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/U DIESER STUDIE

Langst ist das Produzieren in Wertschopfungsnetzwerken im Maschinen- und Anlagenbau etabliert.
Dabei bringen alle Akteure ihre eigenen, komplementaren Kompetenzen ein. Gemeinsames Ziel

ist das Generieren kollaborativer Wettbewerbsvorteile. Dies zum einen innerhalb des Maschinen-
baus, mit Kunden und Lieferanten physischer Komponenten und Module. Zum anderen umfassen
Wertschopfungsnetzwerke aber auch Dienstleister, Start-ups, Forschungsinstitute bis hin zu Daten-
anbietern, Softwareentwicklern oder Plattformbetreibern.

Wertschopfungsnetzwerke sind zunehmend der Raum nicht nur fiir Kooperation, sondern auch fur
Innovation. Produkt-, Dienstleistungs- und Geschaftsmodellinnovationen werden dann gemeinsam
von den Partnern im Netzwerk realisiert. Klar ist aber auch: Die digitale Transformation verandert

die Wertschépfungsprozesse fundamental. Dies betrifft etwa das Wettbewerbsumfeld und die
Kunden-Lieferanten-Beziehungen, ebenso aber auch Kooperation und Innovation in Wertschopfungs-
netzwerken.

Wie missen sich die Kooperations- und Innovationsprozesse im Zeitalter der Digitalisierung andern?
Welche Erweiterungen von Wertschopfungsnetzwerken kommen infrage? Wie lassen sich geeignete
Partner identifizieren? Welche Organisationsform ist die geeignete? Wie kénnen Einstiegshirden
beseitigt und niederschwellige Ldsungen gefunden werden? Hierauf gibt diese Studie Antworten —
moglichst praxisorientiert und fokussiert auf die Bedarfe des Maschinen- und Anlagenbaus.

Kooperation und Innovation im Zeichen der Digitalisierung ist komplex und fiir viele Unternehmen
auch noch mit Unsicherheiten verbunden. Daher schlief8t die Studie mit einer dreistufigen Orien-
tierungshilfe. Sie umfasst einen Fragekatalog, um den individuellen Handlungsbedarf abzuschatzen,
eine Auswahlhilfe, um geeignete Formen der Erweiterungen des eigenen Wertschopfungsnetzwerks
zu identifizieren sowie Handlungsempfehlungen zur Umsetzung der gewahlten Option.

Wir bedanken uns herzlich bei Frau Dr. Stahl, die als VDMA-Themenpatin mit ihrem Engagement und
Wissen maRgeblich zum Gelingen der Studie beigetragen hat. Gleichfalls bedanken wir uns bei Herrn
Prof. Seiter und seinem Studienteam fiir die geleistete Arbeit sowie den zahlreichen Vertretern aus dem
Maschinen- und Anlagenbau, auf deren Expertise die Studie griindet. Lassen Sie uns gemeinsam die
Chancen realisieren, die der Kooperation und Innovation in Wertschopfungsnetzwerken entspringen!
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EXECUTIVE SUMMARY

Die Wertschopfung von Unternehmen des
Maschinen- und Anlagenbaus erfolgt bereits
heute in mehr oder weniger komplexen Wert-
schopfungsnetzwerken. Diese umfassen in der
Regel Lieferanten, verschiedene Dienstleister
sowie Ausrlster fiir die Logistik, den Vertrieb
oder den After-Sales-Service. Diese Wertschop-
fungsnetzwerke sind zunehmend der Rahmen
fiir Innovationen. Produkt-, Dienstleistungs- und
Geschaftsmodellinnovationen werden nicht
mehr nur innerhalb eines Unternehmens erzielt,
sondern vielmehr gemeinsam von den Partnern
innerhalb des Wertschdpfungsnetzwerks.

Die digitale Transformation der Wirtschaft ver-
andert die Wertschopfungsprozesse: Konzepte

der Industrie 4.0 optimieren den Produktionspro-

zess, Chatbots verandern die Einkaufsprozesse
und Augmented Reality-Systeme verbessern den
After-Sales-Service. Es ist daher nur folgerichtig,
der Frage nachzugehen, ob sich auch Innovati-
onsprozesse verandern sollten, um die Chancen
der digitalen Transformation zu nutzen.

Diese Studie gibt einen Uberblick Giber verschie-
dene Erweiterungen von Wertschépfungsnetz-
werken, die sich als geeignet erwiesen haben,
die Innovationsprozesse so zu adaptieren, dass

die Chancen des digitalen Wandels genutzt, aber

auch dessen Herausforderungen wie neuartige
Konkurrenten bewaltigt werden kénnen. Hierzu
gehoren unterschiedliche Formen wie bspw. die
Integration von Prototypenkunden, Inkubatoren
und Akzeleratoren oder Reallabore.

Die Auswahl der betrachteten Formen orientiert
sich an den Veranderungsnotwendigkeiten

des Innovationsprozesses durch den digitalen
Wandel. Diese wurden im Rahmen qualitativer
Forschung —und somit ohne Anspruch auf Voll-
standigkeit oder Reprasentativitat —im Rahmen
von Literaturanalysen und Interviews sowie
Fokusgruppendiskussionen identifiziert:

e Schaffung und Sicherung von Datenzugang:
Daten bilden in immer groRerem MaRe die
Basis fiir Innovationen. Einen Schwerpunkt
bilden dabei Kundendaten wie bspw. Daten

Uber die Nutzung der erworbenen Maschinen.

Sie erlauben nicht nur ein besseres Verstand-
nis fr die Kundenbedarfe, sondern ermogli-

chen zudem Prognosen von Kundenverhalten.

Derartige Prognosemodelle sind nicht nur
die Basis fir neue Dienstleistungen wie Pre-
dictive Maintenance und Betreibermodelle,
sondern auch fiir neue Geschaftsmodelle.
Eine wichtige Rolle spielt zudem das
Datenpooling mit konkurrierenden Unter-
nehmen. So kénnen produktiibergreifende
Optimierungen fir Kunden angeboten
werden. Ein Beispiel ist die gemeinschaftliche
Energieeffizienzoptimierung im Rahmen

der technischen Gebaudeausriistung. Nicht
zuletzt dient die Sicherung des Datenzugangs
auch der Abwehr von neuen Wettbewerbern,
die mithilfe der Kundendaten konkurrierende
Dienstleistungen erbringen konnten.

ErschlieRung komplementarer Kompetenzen:
Die Komplementaritat von Kompetenzen
hangt einerseits von den bereits vorhandenen
Kompetenzen ab und andererseits vom Inno-
vationsgegenstand. In einer Branchenstudie
konnen daher nur Tendenzaussagen gewon-
nen werden, welche Kompetenzfelder vor-
rangig erschlossen werden sollen. Dies sind
Kompetenzen zur ErschlieBung und Analyse
von Daten, zum Einsatz neuer Technologien
sowie zur Realisierung neuer Geschaftsmo-
delle. Zu ersteren gehoren sowohl Kompe-
tenzen in der Datengewinnung wie bspw. der
Einsatz von Sensorik, als auch in der Analyse
wie Advanced Analytics. Neue Technologien
sind ein schwer abgrenzbares Feld. Beispiel-
haft seien hier Blockchain-Technologien

und Technologien der Augmented-Reality
aufgefuihrt. Auch neuartige Geschaftsmodelle
erfordern komplementare Kompetenzen, wie
bspw. zur Implementierung von Pay-per-Use
oder Pay-per-Performance-Modellen. Eine
besondere Rolle bei der ErschlieBung spielt
die Integration von Start-ups sowie einzelnen
unternehmensexternen Experten bspw. in
Inkubatormodellen.

Etablierung neuer Innovationsgegenstande:
Der Wandel vom Produzenten zum Losungs-
anbieter hat den Fokus der Innovationstatig-
keit bereits verandert. Serviceinnovationen
haben an Bedeutung gewonnen, sodass
neuartige Losungsangebote, d. h. eine Kombi-
nation von Sachleistungen und begleitenden
Dienstleistungen, etabliert werden konnten.
Es zeigt sich nun ein Trend zu zwei neuen




Innovationsgegenstanden: datenbasierte
Dienstleistungen und Geschaftsmodellinno-
vationen. Erstere sind nicht nur Weiterent-
wicklungen von bislang bereits grundsatzlich
bestehenden Dienstleistungen wie Predictive
Maintenance. Vielmehr sind es auch vollig
neue Dienstleistungen, die Kunden bspw. in
Form von Apps zur Produktionsoptimierung
zur Verfligung gestellt werden. Geschafts-
modellinnovationen sind ein weiterer neuer
Innovationsgegenstand. Ihnen liegt in der
Regel, wie bspw. im Fall von Plattformge-
schaftsmodellen oder solchen, die auf dem
Verkauf von Daten basieren, eine vollkom-
men andersartige Wertschopfungslogik zu
Grunde.

