten.
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der Akteure im Umgang mit Koopetition) dar. Vor diesem Hintergrund soll nach-
folgend jede der vier Phasen in ihrer interaktionalen Charakteristik hinsichtlich
ihrer spezifisch dimensionalen Ausgestaltung von Koopetition beschrieben und
eingeordnet werden.

Sogleich vorweggeschickt sei allerdings, dass der ersten, unmittelbar vor dem
eigentlichen Programmbeginn stehenden Phase der Fermentation eine Sonderrolle
zukommt: In dieser einleitenden Sondierungsperiode findet im Vorfeld der Pro-
grammpunktation — also jener grundsitzlichen Ubereinkunft zweier bestimmter
Akteure, ein Triebwerksprogramm gemeinsam zu realisieren — zunéchst ein Auslo-
ten, Erwigen und Verwerfen produktbezogener und interaktionaler Uberlegungen
statt. Im Verlauf dieser iiberaus explorativen Vorphase bilden sich mit zunehmen-
der Konkretisierung dieser Uberlegungen erste lose Programmstrukturen, welche
sich in engem Austausch mit den involvierten luftfahrtrelevanten Stakeholdern
(insbesondere den Flugzeugherstellern) graduell hinsichtlich ihrer Verbindlichkeit
und Umsetzungswahrscheinlichkeit verdichten. Dieser evolutionsartige Prézisie-
rungsprozess, welcher nicht zuletzt den Abgleich bestehender Marktanforderungen
mit den dafiir erforderlichen finanziellen und technologischen Fahigkeiten der
Triebwerkshersteller umfasst, bringt im Verlauf bestimmte miteinander korrespon-
dierende Konstellationspaare von Triebwerksherstellern hervor, die Willens und in
der Lage dazu sind, ein avisiertes Programm in Angriff zu nehmen. Mit der Pro-
grammpunktation steht am Ende dieser Sondierungsphase demnach die verbindli-
che Ubereinkunft bzw. Einigung zweier (zuvor nur potentiell in Frage kommender)
Interaktionspartner, im Rahmen eines gemeinsam zu exekutierenden Programms
das Triebwerk konkret zu realisieren und am Markt anzubieten. So umfasst diese
als Fermentation®>® bezeichnete Phase jenen Findungs- bzw. Selektionsprozess, der
zur konkreten dyadischen und koopetitionsbegriindenden Interaktionsbeziehung
zweier bestimmter Akteure im Triebwerksprogramm fiihrt. Zu beachten ist hierbei
insbesondere, dass das im Fokus dieser Arbeit stehende Phanomen der Koopetition
als inhdrent dyadisches Konstrukt erst mit effektivem Bestehen solcher Interakti-
onsbeziehungen (also erst mit erfolgter Programmpunktation) auftritt und zuvor
nicht gegeben ist. Denn erst mit der konkreten Interaktion in der Beziehungsdyade
entstehen die beschriebenen konstituierenden Elemente von Koopetition in Form
wettbewerblicher und kooperativer Interdependenz. Wahrend der vorher stattfin-

256 Wenngleich im vorliegenden Zusammenhang nicht mit identischer Bedeutung versehen, erfolgte
diese Bezeichnung in Anlehnung an die von Anderson und Tushman (1990, S. 613) hervorgebrachte
sera of ferment“, welche — im iibertragenen Sinne durchaus vergleichbar — jene friihe Phase im
Innovationsprozess reprasentiert, in der sich aus einer Vielzahl grundsétzlich verschiedenartiger und
prinzipiell alternativer Realisierungsansitze noch kein ,dominant design“ etwa in Form kiinftiger
herrschender Standards zu etablieren vermochte, der letztlich sich durchsetzende Innovationspfad
nicht absehbar ist und sich erst allméahlich herauskristallisiert.
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denden Fermentationsphase ist dieses koopetitive Spannungsfeld zwischen den
beiden Akteuren (noch) nicht existent. Wenngleich also die hier geschilderte Phase
der Fermentation nicht unmittelbar koopetitiven Charakter aufweist, pragt sie
jedoch bereits im Vorfeld die Gestalt und Konfiguration der spéteren dyadischen
Beziehung maf3geblich mit und wirkt als de facto vorgeschalteter Filter, der bereits
ex ante das Zustandekommen bestimmter Akteurskonstellationen steuert. Auf
solche Weise beeinflusst diese prd-koopetitive Phase schon vor dem eigentlichen
Zustandekommen der dyadischen Interaktionsbeziehung das zu erfolgende strate-
gische Koopetitionsmanagement der involvierten Akteure. Fiir die hier in diesem
Abschnitt verfolgte dimensionale Auffiacherung des Kernphédnomens Koopetition
ist diese Phase daher zunéchst nicht fokal von Belang und so sei es an dieser
Stelle einstweilen bei dieser Skizzierung belassen. Die Ausfithrungen des nichsten
Kapitels zum strategischen Umgang mit Koopetition werden weiterfiihrend wieder-
um auf die prakoopetitive Phase der Fermentation Bezug nehmen. Wendet man
sich — dem weiteren chronologischen Programmverlauf folgend — den eigentlich
koopetitiven Interaktionsabschnitten zu, stehen nun die drei besagten Wertphasen
im Fokus, anhand derer die intendierte dimensionale Auspragung von Koopetition
erfolgt. Tabelle 5.1 stellt die Phasen in ihren diesbeziiglich charakteristischen
Merkmalen iiberblicksartig nebeneinander und dient dabei als Ausgangspunkt
ihrer nachstehend erfolgenden néheren Betrachtung.

Kategorie und Eigenschaft Dimensionale Auspragung (phasenbezogen)
(1) Wertdefinition (2) Wertgenerierung (3) Wertaneignung
Wettbewerbliche Interdependenz hoch niedrig hoch
Disparitét interagierender Geschéftsmodelle hoch/moderat niedrig hoch
Kognitives Misstrauensempfinden hoch/moderat niedrig hoch
Kooperative Interdependenz hoch hoch niedrig
Reziprokes Angewiesensein hoch hoch niedrig
Zuschreibung von Verlasslichkeit moderat hoch niedrig
Koopetitionsinklination wirkungsaquivalent kooperationspravalent wetthewerbspravalent
Spannungsimmanenz hoch niedrig niedrig
Interessensstrukturen divergent konvergent divergent

Tab. 5.1.: Dimensionale Auspragung von Koopetition im Interaktionsverlauf (eigene Aufstellung)
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Die als Wertdefinition bezeichnete erste eigentlich koopetitive Programmphase
beginnt — infolge einer bis dahin positiv verlaufenen fermentativen Sondierung —
ab dem Zeitpunkt der zwischen den Interaktionspartnern vereinbarten Programm-
punktation iiber die grundsétzliche (bereits verbindliche) Bereitschaft, gemein-
sam das im Gesprach stehende Triebwerksprogramm zu realisieren. Ziel dieses
iiberaus verhandlungsintensiven Programmabschnitts ist die Unterzeichnung des
Programmvertrags, in dem weitestméglich?®” alle aus der jeweiligen Programmbe-
teiligung erwachsenden Rechte und Pflichten zwischen den einzelnen Partnern
definiert und aufgeteilt werden.?>®

Aus Perspektive der beiden koopetitionskonstituierenden Dimensionen wohnt
dieser Phase eine hohe Spannungsimmanenz inne, da zugleich sowohl die wettbe-
werbliche als auch die kooperative Interdependenz zwischen den Akteuren eine
hohe Ausprégung aufweisen. Diesbeziiglich speist sich die hohe wettbewerbliche
Interdependenz wiederum aus ihren begriindenden Elementen der Disparitdt inter-
agierender Geschéftsmodelle und kognitivem Misstrauensempfinden, welche beide
in der Regel als stark (programmabhingig in abgeschwéchter Form vereinzelt auch
moderat) ausgepragt befunden wurden. Sowohl die Disparitédt der Geschaftsmodel-
le als auch aufkeimendes Misstrauen entstehen dabei insbesondere durch — wie im
Vorkapitel eingehend beschrieben — den harschen Wettbewerb im Rahmen der Be-
teiligungsvergabe vor dem Hintergrund inkompatibler Anteilspréaferenzen und der
daraus resultierenden Instabilitit der Interaktionsbeziehung in dieser Phase. Der
wettbewerblichen Interdependenz steht eine zugleich ebenfalls stark ausgepragte
kooperative Dimension gegeniiber. In dieser frithen Phase der Produktrealisierung
besteht ein — wie gezeigt wurde, besonders durch die damit verbundenen aus-
geprégten finanziellen und technologischen Hiirden - {iberaus enges reziprokes
Angewiesensein im Sinne hoher Anforderungen an Ressourcenkomplementaritét
und Kospezialisierung der Akteure. Das hohe Maf$ an wettbewerbsinduziertem
Misstrauen wird zugleich von einer (zumindest) moderat ausgepragten gegen-
seitigen Zuschreibung von Verlésslichkeit flankiert. Da durch die unterfertigte
(verbindlich wirkende) Programmpunktation von den Interaktionspartnern in aller
Regel bereits auch Verpflichtungen gegeniiber Drittparteien (hier insbesondere
gegeniiber den betroffenen Stakeholdern, allen voran den Zellenherstellern und
Initialkunden, wie etwa grof3en Fluglinien) eingegangen wurden, besteht ein
iiberaus ernst zu nehmender Einigungsdruck der interagierenden Vertragsparteien,
welche aller harschen Aushandlungsprozesse zum Trotz grundsétzlich Vertrauen
darauf setzen konnen, dass es — in erster Linie vor dem Hintergrund anderwei-

257 Zur beschrdnkten Reichweite relationaler Vertragswerke siehe nochmals Kapitel 5.2.2.1.2.
258 Vor diesem Hintergrund erfolgte die Phasenbezeichnung als Wertdefinition sinngeméf.
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tig drohender negativer kompensatorischer Konsequenzen fiir alle Beteiligten —
zum Vertragsabschluss und einer Einigung im Sinne der Wertdefinition kommen
wird. Da beide Dimensionen im Verhiltnis weitgehend gleichgewichtig mit hoher
Ausprdgung auftreten, ist diese Phase von einer wirkungsdquivalenten Koopetiti-
onsinklination, hoher Spannungsimmanenz und divergenten Interessensstrukturen
gekennzeichnet.

Im Verlauf der nachfolgenden zweiten Phase der Wertgenerierung stabilisiert sich
die Interaktionsbeziehung und das beiderseitige Verhaltnis der Akteure in meh-
rerlei Hinsicht: Einerseits wurden zuvor bestehende Interessensdivergenzen (in
erster Linie die Durchsetzung inkompatibler Anteilspraferenzen) bereits in den
vorhergehenden Phasen der Fermentation und Wertdefinition verhandelt und in
ihrer Ausgestaltung im Programmvertrag festgeschrieben, andererseits evolviert
zwischen den Interaktionspartnern mit zunehmendem Programmfortschritt (insbe-
sondere im spédten Entwicklung- und angehenden Produktionsstadium) verstarkt
eine {ibergeordnete Atmosphére der Erfiillungsnotwendigkeit und Umsetzungsori-
entierung, welche zur Einhaltung der im Vertragswerk (auch gegeniiber Dritten)
zugesicherten und meist iiberaus ambitionierten mengen-, qualitédts- und termin-
bezogenen Verpflichtungen im Sinne einer zielgerichteten, moglichst effizienten,
friktions- und verzégerungsarmen Zusammenarbeit erforderlich wird. Diese Phase
hat die Schaffung einer kollektiven Kooperationsrente zum Primérziel und erweist
sich dabei als unmittelbarer marktorientiert als die vorhergehende (interaktions-
bezogen vergleichsweise introspektiv geprégte) Phase der Wertdefinition. Hier
steht allem voran die gelingende physische Produkterstellung, Serienfertigung
und Vermarktung der Triebwerke im Fokus®°, um zum einen die vertraglichen
Zusagen gegeniiber den Triebwerkskunden fristgerecht zu erfiillen, zum anderen,
um bis zum Einsetzen der lukrativen Wartungseinnahmen bereits im Vorfeld erste
Verkaufserlosanteile und moglichst frithe Kapitalriickfliisse, nicht zuletzt durch
eine zu minimierende time-to-market, zu erzielen.

Vor dem Hintergrund dieser iibergeordneten — weniger aushandlungs- denn um-
setzungsorientierten — Perspektive ergibt sich hinsichtlich der koopetitiven Di-
mensionalisierung dieser Phase folgendes Bild: Der Fokus liegt auf einer sehr
stark ausgeprégten kooperativen Interdependenz der involvierten Akteure. Um
das geplante Triebwerk als komplexes Produkt in seinen iiberaus hohen Her-
stellungsanforderungen vertragsgemaf? realisieren zu kénnen und um die dafiir
erforderliche effiziente Interorganisations- und Prozessstruktur zu gewahrleisten,
besteht sowohl ein hoher Grad an reziprokem Angewiesensein, als auch eine
notwendigerweise ausgeprigte Zuschreibung gegenseitiger Verlésslichkeit. Im

259 Daher die mit Wertgenerierung addquat getroffene Phasenbezeichnung.
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Gegenzug dazu weist dieser Abschnitt eine relativ geringe wettbewerbliche Inter-
dependenz auf. Die Disparitit der interagierenden Geschiftsmodelle ist in diesem
Zeitraum niedrig, beide Geschéftsmodelle besitzen angesichts der gesamterfor-
derlichen Umsetzungs- und Vermarktungsorientierung eine weitgehend dhnliche
Ausrichtung, auch das kognitive Misstrauensempfinden ist angesichts des fiir alle
Interaktionsparteien erforderlichen Programmerfolgs im Wissen um ein collective
faith geringer, wenngleich auch nicht eliminiert. So stellen sich in dieser operativen
Phase engster Kooperation insbesondere Probleme und Herausforderungen im Zu-
sammenhang mit ungewolltem Knowhow-Abfluss an den Interaktionspartner oder
der addquaten Gewichtung und Aufrechnung von Wertigkeiten der jeweils von
den Programmpartnern eingebrachten Arbeitsleistungen dar. Zunehmende wettbe-
werbliche Interdependenz im Programm kann auch durch ein- oder beiderseitiges
opportunistisches Verhalten etwa im Rahmen kannibalisierender Segmentauswei-
tung (Kapitel 5.2.2) entstehen.

Grundsatzlich bleibt dariiber hinausgehend festzuhalten, dass — wenngleich der
programmimmanente Wettbewerb in dieser Phase als fiir sich betrachtet ver-
gleichsweise gering zu bezeichnen ist — immer auch die Situation {ibergeordneter
wettbewerblicher Interdependenz durch den Einfluss von Drittprogrammen und
deren Wirkung auf das fokale Programm miteinbezogen werden muss. Wie dies-
beziiglich an friiherer Stelle beschrieben, befindet sich jeder Triebwerkshersteller
simultan in mehreren Triebwerksprogrammen (teils in gleichen, teils in verander-
ten Akteurskonstellationen) involviert, welche sich angesichts langer Laufzeiten in
meist unterschiedlich fortgeschrittenen Phasen im Produktlebenszyklus befinden.
Diesbeziiglich tritt in der Regel also jener Fall ein, dass zum aktuell betrachteten
Zeitpunkt im fokalen Programm zwar die wettbewerbsarme Phase der Wertdefini-
tion vorherrscht, zeitgleich stattfindende andere Phasen dritter Programme jedoch
eine hohe wettbewerbliche Interdependenz aufweisen (etwa weil ein Nachfolge-
programm erst begonnen wurde). Dieser Effekt ist bei der Betrachtung koopetitiver
Ausformung insofern von Bedeutung, als dass zwar das dyadische Programm im
Zentrum dieser Betrachtung und méglicher Dimensionalisierung steht, die Beriick-
sichtigung externer Einfliisse auf dieses Fokalprogramm durch zeitlich versetzt
laufende Beteiligungen der Akteure in weiteren Programmen jedoch wesentlich
ist, um derartige multiple Koopetitionsausformungen auf dyadischer Ebene in
ihrer Wirkung auf die interagierenden Akteure einordnen und insbesondere die
daraufhin zur Anwendung kommenden Strategien im Umgang damit (dargestellt
im Folgekapitel) verstehen zu kdnnen. Trotz dieser hier exkursartig skizzierten, zu
beriicksichtigenden Dritteffekte bleibt es jedoch im Wesentlichen dabei, dass der
wettbewerblichen Interdependenz dieser Phase eine iiblicherweise nachrangige
(nicht jedoch vernachlassigbare) Rolle zukommt. Demnach 14sst sich die Phase der
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Wertdefinition hinsichtlich ihrer Koopetitionsinklination als kooperationsprévalent
charakterisieren. Sie weist vor dem Hintergrund der in Relation gering ausfallen-
den wettbewerblichen Interdependenz eine geringe Spannungsimmanenz bei stark
konvergenten Interessensstrukturen der Akteure auf.

Hingegen weitgehend gegenteilig ausgeprigt erweist sich die koopetitive Dimen-
sionalisierung im Verlauf der dritten und letzten Programmphase der Wertaneig-
nung bzw. Wertappropriation. War die Vorphase insbesondere noch von hohem
gegenseitigen Angewiesensein, geringer Wettbewerbsintensitat und der Betonung
gemeinschaftlicher Interessen geprégt, dndern sich de facto die Vorzeichen mit
dem Eintritt des Programms in den Wartungsmarkt: Die kooperative Interdepen-
denz zwischen den Akteuren nimmt angesichts der nachlassenden Bedeutung von
Neuverkdufen drastisch ab. Zwar werden auch ab diesem Zeitpunkt weiterhin
noch neue (zusammen erstellte und angebotene) Triebwerke im gemeinsamen
Interesse einer groRtmoglich zu erreichenden installed base verkauft — ergo bleibt
ein gewisses Mal3 diesbeziiglichen Angewiesenseins auf niedrigem Niveau nach
wie vor bestehen - die zentrale und programmweit bedeutendste Einnahmequelle
speist sich in diesem spéten Zeitraum des Programmlebenszyklus jedoch aus den
Einnahmen des Wartungs-, Instandsetzungs- und Reparaturgeschéftes, da im Ein-
satz stehende Triebwerke einer allgemein starken Abnutzung unterliegen und nach
Ablauf von Garantie- und Gewahrleistungsfristen kontinuierlich geméa® gesetzlich
festgelegter Intervalle und genehmigter Verfahren iiberpriift und instandgehalten
werden miissen. In dieser margenreichen Phase treten die zuvor im Rahmen der
Triebwerksrealisierung eng verwobenen und aufeinander angewiesenen Akteu-
re im weitesten Sinne unabhéngig voneinander am Markt auf. Ersatzteile und
Reparaturverfahren werden von Anbietern in der Regel eigenstiandig entwickelt
und in hartem Wettbewerb am Markt angeboten.?®° So riickt vor diesem Hinter-
grund sinngeméf und profan formuliert die Pramisse des Einander nicht mehr
Brauchens bzw. des Ab nun auf sich allein gestellt Seins in den interaktionalen
Mittelpunkt akteursbezogener Uberlegungen. Nach erfolgter Generierung der bis
zu diesem Zeitpunkt kollektiv erschaffenen Kooperationsrente in Form der soge-
nannten installed base, also des Gesamtbestandes aller im Rahmen des Programms
verkauften und damit mutmalf3lich wartungsbediirftigen Neutriebwerke, stellt
nun das individuelle Aneignungsstreben der einzelnen Akteure nach moglichst

260 Grundsétzlich sei hier der Vollstandigkeit halber darauf hingewiesen, dass in manchen Zivilprogram-
men auch anders gelagerte Geschiftsmodelle verfolgt werden, in denen der Wartungsmarkt etwa in
dhnlich kooperativer Weise wie die Neuprodukterstellung und zwischen den Akteuren anteilsartig
organisiert ist. Auch auf die Tatsache zunehmend wichtig werdender unabhéngiger Drittinstand-
halter und das steigende Angebot offiziell zugelassener Imitatsersatzteile durch parts manufacturer
approval, wird vor dem Hintergrund des in dieser Arbeit im Fokus stehenden Kernphédnomens
Koopetition nicht eingegangen. Siehe dazu auch die Ausfithrungen in Kapitel 4.2.1.
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groflen Anteilen an eben diesem gemeinsam geschaffenen Marktpotential die
vorherrschende Interaktionslogik dar.

Wiederum abstrahiert betrachtet lédsst sich diese Phase in ihrer koopetitiven Di-
mensionalisierung demnach folgendermaf3en einordnen: Die hier dominierende
wettbewerbliche Interdependenz basiert auf einer besonders hohen Disparitét
interagierender Geschéftsmodelle im Sinne eines gleichgerichteten Strebens der
involvierten Akteure nach miteinander unvereinbaren Anteilszuwéchsen und -
positionen im Wartungsmarkt. Das aufeinander bezogene Misstrauensempfinden
ist dementsprechend ebenso hoch. Die kooperative Interdependenz erweist sich als
iiberaus niedrig, das reziproke Angewiesensein ist angesichts eigenstandiger Mark-
tauftritte minimal, man bendtigt einander nur mehr im verbleibenden Rahmen des
auslaufenden Neuproduktgeschiftes. Die Zuschreibung von Verlasslichkeit erweist
sich angesichts des harschen und unberechenbaren, oft als cut-throat beschrie-
benen, Umgangs der Akteure miteinander als ebenso schwach ausgeprigt.?®! Es
zeigt sich jedoch, dass vor dem Hintergrund potentiell kiinftig wiederum gemein-
sam zu realisierender Programme selbst in dieser wettbewerbsdominierten Phase
ein Mindestmal? an Fairness und gegenseitiger Riicksichtnahme im Gewahrsein
neuerlich unumgéanglichen reziproken Angewiesenseins im Wissen dieses shadow
of the future bestehen bleibt. Schlussfolgernd weist die Phase der Wertaneignung
gemal} ihres dimensionalen Interdependenzverhiltnisses eine wettbewerbspra-
valente Koopetitionsinklination auf. Die Spannungsimmanenz ist im Hinblick auf
die in Relation nur schwach ausgepragte Kooperationsintensitét niedrig, die In-
teressensstrukturen der involvierten Akteure stehen in hohem Mal3e divergent
zueinander.

5.3.3. Zusammenschau

Fiihrt man nun gegen Ende dieses Kapitels die beschriebenen Phasen in ihrer
koopetitionsbezogenen dimensionalen Aufficherung wiederum zusammen und
reiht sie entlang ihres chronologischen Auftretens im Programmlebenszyklus
aneinander, so lassen sich mit Abbildung 5.14 jene auftretende Variabilitdt und
Dynamik von Koopetition im Programmverlauf darstellen.

Mit schraffierten Feldern wird das jeweils phasenspezifische koopetitive Span-
nungsverhéltnis von kooperativer und wettbewerblicher Interdependenz in seinen

261 Eine eindeutige Dimensionalisierung erweist sich jedoch hierzu als mitunter ambivalent, da selbst in
der Situation schérfsten Wettbewerbs und dem damit erwarteten bzw. antizipierten kompetitiven
Verhalten der Akteure im Grunde Verldsslichkeit im Sinne gegenseitiger Vorhersehbarkeit gegeben
wire. Von einer Verlasslichkeitszuschreibung als Element kooperativer Interdependenz kann dennoch
nicht gesprochen werden.
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Auspréagungen veranschaulicht und schematisch jene — aus sich verdndernder
Intensitidt und Inklination von Koopetition resultierende — charakteristische Inter-
aktionskurve in dyadischen Beziehungen ziviler Triebwerksprogramme nachge-
zeichnet, welche in Beantwortung der eingangs gestellten Frage, warum es zu
bestimmten Ausformungen von Koopetition kommt und wie dieses Spannungsfeld
sich im Interaktionsverlauf verandert, das Fundament und Geriist fiir die nachfol-
gende Untersuchung der daraus erwachsenden strategischen Implikationen der
Interaktionspartner im Umgang damit bildet.

Um dem Kernphdnomen Koopetition in seiner Vielschichtigkeit ausreichend gerecht
werden zu konnen, sei in Bezug auf dessen strategierelevante Einordenbarkeit
abschliefend noch einmal kurz darauf verwiesen, dass der im Rahmen dieses
Kapitels erdrterte koopetitive Kontext des fokalen Einzelprogramms immer auch
vor dem Hintergrund erweiterter — also iiber die programmbezogene dyadische
Interaktion hinausgehender - Interorganisationszusammenhénge unter Mitherein-
nahme einer zu beriicksichtigenden ,interconnectedness of relationships“ (Ritter
2000) betrachtet werden muss. Wie beschrieben, muss jeder Triebwerkshersteller
im Hinblick einer langfristigen Geschéftssicherung kontinuierlich versetzt parallel
mehrere Programme in einem ausgewogenen Portfolio unterschiedlicher Fort-
schrittsstadien fiihren. Dabei wohnt jedem dieser Programme fiir sich genommen
der in diesem Kapitel aufgezeigte Koopetitionskontext inne, sodass die beteiligten
Interaktionspartner nicht nur vor der Herausforderung stehen, das besagt koopeti-
tive Spannungsfeld entlang des einzelnen Programmlebenszyklus zu bewaltigen,
sondern zugleich auch (intendierte und nicht intendierte, positive und negative)
Einfliisse im Sinne (wechselseitig) einwirkender interaktionsbedingter Ubertra-
gungseffekte seitens parallel laufender Drittprogramme mit zu berticksichtigen.
Dokumentiert ist beispielsweise jener Fall, wo ein Fokalprogramm, das zum Be-
trachtungszeitpunkt gerade die kooperationsintensive und im Sinne der effizienten
Produkterstellung notwendigerweise friktionsarme Phase der Wertgenerierung
durchlauft, sich auf interorganisationaler Ebene den zunehmend gegenlaufig
einwirkenden Kréften eines sich in der wettbewerbsintensiven Phase der Wertan-
eignung befindlichen Drittprogramms ausgesetzt sieht. Diese interprogrammatisch
konkurrenziellen Ubertragungseffekte drohen dabei das phasenbedingt bestehende
koopetitive Spannungsverhéltnis von kooperativer und wettbewerblicher Inter-
dependenz entsprechend zu verschieben, was es fiir die koopetitionsbezogene
Betrachtung nicht auler Acht zu lassen gilt.

Abbildung 5.15 veranschaulicht exemplarisch diese zu jedem Zeitpunkt des Pro-
gramms zeitgleich auftretenden multiplen Koopetitionsausformungen, welche in
ihren voneinander verschiedenen, teils gegenldufigen Konfigurationen, Einfluss auf
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das strategische Koopetitionsmanagement im Programm — so wie es Gegenstand
des folgenden Kapitels sein wird — ausiiben.



214 Ergebnisse der Untersuchung

5.4. Koopetitionsbedingte Interaktionsstrategien

URSACHLICHE
BEDINGUNGEN

KOOPETITION KONTEXT

f—— STRATEGIEN

INTERVENIERENDE
FAKTORI

KONSEQUENZEN

Abb. 5.16.: Koopetitionsbedingte Interaktionsstrategien (eigene Darstellung)

Ausgehend von dem im vorangegangenen Kapitel dimensional spezifizierten, phé-
nomenbezogenen Kontext, widmet sich dieser Abschnitt nun der zu Beginn dieser
Arbeit formulierten zweiten Forschungsfrage nach dem Wie, also jener aufgespann-
ten instrumentalen Theoriekomponente, die das akteursbezogene strategische
Handeln im erforderten Umgang mit Koopetition untersucht und abbildet. Stra-
tegische Handlungen gelten im allgemeinen methodologischen Verstédndnis der
Grounded Theory nach Strauss und Corbin (1998, S. 133) als ,,purposeful or deli-
berate acts that are taken to resolve a problem“ und verfolgen in ihrer Anwendung
den auch hier verfolgten Zweck, ,ein Phdnomen unter einem spezifischen Satz
wahrgenommener Bedingungen zu bewaltigen, damit umzugehen, es auszufiih-
ren oder darauf zu reagieren® (Strauss und Corbin 1996, S.75). Im Zentrum
der nachstehenden Ausfithrungen steht also jenes empirisch beobachtete strate-
gische Interaktionsverhalten, wie es durch das kontextspezifische Auftreten von
Koopetition evoziert und vom fokalen Akteur im Zuge des Programmverlaufs
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verfolgt wird. Ruft man sich vor diesem Hintergrund die in Kapitel 2.3.2 kon-
zeptualisierte zentrale Herausforderung eines strategischen Managements als die
kontextbezogene Gestaltung des von koopetitiven Spannungsverhéltnissen be-
stimmten organisationalen Interaktionsverhaltens ins Gedéchtnis, wird nochmals
deutlich, worauf sich die nachfolgend beschriebenen strategischen Handlungen
beziehen und wie sie im Gesamtgefiige hier erlangter Erkenntnisse einzuordnen
sind. Die Koopetitionsstrategien entspringen dabei den im Vorkapitel erarbeiteten
vier spezifischen interaktionalen Programmphasen und werden so auch in analoger
Reihenfolge und Abgrenzung in den nachstehenden Abschnitten behandelt. Als
Orientierung und Hinleitung dazu vermittelt die umseitige Tabelle 5.2 zunéchst
einen kompakten Uberblick der empirisch identifizierten Koopetitionsstrategien,
einschlielich ihrer phasenbezogenen Einbettung und den wesentlichen zu Grunde
liegenden Prémissen.

Das Kapitel schlie8t mit einer exkurshaften Betrachtung wichtiger intervenierender
Faktoren mit ihrem {ibergeordneten Einfluss auf strategische Gestaltungsmog-
lichkeiten. Eine folgerndes Resiimee fasst am Ende die zentralen gewonnenen
Erkenntnisse zusammen.
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Rubrik

Interaktionsphasen im Programmverlauf

(0) Fermentation

(1) Wertdefinition

(2) Wertgenerierung

(3) Wertaneignung

Phaseninhalt/-ziel

Interaktionsfokus

ErschlieBung von
Beteiligungsspielraum

Selektion

Eigenpositionierung
im Geschéftsmodell

Integration

Physische Produkt-
substanziierung

Kollaboration

Abschopfung erzielter
Profitabilitat

Distribution

Eigeninteressen/
Wettbewerbliche
Interdependenz

Kollektivinteresse/

Kooperative Interdependenz

Geschaftssicherung,
Ausloten strategischer
Optionen, Gewinnung
der qualifiziertesten
Interaktionspartner

(Entsteht am Phasen-
ende mit Ubereinkunft
der Akteure zur Pro-
grammpunktation)

Starkung der eigenen
Machtposition,
Durchsetzen von
Anteilspraferenzen,
Abtreten von Risiko

Determinierung des
Geschaftsmodells,
Ressourcenverzah-
nung, Abschluss des
Programmvertrags

Wissensabsorption,
Schutz proprietaren
Knowhows, Kosten-
abwalzung,
Aufwerten eigener
Leistungen

Erreichen vertraglicher
Spezifikationen,
Wahrung kritischer
Fristen, Zufriedenheit
der Abnehmer

Erwirken maximaler
Eigenanteile am
Wartungsmarkt,
Uberproportionale
Kapitalriickflisse
(ROI)

Integritatserhalt des
Gesamtprogramms,
Synergieeffekte
gegen- (iber
Drittanbietern

Interessensstrukturen divergierend konvergierend divergierend
Koopetitionsinklination (prakoopetitiv) wirkungsaquivalent kooperationspravalent wettbewerbspravalent
Spannungsimmanenz hoch niedrig niedrig
Metastrategie Adaptation Verhandlung Vermeidung Dissoziierung
Essenzielle Strategie- Mutual exklusive Einsatz von Installation von Non-destruktives
komponenten Segmentbeteiligung Druckmitteln Anreizen Rivalisieren
Abschottung der Organisation von
Kampfzone Vertraulichkeit

Tab. 5.2.: Uberblick und Einbettung koopetitionsbedingter Interaktionsstrategien (eigene Aufstellung)
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5.4.1. Phasenspezifische Interaktionsstrategien im
Programmverlauf

5.4.1.1. Pridkoopetitive Selektionsstrategien im Zuge der Fermentation

Mit der Phase der Fermentation setzt im Vorfeld eines zur Realisierung anstehen-
den Triebwerksprogramms jener evolutionsartige Findungs- bzw. Selektionsprozess
ein, der in seinem Verlauf die fiir die erforderliche Zusammenarbeit potentiell in
Frage kommenden Triebwerkshersteller zusammenfiihrt und daraus als Resultat
ein bestimmtes Konstellationspaar zweier korrespondierender Akteure hervor-
bringt. Mit vollzogener Programmpunktation zwischen diesen Programmpartnern
endet diese initiale prikoopetitive Phase mit jener verbindlichen Ubereinkunft,
welche die hier im Fokus stehende koopetitionsbegriindende dyadische Interak-
tionsbeziehung entstehen lasst und den konstituierenden Beginn des konkreten
Triebwerksprogramms markiert. Demnach soll dieser erste Abschnitt koopetiti-
onsbedingter Interaktionsstrategien verdeutlichen, wie diese vorgelagerte Periode
die spétere Zusammensetzung und Gestalt der daraus resultierenden koopetitiven
Beziehung beeinflusst und von welchen strategischen Mafnahmen das Zustande-
kommen bestimmter dyadischer Akteurskonstellationen in ihrem Vorfeld geleitet
werden.

Fiir die Triebwerkshersteller ist diese Selektions- und Findungsphase dahinge-
hend bedeutsam, als dass in ihr elementare Weichenstellungen der strategischen
Geschiéftssicherung vollzogen werden, welche insbesondere das Ausloten und
grundlegende Festlegen neuer Programmbeteiligungen sowie die Gewinnung und
langerfristige Bindung qualifizierter Interaktionspartner umfassen. Fiir den Ein-
zelakteur gilt es also im Hinblick auf die eigene organisationale Effektivitit kiinftig
zur Verfligung stehende strategische Handlungsspielrdume zu er6ffnen und vor
dem Hintergrund pfadabhéngiger Implikationen nachhaltig abzustecken. Will man
nun im weiteren Verlauf die koopetitionsrelevante Wirkung dieser Phase erértern
und adédquat nachvollziehen konnen, ist es notwendig, sich kurz noch einmal
jene speziellen Marktaspekte der zivilen Triebwerksindustrie ins Gedéchtnis zu
rufen, die sich als diesbeziiglich wesentlich erweisen.?%? Hierfiir sei zunéchst an
den Umstand erinnert, dass der zivile Triebwerksmarkt nach Schubkraftklassen
segmentiert ist und Triebwerksprogramme mit gleichen Schubeigenschaften einen
von anderen distinkten Teilmarkt darstellen (Schmidt 1997, S.253). In jedem die-
ser Teilmérkte kooperieren Triebwerkshersteller im Rahmen programmspezifischer

262 Zudem sei zusétzlich auch auf die einschldgigen Ausfithrungen in Kapitel 4.2.2 verwiesen.
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Bieterkonsortien®®® und konkurrieren (als solches Konsortium) auf zwei Ebenen
um Anteile an neuen Programmen miteinander: Zum einen sozusagen industriell,
um von den Flugzeugherstellern grundsitzlich als zertifizierter Antriebsausstatter
eines Bieterkonsortiums fiir den geplanten Flugzeugtyp préferiert und zugelassen
zu werden, zum anderen im engeren kommerziellen Sinne darum, dass Flugge-
sellschaften bei der Neuanschaffung von Flugzeugen jenes Triebwerksangebot,
an dem man selbst beteiligt ist, gegeniiber den anderen, gleichsam zugelasse-
nen und alternativ verfiigbaren, Konkurrenzprogrammen bevorzugen und kaufen.
Wettbewerb findet im Rahmen der Fermentationsphase demnach in aller Regel
nicht zwischen einzelnen Triebwerksherstellern, sondern zwischen kooperativ
angebotenen Programmen gleicher Teilmirkte statt.2®* Diesbeziiglich ist auRer-
dem wichtig zu verstehen, dass sich alle programmbezogenen Entscheidungen zu
Kooperation und Wettbewerb in dieser friihen Findungs- und Selektionsphase aus
bereits ausfiihrlich dargelegten Griinden nicht auf ein bestehendes, physisch ver-
fiigbares Triebwerksprogramm selbst beziehen kdnnen, sondern ex ante zunéchst
nur das Versprechen der involvierten Akteure umfasst, das vom Markt geforderte
Programm im konsortialen Verbund kiinftig herstellen zu kénnen.%®

Seitens der Abnehmer wird also jenem Programmkonsortium den Zuschlag er-
teilt, welches dieses in Aussicht stehende Realisierungsversprechen am besten
und glaubwiirdigsten zu erfiillen verspricht. Diesbeziiglich werden einerseits die
einem zu erfiillenden Lastenheft geschuldeten produktbezogenen Versprechen
wie etwa Kaufpreis, Effizienz oder Betriebskosten als Zuschlagskriterium her-
angezogen®®®, andererseits — und dies ist an dieser Stelle besonders relevant
— spielten bei den in ihren Eigenschaften und Konditionen oftmals gleichwerti-
gen und kaum zu differenzierenden Angeboten vor allem auch interaktionale
Aspekte der Beurteilung eine wesentliche Rolle der Zuschlagsvergabe. Obwohl
also Triebwerkskunden gezielt die Konkurrenz zwischen Triebwerksherstellern
forcieren, um dann den aus ihrer Sicht geeignetsten Konsortien den Vorzug zu

263 Anders als im Flugzeugbau, wo etwa das européische Airbus-Konsortium dauerhaft und in seiner
Konfiguration unverdandert am Markt auftritt, finden interorganisationale Kooperationen zwischen
Triebwerksherstellern in wechselnder Zusammensetzung segmentabhingig auf Basis spezifischer
Teilmérkte statt. Dazu auch Hayward (1986, S.199): “Cooperation is still, and is likely to remain,
based on discrete projects designed for specific market categories.”

264 Dementsprechend thematisiert auch Hobday (1998, S.707) diese fiir komplexe Produkte typischer-
weise auftretende Wettbewerbskonstellation ,,among rival coalitions of firms at the bidding stage of
projects®.

265 Dazu noch einmal Hobday (1998, S.705): “[T]hose responsible for marketing had to sell, not a
product, but the idea that their firm was able to produce what the customer required. The product
was developed after the order has been secured” (zitiert aus Woodward 1958, S. 23).

266 Nicht eingegangen wird hier auf den in dieser Branche nicht zu vernachldssigenden Einfluss
politischer Intervention, um — vor allem im Rahmen lukrativer Grolauftrage in ausgepréagten
domesticated markets (Arndt 1979) wie etwa China — auf {ibergeordneter Ebene entsprechende
Marktzugénge zu verschaffen.
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geben, wollen sie dariiber hinaus gewéhrleistet wissen, dass die zur Realisie-
rung solch komplexer Programme erforderlichen relationalen Schnittstellen der
Zusammenarbeit zwischen den iibergreifend und vorgelagert konkurrierenden,
spater jedoch notwendigerweise kooperierenden Herstellern tatséchlich im Sinne
eines nachweislich plausiblen Kénnt-ihr-denn-iiberhaupt-miteinander? (Iv01, Z. 71)
funktionieren und sich als ausreichend belastbar erweisen. Derartige Bedenken
sind aus Sicht der Triebwerksabnehmer umso verstandlicher, als dass jedwede Pro-
grammverzogerungen oder -ausfille unmittelbar negative Auswirkungen auf deren
eigenes Geschéft mit sich bringen und sie diesbeziigliche historische Erfahrungen
erkennen lieRen, dass besonders spannungsgeladene koopetitive Arrangements
zwischen Triebwerksherstellern vor dem Hintergrund allzu divergierender Inter-
essensstrukturen oft zu gravierenden interaktionsbedingten Problemen bis hin
zum Abbruch ganzer Programme fithren konnen.?%” Probleme traten dabei spezi-
ell dort auf, wo Triebwerkshersteller, die in einem gemeinsamen Programm mit
anderen Herstellern kooperierten, parallel dazu im gleichen Teilmarkt ein eigenes,
mit dem Kooperationstriebwerk in direktem Wettbewerb stehendes Programm
in ihrem Portfolio unterhielten und die dadurch auftretenden Illoyalitits- und
Kannibalisierungseffekte das Gemeinschaftsprojekt existentiell gefihrdeten.?6®
Neben den Triebwerksherstellern selbst sind es vor allem also die Zellenhersteller
und Fluggesellschaften, die derartig strukturierten Wettbewerberkooperationen
iiberaus skeptisch gegeniiberstehen — vor allem deshalb, weil deren Geschiftsbe-
trieb immanent auf eine garantierte und zeitnahe Verfiigbarkeit neuer Triebwerke
angewiesen und das eigene 6konomische Wohl und Wehe eng mit dem Erfolg und
Scheitern komplementirer Antriebsprogramme verkniipft ist.2%° So trachten diese
im Rahmen ihrer Vergabeentscheidungen neben der Beriicksichtigung substanzi-
eller Kriterien insbesondere nach der Reduktion jenes potentiellen Risikos, das
solch nachteilige — fiir alle Beteiligten von hohen finanziellen und reputativen
Einbuflen begleitete — Effekte, welche aus den geschilderten Interessenskonflikten

267 Als Beispiele dafiir nennt Garvin (1998, S.262) etwa das aufgrund nicht iberwindbarer wechsel-
seitiger Vorbehalte der involvierten Kooperationspartner abgebrochene Gemeinschaftsprogramm
JT10D von Pratt & Whitney und Rolls-Royce oder das aus gleichem Grund gescheiterte RB211-535
von Rolls-Royce und General Electric.

268 Dazu auch Garvin (1998, S.267): “If there is a fundamental conflict of interest between partners,
particularly if any of them has its own product competing with the product of the collaboration,
collaboration is bound to fail.”

269 Die diesbeziiglich sowohl von Abnehmern als auch den Triebwerksherstellern selbst geduf3erten
Bedenken, spiegeln sich mittlerweile auch in kartellrechtlichen Vorbehalten wider (dazu auch Kapitel
5.2.1.2). Besonders der Umstand, dass von einem einzelnen, in zugleich mehreren Konkurrenzpro-
grammen involvierten Triebwerkshersteller, der dadurch iiber Zugang zu relevanten Marketingdaten,
wie etwa Preis-, Kosten- und Konditionenstrukturen, fiir jedes dieser Programme verfiige, ist fiir
Regulierungsbehdrden angesichts der davon mutmallich ausgehenden Manipulationsversuchung
durch opportunistisches bzw. kollusives Verhalten nicht tolerierbar und bringt in aller Regel entspre-
chende Gesetzesauflagen des Antitrusts (wie etwa verhédngt in der in der Sache IV/36.213/F-2 —
GE Aircraft Engines/Pratt & Whitney, Kommission der Européischen Union 1998) mit sich.
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zwischen kooperierenden Triebwerksherstellern resultieren, in sich birgt. Fiir die
im Bieterwettbewerb stehenden Triebwerkshersteller bedeutet dies, dass jenen
Konsortien die groiten Vergabeaussichten zur Realisierung von Neuprogrammen
zukommen, denen es am glaubwiirdigsten gelingt, den Eindruck interaktionaler
Stabilitit zwischen den potentiell involvierten Programmpartnern zu vermitteln
und diesbeziiglich ernsthafte Bedenken der Abnehmerseite zu zerstreuen.

Die zentrale strategische Herausforderung dieser Phase liegt fiir die Triebwerks-
hersteller demnach nicht zuletzt in einer glaubhaft zu demonstrierenden Antizi-
pation interaktionaler Stabilitdt der intendierten Wettbewerberkooperation im
Rahmen des beabsichtigten Gemeinschaftsprogramms. Um diese Glaubwiirdigkeit
gegeniiber den Abnehmern zu vermitteln, obliegt es den Bietern, insbesondere
jene fundamentalen Interessensdivergenzen zwischen potentiellen Konsortialpart-
nern bereits im Vorfeld einer etwaigen Zusammenarbeit auszurdumen und den
Beteiligungswettbewerb um Neutriebwerke hinsichtlich der Partnerselektion da-
hingehend zu strukturieren, dass es dem einzelnen Triebwerkshersteller nicht
moglich ist, sich innerhalb eines Teilmarktes (Schubklassensegments) mit in ih-
rer Charakteristik gleichartigen Anteilen zugleich in mehrere, miteinander in
Konkurrenz stehende Triebwerksprogramme einzubringen. Diese Beteiligungsbe-
schrankung umfasst im Zuge der Entwicklung, Herstellung und Vermarktung von
Triebwerksprogrammen insbesondere das nicht exklusive Anbieten vergleichbarer
Anteilspakete fiir mehr als ein Triebwerk im selben Segment.

[...] [derartige] Wettbewerbsbeschrankungen reichen ja nur, ziehen ja nur so lange
konzeptionell, solange wir mit unserem Partner zusammen ein Produkt machen, das im
Wettbewerb steht mit einem Produkt an dem wir uns [gemeinsam mit einem anderen
Partner] sonst beteiligen wiirden. (Iv09, Z. 285)

Sowohl das vorausgehend grundlegende Zitat aus Sicht des Konzernstrategen
sowie die nachstehende Schilderung des zivilen Entwicklungsleiters anhand eines
konkreten programmspezifischen Sachverhalts verdeutlichen nochmals die zuvor
formulierten Zusammenhénge in ihrer Relevanz fiir das untersuchte Fokalunter-
nehmen. Besonders der folgende Auszug vermittelt dabei sehr anschaulich, wie
gravierend sich derartig weitreichende und rigoros gehandhabte Beteiligungs-
beschriankungen der Fermentationsphase auf die Selektion bzw. Konstellation
moglicher Programmpartner auswirken und somit die spétere Zusammensetzung
und Gestalt der daraus resultierenden koopetitiven Beziehung beeinflussen.