Beschleunigung der Innovationsprozesse:

Die Beschleunigung von Innovationspro-
zessen ist nicht grundsatzlich neu, sondern
ein bereits lang zu beobachtender Trend hin
zu kiirzeren Produktlebenszyklen. Neu sind
vielmehr Ansatze zur Beschleunigung, die in
anderen Branchen beobachtet werden kon-
nen. Hierzu gehoren einerseits die Innovation
gemeinsam mit dem Kunden, andererseits
die bewusst friihere Markteinfiihrung von
Produkten und Dienstleistungen durch Ver-
schiebung neuer Funktionalitaten auf kurz
darauf folgende Releases. Insbesondere bei
Geschaftsmodellinnovationen ist dies ein ver-
breiteter Ansatz, um friihzeitig Marktanteile
zu sichern wie bspw. im Falle des Aufbaus
digitaler Plattformen.

Verteilung von Risiko durch Ressourcenbiin-
delung: Neue Geschaftsmodelle und die
Integration neuer Technologien sind risikobe-
haftet. Ob sich neue Geschaftsmodelle tat-
sachlich durchsetzen oder ob sich eine neue
Technologie nur als eine Briickentechnologie
erweist, ist schwer prognostizierbar. Daher ist
eine unternehmensiibergreifende Risikotei-
lung notwendig. Auf diese Weise ist es auch
kleinen und mittelstandischen Unternehmen
moglich, Innovationen ohne hohe Anfangsin-
vestitionen, bspw. in technische Infrastruktur,
zu generieren.

Zur Bewaltigung der Herausforderungen wer-
den verschiedene Erweiterungen bestehender
Wertschopfungsnetzwerke vorgestellt. Neben
der Beschreibung der Erweiterung werden
spezifische Vor- und Nachteile erértert und
ein konkretes Umsetzungsbeispiel prasentiert.
Die verschiedenen Formen unterteilen sich in
drei Gruppen: branchenorientierte, 6kosyste-
morientierte und innovationsunterstiitzende
Erweiterungen.

Branchenorientierte Erweiterungen sind unter-
nehmensubergreifende Kooperationsformen
mit Akteuren der eigenen Branchen wie Kunden,
Lieferanten und Konkurrenten. Die hier vorge-
stellten Formen sind:

 Prototypenkunden (Praxisbeispiel:
ESTA Apparatebau GmbH & Co. KG)

o Co-Creation (Praxisbeispiel: Wafios AG)

 Strategische Allianzen (Praxisbeispiel:
ZF/Danfoss)

Okosystemorientierte Erweiterungen umfassen
hingegen nicht nur Innovationskooperationen
mit den Akteuren der eigenen Branchen, son-
dern mit samtlichen Akteuren des Okosystems.
Ein Okosystem kann als loses Zusammenwirken
unterschiedlicher Akteure verstanden werden.
Hierzu zahlen Software-Entwickler, Daten-
analyse-Dienstleister, technologieorientierte
Start-ups, Forschungseinrichtungen, Beratungen
und produzierende Unternehmen, die nicht zu
den direkten Wettbewerbern gezahlt werden.
Wichtige Formen sind:

e Open-Innovation-Plattformen (Praxisbeispiel:
Grupo Antolin)

o Inkubatoren und Akzeleratoren (Praxisbei-
spiele: sizzl & STARTUP AUTOBAHN)

» Reallabore und Forschungscampi (Praxis-
beispiele: Delivery Robot Hamburg &
Forschungscampus STIMULATE)



e Business Networks (Praxisbeispiel: TRUMPF
GmbH + Co. KG)

« Offentlich geforderte Forschungsprojekte
(Praxisbeispiel: Projekt ,VASE®)

Innovationsunterstiitzende Erweiterungen sind
unternehmensubergreifende Kooperationen, die
nicht vorrangig zu Innovationszwecken gegriin-
det wurden. Vielmehr standen andere Ziele, wie
die gemeinsame Nutzung von Infrastruktur oder
der Austausch von Informationen im Vorder-
grund. Allerdings bilden sie auch eine Grundlage
flr Innovationen. In dieser Studie werden zwei
Formen erortert:

 Clusterinitiativen (Praxisbeispiel:
Packaging Valley)

« Plattformbasierte Okosysteme (Praxisbeispiel:
HOMAG/tapio)

Die Offnung der Innovationsprozesse tiber die
eigenen Unternehmensgrenzen hinaus ist mit
verschiedenen Chancen und Risiken behaftet.
Daher schliet die Studie mit einer dreistufigen
Orientierungshilfe. Sie umfasst einen Frageka-
talog, um den individuellen Handlungsbedarf
abzuschatzen, eine Auswabhlhilfe, um grund-
satzlich geeignete Formen der Erweiterungen
des eigenen Wertschopfungsnetzwerks zum
Zwecke der Innovation zu identifizieren sowie
Handlungsempfehlungen zur Anbahnung und
Umsetzung der gewahlten Option.

Die Studie entstand mit der gro3zligigen Unter-
stltzung durch eine Vielzahl von Unternehmens-
vertretern. Sie brachten ihr Wissen im Rahmen
von Experteninterviews und Fokusgruppen sowie
Fallstudien und Workshops zur Diskussion von
Zwischenergebnissen ein.
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[. INNOVATION IN ZEITEN DER DIGITALEN

TRANSFORMATION

[1 AUSGANGSSITUATION

Fir Unternehmen des Maschinen- und Anlagen-
baus sind Innovationen ein zentraler Erfolgs-
faktor (VDMA 2018a). Als Innovationstreiber
konnten sich Unternehmen des Maschinen- und
Anlagenbaus in der Vergangenheit stets im
internationalen Wettbewerb behaupten. Im
Zeitalter des digitalen Wandels der Wirtschaft
wird der Fokus auf Innovationen in Zukunft noch
wichtiger, um langfristig Wettbewerbsvorteile
zu sichern. In den kommenden Jahren wird
deshalb mit einem deutlichen Zuwachs an

innovationsspezifischen Aufwendungen durch
diese Unternehmen gerechnet (VDMA 2018b).
Hierzu missen jedoch die gegenwartigen Wert-
schopfungsstrukturen der Unternehmen Gber-
dacht und verstarkt auf eine Verbesserung des
Innovationsprozesses hin ausgerichtet werden.

Die Wertschépfung von Unternehmen des
Maschinen- und Anlagenbaus erfolgt bereits
heute in mehr oder weniger komplexen
Wertschopfungsnetzwerken. Daran beteiligt
sind in der Regel unterschiedliche Akteure wie
Lieferanten und Ausriister sowie verschiedene

Box 1: Begriffsdefinition Innovation

(Hauschildt et al. 2016; Vahs und Brem 2015).

Eurostat 2019).

Eine Innovation ist ein neues oder verbessertes Produkt oder optimierter Prozess (oder eine
Kombination aus beidem), das/der sich signifikant von friiheren Produkten oder Prozessen des
Anbieters unterscheidet und das potenziellen Nutzern verfiigbar gemacht wurde (im Falle von
Produkten) oder angewendet wurde (im Falle von Prozessen) (OECD und Eurostat 2019). Eine
Innovation ist somit mehr als eine neue Idee —auch als Invention bezeichnet. Vielmehr muss sie
auch fiir einen potenziellen Kunden verfligbar sein. Der Erfolg einer Innovation ist dann davon
abhéngig, ob potenzielle Kunden tatsdchliche Kunden werden (OECD und Eurostat 2019). Eine
Innovation zielt folglich auf eine kommerzielle Verwertung und das Extrahieren des Ideenwerts ab

Das Charakteristikum der Neuigkeit einer Innovation weist eine groRe Bandbreite auf. Die
geringste Form der Neuigkeit ist die erstmalige Implementierung der Innovation in einem
Unternehmen. Andere Unternehmen konnen diese Innovation bereits realisiert haben —sie ist
also lediglich neu fir dieses eine Unternehmen (OECD und Eurostat 2019). In jlingster Zeit hat die
Dichotomie disruptive vs. inkrementelle Innovation prominent Eingang in die Diskussion gefun-
den. Eine disruptive Innovation stellt eine zur Schaffung neuer Absatzmarkte und zum Ersatz
bestehender Losungen intendierte und grundlegende Erneuerung von Produkten, Geschaftsmo-
dellen und Dienstleistungen dar. Die inkrementelle Innovation meint dagegen eine stetige und
schrittweise Weiterentwicklung und Verbesserung (Meyer 2016).

Die Unterscheidung verschiedener Innovationsarten unterliegt kontinuierlicher Veranderung. So
unterscheidet die OECD im Oslo Manual zwischen ,,product innovation® und ,business process
innovation® Erstere ist definiert als ein neues oder verbessertes Produkt oder eine neue oder
verbesserte Dienstleistung. Zweites ist ein neuer oder verbesserter Geschaftsprozess in einer
oder mehreren betrieblichen Funktion/en, der auch angewendet wird (OECD und Eurostat 2019).
Diese beiden Gruppen werden in verschiedene Innovationsarten unterteilt. So entsteht ein grof3es
Begriffsfeld, das auch standig erweitert wird. Beispiele sind: Produktinnovationen, Dienstleis-
tungsinnovationen, Prozessinnovationen oder Geschaftsmodellinnovationen. Am Beispiel der
Definition einer Geschaftsmodellinnovation lasst sich zeigen, dass diese in der Praxis nicht immer
einfach anwendbar ist: ,,Business model innovation relates to changes in a firm’s core business
processes as well as in the main products that it sells, currently or in the future.” (OECD und




Dienstleister. Das primare Ziel solcher Wert-
schopfungsnetzwerke ist die Generierung kolla-

borativer Wettbewerbsvorteile (Schreyogg 2008).

Sie bilden in Zukunft verstarkt den Rahmen fir
Innovationen in Zusammenhang mit Open Inno-
vation —also verschiedenste Formen der unter-
nehmensiibergreifenden Innovationskoopera-
tion (OECD 2013). Produkt-, Dienstleistungs- und
Geschaftsmodellinnovationen werden nicht
mehr nur innerhalb eines einzelnen Unterneh-
mens erzielt, sondern vielmehr gemeinsam von
den Partnern innerhalb des Wertschopfungs-
netzwerks (ZEW 2020a).

Die digitale Transformation der Wirtschaft
verandert die Wertschépfungsprozesse in
Wertschopfungsnetzwerken (Obermaier 2019).
Konzepte der Industrie 4.0 optimieren den
Produktionsprozess, Chatbots verandern die Ein-
kaufsprozesse und Augmented Reality-Systeme
verbessern den After-Sales-Service.

Auch fiir die Innovationsprozesse bedeutet

die digitale Transformation Veranderungsnot-
wendigkeit und Chance zugleich. So kénnen
durch gezielte Erweiterung der gegenwartigen
Wertschopfungsnetzwerke neue Akteure in

den Innovationsprozess integriert werden, die
fehlenden Kompetenzen ausgleichen oder den
Zugang zu neuen Technologien ermdglichen.
Dariiber hinaus wird die Integration der Kunden
oder zumindest die Auswertung des Kunden-
verhaltens vereinfacht (OECD 2013). Auch eine
Teilung des Risikos, das mit einigen Innovationen
einhergeht, ist so Uber die Unternehmensgren-
zen hinaus moglich.

Diese Studie zeigt einen Uberblick tiber Formen
der Erweiterung von Wertschopfungsnetzwer-
ken, die sich als geeignet erwiesen haben, die
Innovationsprozesse so zu verandern, dass die
Chancen des digitalen Wandels genutzt werden
konnen.

Treiber fur die Veranderung von Innovations-
prozessen in Zeiten des digitalen Wandels

sind veranderte Kundenbeddrfnisse (bspw.
Individualisierung der Leistungen, Bezahlmo-
dalitaten) sowie neue Technologien (bspw.
Konnektivitatstechnologien als Basis fiir
Predictive Maintenance). Zudem werden neue
Wettbewerbsstrukturen wie digitale Plattformen
etabliert (Rauen et al. 2018). Im Rahmen dieser
Veranderungen nehmen die Komplexitat und
die Schnelllebigkeit der Produktinnovationen

zu. Das System- und Kundenwissen sowie

Daten nehmen zukinftig eine zentrale Rolle im
Innovationsprozess ein. Ebenso verlagert sich der
Innovationsgegenstand von Produkt- auf Dienst-
leistungs- und Geschaftsmodellinnovationen.

Herausragende Ingenieurkompetenz und das
fundierte Branchenwissen des Maschinen- und
Anlagenbaus werden in Zukunft nicht mehr
allein ausreichen, um langfristige Wettbewerbs-
vorteile zu generieren (VDMA 2019). Der Maschi-
nen- und Anlagenbau steht daher vor einem
tiefgreifenden Paradigmenwechsel im Innovati-
onsprozess. Wettbewerbsvorteile werden nicht
mehr ausschlieBlich mit internen Ressourcen
und Kompetenzen aufgebaut. Zudem verlieren
die Kernprodukte der Branche, sprich die Maschi-
nen und Anlagen, den zentralen Stellenwert

flr die Sicherung der Wettbewerbsposition.
Stattdessen riicken Gesamtlosungen fiir den
Kunden in den Fokus. Um diese Gesamtlésungen
zu garantieren, ist eine Offnung der Grenzen der
eigenen Branche fiir Unternehmen langfristig
unumganglich (VDMA 2019). Dies gilt auch fur
den Innovationsprozess.
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Box 2: Begriffsdefinition Innovationsprozess

Die Prozesse, die zu Innovationen fiihren sind vielfaltig. Sie reichen von Forschungs- und Entwick-
lungsprozessen tiber Designprozesse bis zur Marktforschung (OECD und Eurostat 2019). Durch
die digitale Transformation riickt als weiterer Innovationsprozess die Analyse von Daten in den
Vordergrund (OECD und Eurostat 2019). Dazu gehoren vor allem Nutzungsdaten der verkauften
Produkte. Innovationsprozesse enden nicht zwangslaufig an Unternehmensgrenzen —vielmehr
konnen sie diese Uberschreiten (OECD und Eurostat 2019). Speziell diese verschiedenen Formen
von sog. Open Innovation, also der unternehmensiibergreifenden Innovationskooperation (OECD
2013) sind der Fokus dieser Studie.

In der Literatur werden verschiedene Innovationsprozessmodelle unterschieden: Eines der
bekanntesten Modelle im Maschinen- und Anlagenbau ist das Stage-Gate-Modell nach Cooper
(1983). Dieses folgt einem klassischen Phasenkonzept mit zeitlich fixierten Stufen und ,Gates"
An den Gates wird die Entscheidung getroffen, ob der Innovationsprozess fortgefiihrt oder abge-
brochen wird. Erst dann folgt im Falle einer Fortfihrung die Uberleitung zur nachsten Phase. Den
deutschsprachigen Raum hat insbesondere das Prozessmodell von Thom (1980) gepragt. Thom
untergliedert die drei Phasen der Ideengenerierung, [deenakzeptierung und Ideenrealisierung.
Neuere Stromungen entwickeln sich hin zu flexiblen, integrierten und konnektiven Innovations-
prozessen (Crawford und Di Benedetto 2010). Nichtsdestotrotz erkennt ein GroRteil der jlingeren
Modelle die Hauptphasen nach Thom an und differenziert diese weiter aus.

In den Experteninterviews im Rahmen dieser Studie wurde eine Vielzahl an unterschiedlichen
Innovationsprozessmodellen genannt. Manche befragte Unternehmen, insbesondere die befrag-
ten KMU, haben nur einen rudimentar formalisierten Innovationsprozess. Deutlich wurden die
zunehmende Relevanz der Informationsbeschaffung im Zuge der Digitalisierung und die Wichtig-
keit der Verfuigbarkeit groRer Datenmengen (bspw. liber das Nutzungsverhalten von Kunden). Als
Rahmen fir diese Studie wird ein Prozessmodell genutzt, das sich am Modell von Thom orientiert
und dieses um ebenjene Phase erweitert:

Phase 1: Innovationsbedarf identifizieren
Im Vordergrund steht die Identifikation des Innovationsbedarfs mittels einer umfassenden
Analyse aller verfuigbaren Informationen.

Phase 2: Ideen generieren
Ziel ist es, relevante Ideen fiir den identifizierten Innovationsbedarf zu generieren, die eine
Verbesserung der Wettbewerbsposition des Unternehmens verheif3en.

Phase 3: Ideen bewerten und Lésungskonzept erarbeiten
Aus der Vielzahl an generierten Ideen ist diejenige Idee auszuwahlen, die zum einen das grofte
Wertschopfungspotenzial aufweist und zum anderen technisch und wirtschaftlich realisierbar ist.

Phase 4: Losung realisieren und vermarkten
Die vierte Phase umfasst die technische Realisierung sowie die Vermarktung der entwickelten
Losung.

Abbildung 1: Innovationsprozessmodell
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[.2  ZIELE UND METHODIK
DER STUDIE

Die vorliegende Studie widmet sich der Frage:

Wie kénnen Unternehmen des Maschinen- und
Anlagenbaus Kooperationen in Wertschopfungs-
netzwerken gestalten, um Verbesserungspoten-
ziale fiir den Innovationsprozess zu generieren?

Ausgehend von dieser Forschungsfrage werden
vier libergeordnete Ziele fur die Studie abge-
leitet. Diese wurden im Rahmen qualitativer
Forschung —und somit ohne Anspruch auf Voll-
standigkeit oder Reprasentativitat —im Rahmen
von Literaturanalysen und Experteninterviews
sowie Fokusgruppendiskussionen identifiziert.
Eine Ubersicht des inhaltlichen Aufbaus der
Studie findet sich in Abbildung 2.

Das erste Ziel ist die Identifikation der Verande-
rungsnotwendigkeiten im Innovationsprozess
von Unternehmen des Maschinen- und Anlagen-
baus, die sich durch die digitale Transformation
der Wirtschaft ergeben. Zur Identifikation der
Veranderungsnotwendigkeiten wurde eine
umfassende Literaturrecherche durchgefiihrt.
Diese wurde durch Experteninterviews erganzt.
Die Ergebnisse sind in Kapitel 2 dargelegt.

Das zweite Ziel ist die Einordnung des Innova-
tionsprozesses in den Kontext von Wertschop-
fungsnetzwerken. Hierbei wird der Begriff des
Wertschopfungsnetzwerks im Maschinen- und
Anlagenbau im Kontext der digitalen Transfor-
mation erortert. Darauf folgend wird analysiert,
welche grundsatzlichen Erweiterungen beste-
hender Wertschdpfungsnetzwerke sich zur
Verbesserung der Innovationsprozesse eignen.
Die Ergebnisse finden sich in Kapitel 3.