(Triebwerkshersteller A) hat uns die Systemfiihrerschaft fiir (Triebwerksprogramm a)
angeboten, auf dem Niederdruckturbinensektor wollte (Triebwerkshersteller B) mit uns
zusammenarbeiten. Man hétte dann iiberlegen kénnen [...] richten [wir] ein weiteres
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Standbein mit (Triebwerkshersteller B) auf? Nur, das ist dann wieder der Konflikt in dem
wir drinstecken, wir kénnen nicht mit beiden, die Konkurrenten sind, die gleiche Kompo-
nente entwickeln, produzieren, anbieten. Das wiirden die nicht zulassen. Und das war ja
auch genau die Situation, die sich daraus ergeben hatte, das man [Triebwerkshersteller A]
dann gesagt hat: Hier, wenn ihr mit (Triebwerkshersteller B) Niederdruckturbine macht,
dann ist das mit uns zu Ende und deswegen musste der Riickzieher kommen [...] (Iv10,
Z.508)

Wie sich im Zuge der weiteren empirischen Untersuchung herausstellte, begegnen
die betroffenen Triebwerkshersteller den aus diesen Beteiligungsbeschrankun-
gen entspringenden und explizit auferlegten Forderungen mit einer adaptiven
Strategie der mutual exklusiven Segmentbeteiligung. Wie die so gewahlte Aus-
drucksbezeichnung bereits durchscheinen lasst, steht im Kern dieser erforderlichen
Strategie, dass die fiir ein Neuprogramm in Frage kommenden Triebwerksher-
steller sich im Verlauf des vorgelagerten Selektionsprozesses so zu Bieterkonsortien
und potentiell spateren Programmkonstellationen formieren, dass dabei just jene
als problematisch erachteten iiberlappenden Mehrfachbeteiligungen in Konkur-
renzprogrammen des gleichen Teilmarktes vermieden und somit die in diesem
Zusammenhang befiirchteten fundamentalen Loyalitéts- und Interessenskonflikte
bereits im Programmvorfeld abgeschwécht werden konnen. Veranschaulichend
dazu erldutert (als durchaus konkordante Fortsetzung zu dem im vorausgehen-
den Zitat erwdhnten Programmkontext) etwa der Technologieverantwortliche des
Fokalunternehmens die konkrete Umsetzung dieser mutual exklusiven Beteili-
gungsstrategie folgendermallen:

[Im] (Triebwerksprogramm a) da ist, unsere Niederdruckturbine ist [Teil des Programms
zusammen mit] (Triebwerkshersteller A). Und dass wir dann noch (Triebwerkskompo-
nente b) [in der Entwicklungsverantwortung] bekommen haben [...] das ist ne Sache,
die gut ist, aber die auch wieder in die [mutual exklusive] Richtung reinpasst, denn so
Heifteile [...] also Hochdruckturbinenteile machen wir eher mit (Triebwerkshersteller B),
ne? (Ivl5, Z.381)

Dabei zeigt sich gut, wie die besagte Beteiligungsexklusivitdt entlang distinkt
differenzierbarer, physischer Eigenschaften involvierter Triebwerksmodule herge-
stellt wird. Wahrend etwa hier im Bereich der Niederdruckelemente (Kaltteile)
mit einem bestimmten Kooperationspartner zusammengearbeitet wird, ist das
Gebiet der Hochdruckelemente (Heil3teile) ausschlie8lich der Zusammenarbeit
mit dem anderen Kooperationspartner im Konkurrenzprogramm vorbehalten.?”°

270 Es sei ergénzt, dass die Herstellung von Beteiligungsexklusivitét je nach Programmbeschaffenheit
auch anhand anderer Kriterien, in aller Regel jedoch entlang physischer Triebwerksbestandtei-
le erfolgt. So geschah die Segmentierung im Rahmen der amerikanisch-franzésischen CFM56-



222 Ergebnisse der Untersuchung

Die beanstandete inkompatible Einbringung gleichartiger Anteile in zugleich meh-
rere, miteinander im Wettbewerb stehende Programme erfolgt dabei nicht. Das
im Wesentlichen verfolgte Ziel mutual exklusiver Segmentbeteiligung besteht
in der Separation fundamentaler, im Widerspruch stehender Interessens- und
Loyalitdtsstrukturen, welche durch die gezeigte distinkt selektive Ausrichtung der
Beteiligungspakete an mehreren Konkurrenztriebwerksprogrammen miteinander
vereinbar werden. Dadurch gelingt es den beteiligten Akteuren, jenen andernfalls
angezweifelten Eindruck interaktionaler Stabilitit der intendierten Wettbewerber-
kooperation im Rahmen des zu vergebenden Triebwerksprogramms zu vermitteln
und hinsichtlich darauf bezogener Vergabeentscheidungen zu profitieren, wie dies
der nachstehend geduflerte Zusammenhang unterstreicht:

[...] ein komparativer Kundenvorteil oder key buying factor oder was auch immer, ist eben
genau diese Selektion. Wir kdnnten im Prinzip aus unserem Wissen ein gesamtes Triebwerk
machen, schauen uns aber nur gewisse strategische Leitstrahlen an. (Iv15, Z. 364)

Diese distinkte Beteiligungsausrichtung auf einzelne strategische Leitstrahlen lenkt
das Zusammenfinden bestimmter programmspezifischer Akteurskonstellationen
mafgeblich und beeinflusst die Zusammensetzung und Gestalt der spateren ko-
opetitiven Interaktionsbeziehung im Sinne einer Vorstrukturierung. Der vorstruk-
turierende Charakter dieser Strategie ist diesbeziiglich so zu verstehen, dass durch
den Selektionsprozess mutual exklusiver Segmentbeteiligungen bereits im Ver-
lauf der prakoopetitiven Fermentationsphase wesentliche koopetitionsbezogene,
erst spater im effektiven Gemeinschaftsprogramm wirksame, Weichenstellungen
vorweggenommen werden. Es wird hier demnach ex ante das prospektiv koopetiti-
ve Spannungsfeld adaptiert und dahingehend vorgeformt, als dass es durch das
Ausrdumen fundamentaler, im Sinne eines abbruchrelevanten no-go-Kriteriums
miteinander unvereinbarer Interessensdivergenzen, den Triebwerksherstellern
moglich wird, die durch die Strukturiertheit von Wettbewerberkooperationen
grundsatzlich bedingten inhérenten Risiken aufeinander bezogener Abhangigkeit
und Verwundbarkeit einzugehen. Uberhaupt erst dies erdffnet den involvierten
Akteuren jenen erforderlichen, addquat strukturierten interaktionalen Raum, um
das betreffende Triebwerksprogramm gemeinsam realisieren zu kénnen, dabei
das einzugehende interaktionale Wagnis als vertretbar wahrzunehmen und zu-

Triebwerksserie beispielsweise mittels der weitgehend distinkten Kriterien core und low spool.
Wihrend auch hier der eine Partner fiir die hochthermischen inneren Kernelemente verantwortlich
ist, umfasst der verbleibende Anteil des anderen Partners alle langsam rotierenden Mantelelemente
der Ein- und Austrittsbereiche (Commission of the European Union 2001, Abs. 53). Zur Lokalisierung
der Anteile siehe Kapitel 4.1 zur Triebwerksanatomie.
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gleich dabei berechtigterweise von effektiv realistischen Erfolgsaussichten des
Programms iiber dessen gesamte Laufzeit hinweg, ausgehen zu kénnen.?”!

Betrachtet man im Hinblick auf die besagt intendierte Vorstrukturierung jene
bereits bekannten endogenen Ursachensfaktoren, die zur Ausformung bestimm-
ter koopetitiver Akteurskonstellationen fiihren, wird rasch ersichtlich, in welcher
Weise die Strategie mutual exklusiver Segmentbeteiligung auf die spatere Di-
mensionalisierung von Koopetition wirkt. Durch die Separation elementarer, im
Widerspruch stehender Interessens- und Loyalitédtsstrukturen im Zuge distinkter
Beteiligungsausrichtungen erfolgt eine Verschiebung weg von einer exzessiven, von
den Triebwerksherstellern und ihren Stakeholdern nicht tolerierten, wettbewerbli-
chen Interdependenz, gepréagt von (inakzeptabel) hoher Disparitit interagierender
Geschéftsmodelle und effektiv inkompatiblen Anteilspréferenzen gemeinsam mit
einem liberbordenden gegenseitigen kognitiven Misstrauensempfinden, hin zu
einer hinreichend gemdfigten (wohlgemerkt nicht eliminierten) wettbewerbli-
chen Interdependenz, in der interagierende Geschéftsmodelle partiell entzerrt
sowie Misstrauen durch eine Glattung spannungsbedingter Divergenzspitzen re-
duziert wird. Im selben Augenblick beinhaltet die strategische Vorgehensweise
distinkter Beteiligungsvereinbarungen aber auch die entsprechende Verstarkung
kooperativer Interdependenz im beabsichtigten Programm. Mutual exklusive Seg-
mentbeteiligungen erhohen insbesondere den Grad reziproken Angewiesenseins,
da hierbei sowohl die besagte Komplementaritédt der Ressourcenausstattung, als
auch die Notwendigkeit adaptiver Kospezialisierung zunimmt. Zudem kommt es
im Zuge dessen zwischen den involvierten Akteuren iiblicherweise auch zu einer
verstdrkten Zuschreibung von Verlésslichkeit im Zuge eines besser antizipierbaren
Verhaltens der Interaktionspartner.

Zusammenfassend ldsst sich fiir die strategische Relevanz der prékoopetitiven
Fermentationsphase festhalten, dass der darin vollzogene selektive Strategiepro-
zess mutual exklusiver Beteiligungsausrichtung aus dyadischer Perspektive jene
bestimmten Akteurspaarungen hervorbringt, welche in ihrem potentiell koope-
titiven Spannungsfeld im Aufeinandertreffen wettbewerblicher und kooperati-
ver Interdependenzen so strukturiert sind, dass jene miteinander unvereinbaren,
fundamentalen Interessensdivergenzen durch ihre Maf3igung bzw. Entzerrung
initial ausgerdumt sind. Dies ermdglicht das grundsétzliche Zustandekommen des
gemeinsam intendierten Programmvorhabens und er6ffnet dem derart iibereinge-
kommenen Programmkonsortium die Moglichkeit zur aussichtsreichen Teilnahme

271 Auf abstrahierter Ebene befindet in dhnlicher Weise auch Ortmann (1994, S. 162), dass ein industri-
elles Handlungsfeld anhand adéquater Regeln idealerweise so zu strukturieren sei, dass sich ein
fiir die Betroffenen dialektisch ,glinstigeres Verhéltnis von Kooperation und Konkurrenz einspielen
lasst“ (zitiert in Wilhelm 2008, S. 87).
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am Bieterwettbewerb um das betroffene Triebwerksprogramm. Erhélt dieses Kon-
sortium letztlich den erforderlichen Auftragszuschlag und setzt sich so gegen
konkurrierende (dabei dhnlich strukturierte) Anwiérter durch, ist die Phase der
Fermentation beendet. Mit Unterfertigung der Punktation ist der maf3gebliche
Beginn des Triebwerksprogramms — insbesondere auch hinsichtlich seiner akteur-
haften Zusammensetzung — markiert. Die im Rahmen des adaptiven Findungs-
und Selektionsprozesses bislang evolvierten, aber nach wie vor prakoopetitiv-
antizipierten, interaktionalen Arrangements werden nun durch die effektiv ko-
opetitive Beziehungsdyade in ihrer ausgehandelten Form ersetzt und fiir das
Triebwerksprogramm konstituierend festgeschrieben.

5.4.1.2. Integrationsstrategien im Zuge der Wertdefinition

Der bisher infolge prakoopetitiver Selektionsstrategien vollzogenen programm-
spezifischen Zusammenfindung bestimmter Triebwerkspartner und der damit
einhergehenden Konstituierung von Koopetition in der Beziehungsdyade, folgt
entlang der im weiteren Programmverlauf skizzierten Abfolge phasenspezifischer
Interaktionsstrategien nun die Betrachtung relevanter Integrationsstrategien der
Akteure im Zuge der Wertdefinition als erste der eigentlich koopetitiven Programm-
phasen.?”?

Fasst man dazu zunéchst nochmals kurz das im Kapitel 5.3.2 getroffene Verstédndnis
dieser Programmphase zusammen, liegt das {ibergeordnete gemeinsame Ziel dieses
Programmabschnitts in der Unterzeichnung des konkreten Programmvertrags, in
dem weitestgehend ausfiihrlich die aus dem jeweils ibernommenen Programman-
teil erwachsenden Rechte und Pflichten zwischen den einzelnen Partnern definiert
und aufgeteilt werden. Die dieser Phase innewohnenden Interessensstrukturen
sind dabei divergierend, die Koopetitionsinklination wirkungséquivalent und die
Spannungsimmanenz hoch. Dementsprechend stehen dem Kollektivinteresse ei-
nes gelungenen Vertragsabschlusses (einschlief3lich des Vermeidens entsprechend
harscher negativer Konsequenzen im gegenteiligen Falle einer nicht erlangten
Einigung) gleichzeitig ausgeprigte, einander widerspriichliche Einzelinteressen
entgegen, welche auf dem unvereinbaren Streben beider Akteure nach moglichst
vorteilhafter Eigenpositionierung im Programm als kollektives Geschaftsmodell zu
Lasten des jeweils anderen beruhen. Im vorliegenden Triebwerkskontext umfasst

272 Dazu nochmals der Hinweis, dass die Phasenwechsel in ihrem tatséchlichen Ubergang trotz ein-
deutiger Meilensteine nie vollig trennscharf voneinander zu separieren sind und diese Abschnitte
innerhalb der Programmstrukturen teils ineinandergreifen. Dazu etwa ein Interviewpartner: ,[...]
in Wirklichkeit wird Ihnen jeder bestitigen, dass diese Phasen, das wissen Sie auch, mehr oder
weniger iiberlappen® (Iv15, Z.284). An diesem Umstand leidet jedoch weder die Richtigkeit und
Aussagekraft noch die koopetitionsbezogene Relevanz dieser Phaseneinteilung.
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dies vor allem die zwei zentral bestehenden Unvereinbarkeiten insbesondere im
Aneignungswettstreit um attraktive Anteils- und Aufgabenpakete mit hohen Wer-
tigkeiten bzw. zukunftsweisenden technologischen Lerneffekten sowie im Trachten
nach geringerer Kapitalbeteiligung und Risikoiibernahme gegeniiber dem Pro-
grammpartner.?’® Die sich hierzu stellende zentrale Frage dieses Strategiekapitels
lautet demnach, wie die betroffenen Akteure mit dem in dieser Programmphase
konkret auftretenden koopetitiven Spannungsfeld umgehen und wie sie die be-
stehenden partiellen Interessensdivergenzen dahingehend bewdéltigen, als dass
trotz deren Bestehens ein gemeinsames Geschéftsmodell fiir das Programm deter-
miniert, dafiir benétigte Ressourcen adaquat gebiindelt, der von allen Beteiligten
intendierte Programmvertrag unterzeichnet und das Triebwerk in seiner weiteren
Umsetzung realisiert werden kann.

Um diesem koopetitiven Spannungsfeld in seiner inhdrenten Widerspriichlichkeit
begegnen zu kénnen und es fiir die Programmpartner handhabbar zu machen,
liegt der Interaktionsfokus dieser Phase auf einer zu erlangenden Integration parti-
ell unvereinbarer Interessensstrukturen.?’# Als {ibergeordnetes Verhaltensmuster
in Reaktion auf diese Anforderung konnte fiir den untersuchten Kontext das me-
tastrategische Instrument der Verhandlung identifiziert werden, dessen sich die
beteiligten Akteure bedienen, um den erforderlichen integrativen Ausgleich zwi-
schen dem gemeinsam getragenen Kollektivinteresse und den miteinander jeweils
unvereinbaren Einzelinteressenslagen herzustellen. Vor diesem Hintergrund nennt
Strauss (1978b, S.237) als konstituierende Eigenschaften von Verhandlungen
die Erfiillung nachstehender Gegebenheiten:?’®> Das Auftreten von ,some tension
between the actors“, das Bestehen von ,concious or even openly-declared ant-
agonistic interests“ und der Effekt von ,some give and take as a result of the

273 Dazu auch Moxon, Roehl und Truitt (1988, S.263), dass jeder involvierte Programmpartner vorzugs-
weise jene Programmanteile und Aufgabenpakete in seine Verantwortung nehmen will, die es ihm
zum einen erlauben, ein Maximum an Synergien zwischen bereits etablierten Eigenprogrammen
und dem neuen Programm zu nutzen und zum anderen eine moglichst hohe Kompatibilitdt mit
der in der Organisation vorhandenen Ressourcenausstattung einschlieflich ihres strategischen
Entwicklungspfads zu erreichen. Allgemein fiir die Zusammenarbeit im Rahmen komplexer Pro-
dukte identifizieren zudem Vaaland und Hakansson (2003) eine Reihe typischer und potentiell
aufkeimender Konfliktherde zwischen den einzelnen Beteiligten, welche durch unvereinbare Vor-
stellungen bzw. durch wahrgenommene Insuffizienzen in den Bereichen der Arbeitsorganisation,
Austauschkoordination, Arbeitsleistung, des Interaktionsverhaltens und der Zuweisung physischer
Ressourcen oder addquater Humanressourcen, auftreten konnen. Die Aufstellung spiegelt sich in
dieser Breite durchaus auch im untersuchten empirischen Material wider.

274 Der hier verwendete Begriff der Integration steht grundsétzlich fiir das Erreichen eines anhaltend
stabilen relationalen Gleichgewichts, das sich als Ergebnis eines interaktionsbasierten Prozesses des
Zusammenfiigens der miteinander in Einklang zu bringenden Interessensstrukturen einstellt.

275 Um ihren an dieser Stelle fiir besonders wichtig erachteten, hohen Aussagegehalt zu bewahren (dabei
insbesondere die auf partielle Verhaltnisse verweisende Bezeichnungen some und certain), werden
die nachstehend angefiihrten Passagen dieses Absatzes konsequent uniibersetzt im englischen
Original eingeflochten.
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interactions“. Ahnlich argumentieren diesbeziiglich auch Maines und Charlton
(1985, S. 295f.), welche Verhandlungen zwischen Akteuren durch ,,a certain de-
gree of consensus“?’®, | a certain degree of exchange“ und ,the use of strategies*
begriindet sehen. Fasst man diese Charakterisierungen im Hinblick auf den unter-
suchten Kontext zusammen, umfasst das Konzept der Verhandlung im koopetitiven
Spannungsfeld sine qua non drei elementar begriindende Bestandteile: Zum einen
ein konsensuales Kollektivinteresse zwischen den Programmpartnern, zum an-
deren zueinander konfliktdre Einzelinteressenslagen und als drittes den Vollzug
(strategischer) Austauschprozesse, um den intendierten Angleich zwischen diesen
Interessensstrukturen herbeizufiihren.

Da sich der Verhandlungsprozess selbst bislang noch weitgehend vage ausnimmt,
bedarf es hier einer grundsitzlichen Konkretisierung zum eindeutigen kontextu-
ellen Verstdndnis dariiber. Zieht man dafiir zunéchst die Individualperspektive
der jeweiligen Interaktionspartner heran, lassen sich Verhandlungen als deren
unmittelbar zu beobachtende Versuche verstehen, auszuhandelnde Situationen
jeweils zu Gunsten ihrer eigenen Interessen und Absichten zu beeinflussen (Nadai
und Maeder 2008, Abs. 13). Ein involvierter Programmkaufmann skizziert diese
verhandlungsleitende Préamisse unmissversténdlich:

[...] wenn man einen Vertrag [im Rahmen gemeinsamer Triebwerksprogramme] verhan-
delt [...] ist sicherzustellen, dass die Firma gut gestellt ist. Punkt. (Iv16, Z. 605)

Zu Schwierigkeiten fiihrt eine solche unilaterale Haltung jedoch dann, wenn sich
die von den Programmpartnern jeweils verfolgten Eigeninteressen als gegenlaufig
bzw. miteinander unvereinbar erweisen und daraus konfliktire Differenzen er-
wachsen, die sich zunéchst nicht ohne Weiteres einvernehmlich auflésen lassen. Als
veranschaulichendes Beispiel dafiir steht die nachfolgende, durchaus martialisch
anmutende Interviewpassage, in der ein programmverantwortlicher Verhandlungs-
fithrer des Fokalunternehmens auf den harschen Umgang zwischen den beteiligten
Partnern im Durchsetzungswettstreit bei widerspriichlichen Eigeninteressen (hier
das Streben nach einander ausschlieRenden finanziellen Allokationspréferenzen)
hinweist:

[...]1 es kommt sehr schnell zu den financial facts und da ist nichts mit Werben. Da geht’s
um, wieviel Geld kriegst Du, wieviel Geld krieg ich. Das ist also ... eher negativ, da gibt’s
bei den Vertragsverhandlungen schon blutende Wunden. (Iv11, Z. 426)

276 In Prézisierung dieser Konsensbedingung verweist zudem Boje (1982) auf ,,a degree to which their
fates were correlated” (zitiert in Nathan und Mitroff 1991, S.179) als notwendige Bedingung von
Verhandlungen zwischen interagierenden Akteuren.
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Spétestens an dieser Stelle wird offensichtlich, dass ein Verhandlungsversténdnis,
welches sich ausschlieSlich an der optimalen Durchsetzung eigener Interessen
durch Ubervorteilung des Programmpartners orientiert, unter der hier zu be-
riicksichtigenden Bedingung von zugleich wettbewerblicher und kooperativer
Interdependenz, also nur partiell bestehender Interessensdivergenz zwischen den
Programmpartnern, hinsichtlich einer Einigung {iber den gemeinsamen Gegen-
stand nicht erfolgreich sein kann.?”” Koopetitive Interdependenzen bediirfen dem-
nach einer erweiterten Verhandlungsperspektive, welche vielmehr das gesamt zu
bewaltigende Spannungsfeld anstelle der jeweiligen Einzelinteressen der Akteure
in ihren Fokus stellt. Denn letztlich geht es im Kontext dieser Programmphase
darum, eine integrierte Balance zwischen den individuellen Interessenslagen auf
eine Weise herzustellen, dass sie im Einklang mit dem iibergeordneten Gemein-
schaftsinteresse (Vertragsunterzeichnung und Produktrealisierung) stehen und
die dafiir erforderliche Zusammenarbeit der Interaktionspartner in ihrer Fort-
setzung nicht gefdhrden. Vor diesem Hintergrund erweist sich die von Maines
und Charlton (1985, S. 295) vertretene Sichtweise als pradestiniert, welche Ver-
handlungen in einem weiter gefassten Sinne auffassen und diese als von den
Akteuren unternommenen Versuch ,,to resolve their differences and structure their
future interrelatedness” begreifen. Dementsprechend l4sst sich exemplarisch der
nachstehende Interviewauszug als ein ebensolcher prozessualer Versuch der Inter-
aktionspartner verstehen, durch Verhandlung (hier interpretiert als gegenseitiges
Abtasten innerhalb der Verhandlungsmasse) das koopetitive Spannungsfeld so zu
strukturieren, dass im Gewahrsein gegenseitiger Abhangigkeit die urspriinglich
voneinander divergierenden Interessenslagen (Zielvorstellungen) in eine ausge-
handelte Ordnung als Basis des zu unterzeichnenden Programmvertrags {iberfiihrt
werden:

Also, da sie [die Programmpartner] mit Programmanteilen an allen Kosten beteiligt sind,
konnen sie ihren Business Case skalieren. Sie konnen sich anschauen, [...] wieviel [pro-
zentualen Anteil] kann ich mir leisten. [Auch die] (anderen Programmpartner) haben
eine Zielvorstellung, wie viel Prozent sie rausgeben wollen [...] und dann ist es ein gegen-
seitiges Abtasten. Also irgendwelche Letter of Intents, MoUs, die am Anfang [im Zuge der
Programmpunktation] geschlossen wurden, die lassen das durchaus noch offen, da steht
dann drin, (das Fokalunternehmen) wird voraussichtlich (Anteilsspanne von — bis) Prozent
[des Gesamtprogramms] iibernehmen, das wird dann spater [genau] festgelegt. Dann geht
Zeit ins Land und irgendwann kommt’s zur finalen Unterschrift [des Programmvertrags],
erst da wird dieser Programmanteil dann gefixt. Und damit wird auch gespielt, [...]
viel rauszugeben an einen Partner, nicht wenig an viele Partner. Man muss jeden Partner
steuern, also es ist attraktiv, wenn man viel [Programmanteil] [iiber]nehmen kann. Damit

277 Siehe im Detail dazu Kapitel 2.2.1.2 fiir die hier zu Grunde gelegten konzeptuellen Annahmen zur
relationalen Logik wettbewerblicher und kooperativer Interdependenz.
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kann man ihn natiirlich auch ein Stiick weit unter Druck setzen. Also wenn Du mir da und
da entgegenkommst, dann nehme ich auch so viel, dann nehme ich vielleicht ein bisschen
mehr oder andere ... also das ist dann Verhandlungsmasse. (Iv16, Z.379)

Wesentliches Element einer solch betriebenen integrativen Strukturierung mit
der Intention des Handhabbarmachens koopetitiver Spannung, ist die Herstellung
einer von allen Programmpartnern verhandelten und akzeptierten Ordnung. Erst
im Rahmen einer solchen Ordnung kann die gemeinsame Verstandigung auf ein
umfassend mitgetragenes, tatsachlich kollektives Geschéftsmodell erfolgen, deren
interaktionale Spielregeln die weitere Gestalt und Gewichtung der Beziehung im
Programm prigen.?’® Um solche gemeinsamen Spielregeln im Hinblick auf die
zu erreichende Integration von Interessen aufzustellen, wenden die in nahem
Austauschverhiltnis stehenden Akteure bestimmte Strategien an, welche als Sub-
prozesse der Metastrategie Verhandlung (Strauss 1978b, S. 237) bei der Bewaltigung
des koopetitiven Spannungsfelds Anwendung finden.

Im untersuchten empirischen Kontext konnten diesbeziiglich zwei essentielle Aus-
handlungsstrategien festgestellt werden: Einerseits erlaubt es der Einsatz von
Druckmitteln, jeweils bestehende Einzelinteressen auch gegen den Willen des
Programmpartners durchzusetzen und in das gemeinsame Geschiftsmodell einzu-
bringen, andererseits bedarf es im Verlauf dieses konfliktbeladenen Vorgangs einer
effektiv wirksamen Abschottung der Kampfzone, um damit der méglichen Gefahr
verhandlungsbedingt drohender Zerwiirfnisse zwischen den Programmpartnern
entgegenzutreten und etwaig daraus entstehende schidliche Implikationen fiir
das unbedingt intakt zu haltende Kollektivinteresse einer gelingenden Programm-
realisierung zu unterbinden. Beide nachstehend beschriebenen Strategien sind
trotz ihrer hier erfolgenden sequentiellen Betrachtung eng aufeinander bezogen
und bedingen sich dementsprechend gegenseitig.

5.4.1.2.1 Einsatz von Druckmitteln

Im Bestreben der Akteure, die zu erreichende Interessensintegration im koopetiti-
ven Spannungsfeld herstellen, jeweilige Einzelinteressen durchsetzen und auch

278 Diesbeziiglich befinden Crozier und Friedberg (1980): “A negotiated order exists when organizations
have jointly determined the terms of their future interactions with one another. In essence, [...]
organizations can collaborate in constructing their interorganizational field by agreeing on the
‘rules of the game’ for their interactions with one another” (zitiert in Nathan und Mitroff 1991,
S.164). Siehe zudem das in Kapitel 3.1.3 dieser Arbeit zu Grunde gelegte organisationssoziologische
Verstéandnis von interorganisationalen Aushandlungsprozessen als Wirkungszusammenhang, der
insgesamt auf einen angestrebten Ausgleich von Interessen hin organisiert ist.
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gegen den Willen des Programmpartners in ein umfassend gemeinsam getrage-
nes Geschéiftsmodell einbringen und {iberfiihren zu kénnen, hat sich der Einsatz
geeigneter Druckmittel als zentraler strategischer Subprozess im Rahmen der
Metastrategie Verhandeln erwiesen. Wenngleich die hier im Fokus der Betrachtung
stehende Phase der Wertdefinition durchaus auch klassisch verstandene prozes-
suale Ausgleichsverhandlungen im Sinne eines von allen Beteiligten als paritétisch
empfundenen und vergleichsweise reibungslos zu vollziehenden wechselseitigen
give-and-take (Rubin und Levinger 1995, S.17) umfasst, ist sie dennoch in er-
ster Linie durch den starken Druckmitteleinsatz geprégt. Ein Konzernjurist des
Fokalunternehmens schildert grundlegend die diesbeziigliche Bedeutung dieser
Druckmittel fiir die Durchsetzung eigener Interessen im Programm:

[...] man muss massiv werden, um sie [die Programmpartner] da zu bewegen, weil sie
bewegen sich erst mal nicht natiirlich, oder versuchen zu verzégern, oder machen gar
nichts oder erzihlen einem sonst was. Man muss sie schon unter Druck setzen mit diesen
oder jenen Mitteln, um da [in der Durchsetzung eigener Interessen] weiterzukommen und
das ist ein mithsamer Prozess [...] (Iv05, Z. 218)

Diesem basalen Verstdndnis nach entspricht ein so bezweckter Einsatz von Druck-
mitteln im Wesentlichen der von Lui, Ngo und Hon (2006, S. 466) beschriebenen
coercive strategy?’®, welche von ihnen — analog zum vorliegenden Kontext — dahin-
gehend charakterisiert wird, ,,[that] [o]ne may coerce a partner to act in a specific
way by [...] manipulating a partner’s goals to suit one’s own interest“. In &hnlicher
Weise sehen Lin und Germain (1998, S. 181) den Einsatz von Druckmitteln als be-
wusste Strategie einer einseitig versuchten Beeinflussung des Interaktionspartners,
um Entscheidungen zu eigenen Gunsten zu fillen und die Gegenseite dabei zu
zwingen, diese zu akzeptieren und mitzutragen, auch wenn sie sich in dieser Form
fiir ihn als unvorteilhaft herausstellen sollten. Dabei erweist sich, dass insbesonde-
re vor dem Hintergrund des zwischen den Programmpartnern bestehenden hohen
reziproken Angewiesenseins ein derartiger Einsatz von Druckmitteln schon alleine
deshalb sehr effektiv sein kann, da sich die interagierenden Akteure de facto in
einer programmspezifischen Situation des lock-in befinden, welche fiir den unter
Druck gesetzten Partner ein Ausweichen oder den Riickzug aus der Programmbe-
ziehung in Hinsicht auf die bereits verbindlich eingegangenen Verpflichtungen sehr
schwierig macht. Vielmehr bestimmt in einer mit unterfertigter Programmpunkta-
tion eingegangenen Schicksalsgemeinschaft die relative Machtposition zwischen
den involvierten Akteuren das jeweilige Ausmaf} und Vermogen, entsprechend

279 Engl. coercion 1. Zwang, Gewalt, Notigung; 2. Zwangsherrschaft. (Messinger, Fellermayer und
Kriiger 2001, S.123).
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Druck auf den Interaktionspartner ausiiben und somit Eigeninteressen unilateral
durchsetzen zu kénnen.?®® So kommt dem bestehenden Machtverhéltnis zwischen
den Programmpartnern eine dahingehend zentrale konfigurative Rolle in dieser
ersten koopetitiven Phase zu, als dass sich die relativ méchtigeren Akteure in der
préferierten Lage befinden, ,to advocate their interpretations of issues more force-
fully than others, establishing the problem definition, membership and legitimated
practices that will privilege their own position and capabilities“ (Phillips, Lawrence
und Hardy 2000, S. 32).

Die fiir einen Akteur machtbegriindenden Druckmittel erwachsen dabei insbeson-
dere aus dessen exklusiver Verfiigung und Kontrolle {iber knappe bzw. kritische,
also essentiell erforderliche, Programmressourcen, wie sie im vorliegenden Kontext
vor allem im Zuge jener in Kapitel 5.2.1 beschriebenen triebwerkspezifischen Rea-
lisierungshiirden durch {iberaus intensiven Kapitalbedarf und hohe technologische
Komplexitit entstehen. Als andere kritische Ressourcen konnen programmab-
héngig etwa spezifische Prozesskenntnisse, besondere Marktzuginge, verfiigbare
Auslastungskapazitdten, Anspruch auf Fordergelder oder die Qualifizierung fiir die
Teilnahme an richtungsweisenden Forschungsprogrammen gelten. Die Kontrolle
eines Akteurs iiber kritische Ressourcen fiihrt dabei in aller Regel zu einer Verschie-
bung der relativen Machtposition im Programm, welche den Ressourceninhaber
in die Lage versetzt, die Bedingungen der Partnerschaft zu Gunsten seiner eigen-
interessensgeleiteten Vorstellungen zu diktieren oder zumindest zu prigen.?®! In
diesem Bedeutungszusammenhang lassen sich so eingesetzte kritische Ressour-
cen als interaktionsbezogene Ressourcen der Domination einordnen, welche in
ihrer Aushandlung laufend aktualisiert werden und transformative Fahigkeiten
im Sinne einer machtinduzierten capacity to dominate begriinden (Windeler 2001,
S.312). Der transformative Charakter dieser Dominationsressourcen erlaubt die
dem daraus entspringenden neuen Machtverhéltnis geschuldete Durchsetzung
jeweiliger Einzelinteressen und deren entsprechende Verankerung im kollektiven
Geschéftsmodell. Der nachstehend angefiihrte empirische Sachverhalt schildert
hierzu am Beispiel eines Verdichtermoduls als besagte kritische Ressource sehr
deutlich die Zusammenhinge zwischen dem Einsatz von Druckmitteln, relativer

280 Diesbeziiglich nochmals Lin und Germain (1998, S. 190): “[t]he greater a partner’s relative power
the more likely it is for the partner to force its preferred alternative solution onto the other partner
when a disagreement occurs.”

281 Angesichts der hohen gegenseitigen Abhingigkeit der Akteure ist es allerdings weitgehend un-
wahrscheinlich, dass ein einzelner Ressourceninhaber eine {iberaus einseitig erstarkte relative
Machtposition erzwingen kann, da auch er auf kritische Ressourcen des Partners angewiesen ist. Vor
dem Hintergrund der Tatsache, dass jeder der Programmpartner {iber gegenseitig benétigte kritische
Ressourcen verfiigt und somit eine bestimmte Machtposition im Programmgefiige besitzt, bewirkt
der Einsatz von Druckmitteln den Versuch, die Machtverhéltnisse in gewissem Rahmen zum eigenen
Vorteil auszubauen bzw. zu modifizieren.
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Machtverschiebung und der daraus resultierenden Fahigkeit des Ressourceninha-
bers, eigene Interessen gegen den Willen des Programmpartners wahrzunehmen
bzw. zu verhindern, dass unvorteilhafte Einzelinteressen des anderen zum eigenen
Nachteil Anwendung finden:

[...] die Frage ist, wie kniippeln Sie sozusagen (den Programmpartner), damit Sie so viel
Druck ausiiben konnen, dass dessen [mit den eigenen Interessen unvereinbare] Geschifts-
modell nicht angewandt wird. Und das wiederum kann man eigentlich auch nur durch so
ne kleine Art von Erpressung machen. Es war ja ein Segen, als (das Fokalunternehmen)
diesen (Triebwerksprogramm a)-Verdichter machen konnte. [...] kein Mensch wollte bei
(Programmpartner), dass (das Fokalunternehmen) einen [eigenen] Verdichter macht. Das
heif3t, (das Fokalunternehmen) ist eigentlich durch ein Geschenk des Himmels, bzw. durch
die Unfahigkeit (des Programmpartners) [einen eigenen Verdichter zu entwickeln] in eine
Machtposition gekommen, die es ihr gestattet, selber zu erpressen. [...] Zeigt [hnen auch
wieder, dass nur Gewalt {iber das Faktische, praktisch Neue, in dem Szenario neue Fakten
schaffen kann, ja? [...] [Denn] wenn ihr [der Programmpartner] keinen Verdichter habt,
miisst ihr Airbus eine Milliarde oder was weif3 ich an Ponale zahlen. Ihr habt euch bis
heute schon lacherlich gemacht und der Flieger, ihr habt den ganzen Flieger geschmissen,
ja? Es sei denn, ihr nehmt unseren Verdichter. Und so ist das gelaufen. (Iv12, Z. 408)

Mit diesem Beispiel wird zudem deutlich, wie unerwartet sich vermeintlich fest-
geschriebene Machtverhéltnisse im Programm angesichts des explorativen Cha-
rakters komplexer Produkte verschieben konnen. Vor allem im beschriebenen
Zuge relationaler Vertrdge, wo zum Zeitpunkt der Programmpunktation viele
Anforderungen an das Programm notwendigerweise noch nicht exakt spezifiziert
werden konnten und daher zwingendermalf3en offen bleiben mussten, kdnnen sich
etwa durch neu zu beriicksichtigende Kundenwiinsche, nicht prognostizierbare
Veranderung der Umweltbedingungen oder durch nicht vorhersehbare techno-
logische Hiirden, wie im dargestellten Falle etwa beim ungeplanten Scheitern
des urspriinglich verantwortlichen Programmpartners bei der Entwicklung des
zentralen Triebwerksmoduls, neue interaktionale Gewichtungen im Programm
ergeben. Im vorliegenden Sachverhalt wurde durch das Scheitern des einen dem
dafiir einspringenden anderen Programmpartner weitgehend unerwartet eine
strategische Dominationsressource an die Hand gegeben, die ihm erlaubte, sei-
ne relative Machtposition signifikant zu verbessern und Eigeninteressen in dem
Ausmal’ wahrzunehmen und vom Programmpartner zu fordern, wie es ihm ohne
diesen Umstand nicht moglich gewesen wire. Umgekehrt wird in Fortfithrung
des gewihlten Beispiels zudem die Gefahr ersichtlich, dass der von solchen Ver-
schiebungen nachteilig betroffene Partner danach trachten konnte, diesen Verlust
nicht ohne Weiteres zu akzeptieren und die urspriingliche Machtposition dahin-
gehend wiederherzustellen, indem er dem anderen Partner dessen Ressourcen
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der Domination und somit die Féahigkeit zur unilateralen Durchsetzung seiner
Einzelinteressen, wieder zu entziehen versucht.

Ich glaube nach wie vor, wenn Sie die Idee fiir eine Technologie haben und diese mit
(Triebwerkshersteller A) oder (Triebwerkshersteller B) oder mit irgendeinem Partner
zusammen machen ... dann behaupte ich mal, werden (diese Programmpartner), wenn es
wirklich etwas wichtiges ist, schneller und besser sein. Weil sie einfach grofer sind, mehr
abstellen konnen. Wenn sie sich auf einem Irrweg befinden ist das was anderes, also zum
Beispiel Verdichter. Also bis in der Phase vor dem Vertrag, vor der Vertragsunterzeichnung
[zum] (Triebwerksprogramm a) hatt[e] (der Programmpartner) keine internen Daten
vo[n] [unserem] Verdichter. Die hatten den Verdichter gefahren, die waren dabei, aber
wussten nicht was drinnen ist. [...] Da bin ich mir ganz ganz, tausendprozentig sicher,
wenn wir in einer fritheren Phase denen was [Informationen] riibergeschoben hétten,
héatten die das [den Verdichter] selbst gemacht. Und das sehe ich auch so bei anderen
Technologien, das sehe ich auch bei Prozessen. (Iv15, Z. 654)

Besonders sei an dieser Stelle und bereits als Uberleitung zum nachfolgenden Ka-
pitel darauf hingewiesen, wie au3erordentlich konfliktbeladen die in dieser Phase
verfolgte Strategie des Einsatzes von Druckmitteln zur einseitigen Transformation
des kollektiven Geschiftsmodells zu eigenen Gunsten ist.?®2 Dazu als Abschluss
des geschilderten Sachverhalts ein dies verdeutlichender Auszug:

[...] das ist natiirlich eine Phase, wo wir teilweise sehr sehr hart ... also noch nicht mal Da-
ten, Zeichnungen, noch nicht mal Cartoons [zum Programmpartner] riibergeschickt haben.
Damals war die Phase, wir kommen in den Verdichter rein. Und (der Programmpartner)
hatt[e] einen [nicht funktionierenden] Verdichter und wir hatten einen [funktionierenden],
wenn man das mal als Beispiel nimmt. So und das war Krieg. Punkt. Wir hatten nichts
von denen gehort, die hatten nichts von uns gehort, jeder machte seinen [Verdichter],
deren war fiinfstufig unserer war sechsstufig, weil wir damals schon gesagt haben, mit
fiinf Stufen kriegen wir den [spezifizierten] Wirkungsgrad tiberhaupt nicht hin. Und da
erinnere ich mich noch an Verhandlungen, wo wirklich wir gesagt haben: Ne! Hier liegen
die Zeichnungen, wenn ihr die haben wollt, miisst ihr uns auch was liefern, ne? Und das
ist sehr hart dann. (Iv15, Z. 74)

5.4.1.2.2 Abschottung der Kampfzone

Die zweite Strategie dieser integrativen Phase der Wertdefinition steht in engem
Zusammenhang mit dem vorangehend beschriebenen strategischen Einsatz von

282 Dazu entsprechend auch Lui, Ngo und Hon (2006, S.466): “The use of coercive strategy has a
substantial impact on the perceived conflict.”
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Druckmitteln. Wahrend jedoch letzteres die Durchsetzung akteursseitiger Ein-
zelinteressen mittels Ressourcen der Domination zum Fokus hat, bezieht sich
die damit einhergehende Abschottung der Kampfzone®®® auf das vor schidlichen
wettbewerblichen FEinfliissen zu schiitzende und im Sinne der gelingenden Pro-
grammrealisierung zwingend intakt zu haltende Kollektivinteresse.

Ich habe nirgendwo so hart {iber Jahre verhandelt wie mit (Triebwerksunternehmen A).
[...]in meinem Biiro [...] haben wir uns angeschrieen, [...] die sind mit dem Businessjet
gekommen, wir haben die Tiir zugemacht und dann haben wir einen Tag [lang verhandelt]
... fast bis zur physischen Gewalt, ja? Es ging um Millionen, wir haben uns hinterher
geeinigt. Ich will damit sagen, es gibt keine Freunde da, [...] im Prinzip ist es knallhart,
es geht darum, Sie oder ich. (Iv12, Z.92)

Anhand dieses einleitenden — durchaus zugespitzt formulierten — Beispiels 1dsst
sich zunédchst nochmals jene harsche Gangart vergegenwértigen, mit denen bei
aller zugleich bestehenden Abhéngigkeit divergierende Interessensstrukturen in
eine ausgehandelte integrierte Ordnung tiberfiihrt werden. Dabei wird unmittelbar
nachvollziehbar, warum es im Zuge solch vehementer Einsédtze von Druckmitteln
erforderlich scheint, diese dabei entstehende interaktionale Konfliktarena so zu
isolieren (,wir haben die Tiir zugemacht“), dass im Zuge der gefiihrten Auseinan-
dersetzung keine negativen Spillover-Effekte den Integrationsprozess beider Partner
gefdahrden und das kollektive Ziel eines zeitnah unterfertigten Programmvertrags
unterminieren konnen. So wird im Wissen um bereits frithere konfliktbedingt
gescheiterte Programmvorhaben und um die grundsétzliche Gefahr von daraus
resultierenden nachhaltigen interaktionalen Zerwiirfnissen das Auftreten einer
solch extremen Spannungsimmanenz von den Akteuren fiir das Gesamtprogramm
und somit auch fiir alle daran Beteiligten selbst als gefdhrdend bzw. schédlich
aufgefasst. Ein technologischer Leiter des Fokalunternehmens beschreibt in diesem
Zusammenhang die konfliktbedingte Notwendigkeit klar begrenzter ,Kriegspha-
sen“ folgendermafen:

[Dlaraus [aus den negativen Erfahrungen mit iberméa@ig konfliktdren Aushandlungspro-
zessen] ist ja damals [...] die Struktur entstanden, dass man gesagt hat, diese Kriegsphase
muss mit bestimmten Gesichtern verbunden sein, wenn sie konsequent ist, also Krieg in
Anfiihrungszeichen. Ah, das hei8t, wir hatten hier ein Pre-Marketing-Team, das ... naja
fiir eigentlich alle Auseinandersetzungen mit (dem Programmpartner) zustandig war. Fiir
die Technologieecke und erst wenn das Programm dann halbwegs gesettled war, dann ist
es nach (Abteilungsbezeichnung) [in den eigenen Fachbereich] {ibergegangen. [...] Also

283 Die gewdahlte — sich hierzu als passend erweisende — Strategiebezeichnung erfolgte dabei in inspi-
rierter Anlehnung an den bekannten Romantitel von Houellebecq (1994).
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alles was Auseinandersetzung bedeutet ... also wirklich grundsatzliche Auseinandersetzung
bedeutet, hat man in diesem, in dieser Organisation gehabt. (Iv15, Z. 83)

Durch eine so erfolgte funktionale Isolierung des konfliktbehafteten Aushandlungs-
bereiches wird dem fiir die in der Phase der Wertdefinition zentralen Auseinan-
dersetzungen verantwortlichen Pre-Marketing-Team eine weitgehende Informati-
onsautonomie gegeniiber den {ibrigen im Programm involvierten Organisations-
einheiten eingerdumt. Diese Informationsautonomie ermoglicht es dem jeweiligen
Akteur, seine Einzelinteressen in einem geschiitzten Verhandlungsrahmen in voller
Vehemenz vertreten zu kdnnen ohne dabei Gefahr zu laufen, dass sich potentiell
auftretende aushandlungsbedingte Verwerfungen zwischen diesen Organisations-
einheiten negativ auf die iibrigen involvierten Programmbereiche durchschlagen
und dadurch Probleme im Zusammenhang mit der zu diesem Zeitpunkt bereits
angelaufenen technischen Entwicklungszusammenarbeit bereiten. Bildlich ge-
sprochen beschréankt sich somit die Existenz der an friiherer Stelle zitierten und
im Rahmen konfliktdrer Verhandlungen geschlagenen ,blutenden Wunden“ auf
eine kleine, fest umrissene task force, welche von den Programmpartnern zur
relationalen Schadensbegrenzung installiert und eingesetzt wird.

Zur Bildung und Zusammensetzung solch schlagkréftiger Pre-Marketing-Teams
wird die bestehende Aufbauorganisation des jeweiligen Akteurs so modifiziert, dass
durch programmspezifische Herauslosung sensibler Funktionen aus bestehenden
Organisationseinheiten alle relevanten interessenskonflikttréachtigen Funktionen
innerhalb dieser Pre-Marketing-Teams gebiindelt sind. Eine zu vermeiden trachten-
de nach aul3en gerichtete Koordinierung (und somit auch das ungewollte Hinaus-
und Ubertragen eklatanter Interessenskonflikte in die eigenen Programmbereiche)
der auf diese Weise organisatorisch und personal abgeschotteten Kampfzone wird
dadurch in aller Regel auf ein Minimum reduziert.?3* Wie folgender Interviewaus-
zug spiegelt, umfasst die diesbeziiglich im Fokalunternehmen géngige funktionale
Zusammensetzung programmbezogener Pre-Marketing-Teams alle verhandlungs-
relevanten Expertisen, die zum Ausfechten einzelinteressensgeleiteter Positionen
gegeniiber dem Programmpartner benotigt werden:

[D]a waren Kostenschétzer drinnen, da waren die Technologen drinnen, da war der
Markt drinnen, also die Marktbewertungen drinnen, da war IP [Intellectual Property] und
teilweise Legals [...] Also im Prinzip alle die, die sozusagen das Hauptthema von der
Idee bis zum Vertrag ... alles was da nétig ist. Da brauche ich Technologie, da brauche ich
Vertrage, da brauche ich Kosten und da brauch ich den Markt, die Markterwartung. [...]

284 Zur funktionalen Trennung von Organisationsbereichen durch Modifikation der Aufbau- und Ablauf-
organisation siehe insbesondere Pirner (1996, S. 141f.).