Das dritte Ziel ist die differenzierte Darstellung
verschiedener Formen der Erweiterungen
bestehender Wertschépfungsnetzwerke zum
Zwecke der Innovation. Fir jede Erweiterung
wird zunachst beschrieben, wie diese zur
Bewaltigung der Veranderungsnotwendigkeiten
und unter Berticksichtigung der Kernkompe-
tenzen der jeweiligen Akteure ausgestaltet ist.
Im gleichen Kontext wird gezeigt, inwiefern
die Veranderungsnotwendigkeiten die einzel-
nen Erweiterungen adressieren und welche

Verbesserungspotenziale sich hieraus fiir den
Innovationsprozess von Unternehmen des
Maschinen- und Anlagenbaus ergeben. Abschlie-
Bend werden die Rahmenbedingungen in Form
von Vor- und Nachteilen diskutiert, die mit den
verschiedenen Erweiterungen verbunden sind.
Komplettiert werden diese Ausfithrungen durch
die Darstellung von Praxisbeispielen. Die Ergeb-
nisse werden in den Kapiteln 4 bis 6 vorgestellt.

Das vierte Ziel dieser Studie ist die Entwicklung
von Handlungsempfehlungen. Sie wurden auf
Basis von bestehenden Forschungsergebnissen
sowie eines Workshops mit Unternehmensver-
tretern erarbeitet. AbschlieRend wurden die
Ergebnisse dem Kuratorium der IMPULS-Stiftung
des VDMA vorgestellt und diskutiert. Die Ergeb-
nisse finden sich in Kapitel 7.

Basis fuir die Erreichung der Ziele waren verschie-
dene qualitative Forschungsmethoden. Grund-
lage waren eine intensive Literaturanalyse und
eine bibliometrische Analyse. Als Datengrund-
lage wurden wissenschaftliche Publikationen der
Jahre 2000-2019 zu Wertschopfungsnetzwerken
verwendet. Die zugrundeliegenden Publikatio-
nen basieren auf der ,Web of Science” Daten-
bank. Die Ergebnisse beider Analysen bildeten
die Grundlage fur die durchgefiihrten Experten-
interviews sowie die Fokusgruppendiskussionen.

Insgesamt wurden in 22 Unternehmen Exper-
teninterviews im Zeitraum von Januar 2019

bis Februar 2020 durchgefiihrt. Es wurden
Unternehmen aus den Bereichen Werkzeugma-
schinen/Fertigungssysteme, Komponentenfer-
tigung und IT/Automatisierungstechnik befragt.
Diese drei Bereiche nehmen einen zentralen
Stellenwert in Wertketten, in welchen heute
industrielle Produkte und Dienstleistungen her-
gestellt werden, ein (ZEW und ISI 2018). Zudem
wurden potenzielle Kooperationspartner (u.a.
Vertreter von Software-Entwicklern, Lieferanten
physischer Module und Komponenten, For-
schungseinrichtungen, Innovationsberatungen,
Datenanalyse-Dienstleister) einbezogen. Die
befragten Unternehmensvertreter waren lber-
wiegend Fuhrungskrafte aus dem oberen oder
mittleren Management. Dazu gehorten u.a. Lei-
ter aus den Bereichen Innovationsmanagement,
Forschung und Entwicklung sowie Unterneh-
mensdigitalisierung. Des Weiteren wurde auf ein




14

Abbildung 2: Inhaltlicher Aufbau der Studie

Innovation in Zeiten der digitalen Transformation

Verinderungsnotwendigkeiten aufgrund des digitalen Wandels Ziel 1

Innovation durch Erweiterung bestehender Wertschopfungsnetzwerke Ziel 2

Erweiterungen innerhalb Erweiterungen innerhalb Innovationsunterstiitzende Ziel 3
der Branche des Okosystems

Erweiterungen

Orientierungshilfe fiir die praktische Umsetzung Ziel 4

ausgewogenes Verhaltnis von befragten KMU
und GroRBunternehmen geachtet, um alle Sicht-
weisen zu diesem Thema erfassen zu konnen.

Als Grundlage fur die qualitativen Experten-
interviews diente ein semi-strukturierter
Interviewleitfaden, der im Rahmen der Litera-
turanalyse entwickelt wurde. Schwerpunkt der
Experteninterviews bildete die Identifikation
der Veranderungen im Innovationsprozess des
Maschinen- und Anlagenbaus durch den digita-
len Wandel sowie der hiermit einhergehenden
Verbesserungspotenziale, die in Wertschop-
fungsnetzwerken erzielt werden missen. Zudem
wurde der Status quo der Ausgestaltung des
Innovationsprozesses und der Kooperationsbe-
mihungen in diesem Prozess erfasst.

Im Rahmen der Studie wurden sieben Fokus-
gruppendiskussionen im Zeitraum von Marz
2019 bis Juli 2019 durchgefiihrt. Es wurden
verschiedene Akteure, die in den Interviews
als potenzielle Kooperationspartner benannt
wurden, in Fokusgruppen versammelt, um
kooperationsspezifische Fragestellungen zu
diskutieren. Ziel war es, die Sichtweise der ein-
zelnen Personen hinsichtlich einer Kooperation
im Innovationsprozess zu identifizieren und
mogliche Kooperationsformen in der Gruppe
zu erortern. Zudem wurden gemeinsam koope-
rationsférdernde und -hemmende Faktoren
diskutiert, die fir eine erfolgreiche Gestaltung
von Wertschopfungsnetzwerken relevant sind.




II. VERANDERUNGSNOTWENDIGKEITEN
AUFGRUND DES DIGITALEN WANDELS

Der Wettbewerb im Maschinen- und Anlagen-
bau ist bereits seit langem gepragt durch die
Globalisierung, rapide technologische Entwick-
lungen und hohen Preisdruck (Bleicher und
Stanley 2016; Kohnke 2016). Eine wesentliche
Reaktion ist die hohe Innovationstatigkeit der
Branche (ZEW 2020b). Durch die zunehmende
Digitalisierung der Wirtschaft treten allerdings
Veranderungen auf. Im Rahmen qualitativer
Forschung (Literaturanalyse, Experteninterviews
sowie Fokusgruppendiskussionen) konnten
folgende fuinf Veranderungsnotwendigkeiten
identifiziert werden.

Schaffung und Sicherung von Datenzugang

Im digitalen Zeitalter reprasentieren Daten den
Rohstoff flr wirtschaftliche Wertschopfung.
Demnach stellt die intelligente Nutzung dieser
Daten die Quelle von Innovation und Wachstum
dar. Daten konnen der Schalthebel fuir innovative
Geschaftsmodelle und Produkte werden, daher
sind die Potenziale fiir Unternehmen aller Art

zu erschlieRen. Dabei stehen insbesondere KMU
sowohl vor der Herausforderung als auch der
Chance, eine immer groRBer werdende Menge an
Daten effizient einzusetzen (Bundesministerium
flr Wirtschaft und Energie (BMWi) 2016).

Eine intensive Kundenbeziehung wird klinftig
aufgrund der strukturellen Entwicklungen der
Digitalisierung nicht mehr durch den direkten
Kundenkontakt charakterisiert. Maschinen- und
Anlagenbauer haben vielmehr die Chance, durch
die Analyse von Daten sowohl die bestehenden

als auch zukiinftigen Kundenbedtirfnisse ohne
direkten Kontakt zu identifizieren und hierdurch
die Beziehung mittelbar zu starken (Bitkom
2017; Berg 2019). Die Analyse der Daten bietet
zudem die Méglichkeit, potenzielle Kunden zu
erkennen. Dementsprechend ermoglicht und
unterstitzt eine zielgerichtete Datenauswer-
tung die Identifikation neuen Innovationsbe-
darfs (VDMA 2018d).

Die hierflr notwendige Infrastruktur setzt sich
aus physischen, mechanischen und elektrischen
Bauteilen sowie intelligenten Komponenten
wie Datenspeichern, Sensoren und Software
zusammen. Durch diese Kombination von Infra-
struktur und intelligenten Komponenten wird
der kontinuierliche Datenaustausch erméglicht.
So entsteht die Vernetzung zwischen den Her-
stellern und ihren Produkten, den Nutzern sowie
externen Systemen und Produkten (Porter und
Heppelmann 2014).

Insbesondere Kundeninformationen in Form von
Maschinen-, Vertriebs- und Marktdaten kristalli-
sieren sich immer mehr als wertvolle Ressource
flir Prozessoptimierung sowie als Innovations-
treiber heraus. Hieraus kann einerseits eine
sensiblere Wahrnehmung fiir Kundenbedarfe
hervorgehen und andererseits das kiinftige
Kundenverhalten prognostiziert werden (Goffin
2020). Die Analyse von Nutzungsmustern der
Kunden ermoglicht eine Marktsegmentierung
und die Entwicklung passgenauer Produkt- und
Dienstleistungsangebote.