5.4. Koopetitionsbedingte Interaktionsstrategien 235

eine Truppe, die [...] auf diese Art von Prozess eben besonders ausgerichtet ist. (Iv15,
Z.95)

Die Strategie einer isolierenden Abschottung der spannungsbeladenen Kampfzone
und der weitgehenden Trennung der von Eigeninteressen geleiteten, wettbewerb-
lichen Aushandlungsperspektive von den iibrigen, {iberwiegend am konsensualen
Kollektivinteresse orientierten Organisationseinheiten, erlaubt den Programmpart-
nern die erforderliche eindimmende Kanalisierung und gesonderte Aushandlung
von extrem divergierenden Interessenslagen.

5.4.1.2.3 Zusammenschau

Die Phase der Wertdefinition ist allem voran vom Bestreben nach einer integrativen
Strukturierung der bestehenden koopetitiven Spannung zwischen den Akteuren
geprégt und hat dabei die Herstellung einer von allen Programmpartnern ausge-
handelten und akzeptierten interaktionalen Ordnung bzw. die umfassende Ver-
standigung auf ein kollektives Geschiftsmodell iiber den Kooperationsgegenstand
zum Ziel.

Wie fiir den vorliegenden Kontext gezeigt wurde, bedeutet eine so vollzogene
Einigung und Integration von divergierenden Interessenslagen in aller Regel nicht,
dass diese weitgehend reibungslos oder in einvernehmlicher Nachgiebigkeit ent-
steht — {iblicherweise ist das Gegenteil der Fall und es bedarf angesichts der Hérte,
mit denen die Akteure ihre Eigeninteressen ins Programm einzubringen versuchen,
einer separierenden Ummantelung dieser Kampfzone, um nachteilige Auswirkun-
gen auf den Fortgang der gemeinschaftlichen Triebwerksrealisierung zu vermeiden.
Abhéngig von der Programmbeschaffenheit verfiigt dabei jeder der involvierten
Partner iiber ein spezifisches Ausstattungsprofil mit Ressourcen der Domination
und somit der Fahigkeit zur machtbedingten Einflussnahme auf das Gesamtpro-
gramm. Diese integralen Aushandlungsprozesse erweisen sich insbesondere dann
als besonders langwierig und komplex, wenn keiner der beteiligten Akteure eine
klare finanzielle, technologische oder anderweitig relevante Uberlegenheit gegen-
iiber dem jeweils anderen mit sich bringt und die relativen Machtverhéltnisse
weitgehend ausgeglichen sind.?®> Grundsitzlich gilt es aus Koopetitionsperspektive
nochmals zu betonen, dass durch die in diesem Phasenkontext zu Anwendung
kommenden Strategien weder die {iberaus hohe Wettbewerbsintensitit, noch die

285 Siehe dazu auch die triebwerksbezogene Falldarstellung von Moxon, Roehl und Truitt (1988, S.271),
in welcher sie insbesondere in jenen Programmen eine hohe Verhandlungsintensitét feststellen,
,where neither partner has an overwhelming technological superiority*.
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ebenso ausgeprégte hohe Kooperationsintensitit abgeschwécht oder aufgehoben
werden. Nicht die Auflosung des koopetitiven Spannungsfelds, sondern dessen in
Aushandlung und trotz bestehenbleibender divergenter Interessenslagen erfolgte
Integration zu einer verbindlichen balancierten Ordnung sind Gegenstand der hier
zu beobachtenden strategischen Handlung.

Hauptbestandteile eines Programmvertrags (Vertragsauszug)

Identification of Parties Definitions Intent of the Collaboration

Identification of the Power Plant
Work Programme for the Launch
Price and Receipts

Management of the Collaboration
Manufacture of the Power Plant
Interface Technical Information

Launch Costs
Disposition of the Power Plant
Exchange of Personnel

Subcontractors
Subject Engines
Miscellaneous

Insurance
Rights of Use and Patents
General Principle for Work Allocating

Expenses, Warranties, Liabilities
Marketing and Product Support
Post Certification Efforts

Tab. 5.3.: Hauptbestandteile eines Programmvertrags (eigene Recherche und Aufstellung)

Das Ende dieser Programmphase miindet angesichts des hohen gegenseitigen
Angewiesenseins und einer bereits mit der Punktation de facto eingegangenen
Kontraktionsobligation®® in die umfassende Einigung auf die Parameter eines
kollektiven Geschiaftsmodells zum betreffenden Triebwerksprogramm und die Un-
terzeichnung eines entsprechenden Programmvertrags. Um zum Abschluss dieser
Interaktionsphase noch einen tiefergehenden Eindruck von der Komplexitédt und
inhaltlichen Breite der einer Einigung bediirfenden Programminhalte zu gewinnen,
wird in Tabelle 5.3 ein Auszug aus einem real existierenden Programmvertrag dar-
gestellt und dabei die wesentlichen Aushandlungsbestandteile zwischen den — wie
hier im Rahmen eines Ziviltriebwerks der mittleren Schubklasse — beteiligten Ak-
teuren veranschaulicht. Mit erfolgter Vertragsunterzeichnung als demarkierendem
Meilenstein geht das Programm in die darauf folgende Phase der Wertgenerierung
iiber, welche dementsprechend im nichsten Kapitel behandelt wird.

286 Einzige Alternative dazu wére wohlweislich der Programmabbruch mit desastrosen finanziellen und
reputatorischen Konsequenzen fiir alle Beteiligten.
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5.4.1.3. Kollaborationsstrategien im Zuge der Wertgenerierung

Ruft man sich unter Verweis auf die Ausfithrungen im friiheren Kapitel 5.3.2
zundchst nochmals den grundlegenden Inhalt dieser zweiten koopetitiven Pro-
grammphase der Wertgenerierung in Erinnerung, steht hierbei insbesondere die
Gewihrleistung einer gelingenden finalen Entwicklung, Serienfertigung und ter-
mingerechten Kommerzialisierung des Triebwerks als iibergeordnetes Ziel im
Fokus programmbezogener Anstrengungen. Dies einerseits, um den vertraglichen
Zusagen gegeniiber den Triebwerkskunden gerecht zu werden, andererseits, um
bereits vor Beginn des lukrativen Wartungsmarktes (welcher den Ubergang zur
dritten Programmphase markiert) entsprechende Verkaufserlosanteile und frithe
Kapitalriickfliisse zum sukzessiven Abbau der im Zuge der Neuproduktentwick-
lung zuvor entstandenen hohen Schuldenlast zu erzielen. Dabei lasst sich die
Phase der Wertdefinition hinsichtlich ihrer Koopetitionsinklination als iiberaus
kooperationspravalent charakterisieren. Sie weist vor dem Hintergrund der in
Relation gering ausfallenden wettbewerblichen Interdependenz eine geringe Span-
nungsimmanenz bei stark konvergierenden Interessensstrukturen der Akteure auf.
Wenngleich der zwischen den Partnerunternehmen geschlossene Programmvertrag
bereits viele wesentliche Koordinierungserfordernisse zur Programmfortfiihrung
im Zuge des vereinbarten kollektiven Geschéftsmodells regelt, zahlreiche Konflikt-
potentiale ausgerdumt wurden und der verbleibende interaktionale Spielraum der
Programmpartner angesichts der eingegangenen Verpflichtungen teils betrachtlich
eingeschrankt ist, gilt es auch in dieser Phase, sich des zwischen den Akteuren
auftretenden koopetitiven Spannungsfeldes anzunehmen.

Um jedoch die diesbeziiglich Anwendung findenden Strategien im Gesamtgefii-
ge einordnen zu konnen, bedarf es im Vorfeld ihrer im Zentrum dieses Kapitels
stehenden Beschreibung eines etwas erweiterten Verstdndnisses insbesondere dar-
iiber, welche Interessenslagen in dieser Phase der Wertdefinition involviert sind
und worin genau deren koopetitiv partielle Divergenz begriindet liegt. Wendet
man sich hierfiir zuerst dem von den Programmpartnern gemeinsam verfolgten
Kollektivinteresse zu, betrifft dieses vor allem die fiir alle Programmpartner funda-
mental bedeutsame Sicherstellung einer plangemé®en Programmumsetzung. Diese
wiederum umfasst insbesondere die vertragsgemé3e physische Substanziierung
eines den definierten Programmspezifikationen entsprechenden, funktionieren-
den Triebwerks, welche von der finalen Entwicklung und Systemintegration aller
involvierten Module und Komponenten, iiber die Beherrschung einer qualitéts-
gesicherten Serienfertigung bis hin zur erfolgreichen Kommerzialisierung und
breiten Marktakzeptanz des Programms reicht. Essentiell fiir den Erfolg des Ge-
samtprogramms ist zudem die Erfiillung der vertraglichen Zusagen gegeniiber



238 Ergebnisse der Untersuchung

den Triebwerkskunden und hierbei speziell die Gewéhrleistung und Einhaltung
termingerechter Auslieferungszusagen und das Vermeiden von Leistungsverzii-
gen, welche andernfalls ein verzogertes Indienststellen bestellter Triebwerke im
Flugbetrieb zur Folge haben konnen. Wie ernsthafte finanzielle (auch reputative)
Konsequenzen eine vertragswidrig verspatete Auslieferung bestellter Triebwerken
fiir die Programmpartner mit sich bringen kann, fithrt nachstehende Schilderung
eines betroffenen Programmleiters sehr deutlich vor Augen:

[...] da geht es um viel Geld, also wenn da irgendetwas schief geht [...] Airframer
und Endkunden, die sind beide ... haben unterschiedliche Titel, wie sie ihre [verzoge-
rungsbedingten] Verluste und Mehrkosten transferieren kénnen. Und wir hatten bei
(Triebwerksprogramm a) den Fall, dass das Triebwerk nicht funktioniert hat und dass
der Markt danach erstmal besetzt wurde von [im direkten Wettbewerb stehenden]
(Triebwerksprogramm b). Bei (Triebwerksprogramm c) ging’s dhnlich, die kam auch
technisch nicht auf die Fiife und der Markt war weg. (Triebwerksprogramm a) hat jetzt
ganz gut aufgeholt, aber (Triebwerksprogramm b) wird [es] niemals mehr erreichen.
Und das ist schon ein Ausblick, der allen zu denken gibt. Ja, wenn sie nicht wirklich
das Produkt zum Zeitpunkt im Markt parat haben, dann ist der Markt erstmal gelaufen
[...] die [Triebwerkskunden] sagen, wenn Du mir das nicht liefern kannst, ich habe aber
meinen Flugplan hinten dran, ich brauch dieses Flugzeug, dann muss ich die Triebwerke
vom anderen nehmen. Und dann kommt er noch und sagt, ich hab Ausfall gehabt, ich
hab Mehrkosten gehabt, hier musst Du jetzt zahlen. So sind die modernen Vertrége. Also,
die Vertragsstrafen, die dort vereinbart sind, sind wirklich ... zum Haareausraufen. (Iv11,
Z.691)

Neben dem Verhindern drohender kundenseitiger Vertragsstrafen im Verzoge-
rungsfall®’| geht es in dieser Bestiickungsperiode ganz besonders auch darum,
den schubklassenspezifischen Teilmarkt zeitnah mit einem moglichst hohen Anteil
des eigenen Programmtyps zu sichern und eine im Konkurrenzvergleich iiberpro-
portional breite installed base am Gesamtvolumen potentiell ausstattungsfahiger
Flugzeuge dieses Segments zu erreichen. Wie der angefiihrte Interviewausschnitt
zeigt, verliert ein verspatet verfiigbares Triebwerk in aller Regel unwiederbringlich
Marktanteile an jene Konkurrenzprogramme, die piinktlich fiir den Flugbetrieb
eingesetzt werden koénnen.?®® In gravierend negativer Weise wirken sich hier

287 Als besonders akutes Beispiel fiir die Gréffenordnung verzogerungsbedingt entstehender Folgekosten
in der zivilen Luftfahrtindustrie dient zudem der aktuell von massiven Entwicklungs- und Fertigungs-
problemen und einhergehenden mehrjahrigen Auslieferungsaufschiiben begleitete Flugzeugtyp 787
(Dreamliner) von Boeing. Die dadurch verursachten zuséatzlichen Aufwendungen fiir Re-engineering
und zu leistende Vertragsstrafen werden bislang auf einen Betrag von etwa 11 Milliarden US-Dollar
geschitzt (Flottau 2009). Je nach Verschuldenslage schldgt dies aliquot gegebenenfalls auch auf die
involvierten Triebwerkshersteller durch.

288 Diese Dynamik wird insbesondere auch dadurch verstdrkt, dass im programmbezogenen
Verzogerungs- bzw. Nichterfiillungsfall vertraglich bestehende Abnahmeverpflichtungen fiir er-
folgte Triebwerksbestellungen verfallen und es dem Luftfahrtbetreiber folglich frei steht, sich mit
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erlittene Marktanteilseinbuf3en jedoch erst spiater im Rahmen verminderter Er-
trdge aus dem mengenbezogenen Wartungsgeschéft aus. Angesichts dieser fiir
die Triebwerkshersteller durchaus existenziell bedeutsamen Drohkulisse wird das
konstatierte Kollektivinteresse der involvierten Akteure mit ihrem im Einklang ste-
henden Trachten nach plan- und vertragsgemalier Programmumsetzung {iberaus
nachvollziehbar.

Wenngleich im ausverhandelten Programmvertrag bereits sehr detailliert die im
Rahmen der Zusammenarbeit bestehenden Rechte und Pflichten geregelt wurden,
treten zugleich auch in dieser von einem weitreichenden Kollektivinteresse geprég-
ten Phase der Wertgeneration entsprechend divergierende Einzelinteressenslagen
der Programmpartner zum Vorschein. Denn angesichts des fiir komplexe Produkte
bezeichnenden iterativen und unter enger marktseitiger Einbindung der Stake-
holder erfolgenden Innovationspfades, sowie aufgrund des singuldren Charakters
und hohen Neuigkeitsgehalts der im Rahmen moderner Triebwerksrealisierung zu
bewdltigenden technologischen Anforderungen, konnen sich jene im Programmver-
trag urspriinglich fixierten Vereinbarungen mit fortschreitendem Programmverlauf
und vor dem Hintergrund verdnderter Umweltbedingungen als teils anpassungsbe-
diirftig erweisen oder stellen sich im konkreten Leistungsvollzug moglicherweise
als in beabsichtigter Form nicht realisierbar heraus. Der Konzernjurist des Fokal-
unternehmens weist nachstehend auf die vielféltigen Einfliisse hin, denen ein
Neuprogramm im Zuge seiner Realisierung trotz ausgehandeltem Programmver-
trag nach wie vor unterliegt und betont die damit einhergehende Notwendigkeit
vertraglicher Anpassungen samt entsprechender Nachverhandlungen:

[...] es kommt stdndig zu Nachverhandlungen, es kommt stdndig zu Anpassungen, es
... die Vertrdge mit (Programmpartner A) sind das beste Beispiel ... da gibt’s glaube ich
Vertrége die haben 20 Amendments, bei (Triebwerksprogramm a) auch, oder mehr sogar.
Und da ist es so, dass die selbstverstdndlich angepasst werden miissen, aufgrund von
Marktveranderungen, dass Triebwerke etwas stdrker gemacht werden, dass sie umwelt-
freundlicher gemacht werden [...] Es gibt technische Anderungen an Teilen, die man
verbessert, die man, wo man Fehler findet, aus Sicherheitsgriinden dndern muss, ja? Das
ist also eine stédndige Anpasserei und das ist aber — auch da gibt’s zum Teil harte Verhand-
lungen oder wir stocken unseren Prozentsatz auf bei bestimmten Teilen [...] es sind alle
Konstellationen denkbar. (Iv05, Z. 166)

In dhnlicher Weise beschreibt auch ein technologischer Entwicklungsleiter die
auftretende Problematik programmbedingter Nachbesserungserfordernisse und

seinem Motorisierungsbedarf an das in Konkurrenz stehende Programmkonsortium zu wenden.
Siehe dazu auch Kapitel 5.2.1.2.2 zum Beschaffungsverhalten der Abnehmer.
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skizziert die damit im Zusammenhang stehende Zurechnung von Verantwortlich-
keiten oder Leistungsversdumnissen bzw. die damit einhergehenden Frage nach
der Kosteniibernahme fiir solche vertraglich nicht gedeckten Anderungen spiter
im Programm als iiberaus konfliktbeladen.

Es ist nicht so, dass der Partner sagt, hier, ihr seid unsere lieben Freunde und ihr macht
das schon richtig und wir schiitzen euch gegen Eventualititen. Ganz im Gegenteil, wenn
der Partner einen Fehler macht, und das ist ein fundamentales Element der Partnerschaft,
dass die Diskussion, der Disput, der Lésungsansatz immer mit Schuldzuweisungen beginnt.
Weil es ganz einfach, wenn einer die Schuld eingesteht, oder ... ich nenne es ruhig mal
Schuld, oder ein Versehen, vorhersehbar oder nicht, ist das sofort ein finanzielles Thema.
Wer muss nachbessern, na? Das ist ja auch der Begriff, dieser teuflische Begriff, der in
den Vertragswerken zum Teil auftaucht, zum Teil nicht. Mit den directed, non-directed
changes. (Iv10, Z.325)

Neben dem Streben nach minimierter zusétzlicher Kostenbelastung, zusammen mit
dem Versuch, diese nach Moglichkeit auf den jeweils anderen Programmpartner
abzuwalzen, ergeben sich zudem dariiber hinausgehende Interessensdivergenzen
etwa bei Féllen der nachtraglich zu erfolgenden Gewichtung und Einrechnung
von individueller Teilleistungswertigkeiten in das Gesamttriebwerk, im Wettstreit
um die Schnittstellendominanz technischer Zusammenarbeit, bei Situationen
ungeniigender Ressourceneinbringung eines Partners (oft bedingt durch die in
Kapitel 5.3.2 beschriebene Priorisierung eigener Drittprogramme) gepaart mit
der Erwartungshaltung, dass der andere Programmpartner dies durch zusétzli-
che Mittelbereitstellung kompensieren moge. Als letzte zentrale Ursache fiir das
Auftreten wettbewerblicher Interdependenz in dieser Phase gilt es insbesondere
noch bestehende Interessenskonflikte im Rahmen interorganisationalen Lernens
zu nennen. Jeder der Programmpartner ist in aller Regel bestrebt, ein Hochstmal}
an Einblick in relevantes Knowhow des anderen zu gewinnen und dieses Wissen
im Zuge der Zusammenarbeit zum eigenen Nutzen zu absorbieren. Diesbeziiglich
formuliert ein interviewter Technologieverantwortlicher in nachstehend iiberspit-
zer Weise die fiir jedes Triebwerksprogramm grundsétzlich bestehende Maf3gabe,
den zwischen den Partnern stattfindenden Wissenstransfer hinsichtlich Richtung
und Ausmal} zu weitestgehend eigenen Gunsten zu gestalten.

Was ist am besten fiir [das] (Fokalunternehmen)? Ist moglichst unauffallig méglichst viel
Knowhow [vom Programmpartner] abzuzocken ohne dass der aufmuckt. (Iv15, Z.578)

Analog gilt es fiir die beteiligten Akteure allerdings auch im Umkehrschluss zu ver-
meiden, dass kritisches proprietdres Knowhow mit seiner innehabenden Funktion
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als strategisch bedeutsame Ressource der Domination durch ungewollten Informa-
tionsabfluss (information leakage) an den kooperierenden Wettbewerber {ibergeht
und dadurch deren transformative Wirkung zur Behauptung der eigenen relativen
Machtposition vis-a-vis dem Programmpartner verloren geht bzw. neutralisiert
wird.

Wie bei der Gegeniiberstellung dieser eben dargelegten Interessenstrukturen deut-
lich wird, gilt es auch in dieser Interaktionsphase ein koopetitives Spannungs-
feld zu bewaltigen, um das Phasenziel erreichen zu konnen. Gerade weil sich
vor dem Hintergrund sanktionsbewehrter Programmvertrége die kooperative In-
terdependenz zwischen den Partnern als ausgesprochen hoch erweist und eine
gelingende Programmumsetzung zum zwingenden Erfordernis wird, ist diese ko-
opetitive Phase der Wertgenerierung von einer hohen Kooperationspravalenz mit
vorherrschend konvergierenden Interessensstrukturen sowie einer vergleichsweise
niedrigen Spannungsimmanenz geprégt. So treten hier nun vermehrt umsetzungs-
und losungsorientierte, vor allem operativ technische Aspekte der physischen Pro-
grammrealisierung angesichts bestehender Anforderungen und drohender Strafen
bei Nicht- oder Spéterfiillung gegeniiber strategischen und finanziellen Belangen
in den Vordergrund und nehmen in dieser Interaktionsphase einen iiberaus ge-
wichtigen Raum ein. Zwei Interviewausschnitte veranschaulichen diese faktischen
Notwendigkeiten sehr deutlich:

[...] wenn ein Triebwerk an der Stelle nicht das [im Lastenheft vereinbarte Ergebnis]
bringt, dann muss man schauen, wie man selber noch eine technische Losung zustande
bringt. Aber man ist an einer absoluten Grenze der begreifbaren Physik, oder begreifbaren
Chemie auch zum Teil und da kann ich jetzt an der Ecke nicht noch politisch agieren und
sagen, lieber fliefen mir die Schaufeln aufgrund zu hoher Temperaturen davon, aber ich
tu jetzt dem nicht weh, sondern da ist man wirklich dran [bestehende Probleme dem
Programmpartner offenzulegen und sie in enger Zusammenarbeit zu bewaltigen]. Das ist
die Losung, eine andere Losung gibt es sehr selten und die miissen wir jetzt gehen, sonst
erreichen wir die spezifizierten Werte nicht. Da kann man weniger Riicksicht [auf andere
Interessenslagen] nehmen. (Iv06, Z. 360)

In der Technik ist die Kooperation mehr, meiner Ansicht nach. Weil da ist die ... wir haben
das gleiche Ziel, wir wollen ein Produkt fertigen. Und ein gutes Produkt und ein sicheres
Produkt [...] Und da ist die Zielsetzung ganz anders, das merkt man auch. [...] die Leute
haben eine Zielsetzung, die wollen das Triebwerk auf den Teststand bringen und da soll es
laufen und soll die Parameter erfiillen, die in der Spezifikation vorgegeben worden sind.
(Iv07, Z.702)

Law und Callon (1995) betrachten Triebwerke als komplexe sozio-technische
Objekte, die in ihrer Realisierungsperiode ein hohes Mal} an interorganisationaler
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Stabilitat bediirfen, welche es den involvierten Akteuren letztlich erst erlaubt, den
zur Bewiéltigung der hohen Koordinations- und Abstimmungsanspriiche benétigten
eng aufeinander bezogenen Interaktionsraum aufzuspannen. Dieser im Rahmen
derartiger ,,high-commitment relations“ (Ring und Van de Ven 1994, S. 95) statt-
findende, komplexe Wertschopfungsprozess, der klar definierte organisationale
Grenzen teils verschwimmen l&sst, bedarf auf3erordentlich hoher Anstrengungen
der Akteure hinsichtlich einer effektiv gelingenden Kollaboration®®’, um die zu
verrichtenden Aufgaben erfiillen zu kénnen.

Bei heranziehender Betrachtung des koopetitiven Spannungsfelds wird deutlich,
wie sehr der hier vorherrschende hohe Grad reziproken Angewiesenseins das
Hauptaugenmerk bestimmt, die Programmpartner sich angesichts der erforder-
lichen kollaborationsbedingten Offenheit jedoch zugleich auch in einer auf3eror-
dentlich verwundbaren Situation den bestehenden Einzelinteressen des jeweils
anderen ausgesetzt sehen. Unvereinbare Partikularinteressen stehen dabei dem
Kollektivinteresse einer moglichst gelingenden Produktrealisierung aber potentiell
entgegen und drohen dieses trotz dessen fundamentaler Bedeutung zu unterminie-
ren. Um nachteilige Effekte dieser Art zu verhindern und das Gesamtprogramm zu
Lasten aller Beteiligten nicht zu gefahrden, bedarf es der weitestgehenden Reduk-
tion von durch Interessensdivergenzen verursachten interaktionalen Storfaktoren
und der Gewéhrleistung kollaborativer Stabilitdt im Programm. Die metastrate-
gische Ausrichtung im Zuge der Wertdefinition umfasst das Ziel der Vermeidung
potentiell schiadigender Programmeinfliisse und manifestiert sich im untersuchten
empirischen Kontext in Form zweier essentieller Strategiekomponenten, welche
einerseits auf die Vermeidung der von abweichendem Verhalten der Akteure be-
dingten Storungen durch adiquate Installation von Anreizen, andererseits auf
Storungsvermeidung durch eine schiitzende Isolation des Kollaborationsbereichs
durch eine entsprechende Organisation von Vertraulichkeit, abzielt. Beiden Strategi-
en kommt dabei grundsétzlich die Funktion und Rolle vertrauenssubstituierender
Sicherungsmechanismen zu, die in der bestehenden Situation hoher gegensei-
tiger Abhéngigkeit und gleichzeitiger Verletzbarkeit ein klarer antizipierbares,
steuerbares und kontrollierbares Interaktionsverhalten der Programmpartner im
koopetitiven Spannungsfeld erlauben. Die zwei Strategieckomponenten werden in
den nachfolgenden Abschnitten in ihrer konkreten Anwendung beschrieben.

289 Wenngleich in der Literatur kein einheitliches Kollaborationsverstdndnis besteht (Wood und Gray
1991, S. 143ff.), wird Kollaboration an dieser Stelle durch Betonung der wesentlich engeren pro-
blembezogenen Verflechtung zwischen den Akteuren, des Umsetzungsaspekts und der daraus
resultierenden iiberaus weitreichenden Zusammenarbeit im eigentlichen Sinn vom generischen
Kooperationskonzept abgegrenzt. Diese Differenzierung orientiert sich an der Perspektive von Thom-
son und Perry (2006, S. 23), fiir die sich Kooperation und Kollaboration ,,in terms of their depth of
interaction, integration, commitment, and complexity with cooperation falling at the low end and
collaboration at the high end“ voneinander unterscheiden.
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5.4.1.3.1 Installation von Anreizen

Die Notwendigkeit zur Installation interaktionaler Anreize zur Vermeidung unge-
wiinschter Verhaltensabweichungen der Akteure im Programm entspringt allem
voran aus der Problematik potentiellen free ridings bzw. Trittbrettfahrens einzelner
oder mehrerer involvierter Akteure im Programm und den daraus drohenderweise
resultierenden negativen Konsequenzen fiir das Gesamtprogramm. Nach Olson
(1965, S. 21) erlangt Trittbrettfahren grundsétzlich in all jenen Situationen eine
wesentliche Bedeutung, in denen — wie im Falle komplexer Produkte bzw. zivi-
ler Triebwerke — die Erstellung eines erwiinschten Gutes erst durch kollektiven
Einsatz oder aber auch kollektiven Verzicht moglich wird. In Situationen also,
wo einerseits bei jedem involvierten Akteur ein grofies Gemeinschaftsinteresse
an der kooperativen Erstellung dieses Gutes besteht, andererseits jedoch die Ver-
suchung nahe liegt, dass jeder dieser Akteure einen nur minimalen Beitrag zur
Erstellung dieses Gutes leisten will. Dementsprechend verortet Gerhard (2005)
Trittbrettfahrerverhalten als eine ,Inkarnation eigeninteressegeleiteten Handelns*
im Rahmen der Erstellung kollektiver Giiter und definiert dieses als eine spezifische
Form der Ausbeutung gemeinsinnigen Handelns, wo ein oder mehrere Akteure
vom Engagement und Einsatz anderer profitieren, ohne dabei selbst den dafiir
erforderlichen Beitrag zu leisten. Die allgemein erwiinschten Effekte (hier jene
der erfolgreichen Triebwerksrealisierung) kdmen unter solchen Umstidnden auch
jenen Trittbrettfahrern zugute, denen ihrerseits zugleich nur unterdurchschnittlich
geringe anteilige Kosten zu Lasten aller iibrigen Beteiligten entstehen wiirden,
welche diese fehlenden Ressourcen einzubringen bzw. zu {ibernehmen hétten.

Als zentrale Anforderung der hier beschriebenen Strategie dieser Phase bedarf
es also der Herstellung einer entsprechenden Anreizkompatibilitdt, welche das
vertragsgemél3e Engagement jedes beteiligten Programmpartners gewahrleistet
und zugleich die Gefahr des skizzierten Trittbrettfahrerverhaltens einzelner Ak-
teure entsprechend gering hélt. Im untersuchten Kontext konnten diesbeziiglich
mehrere Anreizmechanismen identifiziert werden, welche zu diesem Zweck in-
stalliert und in der Programmorganisation verbindlich verankert wurden. Dabei
gilt es als wesentliche gemeinsame Steuerungsprémisse, diese Mechanismen so zu
strukturieren, dass jeder Programmpartner, der durch unlauteres, abweichendes
Verhalten das Gesamtprogramm schwécht, sich in Konsequenz zugleich immer
auch selbst schwichen muss. Wie dieses Prinzip konkreten Eingang in die Pro-
grammorganisation findet, wird nachfolgend beschrieben. Angelehnt an Molm
(1989, S.1393f.) werden dazu die installierten Mechanismen in positive Anrei-
ze (Belohnungsmechanismen) und negative Anreize (Bestrafungsmechanismen)
unterteilt und in dieser Abfolge vorgestellt.
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Positive Anreize

Das sogenannte risk-and-revenue-sharing®® stellt einen der zwei wichtigsten in-

teraktional wirksamen Belohnungsmechanismen im Rahmen der koopetitiven
Programmkoordinierung dar. Hierbei iibernimmt jeder Programmpartner die im
Bereich seines vertraglich zugewiesenen Beteiligungspakets liegenden, erforder-
lichen operationellen Aktivitidten der Programmrealisierung und geht damit kor-
respondierend qualitits-, verzogerungs- und ausfallbedingte Haftungsverpflich-
tungen fiir seinen Verantwortungsbereich ein. Im Gegenzug erwirbt er dafiir den
Anspruch auf einen seinen eingebrachten Leistungen entsprechenden aliquoten
Anteil an den erzielten Gesamtverkaufserlosen des Programms (Commission of
the European Union 2001, Abs. 55). Den wesentlichen Anreizmechanismus stellt
hierbei das Heranziehen des gesamt erzielten Programmumsatzes und dezidiert
nicht (wie zunéchst vielleicht naheliegend erscheinend) des Programmgewinns
oder Programmdeckungsbeitrags als Grundlage des Verteilungsschliissels dar. Auf
diese Weise erhélt jeder der Programmpartner zundchst den seiner Beteiligung
entsprechenden prozentuellen Erlosanteil aus den kumuliert generierten Pro-
grammeinnahmen, fiir die Hohe der eigenen Kosten, die ihm im Rahmen von
Entwicklung, Konstruktion und (Serien-)herstellung seines Programmanteils ent-
stehen, bleibt er hingegen selbst verantwortlich. Dadurch ist der Gewinnanteil
jedes Programmpartners malfgeblich von dessen Erreichen eigener effizienter
Kostenstrukturen abhiingig.?*! Ein Programmkaufmann des Fokalunternehmens
verweist auf diesbeziigliche Zusammenhénge:

[...] Sie haben gefragt, was fiir, welchen Ruf hat [das] (Fokalunternehmen) bei den
Partnern. Also mit Sicherheit technisch auf sehr hohem Niveau zu sein, sehr zuverléssig zu
sein, aber auch sehr teuer zu sein. Wobei die das nicht interessiert, wir bekommen einfach
unseren Anteil, der muss fiir uns eintréglich sein. Das ist nicht deren Problem, wenn wir
zu teuer sind. (Iv16, Z.290)

Da die anteiligen Entwicklungs- und Produktionskosten in der jeweiligen Verant-
wortung jedes Programmpartners verbleiben, tragen derartige Arrangements des
risk-and-revenue-sharing als wirkungsmaéchtiger positiver Anreizmechanismus zur
Sicherung erwartungskonformen Verhaltens der Akteure im Sinne des zu erfiil-
lenden Kollektivinteresses bei. Zum einen wird dadurch gewéhrleistet, dass sich
jeder einzelne Programmpartner aus gewinnmaximierendem Eigeninteresse mit

290 Siehe dazu auch die entsprechenden iiberblicksartigen Ausfithrungen in Kapitel 4.2.2.

291 Diesbeziiglich meint auch Schofield (1986, S.10): “Each company has to be as efficient as possible.
Whatever profit is made becomes a function of each company’s own efficiency. Each company,
therefore, is stimulated to initiate cost reductions to become more efficient.”
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einem Hochstmalf3 an Effizienzanstrengung und finanzieller Disziplin einbringt
und diesbeziiglich zum intendierten Ziel der Programmrealisierung im geplanten
Zeit- und Kostenrahmen beitrégt. Zum anderen gelingt es zugleich, die Gefahr
potentiell versuchten Trittbrettfahrerverhaltens zu minimieren. Durch einen so
strukturierten Koordinierungsmechanismus ist es fiir einzelne Akteure im Hinblick
auf die daraus erwachsenden finanziellen und haftungsbezogenen Nachteile de
facto ausgeschlossen, das jeweilige Effizienz- und Qualitédtsbestreben fiir den eige-
nen Verantwortungsbereich in signifikantem Ausmaf} zuriickzunehmen, dieses auf
die verbleibenden Programmpartner zu deren Lasten abzuwéilzen und dabei von
den Friichten des Gesamtprogramms ohne entsprechende Eigeneinbringung zu
profitieren. Dieser Unterbindungsanreiz wére nicht gewahrleistet, wenn anstelle
des erzielten Umsatzes der im Gesamtprogramm kollektiv generierte Gewinn oder
Deckungsbeitrag als ma3gebender Verteilungsschliissel herangezogen wiirde. Bei
der weiteren Betrachtung von risk-and-revenue-sharing zeigen sich im empirischen
Material zudem implizite Hinweise darauf, dass die Verlagerung der Kostenver-
antwortung vom Gesamtprogramm hin zu partnerbezogenen Anteilen auch die
Notwendigkeit gering hélt, besonders schiitzenswerte technische Informationen,
vor allem aber auch Details zu organisationsinternen finanziellen Programma-
spekten bzw. Kalkulationsstrukturen gegeniiber den anderen Programmpartnern
offenlegen zu miissen.?? Dieser Umstand erweist sich insbesondere vor dem
Hintergrund koopetitiver Programmpartnerschaften als iiberaus bedeutsam.

Der zweite wichtige Belohnungsmechanismus im Rahmen der koopetitiven Pro-
grammkoordinierung umfasst die Implementation eines interaktionalen Incentivie-
rungsverfahrens zur Regelung unvorhersehbarer und vertraglich nicht abgedeckter
Leistungserbringung am Gesamttriebwerk, welche — anders als beim risk-and-
revenue-sharing — keinem eindeutigen Programmanteil und somit auch nicht dem
abgrenzbaren Verantwortungsbereich einzelner Programmpartner zurechenbar
sind. Das Grundproblem stellt sich hierbei folgendermaen dar: Ein Triebwerk
weist, als kollektiv erstelltes Produkt, Gesamteigenschaften wie Gewicht, Ver-
brauch oder Wirkungsgrad auf, wobei sich diese Eigenschaften aus der jeweiligen
Leistungsfahigkeit und dem systemischen Zusammenwirken aller physischen Be-
standteile, welche von den beteiligten Programmpartnern eingebracht wurden,
speisen. Werden nun mit fortschreitender Produktentwicklung entweder bestimm-
te Triebwerkseigenschaften nicht zufriedenstellend erreicht (wie dies haufig erst
in der spaten Phase des prototypings in Erscheinung tritt), oder ergibt sich auf-
grund verdnderter Marktverhdltnisse bzw. Abnehmerpraferenzen wesentlicher
Nachbesserungs- bzw. Anderungsbedarf der Triebwerksauslegung, ergibt sich un-

292 In dhnlicher Weise verweisen darauf auch Moxon und Geringer (1985, S.271).
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mittelbar die Frage, an welcher Stelle im Triebwerk derartige Modifikationen
am besten vorzunehmen wiren, wessen Anteile von diesen Anderungen insbe-
sondere betroffen und wie die dafiir anfallenden zusétzlichen Kosten zwischen
den Programmpartnern aufzuteilen waren. Denn im Sinne der zu erreichenden
Gesamteigenschaften (wie etwa einem zu reduzierenden Triebwerksgewicht) ist
es prinzipiell unerheblich, wo am Produkt bzw. in wessen Verantwortungsbe-
reich und auf wessen Kosten die erforderlichen Modifikationen vorgenommen
werden. Hieraus resultieren wichtige Fragen der Lastenverteilung: Wer etwa redu-
ziert wieviel Gewicht in seinem Programmanteil? Leistet ein Partner die gesamte
Einsparung wihrend der andere keinen Beitrag dazu beisteuert, weil es etwa
konstruktionsbedingt wirkungsvoller wére, als wenn jeder der involvierten Part-
ner einen parititischen Reduktionsanteil anstreben wiirde? Warum jedoch sollte
ein Partner den gesamten Reduktionsaufwand {ibernehmen wollen, wéhrend der
andere gleichsam von der erreichten Gewichtsreduktion profitiert? Ungleich kom-
plizierter wird dieses Unterfangen zudem noch dadurch, dass die enge systemische
Verzahnung aller involvierten Triebwerkskomponenten bei Modifikationen an einer
bestimmten Stelle, immer auch weitere vor- und nachgelagerte Modifikationen an
anderen Stellen mit sich bringt. Auf diese Weise konnen selbst kleinste punktuelle
Bauteilveranderungen das gesamte Entwicklungslayout maf3geblich beeintrachti-
gen und aufwindiges re-engineering zur Folge haben, welche meist alle beteiligten
Akteure mehr oder minder betreffen. Die dadurch entstehenden Kosten sind in
aller Regel betrachtlich, wie folgende Interviewpassage offenbart:

[...] wenn Sie eine Verdichteriteration machen und noch mal umschaufeln miissen oder
konstruktive Anderungen machen miissen, das kostet ja gleich 20, 30 Millionen Dollar. Gut.
Das will eigentlich keiner machen, das kann man sich genau iiberlegen. Und deswegen
haben Sie wie gesagt das Risiko, dass Sie keine optimalen Losungen kriegen. (Iv12, Z. 333)

Diese Aussage eines Vorstandsvorsitzenden lasst sehr anschaulich das sich auch
hier ergebende koopetitive Spannungsfeld divergierender Interessenslagen her-
vortreten. Einerseits dominiert das Kollektivinteresse aller, moglichst effizient und
schnell die geforderten Anpassungen und Nachbesserungen durchzufiihren, um
den Programmerfolg nicht zum Schaden aller zu gefahrden, andererseits stehen
diesem die jeweiligen Einzelinteressen der Programmpartners entgegen, die zu
erbringenden Modifikationsleistungen und anfallenden Zusatzkosten moglichst
nicht bzw. in ihrem Anteil nur unterproportional iibernehmen zu wollen oder diese
auf die verbleibenden Programmpartner abzuwailzen. Vor dem Hintergrund dieser
Koordinationsproblematik stellt sich gleichsam die Frage, wie ein anreizkompati-
bler Belohnungsmechanismus zu gestalten wére, um insbesondere die Versuchung
unlauteren Trittbrettfahrerverhaltens einzelner auf Kosten anderer zu unterbinden,
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ein faires Verteilungssystem der anfallenden Kosten zu etablieren und zugleich
eine moglichst effiziente, zeitnahe und wirkungsvolle Erbringung der notwendigen
Produktadaptionen zu gewahrleisten. Die davon betroffenen Programmpartner
begegnen diesen Erfordernissen durch die Implementierung eines addquaten In-
centivierungsmodells, dessen zu Grunde liegende Idee in nachstehendem Exzerpt
hinfiihrend skizziert wird:

Und wenn er [der Verdichter] nicht funktioniert, musst Du immer dndern und neu machen
und so weiter. Sie haben die ganzen Kosten. [...] Wenn Sie also einen Zellverbund haben
und diese Zellen arbeiten zusammen, vier meinetwegen, ja? Und eine Zelle sagt, ich &ndere
mich nicht, die anderen optimieren sich ringsum. Dann sind die anderen Zellen natiirlich
nur so gut, wie der sich verhalten hat. Das kommt zum Beispiel vor bei Gewicht. Wir haben
ein Gewichtsdefizit von zehn Prozent und keiner méchte gerne dndern und vor allem
der starkste sagt, ich nicht, ne? Obwohl es sinnvoll wére, wenn ich es jetzt mal von der
Optimierungstheorie her sehe, dass man jetzt da ran geht, wo die groften Reserven sind.
Und die sind technisch bedingt, ja? Also miissen sie ein Incentivierungsmodell nehmen,
Sie miissen also einen Teil des Geldes, das sie in der Entwicklung haben in einem zentralen
Pott verwalten und miissen Geld spendieren mit dem man sagt, ich kann fiinf Prozent
Gewicht einsparen, dann gibt es pro Gewichtspunkt so und so viel. Nur so kann so ein
System laufen. Und dann wird es auch funktionieren, trotz sich in Wettbewerb befindlicher
Systeme. (Iv12, Z.291)

Den Kern des Mechanismus bildet der intendierte Ansatz, dass man alle mo-
difikationsbedingt anfallenden Kosten in ihrer Gesamtheit zusammenfasst und
diese unter Zuhilfenahme eines relativen Bewertungssystems, das alle involvierten
Triebwerksbauteile anhand ihres potentiellen Verbesserungsbeitrages und ihrer
Leistungswertigkeit gewichtet, auf die Programmpartner verteilt. Diese potential-
orientierten Wertigkeiten werden von den Programmpartnern ausgehandelt und
definiert, wobei Bauteile mit gesamtsystemisch (etwa konstruktions-, strémungs-
oder temperaturbedingt) wirkungsvolleren Modifikationsbeitragen, mit entspre-
chend hoherer Wertigkeit in das Beziehungsgefiige eingehen. Daraus ergibt sich,
dass jede von einem Programmpartner erbrachte Modifikationsleistung nicht ent-
lang der effektiv angefallenen Kosten, sondern nach dessen vereinbarter Wertigkeit
(dem Ausmaf ihres anforderungsbezogenen Losungsbeitrags) gewogen wird. Im
Verlauf dieses Prozesses verdndert sich dadurch die relative Gewichtung bzw.
das Bezugsgefiige zwischen den eingebrachten Gesamtwertigkeiten der involvier-
ten Partner, da fiir jeden geleisteten Modifikationsbeitrag die eigene Wertigkeit
gegeniiber jener der anderen Programmpartner zunimmt.

[...] hier gilt ja bei den grof3en, bei den zivilen Projekten, dass sie [die Modifikation] nicht
mit Geld bezahlt wird, sondern mit Dienstleistung. Das heilt den (Programmpartner)
interessiert gar nicht, was mich das kostet. Es geht nur hinterher in die Wertigkeit rein,
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wenn ich also ... wenn die Wertigkeit beurteilt wird, eines Entwicklungsinhaltes oder
eines Bauteils. Bei dem Bauteil der Wertigkeit, da muss man etwas abgeben, muss sagen,
wenn Dein Teil also fiinf Prozent leichter ist, wird es also ein oder ein halbes Prozent an
Wertigkeit im Vergleich zu allen anderen gewinnen, das heif3t alle anderen gehen runter.
So ein System macht Sinn, so ein System muss man installieren, ansonsten kriegen Sie nur
suboptimale Losungen. [...] Also, um die Gedeihlichkeit der Zusammenarbeit [...] zu
fordern, sachlich zu fordern, sind solche Incentivierungsansitze unbedingt notwendig. Fiir
optimale Losungen. (Iv12, Z.309)

Im Endeffekt kann auf Basis der kumulierten Wertigkeitsanteile eine den einzelnen
Leistungsbeitragen entsprechende ausgleichende Programmabrechnung erfolgen
bzw. kénnen die jeweils entstandenen Modifikationskosten nach ihrem effekti-
ven Wirkungsbeitrag zur spezifizierten Problemlosung, nicht nach ihren Kosten
gegenseitig verrechnet werden. Dieser {iberaus aufwandig zu bewerkstelligende
Belohnungsmechanismus ermdéglicht einerseits also die anforderungskonforme
Steuerung von Anreizen, dass die erforderliche Modifikationen ungeachtet des-
sen, welche Verantwortungsbereiche bzw. Programmpartner davon betroffen sind,
dort vorgenommen werden, wo sie technisch bedingt ihre beste Wirkung zeigen
und fiir das Gesamtsystem optimal sind. Andererseits wird durch diesen Mecha-
nismus gewéhrleistet, dass jeder d&nderungsbetroffene Programmpartner einen
relativen Leistungsausgleich entsprechend seiner eigenen Beitrdge zur geforderten
Verbesserung des Gesamtsystems in Relation zum Engagement der verbleibenden
Akteure erhélt. Dadurch ist im Wesentlichen die Gefahr ungewollten Trittbrettfah-
rerverhaltens durch unausgeglichene Leistungsbeitrdage weitgehend gebannt. Da
anstelle von effektiven Kosten die jeweiligen Wertigkeiten der getétigten Modi-
fikationsleistungen als Ausgleichsparameter angesetzt werden, ergibt sich auch
hier der bereits vom Ansatz des risk-and-revenue-sharing bekannte Effekt, dass die
auferlegte Eigenverantwortlichkeit der entstehenden Kosten die hochstmogliche
Effizienzanstrengung und kostenminimierende Disziplin der einzelnen Programm-
partner gewéhrleistet.

Negative Anreize

Zur Herstellung von Anreizkompatibilitdt und um ein vertragsgeméfes Engage-
ment der involvierten Programmpartner zu gewahrleisten sowie die Gefahr von
Trittbrettfahrerverhalten gering zu halten, finden im empirischen Kontext neben
den zuletzt behandelten Belohnungsmechanismen zuséatzliche Negativanreize mit
flankierender Wirkung Anwendung, welche das erwartungskonforme Interakti-
onsverhalten der Programmpartner dahingehend sicherstellen sollen, als dass ein
davon abweichendes Handeln mittels implementierter Bestrafungsmechanismen
sanktionierbar wird. Den effektivsten Bestrafungsmechanismus im Programm stellt
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dabei das Inaussichtstellen und potentielle Geltendmachen vertraglich vereinbar-
ter Strafzahlungsforderungen im Anlassfall dar, so wie ein Konzernstratege des
Fokalunternehmens dies erlduternd ausfiihrt:

[...] es gibt, wenn man [gegen Vereinbarungen] versto3t, schon drakonische Strafen
natiirlich [...] wenn man sich nicht daran halt. Nur ist eigentlich der Ansatz nicht, dass
man die Strafzahlung oder die Pénale bekommt, wenn man sie nicht einhélt, sondern
die Ponale sollten so unangenehm sein, dass man sich daran halt, das ist ein bisschen
die Philosophie. Es ist nicht so sehr, dass (Programmpartner A) Geld rausholen will von
einem anderen, wegen einem Verstof3, sondern eigentlich méchte (Programmpartner A)
nur sicherstellen, dass man sich an die Regeln hélt. Das ist so, man nennt es im Englischen
a poison pill, das Thema Vertrag, dass wenn Du das machst, dann musst Du was schlucken,
was Dich sehr viel Geld kostet im Prinzip. Und das ist es eigentlich. Es ist mehr ein Schutz,

ein Schutzmechanismus als ein wirklicher Bestrafungsmechanismus. (Iv09, Z. 62)

In analogem Verstdndnis zur erwahnten poison pill unterscheidet Molm (1989,
S.1397) zwei Implementationsformen derartiger Bestrafungsmechanismen hin-
sichtlich ,structural potential“ und ,actual use“. Letztere Ausformung zielt auf den
tatsdchlich erfolgenden Einsatz sanktionierender Mechanismen ab, wéhrend ein
im Programmvertrag strukturell angelegter Bestrafungsmechanismus den dariiber
verfiigenden Akteur potentiell dazu erméchtigt (nicht jedoch zwingt?*®), diese
Strafmafnahme zur Anwendung zu bringen und ihm garantiert, sie im Falle gro-
ber Verhaltensversté3e unmittelbar gerichtlich ahnen zu kdnnen. Beide Varianten
gelten als in ihrer Wirksamkeit vergleichbar.