Abbildung 3: Verdnderungen im Innovationsprozess durch den digitalen Wandel

£

Schaffung und

I&\

ErschlieBung

Vernetzung der
Maschinen & Anlagen
sow ie Big-Data-
Anw endungen

gew ordene Expertise in
den Bereichen Daten-
analyse, neue
Technologien sow ie
Geschaftsmodell-
innovationen

C

Etablierung neuer

vermehrte Nachfrage
nach Service-,
Geschéaftsmodell- und
Systeminnovationen

5 &

Beschleunigung der Verteilung von

Sicherung von komplementarer Innovations- Innovations- Risiko durch
Datenzugang Kompetenzen gegenstinde prozesse Ressourcen-
. . o biindelung
durch steigende durch notw endig durch durch Schnelllebigkeit

der Produkt-
anforderungen und
standigen Wechselvon
Trendtechnologien

durch die Unsicherheit

und das Risiko neuer
Technologien und
Geschaftsmodelle




16

Ein prominentes Beispiel sind Betreibermodelle:
Ein Maschinenhersteller bietet hier nicht mehr
seine Maschine zum Verkauf an. Stattdessen
stellt er die Nutzung der Maschine, also ent-
sprechende Leistungseinheiten der Maschine,
bereit und betreibt die Maschine — mit allen
Verantwortlichkeiten hinsichtlich Wartung

und Verfugbarkeit — beim Kunden (Fleig 2019).
Bezahlt wird in Abhangigkeit der nachgefragten
Leistungsmenge. Dabei entstehen zwei Effekte.
Wenn der Anbieter der Maschine mehrere
Maschinen im Betreibermodell unterhalt, ver-
zeichnet er einen umfangreichen Datenzugang.
Hierdurch lassen sich reichhaltigere Erkenntnisse
gewinnen als mit nur einer Maschine, zumal die
neuen Erkenntnisse auf jeder Maschine etabliert
werden und somit dem Kunden stetig aktuali-
siert zu Gute kommen. Diese Synergieeffekte
sind aufgrund begrenzter Ressourcen insbeson-
dere fiir KMU relevant (Meier 2004; Itzenplitz
2014). Zudem ist fiir KMU die Vermeidung hoher
Anschaffungsinvestitionen finanziell relevant.

Dartiber hinaus kann der Zugang zu Daten eine
Markteintrittsbarriere darstellen und durch

die Protektion von Wettbewerbsvorteilen zur
Marktmacht einzelner Unternehmen beitragen
(Davenport und Harris 2010). Hierzu mussen die
zuganglichen Daten einerseits wichtig flr den
Markterfolg sein und andererseits fir andere
Marktteilnehmer nicht erreichbar sein. KMU sind
aufgrund begrenzter Ressourcen haufig nicht

in der Lage, Daten im gleichen MaRe auszuwer-
ten wie dies groRRe Unternehmen realisieren.
Hieraus kann die Gefahr erwachsen, dass die
kleineren Marktteilnehmer bei der Analyse von
Kundendaten abgehéngt werden (Bitkom 2017;
Bundeskartellamt 2017). Die Relevanz von Daten
im Innovationsprozess ist den Maschinen- und
Anlagenbauern dabei durchaus bewusst. Jedoch
fehlen den Unternehmen oftmals Kompetenzen
im Bereich Datenerhebung und -analyse. Hinzu
kommt, dass bisher kaum externe Daten gesam-
melt werden, diese aber ebenso wichtig fiir den
Innovationsprozess sind wie die intern verfligba-
ren Daten (Bitkom 2017).

Neben Partnern und Kunden kann in Zukunft
auch vermehrt mit Konkurrenten im Innovati-
onsprozess kooperiert werden. Dieses ,,Coopeti-
tion“ durch Datenpooling schafft Synergien und
kann zu produktiibergreifender Optimierung fiir

Kunden fihren (Bengtsson und Kock 2014). Hier-
durch kénnen Informationen und Muster aus
Daten gewonnen werden, die aus den separaten
Datenbanken nicht erkennbar sind. Da in indus-
triellen Prozessen groRe Datenmengen erzeugt
werden, liegt im Datenaustausch und -pooling
eine sich potenzierende Chance (Bundeskartell-
amt 2017).

Laut einer Studie von KPMG und Bitkom (2017)
haben bereits im Zeitraum von 2015-2017, aus-
gelost durch die Vielfalt der verfugbaren Daten
und Analyseméglichkeiten, ,[ ...] drei von zehn
Unternehmen ihr Angebot, ihre Prozesse, ihre
Kommunikation oder andere Bereiche

ihrer Arbeit deutlich angepasst” (KPMG und
Bitkom 2017).

Die vielversprechenden Potenziale des Daten-
zugangs dirfen jedoch nicht vergessen lassen,
dass der Einsatz neuer Technologien auch Her-
ausforderungen mit sich fiihrt. Die drei meistge-
nannten Herausforderungen sind laut einer Bit-
kom-Studie (Berg 2019) zur ,Digitalisierung der
Wirtschaft” Anforderungen an den Datenschutz,
Anforderungen an die technische Sicherheit
sowie der Mangel an geeigneten Fachkraften.

ErschlieBung komplementarer Kompetenzen
Die fortschreitende Digitalisierung der Wirt-
schaft fihrt dazu, dass neue Kompetenzen an
Relevanz gewinnen. Die Bandbreite dieser Kom-
petenzen ist hoch und wurde hier im Rahmen
der Experteninterviews eingegrenzt. Im Folgen-
den wird daher nun auf die drei Kompetenzen
Erschlieung und Analyse von Daten, Einsatz
neuer Technologien sowie Realisierung neuer
Geschaftsmodelle naher eingegangen.

Im weiten Feld der Datenanalyse sind vor allem
die Begriffskomplexe Data Mining und Advanced
Analytics von Bedeutung. Data Mining beschreibt
die systematische Anwendung statistischer
Methoden auf groe Datensatze, um innerhalb
dieser Daten Querverbindungen, Muster und
Trends zu identifizieren (Hastie et al. 2009; Wit-
ten et al. 2011). Advanced Analytics umfasst u.a.
Methoden zur Vorhersage zukiinftiger Ereignisse
und Verhaltensweisen bspw. von Kunden (Rus-
som 2011). Diese Prognosemodelle bilden die
Basis vieler innovativer Geschaftsmodelle.



Box 3: Beispiel flir die Rolle von Daten im Innovationsprozess

Maschinen- und Anlagendaten werden in Zukunft eine zentrale Rolle im Innovationsprozess
spielen. Durch die Analyse dieser Daten kdnnen das Verhalten sowie die Bediirfnisse von Kunden
identifiziert und prognostiziert werden. Infolgedessen kénnen adaquate Angebote oder Innovati-
onen abgeleitet werden. Hierzu drei Praxisbeispiele:

In der herkdmmlichen Versorgung mit Ersatzteilen von Maschinen und Anlagen sehen sich die
Betreiber der Maschinen und Anlagen dazu gezwungen, einen vom Hersteller empfohlenen
Bestand an Ersatzteilen vorzuhalten. Im Forschungsprojekt ,ETKoop“ wurde gezeigt, wie durch
die Verknlipfung von Daten zu Ersatzteilbestanden und -verbrauchen die Bestande mehrerer
Unternehmen virtuell zusammengelegt werden kénnen. Der hieraus entstehende virtuelle
Ersatzteilpool ermoglicht eine Reduktion der einzelnen Ersatzteilbestande bei gleichzeitiger Ver-
sorgungssicherheit. Bedingung fiir solche neuartigen Netzwerke ist die Verfligbarkeit von Daten
Uber individuelle Ersatzteilbestande und eine Analyse der jeweiligen Verbrauche, um entspre-
chende Ersatzteilbestande im Pool vorzuhalten (Hafner und Jung 2018).

Der Wettbewerb im Maschinenbau wird zukiinftig nicht nur mit digital veredelten Produkten,
sondern vor allem mit innovativen Dienstleistungen bestritten. Ziel des Forschungsvorhabens
LAnalytics4lnnovation“ war es daher, KMU bei der strukturierten Entwicklung von Dienstleistun-
gen auf Basis von quantitativen Daten und geeigneten Business Analytics-Methoden zu unter-
stlitzen. Bisher wurden in vielen KMU Dienstleistungen reaktiv und unsystematisch, d. h. erst auf
explizite Kundennachfrage hin, entwickelt. Hinzu kommt, dass im Service Engineering-Prozess
meist nur auf qualitative Ansatze zuriickgegriffen wird und ein Einbezug der verfligbaren Daten
ausbleibt. Zur proaktiven Entwicklung neuer und vor allem kundenzentrierter Dienstleistungs-
angebote bedarf es jedoch einer Vorgehensweise, die sowohl qualitative als auch quantitative
Methoden im Entwicklungsprozess sowie die gestiegenen Anforderungen an die Entwicklungs-
geschwindigkeit berticksichtigt. Dies wird durch die Anwendung von Business-Analytics erzielt,
da hier die verfiigbaren internen (bspw. Absatz- und Umsatzzahlen, CRM) und externen (bspw.
Kundenmaschinendaten, Branchenzahlen) Daten des Unternehmens mittels quantitativer
Methoden (bspw. Regressionsanalyse, Entscheidungsbaumanalyse) analysiert werden. Im
Gegensatz zu Anforderungserhebungen aus langwierigen Kundenexplorationen werden jedoch
derartige messbare Betriebsdaten bisher nicht in der Dienstleistungsentwicklung verwendet, um
aus diesen wertvollen Informationen proaktiv Kundenanforderungen abzuleiten (Kasselmann
und Optehostert 2019).