[...] es gibt einen gewissen Personenkreis, der [...] wird informiert, aber der darf
in der Firma, in der eigenen Firma diese Informationen nicht weitergeben. Und [die]
(Programmpartner) halten dies auch sehr strikt ein, weil die Strafen, die drohen, wenn
man verklagt wird und wenn da irgendetwas nachweisbar ist, die sind gigantisch. Also, da
hat man dieses Papier in place und das garantiert eigentlich auch, dass es relativ sicher
eingehalten wird. (Iv11, Z.91)

Wie auch das vorausgehend angefiihrte Beispiel eines Programmleiters vermit-
telt, fungiert die vertragsméige Ausstattung der Interaktionsparteien mit einem
auBerordentlich hohen MaR® an durchsetzbarer punishment power (Molm 1989)

293 Dem Aspekt der Optionalitdt kommt hierbei dahingehend eine wichtige Bedeutung zu, als dass
ein offengelegter gerichtlicher Streit zwischen den Programmpartnern auf interne Probleme der
Zusammenarbeit verweist, was sich in aller Regel negativ auf die Reputation aller involvierten
Akteure und insbesondere die Verlasslichkeitswahrnehmung des Gesamtprogramms auswirkt. Vor
diesem Hintergrund stellen gerichtliche Anklagen in der zivilen Triebwerksindustrie stets die ultima
ratio zur Beilegung unlosbarer Interessensdivergenzen dar.
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in erster Linie als wechselseitig einsetzbares Disziplinierungsinstrument mit star-
ker Abschreckungswirkung. Im Austausch zwischen den Programmpartnern geht
es dabei weniger um den tatsdchlichen Bestrafungsakt (und den tatsédchlichen
Erhalt entsprechender Entschidigungszahlungen) selbst. Diesbeziiglich werden
die Konsequenzen des potentiellen Strafausmalfes von allen Parteien in einer
Weise festgelegt, dass es fiir den einzelnen Akteur keinesfalls sinnvoll (bzw. sogar
aullerordentlich schéidlich) sein kann, diese in Kauf zu nehmen. Auf diese Weise
werden zueinander kompatible Anreizstrukturen zwischen den Programmpartnern
geschaffen, indem in Form dieses gegenseitig versichernden Verhaltensschutzes
bereits ex ante auf das Einhalten vertragsgeméRen Handelns Einfluss genommen
wird. Die Versuchung einzelner Akteure, divergierenden — vor allem jenen auf
dem Phinomen des free riding basierten — Einzelinteressen zu Lasten des pro-
grammbezogenen Kollektivinteresses nachzugehen, wird durch solch installierte
Negativanreize minimiert.

5.4.1.3.2 Organisation von Vertraulichkeit

Vor dem Hintergrund des in dieser Phase der Wertgenerierung bestehenden ko-
opetitiven Spannungsfeldes zwischen der erforderlichen kollaborationsbedingten
Offenheit bei zugleich bestehender hoher Verwundbarkeit der aufeinander ange-
wiesenen Programmpartner, kommt der nun an dieser Stelle im Fokus stehenden
Organisation von Vertraulichkeit eine zentrale Rolle als zweite essentielle Strate-
giekomponente zur Vermeidung potentiell schiadigender Programmeinfliisse zu.
Dabei ergibt sich aus dem Zusammenhang des gesteckten Gemeinschaftsziels der
effektiven Programmumsetzung die Notwendigkeit zur Errichtung organisationaler
Vertraulichkeitsbereiche durch zwei zu erfiillende Anforderungskriterien:

1. Das Verhindern von unfreiwilligem Informationsabfluss und schidigendem
Wissenstransfer zwischen den Programmpartnern.

2. Die Abschirmung des intakt zu haltenden Kollaborationsbereichs gegen
schédigende wettbewerbliche Einwirkungen von auf3en.

Als besonders heikle Problematik im Zuge der engen interorganisationalen Ver-
zahnung zwischen Programmpartnern im Zuge der Kollaborationsphase gilt der
Umgang mit proprietdrem, schiitzenswertem und strategisch relevantem Wissen,
welches von den jeweiligen Akteuren als zwingend erforderliche komplementa-
re Ressource in die Gemeinschaftsunternehmung eingebracht werden muss. Wie
bereits an friiherer Stelle dieses Kapitels beschrieben, ist im Zuge dieser programm-
bedingt erforderlichen Offenlegung unternehmensspezifischen Wissens die Gefahr
des ein- oder wechselseitigen Missbrauchs bzw. des unlauteren Abgreifens dieser
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Informationen fiir eigene Zwecke und zu Lasten des Wissenseigners nicht uner-
heblich. Insbesondere erweist sich dies bei koopetitiven Arrangements zwischen
Wettbewerbern als brisant, da die im selben Markt konkurrierenden Akteure meist
sehr genau den Wert, die Bedeutung und Reichweite einschlidgigen Knowhows
einzuordnen vermogen. Die Versuchung von gezielt ausgerichtetem opportuni-
stischem Verhalten kann daher als durchaus hoch erachtet werden kann.?** Wie
nachstehendem Interviewausschnitt zu entnehmen ist, trachten die Programm-
partner deshalb prinzipiell danach, moéglichst wenig an eigenem proprietdrem
Wissen preiszugeben und das Ausmal} der Informationsweitergabe auf Grundlage
des need-to-know zu gestalten und in Abgleich mit den essentiellen Programmer-
fordernissen moglichst gering zu halten.

[...] die Firmen haben Interesse daran, ihr Knowhow eben auch zu schiitzen [...] und
nicht alles [zu] erzdhlen, sondern nur das, was der Partner unbedingt wissen muss. (Iv11,
Z.283)

Wesentlich in diesem Zusammenhang ist jedoch die vom Leiter der Unterneh-
mensstrategie in folgendem Ausschnitt geschilderte Erfahrung, dass es fiir den
angestrebten Programmerfolg trotz minimaler Weitergabebereitschaft kontextre-
levanter Informationen unerlésslich ist, eigenes Wissen in ausreichendem Maf3e in
das gemeinsame Programm einzubringen und es keine funktionierende Alternati-
ve darstellt, den tatsachlich erforderlichen Wissenstransfer aufgrund {iberhohter
Vorsicht zu verkennen bzw. mit programmgefdhrdender Wirkung insuffizient un-
terhalb des gebotenen need-to-know zu halten.?*®

Aber man kann nur eines sagen, dass zum Beispiel (Triebwerkshersteller A) gesehen hat,
man muss bereit sein, Daten zu transferieren, sonst funktioniert das nicht effizient, eine
Zusammenarbeit. Auch bei (Triebwerkshersteller B). Wobei bei (Triebwerkshersteller A) ist
ein ganz ein wesentliches Thema der Schutz des Knowhows, der Patente, der Technologie.
Also die sagen, [...] ich mochte nur sichergestellt haben, dass ich bis nach ganz oben
mein Intellectual Property, mein Knowhow geschiitzt habe. (Iv09, Z. 49)

Aus dieser sich ergebenden, konfliktdren Situation, eigenes Wissen als Vorausset-
zung einer funktionierenden Zusammenarbeit in ausreichendem MafRe an den

294 Siehe diesbeziiglich auch die Ausfithrungen von Park und Russo (1996, S. 887), die nicht zuletzt in
derartigem Fehlverhalten eine zentrale Ursache fiir das Scheitern von Gemeinschaftsunternehmen
sehen.

295 Auf die Notwendigkeit weitreichenden Wissenstransfers zwischen den Programmpartnern als Er-
folgsbedingung zur Realisierung ziviler Triebwerksprogramme verweist auch Schofield (1986, S. 7):
“If we are not prepared to transfer all required information and commit the personnel required to
ensure that it is understood, the chances of success in a program of this magnitude are slim.”
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Programmpartner transferieren zu miissen, ohne dabei jedoch Gefahr zu laufen,
strategisch relevantes Knowhow durch nicht intendierten Informationsabfluss
zum eigenen Nachteil an diesen zu verlieren, resultiert im Endeffekt der wech-
selseitig geforderte Anspruch der Triebwerkshersteller, durch wirksame Schutz-
vorkehrungen sicherzustellen, dass sowohl das vom eigenen Unternehmen zum
Programmpartner, als auch das vom Programmpartner in das eigene Unternehmen
transferierte Knowhow ausschlieBlich im bestimmten Rahmen und zum vorge-
sehenen Zweck genutzt wird und nicht auch aufSerhalb des Programmkontextes
unauthorisiert Anwendung finden kann.

Die zweite Kernforderung zur Errichtung organisationaler Vertraulichkeitsbereiche
gilt der Notwendigkeit, den programmspezifischen Kollaborationsbereich gegen
schddigende wettbewerbliche Einwirkungen von auflen zu isolieren und auf diese
Weise, von interaktionsbedingten Storfaktoren weitgehend unbeeintrachtigt, intakt
zu halten.?*® Der Vorsitzende der Geschiftsfithrung des Fokalunternehmens betont
diesbeziiglich die fundamentale Bedeutung vertrauensvoller Zusammenarbeit, die es
in dieser Phase angesichts der hohen umsetzungstechnischen Herausforderungen
der Programmrealisierung malfgeblich zu férdern gilt:

[...] in dieser Zone [im Kollaborationsbereich] miissen Sie natiirlich vertrauensvoll zu-
sammenarbeiten und das miissen Sie fordern, weil’s sonst nicht funktioniert. Sie haben
ja einen groBen Bau, ein Triebwerk, ein multikomponenten-technisches Ding. Deshalb
miissen Sie dafiir sorgen, dass diese Leute hier vertrauensvoll zusammenarbeiten konnen.
(v12, Z.177)

Die dem wettbewerbsprévalenten Interaktionsverhalten anderer Programmphasen
entspringenden wettbewerblichen Einfliisse konnen sowohl innerhalb des glei-
chen Programms als auch im Zuge anderer Programmbeteiligungen auftreten und
dabei entweder von anderen Organisationseinheiten des eigenen Unternehmens
oder vom Programmpartner ausgehen. Damit die beteiligten Programmpartner
also einerseits als ineinandergreifendes, umsetzungsorientiertes Kollaborations-
team unbehelligt von hindernden Storeinfliissen ihren anspruchsvollen Aufgaben
nachkommen konnen, andererseits ungewollte Informationsabfliisse und Wissen-
stransfers im Zuge dieser Zusammenarbeit vermieden werden, gilt es, gemeinsame
programmbezogene Vertraulichkeitsbereiche so zu etablieren, das diese sowohl als
Zugangsbeschrankung von aufden in den geschiitzten Bereich hinein, als auch als

296 So betonen Riechelmann, Zéllner und Vollerthun (2004, S.5) die im Zuge komplexer interorga-
nisationaler Programmentwicklungsprozesse (concurrent engineering) entstehende Notwendigkeit
zur Schaffung eines von Storeinfliissen unbehelligten ,,collaborative workroom for high-intensity
cooperation in phases that require intensive communication among a variety of disciplines and that
are dedicated to problem solving/decision-making*.
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kontrollierte Verhaltenssteuerung der Teammitglieder von innen heraus wirken.
Auf diese Weise sollen mogliche programmintern wie -extern evolvierende Interes-
sensdivergenzen und daraus resultierende widerspriichliche Anspruchshaltungen
an das interorganisationale Kollaborationsteam bereits im Vorfeld ihres potenti-
ellen Entstehens vermieden und so die Versuchung schidigender interaktionaler
Verhaltensabweichungen im Verlauf dieser erfolgskritischen Programmphase der
Produktrealisierung gering gehalten werden.

Der zentrale von den Programmpartnern verfolgte Gestaltungsansatz zur Imple-
mentierung einer solchen Koordinationsform, welche der geschilderten Notwendig-
keit kollaborativer Abschottung Rechnung trégt, umfasst dabei die Herauslosung
aller fiir die Programmumsetzung erforderlichen betrieblichen Funktionen aus den
bestehenden Organisationsstrukturen und deren Uberfiihrung in neugeschaffene
programmbezogene Organisationseinheiten, die als gesonderte Vertraulichkeits-
bereiche von den verbleibenden Unternehmensteilen weitgehend losgelost sind.
Durch dieses Vorgehen wird zunéchst der Grad der Abteilungsspezialisierung in
diesen Programmeinheiten auf ein anforderungsgerechtes Niveau erhoéht, wo-
durch gewahrleistet sein soll, dass alles fiir eine gelingende Programmumsetzung
relevante Wissen innerhalb dieser gesonderten Einheiten verfiigbar ist. Erst die
dadurch zu erlangende weitreichende Informationsautonomie stellt die Grund-
lage zur Schaffung echter programmbezogener Vertraulichkeitsbereiche dar, in
welchen die kollaborativen Abstimmungen im Rahmen der zwischen den Pro-
grammpartnern zu erbringenden arbeitsteiligen Leistungen effektiv und weitest-
gehend beeintrachtigungsfrei erbracht werden kénnen. Ein wichtiges Merkmal
dieser programmbezogenen Vertraulichkeitsbereiche ist dabei ihre iiberlappende
Charakteristik organisationaler Mehrfachzugehérigkeit.??” Dies bedeutet: Da in
der Organisationsstruktur jedes involvierten Partnerunternehmens ein solcher
programmbezogener Vertraulichkeitsbereich eingezogen, also vom Rest ihrer ei-
gentlichen Herkunftsorganisation so herausgelost werden muss, damit der aus
zuvor genannten Griinden unabdingbare enge und offene kollaborative Austausch
zwischen den Programmpartnern erfolgen kann, sind diese gesonderten organisa-
tionalen Einheiten auf Unternehmensebene zwar unverandert Teil ihrer betriebsin-
ternen Aufbauorganisation, auf Ebene des im Fokus stehenden Programms jedoch
zugleich auch Teil des organisationsiibergreifenden, abgeschotteten Kollaborati-
onsbereichs. Wesentlich ist hierbei festzuhalten, dass sich der Interaktions- und
Zugehorigkeitsschwerpunkt hinsichtlich der Intensitdt von Austausch, Verantwort-
lichkeit, Bindung oder Orientierung weitreichend zu Gunsten der gemeinsamen
Kollaborationseinheit verschiebt und dabei die urspriingliche organisationale Bin-

297 Siehe auch Uzzi und Spiro (2005) zum hierzu grundlegenden Konzept bipartit-affiliativer Netzwerk-
strukturen.
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nenstruktur jedes Programmpartners durch eine eigens eingerichtete, (temporar
fusionierte) gemeinsame Programmstruktur substituiert wird. Wie Abbildung
5.17 illustriert, kommt dieser geschaffenen Programmstruktur eine intermedi-
dre Schnittstellenfunktion zwischen dem kooperativen Gemeinschaftsinteresse
und den partikularen Einzelinteressen der Interaktionspartner im Sinne einer
divergenzbereinigten Pufferzone®*® z

u.

FIREWALL
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Programmpartner A Programmpartner B

Abb. 5.17.: Abschirmung des kollaborativen Vertraulichkeitsbereichs
(eigene Darstellung)

Grundsatzlich zeigt dieser effektivitatsorientierte Koordinationsmechanismus be-
sonders ansehnlich, wie durch eine addquate Organisation von Vertraulichkeit
koopetitive Interaktionsbeziehungen vor dem Hintergrund partieller Interessens-
kongruenz so gestaltet werden konnen, dass es trotz hoher bestehender Wett-
bewerbsintensitdt moglich ist, zugleich eng zu kooperieren.?* Diesbeziiglich

298 Hinweise auf eine dhnlich verstandene Pufferfunktionalitét finden sich etwa bei Castaldo, Zerbini
und Grosso (2006) zur Rolle zwischengeschalteter Drittorganisationen als trust mediators, bei
Pellegrin-Boucher und Fenneteau (2007) zum Ansatz der compartimentage oder auch bei Brandes et
al. (2007) zur Errichtung segmentspezifischer chambre séparée.

299 Siehe dazu auch Jordan und Lowe (2004, S.256): “Attempts to control inter-organisational know-
ledge flows were frequently pitched at the level of the individual engineers, leading to stalemate
situations where everyone tried to withhold information and ‘play it safe’. The existence of cle-
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bemerkenswert ist insbesondere der augenfillige Umstand, dass die Schaffung
eines informationsautonomen, gemeinschaftlichen Vertraulichkeitsbereichs eine
Situation zwischen den Koopetitionspartnern bedingt, in der die involvierten
Organisationseinheiten beider Parteien iiber einen vergleichsweise langen Zeit-
raum ungleich enger mit dem Wettbewerber zusammenarbeiten als mit dem
eigenen Unternehmen, obwohl sie dessen organisationaler Struktur unverdandert
angehoren. Wie das empirische Material an mehreren Stellen er6ffnet, konnen der-
artige organisationale Zugehorigkeitsambivalenzen mitunter soweit fiithren, dass
die in den Vertraulichkeitsbereich entsandten Mitarbeiter durchaus betréchtliche
Loyalitédtskonflikte erleiden, wenn es zwischen widerspriichlichen Anforderun-
gen einerseits aus der kollaborativen Programmstruktur, andererseits seitens der
eigenen Herkunftsorganisation abzuwiegen gilt. Solche ungewollten negativen
Spill-over-Effekte, welche moglicherweise schadigende Auswirkungen auf den Pro-
grammerfolg nach sich ziehen, treten mit hoherer Wahrscheinlichkeit freilich dann
in Erscheinung, wenn es sich beim eingerichteten Kollaborationsraum nicht um
einen echten Vertraulichkeitsbereich handelt, die erforderliche interessensgeleitete
Bereichsabschottung also nicht in funktionierendem MaRe intakt ist.

Spatestens an dieser Stelle wird nun nochmals deutlich, warum es gerade vor
dem Hintergrund der {iberlappenden Organisationszugehorigkeit dieser inter-
organisationalen Programmeinheiten und der daraus potentiell erwachsenden
Interessensgemengelage unumgénglich ist, diese als separierte Vertraulichkeitsbe-
reiche mit hoher Informationsautonomie auszuweisen und als solche aufrecht zu
erhalten. Denn unter der Prédmisse des von allen Parteien angestrebten Kollektiv-
ziels der erfolgreichen Programmumsetzung gilt es in jedem Falle sicherzustellen,
dass vor dem Hintergrund der notwendigen interessensgeleiteten Aufsplittung
organisationaler Rollen entlang ihres prévalenten — entweder kooperativen oder
wettbewerblichen — Interaktionsparadigmas, weder negative wettbewerbliche
Wirkeinfliisse von aufSen diesen Vertraulichkeitsbereich verletzen kénnen, noch
dass sensibles bzw. proprietér geschiitztes Wissen die vereinbarten Vertraulichkeits-
grenzen verladsst und dadurch Gefahr lauft, von bereichsfernen, bei der konkreten
Programmrealisierung nicht involvierten Organisationseinheiten entgegen der
Urheberinteressen unauthorisiert be- und verwertet zu werden. Am konkreten
Beispiel dazu streicht etwa nachstehender Interviewauszug die diesbeziiglich gebo-
tene informationsbezogene Trennung des kollaborativen Vertraulichkeitsbereichs
vom kompetitiven Instandhaltungsgeschéft einschlieRlich der sanktionsbehafteten
Konsequenzen im Falle von Verwertungsmissbrauch heraus:

ar control mechanisms allowed personnel to interact in a more open manner and develop trust
relationships with colleagues from partner firms.”
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[...] Wissen, das wir hier [im Kollaborationsbereich] gewinnen, [darf] nicht zum Nut-
zen unserer Instandhaltungsbetriebe verwendet werden [...] (Triebwerkshersteller A)
darf natiirlich das Wissen auch nicht an seinen Instandhaltungsbereich weitergeben,
(Triebwerkshersteller B) das Namliche. Also da versucht man dann trotz aller Zusammen-
arbeit [...] klar auch die Grenzen zu ziehen und zu sagen, wenn aus dem Zusammenar-
beitsbereich Informationen, kritische Informationen in einen anderen Bereich flieBen, um
einen Wettbewerbsvorteil zu erzielen, dann gibt’s eins ins Genick. (Iv06, Z. 381)

Ebenso schildert ein Programmleiter (welcher organisational innerhalb des kolla-
borativen Vertraulichkeitsbereichs angesiedelt ist) auf plakative Weise die Notwen-
digkeit einer solch bereichsbezogenen Abschottung und verweist dabei zugleich
auf den dafiir zentral zur Anwendung kommenden vertraulichkeitsrelevanten Me-
chanismus — die Errichtung einer separativen Firewall (Abbildung 5.17) — welcher
im nachfolgend verbleibenden Teil dieses Kapitels den Fokus der Untersuchung
darstellt.

Das [der Kollaborationsbereich] ist also schon ganz klar abgegrenzt und mit entsprechen-
den Firewalls umgeben. [...] da muss man natiirlich schon die Sache ganz klar eingrenzen,
damit da nicht auf einmal die Scheunentiir zu weit aufmacht, so dass der Partner und
Konkurrent dann Zugriff [darauf hat]. (Iv14, Z.312)

Der im vorliegenden empirischen Kontext von den Interviewpartnern wortgemaf3
als Firewall oder Chinese Wall bezeichnete Abschottungsmechanismus dient der
beschriebenen organisatorischen Separation von Vertraulichkeitsbereichen mit
dem Zweck der weitestgehenden Vermeidung von durch Interessensdivergenzen
verursachten interaktionalen Stérfaktoren zur Gewahrleistung kollaborativer Sta-
bilitdt im Programm. Der Koordinator ziviler Programmpartnerschaften schildert
hierzu pragnant das entsprechend zu Grunde liegende funktionale Prinzip:

[...] da sind wir genau an der Ecke, wir kooperieren eng, dort wo es technisch und
finanziell notwendig ist, aber gleichzeitig bauen wir eine Mauer aullen rum [...] (Iv06,
Z.404)

Bei Hollander und Salzedo (2004, S.116) findet sich eine allgemeine Definiti-
on organisationaler Firewalls als ,information barrier within the firm which is
intended to ensure that information available to or known by certain members
of the firm is not available to other members of the firm“. Nach der in dhnlicher,
aber spezifischer formulierten, dabei nicht ausschlieBlich auf die organisationale
Binnenperspektive beschrankten Sichtweise von Scharpf (2000, S. 6f.), konnen
unter Firewalls in ihrer basalen Form ,sdmtliche, auch konzernweite aufbau- und
ablauforganisatorische Mafdnahmen eines Unternehmens subsumiert werden, die
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darauf ausgerichtet sind, dass sensible Informationen, die in einem Unternehmens-
bereich anfallen oder erzeugt werden, grundsétzlich nicht an bereichsfremde, am
konkreten Vorgang nicht beteiligte Personen gelangen kénnen.“ Dieses letztere
beider Verstédndnisse beriicksichtigt auch den im Fokus stehenden interorganisa-
tionalen Bedeutungsrahmen von Firewalls, indem es mit einbezieht, dass sich
bereichsfremde Personen oder Einheiten durchaus sowohl innerhalb als auch
auflerhalb der eigenen Organisation — etwa beim Programmpartner — befinden
konnen. Dennoch lasst auch diese erweiterte Definition den fiir den hier relevanten
Untersuchungskontext entscheidenden Hinweis auf die rollenbedingte beidersei-
tige Durchldssigkeit von Vertraulichkeitsbereichen vermissen, auf die an dieser
Stelle nochmals hingewiesen werden soll. Denn neben dem unbedingten Ansin-
nen, sensible, schiitzenswerte Informationen durch abschottende MafSnahmen
ausschlief3lich innerhalb dieses gemeinsamen Vertraulichkeitsbereiches halten zu
miissen, ist es insbesondere in koopetitiven Beziehungen eben auch umgekehrt
erforderlich, storende (Interessensdivergenzen entspringende) Einfliisse nicht von
aullen eindringen zu lassen. Der separative, nicht durchlissige (impermeable)
Schutzmechanismus des hier zur Anwendung kommenden Firewallkonzepts ist
demnach immer in seiner dementsprechend beiderseitigen Wirkeigenschaft zu
begreifen. In Gegeniiberstellung der diesbeziiglich zugleich bestehenden vor- und
nachteiligen Effekte solch strikt separativer Handhabung betrieblicher Einheiten,
kommt Milliou (2004, S. 39) zu der Feststellung, dass sich der Einsatz von Fire-
walls dabei besonders unter jenen Voraussetzungen als geeignet erweist, ,,[where]
information spillovers are [potentially] high, goods are close substitutes and R&D
is quite costly“. Stimmigerweise gehen diese Kriterien nicht zuletzt mit zentralen
Merkmalen triebwerksspezifischer Koopetitionsbeziehungen einher.

Die konkrete Errichtung und Konfiguration derartiger Firewalls erweist sich fiir die
betroffenen Akteure als keinesfalls trivial. Denn damit organisationale Firewalls
ihre intendierte separative Wirkung erzielen konnen, wird es nicht ausreichen,
diese etwa ad hoc auf Basis kurzfristig sich ergebender situativer Notwendigkeiten
zeitweilig einzuziehen und bei nichstbester Gelegenheit wieder aufzulésen. Auch
bedarf es im Rahmen der Errichtung und Kontrolle zur Einhaltung von Firewalls
einer unabhéngigen Instanz in Form eines effektiven compliance managements,
um zu vermeiden, dass die Akzeptanz und das Funktionieren errichteter Firewalls
aus eigenen Reihen seitens der davon betroffenen — innerhalb und aul3erhalb
des Vertraulichkeitsbereichs liegenden — Akteure eigenstdndig unterminiert und
die Separation ohne Weiteres aufgeweicht bzw. umgangen werden kann. Fiir
effektive Firewalls, die eine Schaffung echter Vertraulichkeitsbereiche erméglichen,
sind vielmehr tiefgreifende sachliche, personale und konfigurative Eingriffe in
bestehende Organisationsstrukturen und -prozesse erforderlich (Scharpf 2000,
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S.21). Nicht zuletzt geht es dabei darum, dem jeweils anderen Programmpartner
glaubhaft nachweisen zu konnen, dass im eigenen Verantwortungsbereich alle
erforderlichen vertraulichkeitsschaffenden Mechanismen implementiert wurden
und somit die Einhaltung von Firewalls im Sinne eines ,to treat different parts of
the same firm [...] as though they were separate entities“ (Hollander und Salzedo
2004, S.117) vereinbarungsgemél} zu gewéhrleisten. Diesbeziiglich gilt, dass bei
Programmpartnern die Sensibilitat fiir die Verlasslichkeit effektiv abschottender
Firewalls insbesondere dann ausgepragt ist, wenn im Zuge der Kollaboration
besonders schiitzenswertes, unersetzbares bzw. strategisch zentrales Wissen (etwa
aus dem technologisch anspruchsvollen Heil3teilebereich des inner core) offenbart
werden muss und so der Grad potentieller Verwundbarkeit hoch ist.

[Els [das Thema Firewalls] wird umso schwieriger, je hoher die technologischen Anforde-
rungen an bestimmte Komponenten sind und je proprietérer, ein besseres Wort fallt mir
nicht ein, je proprietérer die Technologien sind, die verwendet werden, je wertvoller sie
sind, die Technologien. Dann stellt sich, je ndher Sie in Hochtechnologiekomponenten
kommen, wie dem Verdichter und solchen Themen, dann stellt sich die Frage immer
extremer, dann wird die Firewallthematik immer sensibler, weil da tut’s dem Konkurrenten
immer mehr weh, wenn da was leckt und transferiert wird. (Iv09, Z. 329)

Im untersuchten Kontext wurden die abzuschirmenden programmspezifischen
Kollaborationsbereiche durch zugleich sowohl vertikale als auch horizontale Fi-
rewallmechanismen von den iibrigen, programmfernen Unternehmensteilen se-
pariert. Wahrend vertikale Firewalls auf die vertraulichkeitsbezogene Trennung
funktionaler Organisationseinheiten innerhalb hierarchisch gleichrangiger ope-
rativer Ebenen abzielen, steht bei horizontalen Firewalls die Abschottung des
Kollaborationsbereichs gegeniiber vertraulichkeitsbezogen iibergreifenden, hier-
archisch superioren Leitungsebenen im Fokus. Auf beide Separationsebenen wird
nachstehend gesondert eingegangen.

Vertikal separierende Firewallmechanismen

Im Rahmen vertikaler Firewalls soll sichergestellt werden, dass sich alle die fiir eine
gelingende Programmumsetzung erforderlichen funktionalen Organisationsein-
heiten der operativen Arbeitsebenen innerhalb des geschaffenen Kollaborations-
bereichs getrennt von den iibrigen Funktionalbereichen der Gesamtorganisation
der Programmpartner befinden. Um zu vermeiden, dass vertraulichkeitsrelevanter
Austausch zwischen programmbezogenen und programmfernen Funktionalberei-
chen stattfindet, erfolgt diese notwendige Trennung in den meisten Fallen durch
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Substitution der urspriinglichen funktionalen Aufbauorganisation mit programm-
basierten, independenten Organisationsstrukturen. Eine wichtige Rolle nimmt
diesbeziiglich die von Hobday (1998) fiir komplexe Produkte als prédestiniert
erachtete project-based organisation ein. Erst die organisatorische Ausrichtung
aller relevanten Funktionalbereiche entlang solcher projekt-basierter Programm-
strukturen ermoglichen, das Programm im Verlauf seiner Realisierung als ,the
primary business mechanism for coordinating and integrating all the main busi-
ness functions of the firm (e.g., production, R&D, engineering, NPD, marketing,
personnel, and finance)“ (Hobday 2000, S.874) in den Handlungsmittelpunkt
zu stellen und als erfolgskritische Bezugsgrofse wahrzunehmen. Auf diese Weise
lassen sich alle programmrelevanten Funktionen in einer Hand unter der Agide
eines verantwortlichen Programmmanagements zentrieren und als gesonderter Ver-
traulichkeitsbereich zugleich von programmfernen Unternehmensteilen isolieren.
Konkret bedeutet dies, dass fiir jedes zu realisierende Triebwerksprogramm eine
eigenstdndige organisationale Programmstruktur temporédr wéahrend der Phase
der Wertgenerierung angelegt wird, welche in engem kollaborativen Austausch
mit dem Programmpartner steht, dabei aber von programmfernen Organisations-
einheiten (seien es andere Funktionalbereiche oder aber auch weitere zugleich
bestehende Programmstrukturen) weitestgehend abgetrennt ist.

Am Beispiel zweier Triebwerksprogramme, welche das Fokalunternehmen mit
verschiedenen Programmpartnern (welche wiederum ihrerseits zueinander im
Wettbewerb stehen) realisiert, schildert der Koordinator fiir zivile Programmpart-
nerschaften die Notwendigkeit unabhéngiger, voneinander getrennter Programm-
strukturen.

Die erste sehr klare Sache und so strukturiert sich auch der (zivile Triebwerksbereich des
Fokalunternehmens) insgesamt: Wir haben eine sehr klare Trennung zwischen (Programm-
partner A)-Themen und (Programmpartner B)-Themen. [...] das was ich mit (Programm-
partner B) mache, darf nicht da driiben [beim Programmpartner A] auftauchen und das
was ich da heriiben [mit Programmpartner A] mache, darf nicht hier [beim Programm-
partner B] auftauchen. Da muss man eben jetzt aufpassen, [...] da muss man so genannte
Firewalls dazwischen haben, dass also auf der Arbeitsebene hier nicht irgendwas ver-
schwimmt. Und Spezifikationen oder technisches Knowhow, das man hier gewonnen hat,
financial knowhow das man hier gewonnen hat, darf um Gottes Willen nicht dariiber.
(Iv06, Z.368)

Eine alternative — ungleich seltener praktizierte — Form zur Trennung funktio-
naler Organisationbereiche stellt die Ausgliederung bendtigter Funktionaleinhei-
ten in gesellschaftsrechtlich eigenstédndige Gemeinschaftsunternehmen dar. Im
Gegensatz zu den in der alleinigen Organisationsverantwortung der jeweiligen
Partnerunternehmen verbleibenden Programmstrukturen, werden sogenannte
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Programmgesellschaften als gesonderte programmbezogene joint ventures gegriin-
det, in welche benétigte Funktionstrager der Partnerorganisationen (mit meist
zeitlicher Befristung) entsandt werden. So wie den organisationsimmanenten
Programmstrukturen kommt aus Perspektive der Vertraulichkeitsorganisation auch
diesen externalisierten Ausgriindungen ein vergleichbarer separativer Zweck zu.
Als eigenstandige juristische Entitaten ermoglichen Programmgesellschaften ange-
sichts klarer Organisationsgrenzen eine gegeniiber internen Programmstrukturen
einfachere und mitunter auch effektivere vertraulichkeitsbezogene Abschottung
gegeniiber den programmfernen Organisationsbereichen der beteiligten Partnerun-
ternehmen. Diesem Vorzug steht allerdings ein deutlich héherer Koordinierungs-
aufwand sowie die Gefahr von Souveranitats- und Kontrollverlust im Ausgriinden
zentraler betrieblicher Funktionalbereiche gegeniiber, weswegen es sich nur unter
der Voraussetzung bestimmter Bedingungskonstellationen® als sinnvoll erweist,
die Etablierung eigener Programmgesellschaften der Schaffung von Programm-
strukturen vorzuziehen.

Widmet man sich nun der Beschaffenheit des Firewallmechanismus selbst bzw.
der naheren Beleuchtung seiner eigentlichen Funktion, nicht intendiertes Durch-
brechen etablierter Vertraulichkeitsbereiche zu unterbinden, lassen sich fiir den
untersuchten Kontext vier Gestaltungsansétze konkreter separativer Mafdnahmen
identifizieren. Das divergenzbereinigende Voneinander-abtrennen unvereinbarer
Interessenslagen durch Errichtung einer effektiven Informationsbarriere zwischen
dem Vertraulichkeitsbereich und den programmfernen Organisationseinheiten
erfolgt zum einen auf unmittelbar physischem Wege durch spatiale, personale
und prozessuale Firewallmechanismen, zum anderen parallel dazu durch die Eta-
blierung einer allgemeinen Organisationskultur der Integritdt als iibergreifender
mental-kognitiver Mechanismus der Separation.®*!

Im Zuge spatialer Separationsmafsnahmen wird durch die Bildung rdumlich-baulich
isolierter Vertraulichkeitsbereiche der Informationsaustausch auf diese abgeson-
derten Einheiten beschriankt. Die Wirkweise derartiger Firewalls besteht hierbei
in erster Linie in dem errichteten Hindernis, geschiitzte Vertraulichkeitsgrenzen
aufgrund der bestehenden physischen Distanz zu iiberwinden. Das effektivste
Beispiel spatialer MalRnahmen stellt dabei die erw&hnte Ausgriindung von Vertrau-
lichkeitsbereichen in Form von Programmgesellschaften als gesellschaftsrechtlich

300 Hierzu seien etwa vertriebstechnische, haftungsbezogene und fiskalische Griinde, haufig aber auch
Uberlegungen zur Markenpolitik erwihnt, welche unabhingig von Vertraulichkeitsiiberlegungen
derartige Ausgriindungen bedingen.

301 Diese Gestaltungsansitze werden in aller Regel nebeneinander eingesetzt, greifen meist eng verzah-
nend ineinander und erweisen sich diesbeziiglich nicht als unbedingt trennscharf. Die Firewall als
solche besteht demnach immer aus einem Biindel verschiedenartiger separativer MaRnahmen.
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eigenstindiges joint venture dar, welches als eigenes physisch existierendes Un-
ternehmen mit eigener Infrastruktur an einem dritten, von den daran beteiligten
Programmpartnern verschiedenen, Standort besteht. Durch diese tiefgreifende
Herauslosung aus bestehenden Organisationsstrukturen und -prozessen kann ein
ungewolltes Verschwimmen heikler Interessenslagen zwischen programmbezo-
genen und programmfernen Bereichen als in hohem MaRe unwahrscheinlich
angesehen werden. Wohlgemerkt kommt diese Mafnahme aus zuvor genannten
Griinden vergleichsweise selten zur Anwendung. Hingegen stellt die intraorganisa-
tionale raumliche Trennung das verbreitetste Mittel spatialer Separation dar. Die
Trennung folgt hier entlang der sich aus den Programmstrukturen ergebenden
Vertraulichkeitsbereichen und spiegelt sich in eindeutig voneinander separierten
baulichen Strukturen, wie etwa jeweils eigene programmbezogene Standorte,
Gebidude, Stockwerke oder Gédnge wider, um ungewollten Informationstransfer zu
erschweren. Wie das nachstehende Statement eines Programmleiters gut veran-
schaulicht, stellt auch hier die strikte rdumlich-bauliche Trennung zwischen dem
programmbezogenen Vertraulichkeitsbereich und den au3erhalb liegenden Organi-
sationseinheiten (hier zwischen zwei verschiedenen Programmorganisationen) zu-
sammen mit physischen Zugangsbarrieren den Kern dieses Firewall-Mechanismus
dar.

Wir haben ein Vertragsamendment unterschrieben und Non-Disclosure-Agreements [...]
dass wir zwei Fertigungshallen haben, eine fiir (Programmpartner A) und eine fiir
(Programmpartner B) [...] dass wir selbstdndige Schreibtische bzw. Abteilungen ha-
ben, dass wir abgeschlossene Rdume haben, wo kein (Programmpartner A)-Mitarbeiter
drinnen sitzt. (Iv07, Z.393)

Im Rahmen personaler SeparationsmafSnahmen wird die vertraulichkeitsbezogene
Informationsverbreitung auf einen kontrollierbaren programmrelevanten Adres-
satenkreis von berechtigten Personen eingeschréankt. Wenngleich auch hier dem
rdumlichen Aspekt eine wichtige Funktion in der konkreten Errichtung personaler
Firewalls zukommt, zielt diese MaRnahme insbesondere auf eine institutionali-
sierte Rollentrennung bzw. die Schaffung interessensbezogen widerspruchsfreier
Rollenverstdndnisse auf individueller Ebene ab. Intrapersonale Rollenkonflikte von
Personen, welche organisational zugleich innerhalb und au8erhalb des Vertraulich-
keitsbereichs angesiedelt sind, werden dadurch aufgel6st, indem widerspriichliche
Zustandigkeiten so voneinander getrennt werden, dass im Anschluss dessen kei-
ne dieser interessensgeleiteten Konfliktlinien mehr quer durch ein involviertes
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Individuum verliuft.>*? Personenbezogene Rollenambivalenz wird iiblicherweise
durch gesonderte vertragliche Ubereinkiinfte zwischen den Programmpartnern
aufgelost, welche den Betroffenen in seiner Funktion, Verantwortung und Ver-
pflichtung exklusiv dem Vertraulichkeitsbereich innerhalb einer Programmstruktur
zuweisen und ihn seiner bisherigen programmfernen Zustédndigkeiten entheben.
Die folgenden zwei Ausziige aus dem Interview mit einem Programmleiter zeigen
auf ansehnliche Weise, warum und wie der Einsatz personaler Separationsmecha-
nismen im kontextuellen Zusammenhang geschieht und gestaltet ist.

Bei (Programmpartner A) haben wir (Triebwerksmodul a) gemacht, das heif3t, da sind wir
sowieso, das ist unsere Hauskomponente, da haben wir unsere eigene Technologie. Die wir
natiirlich auch mit (Programmpartner A) moglichst nicht teilen, was die Details angeht.
Also Aerodynamikcodes, oder Werkstoffeigenschaften, die wir selbst ermittelt haben, die
sind vertraulich, also die bleiben im Haus und kriegt (Programmpartner A) nicht zur
Verfligung gestellt, es sei denn, sie brauchen irgendeinen Bericht fiir eine Zertifikation
fiir die (Luftfahrtbehérde). Die Information wird dann zwar zur Verfiigung gestellt, aber
nicht auf der breiten offenen Basis [...] das heif3t, es gibt einen gewissen Personenkreis,
der kann in die Komponenten, in die Probleme, das sind ja meist Probleme {iber die man
diskutiert, der einzelnen Komponente des Partners reinschauen, wird informiert, aber der
darf in der Firma, in der eigenen Firma diese Informationen nicht weitergeben. (Iv11,
Z.80)

[M]an ist peinlich darauf bedacht, dass keine technischen Informationen, keine Finanzin-
formationen zum Partner flieBen. [Vor allem] (Programmpartner A) ist da [...] sehr darauf
bedacht und die teilen keine der relevanten technischen Informationen und Finanzinfor-
mationen dem Partner mit. Auch die haben natiirlich eine gemeinsame Abrechnung als
(Programmpartnerschaft) und die muss irgendwo laufen und auch da gibt’s Vertrége, dass
ein gewisser Personenkreis von der anderen Firma [zu den vertraulichen Informationen]
Zugang hat, die aber dann dazu vergattert sind, der eigenen Firma nichts weiterzugeben,
also das ist wirklich getrennt. (Iv11, Z.174)

Insbesondere bei besonders sensiblen Sachverhalten werden zudem nicht meh-
rere Adressaten, sondern oft gar nur ein einzelner zentraler Vertrauenstrager
mit den erforderlichen Informationen des Programmpartners betraut. In solchen
vertraulichkeitskritischen Fillen wird die Einhaltung der Rollentrennung durch
entsprechend sanktionsbehaftete Einzelvereinbarungen mit dem betroffenen In-
formationstrager zusitzlich abgesichert. Das nachstehend angefiihrte Beispiel
stellt eine Situation dar, wo sich grundsitzlich aus den vom Programmpartner

302 Zur interessensgeleiteten Rollentrennung zwischen kooperativem und wettbewerblichem Interakti-
onsparadigma siehe auch Pellegrin-Boucher und Fenneteau (2007, S. 127) und ihren vergleichbaren
Ansatz der ,répartition des roles“.
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erhaltenen Informationen unmittelbar ein Wettbewerbsvorteil fiir das eigene Un-
ternehmen gegeniiber dem Partner ergeben wiirde. Um diese Verwundbarkeit als
Programmpartner iiberhaupt eingehen zu konnen, wird unter Anwendung perso-
naler Separationsmafinahmen ein minimaler Vertrauensbereich mit nur aus einer
Einzelperson bestehenden, strikt kontrollierbaren Schnittstelle zum Programm-
partner geschaffen, wodurch die Gefahr der ungewollten Informationsweitergabe
und -verwendung weitestgehend eingeddmmt wird.

Der Herr (Mitarbeitername A) ist zum Beispiel so eine zentrale Stelle, der fiir (Triebwerks-
programm a) bestimmtes Wissen haben darf und dieses Wissen aber niemals [im ei-
genen Unternehmen] weitergeben darf. Diese ganzen Flight-hour-agreements, wo man
beim Verkauf der Triebwerke die Wartung mit festlegt, da werden Daten, Informationen
von Airlines auch mitgegeben, die natiirlich im [eigenen] Instandhaltungsbereich, wie
(Niederlassungsstandort a), (Niederlassungsstandort b) und so weiter [als wettbewerbs-
relevanter Informationsvorsprung] herzlich willkommen wéren. Aber die Daten, die hier
eingehen, diirfen nur zur Bewertung verwendet werden und dann muss er sie wieder
vergessen. (Iv06, Z.394)

Progessuale oder verfahrensbezogene MafSnahmen der Separation sollen sicherstel-
len, dass es trotz aller implementierten strukturellen Firewall-Mechanismen nicht
auch im Verlauf der operativen Programmrealisierung zu vertraulichkeitsverlet-
zenden Verhaltenskurzschliissen kommen kann. Diese Separationsgattung umfasst
eine iiberaus heterogene Vielzahl moglicher Mafdnahmen, welche oftmals auch
erst im Kollaborationsverlauf zwischen den Programmpartnern vereinbart wer-
den und sich vor diesem Hintergrund zwar insgesamt als fiir die betroffenen
Unternehmen organisatorisch weniger einschneidend, aber dennoch als in ihrer
Notwendigkeit nicht vernachldssigenswert erweisen. Als giangigste prozessuale
Firewall-Mechanismen seien an dieser Stelle exemplarisch nachstehende Manah-
men angefiihrt: Entlang programmbezogener Vertraulichkeitsgrenzen konfiguriert,
werden getrennte informations- und kommunikationstechnologische Infrastruk-
turen errichtet. Zeitliche Umriistpuffer bei gemeinsam benutzten Anlagen oder
Fertigungslinien sollen durch die Vorgabe entsprechender Raumungs- und Leerzei-
ten vermeiden, dass es beim Benutzerwechsel im Rahmen unmittelbar konseku-
tiver und einander ablésender Maschinen- oder Linienbelegung zu ungewolltem
Informationstransfer zwischen zugleich anwesenden Programmteams aus ver-
schiedenen Vertraulichkeitsbereichen kommt. Visuelle Barrieren wie etwa in Form
grol3flachiger Sichtschutzwénde bei parallel stattfindenden Langzeit-Testlaufen
unterschiedlicher Triebwerksprogramme auf gemeinsam genutzten Priifstinden
erschweren das ungewollte Durchsickern von Wissen um Programmeigenschaften.
Je nach programmbezogener Gegebenheit und vertraglich vereinbartem Erforder-
nis kénnen prozessuale Separationsmafinahmen auch die Einschrdnkung weiterer
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potentieller Begegnungs- und Austauschgelegenheiten zwischen Mitarbeitern un-
terschiedlicher Vertraulichkeitsbereiche am Unternehmensgeldnde einschlief3lich
der compliance-gerechten Reglementierung von Gebdudebenutzung und Arbeits-
unterbrechungen umfassen.