Datenbasierte Dienstleistungen bilden das entscheidende Asset im Zweckgebaude der Zukunft.
Sie reduzieren die Betriebskosten flir Gebaudebetreiber, ermdglichen den Nutzern ein effiziente-
res Arbeiten und realisieren flr Investoren hohere Verkaufs- und Mietpreise pro Quadratmeter. Im
Rahmen des Forschungsvorhabens ,,Smart Building” wurde dazu eine Systematisierung datenba-
sierter Dienstleistungen vorgenommen. Dazu wurde zundchst ein Ordnungsrahmen hergeleitet
und darauf aufbauend existente wie zukiinftig mogliche datenbasierte Dienstleistungen mit
Unternehmen erhoben und beschrieben. Nachfolgend wurden diese Dienstleistungen in den
Ordnungsrahmen integriert. Die Systematisierung liefert fuir zuklnftige Entwicklungen von Smart
Services eine gute Hilfestellung bei der Frage, welchen Nutzenbeitrag deskriptive, pradiktive oder
praskriptive datenbasierte Dienstleistungen den Anwendern liefern und zu welchem Zeitpunkt
die Dienstleistungen in Bezug auf den eigentlichen Produktverkauf potenziellen Kunden angebo-
ten werden konnen (Bayrle 2019).
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Ein Beispiel fiir aus Prognosemodellen riih-
renden Dienstleistungen ist die Predictive
Maintenance. Auf Grundlage der libermittelten
Informationen lassen sich anhand von Daten
durchgangig Verschleild und Betriebsprobleme
an einer Maschine analysieren. Durch diese
Analyse kann prospektiv die Wartung oder der
Austausch kritischer Komponenten bedarfs- und
zeitgerecht erfolgen (Porter und Heppelmann
2014; VDMA 2018d).

Das zweite Kompetenzfeld umfasst den Ein-
satz neuer Technologien. Ein Beispiel ist die
Blockchain-Technologie: Urspriinglich aus dem
Finanzsektor stammend, verbreitet sie sich in
fast allen Branchen. Sie kann in der Industrie

[ -] iberall dort sinnvoll eingesetzt werden, wo
Produktions- oder Lieferdaten einfach, sicher
und nachvollziehbar fir alle dokumentiert
werden sollen” (etz 2019). So kbnnen etwa der
Besitz oder Transport, bestimmte Messwerte,
Materialqualitat, Produkteigenschaften oder
Vertragsinformationen unumkehrbar und fir
alle Beteiligten transparent dokumentiert und
nachgewiesen werden. Die Blockchain-Technolo-
gie kann durch diese Sicherung dazu beitragen,
die Prozesse in der Wertschopfungskette weit-
laufig zu automatisieren (Diiring und Fisbeck
2017; IBM 2017).

Neben der reinen Optimierung bestehender
Prozesse beschreibt das dritte komplementare
Kompetenzfeld die Integration komplett

neuer Geschaftsmodelle. Dabei sollten KMU

.| ..] zur Reduktion von Abhangigkeiten, als
Erfahrungsfeld fir mégliche kommende
Entwicklungen, zur Exploration neuer Markte
sowie zur Stabilisierung bzw. Steigerung des
Umsatzes” (ZEW und ISI 2018) priifen, welche
komplementaren Geschaftsmodelle parallel
zum Hauptgeschaft aufgebaut werden konnen
(ZEW und 1S1 2018). Durch die Neuausrichtung
des Geschaftsmodells kdnnen Unternehmen
auf die standig wandelnden Marktbegeben-
heiten reagieren und so Wettbewerbsvorteile
generieren. So konnen etwa Pay-per-Use oder
Pay-per-Performance-Modelle als Beschaffungs-
alternative dienen, indem sie lediglich gemietet
und je nach Auslastung bzw. erfolgsabhangig
bezahlt werden. Dadurch kann zum einen das
wirtschaftliche Risiko zwischen den beteiligten
Parteien aufgeteilt werden und zum anderen

eine langfristige Kapitalbindung vermieden
werden. Daher bieten sich diese Geschaftsmo-
delle insbesondere in volatilen Markten oder

bei Konjunkturschwankungen an und sorgen so
fir eine Risikoreduzierung. Full-Service-Vertrage
reichen in diesem Zusammenhang sogar so weit,
dass sie ein Komplettpaket beinhalten, welches
sowohl das Investitionsgut als auch komplemen-
tare Dienstleistungen von der Finanzierung tber
Wartung und Kundendienst bis hin zur endguil-
tigen Entsorgung enthalt. Auf der anderen Seite
profitieren die Maschinenhersteller selbst vom
Zugang zu einem permanenten Datenfluss, der
von den eingesetzten Maschinen ausgeht. Diese
Datenanalyse kann wiederum erfahrungsbasiert
der stetigen Optimierung sowie der zukiinftigen
Entwicklung zutraglich sein (Grupp 2019; Wie-
selhuber & Fraunhofer IPA 2015).

Im Rahmen der Geschaftsmodellinnovationen
werden neben der internen, datengetriebenen
Expertise auch vermehrt externe Kooperationen
mit bspw. Start-ups, in Form von Inkubato-
renmodellen (siehe Kapitel 5.2) oder mit For-
schungsinstitutionen (siehe Kapitel 5.5) gesucht
(ZEW und IS1 2018). In diesen Formen wird agil
und lose zusammengearbeitet. Dies ermoglicht
es, dem immer schnelleren Wandel zu begegnen,
ohne einerseits Trends zu frith mit zu grof3en
Kapazitaten aufzugreifen, andererseits jedoch
eine Vielzahl an Trends kennenzulernen. Etab-
lierte Unternehmen konnen so etwa vom digi-
talen Know-how der Griinder profitieren, Fach-
krafteliicken schlieRen oder neue Produkte und
Dienstleistungen auf3erhalb des Kerngeschafts
testen (IfM 2017). Dabei geben schon heute 79 %
der Startups an, dass sie mit etablierten Unter-
nehmen zusammenarbeiten (Berg 2019).

Etablierung neuer Innovationsgegenstinde
Neben Produktinnovationen haben in der jiinge-
ren Vergangenheit Dienstleistungsinnovationen
an Bedeutung gewonnen. Im Maschinen- und
Anlagenbau werden sie haufig als ,,Produkt-Ser-
vice-Innovationen® also eine Kombination von
Sachleistungen und begleitenden Dienstleis-
tungen, etabliert (Fleig et al. 2012; Porter und
Heppelmann 2015). Prozessunterstiitzende
Dienstleistungen wie die Predictive Maintenance
spielen hierbei eine wichtige Rolle. Auch Dienst-
leistungen wie die technische Beratung von
Kunden und die Vermietung von Maschinen



und Anlagen sind zunehmend Gegenstand des
Innovationsprozesses (Porter und Heppelmann
2015).

Innovationen aus datenbasierten Dienstleis-
tungen bestehen nicht nur aus der Weiterent-
wicklung bereits existierender Dienstleistungen.
Hierzu zahlen auch neue Dienstleistungen,

die den Nutzern bspw. in Form von Apps zur
Produktionsoptimierung einen Mehrwert liefern.
Diese sogenannten Smart Services fuRen auf
den mittels Sensorik erfassten Daten aus dem
laufenden Maschinen- und Anlagenbetrieb
sowie deren Auswertung und Anwendung der
gewonnenen Erkenntnisse in Form entsprechen-
der Dienstleistungen (Feige et al. 2018; Schnell
et al. 2018). Sie stellen dabei die Kombination
physischer und digitaler Mehrwertdienstleis-
tungen dar und setzen auf Smart Products auf.
Smart Products werden als intelligente, Uber das
Internet vernetzte Gerate definiert, die durch
Software gesteuert werden und anhand von
Sensoren Daten generieren, diese sammeln und
zu einer vernetzten physischen Plattform uber-
tragen (Acatech 2014). Hierfur liefern die Sens-
ordaten die relevanten Bewegungs-, Vibrations-,
Beschleunigungs- oder Zustandsinformationen,
um in Echtzeit abzubilden, was in der realen
Welt geschieht (Huber und Kaiser 2017).

Den Ausgangspunkt datenbasierter Dienstleis-
tungen bildet ein Smart Product, welches mittels
Machine-to-Machine Kommunikation (M2M)
Zustandsinformationen sensorisch erfasst. M2M
beschreibt dabei den Datenaustausch zwischen
Endgeraten und Diensten (Sendler 2013). Die
unmittelbare Kommunikation zwischen dem
Produkt und einem zentralen Server oder
Cloud-Dienst erfolgt hierbei Uber das Internet
(Wortmann und Fliichter 2015). In der Cloud
dienen diese Zustandsdaten als Basis fiir sowohl
operative als auch analytische Funktionen. Diese
Funktionen werden den Nutzern anschlieRend
bspw. als mobile Apps oder Webapplikationen
bereitgestellt (Wellsandt et al. 2017).

Somit gewahren die datenbasierten Dienstleis-
tungen eine neue Qualitat der unternehmens-
und standortiibergreifenden Wertschopfungs-
netzwerke, die einerseits kundenindividuelle
Losungen ermdglichen und andererseits

durch einen hohen Automatisierungsgrad

gekennzeichnet sind. Diese Charakteristika
versprechen neue Geschaftsmodelle im Inno-
vationsprozess mit weitreichenden Potenzialen
(Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie
(BMWi) 2017; Wuenderlich et al. 2015).