Als letztgenannter vertikaler Separationsmechanismus entsprechen mental-kognitive
Firewalls mehr einem iibergeordneten Interaktionsverstdndnis bzw. einer gedankli-
chen Haltung denn einer dezidierten Manahme im eigentlichen Sinn.>*® Ergén-
zend zu den bisher behandelten — nach ihrer Implementierung direkt ersichtlichen
— Separationsmalinahmen bedarf es der Férderung des Entstehens organisations-
weiter immaterieller Barrieren auf mental-kognitiver Ebene. Betroffene Personalbe-
reiche sollen dadurch fiir vertraulichkeitsbezogene Themen und Verhaltensnormen
sensibilisiert werden und im Zuge dessen ein gestérktes interaktionales Selbstver-
stdndnis im grundsétzlichen Umgang mit kooperierenden Wettbewerbern erlan-
gen.>* Diesem Aspekt kommt im Sinne einer riickversichernden, allem zu Grunde
liegenden Organisationskultur insbesondere dann Bedeutung zu, wenn sich spatia-
le, personale und prozessuale Firewalls nur unzureichend implementieren lassen
oder ihr Wirken nicht liickenlos gewéhrleistet ist. Der Technologieverantwortliche
des Fokalunternehmens bezeichnet eine diesbeziiglich erforderliche Integritét der
kollaborierenden Parteien im sorgsamen Umgang mit vertraulichkeitsrelevanten
Sachverhalten.

Bis auf bestimmte Ecken [...] sind die Entwicklungsmitarbeiter, auch in der Konstruktion,
in den gestaltungsgebenden Ecken, will ich mal ganz bewusst sagen, es gibt auch ande-
re Ecken, so aufgestellt, dass sie effektiv nichts erzdhlen {iber Dinge, die sie woanders
gelernt, gesehen haben. Also nichts ist ein bisschen iibertrieben, aber ich glaube [das]
(Fokalunternehmen) hat in der Entwicklung eine Kultur etabliert, gerade mit so Multipro-
grammen und vielen Partnern umzugehen. Und wenn es nur ein Take-and-give ist, die
Entwickler wussten zumindest sehr genau, was sie einem Partner gegeniiber sagen diirfen.
Und das war immer eine sehr personliche Beziehung von Integritét. (Iv15, Z.611)

Wesentlich vor dem Hintergrund der erwéhnten Beiderseitigkeit von Vertraulich-
keitsbereichen ist an dieser Stelle noch einmal der Hinweis, dass der Schwerpunkt
einer solchen mental-kognitiven gedanklichen Separation nicht ausschlief3lich auf
der Vermeidung ungewollter Infomationsweitergabe nach auf3en liegt, sondern
zugleich auch auf der Vermeidung einer potentiell bewusst oder unbewusst er-
folgenden unzuléssigen Verwertung von Informationen, welche nicht innerhalb

303 Siehe auch Scharpf (2000, S. 64) zur gedanklichen Trennung von Vertrauensbereichen.

304 Hollander und Salzedo (2004, S.131) betonen hierzu vor allem die Bedeutung von einschldgigen
Schulungsprogrammen, ,,which emphasise the importance of not improperly sharing confidential
information®.
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des Vertrauensbereichs verfiigbar sein diirften. Der Koordinator fiir Programmpart-
nerschaften schildert dieses — vor allem im Zusammenhang mit Personalrotation
— auftretende Dilemma und verweist dabei ebenso auf die dafiir erforderliche
iibergeordnete sensible Haltung der Betroffenen im Umgang mit vertraulichkeits-
relevanten Fragen.

Also, es gibt auch in den Personen einen Konflikt, denn die Person weil} etwas, sie sieht
es an einer anderen Stelle, aber eigentlich darf sie es nicht [auf das eigene Programm]
iibertragen. Und wie legen Sie im Hirn den Schalter um, dass sie jetzt in dem Thema alles
vergessen, was sie eine Stunde vorher gemacht haben. Das geht nicht. Nur Sie miissen
dann aufpassen, dass Sie eben bei allem was Sie tun, sicherstellen, dass nicht irgendwo
eine eindeutige Ubernahme erkannt werden kann, sondern Sie miissen versuchen zu
schauen, gibt es dieses Datum schon in der Offentlichkeit. Wenn ja, dann kénnen Sie es
frei nutzen, wenn nein, schauen, ob ich vielleicht ohne dieses Datum auskommen kann,
in dem anderen Thema. Also, das ist dann fiir die einzelne Person, die mit mehr solchen
Themen betraut ist, sehr aufwendig. Und sehr hohe Sensibilitét erforderlich. (Iv06, Z.417)

Horizontal separierende Firewallmechanismen

Im Gegensatz zur vertraulichkeitsbezogenen Trennung funktionaler Organisations-
einheiten innerhalb hierarchisch gleichrangiger operativer Ebenen durch vertikale
Firewalls, dienen horizontale Firewalls der gleichsam erforderlichen Abschottung
des Kollaborationsbereichs gegeniiber hierarchisch superioren, vertraulichkeits-
bezogen bereichsiibergreifenden Leitungsebenen.

Als Ausgangspunkt im Verstehen der Notwendigkeit horizontaler Separationsme-
chanismen dient zunéichst der Verweis auf das dem Firewallkonzept zu Grunde
liegende Prinzip der geschiéftspolitischen Unabhéngigkeit einzelner Vertraulich-
keitsbereiche (Scharpf 2000, S.24). Gerade vor diesem Hintergrund jedoch stellt
sich bei Betrachtung des bisher verfolgten Ansatzes der vertikalen Bereichstren-
nung unmittelbar die Frage, ob das Konzept funktionaler Firewalls in ihrer Wirk-
samkeit nicht spatestens auf oberster organisationaler Hierarchieebene versagen
muss. Denn um ihre strategische Leitungsfunktion effektiv wahrnehmen zu kénnen,
muss die Unternehmensfithrung auf einer ressortiibergreifenden Perspektive des
supra muros — bildlich gesprochen also auf den Mauern sitzend - jeden einzelnen
Geschiftsbereich steuern und die darin involvierten Vorgénge iiberblicken. Hier
wird die Problematik ersichtlich, dass im Zuge dessen vertikale Firewalls verletzt
und die zu schiitzenden Vertraulichkeitsbereiche durchbrochen werden, da alle
zuvor sorgsam separierten Informationsstrange nun auf aggregierter Ebene wieder
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zu einem — urspriinglich zu vermeiden gewolltem — heterogenen Interessensamal-
gam zusammenzulaufen drohen. Dieser Umstand fuf3t auf einem grundsétzlichen
intrahierarchischen Zielkonflikt, welcher sich in Anlehnung an Brown und Black-
mon (2005, S. 809) aus einer bestehenden ,strategic dissonance due to conflicting
demands between top levels (strategic) and lower levels (operations) of manage-
ment“ speist. Werden Vertraulichkeitsbereiche jedoch nicht in erforderlicher Weise
eingehalten, gelingt es gerade eben nicht, den programmspezifischen Kollabora-
tionsbereich gegen schidigende Beeintrachtigung zu isolieren und im fiir eine
gelingende Programmrealisierung erforderlichen Ausmalf? intakt zu halten. Hieraus
ergeben sich im Verlauf der Zusammenarbeit nicht selten betrichtliche Verzoge-
rungen bzw. Reibungsverluste, welche den Erfolg des Gesamtprogramms durchaus
ernsthaft gefdhrden konnen. In nachstehender Interviewpassage wird diese Pro-
blematik hierarchiebedingt durchbrochener Vertraulichkeitsbereiche thematisiert
und dabei die Notwendigkeit offensichtlich, warum es neben effektiven vertikalen
Firewalls zusétzlich auch horizontaler Separationsmechanismen bedarf.

(Triebwerkshersteller A) ist, obwohl wir in so vielen Programmen zusammenarbeiten, sehr
schwankend. Je nachdem, mal ist das Top-Management sehr nahe a[m] (Fokalunterneh-
men) und die Arbeitsebene ist mit extremer Vorsicht unserer Arbeitsebene gegeniiberge-
treten. Dann schlégt es wieder ins Gegenteil, das Top-Management ist sehr vorsichtig, aber
die Arbeitsebene hat sich jetzt daran gewohnt, entsprechend offen umzugehen. Und da
kann man jetzt sagen, wenn das so ein Zyklus ist, dann ist die Arbeitsebene immer um
eine entsprechende Zeit versetzt in den Hochs und Tiefs. (Iv06, Z.92)

In dhnlicher Weise fordert der Vorstandsvorsitzende des Fokalunternehmens eine
horizontale Separation durch Firewalls zwischen dem in seiner Arbeitsfihigkeit in-
takt zu haltenden kollaborativen Vertraulichkeitsbereich und den iibergeordneten
Organisationsebenen der (hier als einheitliches Organ begriffenen) Unterneh-
mensfithrung, damit potentiell schiddigende Beeintrdchtigungen nicht ungefiltert
eskalieren und die vertrauensvolle operative Zusammenarbeit nachhaltig stéren
konnen.

Hier unten wire die Entwicklung, ja? Und hier oben wiren die Chefetagen, ja? So dann
miissen Sie, natiirlich hier in diesem Bereich [...] miissen hier oben, so 'ne Art Chinese
Wall machen, denn hier oben finden die, findet das Battlefield statt, ja? [...] das heil3t,
Sie miissen hier oben dafiir sorgen, dass die Streitigkeiten, die Sie haben, die harten
Auseinandersetzungen nicht runter gehen. Es gibt ja Firmen, die haben so 'ne Hierarchie,
wenn oben der Boss hustet, dann ziehen alle unten die Taschentiicher raus und husten
auch. Es gibt so eine Mentalitit bei (Triebwerkshersteller A), das ist natiirlich grausam.
Dass also im Grunde genommen schon der Pfortner die Befindlichkeiten kennt, bevor
der Chef tiberhaupt befindlich ist. So war’s bei (Triebwerkshersteller A). Das ist natiirlich
kontraproduktiv. Sondern Sie miissen im Prinzip dort schon eine Abschottung machen,
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damit die Leute unten vertrauensvoll zusammenarbeiten konnen und immer wieder
vertrauensvoll zusammenarbeiten koénnen. (Iv12, Z. 176)

Auch in Zusammenhang mit horizontalen Firewalls wird explizit auf deren erfor-
derliche beiderseitige Wirkrichtung hingewiesen. In ihrer Funktion als interessens-
separierende Filter verhindern sie den ungehinderten Informationsfluss sowohl
von der Fiihrungsebene zur Arbeitsebene als auch umgekehrt. Das grundlegende
separative Wirkprinzip horizontaler Firewalls ist dabei, dass die Fiihrungsebene
auf nur sehr abstrahiertem, richtungsweisendem Niveau {iber programmbezogene
Vorginge der Arbeitsebene Bescheid weild und in aller Regel keine detaillierten
Kenntnisse iiber schiitzenswertes Wissen aus dem kollaborativen Vertraulichkeits-
bereich erfahrt. Umgekehrt wird die Arbeitsebene im Zuge ihres umsetzungs- und
l6sungsorientierten Strebens nach gelingender Programmrealisierung nicht in die
(mitunter konfliktar ausgetragenen) strategischen Diskussionen und Entscheidun-
gen zu iibergeordneten Programmbelangen involviert. Beide Ebenen werden durch
eine horizontale Firewall voneinander getrennt, wodurch ermoglicht wird, die
jeweiligen, zwischen den Programmpartnern auftretenden Interessensdivergenzen
moglichst innerhalb der betroffenen Hierarchieebene beizulegen und dabei in
jedem Fall die vertraulichkeitswahrende Interaktionsfahigkeit untereinander als
Grundlage des weiteren Programmfortschritts aufrecht zu erhalten.

Diese Ebene stellt die Firewall dar, sagen wir mal, [...] Vorstand und oberer Fithrungskreis,
ja? Da drunter miissen Sie schon anfangen mit der Firewall, weil dann fangen ja die
Arbeiter an, die miissen verniinftig miteinander noch kooperieren kénnen, ja? [...] Wie
auch umgekehrt es Falle gibt, wo sich unten meinetwegen die Arbeitsebene total verkracht,
da miissen Sie oben wieder [mit Fiihrungsvertretern des Programmpartners] Essen gehen
konnen und miissen wieder Frieden befehlen konnen, den miissen Sie vorfiihren oben.
Das geht also ein bisschen auch in beide Richtungen. Aber Sie miissen eine Trennung
praktizieren kénnen. (Iv12, Z. 635)

Der Schliissel einer ihren zugeschriebenen Zweck erfiillenden horizontalen Fire-
wall liegt in der Implementierung eines verbindlichen Eskalationsmanagements,
welches von beiden Programmpartnern in Ubereinkunft vereinbart wird. Es wird
hierbei weitgehend detailliert festgelegt, welche programmbezogenen Sachver-
halte wie und auf welcher Interaktionsebene geklart werden, unter welchen
Umstédnden bzw. bis zu welchen Verantwortlichkeitsgrenzen auftretende Proble-
me innerhalb eines Vertraulichkeitsbereichs geregelt werden miissen oder aber
in welchen Situationen es zu einer bestimmten, kontrollierten Durchbrechung
von Vertraulichkeitsbereichen kommen darf. Viel deutet darauf hin, dass solche
horizontalen Separierungsmechanismen in ihrer direktiven Verbindlichkeit, situati-
ven Angemessenheit und vertraglichen Durchsetzbarkeit im Vergleich zu ihrem
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vertikalen Pendant den betroffenen Akteuren mehr Handlungsspielraum lassen,
insgesamt daher schwieriger zu steuern bzw. einzuhalten sind und sich daher in ih-
rer Wirksambkeit als weniger verlasslich herausstellen. Somit kommt auch hier einer
adidquaten mental-kognitiven Einstellung der betroffenen Akteure eine zentrale Be-
deutung fiir das Funktionieren horizontaler Firewalls zu. Der Vorstandsvorsitzende
des Fokalunternehmens betont hierbei insbesondere die Rolle eigenverantwort-
lich agierender Mitarbeiter, welche sowohl die notige vertraulichkeitsbewahrende
Sensibilitdt mitbringen, als auch dazu in der Lage sind, entlang des vereinbarten
Eskalationsvorgehens effektiv mit dem Programmpartner zusammenzuarbeiten.

Sie miissen dann auch sagen, hér mal, ich kiimmere mich nicht um alles was unter
einer Million ist meinetwegen [...] und das miissen beide [Programmpartner] hier oben
von beiden Firmen beschlieBen und miissen sozusagen anordnen, dass das unten [auf
Arbeitsebene] gelost wird. Ja? Wenn Sie da unten eine Mentalitdt haben von Mitarbeitern,
die sagen, also wenn ich irgendwo ’n Streit habe oder so, wenn ich 100 000 Euro nicht
mehr kldren kann, dann muss ich das meinen Boss sagen, dann geht das hoch, dann haben
Sie natiirlich gerade die Firewall nicht. Deswegen wird also die Firewall eigentlich nur
moglich sein, wenn Sie also einen empowerten, wenn Sie einen reifen Mitarbeiter haben,
einen modernen Typus von Mitarbeiter haben, ja? [...] [D]er reife, moderne Mitarbeiter
im Unternehmen stellt fiir mich einen sehr hohen Wert dar, im Sinne dieser Firewall, der
gerade bei (Triebwerkshersteller A) nicht da war. (Triebwerkshersteller A) hatte diese
Firewall in diesem Sinne nicht, ne? (Iv12, Z.654)

Obwohl es insbesondere im Einsatz horizontaler Separationsmechanismen ersicht-
lich wird, dass mitunter gewisse Eskalationsunschérfen zu Tage treten, welche
vorgesehene Firewalls in ungewollter Weise aufweichen®®, gilt es dennoch dar-
auf hinzuweisen, dass erfolgte Verstof3e gegen sowohl horizontal wie vertikal
implementiere Mechanismen und die Einhaltung vereinbarter Vertraulichkeitsbe-
reiche besonders sanktionsbehaftet sind und in der Regel mit aller Harte geahndet
werden. Solche Sanktionen bei Zuwiderhandeln sind wiederum im Zusammen-
hang mit dem an fritherer Stelle beschriebenen Negativanreiz, dem Schlucken
der poison pill zu betrachten, in dessen Vordergrund auch hier der Schutz- bzw.
Abschreckungsaspekt gegeniiber dem echten Bestrafungsaspekt steht. Firewall-
bezogene Sanktionen werden von den Programmpartnern in ihrer Harte dabei

305 Scharpf (2000, S. 67) spricht hier etwa vom Konzept der teildurchléssigen Firewall (semi-permeable
wall). Die empirische Erhebung verweist zudem darauf, dass insbesondere in kleineren Organisatio-
nen, deren Mitarbeiter untereinander in groenbedingt dichtem und hiufigem interhierarchischem
Austausch stehen, eine absolut gewahrleistete Abschottung kaum zu erreichen ist. Interviewpartner
sprechen hingegen vom Aufrechterhalten einer glaubhaften Illusion of Firewall, welche zumindest
die Durchlassigkeit erheblicher compliance-relevanter Sachverhalte zu unterbinden vermag. Die
Grenzziehung zur Einordnung diesbeziiglicher Erheblichkeit erweist sich in aller Regel als ambivalent
und birgt betréchtliches Konfliktpotential zwischen den Programmpartnern.



5.4. Koopetitionsbedingte Interaktionsstrategien 269

so vereinbart, dass ein unauthorisiertes Durchbrechen vereinbarter Vertraulich-
keitsbereiche (und somit das unerlaubte Zueigenmachen fremden Wissens) solch
schwerwiegende Konsequenzen fiir den Delinquenten nach sich ziehen wiirde,
dass das damit verbundene Schadensrisiko in jedem Fall die Versuchung unerlaub-
ten wall crossings tiberwiegt. Der Unternehmensstratege des Fokalunternehmens
unterstreicht diesbeziiglich diesen so verstandenen starken (negativen) Anreiz zur
Einhaltung vereinbarter Firewalls.>%®

Die [Programmpartner] sagen einfach, da gibt’s klare Firewalls, wenn wir die nicht
einhalten sind wir tot. Sobald das einmal hochkommt, dass es nicht eingehalten wird
bei dem Thema, konnen wir unser Geschéft begraben. Und das ist Anreiz genug bei dem
Thema und das scheint auch zu funktionieren. (Iv09, Z.931)

Angesichts dieses Drohpotentials wird durchaus nochmals die zentrale strategische
Bedeutung effektiv wirksamer Firewalls und die unbedingte Einhaltung vereinbar-
ter Vertraulichkeitsbereiche fiir die kollaborative Zusammenarbeit im Rahmen der
Wertgenerierungsphase deutlich. Diesbeziiglich wird dadurch auch nachvollzieh-
bar, warum Interessenskonflikte zwischen den Programmpartnern in aller Regel
nicht auf dem Weg offentlicher juristischer Auseinandersetzungen ausgetragen
werden.®”” Zu dessen Klirung miissten im Verlauf des gerichtlichen Verfahrens
von allen involvierten Parteien vertrauliche Informationen zum Programm und
zur Programmpartnerschaft offengelegt werden, was je nach diesbeziiglich erfor-
derlichem Umfang und Detaillierungsgrad vereinbarte Vertraulichkeitsbereiche
verletzen sowie die Wirksamkeit implementierter Firewalls zerstéren wiirde. Der
Vorstandsvorsitzende des Fokalunternehmens fasst diese Zusammenhénge dem
entsprechend zusammen und betont dariiber hinaus die strategische Relevanz der
Firewall-Mechanismen fiir das koopetitive Geschéftsmodell im Programm:

Wenn man vor Gericht zieht, ist diese Firewall schwierig zu halten, weil sie sozusagen das
gesamte System, das wird publiziert und geht dann durch und was weil3 ich, man macht
also extrem viel Damage. Diese Firewall definiert auch mit einen Unternehmenswert.
Wenn ich die nicht mehr habe, dann kann ich mich in diesem Geschéiftsmodell nicht mehr
wertschopfend und sauber bewegen. (Iv12, Z. 629)

306 So orten etwa auch Hollander und Salzedo (2004, S.131) die Notwendigkeit zum Erlass von
,disciplinary sanctions where there has been a breach of the wall“, als zentrales Merkmal von
Firewalls, da sie nur dadurch den erforderlichen Verbindlichkeitsstatus erlangen.

307 Anstelle 6ffentlicher Gerichtsprozesse finden bevorzugt bindende auflergerichtliche Schiedsord-
nungsverfahren bzw. arbitration schemes Anwendung (wie etwa auch bei Commission of the Eu-
ropean Union 2001, Abs. 499). Im selben Maf3e befinden dazu auch Ring und Van de Ven (1994,
S.95): “Private ordering becomes the primary dispute-resolution mechanism in cooperative interor-
ganizational relationships.”
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5.4.1.3.3 Zusammenschau

Trotz ihres kooperationspravalenten Charakters ist die Phase der Wertgenerierung
von einem koopetitiven Spannungsfeld zwischen weiter informationeller Offenheit
und einem hohen Grad an wechselseitiger Verwundbarkeit der Programmpartner
geprégt. Um das fiir alle Parteien essentielle Gemeinziel einer erfolgreichen Pro-
grammrealisierung und termingerechten Kommerzialisierung der Triebwerksserie
zu gewahrleisten, gilt es, durch eine weitestgehende Vermeidung veranlagter In-
teressensdivergenzen, das Programm vor schidigenden Storeinfliissen zu schiitzen
und eine auf Anreizkompatibilitdt und Vertraulichkeitsverpflichtungen basierende
kollaborative Stabilitdt zwischen den Partnerunternehmen herzustellen. Es wurde
bereits eingehend dargelegt, wie wesentlich eine solche Stabilitét fiir den Erfolg
des Gesamtprogramms ist und welch gravierende Folgen es fiir die involvierten
Triebwerkshersteller nach sich zieht, wenn es nicht gelingt, das gemeinsame Pro-
gramm in geplanter Weise zur Serienreife zu fithren und fristgemaf} am Markt
anzubieten. Vor dem Hintergrund des wettbewerblichen Bestehens eines Pro-
gramms gegeniiber schubklassendquivalenten Konkurrenztriebwerken ist dabei
auch die zentrale Bedeutung dessen zu verstehen, divergierende Interessenslagen
und das programmimmanente koopetitive Spannungsfeld so zu konfigurieren,
dass daraus marktseitig keine nachteilig wahrgenommenen Effekte hinsichtlich
der Qualitdt und Verfiigbarkeit erwachsen. Scheitern die Programmpartner darin,
wird der sich versdumnisbedingt eréffnende Lieferverzug bzw. das sich offenba-
rende Motorisierungsvakuum in aller Regel rasch von der alternativ zur Verfiigung
stehenden Ausstattungsvariante des Wettbewerbskonsortiums abgedeckt. Da aber
der in dieser Phase verkaufte Gesamttriebwerksbestand®® eines Programmtypus
das relevante Marktpotential des in Folge zu bedienenden Wartungsmarkts und
somit die wirtschaftliche Grundlage jedes Programmerfolgs darstellt, sind die zur
Vermeidung koopetitionsbedingter Storfaktoren und der Sicherstellung kollabora-
tiver Programmstabilitdt unternommenen Anstrengungen der Programmpartner
- wie gezeigt wurde — dementsprechend hoch.?® Das Erreichen des Hohepunkts

308 Der Gesamttriebwerksbestand bzw. die installed base umfasst nach Auffassung der Commission
of the European Union (2001, Abs. 68) sowohl alle bereits ausgelieferten als auch die in Auftrag
stehenden Triebwerke.

309 Hierzu sei grundsétzlich angemerkt, dass Triebwerksprogramme nicht notwendigerweise profitabel
sein miissen, wenngleich verlustbringende Programme in aller Regel selten der Fall sind. Gelingt
es eben jedoch nicht, im Zuge der Wertgenerierung fiir eine ausreichende Programmverbreitung
gegeniiber Konkurrenztriebwerken der gleichen Schubklasse im entsprechenden Teilmarkt zu sorgen,
fehlt im anschliefenden Wartungsmarkt eine hinreichende quantitative Profitabilitatsbasis zum
Erreichen investitionsdeckender Kapitalriickfliisse. Dies unterstreicht nochmals die weitreichende
Bedeutung von effektiver Zusammenarbeit im Zuge der Wertgenerierungsphase, da nur ein ver-
einbarungsgemil substanziiertes und rechtzeitig am Markt verfiigbares Triebwerk {iberhaupt erst
die potentielle Basis fiir spatere Wartungseinkiinfte und somit fiir den 6konomischen Erfolg des
Gesamtprogramms bilden kann.
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der serienméaf3igen Triebwerkskommerzialisierung und der einsetzenden nachlas-
senden Bedeutung von Neuverkdufen markiert schlieBlich den sich vollziehen-
den Eintritt in den Wartungsmarkt. Auch wenn dieser Wechsel weniger einem
punktuell zu verortenden Meilenstein als einer mehrjahrigen Periode der Trans-
formation entspricht, bildet dieser den Ubergang in die letzte der interaktionalen
Programmphasen, die Phase der Wertaneignung, welche aus dem Blickwinkel ihrer
koopetitionsstrategischen Implikationen Gegenstand des nichsten Kapitels ist.

5.4.1.4. Distributionsstrategien im Zuge der Wertaneignung

Zur Vergegenwadrtigung der zentralen Inhaltsmerkmale der Wertaneignungsphase
sollen diese eingangs nochmals — gemeinsam mit dem Hinweis auf deren ausfiihr-
lich erfolgte Darstellung in Kapitel 5.3.2 — in ihren Grundziigen in Erinnerung
gerufen werden. Mit dem graduell erfolgenden Ubergang des Programms in den
Wartungsmarkt nimmt die kooperative Interdependenz zwischen den Akteuren
angesichts der nachlassenden Bedeutung von Neuverkédufen eklatant ab. Auch
wenn in geringerem Umfang weiterhin noch (in gegenseitiger Abhangigkeit er-
stellte) Neutriebwerke verkauft werden, stellen in dieser spaten Programmphase
spétestens mit dem Auslaufen eingerdumter Garantie- und Gewahrleistungsfristen
die margenreichen Einnahmen aus Wartungs-, Reparatur- und Uberholungsdienst-
leistungen (MRO — Maintenance, Repair and Overhaul) sowie die Lieferung von
Ersatzteilen die zentralen Einnahmequellen der Programmpartner dar. Nach dem
Durchschreiten des ausgaben- bzw. konzessionsintensiven und von {iberaus hoher
kooperativer Interdependenz geprigten Tals der Trdnen®!°, ist diese Periode vom
harschen Aneignungswettbewerb um anteilige Kapitalriickfliisse geprégt, welche
in ihrer Hohe alle von den Programmpartnern bisherig getdtigten Investitionen
iibersteigen sollen. Erst durch solch erzielte finanzielle Uberschiisse stellt sich Pro-
fitabilitdt des Gesamtprogramms ein bzw. kann ein lukrativer Return on Investment
fiir jeden einzelnen Programmpartner gewéhrleistet werden.*'! Der Vorstandsvor-

310 Zur grafischen Veranschaulichung siehe Abbildung 5.5 auf Seite 135.

311 Zur Einordnung diesbeziiglicher GroBenordnungen sei als richtungsgebende Dimensionierung
davon ausgegangen, dass Fluggesellschaften im Verlauf einer 25-jdhrigen Nutzungsdauer eines
Flugzeugs circa 200 % des Triebwerkslistenpreises fiir Wartungsaufwinde entrichten (Commission
of the European Union 2001, Abs. 95). Angesichts der kontinuierlich verldngerten Lebensdauer
von Flugzeugen wird diese Zahl mittlerweile teils deutlich {ibertroffen. Allgemein lasst sich fest-
stellen, dass sich das Einnahmenverhéltnis zwischen Verkdufen von Neuausriistungen und dem
Wartungsgeschaft deutlich zu Gunsten des letzteren verschiebt. Als einen Grund dafiir fithrt der
Vorstand des Instandhaltungsbereichs des Fokalunternehmens an: ,Frither war eigentlich mehr so
das Thema Austausch, also in die Schrottkiste die Teile, nachdem das Triebwerk demontiert wurde,
weil einfach auch keine Technologien zur Verfiigung gestanden sind, um diese Teile instandzusetzen“
(Iv14, Z.19). Stammten programmbezogene Gesamteinnahmen etwa im Jahre 1990 nur zu circa 40
Prozent aus dem Wartungssektor, belduft sich deren Anteil im Jahr 2000 bereits auf etwa 70 Prozent
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sitzende fasst die diesbeziiglichen Phasenzusammenhénge im Interview wie folgt
zusammen:

Das Geschift ist ja sehr stark, wenn ich mal von der militdrischen Luftfahrt absehe, sehr
stark segmentiert in Frontend und Aftersales, ja? Und es ist klar, dass man nur im Aftersales,
wenn iiberhaupt, Geld verdienen kann und zwar nicht an den Serviceleistungen, sondern
hinterher an den Ersatzteilen, Reparaturen und Ahnliches. (Iv12, Z.30)

Um in Fortfithrung jedoch die in dieser Phase Anwendung findenden Strategi-
en in ihrem Gesamtgefiige verstehen und einordnen zu kénnen, bedarf es im
Vorfeld auch an dieser Stelle wiederum eines besseren kontextuell verankerten
Verstdndnisses iiber die in dieser Phase der Wertdefinition involvierten partiell
divergierenden Interessenslagen, die das koopetitive Spannungsfeld und die Not-
wendigkeit des strategischen Umgangs der Programmpartner damit begriinden.
Wendet man sich hierfiir zuerst den hier dominierenden Einzelinteressen der
Programmpartner zu, zeigt sich bei deren Betrachtung, wie sehr sich in dieser
einkommenstrichtigen Phase das Interaktionsparadigma der zuvor im Rahmen
der Triebwerksrealisierung noch eng verwobenen und aufeinander angewiese-
nen Akteure ins konkurrenzielle Gegenteil verkehrt hat. Die nun vorherrschende
wettbewerbliche Interdependenz zwischen den Akteuren rithrt dabei aus dem
zeitgleichen Streben beider Akteure nach miteinander unvereinbaren Marktpo-
sitionen, dem Ringen um hohe Eigenanteile und dem damit im Zusammenhang
stehenden Erzielen {iberproportionaler Kapitalriickfliisse aus Verkaufserlosen. Als
Ziel dieser wettbewerbsintensiven Phase der Wertaneignung bzw. Wertappropriati-
on gilt also fiir beide involvierten Programmparteien, den hochstméglichen Anteil
der zuvor gemeinsam geschaffenen Kooperationsrente fiir sich zu lukrieren und
sich zu Lasten des Programmpartners einen vorteilhaften Distributionsschliissel
hinsichtlich der eigenen Profitabilititsmaximierung zu verschaffen. Der nachste-
hende Interviewausschnitt veranschaulicht die gestiegene Wettbewerbsintensitét
zwischen den Programmpartnern ab jenem Zeitpunkt, in dem sie nach kollektiv
vollbrachter Programmrealisierung nicht mehr aufeinander angewiesen sind und
diese Unabhéngigkeit zugleich die Gelegenheit bietet, profitable Wartungserlose
nicht nur im Verhaltnis der eigenen bisher investierten Programmbeteiligung zu-
riickzugewinnen, sondern dariiber hinaus potentiell auch den Profitabilitatsbereich
des Partners ins Auge zu fassen, um die eigenen Erlosanteile zu maximieren.

[...] aus meiner Sicht ist das der Beginn eines relativ intensiven Kriegs, weil der Aftermar-
ket ist ja typischerweise der Cashflow-Bereich und der Bereich, wo Sie eigentlich auch die

(Commission of the European Union 2001, Abs. 105). Diese Entwicklung belegt die zunehmende
Attraktivitdt und Relevanz des Wartungsmarktes im zivilen Triebwerksgeschéft.



5.4. Koopetitionsbedingte Interaktionsstrategien 273

Profitabilitit wieder zuriickbekommen [...] Da werden Sie [im Zuge der Programmerstel-
lung] investieren und dann da spater [im Rahmen des Wartungsmarkts] kommt eigentlich
das Kapital zuriick oder der Return. So, wenn jetzt hier einer hergeht, nachdem die Garan-
tiezeit vorbei ist und Ihnen den gesamten Aftermarket hinten abschneidet, dann haben
Sie ja fundamental ein Problem [...] oder aber, wird nicht gelingen, den abzuschneiden,
aber dass die Kurve [der Erlose] dann relativ flach, flacher dann rauskommt, wenn der
Teil dann [vom anderen] abgegraben wird. (Iv14, Z.206)

Wendet man sich im Weiteren der eingehenderen Betrachtung des zwischen den
Programmpartnern zugleich existierenden Kollektivinteresses zu, wird schnell
ersichtlich, dass dieses in nur gering ausgeprégter Form gegeben ist und so gegen
die Prddominanz aufgezeigter Einzelinteressen vergleichsweise wenig Gewicht
aufbringt. Auch wenn der vorrangig wahrgenommene hohe Grad wettbewerblicher
Interdependenz dazu verleiten mag, hier auf den ersten Blick kein Gemeinschafts-
interesse feststellen und somit kein koopetitives Spannungsfeld ausmachen zu
konnen, zeigt sich bei ndherer Betrachtung, dass auch in dieser spiten, von
weitgehender Unabhéngigkeit gepragten Phase eine durchgéngige, relativ nie-
derschwellige, aber nicht ignorierbare kooperative Interdependenz zwischen den
Programmpartnern aufrecht bleibt. Der breitere Hintergrund dieser weiterhin
bestehenden kollektiven Interessensstruktur liegt insbesondere darin, dass die
involvierten Akteure in ihrem individuellen Streben nach maximalen Wartungs-
marktanteilen und Kapitalriickfliissen zwar nicht mehr unmittelbar aufeinander
angewiesen sind, sich im Zuge dessen allerdings dennoch nach wie vor auf den
gemeinsamen Programmrahmen beziehen. Eine diesbeziiglich umfassende Klam-
mer stellt dabei aller Eigeninteressen zum Trotz die notwendige Beriicksichtigung
und Gewahrleistung einer anhaltenden iibergeordneten Programmreputation {iber
den gesamten, dabei eben auch den Wartungsmarkt umfassenden, Lebenszyklus
des angebotenen Triebwerks dar. Da sich sowohl die Zufriedenheit etablierter als
auch das Kaufinteresse potentieller Triebwerkskunden speziell daraus bemisst,
wie gut das Programm deren geforderte Motorisierungsbediirfnisse im Hinblick
auf Verlésslichkeit, Performanz und entstehende Kosten iiber die gesamte Laufzeit
abzudecken vermag, stellen die Programmpartner auch im umkampften Wartungs-
markt eine Schicksalsgemeinschaft bzw. einen Risikoverbund in jenem Bewusstsein
dar, dass ein reputativer Schaden des Programms — gleich welchen Ursprungs — im-
mer auch (letztlich 6konomischen) Schaden fiir alle darin involvierten Partner mit
sich bringt. Das primére Gemeinschaftsinteresse dieser Phase der Wertaneignung
liegt demnach im Reputationserhalt und damit einhergehend im Aufrechterhalten
der Wettbewerbsfihigkeit des Programms. Dieses Bemiihen ist besonders vor dem
Hintergrund alternativ verfiigbarer Konkurrenzprogramme der gleichen Schub-
klasse und damit verbunden der den eigenen Triebwerkskunden potentiell zur
Verfiigung stehenden Moglichkeit, sich in ihrem Beschaffungsverhalten gegebe-



274 Ergebnisse der Untersuchung

nenfalls umzuorientieren und das Programm mangels Zufriedenheit zu wechseln,
fiir jeden Partner {iberaus bedeutsam. Der folgende Interviewausschnitt soll diese
Zusammenhinge nochmals aufzeigen.

[...]1 wenn die Partnerfirmen nicht in der Lage sind, im Aftermarkt zu performen, sprich,
wenn (Programmpartner a) oder (Programmpartner b) nicht die Turnzeit hinkriegt, nicht
die Kundenzufriedenheit und so weiter [...] dann haben Sie eigentlich einen groBen
Effekt, dass Sie einen dann ... Sie haben zwar das eigene Triebwerk am Fliigel, das
(Triebwerksprogramm a)-Triebwerk [...] Wenn aber dieser Anbieter dann, dieser Uberho-
ler nicht performen kann, haben Sie unzufriedene Kunden, die unter Umstianden einen
Wechsel machen, kein (Triebwerksprogramm a)-Triebwerk mehr bestellen, sondern ein
(Konkurrenztriebwerk der gleichen Schubklasse). (Iv14, Z. 254)

Aus zusammenfassender Perspektive weist die Phase der Wertaneignung eine stark
wettbewerbsprévalente Koopetitionsinklination in ihrem Verhéltnis von wettbe-
werblicher und kooperativer Interdependenz auf. Die Spannungsimmanenz ist
im Hinblick auf die in Relation nur schwach ausgeprégte Kooperationsintensitat
niedrig, die Interessensstruktur divergierend. Wéhrend also die einzelinteres-
sensgeleitete Wettbewerbsintensitit zwischen den Programmpartnern in ihrem
zueinander unvereinbaren Streben nach maximalen Eigenanteilen und Kapital-
riickfliissen in die Hohe schnellt, bleiben die Akteure zugleich dennoch durch ein
am Grunde verlaufendes, gemeinsam zu tragendes Band von wechselseitiger —
dem Integritédtserhalt des Gesamtprogramms geschuldeter — Verantwortung und
Riicksichtnahme verbunden. Um dieses, wenngleich in seiner Immanenz schwach
ausgepragte, koopetitive Spannungsfeld zu bewiéltigen, folgen die involvierten Ak-
teure in ihrem Handeln einem, wie fiir den untersuchten Kontext festgestellt wurde,
metastrategischen Prozess der Dissoziierung, der es ihnen ermoglicht, diese pha-
senspezifische Form partieller Interessensdivergenz entsprechend handzuhaben.
Dissoziierung im hier gebrauchten Versténdnis verweist auf einen herbeizufiihren-
den interaktionalen Distanzgewinn bzw. die aufeinander bezogene Abstandsnahme
innerhalb des bestehenbleibenden Programmverbundes und steht damit in Abgren-
zung zu einem verbundlosenden Vorgang der finalen Scheidung im Sinne einer
vollstdndigen Trennung, Herauslosung oder Division der Akteure. In folgendem
Interviewausschnitt wird dieser Prozess der Dissoziierung anschaulich thematisiert.
Die zitierte Wendung veranschaulicht dabei sehr eingéngig die phasenbezogene
Dynamik eines sich distanzierenden Losens konkurrierender Programmpartner,
schrankt diese aber zugleich auch dahingehend ein, dass dabei eben ein gewisser
Grad an programmbezogener Abhangigkeit erhalten bleibt.

[...] liber die Maintenance [konnen wir] uns einen gewissen Freiheitsgrad, darum ist die
fiir mich auch so wichtig da, einen gewissen Freiheitsgrad erkdmpfen. (Iv15, Z. 36)
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Der wesentliche Effekt der Dissoziierung liegt darin begriindet, dass die Programm-
partner (besonders nach der kooperationsintensiven Phase der Wertgenerierung)
in jenem Male ihre interaktionsbezogene Distanz zueinander ausweiten und
etablieren, dass sie ihre independent verfolgten Eigeninteressen — etwa in Form
konkurrenziellen Marktauftretens — wahrnehmen kénnen, ohne damit jedoch die
Integritit des gemeinsamen Programms zu beschddigen. Im konkreten empirischen
Kontext entspricht die einem solchen Spannungsfeld begegnende Strategiekompo-
nente einem dissoziierenden Interaktionsverhalten der non-destruktiven Rivalitiit.
Die Programmpartner treten dabei weitestgehend unabhéngig voneinander am
Wartungsmarkt auf und bieten den Programmkunden jeweils eigensténdig ent-
wickelte MRO-Produkte und -dienstleistungen im hart umkémpften Wettbewerb
um Marktanteile an. Nachstehender Auszug lésst die in dieser Interaktionsphase
herrschende Rivalitdt um Marktanteile und Profitabilitdt nachvollziehen.

Was der (Programmpartner A) krampfhaft versucht ist [...] Marktanteile zu gewinnen,
weil die Zukunft ist einfach Overhaul-business. Und gleichzeitig den Partnern so wenig
Geld verdienen zu lassen wie mdoglich, am besten gleich gar nichts. (Iv07, Z. 100)

Zugleich aber — und hierin kommt das maRigende non-destruktive Strategieele-
ment zum Tragen — gilt es im Rahmen dieses ausgepragten Rivalitdtsverhaltens
immer auch dessen moglicherweise schiddigende, iibergreifende reputative Aus-
wirkungen auf das Gesamtprogramm zu beriicksichtigen, wie dies am Ende der
folgenden Ausfithrung erwéhnt wird.

Man hat bestimmte Nischen, man hat sich Kunden ausgesucht und da wird halt konkurriert
und zwar gnadenlos. Und also in diesem ganzen Gebilde hier, in diesem Aftermarket [...]
wir haben uns das auch schon so oft {iberlegt und ich bin in dem Geschéft seit zwanzig
Jahren, es gibt hier keinen Paradeansatz oder in den USA sagen wir cookie cutter, wo man
alles iiber einen Kamm schert, sondern man muss wirklich immer spezifisch analysieren,
um welchen business case handelt es sich hier, welche Produktfamilien, welche economies
of scale, was fiir Einfluss auf die Konkurrenzfahigkeit, und was hat das fiir eine Auswirkung,
was auch immer sehr wichtig ist, auf das Image, von der Kundenseite aus. (Iv14, Z. 183)

Als exemplarische Veranschaulichung fiir die effektive Gestaltung non-destruktiven
Rivalisierens zwischen Programmpartnern gilt nachstehend geschilderter Sachver-
halt rund um einen lukrativen Wartungsauftrag einer grof3en Fluglinie. Hieraus
wird gut ersichtlich, wie die Programmpartner mit hoher wettbewerblicher In-
tensitdt gegeneinander um substanzielle Marktanteile am Wartungsmarkt ringen
und sich trotz ihrer kontrahierenden Haltung zugleich darauf verstiandigen, im
Rahmen dieses Grof3auftrags bei Wartungsarbeiten technologisch niedrigwerti-
ger Programmkomponenten zu kooperieren, um die eigenen Kostenstrukturen
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zu optimieren und dabei die Wettbewerbsfdhigkeit des Gesamtprogramms gegen
Marktalternativen seitens schubklassendquivalenter Konkurrenzprogramme oder
anderweitiger Mitbewerber im MRO-Geschéft zu starken.

Die Frage, die sich halt auch im Aftermarket immer wieder stellt, haben Sie ja glaube
ich auch, jeder mit jedem, man konkurriert und man kooperiert. Das ist eine Sache, die
eigentlich nicht ganz ungewdhnlich ist. [...] wobei ich glaube, dass wenn man diese Sache
durchdenkt und dies auch verniinftig gestaltet, es sehr grof3e Vorteile fiir einen selbst,
aber auch fiir den Kunden bringen kann. Als Beispiel ... (Programmpartner A) ist ja einer
unserer grofSten Konkurrenten [...] und man konkurriert gegeneinander im Markt und
zwar heads on, brutal, gnadenlos. Mit (Fluglinie A) haben wir ja letztes Jahr einen Vertrag
[zur Triebwerkswartung] gewonnen. (Fluglinie A) ist ja der zweitgrof3te Low-cost-carrier
der Welt, hinter (Fluglinie B), einer der am stérksten wachsenden Low-cost-carrier und
wir haben gegen (Programmpartner A) letztlich diesen Vertrag gewonnen. [...] Das heif3t,
am vorderen Ende gnadenlose Konkurrenz, im gleichen Atemzug haben wir uns zusam-
mengesetzt und haben gesagt, was kénnen wir gemeinsam tun, um Kosten zu sparen, wo
wir beide einen Benefit daraus haben. Wo wir beide gegen andere [Programme] einen
Konkurrenzvorteil dann bewirken. Wir haben uns dann entschieden, dass wir unseren
Standort (Land der Niederlassung) [...] ausbauen werden. Auch dass beide investieren
werden, wo wir dann schlussendlich die eher niederwertigen Arbeiten, wie (Teilereparatur
von Triebwerkskomponente a) und (Teilereparatur von Triebwerkskomponente b) ge-
meinsam ausfithren werden. Der Schliissel bei dieser ganzen Geschichte ist einfach, ich
nenne es mal economies of scale. Wenn Sie einen Triebwerksshop haben, wie jetzt bei
uns, gut, wir machen schon relativ grofRe Volumina, aber um dann so eine Reparaturfirma
dann wirklich profitabel und produktiv am Laufen zu halten, brauchen Sie Volumina,
gell? Und oftmals schaffen Sie dies in einem Shop nicht, sondern miissen versuchen zu
aggregieren und so dann halt einfach Volumen reinzuschaufeln, das machen wir dann mit
(Programmpartner A) zusammen [...] wo beide wiederum die Effekte haben, Volumina
und dadurch natiirlich erhéhte Produktivitidt und erh6hte Profitabilitit, oder in dem Sinn
eine bessere Kostenstruktur halt, ne? Das ist eine Sache, die Gang und Gébe ist im Markt
und das ist das eine, dass man im Frontend, sprich im Aftermarkt vor den Kunden sehr
intensiv miteinander konkurriert, schlie3t natiirlich nicht aus, dass man im Backoffice in
der supply chain kooperiert. (Iv14, Z. 128)

Dieser ldngere Interviewauszug eroffnet auf nachvollziehbare Weise, wie es den
involvierten Akteuren gelingen kann, den aus dem koopetitiven Spannungsfeld par-
tiell divergierender Interessenslagen resultierenden Anforderungen zu begegnen
und sie dahingehend handhabbar zu machen, dass der harte Kampf um Marktantei-
le und die zeitgleich erfolgende Zusammenarbeit zur Steigerung der Wettbewerbs-
fahigkeit bzw. zum Integritatserhalt des Gesamtprogramms miteinander nicht im
Widerspruch stehen. Dabei stellt die gezeigte Entmischung wettbewerblicher und
kooperativer Interaktionslogiken entlang der nach Kundennéhe bzw. Marktdistanz
unterschiedenen Position in der Wertschopfungskette, einen fiir nur lose koope-
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rierende industrielle Wettbewerber haufig anzutreffenden Gestaltungsansatz dar
(Walley 2007, Faems et al. 2004, Bengtsson und Kock 2000).

Wesentlich im vorliegenden Kontext ist zusammenfassend vor allem der Umstand,
dass durch die dissoziierende Haltung non-destruktiven Rivalisierens das zu be-
waltigende koopetitive Spannungsfeld soweit entzerrt wird, dass dadurch partiell
divergierende Interessenslagen nebeneinander bestehen bleiben kénnen und in
diesem Arrangement von den involvierten Akteuren akzeptierbar sind. Damit je-
doch an dieser Stelle der verhéltnisméRige Blick gewahrt bleibt, sei am Ende dieses
Kapitels noch einmal besonders darauf hingewiesen, dass die Phase der Wertan-
eignung vor dem Hintergrund des stark reduzierten reziproken Angewiesenseins
der Programmpartner einer in hohem Mal3e wettbewerbsprévalenten Interakti-
onsdynamik unterliegt, in welcher der kooperativen Interdependenz eine stark
untergeordnete Relevanz zukommt. Wenngleich das koopetitive Spannungsfeld in
dieser letzten Programmphase so eine tatsdchlich sehr geringe Intensitédt aufweist,
bedarf es dennoch — wie gezeigt wurde — auch hierfiir adéquater strategischer Me-
chanismen zum effektivitdtsorientierten Umgang damit, die sich allerdings vor dem
Hintergrund hoherer akteursbezogener Freiheitsgrade als weniger abstimmungsbe-
diirftig und im Vergleich zu den Strategiekomponenten anderer Programmphasen
als flexibler gestaltbar und in ihrer Koordinierungsfunktion weniger anspruchsvoll
erweisen.