Eben diese Geschaftsmodellinnovationen
wurden bislang jedoch vernachlassigt (VDMA
2018d). Sie werden losgel6st vom bisherigen
Produktportfolio entwickelt und kénnen entwe-
der nachfrageoptimierte Angebote erbringen
oder neue Wertschopfungssysteme gestalten.
Dabei werden grundlegend die Logik der eigenen
Branche, die eigenen Prozesse sowie Angebote
hinterfragt, um so neue Wege der Wertschop-
fung zu detektieren und Kundennutzen zu gene-
rieren (Goffin 2020). Aufgrund dieser Individu-
alitat werden Geschaftsmodellinnovationen in
Zukunft einen wesentlichen Wettbewerbsvorteil
flir den Maschinen- und Anlagenbau darstellen.
Insbesondere datenbasierte Geschaftsmodelle
stehen dabei im Fokus (Bayrle et al. 2018; ZEW
und I1S12018).

Das Ziel der Geschaftsmodellinnovation ist

es, gegenwartig unbefriedigte, neue oder
verborgene Kundenbediirfnisse zu erfiillen.
Dadurch soll dem Kunden ein Mehrwert geboten
werden, der schlieBlich zu einer Differenzierung
gegeniiber dem Wettbewerb fiihrt (Osterwalder
und Pigneur 2010). Dementsprechend wird es
vermehrt zur Aufgabe, aus Kundensicht zu den-
ken und den Wandel von produktzentrierten zu
nutzerzentrierten Geschaftsmodellen weiter vor-
anzutreiben (Acatech 2014; Bundesministerium
flir Wirtschaft und Energie (BMWi) 2017). Damit
dies gelingt, miissen die individuellen Interessen
und Bedrfnisse der Nutzer bekannt sein.

Beschleunigung der Innovationsprozesse
Immer kiirzere Produktlebenszyklen, beschleu-
nigter technologischer Fortschritt, Produktimit-
ationen, schwachere Lock-in-Effekte und hohere
Individualisierungsanspriiche von Kunden sind
die meistgenannten Griinde flir einen immer
starkeren Innovationsdruck und die Verkiirzung
von Innovationszyklen (Bretschneider 2012).
Mehr denn je ist daher eine beschleunigte
Innovationsentwicklung gefragt, die sich in allen
Phasen des Innovationsprozesses wiederfindet.
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Eine der Moglichkeiten zur beschleunigten
Generierung von Innovationsideen in den
friihen Phasen des Innovationsprozesses ist ein
webbasierter [deenwettbewerb. Hierbei werden
Nutzer jeglicher Art aufgerufen, ihre Ideen und
Losungsansatze zu einer bestimmten Problem-
stellung auf einer Online-Plattform einzurei-
chen. Die Vorschlage werden Ublicherweise von
einer Expertenjury bewertet, leistungsorientiert
pramiert und in die Innovationsentwicklung
einbezogen. Die beteiligten Unternehmen pro-
fitieren dadurch, dass sie in kiirzester Zeit und
vergleichsweise kostenglinstig Zugang zu einer
Vielzahl an unkonventionellen und kreativen
Ideen erhalten (Moritz et al. 2018).

Das am weitesten etablierte Instrument zur
Beschleunigung des Innovationsprozesses
durch Kundenintegration ist die Lead-User-Me-
thode. Unternehmen zielen hierbei darauf ab,
besonders innovative Kunden, die sogenannten
Lead-User, systematisch zu identifizieren und
anhand von Innovationsworkshops in ihre Ent-
wicklungsprozesse einzubeziehen. Im Rahmen
dieser Lead-User-Workshops werden etwa in den
mittleren Innovationsphasen gemeinsam von
Mitarbeitern und Lead-Usern Konzepte zu Ideen
und deren jeweiliger Umsetzung erarbeitet
(Bretschneider 2012).

Ein weiterer Ansatz zur Beschleunigung des
Innovationsprozesses ist die friihere Markt-
einflhrung von Produkten und Dienstleis-
tungen durch die Verschiebung zusatzlicher
Funktionalitaten auf kurz darauffolgende
Verdffentlichungen. Ahnlich eines Minimal
Viable Products (MVP), das als Prototyp lediglich
Uber die notwendigsten Funktionalitaten des
spateren Produkts verfiigt, kann so bereits in
den friihen Entwicklungsphasen umfassendes
Kundenfeedback eingeholt werden. Diese ersten
Erfahrungswerte konnen dann wiederum in die
weitere Produktentwicklung einflie3en, wodurch
das Risiko flr spatere Misserfolge reduziert wird
(Ries 2011). Derartige spate Misserfolge stellen
in Anbetracht des Zeitaufwands den bedeu-
tendsten Faktor dar. Es gilt, sie so konsequent
wie moglich zu vermeiden.

Verteilung von Risiko durch
Ressourcenbiindelung

Im Rahmen der Digitalisierung entstehen durch
die Entwicklung neuer Geschaftsmodelle sowie
durch die Verknilipfung von Produkten und
Dienstleistungen immer komplexere Zusam-
menhange im Leistungsportfolio der Unterneh-
men des Maschinen- und Anlagenbaus. Damit
einhergehend nehmen Anforderungen und
Funktionsumfange im Innovationsprozess zu
(Lingnau und Brenning 2015). Es ist demnach
notwendig, den Innovationsprozess im selben
MaBe zu skalieren wie die dazugehdrigen Inno-
vationen. Diese Skalierung des Innovationspro-
zesses ist unweigerlich mit hohen Anlaufkosten,
etwa durch komplexe Dienstleistungsanwen-
dungen, verbunden. Geschaftsmodellinnova-
tionen bspw. bedingen einen fundamentalen
Eingriff in die Unternehmensprozesse und
stellen daher enorme personelle und finanzielle
Belastungen dar (ZEW und ISI 2018).

Im Gegensatz dazu kénnen die erhofften Werts-
teigerungen durch die Innovationen im Rahmen
der digitalen Transformation aktuell oftmals
noch nicht oder nur teilweise in hohere Ertrage
umgemunzt werden. Denn , die Digitalisierung
befindet sich in vielen Unternehmen des
deutschen Maschinenbaus noch in der Investiti-
onsphase” (ZEW und ISl 2018). Die notwendigen
Strukturen mussen erst etabliert und die jewei-
ligen Tatigkeiten mit fachkundigen Mitarbeitern
besetzt werden (Wieselhuber & Fraunhofer IPA
2015). Des Weiteren ist der Mehrwert digitaler
Anwendungen fur Kunden womoglich nicht
greifbar oder erst spater realisierbar, weswegen
eine hohere Zahlungsbereitschaft nicht rational
erscheint. Aufgrund von Sicherheitsbedenken
sind viele Kunden zudem zuriickhaltend bei der
Vernetzung ihrer Anlagen mit den zustandigen
Maschinenbauunternehmen (ZEW und ISI 2018).



Der Trend zur Ausweitung von Dienstleistungs-
angeboten tragt gleichermafen zu dieser
Problematik bei. Denn durch die eingeschrankte
Maoglichkeit der Standardisierung und der
Rationalisierung existiert hierbei im Vergleich

zu Produktionsaktivitaten haufig eine niedri-
gere Produktivitat. Dartiber hinaus erfordert

die Offnung gegentiber globalen Markten

eine zusatzliche individuelle Anpassung der
bestehenden Prozesse auf die Bedurfnisse der
jeweiligen Zielkunden. Dementsprechend sind
mit diesen Investitionen in erster Instanz vor
allem hohe Aufwendungen und Risiken verbun-
den (ZEW und IS1 2018). Dieses Risiko wird durch
verhaltnismaRig hohe Ausgaben in bislang
unerschlossenen Bereichen und in Technologien,
deren Erfolgspotenzial schwer zu prognostizie-
ren ist, charakterisiert. Aufgrund dessen ist das
letztendliche Resultat dieser nutzensteigernden
Absicht haufig ungewiss.

Vielen KMU fehlen in Anbetracht dieses hohen
Risikos und der Unsicherheit die personellen

und finanziellen Ressourcen fiir umfangreiche
Innovationsprojekte. Um diesen Bedenken
entgegenzuwirken, kann eine unternehmen-
stibergreifende Risikoteilung dafur sorgen,

dass Innovationen auch ohne hohen Inves-
titionsaufwand und das damit verbundene
finanzielle Risiko eines moglichen Scheiterns
getatigt werden konnen (Melese et al. 2017). Die
Kooperationspartner profitieren von Ressour-
cenbiindelung (hinsichtlich Technik, Know-how,
Qualifikation oder Finanzen), Lerneffekten und
Fehlerausgleich, Risikostreuung durch Aufgaben-
verteilung, Leistungssteigerung durch den Fokus
auf Kernkompetenzen sowie Kostendegression
und Kapazitatsausgleich (Vollberg 2012).
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[II. INNOVATION DURCH ERWEITERUNG
BESTEHENDER WERTSCHOPFUNGS-

NETZWERKE

[lli WERTSCHOPFUNGS-
NETZWERKE —
EIN LITERATURUBERBLICK

Die Frage nach dem Ursprung der Wertschop-
fung eines Unternehmens wurde traditionell
mit dem Ansatz der Wertschopfungskette
beantwortet. Die Wertschopfungskette eines
Unternehmens ist ein System interdependenter
Aktivitaten, determiniert durch die Unterneh-
mensstrategie. Die Wertschopfungskette eines
Unternehmens ist wiederum in libergeordnete
Aktivitaten eingebettet, auch als Wertsystem
bezeichnet. Das Wertsystem einer Branche bein-
haltet Wertschopfungsketten, die von Lieferan-
ten verschiedenster Stufen und produzierenden
Unternehmen Uber diverse Vertriebskanale bis
hin zu den Endkunden reichen (Porter 1985).