Die Phase der Wertaneignung beginnt sich mit jenem Zeitpunkt ihrem ausklingen-
den Ende zuzuneigen, sobald Fluggesellschaften damit beginnen, ihre im Zuge
langer Einsatzperioden veralteten Flugzeugflotten sukzessive au3er Dienst zu
stellen und diese, etwa unter Vorgabe verschérfter gesetzlicher Auflagen und
Umweltschutzbestimmungen, gegen moderne Zellen- und Antriebsgenerationen
zu ersetzen. Einerseits versiegt mit der daraus resultierenden Dezimierung des
aktiven Gesamttriebwerksbestandes die grundlegende Quelle fiir kiinftige War-
tungseinnahmen, andererseits gehen auch die erzielbaren Gewinnspannen im
verbleibenden Wartungsmarkt mit zunehmender Einsatzdauer der Triebwerke kon-
tinuierlich zuriick.>'? Die Programmpartner ziehen sich in Folge immer stirker aus
den zunehmend schrumpfenden und unrentabel werdenden Wartungssegmenten
zurlick und markieren damit letztlich die endgiiltige Auflosung der zwischen ihnen
iiber Jahrzehnte im Programm bestandenen koopetitiven Interdependenz.

312 Letztere Tatsache liegt insbesondere darin begriindet, dass die fiir die zugelassene Wartung &lterer
Triebwerke benétigten Technologien und Verfahren zu spédterem Zeitpunkt in Folge erodierender
Wissensvorspriinge (siehe Folgekapitel) immer mehr auch dritten Wartungsanbietern zur Verfiigung
stehen, wodurch sich die Anzahl der Wettbewerber in aller Regel vervielfacht und diesbeziiglich
sowohl relative Marktanteile als auch Gewinnmargen teils signifikant einbrechen (Commission of
the European Union 2001, Abs. 42).
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5.4.2. Intervenierende Faktoren

Die nun in diesem Kapitel exkurshaft erfolgende Betrachtung von intervenierenden
Faktoren umfasst — komplementér zu den soeben dargestellten Handlungs- und
Interaktionsstrategien — die zweite Teilantwort auf die eingangs formulierte For-
schungsfrage nach dem Wie, also jener aufgespannten instrumentalen Theoriekom-
ponente, die das akteursbezogene strategische Handeln im erforderten Umgang
mit Koopetition untersucht und abbildet.®!* Aus methodologischem Verstindnis
der Grounded Theory umfassen die nun im Fokus stehenden intervenierenden
Bedingungen bzw. intervenierenden Faktoren allgemein jene generellen, ,eher
weiteren, strukturellen und nicht notwendig fallspezifischen* Einflussfaktoren
auf phdnomenbezogene Handlungs- und Interaktionsstrategien (Striibing 2004,
S.29). In ihrer iibergeordneten Wirkweise sind intervenierende Faktoren — an-
ders als die dargelegten strategische Handlungen — nicht unmittelbar bestimmten
kontextuellen Koopetitionsauspragungen spezifischer Interaktionsphasen zuor-
denbar. Vielmehr stellen sie allgemeine, phaseniibergreifende Strukturmerkmale
dar, welche auf bestehende koopetitive Programmbeziehungen vorderhand stabili-
sierend oder destabilisierend wirken sowie auf die darin Anwendung findenden
Handlungs- und Interaktionsstrategien auf entweder férderliche oder hemmende
Weise Einfluss nehmen.*'* Als stabilisierend bzw. férderlich gelten dabei jene Fak-
toren, welche zur grundlegenden Reduzierung von Unsicherheit und Komplexitat
innerhalb von Koopetitionsbeziehungen beitragen und dabei iiblicherweise mit
einer gesteigerten Wahrnehmung hinsichtlich interaktionaler Sicherheit, Stetigkeit,
Konstanz, Bestdandigkeit, Orientierung, Berechenbarkeit oder Vorhersehbarkeit
assoziiert werden (Wolff 2005, S. 13f.). Demgegendiiber lassen sich Faktoren, die in-
teraktionsbezogen beispielsweise eine Verstarkung von ,,uncertainty and ambiguity,
disagreement, ideologic diversity, newness and inexperience, and problematic
coordination“ (Hall und Spencer-Hall 1982, S. 340) mit sich bringen, gemeinhin
als destabilisierend bzw. hemmend einordnen. Auch wenn die jeweils nachste-
hend aufgefiihrten intervenierenden Faktoren nur mittelbare Koopetitionsrelevanz
aufweisen — das strategische Handeln der involvierten Akteure im Umgang mit
Koopetition also nicht vordergriindig davon beeinflusst wird — gilt es dennoch, die
wesentlichen iibergeordnet einwirkenden Strukturzusammenhénge zu identifizie-
ren, sich mit ihrem jeweils situativ gebundenen Auftreten auseinanderzusetzen, die
dabei stattfindenden Modifikationen des koopetitiven Spannungsverhaltnisses im
Auge zu behalten und mogliche Implikationen fiir das eigene strategische Handeln
zu beachten. Aus Perspektive ihrer so verstandenen Beeintrachtigungspotentialitéit

313 Zur Vergegenwiértigung sei an dieser Stelle nochmals auf Abbildung 5.1 (Seite 122) verwiesen.
314 In originalsprachlicher Fassung ,to either facilitate or constrain“ (Strauss und Corbin 1990, S. 103).
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konnten im Rahmen dieser Untersuchung fiinf hervorstehende intervenierende
Faktoren identifiziert werden. Als voneinander unabhingig und in ihrer Relevanz
gleichwertig werden sie im Anschluss exkurshaft®'® dargestellt.

5.4.2.1. Einfluss der Anteilseigner

In Abhéngigkeit ihrer zu Grunde liegenden Eigentiimerstrukturen kénnen sich
Triebwerkshersteller durch weitreichende und auf iibergeordneter Ebene getroffe-
ne Shareholderentscheidungen in unterschiedlichem Male der Beeinflussung ihres
eigenverantwortlich zur Verfiigung stehenden Interaktionsspielraums ausgesetzt
sehen. So etwa bewirken die von Konzernmiittern erlassenen, verbindlichen Ko-
operationsverpflichtungen wie sie oftmals Bestandteil der Umsetzung umfassend
vereinbarter strategischer Partnerschaften zwischen globalen Technologiekonzernen
sind, einen fundamentalen Eingriff in den Prozess der Partnerselektion im Zuge der
prakoopetitiven Fermentationsphase. Diese von Vertretern involvierter Triebwerks-
unternehmen einerseits als latent destabilisierende Zwangsehe, andererseits als
stabilitatsfordernder sicherer Hafen empfundene Flexibilitatsbeschrankung miindet
in aller Regel in langfristig bzw. dauerhaft fixierte, exklusiv gestaltete interorganisa-
tionale Verkniipfungen zwischen bestimmten Programmpartnern, welche nunmehr
meist durch strukturverflechtende Mafinahmen, wie wechselseitige Unternehmens-
beteiligungen oder besonders tiefgehende (teils unkiindbare) Kooperationsabkom-
men fest aneinander gebunden sind. Eine solche starr organisierte autolimitative
(ergo selbstbeschrankende) Bindungskonfiguration kann einerseits dahingehend
beziehungsstabilisierend wirken, dass die einander verpflichteten Partnerunter-
nehmen angesichts der nun geringeren Gefahr organisationaler Verwundbarkeit,
von ihren zueinander konfliktdren Einzelinteressen zunehmend zu Gunsten eines
fiir alle Beteiligten strategisch vorteilhaften segment-, programm- oder phasen-
iibergreifenden Kollektivinteresses ablassen konnen (linking the sharing of crucial
information to long-term commitments als branchenspezifischer Leitsatz) und damit
synergiebedingte Kooperationsrenten gegeniiber dritten Mitbewerbern effektiver
nutzbar gemacht werden. Andererseits jedoch kann die durch die erfolgte Fest-
legung verminderte Partnervarietét in Ermangelung freier Alternativenwahl zur
Folge haben, dass die woméglich strategisch gebotene kooperative Beweglichkeit
der gebundenen Interaktionspartner in solchem Mafe eingeschrénkt ist, dass
etwa sich andernorts eréffnende, entscheidend innovative bzw. richtungsweisende

315 Angesichts der koopetitionsbezogenen Mittelbarkeit sollen sich die nachfolgenden Ausfiihrungen
dieses Kapitels auf eine exkurshafte Betrachtung mit hinweisendem Charakter beschranken. Zudem
wird aufgrund der breiten, tiberwiegend impliziten Verwobenheit intervenierender Faktoren im
empirischen Material hier bewusst auf die veranschaulichende Ergénzungen in Form exzerpierter
Ankerbeispiele verzichtet.
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Geschiftsoptionen (strategically essential windows of opportunities®'®) zusammen
mit dritten Partnern nicht in ausreichend flexiblem Maf3e wahrgenommen und rea-
lisiert werden konnen, dies potentiell der eigeninteressensgeleiteten Zukunfts- und
Wettbewerbsfahigkeit zuwiderlduft, wodurch destabilisierende Zentrifugalkréfte
Eingang in die festgeschriebene, nunmehr als dysfunktional wahrgenommene,
Partnerkonstellation finden konnen.

5.4.2.2. Interkulturelle Distanz

Die relative Ahnlichkeit oder Verschiedenheit involvierter Organisationskulturen
als Ausdruck einer mehr oder minder ausgepragten interkulturellen Distanz zwi-
schen den Interaktionspartnern iibt auf mehreren Ebenen Einfluss auf das Konflikt-
potential bzw. Entstehen von Reibungsverlusten und somit auf die Destabilisierung
von Koopetitionsbeziehungen aus. Zentrale Gradmesser dafiir umfassen insbeson-
dere eine gelungene institutionalisierte Etablierung wechselseitig entsprechender
Abstimmungsroutinen, korrespondierender Design-, Entwicklungs- und Problem-
l6sungsverfahren sowie zueinander passender Abrechnungs-, Dokumentations-
und Reviewprozesse. Dariiber hinaus ist entscheidend, in wie weit es den Inter-
aktionspartnern gelingt, inkompatible Wege der Entscheidungsfindung zwischen
formalistisch-hierarchischem und pragmatisch-eigenméchtigem Verstdndnis in Ein-
klang zu bringen, als auch elementar unterschiedliche, zwischen direkt-offensiver
und verhalten-konsensualer Tradition variierende Interaktions- und Verhandlungs-
stile handzuhaben. Auch die Ausprdgung von nationalem, organisationalem und
programmbezogenem Identifikations- und Loyalitdtsempfinden der involvierten
Mitarbeiter und deren Beimessung von Integritdt und Verlésslichkeit hat mitunter
betrachtlichen Einfluss auf die friktionale Intensitit, das Zulassen interaktionaler
Offenheit, die Akzeptanz eigener Verwundbarkeit, sowie grundlegend auf die Effi-
zienz von Austauschprozessen und die Effektivitat reziproker Wissensabsorption.

5.4.2.3. Konjunkturelle Einbriiche

Die Geschiéftsentwicklung ziviler Triebwerkshersteller wird wesentlich vom zu
Grunde liegenden Motorisierungsbedarf der Fluggesellschaften mitbestimmt und
ist dariiber an das Niveau des globalen Passagier- und Frachtaufkommens gekop-
pelt (siehe Kapitel 4.2.1). Dabei ist die luftfahrtbezogene Nachfrage, zusitzlich

316 Das diesbeziigliche Konzeptverstdndnis folgt im Wesentlichen der einschldgigen Auffassung von
Abell (1978, S.21): “The term ‘strategic window’ is used here to focus attention on the fact that
there are only limited periods during which the fit between the key requirements of a market and
the particular competencies of a firm competing in that market is at an optimum.”
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zur, im Rahmen {tblicher gesamtwirtschaftlicher Konjunkturschwankungen zu
verzeichnenden, industrieimmanenten Marktzyklizitit®'”, in wiederholtem MaRe
vom Eintritt konjunktureller Schockereignisse>'® geprégt. Einer demnach in wei-
ten Teilen volatilen Triebwerksnachfrage steht eine darauf vergleichsweise starr
und unflexibel reagierende Angebotssituation entgegen, welche ihren Ausgang
sowohl im CoPS-spezifischen ressourcenintensiven Entwicklungs- und Realisie-
rungsaufwand als auch in der auflergewohnlich langfristigen Einsatzdauer ziviler
Triebwerke findet. Fiir die Triebwerkshersteller entsteht durch solche Perioden des
Abschwungs und konjunkturellen Nachfrageeinbruchs die Gefahr, dass in Abhén-
gigkeit der betroffenen Programmphase etwa bereits initiierte Vorhaben noch im
Friihstadium aufgegeben werden miissen, kritische Verkaufsmengen an Neutrieb-
werken (und somit eine substanzielle Basis des spateren Wartungsmarktes) nicht
erreicht werden, laufende Instandhaltungseinnahmen ins Stocken geraten, der
kumuliert intendierte Kapitalriickfluss verfehlt wird und fiir die Programmpart-
ner es eine im Endeffekt negative Investitionsrendite des Gesamtprogramms zu
befiirchten gilt. Diese wirtschaftlichen Anspannungseffekte konnen dahingehend
destabilisierend auf koopetitive Programmbeziehungen wirken, als dass jeder der
involvierten Partner seine einzelinteressensgeleiteten Bemiihungen zur Wahrung
des eigenen Profitabilitdtsanteils bzw. zur Begrenzung des zu tragenden Verlu-
stanteiles intensivieren und im Zuge dessen sowohl die Vehemenz entsprechender
Aneignungskampfe als auch die Versuchung iibervorteilenden Trittbrettfahrerver-
haltens zu Lasten des Kollektivinteresses zunimmt.*'?

5.4.2.4. Systemische Modularitét

Die modulare Architektur ziviler Strahlentriebwerke (siehe Kapitel 4.1) erlaubt
eine weitreichende Entkoppelung von Arbeitsteilung und Wissensteilung. Der in-

317 Siehe etwa Seidl und Kleiner (1999) sowie Walsh (1998) zur eingehenden Auseinandersetzung mit
den Besonderheiten der luftfahrtspezifischen Marktzyklizitat.

318 Solche treten etwa in Form von Wirtschaftskrisen, tatsichlich erfolgter oder mutmaRlich bevorste-
hender Terrorakte, iiberregionaler Kriegs- oder Pandemieereignisse sowie grundsétzlich jeglicher
Art gravierender (makrookonomischer) Einschnitte, die signifikante Verdnderungen im aggregier-
ten Verhéltnis von Angebot und Nachfrage bewirken, zu Tage. Derartige Einbriiche veranlassen
Fluggesellschaften iiblicherweise dazu, Teile ihrer Flotten zur Einsparung von Fixkosten (vor allem
auch laufende Instandhaltungskosten) voriibergehend stillzulegen bzw. auszumustern, insbesondere
aber Auftréage fiir Zellen- und Triebwerksanschaffungen aufzuschieben oder zu stornieren, um
bevorstehenden Verlusten oder drohenden Insolvenzen (oft mit Folge des Glaubigerschutzes nach
Chapter 11 des United States Code) abfedernd entgegenzuwirken (Ito und Lee 2005 als auch Nolan,
Ritchie und Rowcroft 2004).

319 Im Umkehrschluss dazu etwa auch Hayward (1986, S.146) zur Veranschaulichung: “No one
underestimates the problem of organising a complex engine program across two oceans, involving
two highly combative firms. So long the [engine] sells, however, the consortium has a good chance
of achieving a high degree of stability.”
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terorganisationale Austausch vertraulichkeitsbezogener Informationen beschrankt
sich auf systemrelevante technische Schnittstellenparameter oder aggregierte Ko-
stenpositionen, wahrend submodulares Detailwissen als verborgen bleibender
Teil einer ummantelnden black box nicht umfassend offengelegt wird. Systemi-
sche Modularitét entspricht hierbei einer konstruktionsbedingten, supplementéren
Firewall®?°, welche die Stabilitiit koopetitiver Programmbeziehungen elementar
begiinstigt.

5.4.2.5. Technologieerosion

Kurze Innovationszyklen, der hohe spezifische Entwicklungsaufwand und die eng
verzahnte systemische Funktionalitét der Komponenten untereinander bedingen,
dass implementiertes technologisches Wissen in aller Regel untrennbar mit dem
jeweiligen, dergestalt unikalen, Triebwerkstypus verkniipft ist und somit einer be-
grenzten Lebensdauer unterliegt.>*! Fiir andere Verwendungszwecke erweist sich
dieses zeitkritische Wissen als schwer extrahierbar bzw. weitgehend imitationsresi-
stent. Ausnahme hiervon stellen jene proprietidren Technologien und Prozesse (red
flag knowledge) dar, die universell und unmittelbar auch in anderen Triebwerks-
serien einsetzbar und somit potentiell von Mitbewerbern der Branche vorteilhaft
nutzbar wiren. Die ausgeprigte Technologieerosion reduziert das Risiko durch
ungewollten Informationstransfer, begrenzt den Grad interaktionaler Verwundbar-
keit und wirkt auf die koopetitiven Programmbeziehungen somit entsprechend
stabilisierend.

5.4.3. Zusammenfassung und Folgerungen

Im Zentrum dieses Kapitels stand die Untersuchung und Darstellung jenes em-
pirisch beobachtbaren strategischen Interaktionsverhaltens, wie es durch unter-
schiedliche kontextuelle Auspragungen von Koopetition evoziert, von den invol-
vierten Akteuren im Zuge eines programmbezogenen Phasenverlaufs verfolgt und
in wechselseitiger Bezugnahme angewandt wurde. Somit kann am Ende dieses
umfassenden Analyseabschnitts die zu Beginn dieser Arbeit formulierte Forschungs-
frage 2, suchend nach dem Wie das strategische Management von Koopetition
in Interorganisationsbeziehungen erfolgt bzw. wie ein effektivititsorientiertes

320 So sprechen etwa Moxon, Roehl und Truitt (1988, S.270) von einem ,walled-off technology
approach®.

321 Dazu Wegner (1986, S. 12): “Technology is perishable. By the time it’s in an engine, it’s already
obsolescent.” Fiir eine grundsitzliche Betrachtung von strategischen Implikationen, wie sie aus dem
Wertverfall von technologischem Wissen resultieren, siehe insbesondere auch Vanini (1999).
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Koopetitionsmanagement im spannungsimmanenten Umgang mit partiell diver-
gierenden Interessensstrukturen in dyadischen Akteurskonstellationen konkret
vollzogen wird, im Hinblick auf die zu generierende instrumentale Theoriekompo-
nente vollstdndig beantwortet werden. Entlang ihrer phasenbedingt wechselnden,
von prakoopetitiver und verschieden koopetitiver Auspragung geleiteten Inter-
aktionslogik lassen sich daraus resultierend vier zentrale Folgerungen verdichtet
zusammenfassen:

Folgerung 2a. Im Umgang mit einer von fundamentalen Interessens-
divergengzen geprdgten Fermentationsphase im prdkoopetitiven Vorfeld
potentieller Beziehungsdyaden kommt eine adaptive Strategie mit se-
lektionierender Wirkung zur Anwendung, die ihren akteursseitig auf-
einander bezogenen Ausdruck in mutual exklusiver Segmentbeteiligung
findet und damit die voraussetzende Grundlage zur Konstituierung von
Koopetitionsbeziehungen herstellt.

Folgerung 2b. Im Umgang mit einer von wirkungsdquivalenter Koope-
titionsinklination und hoher Spannungsimmanenz geprdgten Interakti-
onsphase innerhalb dyadischer Interorganisationsbeziehungen kommen
verhandlungsbasierte Strategien mit integrativer Wirkung zur Anwen-
dung, die thren akteursseitig aufeinander bezogenen Ausdruck im Einsatz
von Druckmitteln und in der Abschottung der Kampfzone finden.

Folgerung 2c. Im Umgang mit einer von kooperationsprdvalenter Ko-
opetitionsinklination und niedriger Spannungsimmaneng geprdgten Inter-
aktionsphase innerhalb dyadischer Interorganisationsbeziehungen kom-
men vermeidungsbasierte Strategien mit kollaborativer Wirkung zur
Anwendung, die ihren akteursseitig aufeinander bezogenen Ausdruck in
der Installation von Anreizen und der Organisation von Vertraulichkeit

finden.

Folgerung 2d. Im Umgang mit einer von wettbewerbsprdvalenter Ko-
opetitionsinklination und niedriger Spannungsimmanenz geprdgten In-
teraktionsphase innerhalb dyadischer Interorganisationsbeziehungen
kommt eine dissoziierende Strategie mit distributiver Wirkung zur An-
wendung, die ihren akteursseitig aufeinander bezogenen Ausdruck in
non-destruktivem Rivalisieren findet.
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5.5. Konsequenzen koopetitionsinduzierten Handelns

URSACHLICHE
BEDINGUNGEN

KOOPETITION KONTEXT

| — STRATEGIEN

INTERVENIERENDE

KONSEQUENZEN

Abb. 5.18.: Konsequenzen strategischen Handelns (eigene Darstellung)

Wiéhrend vorausgehend die spezifischen Handlungs- und Interaktionsstrategien
der Akteure in jhrem Umgang mit Koopetition im Mittelpunkt der Betrachtung
standen, ist dieses Kapitel jenen phdnomenbezogenen Konsequenzen gewidmet,
die aus solch strategischem Handeln erwachsen. Im Rahmen allgemeiner metho-
dologischer Annahmen zum Handlungsmodell nach Grounded Theory verweisen
Strauss und Corbin (1990, S. 106) auf den zunéchst grundsétzlichen Umstand,
dass ,,[a]ction and interaction taken in response to, or to manage a phenomenon
have certain outcomes or consequences®. Vor diesem Einordnungshintergrund las-
sen sich Konsequenzen im hier verstandenen Sinne als die sowohl intendierten als
auch nicht intendierten Ergebnisse oder Resultate der in ihrem jeweilig kontextuel-
len Gefiige zur Anwendung gekommenen koopetitionsbezogenen Handlungs- und
Interaktionsstrategien definieren. Dieser Abschnitt widmet sich der am Ende des
Empirieteils noch unbeantwortet gebliebenen Teilforschungsfrage nach dem Wozu,
also jener intentionalen Theoriekomponente des zu generierenden Gesamtmodells,
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die aufzeigt, zu welchem Zweck strategisches Management von Koopetition in
Interorganisationsbeziehungen geschieht, dabei insbesondere darlegt, worin die
erfolgten koopetitiven Handlungs- bzw. Interaktionsstrategien in ihrer aggregier-
ten Gesamtheit resultieren und welche akteursseitigen Auswirkungen sich daraus
ergeben. Vor dem Hintergrund ihrer zu Grunde liegenden Intentionalitét gilt es
zunichst, die Ergebnisse strategischen Handelns zwischen tatséchlich eintretenden
Konsequenzen und den von den Akteuren prospektiv gefassten Zielen zu unter-
scheiden. Denn erinnert man sich zu diesem Zweck nochmals an die in Kapitel
2.3.2 konzeptualisierte, originér strategische Zielsetzung eines Managements von
Koopetition, welches das Gelingen einer effektivitatsorientierten Gestaltung der
von koopetitiven Spannungsverhéltnissen geprégten, relationalen Aktivitaten zwi-
schen Akteuren eines bestimmten Netzwerks umfasst, wird rasch deutlich, dass
sich Konsequenzen und Ziele, je nach Grad dieses Gelingens, entweder mehr
oder aber weniger decken bzw. voneinander unterscheiden. Konsequenzen umfas-
sen demnach immer auch die nicht beabsichtigten (mitunter negativen) Folgen
strategischen Handelns und kénnen so eine von der urspriinglich bezweckten Ziel-
erreichung durchaus abweichende Gestalt annehmen. Im Laufe der empirischen
Veranschaulichungen dieses Kapitels wird die Notwendigkeit dieser Folgendiffe-
renzierung an mehreren Stellen evident.

Als Ausgangspunkt der Untersuchung handlungsbezogener Konsequenzen im vor-
liegenden empirischen Kontext erscheint es hilfreich, sich zundchst nochmals das
den Koopetitionsstrategien zu Grunde liegende und den vorgelagerten Koopetiti-
onsursachen entspringende interaktionale Geschéftsmodell zur Realisierung ziviler
Triebwerksprogramme vor Augen zu fithren. Nachstehender Interviewauszug stellt
auf diesbeziiglich pragnant formulierte Weise die iiberaus enge, aufeinander Bezug
nehmende Verwobenheit der involvierten Triebwerkshersteller im Rahmen von
Programmrealisierungen dar und verweist dabei auf jene koopetitive Grunddyna-
mik, die es im Rahmen eines wechselhaft — zwischen explorativ-kooperativer und
expoitativ-wettbewerblicher Interdependenz — ausgepragten Spannungsverhalt-
nisses im Interaktionsverlauf zu bewéltigen gilt:

[...] das Beste ist doch, wenn Sie ihren Wettbewerber dazu kriegen, hier [im Zuge der
Wertdefinition und -generierung] méglichst viel auszugeben und das kénnen sie nur
machen, indem der Wettbewerber ihr Freund ist in dieser Phase und hier [im Zuge der
Wertaneignung] moglichst wenig beteiligt zu sein. [...] Und da Sie Thren Wettbewerber
nicht steuern kénnen, wenn er in einem fremden Lager ist, auf einer fremden Insel ist,
miissen Sie ihn umarmen. Und in dem Moment, wo sie in diese Phase [der Wertaneignung]
iibergehen, miissen Sie ihm einen Tritt in den Hintern geben. [...] Und daraus entsteht
sozusagen dieses Geschéftsmodell, [...] dann kommt man automatisch dazu, wie diese
Industrie arbeitet. [...] umarmen Sie Ihren Kumpel in der Phase, wo’s viel Geld zu verlieren
und auszugeben gibt, saugen Sie aus seinem System [...] so viele Ressourcen wie nur
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irgendwie moglich und geben ihm dann hier, wo das Geld verdient wird, einen Tritt. (Iv12,
Z.50)

Wie dargelegt wurde, macht ein solches Geschiftsmodell die Anwendung eines
adédquaten Biindels koopetitiver Handlungs- bzw. Interaktionsstrategien erforder-
lich, um dessen Durchfiihrbarkeit und Gelingen vor dem Hintergrund nur partiell
konvergierender Interessenslagen der Akteure grundsétzlich zu erméglichen. Aus
unmittelbarer Perspektive betrachtet bedient man sich koopetitionsbezogener
Handlungs- bzw. Interaktionsstrategien, um beabsichtigte Triebwerksprogramme
angesichts ihrer zugleich innewohnenden widerspriichlichen Interaktionslogiken
und des daraus resultierenden Spannungsverhéltnisses zu stabilisieren und da-
mit hinsichtlich ihrer Bewdéltigbarkeit {iberhaupt erst erfolgreich realisierbar zu
machen. Im weiter gefassten Sinne allerdings — und hierin liegt die {ibergeordnet
eigentliche Konsequenz eines effektivititsorientierten strategischen Managements
von Koopetition begriindet — stellt der Verbleib und das Streben nach Verbesse-
rung im hier so bezeichneten Eingeschworenen Zustand innerhalb fokaler Inter-
organisationsnetzwerke die zentrale Intention der Triebwerkshersteller fiir ihr
koopetitionsbezogenes strategisches Handeln in Programmen dar.

5.5.1. Aktualisierung im Eingeschworenen Zustand

Wie aufgezeigt wurde, ist es fiir Hersteller ziviler Triebwerke unumgénglich, dass
es ihnen gelingt, koopetitive Spannungsverhéltnisse in Programmen zu bewél-
tigen, um diese erfolgreich verwirklichen und marktgerecht kommerzialisieren
zu konnen. Erst dadurch werden die benétigten Voraussetzungen geschaffen,
sich als Triebwerkshersteller fiir die zukiinftige Teilnahme an relevanten Pro-
grammpartnerschaften erneut zu qualifizieren und im Rahmen der prékoopetitiv
sondierenden Phase der Fermentation im Beteiligungswettstreit mit anderen An-
bietern aussichtsreich konkurrieren zu kénnen. Vor diesem Hintergrund bezieht
sich das dem empirischen Material verbatim und in vivo entnommene Konzept des
Eingeschworenen Zustands auf das Innehaben eines Ranges branchenspezifischer
Etabliertheit®*?, der all jenen Triebwerksherstellern im Anbieteroligopol zukommit,
die eine grundsitzlich hinreichende Befihigung fiir die Ubernahme kiinftiger Pro-
grammbeteiligungen aufweisen und sich fiir das potentielle Gelingen koopetitiver
Partnerschaften als mutmaf@lich geeignet erweisen. Denn aus dargelegten Griinden
ist es fiir zivile Triebwerkshersteller hinsichtlich ihres 6konomischen Erfolgs und

322 Siehe dazu etwa auch die von Hardstone (2004) getroffenen Uberlegungen zu intraindustrieller
incumbency von Unternehmen in CoPS-Industrien.
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Weiterbestands von fundamentaler Bedeutung, sich innerhalb des so verstandenen
eingeschworenen Reigens potentieller Partnerschaftskandidaten zu befinden und
dieses Pradikat von allen geschiftsrelevanten industriellen Akteuren®?® andauernd
zugeschrieben zu bekommen.3**

Um als Triebwerkshersteller diesen qualifizierenden Eigenstatus des Eingeschwo-
renen Zustands zur Teilnahme an kiinftigen Programmen wiederholt aktualisieren
zu konnen, bedarf es der kontinuierlichen Befdhigung in ausreichender finan-
zieller, technologischer und legitimatorischer Hinsicht. Diesbeziiglich wurde in
Kapitel 5.2 zu den Ursachen von Koopetition bereits ausfiihrlich sowohl auf das
reziproke Angewiesensein vor dem Hintergrund komplementirer Ressourcenaus-
stattungen als auch auf die fiir die Zusammenarbeit erforderliche Zuschreibung
von Verlésslichkeit Bezug genommen. Ging es dabei jedoch um die konstituierende
Begriindung fiir das Vorhandensein jener antagonistischen Interdependenzkréfte,
die als Voraussetzung fiir das Zustandekommen des koopetitiven Spannungsfeldes
in Programmbeziehungen verantwortlich sind, steht in diesem Kapitel vielmehr
die dynamische Betrachtung dessen im Fokus, wie sich diese Befahigungsbereiche
in Folge koopetitionsbezogenen strategischen Handelns in Programmen dynamisch
verdndern und welche (gewollten und ungewollten) relativen Implikationen dies
fiir den einzelnen Triebwerkshersteller im industriellen Interorganisationsgefiige
bedeutet. So wird nachstehend in pragnanter Weise auf die fiir eine Aktualisierung
im Eingeschworenen Zustand erforderliche Befdhigungsdynamik eingegangen, wie
sie als mittelbare Konsequenz angewandter koopetitionsbezogener Handlungs-
und Interaktionsstrategien eintritt.>2°

5.5.1.1. Finanzielle Befihigung

Die fiir die weitere Teilnahme an zukiinftigen Programmpartnerschaften benotig-
te finanzielle Befdhigung eines Triebwerksherstellers wird in hohem Mae vom
anhaltenden Erfolg seiner bestehenden Triebwerksprogramme bzw. von der kumu-

323 Neben anderen Triebwerksherstellern also auch Zellenhersteller, Luftlinien, Lieferanten oder Zertifi-
zierungsbehorden.

324 Auch an dieser Stelle wird angesichts des Umstandes, dass der einzelne Triebwerkshersteller
mitnichten in der Lage ist, im Alleingang 6konomisch erfolgreich zu sein, nochmals besonders
deutlich, worauf sich das in Kapitel 2.3.2 konzeptuell verortete Ziel strategischen Managements
im Sinne des zur Herstellung organisationaler Effektivitat erforderlichen ,relating to the context“
bezieht.

325 Da an fritheren Stellen detailliert und wiederholt auch implizit auf besagte finanzielle, technologi-
sche und legitimatorische Anforderungsaspekte und deren programmspezifische Zusammenhénge
eingegangen wurde (hierzu insbesondere Kapitel 5.2.1.1.1 und Kapitel 5.2.2.1.1), lassen sich
die folgenden Ausfiihrungen auf die zentralen prozessualen Charakteristika der hier relevanten
Befdhigungsdynamik beschranken.
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lierten Hohe der anteilig lukrierten Gewinne aus den jeweiligen Wartungsmérkten
bestimmt. Die zum aktuellen Zeitpunkt erzielten Programmgewinne werden dafiir
bendtigt, um in versetzter Parallelitédt die anstehend bendtigten Realisierungsko-
sten kiinftiger Programme dem eigenen Beteiligungsausmaf gemiR mitfinanzieren
zu konnen und damit wiederum die Grundlage fiir spatere potentielle Einkiinfte
aus diesem Programm zu er6ffnen. Nachstehender Gesprichsauszug veranschau-
licht diesen finanziellen Befahigungskreislauf als konstituierenden Bestandteil der
von Triebwerksherstellern angestrebten Aktualisierung im besagten Eingeschwore-
nen Zustand.

[...] vorausgesetzt, dass dieses Unternehmen schon in einem eingeschworenen Zustand
ist, wie wir es eben sind, wie (Triebwerkshersteller A) es ist, wie (Triebwerkshersteller B)
und (Triebwerkshersteller C) es ist, dass sie eine Reihe von &lteren Programmen haben,
die einem in der Ersatzteilphase so viel Geld generieren, dass man sich [in kiinftigen
Programmen] leisten kann, diese Vorfinanzierungsphase, denn nichts anderes ist die
Entwicklungszeit, durchzustehen. (Iv05, Z. 46)

Ob es sich ein Triebwerkshersteller also leisten kann, im erforderlichen Beteili-
gungsrahmen zeitnah in neue marktseitig geforderte Triebwerksprogramme zu
investieren und die auBerordentlich hohe Kapitallast der friihen Programmphasen
zu bewiltigen und mitzutragen, hdngt mafgeblich davon ab, inwieweit dieser
zugleich iiber bereits bestehende Beteiligungen an erfolgreichen Programmen in
spdten Programmphasen verfiigt, welche durch erzielte Programmiiberschiisse
(Gewinne aus dem Wartungsgeschéft) den Zustrom von substanziellen Geldmit-
teln fiir die Entwicklungsphase bis zum Erreichen der Gewinnschwelle des neuen
Programms anhaltend sichern und gewdahrleisten. Folgende Schilderung eines
Programmverantwortlichen des Fokalunternehmens streicht die diesbeziigliche Be-
deutung eines programmphasenbezogen ausgewogenen Portfoliomanagements>2°
vor dem Hintergrund einer in finanzieller Hinsicht zu erfolgenden Aktualisierung
des Eingeschworenen Zustands heraus.

Und da muss man sagen, hat d[as] (Fokalunternehmen) den Vorteil, dass wir einen sehr
guten Mix haben an Engines. Wir haben sehr viele Engines in der Ersatzteilphase, wo
wir Geld verdienen. Das heil3t, die Strategie [...] immer wenn man viel Geld verdient an
Ersatzteilen, dass wir da immer wieder ein neues Projekt haben, die ist sehr gut. (Iv07,
Z.182)

326 In diesem Zusammenhang sei auf Abbildung 5.15 (Seite 212) und das diesbeziiglich nochmals
deutlicher werdende portfoliobedingte Auftreten multipler Koopetitionsausformungen im Programm-
verlauf verwiesen.
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Gelingt es den Triebwerksherstellern ziviler Programme hingegen nicht oder aber
wird es verabsdumt, sich kontinuierlich und beizeiten in beschriebener Weise in
neue (koopetitive) Programmpartnerschaften einzubringen, droht ihnen letztlich
der Verlust jenes fiir die Ubernahme zukiinftiger Programmanteile erforderlichen
finanziellen Spielraums sowie die kritische Einbuf3e an strategisch relevanten
Gelegenheiten, durch hinreichende Beteiligungen an néchsten Triebwerksgene-
rationen teilzuhaben und somit auch an den daraus entspringenden Einkiinften
zu partizipieren, welche wiederum neuerlich die finanzielle Grundlage fiir die
Teilnahme an nachfolgenden Programmen der Zukunft und somit der eigenen
Geschiéftssicherung darstellen. Mit folgender Veranschaulichung soll besonders
jene fatale Wirkmachtigkeit dieser Aktualisierungsdynamik herausgestrichen wer-
den, die im geschilderten Fall — hervorgerufen durch eine fehlende, von kurzfristig
ausgelegtem Gewinnmaximierungsstreben abgeloste, strategische Weitsicht — ein
fiir den betroffenen Triebwerkshersteller finanziell bedingtes Verlassen des Einge-
schworenen Zustands erzwingt und somit grundsétzlich das weitere 6konomische
Uberleben dieses Akteurs bedroht.?’

[...] damals [konnte man] nicht erkennen, dass (Triebwerkshersteller A) mal der gro3e
Verlierer in dem Geschift sein wird. [...] (Triebwerkshersteller A) hat siebzig Prozent
der zivilen Luftfahrt motorisiert. Und dann kamen die ersten grof3en strategischen Fehler,
[...] als man eingetreten ist in die Narrowbodies mit grofem Bypassverhiltnis, [...]
wo man ein neues Triebwerk brauchte, was ein Bypassverhéltnis von tiber vier hatte,
ja? Und damals hat (Triebwerkshersteller A) gesagt, wir machen kein neues Triebwerk,
wir werden doch wohl nicht unsere ganzen wunderbaren Ersatzteilverkédufe relativieren,
dadurch dass wir jetzt wieder Geld in 'ne neue Technologie reinstecken, ja? Das war der
Siindenfall in der Industrie, [...] wenn ich auf dem Zenit meiner finanziellen Ertragskraft
kein neues Produkt mache und sogar daraus konstruiere, sozusagen ich mache nichts
Neues, was besser ist, bekanntere Technologie, Treibstoff sparen und so weiter, damit ich
das alte noch moglichst viel verkaufen kann. [...] Das haben in der Tat die Oberen bei
(Triebwerkshersteller A) so entschieden [...] Dadurch ist im Grunde genommen dieser
Niedergang von (Triebwerkshersteller A) eingeleitet worden. (Iv12, Z.540)

327 Erginzend dazu sei an dieser Stelle der Hinweis, dass das 6konomische Uberleben eines (nicht
selten einem finanzstarken und diversifizierten Technologiekonzern angehérenden) zivilen Trieb-
werksherstellers nur selten vom Wohl und Wehe eines einzelnen Programms abhingt, sondern die
ausbleibende positive Aktualisierung des Eingeschworenen Zustands vielmehr schleichend {iber meh-
rere (aber dennoch innerhalb weniger) Programme erfolgt, die finanzielle Beteiligungsbefdhigung
also eher graduell denn abrupt versiegt.
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5.5.1.2. Technologische Befihigung

Wie schon Kapitel 5.2.2.1.1 zur adaptiven Kospezialisierung heterogener Ressour-
cen macht das zuletzt angefiihrte Beispiel sichtbar, wie eng finanzielle und innova-
tionsbezogene Aspekte ineinandergreifen, einander bedingen und im Rahmen der
technologischen Befahigung als zweiter Pfeiler der von Triebwerksherstellern an-
gestrebten Aktualisierung im Eingeschworenen Zustand einer weitgehend analog
verlaufenden Dynamik folgen. Demnach miissen Triebwerkshersteller — wollen sie
auch kiinftig dazu in der Lage sein, an anspruchsvollen, innovativen Triebwerkspro-
grammen neuerer Generationen teilzunehmen, sich im Beteiligungswettstreit um
strategisch attraktive Programmpakete zu behaupten und rechtzeitig der durch fort-
schreitende Wissenserosion hervorgerufenen Gefahr aggressiver Imitations- und
Substitutionsbestrebungen seitens der Wettbewerber entgegenzuwirken®?® — nicht
nur iiber die grundsétzlich dafiir erforderlichen Finanzmittel verfiigen, sondern
davon auch erhebliche Investitionen fiir zukunftsweisende Forschung und Entwick-
lung zu tétigen, um die in Neuprogrammen benotigten technologischen Kenntnisse
und Kompetenzen erhalten, adaptieren, ausbauen bzw. bedarfsgerecht in zulas-
sungstauglicher Anwendungsreife bereitstellen zu konnen. Fiir die technologische
Befdhigung gilt einerseits somit auch hier, dass Triebwerkshersteller darauf ange-
wiesen sind, mit Erlésen aus bestehenden Programmen jenen benétigten Cashflow
zu erzielen, um die unvermeidbaren Kosten kiinftiger, angesichts betrachtlicher
Vorlaufzeiten aber auch aktueller, jedoch erst kiinftig wirksamer, Technologieent-
wicklung tragen zu kénnen. Andererseits bediirfen Triebwerkshersteller angesichts
der fiir Flugzeugtriebwerke als komplexe, interdependente Multitechnologie- und
-komponentensysteme geltende inkrementelle Innovationspfade (Hardstone 2004,
S.176) und als Voraussetzung dafiir, tiberhaupt erst innovative Technologien fiir
zukiinftige Programme verstehen, abbilden und letztlich einbringen zu kénnen,
eines bereits auf hohem Niveau vorhandenen technologischen Kompetenzprofils,
welches wiederum auf den bisherig evolutiondr erworbenen Erfahrungen und
Wissenszuwichsen aus fritheren Programmbeteiligungen beruht.??’

328 Zur Erosion bestehender Wissensvorspriinge in der zivilen Triebwerksindustrie findet sich etwa auch
im britischen The Economist: ”An understanding of the firm’s success requires some understanding of

the technology that goes into its civil-aircraft engines. [...] In such a competitive field an incremental
advance by one manufacturer is usually matched by the others within a couple of years“ (o. V.
2009a).

329 Zum besseren Verstdndnis sei hier auf die fiir den technologischen Befahigungsprozess von Trieb-
werksherstellern katalytische Bedeutung 6ffentlich geférderter (vorwettbewerblicher) Technolo-
gieprogramme und des im Rahmen industriepolitischer ,,dual use“-Uberlegungen (Molas-Gallart
1997) forcierten Wissenstransfers von fortgeschrittenen militarischen Triebwerkstechnologien zur
adaptierten Nutzung in der zivilen Luftfahrt hingewiesen.
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Die folgenden beiden Interviewausziige veranschaulichen diese Aktualisierungsdy-
namik anhand konkreter Sachverhalte. Das zuerst angefiihrte Beispiel stellt dabei
eine positiv-verstidrkend erfolgte Aktualisierung der technologischen Befahigung
dar, indem Kompetenzzuwéchse aus fritheren Programmen so fiir den Einsatz
in zukiinftigen Programmen fruchtbar gemacht werden konnten, dass dies dem
Triebwerkshersteller ermoglicht, sich im Rahmen kiinftiger Programme als attrak-
tiver (oder gar unverzichtbarer) Partner im sich bereits vorzeitig abzeichnenden
Beteiligungswettstreit einbringen und positionieren zu kénnen.

Neben dem weiteren Ausbau der Kernkompetenzen bei (Triebwerksmodulen z) hat (das
Fokalunternehmen) in den letzten Jahren erheblich in die Entwicklung fortschrittlicher
(Technologien fiir Triebwerksmodule y) investiert und beabsichtigt, ihre Kompetenzen auf
diesem Gebiet fiir neue Triebwerksprogramme einzusetzen und somit ihren Programman-
teil gezielt auszubauen. Sie steht zurzeit mit ihren Partnern [...] in Verhandlung {iber das
Nachfolgerprogramm fiir das (Triebwerksprogramm a) und ist der Auffassung, dass die
bei der Entwicklung der Technologie fiir (Triebwerksprogramm b) erworbenen Kompe-
tenzen bei den Verhandlungen von Vorteil sein werden. (Auszug eines unveroffentlichten
Positionspapiers)

Im umgekehrter Richtung steht das nachstehend zweite Beispiel fiir eine entspre-
chend negativ-schwéchend erfolgte Aktualisierung der eigenen technologischen
Befdhigung. Dabei werden gut die Folgen ersichtlich, wenn es nicht ausreichend ge-
lingt (wie hier aus finanziellen Griinden), bestehende technologische Fahigkeiten
so zu aktualisieren, um den fiir die eigene zukiinftige Beteiligungsfihigkeit erfor-
derlichen Kompetenzerhalt in ausreichendem Mafe gewéahrleisten bzw. drohenden
Kompetenzverlust abwenden zu kénnen.

Wir waren durchaus in der Lage, (Triebwerksmodule x) zu machen, wir waren durch-
aus in der Lage, die (Technologie fiir Triebwerksmodule y) weiter zu entwickeln, siehe
(Triebwerksprogramm a), wo wir [dies] gemacht haben. Weil aber im Beteiligungsumfang
das immer den Rahmen gesprengt hat, werden diese Ressourcen, diese Kompetenzen
weder genutzt, noch dann auch weiter gefordert, die verschwinden einfach, ja? Das heif3t,
das Angebot fiir eine Programmbeteiligung reduziert sich jetzt [...] das nimmt uns immer
ein Stiick weiter weg von der Systemfahigkeit. (Iv10, Z. 220)

5.5.1.3. Legitimatorische Befahigung

Komplementar zur beschriebenen finanziellen und technologischen Voraussetzung,
die Triebwerkshersteller erst in die Lage versetzt, sich als potentieller Beteiligungs-
kandidat fiir zukiinftige Programmpartnerschaften grundsétzlich in Stellung zu
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bringen, bedarf es — als dariiber hinausgehenden dritten zur Aktualisierung im
Eingeschworenen Zustand erforderlichen Bestandteil — zudem einer iibergeordneten
legitimatorischen Befdhigung, um als in seinem Verhalten verlésslicher Akteur
wahrgenommen zu werden und dadurch jene stakeholderbezogene Glaubwiirdig-
keit und Reputation zu erlangen, die es industriellen Partnern notwendigerweise
erst erlaubt, derartig langfristige Abhéngigkeitsbeziehungen einzugehen, die sich
daraus ergebende eigene organisationale Vulnerabilitit zu akzeptieren und auf Ba-
sis bisher gemachter Interaktionserfahrungen berechtigterweise zur Annahme zu
gelangen, dass auch kiinftig stattfindende Programmbeziehungen mit diesem Part-
ner in kompetentem Zusammenspiel erfolgreich und zum eigenen Wohle realisiert
werden kénnen.**® Den Kern der legitimatorischen Aktualisierungsdynamik im
Eingeschworenen Zustand stellt somit ein inkrementell sich verdndernder ,,cycle of
trust® (Loose und Sydow 1994, S. 188) dar, welcher sich in Abhéngigkeit von der
auf zuriickliegenden Erfahrungen und Beobachtungen basierenden Beurteilung
des tatsdchlich — von Seiten der in vergangenen Programmen involvierten Trieb-
werkshersteller — erfolgten Interaktionsverhaltens entweder positiv oder negativ
auf deren fiir zukiinftige Programmpartnerschaften maf3gebliche Verlasslichkeits-
wahrnehmung auswirkt und damit eine erneuerte Legitimationsbasis fiir das
Zustandekommen und die Konfiguration bestimmter Beteiligungskonstellationen
in zukiinftigen Programmen begriindet.

Im phédnomenbezogen koopetitiven Kontext héngt die eintretende oder ausblei-
bende legitimatorische Befdhigung eines Triebwerksherstellers wesentlich davon
ab, wie sehr es ihm bisher gelungen ist, gegeniiber anderen Industrieteilnehmern
jene verlasslichkeitsbezogene Glaubwiirdigkeit herzustellen, wie sie neben einer
(wiederholt) demonstrierten finanziellen und technologischen Eignung durch die
erfolgte Zuschreibung relationaler Koopetitionskompetenz entsteht. In Anlehnung
an Schreiner und Corsten (2004, S. 143) meint Koopetitionskompetenz im hier
verstandenen Sinne all jene ,,organization-wide intentional and coordinated pro-
cesses, actions and behaviors to manage the structural, cognitive, and affective
dimensions of collaborative relationships in order to bring about the individu-
al and common objectives of that relationships“, umfasst somit die Gesamtheit
interaktionsbezogener Einstellungen und Fertigkeiten denen es bedarf, um der
Bewaltigung koopetitiver Spannungsverhéltnisse und partiell konvergierender
Interessensstrukturen in branchenbezogen legitimierter, auch durch andere Indu-
strieakteure akzeptierter Weise adiquat Rechnung zu tragen.**! Das Entstehen der

330 Die diesbeziiglichen Zusammenhénge wurde bereits eingehend in Kapitel 5.2.2.1.2 iiber die Zu-
schreibung von Verldsslichkeit sowie in Kapitel 5.2.2.2.2 zum kognitiven Misstrauensempfinden
erortert.

331 Neben der Arbeit von Galvin, Ventresca und Hudson (2004), welche die legitimationsstiftende
Funktion verbindlich wirkender ,industry belief systems“ hervorhebt, betonen vor allem auch Welch
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legitimierenden Glaubwiirdigkeit von Triebwerksherstellern beruht im Konkreten
auf der positiven Zuschreibung einer coopetitive literacy im umfassenden Verstand-
nis eines interaktionalen Bewandertseins, welches sich mit zunehmendem Ausmalf$
an erfahrungsbasierter Vertrautheit bzw. eingeiibter Versiertheit im Umgang mit
den zu Grunde liegenden spannungsimmanenten Prémissen der koopetitiven
Interaktionslogik (Kapitel 2.2.1.3) sowie mit nachweislichem Beherrschen und
Einhalten der fiir die erfolgreiche Abwicklung von Triebwerksprogrammen erfor-
derlichen strategischen Spielregeln, entwickelt. Dies hat nun zur Folge: In jenem
Mal3e, in dem es einem Triebwerkshersteller (unter weitgehender Anwendung
der in Kapitel 5.4 aufgezeigten Koopetitionsstrategien) gelingt und gelungen ist,
sich in geforderter Glaubwiirdigkeit an bisherigen Programmpartnerschaften zu
beteiligen und einzubringen, stellt sich auch dessen legitimatorische Befahigung
ein, die wiederum als verlésslichkeitsbezogene Beurteilungsgrundlage fiir kiinftige
Programmteilnahmen herangezogen wird.**

Die Konsequenz einer positiv verlaufenden legitimatorischen Aktualisierung des
Status eines Triebwerksherstellers im Eingeschworenen Zustand schafft die Grund-
lage sowohl fiir die Uberwindung rivalititsbedingter Vorbehalte und die Ein-
ddmmung bestehender Beriihrungséngste im Zustandekommen koopetitiver Pro-
grammbeziehungen, als auch fiir die berechtigte Aussicht auf anhaltende Stabilitat
im langfristigen Programmverlauf. Ein hoher Legitimationsgrad forciert die Per-
spektive einer immer wieder stattfindenden vertrauensvollen Zusammenarbeit und
somit die Wahrnehmung eines Triebwerksherstellers als potentieller Programm-
partner, der nicht nur iiber die fiir eine Beteiligung notwendige finanzielle und

und Wilkinson (2002, S.31) das Bestehen netzwerkimmanent evolvierender, von den beteiligten
Akteuren im Zeitverlauf ausgehandelter und maf3geblich handlungsweisender ,,idea logics“, welche
im Allgemeinen ,the perception individuals and organisations have about self and others, their
beliefs or ‘theories’ about how the world functions, norms about appropriate behaviour, attitudes
toward particular issues as well as values concerning what is desireable“ umfassen. Umgelegt auf
den vorliegenden Kontext stellen also diese subjektiv empfundenen weichen Faktoren die zentrale
Grundlage eines von allen betroffenen Akteuren geteilten, legitimationsbegriindenden Verstindnisses
dariiber dar, wie und innerhalb welchen Rahmens es koopetitive Interorganisationsbeziehungen in
dieser Branche zu gestalten und handzuhaben gilt.

332 In Betrachtung legitimatorischer Befahigung als erforderliche Voraussetzung fiir das Zustandekom-
men koopetitiver Programmbeziehungen bedarf es an dieser Stelle des ergédnzenden Hinweises, dass
urspriinglich zunéchst politisches Interventionsgebaren den hier beschriebenen Vertrauenszyklus
in Gang setzte. Als initialer Befdhigunganstol} gilt in vielen Féllen der historisch bedingte Um-
stand, als koopetitive Programmbeziehungen im transatlantischen militarischen Beschaffungswesen
der Nachkriegsjahrzehnte ihren Ausgang nahmen, indem die in ihren geschlossenen Heimatmérk-
ten Nordamerikas und Westeuropas bislang weitgehend isoliert agierenden (potentiell jedoch in
Konkurrenz stehenden) nationalen Triebwerkshersteller unter dem Druck geostrategischer und
innovationspolitischer Riistungsiibereinkommen regierungsseitig zur internationalen Zusammen-
arbeit verpflichtet wurden. Dazu auch nachstehender Interviewauszug: ,,Es ist ja auch immer eine
Frage, kann die Industrie damit [mit Koopetition] umgehen? Wo hat sie das gelernt? Die hat das in
Europa zumindest gelernt iiber vierzig Jahre Militdrprogramme. Da hat man auch als Wettbewerber
zusammengearbeitet und das hat funktioniert, schlicht und einfach auf Druck der Regierungen*
(Iv09, Z. 14).



294 Ergebnisse der Untersuchung

technologische Eignung verfiigt, sondern auch nachweisliche Glaubwiirdigkeit
darin besitzt, sich willentlich im schwierigen koopetitiven Spannungsfeld an-
forderungsgema bewegen zu kénnen. Ist hingegen die Interaktionserfahrung
aus fritheren Programmen von schwerwiegenden Verhaltensabweichungen ge-
pragt, wie sie etwa unangemessenes Trittbrettfahrerverhalten, grob fahrldssige
oder kriminelle Handlungen, der inaddquate Umgang mit Konfliktsituationen, die
Uberhandnahme auseinanderdriftender, miteinander unvereinbarer strategischer
Orientierungen, asymmetrisches oder fehlendes Bekenntnis zum Programm und
grundsétzlich all jene Vorkommnisse darstellen, in denen Individualinteressen
in gravierender, nicht legitimierter Weise zu Lasten des Kollektivinteresses ver-
folgt werden, kommt die Aktualisierung im Eingeschworeren Zustand auf einem
verringerten legitimatorischen Befdhigungsniveau zu liegen. Bleibt eine positi-
ve legitimatorische Aktualisierung eines Triebwerksherstellers aber wiederholt
bzw. iiber ldngere Zeit hin aus, miindet dies in die Verminderung oder génzliche
Aberkennung der Akzeptanz als potentieller Programmpartner fiir zukiinftige Be-
teiligungen. Dies hat meist wiederum zur Folge, dass entweder durch das mangels
Glaubwiirdigkeit wahrgenommene unvertretbar hohe Risiko ein Eingehen koope-
titiver Programmbeziehungen mit diesem als unzuverlédssig wahrgenommenen
Partner bereits im fermentativen Vorfeld vereitelt wiirde, oder aber — kdme sie
dennoch zustande - eine als derart instabil und unzuverlassig empfundene Part-
nerkonstellation im Beschaffungswettbewerb der Abnehmer bei der Ausschreibung
neuer Triebwerksprogramme keine Beriicksichtigung fidnde. Beide Faktoren bedro-
hen die Geschéftsgrundlage dieses Akteurs existenziell und verdeutlichen damit
abschlieend nochmals die zentrale Bedeutung legitimatorischer Befahigung im
unsicherheitsbehafteten koopetitiven Kontext der zivilen Triebwerksindustrie.

5.5.1.4. Dynamik von Wettbewerbsfihigkeit

Anhand der drei zuletzt beschriebenen Aspekte wurde verdeutlicht, wie das aktuell
vorfindliche und fiir zukiinftige Programmbeteiligungen einbringbare Befahigungs-
niveau eines Triebwerksherstellers aus jener entweder positiv-verstarkenden oder
negativ-abschwéchenden Aktualisierungsdynamik entsteht, welche sich aus des-
sen im Rahmen vorgelagerter Programmbeteiligungen dargebotenen finanziellen,
technologischen und legitimatorischen Performanz speist. So wurde auch evi-
dent, weswegen es die hier im Fokus der Betrachtung stehende Aktualisierung
im Eingeschworenen Zustand als mittelbare Konsequenz und zentrale Intention
der Triebwerkshersteller fiir ihr koopetitionsbezogenes strategisches Handeln in
Programmen im Sinne des zur Herstellung organisationaler Effektivitdt benotigten
Kontextbezugs (relating to the context) zu verstehen gilt. Vor diesem Hintergrund
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kann hier nur eine via effektivem strategischem Management von Koopetition
herbeifithrbare Verbesserung im Eingeschworenen Zustand zu einer Erhohung
eigener Unverzichtbarkeit und der eigenniitzigen Verschiebung des relationalen
Machtgefiiges fithren, um als Triebwerkshersteller jene intendierte verbesserte
industrielle Netzwerkposition einzunehmen, wie es dieser fiir das Erreichen gestei-
gerter Effektivitét als Grundstein des weiteren organisationseigenen 6konomischen
Erfolgs und Weiterbestehens bedarf.*

Vergegenwartigt man sich also diesen Kreislauf, dass der durch den im vorgela-
gerten Programm durchlaufene Befdhigungsprozess aktualisierte Eingeschworene
Zustand die spétere Mal3gabe fiir Art und Umfang der Beteiligung an darauffol-
genden Programmvorhaben darstellt, tritt immer deutlicher die iibergeordnete
Dynamik koopetitiver Beziehungszusammenhéinge hervor. Denn entsprechend
der fiir diese Arbeit relevanten methodologischen Pramissen der Prozessualitéit
empirisch begriindeter Theoriebildung, nach der ,,[d]ie Konsequenzen einer Hand-
lung/Interaktion zu einem Zeitpunkt [...] zu einem Teil der Bedingungen zu
einem spéteren Zeitpunkt werden [konnen]“ (Strauss und Corbin 1996, S. 85),
geht auch das nach erfolgter Programmbeteiligung aktualisierte Befahigungspro-
fil des Triebwerksherstellers in Form einer veridnderten (verbesserten oder ver-
schlechterten) finanziellen, technologischen und legitimatorischen Ausstattungs-
konfiguration als neues endogenes Ursachenprofil ein, welches — wie ausfiihrlich
dargelegt — das akteursspezifische Zustandekommen bestimmter koopetitiver Inter-
organisationsbeziehungen bedingt. Der von Programm zu Programm stattfindende
Aktualisierungsprozess im Eingeschworenen Zustand bewirkt dabei eine mit jedem
Programmzyklus stattfindende Rekonfiguration des netzwerkimmanenten koopeti-
tiven Spannungsverhaltnisses zwischen den Triebwerksherstellern, im Zuge dessen
das zwischen den Akteuren jeweils bestehende Verhéltnis der beiden zentralen
antagonistisch gerichteten kooperativen und wettbewerblichen Interdependenz-
krafte eine neue Austarierung erfahrt. Im Falle einer positiven Aktualisierung im
Eingeschworenen Zustand, wie diese im Anschluss einer befihigend verlaufenen
Programmteilnahme erfolgt, verfiigt ein Triebwerkshersteller gewohnlicherweise
iiber wichtige, in Relation zu anderen Triebwerksherstellern wettbewerbsféhige,
Ressourcen der Domination, welche einerseits die Beteiligungsaussicht als Partner
in attraktiven Programmen erhoht, andererseits die Durchsetzbarkeit eigener Indi-
vidualinteressen im kollektiven Geschaftsmodell kiinftiger Programme erleichtert,
wodurch moglicherweise bereits wiederholt ein Grundstein fiir die erneute positive
Aktualisierung gelegt wird.

333 Fiir die Triebwerksbranche stellen dhnlich betrachtet auch Bonaccorsi und Giuri (2001) eine
Korrelation zwischen dem wirtschaftlichen Erfolgsausmaf} eines Marktteilnehmers und dessen
intraindustrieller Netzwerkposition fest.
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Die zentrale Intention eines strategischen Koopetitionsmanagements aus Perspek-
tive des handlungsleitenden Um zu besteht in letzter Konsequenz im kontinuier-
lichen Streben der Akteure nach Aufbau und Erhalt ihrer eigenen langfristigen
Wettbewerbsfihigkeit, welche es durch die andauernd zu erneuernde Aufrechter-
haltung und Verstdrkung organisationaler Effektivitdt im wiederholten Gelingen
des eingangs geforderten — vom herausfordernden Umgang mit partiell konver-
gierenden Interessensstrukturen und dem daraus resultierenden interaktionalen
Spannungsfeld bestimmten — relating to the context herzustellen gilt.>** Vor die-
sem Hintergrund ergibt sich fiir die Akteure der zivilen Triebwerksindustrie eine
koopetitionsspezifische Wachstums- bzw. Evolutionslogik, die dem fortlaufend
zirkularen Verstédndnis eines cooperate to compete to cooperate bzw. in gleichsam
umgekehrter Formulierung eines compete to cooperate to compete folgt.**> Wiirde
man diesen Kreislauf in seiner Dreidimensionalitit darstellen, lief3e sich eine so
emergierende Wettbewerbsfahigkeit in assoziativer Weise auf das von Nishiguchi
(2001, S.207) gebrauchte organische Bild einer makromolekiilartig verzwirbelten
explorativ-exploitativ koevolvierenden Doppelhelix iibertragen, deren beider, durch
variierend ausgepragte koopetitive Spannungskréfte interdependent zueinander
stehende, Strange es zur Sicherung des eigenen Fortbestehens bedarf. Fiir die zivile
Triebwerksindustrie global betrachtet, sei dieser wettbewerbsdynamische Zusam-
menhang am Ende dieses Kapitels durch eine pragnant auf den Punkt gebrachte
Feststellung des fokalen Vorstandsvorsitzenden verdeutlicht:

Diese Industrie hat nie so gearbeitet, dass man gesagt hat, ihr seid da, wir sind hier,
ja? Jetzt konnte man glauben, das sei ein unprofessionelles Geschéftsmodell, das sich
historisch herausgebildet hat, aber mitnichten. Weil, so paradox das klingt, die Kooperation
[mit Wettbewerbern] ein Wettbewerbsfaktor ist. (Iv12, Z.27)

5.5.2. Zusammenfassung und Folgerungen

Die Ausfiihrungen des vorliegenden Kapitels widmeten sich den Konsequenzen
koopetitionsinduzierter Handlungsstrategien und untersuchten, worin die erfolg-
ten koopetitiven Handlungs- bzw. Interaktionsstrategien in ihrer aggregierten
Gesamtheit resultieren, welchem unmittelbaren und mittelbaren Zweck ein effekti-
vitdtsorientiertes strategisches Koopetitionsmanagement im spannungsimmanen-

334 Dazu etwa Wegner (1986, S. 13): “The basic challenge under any type of multi-national [engine]
program is to remain financially and technically competitive, while cooperating with each other.”

335 Zur derartig sich wechselseitig konstituierenden Verstirkung von kooperativer und wettbewerblicher
Interdependenz siehe insbesondere auch Wilhelm (2008, S. 291ff.).
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ten Umgang mit partiell divergierenden Interessensstrukturen dient und weshalb
diesem eine fiir den Erhalt und Ausbau akteursbezogener Wettbewerbsfahigkeit es-
senzielle Bedeutung zukommt. So ldsst sich nun die zuletzt noch offen gebliebene,
im Eingang dieser Arbeit gestellte Teilforschungsfrage 1b, suchend nach dem Wozu
es des strategischen Managements von Koopetition in interorganisationalen Unter-
nehmensbeziehungen bedarf, hinsichtlich der intentionalen Theoriekomponente
des zu generierenden Gesamtmodells vollstdndig beantworten.

Die zentrale, aus den gewonnenen Erkenntnissen aggregierte, formalisierte Hypo-
these {iber die Konsequenz koopetitionsinduzierter Handlungsstrategien innerhalb
des im Fokus stehenden Untersuchungskontexts lasst sich demnach wie folgt
verdichten und in ihrer dichotomen Auspragung zusammenfassend benennen:

Folgerung 1ba. Verlduft die akteursbezogene Aktualisierung im Einge-
schworenen Zustand, in Folge einer durch addquate Anwendung koopeti-
tiver Handlungs- und Interaktionsstrategien stabilisierten und erfolgreich
realisierten dyadischen Interorganisationsbeziehung, positiv (hat ergo
das organisationale Befdhigungsniveau des interagierenden Akteurs am
Ende der Beziehungsperiode gegeniiber dem zu Beziehungsbeginn bestan-
denen Befdhigungsniveau relativ zugenommen), erhdlt oder verbessert
sich dadurch jene langfristige Wettbewerbsfdhigkeit, welche diesem Ak-
teur die fiir seine iiberlebenssichernde Teilnahme an zukiinftigen Inter-
organisationsbeziehungen erforderlichen strategischen ressourcen- und
legitimationsbezogenen Voraussetzungen bewahrt.

Folgerung 1bb. Verlduft die akteursbezogene Aktualisierung im Einge-
schworenen Zustand, in Folge einer durch unterlassene oder inaddquate
Anwendung koopetitiver Handlungs- und Interaktionsstrategien destabili-
sierten und erfolglos realisierten dyadischen Interorganisationsbeziehung,
negativ (hat ergo das organisationale Befdhigungsniveau des intera-
gierenden Akteurs am Ende der Beziehungsperiode gegeniiber dem zu
Beziehungsbeginn bestandenen Befdhigungsniveau relativ abgenommen),
verliert oder verringert sich dadurch jene langfristige Wettbewerbsfihig-
keit, welche diesem Akteur die fiir seine iiberlebenssichernde Teilnahme
an zukiinftigen Interorganisationsbeziehungen erforderlichen strategi-
schen ressourcen- und legitimationsbezogenen Voraussetzungen bewahren
wiirde.
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5.6. Theorie zum strategischen Management von Koopetition

Bezugnehmend auf die zu Beginn dieser Arbeit formulierten Forschungsfragen
— warum es unter gegebenen Umstidnden eines strategischen Managements von
Koopetition in interorganisationalen Unternehmensbeziehungen bedarf und wie
dieses erfolgen kann - stellt das erklarte Ziel der vorliegenden Untersuchung die
Entwicklung einer umfassenden gegenstandsverankerten (substantiven) Theorie
mittlerer Reichweite zum strategischen Management von Koopetition dar. Eine sol-
cherart zu generierende Grounded Theory folgt dabei dem in Kapitel 3.2 dargeleg-
ten pragmatistisch-interaktionistischen Verstédndnis, welches der Prozesshaftigkeit
und Kontextualitdt des untersuchten empirischen Feldes Rechnung tragt und in
formaler Hinsicht einem ,,set of well-developed categories that are systematically
interrelated through statements of relationship to form an integrated framework
that explains some relevant [...] phenomenon* (Strauss und Corbin 1998, S. 22)
entspricht. Mit gleichermal3en integrierender Absicht ist es nun also Inhalt dieses
Kapitels, alle die in den vorangegangenen Abschnitten jeweils fiir sich gesondert
und sequenziell ausgearbeiteten Theoriekomponenten und deren Kategorien in
einem umfassenden, empirisch gehaltvollen Gesamtmodell zusammenzufiihren,
wobei das in Kapitel 5.1 zu Grunde gelegte paradigmatische Handlungsmodell
und sozio-mechanistische Kausalitdtsverstdndnis den kohdrenzstiftenden Rahmen
dafiir bilden.

Die auf das Kernphdnomen der Koopetition ausgerichtete Explikation der entdeck-
ten theoretischen Zusammenhéange und deren abstrahierte Darstellung erfolgt auf
zwei hierfiir als geeignet erachteten Wegen: Zum einen in verdichteter Gestalt
eines grafisch illustrierten Modellschemas, zum anderen in Form einer durchgingi-
gen, narrativ ausgearbeiteten theoretical story>>®, welche sich in ihrem konsekutiv
leitenden Erzahlstrang durchaus als orientierungsgebende Lese- und Interpretati-
onshilfe fiir die in der umseitigen Abbildung 5.19 verzeichneten Theoriebeziige
auffassen lisst.**” Die Darlegung des theoretischen Gesamtmodells in seinen besag-
ten beiden Veranschaulichungsvarianten erfolgt auf den nichsten Seiten, welche
somit auch das Ende des empirischen Teils der vorliegenden Arbeit markieren.3®

336 In Bezug auf den dieser Arbeit zu Grunde gelegten Theoriebegriff entspricht das hier gebrauchte
Verstdndnis der theoretischen Erzahlung jenem von Shekedi (2005, S. 140): “The theoretical story
is a description of the phenomenon under examination raised to the theoretical level. It is the
conceptualization of a coherent descriptive story about the central phenomenon.”

337 Um die im Flief3text verbalisierten Inhalte im grafischen Modell (et vice versa) wiedererkennen
und im korrespondierenden Wechselblick die relevanten Theorieelemente einfacher zuordnen zu
konnen, wurden in der Textvariante die entsprechenden kategorialen Ausdriicke in geschwungene
Klammern gesetzt und durch ein verweisendes Pfeilsymbol zusatzlich optisch hervorgehoben.

338 In Ergénzung sei zudem auf das im Anhangskapitel E aufgelistete Baumverzeichnis hingewiesen,
welches taxativ die kategoriale Verastelungsstruktur des Gesamtmodells darstellt.
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Zugleich stellt diese finale Betrachtung die Grundlage fiir die im Folgekapitel
stattfindende Diskussion der gewonnenen Ergebnisse hinsichtlich ihrer iibergeord-
neten theoretischen Implikationen und eines zu eréffnenden Forschungsausblicks
sowie des Aufzeigens relevanter handlungspraktischer Ansétze fiir das strategische
Management von Koopetition dar.

Strategisches Management von Koopetition. Zivile Triebwerks-
hersteller als korporative Akteure sind in ihrem Handeln von
einem industriellen Strukturkontext bestimmt, welcher von ei-
ner durch hohe {- produktspezifische Realisierungshiirden}
und zunehmend {- verkiirzten Innovationszyklen} begriindeten
{— Notwendigkeit zur Kooperation}, gleichzeitig von einer durch
ausgeprdgte {— branchenimmanente Rivalitdt} und der erforder-
lichen {— Abwendung monopolistischen Verhaltens} begriindeten
{— Notwendigkeit von Wettbewerb} determiniert ist. Im Bewegungs-
rahmen eines dergestalt strukturierten Spannungsfelds simultan
einwirkender Wettbewerbs- und Kooperationskrdfte miissen Triebwerks-
hersteller untereinander koopetitive Interorganisationsbeziehungen
eingehen, um am Markt erfolgreich teilnehmen und bestehen zu kénnen.
Im spegzifischen Interaktionskontext dyadischer Interorganisationsbe-
ziehungen setzt sich dieses antagonistische Spannungsverhdltnis in Form
einer durch {— reziprokes Angewiesensein} und der {— Antizipation
von Verldsslichkeit} begriindeten und auf konvergierendem Kollektiv-
interesse beruhenden {— kooperativen Interdependenz} sowie einer
von der {— Disparitdit der Geschdftsmodelle} und {— kognitivem
Misstrauensempfinden} bestimmten und auf divergierenden Indivi-
dualinteressen beruhenden {- wettbewerblichen Interdependenz}
fort.

Auf diese Weise wird ein zwischen interagierenden Triebwerksherstel-
lern notwendigerweise auftretendes Phdnomen der {— Koopetition} auf
Basis partieller Interessenskongruenz begriindet, welche in ihren bei-
den situativ formgebenden Eigenschaften der {— Spannungsimmanenz}
und {— Koopetitionsinklination} zum einen das jeweils auftretende Ab-
standsverhdltnis von wettbewerblicher und kooperativer Interdependenz
in threm Zusammenspiel definiert, andererseits dieses Spannungsfeld in
seiner jeweiligen entweder wirkungsdquivalenten, kooperationsprdva-
lenten oder wettbewerbsprdvalenten Neigungsausrichtung verortet. Sei-
ne unmittelbar handlungsfordernde Manifestation findet Koopetition
im Vollzug produktbezogener Programmprojekte, welche Triebwerksher-
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Abb. 5.19.: Theorie zum strategischen Management von Koopetition (eigene Darstellung)
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steller in enger und langfristiger wechselseitiger Bindung gemeinsam
bestreiten. Jedes dieser Programme setzt sich konsekutiv aus einer prdko-
opetitiven {— Fermentationsphase} und den drei im eigentlichen Sinne
koopetitiven {— Interaktionsphasen der Wertdefinition, der Wertge-
nerierung und der Wertaneignung} zusammen, wobei die konkrete
dimensionale Ausprdgung von Koopetition in Abhdngigkeit der besonde-
ren Gegebenheiten der jeweiligen Phase variiert.

Da koopetitive Interorganisationsbeziehungen mit ihren prima facie mit-
einander unvereinbaren Interessensstrukturen und dem daraus resul-
tierenden zentrifugalen Krdfteantagonismus eine per se hohe interne
interaktionale Instabilitdt aufweisen, bedarf es geeigneter Handlungs-
und Interaktionsstrategien der Triebwerkshersteller, um dieses phasenbe-
dingt in unterschiedlicher Ausprdgung dimensionierte koopetitive Span-
nungsfeld bewdltigen und damit die erfolgsvoraussetzende Stabilitdt des
Gemeinschaftsprogramms herstellen zu kénnen. Vor diesem Hintergrund
kommt im Umgang mit der von fundamentalen Interessensdivergenzen
geprdgten Fermentationsphase im Vorfeld potentieller Beziehungsdyaden
zundchst eine {— adaptive Strategie mit selektionierender Wirkung}
zur Anwendung, die ihren akteursseitig aufeinander bezogenen Ausdruck
in einer {— mutual exklusiven Segmentbeteiligung} findet und damit
die nétige Grundlage zur Konstituierung von Koopetitionsbeziehungen
hergestellt. Daraufhin kommen im Umgang mit der von wirkungsdqui-
valenter Koopetitionsinklination und hoher Spannungsimmanenz ge-
prdgten Interaktionsphase der Wertdefinition {— verhandlungsbasierte
Strategien mit integrativer Wirkung} zur Anwendung, die ihren ak-
teursseitig aufeinander bezogenen Ausdruck im {— Einsatz von Druck-
mitteln} und in der {— Abschottung der Kampfzone} finden. In der
von kooperationsprdvalenter Koopetitionsinklination und niedriger Span-
nungsimmanenz geprdgten Interaktionsphase der Wertgenerierung kom-
men hingegen {— vermeidungsbasierte Strategien mit kollaborati-
ver Wirkung} zur Anwendung, die ihren akteursseitig aufeinander
bezogenen Ausdruck in der {— Installation von Anreizen} und der
{- Organisation von Vertraulichkeit} finden. Der von wettbewerb-
sprévalenter Koopetitionsinklination und niedriger Spannungsimmanenz
geprdgten Interaktionsphase der Wertaneignung zum Programmende
wird unter Heranziehung einer {— dissoziierenden Strategie mit dis-
tributiver Wirkung} begegnet, die ihren akteursseitig aufeinander bezo-
genen Ausdruck in {— non-destruktivem Rivalisieren} findet. Als allge-
meine phasentiibergreifende Strukturmerkmale iiben der {— Einfluss der
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Anteilseigner}, {— interkulturelle Distanz}, {— konjunkturelle Ein-
briiche}, {— systemische Modularitdt} und {— Technologieerosion}
grundlegend stabilisierenden oder destabilisierenden Einfluss auf beste-
hende koopetitive Programmbeziehungen aus und zeigen auf diese Weise
entsprechend forderliche oder hemmende Wirkung auf die darin Anwen-
dung findenden Handlungs- und Interaktionsstrategien.

Ist es einem Triebwerkshersteller in Folge der addquaten Anwendung
koopetitionsbezogener Handlungs- und Interaktionsstrategien gelungen,
das kollektive Gesamtprogramm erfolgreich zu Ende zu bringen, sich
die daraus entspringende anteilige Kooperationsrente anzueignen und
dadurch das eigene {— Befdhigungsniveau} im Interaktionsverlauf ge-
geniiber seinem zu Programmbeginn bestandenen Befdhigungsniveau re-
lativ zu steigern, erhdlt oder verbessert er dadurch jene {— langfristige
Wettbewerbsfdhigkeit}, welche ithm die fiir seine iiberlebenssichern-
de Teilnahme an zukiinftigen Programmbeziehungen erforderlichen
ressourcen- und legitimationsbezogenen Voraussetzungen bewahrt. Die-
se als {— Aktualisierung im Eingeschworenen Zustand} bezeichne-
te prozessuale Befdhigungsdynamik kann dabei eine sowohl positive
als auch negative Entwicklung verzeichnen, wobei die dadurch stattfin-
denden Verschiebungen im relationalen Sinne einer Verbesserung oder
Verschlechterung der eigenen Netzwerkposition, des Grades an interaktio-
naler Unvergichtbarkeit und der Bedeutung im industriellen Machtgefiige,
bestehende Interdependenzverhdltnisse zwischen Triebwerksherstellern
modifizieren und auf diese Weise eine erneuerte Ausgangskonfiguration
fiir die nachfolgende Genese bestimmter Koopetitionsbeziehungen und
deren spezifische interaktionale Ausgestaltung schaffen. Durch diesen zy-
klischen Rekurs, im Zuge dessen auftretende Konsequenzen koopetitiven
Handelns zugleich auch Ursachenbestandteil fiir das Zustandekommen
und die Gestalt ndchster Koopetitionskonstellationen darstellen, welche
ihrerseits abermals den Einsatz folgenindugzierender Handlungs- und
Interaktionsstrategien bediirfen, wird der organisationale Evolutions-
kreislauf geschlossen.



6. Schlussbetrachtung

6.1. Implikationen und Forschungsausblick

Vor dem Hintergrund einer bislang nur unzureichend erfolgten theoretischen und
empirischen Fundierung des strategischen Managements von Koopetition bestand
die Zielsetzung der vorliegenden Arbeit darin, einen aus wirtschaftswissenschaftli-
cher Perspektive erweiterten und zugleich empirisch begriindeten Kenntnisstand
iiber dieses praxeologisch iiberaus relevante, jedoch vergleichsweise nur diffus
umrissene interorganisationale Phdnomen herbeizufiihren. Unter Zugrundelegung
eines als geeignet befundenen qualitativen Forschungsdesigns auf methodolo-
gischer Verfahrensbasis nach Grounded Theory wurde die im vorausgehenden
Kapitel 5 dargelegte phdnomenbezogene Theorie mittlerer Reichweite entwickelt
und damit dem gesetzten Zielvorhaben entsprochen.

Stellt man sich im Rahmen dieses schlussbetrachtenden Kapitels konsequenter-
weise nun die Frage, welchen Erkenntnisbeitrag das gewonnene Resultat fiir die
weitere Forschung zum strategischen Management von Koopetition zu leisten
vermayg, gilt es, sich im Vorfeld einer Beantwortung zunéchst einmal noch kurz der
dafiir zu beachtenden grundsatzlichen Aussagereichweite qualitativer Sozialfor-
schungsresultate zu erinnern. In ihrer inharent pragmatistisch-interaktionistischen
Realitdtsauffassung beziehen sich substantive Grounded Theories der hier zur
Anwendung gekommenen Variante — wie an friiherer Stelle gezeigt — auf einen
genau umrissenen empirischen Gegenstandsbereich. Somit lassen sich ihre getrof-
fenen Aussagen zunécht nur auf jenen Kontext projizieren, aus welchem heraus
sie entwickelt wurden, was bedeutet, dass gleichsam auch die hier gewonnenen
Ergebnisse nicht ohne Weiteres analog auf raum-zeitlich modifizierte oder andere
empirische Ausschnitte umgelegt werden konnen. Wenngleich also die im Rahmen
dieser Arbeit erlangten theoretischen Erkenntnisse den analysierten besonderen
Verhiéltnissen und Gegebenheiten einer fokal betrachteten Einzelorganisation ent-
sprangen und diese in ihrer unmittelbaren Geltungsreichweite auch nur fiir einen
abgegrenzten Gegenstandsbereich Giiltigkeit beanspruchen konnen, gilt es dabei
dennoch zu bedenken, dass in der vorliegenden gegenstandsverankerten Theorie
zum strategischen Management von Koopetition hinreichend abstrahierte Kon-
zepte und deren Beziehungen zueinander entwickelt und dargestellt wurden,
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welche unter vergleichbaren Bedingungen sehr wahrscheinlich auch in anderen
empirischen Kontexten in #hnlicher Form auftreten sollten.**®

Im Rahmen dieser Arbeit wurden besondere strukturelle und relationale Bedin-
gungen spezifiziert, unter welchen unterschiedliche koopetitive Phinomenauspra-
gungen auftreten. Es wurden bestimmte strategische Verhaltensweisen involvierter
Akteure hinsichtlich ihrer variierenden Eigenschaften und Konsequenzen iden-
tifiziert und ein dicht verwobenes theoretisches Relationen- und Wirkungsnetz
abgebildet. Die so erreichte Abstraktion der Theorie ermoglicht dabei, die iiber
relevante Einflussfaktoren und Zusammenhénge gewonnenen Erkenntnisse auch
auf andere Sachverhalte auf3erhalb der im Fokus stehenden Unternehmung anzu-
legen, um festzustellen, inwieweit diese in dhnlicher oder variierender Form auch
dort beobachtbar sind. So deutet etwa viel darauf hin, dass wesentliche Parameter
der hier generierten Theorie in weiten Teilen zumindest auch in anderen CoPS-
spezifischen Industriekontexten signifikant sind und dadurch {iber eine erweiterte
— {iber die urspriinglich fokale Perspektive hinausgehende — Erklarungskraft fiir
diesen sektoralen Bereich verfiigen konnten. Weil komplexe soziale Phidnomene
(und somit auch Koopetition) in ihrer immanenten Zeitlichkeit und Prozessualitat
immer jedoch einem fluiden Wandel unterliegen und nicht durch extrapolierende
Faktoren determiniert sind, sind derartige prognostische Generalisierungsunter-
fangen allerdings stets mit hoher gebotener Vorsicht und analytischer Sorgfalt zu
bewerkstelligen. Denn eine absolute Vorhersage und Ausweitung auf Basis einer
(empirisch begriindeten) Theorie, und sei sie noch so gut, ist vor dem Hintergrund
der Gegenstandsbezogenheit nicht denkbar (Striibing 2004, S. 62). Leider wird die-
se epistemologisch geschuldete Geltungsbeschrankung nach wie vor (wie immer
wieder etwa seitens Vertretern der positivistischen Forschungstradition gedul3ert)
als explizit oder implizit unterstellte Schwache qualitativer Forschungsresultate
missverstanden und ihnen dadurch nicht selten der ungerechtfertigte Nimbus blo-
Ber prdliminarischer Forschung im Sinne einer sichtend-strukturierenden Vorarbeit
fiir die im Anschluss daran obligatorisch zu erfolgende eigentliche (quantitative)
Untersuchung phdnomenbezogener Fragestellungen zugeschrieben (Glaser und
Strauss 1998, S.238). Dementgegen sollte es im Verlauf dieser Arbeit wiederholt
(insbesondere in Kapitel 3) gelungen sein, den eigenstindigen Geltungsanspruch
der generierten substantiven Theorie in begriindetem Maf3e zu verdeutlichen
und deren Bedeutung als alleinstehender Erkenntnisbeitrag ohne die zwingende

339 Siehe auch Strauss und Corbin (1994, S. 278) zum prognostischen Ndherungswert von Grounded
Theories: ,Insoweit Theorie, die durch diese Methodologie entwickelt wurde, in der Lage ist,
Konsequenzen und deren jeweilige Bedingungen anzugeben, kann der Theoretiker deren Prognosti-
zierbarkeit zumindest in dem begrenzten Sinne behaupten, dass wenn anderswo annahernd &hnliche
Bedingungen gelten, dann auch annéhernd dhnliche Konsequenzen auftreten sollten“ (zitiert in
Striibing 2004, S. 62).
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Notwendigkeit einer wie auch immer gearteten vervollkommnenden Anschlussfor-
schung in plausibler Weise herauszustreichen. Selbst wenn es sich angesichts der
beschrénkten Reproduzierbarkeit und Generalisierbarkeit qualitativer Ergebnisse
unter bestimmten Umstinden als dennoch sinnvoll und geboten erweisen kann,
die generierte substantive Theorie entlang ihrer kategorialen Bestandteile und
deren dimensionalen Eigenschaften im Rahmen quantitativer Analysen umfassend
zu operationalisieren und an breiteren empirischen Basen statistisch zu testen,
ergibt sich das hier bedeutsamere und als vielversprechend erachtete Potential
weiterfithrender Forschung vielmehr aus Perspektive ihrer analytischen Generali-
sierbarkeit (Yin 1994, S. 30). Das Ergebnis dieser Arbeit ist demnach im Rahmen
zukiinftiger Forschungsarbeiten nicht etwa als Theoriebeitrag mit universalisti-
schem Geltungsanspruch, sondern als richtungsweisende phdnomenbezogene
Heuristik aufzufassen, die es interessierten Forschern ermdglicht, sich fiir kiinftige
eigene Untersuchungen von den erlangten theoretischen Konstrukten reflektiert
anleiten zu lassen. So wie auch im Zuge dieser Arbeit préexistierende theorie- und
empiriebezogene Zusammenhinge den Untersuchungsverlauf geprégt haben und
innerhalb eines heuristischen Rahmens perspektivisch verortet wurden (Kapitel
2), eignet sich nun auch das generierte Modell in seiner hinreichend abstrahierten
Gestalt zur Integration, Vertiefung, Revision und Ausdifferenzierung weiterfithren-
der theoretischer und empirischer Beitrage zum strategischen Management von
Koopetition, indem es als sensibilisierender Theoriebaustein auch unter verdnderten
kontextuellen Umstédnden Eingang in neue Untersuchungen finden und diesbe-
ziiglich ein wichtiges Element zur Bearbeitung konsekutiver Forschungsfragen
darstellen kann.>*® Auf dieser Grundlage ldsst sich die in dieser Arbeit entwickelte
substantive Theorie auch als katalytischer Bestandteil und Fluchtpunkt einer mog-
licherweise spater evolvierenden und umfassend integrativen formalen Theorie
mittlerer Reichweite betrachten, wie sie in Kapitel 3.2 charakterisiert wurde.

Widmet man sich nun dem spezifisch phdnomenbezogenen Erkenntniszuwachs,
den das Ergebnis dieser Arbeit zum derzeit vorfindlichen Stand der Koopetitions-
forschung beitragt, lassen sich in mehrerlei Hinsicht Fortschritte und substanzielle
Ansatzpunkte zur Weiterentwicklung einer Theorie zum strategischen Manage-
ment von Koopetition identifizieren, welche auf diesem Gebiet bislang noch keine

340 Hierfiir zeigt sich nochmals deutlich die besondere Relevanz einer weitreichend detaillierten Expli-
kation des in dieser Arbeit zur Anwendung gekommenen Forschungsprozesses. Die nur dadurch
gewdhrleistete intersubjektive Nachvollziehbarkeit der schrittweisen Erkenntnisgewinnung erlaubt
es begriindet abzuwégen, wo und in welcher Form bestehende theoretische Kategorien und Me-
chanismen in zukiinftige Untersuchungen integriert werden kénnen und an welchen Stellen es
kontextbedingte Abweichungen zu beriicksichtigen und urspriingliche Annahmen zu modifizieren
gilt. Diesbeziiglich versteht sich das Ergebnis dieser Arbeit auch als prinzipiell anschlussfahiges,
jedoch an das jeweilige Forschungsinteresse zu adaptierendes und in ihrer rekonfigurierten Verwen-
dung offenzulegenes heuristisches Template.
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oder nur marginale Thematisierung erfuhren, sich im empirischen Zusammenhang
jedoch als evident erwiesen und somit in weiterfithrenden Untersuchungen mit zu
berticksichtigen sind: Vor dem Hintergrund des in Kapitel 2.5 aufgezeigten sowohl
konzeptuell-theoretischen als auch empirisch-sektoralen Forschungsdefizits liegt die
zentrale Bedeutung dieser Arbeit darin begriindet, dass mit dem vorliegenden
Ergebnis nun (nach bestem Wissen des Autors) erstmalig ein in derart empirischer
Tiefe fundierter und zugleich kohirente Dichte und Vollstdndigkeit aufweisender
Theoriebeitrag im integralen Verstdndnis des von Lado, Boyd und Hanlon (1997,
S.113) propagierten ,,unifying strategic management framework analogous to the
antecedent-behaviour-consequence paradigm® fiir das strategische Management
von Koopetition verfiigbar ist. Wenngleich die detaillierte theoretische Einbettung
der empirischen Resultate bereits iibergeordnet in Kapitel 2 sowie kontinuierlich
begleitend im Rahmen des solid data theory coupling (Kapitel 5.1) an den be-
troffenen Stellen der jeweiligen Unterkapitel im Ergebnisteil erfolgte, lassen sich
zusammenfassend insbesondere nachstehende Aspekte mit besonderem erkennt-
nisbezogenen Neuigkeitswert als fiir die Koopetitionsforschung perspektivisch
weiterfiihrend und fruchtbar erachtend herausheben:

Geht man zunéchst die jeweiligen Theoriekomponenten entlang des maf3gebenden
Handlungsmodells in ihrer Darstellungsreihenfolge durch, beruht ein wesentlicher
Anteil der erzielten Aussagekraft des generierten Modells darauf, dass durch die
Analyse sowohl exogener als auch endogener Ursachensfaktoren, die fiir das Auf-
treten und Zustandekommen koopetitiver Beziehungen verantwortlich sind, eine
multikausale Verstehensperspektive erdffnet wurde. Diese Perspektive beriicksich-
tigt in umfassender Weise strukturelle und beziehungsspezifische Parameter und
16st damit eine wesentliche, in der Koopetitionsforschung nach wie vor unzurei-
chend abgedeckte und diesbeziiglich auch von Staber (2007, S.277) aufgestellte
Forderung ein, wonach es simultane und interagierende Einfliisse von Faktoren
verschiedener Ebenen miteinzubeziehen gilt, um der Gefahr reduktionistisch getrof-
fener Erklarungen entgegenzuwirken. Als ebenso bedeutsam hat sich erwiesen, das
Kernphanomen der Koopetition als in seinen Eigenschaften orthogonales Konstrukt
aufzufassen, welches nur so dem inhérenten Spannungsfeld zwischen Wettbewerb
und Kooperation konsequent Rechnung tragt und damit die phdnomenale Auspré-
gungsbandbreite im Einklang mit den empirischen Beobachtungen dahingehend
erweitert, dass beispielsweise ein Mehr an kooperativer Interdependenz nicht
zwangslaufig zu einer Verminderung von wettbewerblicher Interdependenz fiihrt,
wie dies unter Heranziehung eines (in vielen Arbeiten oftmals implizit unterstell-
ten) linearen Koopetitionsverstdndnisses der Fall wére. Erst dadurch lief sich
jedoch abbilden, dass das koopetitive Spannungsfeld im untersuchten Beziehungs-
kontext durchgehend aufrecht und pragend bleibt. Wenngleich sich Koopetition
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in ihrer auftretenden Gestalt phasenbedingt als dominant kooperationspravalent
und bzw. oder dominant wettbewerbsorientiert prasentiert, bleibt die Interak-
tionsbeziehung iiber ihre gesamte Lebensdauer hinweg von einer koopetitiven
Spannung bestimmt. Durch die empirisch begriindete Dimensionalisierbarkeit von
Koopetition ist es dariiber hinaus gelungen, das Phdnomen in seinen konstituieren-
den Bestimmungsfaktoren nicht langer als black box einer ,irgendwie gearteten
Vermischung“ (Lerch, Sydow und Wilhelm 2007, S.213) von kooperativen und
wettbewerblichen Bestandteilen zu betrachten, sondern diese durch ein situativ
bedingtes Verstdndnis abzuldsen, wonach sich die jeweils auftretende Auspréagung
von Koopetition aus den prozessbedingt variierenden Kontextgegebenheiten dya-
discher Beziehungslebenszyklen spezifizieren und abbilden ldsst. Gleichsam lasst
sich dieser Umstand auch als Besonderheit der Strategienkomponente anfiihren.
Hier wurden die jeweils verfolgten Handlungsstrategien im Umgang mit dem ko-
opetitiven Spannungsfeld unmittelbar an die zuvor identifizierten phdnomenalen
Auspragungsprofile gekoppelt, Prozessverldufe explizit darlegt und so in durch-
gangiger Konsistenz ausfiihrlich beleuchtet, welche koopetitiven Ausformungen
denn welches strategische Verhalten der interagierenden Akteure implizieren. Zur
theoretischen Verortung dieser im Umgang mit Koopetition hier identifizierten
Strategien bedarf es dabei freilich mehr als die dafiir iiblicherweise herangezo-
genen (stark vereinfachten) behavioristischen Erklarungen. Vielversprechender
erscheint im Hinblick weiterer Forschung zum strategischen Koopetitionsmanage-
ment nicht so sehr die Frage, wie man sich als Akteur in vorfindlichen koopetitiven
Interaktionsbeziehungen konkret verhilt, sondern vielmehr wie koopetitive Bezie-
hungen strukturiert und konfiguriert sein miissen, damit die Interaktionspartner
solche akzeptieren und trotz der hohen Vulnerabilitit, die diese mit sich bringt,
eingehen konnen bzw. damit solche latent instabilen Beziehungen auf Basis un-
vollkommener Vertrdge iiberhaupt gelingen konnen. Eine zentrale Rolle werden
dabei insbesondere Uberlegungen zur Herstellung und Gestaltung von Anreizkom-
patibilitdt unter Bedingungen partiell kongruenter Interessensfunktionen spielen.
Die wesentliche Erkenntnis, die sich aus den zuletzt analysierten Konsequenzen
strategischen Handelns ergab, besteht in der Hereinnahme ihrer dynamischen
Wirkung und der daraus entspringenden rekonfigurierenden Riickkopplung auf
spatere Ursachensfaktoren. Diese zyklische Form des Beziehungswandels rund
um das Streben der Interaktionspartner nach Aktualisierung des Eingeschwore-
nen Zustands erdffnet das koopetitive Untersuchungsfeld fiir sozioevolutionire
Kreislaufmodelle mit Blick auf jenen Uberlebensvorteil und existenziellen Garant,
den ein gelingendes effektivititsorientiertes strategisches Management von Ko-
opetition fiir das gesamte organisationale System mit sich bringt. Im Zuge dessen
miissen sich auch alle in bisherigen Koopetitionsarbeiten gerne herangezogenen
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statischen Erklarungsmodelle als fiir das vorliegende Ergebnis und den Ausblick
auf ankniipfende Forschung zu kurz greifend erweisen.

Wie sich im Zuge dieser Diskussion der vorliegenden Ergebnisse wiederholt zeigt,
lassen sich existierende, zur Verfiigung stehende theoretische Ansitze, wie sie fiir
diese Arbeit in Tabelle 2.1 (Kapitel 2.2.3) identifiziert wurden, in ihrer isolierten
Betrachtung zwar gut zur Verortung bestimmter Teilaspekte, fiir die sie einen mit-
unter hohen Erklarungswert aufweisen, heranziehen, als Einzeltheorien reichen
sie angesichts ihrer entweder zu fokussierten oder zu generalisierten Annahmen
jedoch nicht dafiir aus, den untersuchten Gegenstandsbereich und das daraus
entwickelte Modell in seiner Ganzheitlichkeit hinreichend theoretisch abzubilden.
Dieser fiir komplexe und wenig geschlossene sozialwissenschaftliche Phdnome-
ne nahezu unvermeidliche Umstand verdeutlicht, dass sich auch die in ihren
Fundamentalpréamissen nach wie vor iiberaus pluralistische Strategie- bzw. Ma-
nagementforschung im Fehlen der ,one Grand and Unified Management Theory*
(Van Aken 2004, S. 240) eines Vorgehens zu bedienen hat, welches anstelle des
vergeblichen Versuchs einer einheitlichen theoretischen Fundierung des Untersu-
chungsgegenstandes durch ein dominantes, umfassend erklarendes Paradigma,
eine theoretische Eklektik*"' im erweiterten Verstdndnis einer losen Integration
(Sydow und Ortmann 2001, S. 18f.) von mehreren sich ergdnzenden, ontologisch
und epistemologisch vereinbar ineinandergreifenden und fiir den Untersuchungs-
gegenstand geeigneten (meta-)theoretischen Beziigen anstrebt. Diese Beziige gilt
es in ihrem Ausschnitt so zu fassen, dass sie in ihrer vereinten Gesamtheit einen
superadditiven theoretischen Erkldrungsbeitrag zum strategischen Management
von Koopetition beisteuern und auf diese Weise aussichtsreiche Ankniipfungspo-
tentiale fiir die weitere Theoriediskussion zu diesem in statu nascendi befindlichen
Forschungsbereich erschlieen.

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit erfolgt diese lose Integration der sich als
essentiell erwiesener Theorieansétze unter der Maf3gabe eines {iberspannenden,
durchgingig relational ausgerichteten Dreigestirns: Dieses beruht zum einen auf
dem von Hékansson und Snehota abgeleiteten netzwerkbasierten Verstdndnis von
strategischem Management und der daraus resultierenden Notwendigkeit einer
effektivitatsorientierten Gestaltung des von koopetitiven Spannungsverhéltnis-
sen bestimmten organisationalen Interaktionsverhaltens. Den zweiten integralen
Pfeiler stellt die von Strauss gepréagte Theorie sozialer Welten und der darauf

341 Nach Bresser (1998, S. 676) verbindet eine eklektische Theorie verschiedene theoretische Ansétze,
um einen interessierenden Untersuchungsgegenstand umfassend einordnen und erkldren zu konnen.
Wesentlich gilt es ihm zu beriicksichtigen, dass die Verkniipfung dieser unterschiedlichen Ansétze
nicht willkiirlich erfolgen darf, sondern sich einerseits eng an den als wichtig erachteten Teilaspekten
des Untersuchungsphdnomens orientiert und andererseits auf einem zueinander kompatiblen Set
herangezogener Teilannahmen beruht.
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aufbauende Ansatz der ausgehandelten Ordnung dar, welche unter Beriicksich-
tigung des einander bedingenden Ineinanderwirkens von Struktur und Handeln
verstehen lassen, wie das den Ausgang dieser Untersuchung markierende und
koopetitiven Beziehungen prima facie zugeschriebene interaktionale Paradoxon
der spannungsimmanenten Unvereinbarkeit eines zeitgleichen Auftretens von ko-
operativer und wettbewerblicher Interdependenz durch prozessuale Aushandlung
in eine transparadoxe®** soziale Ordnung einer funktionierenden Zusammenarbeit
transformiert werden kann. Das dritte Integrationselement wird durch die perspek-
tivische Hereinnahme einer interaktionalen Multiplexitdtsauffassung koopetitiver
Beziehungen représentiert, welche dadurch erméglicht, die bisherige, auch zu
Beginn dieser Arbeit konstatierte Dichotomie von Wettbewerb und Kooperation
zwischen organisationalen Akteuren zu {iberwinden und sie durch jenen hybriden
Blickwinkel zu ersetzen, der zugleich wettbewerbliche und kooperative Inter-
aktionsepisoden innerhalb eingegangener Beziehungen zuldsst und diese unter
Miteinbeziehung ihrer dynamischen Interrelation zu einer in ihren Eigenschaften
variabel dimensionierten koopetitiven Einheit aggregiert. Solche auf unterschied-
lichen, teils widerspriichlichen, teils kongruenten Akteursinteressen beruhende
variierende Kombinationen multiplexer Interaktionsprozesse lassen erst verste-
hen, warum partielle Disdquilibria, wie sie phasenweise etwa im Rahmen hoher
Wettbewerbsintensitit bzw. unvereinbarer Individualinteressen auftreten und eine
betrachtliche Instabilitiat zwischen den betroffenen Interaktionspartnern mit sich
bringen, nicht zwangsldufig zu einem Beziehungsriickzug oder -abbruch fiihren
miissen, sondern diese sich unter Zuhilfenahme geeigneter Malnahmen in ein
ausbalanciertes Equilibrium integrieren lassen, welches die beiden entgegenge-
setzten Interaktionslogiken trotz ihres innewohnenden koopetitiven Spannungs-
verhéltnisses auf hoherer Ebene zu einer tragfidhigen Konfiguration relationaler
Stabilitdt zusammenfiihrt. Alle drei theoretischen Perspektiven wurden an den
jeweiligen Stellen dieser Arbeit detailliert ausgearbeitet und hier nochmals in
ihrer besonderen Erkldrungsrelevanz gespiegelt, welche ihnen im Rahmen der
Auseinandersetzung mit dem einleitenden Forschungsinteresse, warum es des
strategischen Managements von Koopetition in interorganisationalen Unterneh-
mensbeziehungen bedarf und wie dieses erfolgt, zukommt. Sie er6ffnen aus Sicht
des Autors einen bewahrten und besonders fruchtbar erscheinenden theoretischen
Betrachtungswinkel, welcher in vergleichbar konsistenter Weise bislang noch nicht
Eingang in die strategische Koopetitionsforschung gefunden hat und gerade des-
halb eine lohnenswerte Forschungshaltung im Hinblick auf kiinftige Arbeiten auf
diesem Gebiet zu sein verspricht.

342 Zur transparadoxen Auffassung des Verhaltnisses von Wettbewerb und Kooperation siehe ausfiihrlich
etwa Chen (2008).
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Es gilt als zentrales Ansinnen und Merkmal qualitativer Sozialforschung, der
empirischen Reichhaltigkeit und Komplexitit des im Fokus der Analyse stehen-
den Phanomens in weitestgehendem Malf3e gerecht zu werden, um dadurch den
Anspruch erfiillen zu kénnen, in wissenschaftlich fundierter Weise neue relevan-
te Entdeckungen {iber bislang unzureichend verstandene Ausschnitte sozialer
Wirklichkeit zu machen. Jedoch muss sich ein im Verstindnis der Grounded
Theory stehendes abstrahiertes theoretisches Modell zum strategischen Manage-
ment von Koopetition, wie es im Zuge dieser Arbeit generiert wurde, in seinem
schwerpunktméRigen Aussagegehalt dabei zwingendermalf3en zu Lasten der ab-
bildbaren situativen Vielfalt und Ambiguitét beschranken, um durch diese bewusst
vorgenommene Reduktion jene eng auf den Untersuchungsgegenstand erkennt-
nisfordernde Klarheit zu schaffen, die nur der auf die wesentlichen kategorialen
Verstehenszusammenhinge fokussierte und zum phéanomenbezogenen Rand hin
unschirfer werdende Blick entstehen ldsst. Ungeachtet solcher inhaltlicher Limi-
tationen, die in derartigen Untersuchungen stets vorgenommen werden miissen,
sollen am Ende dieses Kapitels ausgewéhlte Fragen zu Aspekten aufgeworfen
werden, die sich im Verlauf der Theoriegenerierung als augenfillig erwiesen.
Gerade weil diese aufderhalb des analytischen Betrachtungsschwerpunkts dieser
Arbeit lagen, zugleich jedoch das Potenzial besitzen, zu einem fortfiihrend um-
fassenden und tiefgehenden Verstidndnis {iber das strategische Management von
Koopetition beizutragen, stellen sie in konkretisierter Ergédnzung zu den bereits
erdffneten Ankniipfungsmoglichkeiten besonders interessante Ausgangspunkte
fiir weitere Forschungsunterfangen dar. Zu nennen wiren hier insbesondere die
Erweiterung der untersuchten Fokalperspektive einer Einzelorganisation um die
aggregierte Sicht mehrerer Triebwerkshersteller innerhalb des industriellen Netz-
werks sowie die in dieser Arbeit nur am Rande Erwdhnung gefundenen Effekte
multipler dyadischer Koopetitionsbeziehungen zwischen Akteuren einschliel3lich
der Wirkung interrelationaler Einfliisse auf die Beziehungsgestaltung. Ausgehend
von der Notwendigkeit einer genaueren Untersuchung der Art und Bedingungen
strukturellen Wandels von exogenen koopetitiven Ursachensfaktoren, bediirfen
grundsétzlich alle Fragen rund um den generellen Faktor Zeit, wie etwa eine
systematische Betrachtung von Implikationen interaktionaler Pfadentwicklungs-
und Koevolutionsprozesse auf das dadurch mutmaflich autolimitative Bindungs-
verhalten industrieller Akteure und der daraus entspringenden pradeterminierten
koopetitiven Beziehungskonstellationen zwischen den immer wieder selben Koope-
titionspartnern, zunehmender Forschungsbemiihungen. Dies gilt gleichsam fiir die
angefiihrten intervenierenden Faktoren und deren {ibergeordneten Einfluss auf Ko-
opetitionsstrategien, wie sie an verschiedenen Stellen dieser Arbeit angesichts ihrer
untergeordneten Rolle nur in ihren Grundziigen charakterisiert werden konnten.
Zudem wurde im Zuge der gefiihrten Interviews immer wieder deutlich, dass gelin-
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gende interpersonale Beziehungen auf mehreren Interaktionsebenen maf3geblich
Voraussetzung fiir gelingende Koopetitionsbeziehungen sind und es dabei beson-
ders geeigneter Personlichkeitsmerkmale der interagierenden Rollentrager bedarf.
Vor diesem Hintergrund konnte der hier verwendete korporative Akteursbegriff,
welcher den handelnden Einzelnen nicht als eigenstidndige Analyseeinheit beriick-
sichtigt, durch einen anderen Betrachtungswinkel ersetzt werden, der die gerade
fiir austauschintensive Industriesektoren komplexer Produkte wesentlich erschei-
nende individuelle Koopetitionskompetenz in seinen Fokus stellt. Aus genannten
Griinden hoher Feldrestriktion streckenweise unterbelichtet blieb schlieRlich die
Rolle der in Industrien komplexer Produkte typischerweise stattfindenden poli-
tischen Intervention und deren Auswirkung auf das Zustandekommen und die
Gestaltung koopetitiver Beziehungsarrangements, wie sie besonders bei Fragen
des internationalen Marktzugangs, der indirekten Interessenswahrnehmung iiber
supranationale Standardisierungsgremien und im Rahmen der unaufldslich festen
und wenig transparenten finanziellen und technologischen Verquickung des globa-
len Zivilbereichs mit nationalen militirischen Instanzen auftritt. Angesichts des
hohen Beeinflussungspotenzials erscheint es fiir ein erweitertes Verstdndnis zum
strategischen Management von Koopetition dieses Kontexts {iberaus fruchtbar, sich
dieser maBgeblichen Bestimmungsfaktoren im Rahmen zukiinftiger Forschung zu
widmen.

6.2. Handlungspraktische Ergebnisrelevanz

Fiir die nun abschliel3end erfolgende Betrachtung der handlungspraktischen Re-
levanz, welche dem hier gewonnenen Ergebnis zukommt, ist grundlegend fest-
stellbar, dass sich die in vorliegender Weise generierte Theorie des strategischen
Managements von Koopetition als fiir die Managementpraxis vor allem dahinge-
hend als bedeutsam und niitzlich erweist, indem sie Vertretern der Unternehmens-
fiihrung malgebliches Wissen {iber die zentralen strukturellen und prozessualen
Wirkungszusammenhénge offenbart und ihnen dadurch eine fundierte Grund-
lage qualifizierter Entscheidungsoptionen zu Fragen der interorganisationalen
Koordination und Strategiegestaltung in koopetitiver Umwelt an die Hand gibt.

Gilt dies in vollem Umfang fiir den empirisch fokalen Bereich der zivilen Triebwerk-
sindustrie, kommt dem Ergebnis dieser Arbeit aber auch dariiber hinausgehend
fiir andere industrielle Koopetitionskontexte eine mittelbar hohe Praxisrelevanz
zu. Diese Praxisrelevanz wird verstiarkt durch den zum aktuellen Zeitpunkt bran-
chentibergreifend beobachtbaren generellen Bedeutungsanstieg koopetitiver Inter-
organisationsbeziehungen. Folgt man beispielsweise dem jiingsten Ausblick des
Advisory Council for Aeronautics Research in Europe (ACARE 2010, ACARE 2008),
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wird sich die Notwendigkeit fiir strategische Wettbewerberkooperationen in der
gesamten Luftfahrtindustrie signifikant intensivieren und das bisher ohnehin be-
reits hochstehende Niveau deutlich iibersteigen.?*® Verstarkt wird dieser Trend
von der Tatsache, dass immer mehr auch kleinere, oftmals stark spezialisierte
mittelstindische Unternehmen (mit und ohne Luftfahrtbezug) angesichts neuer
globaler Konkurrenzverhéltnisse vor fiir sie neuen, koopetitionsbedingten Heraus-
forderung stehen, denen sie sich immer schwieriger entziehen kénnen. Um auf
weltweiten Markten erfolgreich agieren und weiterhin bestehen zu kénnen, sind
diesbeziiglich wichtige strategische Wegmarken zu setzen (Sywottek 2010). Wie
wichtig es fiir Unternehmen zwischenzeitlich geworden ist, die ausschlaggeben-
den Zusammenhénge und Bedingungen fiir ein 6konomisch gebotenes Eingehen
koopetitiver Beziehungen zu erkennen und in ihrer Bedeutung fiir die eigene
Situation einzuordnen, zeigen auch Beispiele aus der Automobilindustrie, deren
Akteure sich aufgrund der durch die aktuelle Wirtschaftskrise sichtbar gewordenen
industriestrukturellen Defizite in einer dringlichen Situation wiederfinden, die
ihnen iiberwiegend unfreiwillig abverlangt, enge Bindungskonstellationen mit
Konkurrenten einzugehen, wie sie bis vor kurzem aufgrund der oft animos aus-
getragenen Rivalitdt kaum denkbar gewesen wéren (Gwynne 2009, o. V. 2009b).
Verfolgt man allerdings, welch schwierigen Prozess es fiir viele der betroffenen Un-
ternehmen trotz allem (mitunter existenzbedrohendem) Ernst der Lage bedeutet,
langjéhrig etablierte Vorbehalte gegeniiber bisherigen Wettbewerbern zu iiberwin-
den und erforderliche Anndherungen nicht bereits im Vorfeld an diesbeziiglichen
Widerstinden scheitern zu lassen®*, wird deutlich, dass alleine das Erkennen
der situativen Notwendigkeit von Koopetition nicht zwangsldufig auch bereits ihr
Zustandekommen garantiert.

In Hinblick auf die zu verzeichnende Relevanzzunahme von koopetitiven Be-
ziehungserfordernissen und ihrer zugleich mitschwingenden Unsicherheit und
Skepsis von (in damit unerfahrenen Branchen) mitunter vereitelndem Ausmalf? ist
es wichtig, betroffenen Managementpraktikern ausfiihrlich die jeweiligen Risiken
aufzuzeigen, die mit dem Eingehen derartiger (komplexer) Koopetitionsbezie-
hungen verbunden sind. Zugleich gilt es jedoch auch die spezifischen Vorziige

343 Hierauf verweist nicht zuletzt der iiberaus bemerkenswerte Umstand, dass koopetitive Arrangements
mittlerweile auch im Duopol der bislang erbittert konkurrierenden Zellenhersteller Boeing und
Airbus in Erwédgung gezogen und ernsthaft verfolgt werden (Hegmann 2010).

344 So etwa schildern Fasse und Buchenau (2009) den mit dem Argument der unbedingt zu erhaltenden
Eigenstdndigkeit begriindeten Riickzug des Automobilherstellers BMW aus schwierigen Sondie-
rungsgesprachen mit seinem Erzrivalen Daimler {iber die Vertiefung und Ausweitung gemeinsamer
Unternehmungen in strategisch relevanten Bereichen und kommentieren dieses Scheitern angesichts
der sich abzeichnend verscharfenden Wettbewerbssituation zugleich damit, ,dass sich BMW, aber
auch Daimler ihren Stolz auf Dauer nicht mehr leisten kénnen, spéitestens wenn sich der neue
Porsche-VW-Konzern formiert hat“.
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und Moglichkeiten von Koopetition fiir das eigene Unternehmen herauszustrei-
chen und jene Konsequenzen zu benennen, welche aus der Verwerfung solch
strategischer Formen der Zusammenarbeit resultieren wiirden. Erst die sorgféltige
Analyse relevanter Bestimmungsfaktoren und die begriindete Uberfiihrung aller
Vor- und Nachteile in ein schliissiges Geschéftsmodell bewirkt, dass jene oftmals
unhinterfragt tabuisierte strategische Option der Wettbewerberkooperation an
Bedrohungsgehalt einbiif$t und fiir die betroffenen Akteure als greifbare, anti-
zipierbare und letztlich bewaltigbare Alternative zur Erlangung der benétigten
Wettbewerbsfahigkeit erscheint. Gerade vor dem Hintergrund, dass viele hetero-
gener und ambivalenter gestaltete Geschéaftsbeziehungen des 21. Jahrhunderts
von partiell kongruenten Interessensfunktionen involvierter Unternehmen gepragt
sind und das In-Erscheinung-Treten koopetitiver Verhéltnisse in unterschiedlicher
Ausprédgung verstarkt an der Tagesordnung stehen wird, liegt ein wesentlicher
Beitrag dieser Arbeit fiir die strategische Managementpraxis in der grundlegenden
Sensibilisierung fiir das Einnehmen einer interessensgeleiteten Perspektive, wel-
che einerseits die Sinnhaftigkeit und einen gangbaren Weg der Durchfiihrbarkeit
koopetitiver Beziehungen vor dem Hintergrund struktureller und beziehungsspezi-
fischer Gegebenheiten plausibel unter Beweis stellt sowie andererseits dadurch
die Uberwindung bestehender kognitiver Freund-Feind-Dualismen begiinstigt und
durch ein widerspruchsfreies Koopetitionsverstandnis ablost.>*®

Des Weiteren vermag mit dieser Arbeit ein verstdrktes Gewahrsein fiir die mogli-
chen Spielrdume und Grenzen einer bewussten Ausgestaltung bestehender koope-
titiver Spannungsverhaltnisse geschaffen werden, welches es erlaubt, dieses in
der Praxis nutzbar zu machen. Derzeit sind zwar diejenigen Unternehmen, wel-
che die Relevanz koopetitiver Beziehungen bereits fiir sich erkannt haben, mehr
oder weniger tiefgreifende Bindungen mit ihren Wettbewerbern eingegangen,
die iibergreifenden Wirkmechanismen, wesentlichen Stellschrauben oder konkret
induzierten Handlungspraktiken dieser neuen Form der Zusammenarbeit werden
jedoch in aller Regel nur unzureichend reflektiert. Somit folgt die tatsédchlich
vollzogene Ausgestaltung des koopetitiven Spannungsverhéltnisses einem iiber-
wiegend latent emergenten Verhaltensmuster, wie dies nachstehend ein letzter
Interviewausschnitt anschaulich belegt.

345 Diese angestrebte interessensgeleitete Sensibilisierung steht damit im analog zu verstehenden
Einklang mit der vielerorts zitierten (und dabei implizit koopetitiven) historischen Auffassung des
britischen Staatsmanns Lord Palmerston: “Therefore I say that it is a narrow policy to suppose that
this country or that is to be marked out as the eternal ally or the perpetual enemy of England. We
have no eternal allies, and we have no perpetual enemies. Our interests are eternal and perpetual,
and those interests it is our duty to follow” (Hansard 1848, S.122).
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Unterschwellig hat man es [das Auftreten von Koopetition] zwar gewusst, aber bewusst
gemacht hat man sich es nicht. Und an der Ecke, das ist eine Sache, dass man eine gewisse
Bewusstmachung auch sieht, wie gerade — so wie Sie [der Autor] es jetzt fiir uns machen —
im zivilen Eck, wie [das] (Fokalunternehmen) agiert und wie diese Aktionslevel, [...] wo
diese Aktionslevel zu finden sind und was da mit reinspielen kann. Partnerbeziehung lauft
bei uns momentan -— ja, chaotisch kann man nicht sagen -— aber es wird nichts strukturiert
zusammengefasst oder irgendwo dargestellt [...] Der Vorgesetzte gewinnt dann irgendwo
fiir sein Programm so einen Uberblick, da und da stehen wir [...] aber es ist nichts Klares
[...1, esist nur ein Bauchgefiihl. (Iv06, Z. 746)

Durch die im Rahmen dieser Arbeit gefiihrten Interviews mit in koopetitionsrele-
vanten Bereichen beschéftigten Mitarbeitern des Fokalunternehmens sowie der
Riickspiegelung der gewonnenen Ergebnisse im Zuge ihrer kommunikativen und
konsensuellen Validierung wurden auf Unternehmensebene erstmals die umfassen-
den Zusammenhénge in ihrer industriellen Einbettung eréffnet und das Phdnomen
der Koopetition in seiner aggregiert organisationsspezifischen Erscheinungsform
sichtbar gemacht. Dies ist insofern nachvollziehbar, als dass beispielsweise eingezo-
gene Vertraulichkeitsbereiche wie sie etwa im Rahmen separierender Firewallme-
chanismen implementiert wurden, den Blick auf das Grof3e und Ganze verstellten
und so dem Einzelnen bislang immer nur fragmentarische Ausziige eroffneten.
Gerade aus einer solchen einsichtseréffnenden Perspektive zeigt sich nochmals
deutlich die besondere Eignung und Stérke des in dieser Arbeit verfolgten und in
den deutschsprachigen Wirtschaftswissenschaften noch viel zu selten rezipierten
Grounded Theory Ansatzes fiir eine anwendungs- bzw. verwertungsorientierte
Strategie- und Organisationsforschung.

Um einerseits also reflektierte praktische Umgangsformen im Sinne einer ko-
opetitiven Kompetenz zu gewinnen und um andererseits die zuvor genannten
Bedingungen, Chancen und Risiken koopetitiver Beziehungen aufzuzeigen, kann
diese Arbeit die Funktion eines handlungsleitenden Schemas®**® einnehmen. Diesbe-
ziiglich zeigt die vorliegende Arbeit am Beispiel der zivilen Triebwerksindustrie auf,
was sich auch fiir andere koopetitive Industrien adaptieren und von Unternehmen
nutzenstiftend heranziehen und auf ihre spezifisch vorfindliche Situation anwen-
den liel3e: Ein umfassendes Strategiewerkzeug, das durch eine interessensgeleitete
Interdependenzanalyse grundlegend die bestehende struktur- und beziehungsspe-
zifische Bedingungsmatrix (exogene und endogene Bedingungen) auffachert. Auf
dieser Grundlage kann das jeweilige Ausmalf’ kooperativer und wettbewerblicher
Interdependenz (konvergentes Kollektivinteresse und divergente Einzelinteressen)
festgestellt und so das zu bewdéltigende koopetitive Spannungsfeld identifiziert

346 Zur Bedeutung handlungsleitender Schemata in Industrienetzwerken siehe insbesondere Welch und
Wilkinson (2002).



6.2. Handlungspraktische Ergebnisrelevanz 315

werden. Dariiber hinaus ist es auf diese Weise moglich, unter Beriicksichtigung rele-
vanter Spezifika der Gemeinschaftsunternehmung (etwa Phasenzusammensetzung,
Zyklizitét, Beziehungsdauer), differenzierte Handlungsstrategien fiir ein geeigne-
tes interaktionales Verhalten abzubilden und dabei wesentliche intervenierende
Faktoren sowie kritische Meilensteine (etwa bei einem Wechsel der relationalen In-
teraktionslogik) bewusst und in ihrer handlungsbezogenen Bedeutung begreifbar
zu machen. Schlief3lich wird fiir prddeterminierende Schliisselphasen und stra-
tegische Freiheitsgrade sensibilisiert und auf diese Weise ein richtungsweisender
Leitstrahl erstellt, der die zentralen Aktionslevel eines effektivititsorientierten In-
teraktionsmanagements im Auge behalten 14sst. Dergestalt wird durch ein solches
Strategiewerkzeug ein wesentlicher Beitrag fiir den Erhalt solcher spannungsim-
manent zur Instabilitdt neigenden Beziehungen und das umfassende Gelingen
koopetitiver Begegnungen geleistet.
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A. Musteranschreiben

Nachstehend ein exemplarisch veranschaulichtes Initialschreiben, welches im Zuge
der in Kapitel 3.3.3 beschriebenen Datenerhebung zur Kontaktaufnahme an die
adressierten Interviewpartner (hier an die Gewéhrsperson zum Interview Iv12)
gerichtet wurde. Wenngleich jedes der erfolgten Anschreiben individuell mit un-
terschiedlichen - der fachlichen Ausrichtung der Gewéhrsperson entsprechenden —
inhaltlichen Schwerpunkten formuliert wurde, entsprach es in seiner zentralen
Aussage dem hier angefiihrten Beispiel:

(Absender)
(Name und Adresse des Autors)

(Empfénger)
(Name und Adresse der Gewédhrsperson)

(Ort und Datum)

Gesprich zu interorganisationalen Partnerbeziehungen

Sehr geehrte(r) (Anrede) (Titel) (Name),

Ich bin im (Fokalunternehmen) als Doktorand beschéftigt, sitze im Unternehmensbe-
reich (Fachbereich) unter Herrn (Titel) (Name), werde universititsseitig vom Institut
fiir Marketing der Wirtschaftsuniversitdt Wien betreut und schreibe meine Dissertati-
on {iber strategisches Management interorganisationaler Unternehmensbeziehungen im
Spannungsfeld von Wettbewerb und Kooperation am fokalen Beispiel der zivilen Trieb-
werksindustrie.

Die Rolle von (Fokalunternehmen) erachte ich diesbeziiglich als dufferst spannend. Das
Unternehmen ist Teil vielfdltiger Firmennetzwerke in denen es jeweils unterschiedliche
Positionen einnimmt. Bleibt man etwa im Bereich der zivilen Triebwerksentwicklungs- und
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Musteranschreiben

-fertigung, existieren enge strategische Partnerschaften zu (Triebwerkshersteller A) bei
gleichzeitigem Wettbewerb zu (Triebwerkshersteller B) oder (Triebwerkshersteller C). An-
dererseits kooperieren (Triebwerkshersteller A) und (Triebwerkshersteller B) wiederum im
(Triebwerksprogramm a), das in direkter Konkurrenz zu (Triebwerksprogramm b) steht, in
dem (Fokalunternehmen) wiederum mit (Triebwerksunternehmen C) zusammenarbeitet.
Letztlich unterhalt (Fokalunternehmen) aber auch mit (Triebwerkshersteller D) zuneh-
mend bedeutende Kooperationsabkommen etwa in den Programmen (Triebwerksprogramm
c) oder (Triebwerksprogramm d).

Mein erster Eindruck lésst also auf ein wildes Jeder mit jedem schliefen, was im zivilen Neu-
geschift seinen vorldufigen Hohepunkt in der Formierung von (Triebwerksprogramm a) ge-
funden hat, wo der Markt erstmals zwei der bisher unerbittlichsten Rivalen (Triebwerksher-
steller A) und (Triebwerkshersteller B) zur verbindlichen Zusammenarbeit bewegt (oder
besser vielleicht gezwungen) hat. Wiirde man dieser Betrachtung zusétzlich noch das
Maintenance- und Militdrgeschaft hinzuziehen, séhen die zwischenbetrieblichen Verflech-
tungen und Trade-Offs noch ungleich komplexer aus. Meinem Eindruck nach stellt gerade
diese Rollenambivalenz zwischen gleichzeitig auftretender Kooperations- und Wettbewerbs-
situation (dies pragte mittlerweile den Begriff der ,,co-opetition“) ein Unternehmen wie
(Fokalunternehmen) vor grof3e Herausforderungen in der Gestaltung und Koordinierung
solcher (koopetitiven) Netzwerke.

In diesem Zusammenhang wiirde mich beispielsweise interessieren, welche Probleme und
Hiirden aus Ihrer Sicht bei dieser Art von Unternehmensbeziehungen auftreten, welche
Erfahrungen Sie bei der Zusammenarbeit mit den Programmpartnern gemacht haben, wie
ein erfolgreiches Management dieser {iberlappenden Netzwerke zwischen Kooperation
und Wettbewerb aussehen kann, worin Sie die Erfolgsfaktoren und Kardinalhemmnisse
einer gelingenden Partnerschaft sehen und welche strategischen Uberlegungen dafiir von
Bedeutung wiaren. Wie geht man mit der paradox erscheinenden Situation um, gleichzeitig
Wettbewerber und Partner desselben Unternehmens zu sein? Diese exemplarisch aufgewor-
fenen Fragen sollen Thnen an dieser Stelle zunéchst nur einen ungeféhren Eindruck geben,
worum es mir in dieser Angelegenheit geht. Die praktische Implikation meiner Arbeit in
Bezug auf den hier geschilderten Kontext wére dabei die Erstellung eines im Fokalun-
ternehmen entsprechend verankerten Strategiekonzepts, das relevante Stellgrof3en und
Einflussfaktoren identifiziert und bestehende Zusammenhénge abzubilden vermag. Kon-
kret formulierte, (Fokalunternehmen)-spezifische Handlungsableitungen sollen schlieBlich
den Grundstock einer umsetzungsorientierten, systematisch generierten Strategie fiir ein
verbessertes, effektives Management solch komplexer interorganisationaler Netzwerke im
erwihnten Spannungsfeld darstellen.

Nach diesem kurzen Hintergrund nun jedoch zu meinem eigentlichen Anliegen an Sie:

Wiren Sie denn bereit, mir zu diesem Thema in einem (etwa 60- bis 90-miniitigen)
Gespréach aus Threm Erfahrungsschatz zu erzahlen und dadurch einen erweiterten Einblick
zu gewdhren, wie das Interaktionssystem Wettbewerberbeziehungen — Partnernetzwerke
konkret bei (Fokalunternehmen) und allgemein in der Triebwerksbranche funktioniert?
Sie genielRen einen ausgezeichneten Ruf als fundierter Kenner der Industrie und speziell
Thre Sicht aus der Brille eines (Berufsposition) — jene Position im Unternehmen, wo
letztlich viele dieser gesponnenen Netzwerkfiaden zusammenlaufen — wére fiir mich und
die Aussagequalitdt meiner wissenschaftlicher Arbeit von hohem Wert.



Musteranschreiben

So hoffe ich, bis hierher Ihr grundsatzliches Interesse fiir die Thematik geweckt zu haben
und Sie demnéchst fiir ein vertiefendes Gesprach dariiber gewinnen zu konnen.

Ich freue mich, von Thnen zu héren.
Bis dahin griife ich Sie freundlich,

(Unterschrift des Autors)
(Name des Autors)
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B. Gesprachsimpuls

Exemplarische Veranschaulichung koopetitionsrelevanter Branchenstatements zur
initialen Gesprachsstimulation der gefithrten problemzentrierten Interviews.

Branchenstatements

“It’s not easy to cooperate with the enemy” (Rolls-Royce).

“Putting Rolls-Royce and Pratt & Whitney on the same team
was initially very hard” (Sir Ralph Robins, Chairman
International Aero Engines).

“Sure there are differences between the two companies, but
in the end we will get to the same place” (Bob Saia, Vice
President Engine Alliance).

“There is a creative tension between both competitors,
that managed properly, provides better solutions” (Lloyd
Thompson, President Engine Alliance).

“ feel these hostile activities have violated the spirit of our
entire relationship” (Brian Rowe, General Electric).

“Competition won’t disappear as more interdependence deve-
lops” (Arthur Wegner, President Pratt & Whitney).







C. Konzeptfamilien

Nachstehend die Aufstellung jener 97 Konzeptfamilien in alphabetischer Rei-
henfolge, wie sie im Rahmen des in Kapitel 3.3.4 beschriebenen Prozesses der
Datenanalyse gebildet wurden.

Konzeptfamilien

| Abhangigkeit der Akteure

L Abhangigkeit zwischen Zivilprogrammen

| Abhangigkeit zwischen Militér- und Zivilgeschaft
L Abhangigkeit zwischen Neugeschaft und MRO
| Abstimmungsprozeduren

L Adaptionsprozesse Triebwerk

| Aftermarket

L Airlines (Stakeholder)

L Akzeptanz (Legitimation)

|_ Anreizmechanismen

| Arbeitsebene (Interaktionsebene)

L Beteiligungen an Triebwerksprogrammen

L Beziehungsverhaltnis (originar)

L Businesslogik im strategischen Management

L Charakteristika Triebwerksindustrie (allgemein)
L Chronologische Beziehungsabfolgen

| Druckmittel

| Effizienz

- <Programmgese|lschaft A) (Programmgesellschaft)
| Eskalationsmanagement

| Exportrestriktionen (Marktzugang)

| Faktizitat

L Finanzierungsliicke durch Kapitalintensitat

L Firewalls (Compliance)

|_ Flugzeughersteller (Stakeholder)

L Fiihrungsebene (Interaktionsebene)

L Gemeinsame Triebwerksentwicklung (concurrent engineering)
| Geschaftsmodelle Luftfahrtindustrie

L GroBenverhéltnis der Akteure (Asymmetrie)

L_ Historizitat
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Konzeptfamilien

(Fortsetzung der Aufstellung — Teil 2 von 4)

| Informationszugang

L Ingenieursebene (Interaktionsebene)
L Integritat

L Interaktionsprozesse

| Interpersonale Beziehungen

| Kaufmannsebene (Interaktionsebene)
| Kerntriebwerk

L Klagen als juristische Konsequenz
| Knowhowtransfer

L Kompetenzerhalt

| Konflikt

L Kooperation

L Kooperationserfahrung

L Koopetition (originar)

| Kosten

L Kulturelle Aspekte (Interkulturalitat)
L Langfristigkeit

| Lésung von Kooperationsproblemen
L Luftfahrtbusiness (allgemein)

L Militargeschaft als Katalysator

| Misstrauen und Irritation

L Modularitat der Triebwerkskomponenten
L Netzwerkposition

L Oligopol

| Organisationsstruktur

L Partnership Monitoring

L Personal

| Pfadabhéngigkeit (originar)

|_ Politischer und behordlicher Einfluss
L Produktion und Logistik Triebwerk
L Produktlebenszyklus Triebwerk

L Programmanteile

L Programmbedingte Zerwiirfnisse
L Programmgesellschaften

| Programmorganisation

L Prozesse und Mechanismen

| Reprasentanz

| Reputation

L Ressourcen (originar)

|_ Risiko

L Schubklassen (Marktsegmentierung)

L <Programmgesel|schaft B> (Programmgesellschaft)
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(Fortsetzung der Aufstellung — Teil 3 von 4)

|_ Shadow-of-the-future

| Shareholder-Value

| Shareholderverhalten

| Skaleneffekte (organisationales Lernen)
L Sonderstellungen bestimmter Akteure
| Spezifika Einzelprogramme

| Strafzahlungen

| Strategische Entscheidungen

| Strategisches Management von Koopetition (originar)
| Strategische Partnerschaft

L Technologieforderung

L Technologien

| Triebwerksarchitektur

L Umwelteinfliisse (originar)

| Unkategorisierte Koopetitionszusammenhéange (ambigue Zuordenbarkeit)
L UnregelmaBigkeiten (interaktional)

L Unternehmenskultur

| Unterschiede (Diversitat)

L Verhandlungen

L Vereinbarungen (Wartungsgeschaft)
| Verlasslichkeit

| Vertrauen

L Vertrage

| Wettbewerb

L Wissensabfluss







Kriterien theoriegeleiteter Fallauswahl

Iv#

v10

v11

Iv12

13

Iv14

Iv15

Iv16

Fallauswahl
(Merkmalstrager)

Erhebungsinteresse
(Evolvierter Erkenntnisbedarf)

Theoriebezogene Leitfrage
(Fragend formulierte Arbeitshypothese)

Leitung technische
Programmentwicklung

Programmleitung ziviles
Kooperationsprogramm

Geschaftsfithrung (CEO)

Représentanz zivile
Kooperationsprogramme

Geschaftsfiihrung
(Geschaftshereich MRO)

Leitung Technologie-
management

Kaufmannische Leitung
zivile Kooperations-
programme

Spezifische Koopetitionsaspekte der
technologischen Zusammenarbeit

Spezifische Koopetitionsaspekte der
Programmleitung

Spezifische Koopetitionsaspekte der
Vorstandsebene

Spezifische Koopetitionsaspekte
organisationaler Verflechtung

Spezifische Koopetitionsaspekte des
Wartungsmarktes

Spezifische Koopetitionsaspekte
gemeinsamer Technologieprogramme

Spezifische Koopetitionsaspekte der
¢konomischen Zusammenarbeit

Wie zeigt sich Koopetition konkret im Rahmen der
gemeinsamen technologischen Programm- entwicklung
und welche Implikationen hat dieser Umstand?

Wie greifen technologische und finanzielle
Programmthemen aus iibergeordneter Sicht ineinander
und wie erfolgt deren (strategische) Integration vor
dem Hintergrund koopetitiver Beziehungsverhaltnisse?

Wie zeigt sich Koopetition auf hochster Hierarchieebene
und welche besonderen Implikationen gilt es hierzu im
Rahmen einer erfolgreichen strategischen
Unternehmensfiihrung zu beachten?

Welche Rolle spielt die standige physische Présenz von
Wettbewerbsvertretern im Fokalunternehmen (et vice
versa) vor koopetitivem Beziehungs- hintergrund?

Welche Zusammenhange bestehen aus koopetitiver
Sicht zwischen dem kooperationsorientierten
Neuproduktgeschaft und dem wettbewerbs-
orientierten Wartungsgeschaft?

Welche Rolle kommt gemeinsam unternommenen
(vor-)wettbewerblichen Technologieprogrammen zu und
wie beeinflussen diese das koopetitive
Beziehungsverhaltnis?

Wie zeigt sich Koopetition konkret im Rahmen der
gemeinsamen finanz- und verteilungsbezogenen
Programmadministration und welche Implikationen hat
dieser Umstand?







E. Kategorienstruktur des Gesamtmodells

Baumdarstellung des im Zuge dieser Arbeit entwickelten theoretischen Gesamt-
modells zum strategischen Management von Koopetition in seiner umfassend
kategorialen Verastelungsstruktur.

Strategisches Management von Koopetition

L Ursachen von Koopetition

L Exogene Faktoren

| Notwendige Kooperationshedingungen
Produktspezifische Realisierungshiirden

| Technologische Komplexitét

L Kapitalintensitét und 6konomisches Risiko
Verkiirzte Innovationszyklen

L Liberalisierung von Marktstrukturen

L Bedeutungswandel von Nachhaltigkeit
L Notwendige Wettbewerbsbedingungen
Branchenimmanente Rivalitat

| Marktein- und -austrittsbarrieren

L_ Devertikalisierung der Wertschépfungsketten
Abwendung monopolistischen Verhaltens

L Kartellrechtliche Verordnungen

L Beschaffungsverhalten der Abnehmer
L Strukturelles Spannungsfeld von Wetthewerb und Kooperation

L Endogene Faktoren

L Kooperative Interdependenz

L Reziprokes Angewiesensein
Komplementaritét der Ressourcenausstattung
Adaptive Kospezialisierung

L Zuschreibung von Verlasslichkeit

L Wettbewerbliche Interdependenz

| Disparitat interagierender Geschaftsmodelle
Inkompatible Anteilspraferenzen
Kannibalisierende Segmentausweitung

L Kognitives Misstrauensempfinden

L Intradyadisches Spannungsfeld von Kollektiv- und Einzelinteressen

L Spezifische Ausformungen von Koopetition im Interaktionsverlauf
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(Spezifische Ausformungen von Koopetition im Interaktionsverlauf)
Dimensionalisierung von Koopetition
L Intensitat von Koopetition (Spannungsimmanenz)
L Inklination von Koopetition
Koopetitionsrelevante Interaktionsphasen im Programmverlauf
L Prékoopetitive Phase der Fermentation
L Phase der Wertdefinition
L Phase der Wertgenerierung
L_ Phase der Wertaneignung
L Koopetitionsbedingte Interaktionsstrategien
| Phasenspezifische Interaktionsstrategien im Programmverlauf
L Prékoopetitive Selektionsstrategie im Zuge der Fermentation
L Integrationsstrategien im Zuge der Wertdefinition
| Einsatz von Druckmitteln
L Abschottung der Kampfzone
L Kollaborationsstrategien im Zuge der Wertgenerierung
| Installation von Anreizen
Positive Anreize

Negative Anreize

L Organisation von Vertraulichkeit
t Vertikal separierende Firewallmechanismen
Horizontal separierende Firewallmechanismen

L_ Distributionsstrategie im Zuge der Wertaneignung

L_ Intervenierende Faktoren

L Einfluss der Anteilseigner
|_ Interkulturelle Distanz
L Konjunkturelle Einbriiche
L Systemische Modularitat

L Technologieerosion

L_ Konsequenzen koopetitionsinduzierter Handlungsstrategien
Verbesserung im Eingeschworenen Zustand

L Finanzielle Befédhigung

L Technologische Befahigung

L Legitimatorische Befahigung

L Dynamik von Wettbewerbsfahigkeit



F. Transkriptionsregeln

Die Interviewverschriftlichungen erscheinen auf Grund einzuhaltender Vertrau-
lichkeitsvereinbarungen nicht im hier vorliegenden Berichtsband, sondern sind in
einem unver6ffentlichten Materialband archiviert, der auf begriindete Nachfrage
personlich beim Autor eingesehen werden kann. Zur Beurteilung der im Zuge der
Verschriftlichung gewonnenen Informationstiefe sind nachstehend die in Anleh-
nung zu Legewie und Paetzold-Teske (1996) verwendeten Transkriptionsregeln
dargelegt.

Formalelement/
Gesprachssituation

Veranschaulichung
(exempl.)

Handhabung im Transkript

Anonymisierung

Interpunktion

Orthographie (dt.)
Orthographie (en.)
Unverstandliches Textfragment

Zeitmarker

Ausgelassener Buchstabe
Besondere Betonung
Inquit-Zitat

Lautdehnung

Paraverbale Begleiterscheinung
Pause

Simultan-/ Ineinandersprechen
Sprecherwechsel
Unterbrechung

Verbaler Ad-hoc-Einwurf

AB, PuJ, FaE

o2

Das muss man im Kontext sehen.
We have to apologize for that.

[?], [unverstandlich]

[00:16:47]

war's, geht's

KLARERWEISE

Man sagte: ,Das machen wir.”
Jaaa, Hmmm, Aaah

[Lacht], [Nickt], [Skizziert]

denke ich ... [... sehe ich genauso]

® Kurzer Telefonanruf

So ist das zu sehen. [Mhm] Meine ich.

Verwendung von Personenkiirzeln
Konventionelle Benutzung

Neue deutsche Rechtschreibung
Schreibweise nach USEng
Hinweis in eckigen Klammern

Aufzeichnungsposition (h:m:s)

Markierung durch Apostroph
Durchgehende GroBschreibung
Anfiihrungszeichen
Aneinanderreihung

In eckigen Klammern
Punktierung alleinstehend
Punktierung aufeinanderfolgend
Absatz mit Leerzeile
Markierung durch Punkt

In eckigen Klammern







G. Technischer Verwendungsnachweis

Nachstehend spezifizierte besondere informationstechnische Hilfsmittel fanden im
Rahmen der Erstellung dieser vorliegenden Arbeit Anwendung.®*’ Die Hersteller-
und Produktbezeichnungen unterliegen den einschlégigen Bestimmungen des

Copyright.

Anforderung Teilbereich Spezifizierung eingesetzter Hilfsmittel
(Gerat/Software/Parameter/Anbieter/Lizenz)
Datenerhebung Audiorekorder Sony MZ-NH900 Hi-MD
Mikrofon Vivanco EM-216 (Lavalier stereo omnidirektional)
Digitale Signalverarbeitung Linear PCM (16 Bit/44,1 kHz, audio/wav)
Datenauswertung Audiotranskription f4(audio) V1.0 bis V2.0 (dr. dresing & pehl)
Qualitative Datenanalyse (QDA) ATLAS.ti V5.2 bis V5.6 (Scientific Software Development)
Netzwerkanalyse (SNA) Netminer V3.1.0 (Cyram)
Darstellung Textsatz pdfTeX V1.40.9 mit scrbook/KOMA-Script V2.98 (GNU/GPL)

Schriftbild (serif)
Schriftbild (sans serif)

Grafische lllustration

Bitstream Charter BT
Linotype Frutiger

ipe V6.0p30 (GNU/GPL)
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