Wertsysteme sind trotz teilweise langer Phasen
von Stabilitat dem fortlaufenden Wandel unter-
worfen. Neue Technologien und neue Akteure
sind wichtige Treiber dieser Veranderungen.
Wurde in der Vergangenheit die Aufgabenvertei-
lung zwischen Unternehmen zunachst mit der
Dichotomie ,,Make or Buy“ diskutiert, erweiterte
sich die Debatte auf ,Make, Cooperate or Buy“
in viele Abstufungen. Ab Mitte der 1980er Jahre
wurde das Thema von Netzwerkorganisationen
in betriebswirtschaftlichen Publikationen
beleuchtet (Jarillo 1988; Miles und Snow 1992;
Sydow 1992). Klare Grenzen zwischen Unter-
nehmen lassen sich nicht mehr ziehen —ein
popularer Begriff der Zeit war das grenzenlose
Unternehmen.

Ein Treiber der weiteren Intensivierung unter-
nehmensibergreifender netzwerkartiger
Kooperationen sind digitale Technologien, ins-
besondere Informations- und Kommunikations-
technologien wie bspw. Internettechnologien.
Aus Perspektive von Wertschopfungsnetzwerken
dienen sie vor allem der Koordination der Netz-
werkakteure (Adomavicius et al. 2007; Bach

et al. 2010; Pagani 2013; Selander et al. 2013).

Wertschopfungsnetzwerke sind demnach ein
freiwilliger Zusammenschluss rechtlich selb-
standiger Organisationen zur gemeinsamen
Wertschopfung. Die Organisationen kooperieren
und bringen ihre eigenen, komplementaren
Kernkompetenzen in das Netzwerk ein. Das
Ubergeordnete Ziel eines Wertschopfungs-
netzwerks ist die Generierung kollaborativer
Wettbewerbsvorteile. Je nach Ausgestaltung
kénnen Vorteile erreicht werden wie flexiblere
Aufgabenverteilung, bessere Kapazitatsauslas-
tung auf Netzwerkebene sowie individuellere
Spezialisierungen auf Unternehmensebene
(Adner 2017; Dyer und Singh 1998; Jarillo 1988;
Sydow 1992). Ein expliziter Fokus auf Innovation
als Zweck eines Wertschopfungsnetzwerks ist in
den grundlegenden Definitionen nicht gegeben.
Es ist nur eine mogliche Zielsetzung unter meh-
reren, die letztendlich zu Wettbewerbsvorteilen
fir alle Beteiligten fiihren soll.

Box 4: Wertschopfungsnetzwerk

Wertschopfungsnetzwerke? stellen ,.eine auf die Realisierung von Wettbewerbsvorteilen zielende
Organisationsform 6konomischer Aktivitaten dar, die sich durch komplex-reziproke, eher koope-
rative denn kompetitive und relativ stabile Beziehungen zwischen rechtlich selbststandigen, wirt-
schaftlich jedoch zumeist abhangigen Unternehmungen auszeichnet.” (Sydow 1992) Es handelt
sich um ,.eine dulRerst komplexe Form institutioneller Arrangements: Es ist gleichzeitig Markt,
hierarchische Struktur, Informationsnetz, produktives soziales System, ,,politische“ Struktur, ,,Clan®
sowie ein auf die Wertsteigerung des Ganzen und aller Mitglieder ausgerichtetes System von
interaktiven und komplementéren Kernkompetenzen.” (Hinterhuber und Stahl 1996)

Wertschopfungsnetzwerke angesehen wird.

Sydow sowie Hinterhuber und Stahl verwenden den Begriff ,Unternehmensnetzwerke®, welcher hier als Synonym fiir
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Trotz der Vorteile empfinden viele Unternehmen
Wertschopfungsnetzwerke auch als Risiko. Ist
ein Unternehmen nicht der zentrale Orchestrator
und fehlt die Erfahrung, entsteht Unsicherheit
innerhalb des Netzwerks und Entscheidungs-
prozesse wirken komplex (Sydow 1992). Eine
weitere Hirde, die in der Praxis oftmals noch fir
Skepsis sorgt und Unternehmen an einer exter-
nen Offnung hindert, ist der damit verbundene
Einblick in sensible Unternehmensinterna. Bei
einer solch engen Kooperation missen unwei-
gerlich vertrauliche Daten und Informationen
ausgetauscht werden. Die Sorge vor unkontrol-
lierter Preisgabe sensibler Informationen ist grof3
(Forstner und Dimmler 2014).

Um den Begriff Wertschopfungsnetzwerk im
Maschinen- und Anlagenbau im Kontext der
digitalen Transformation einzuordnen, wurden
mittels bibliometrischer Verfahren wissen-
schaftliche Publikationen der Jahre 2000-2019
zu Wertschopfungsnetzwerken ausgewertet.
Die analysierten Publikationen entstammen der
,Web of Science“-Datenbank, die ausschliefSlich
hochqualitative Zeitschriften, Konferenzbeitrage
und Bilicher umfasst (Web of Science 2020). Die
Basis der Untersuchung sind Publikationen, in
welchen die Begriffe ,Wertschopfungsnetzwerk®
und ,Digitalisierung” in Abstracts gemeinsam
auftreten.? Ergebnisse sind:

2 Eswurde englischsprachige Literatur analysiert. Hierzu wur-
den die englischsprachigen Ubersetzungen der beiden
Begriffe sowie die zahlreichen Synonyme von Digitalisierung
verwendet, z.B. digital transformation.

« Identifikation zentraler Begriffe, gemessen
durch deren Haufigkeit im Zusammenhang
mit Wertschopfungsnetzwerken und Digita-
lisierung.

« Identifikation von Schwerpunkten der
relevanten Publikationen.

Zentrale Begriffe, die im Rahmen von Wert-
schopfungsnetzwerken und Digitalisierung in
der Literatur behandelt werden, sind Service,
Geschéaftsmodelle und Innovation (siehe Abbil-
dung 4). Eine mogliche Interpretation ist die
hohe Relevanz von Wertschopfungsnetzwerken
flr die Entwicklung zusatzlicher Dienstleistun-
gen um das Produkt. Predictive Maintenance ist
eine konkrete Auspragung dieser Interpretation
im Maschinen- und Anlagenbau. Die meisten
Unternehmen benotigen allerdings noch einige
Jahre Entwicklungszeit, um diese neuen Dienst-
leistungen anzubieten. Gleiches gilt fiir weitere
Dienstleistungen wie webbasierte Trainings und
Cloud Services.

Auch die Entwicklung neuer Geschaftsmodelle
steht im Zusammenhang mit der Bildung von
Wertschopfungsnetzwerken. Dies zeigt sich
gegenwartig in der Diskussion um Geschaftsmo-
delle im Rahmen von IoT, wie Pay-per-Use und
Pay-per-Performance. Sie erfordern eine enge
Anbindung an den Kunden und dessen Systeme
zum Zweck der Datengewinnung.
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Wesentliche Schwerpunkte der Publikationen
waren die Theoriebildung mittels Fallstudie,
das zunehmende Verschmelzen von Produkten
und Dienstleistungen sowie der Wandel von
Geschaftsmodellen.

[l AKTEURE IN
WERTSCHOPFUNGSNETZWERKEN

Akteure in Wertschopfungsnetzwerken kdnnen
verschiedenen Spharen entstammen: aus der
eigenen Branche aber auch aus dem wesentlich
weiter gefassten Okosystem.

Die Akteure einer Branche konnen durch die
Branchenstrukturanalyse nach Porter einge-
grenzt werden. Sie beschreibt die strukturellen
Merkmale von Branchen. Der Wettbewerb
innerhalb einer Branche wird demnach durch
flnf Wettbewerbskrafte beeinflusst, welche die
Wettbewerbsintensitat sowie Rentabilitat der
Branche pragen. Zu den Akteuren einer Branche
zahlen diejenigen, welche der unternehmensin-
ternen Wertekette vor- und nachgelagert sind,
also Kunden und Lieferanten (Porter 2014).

Fir Unternehmen des Maschinen- und Anlagen-
baus sind dies Kunden von Maschinen bzw. Anla-
gen sowie Lieferanten physischer Komponenten
und Module. Sie kénnen ein entscheidender
Kooperationspartner im Innovationsprozess
sein. Als Abnehmer der durch Unternehmen des
Maschinen- und Anlagenbaus hergestellten Pro-
dukte verfligen sie bspw. liber spezifisches Wis-
sen hinsichtlich der Einsatzmoglichkeiten und
der Anwendung von Maschinen und Anlagen.
Dies bietet grofRes Potenzial, das Wissen und die
BedUrfnisse der Kunden in den Innovationspro-
zess einflieflen zu lassen.

Die Fokusgruppendiskussionen, die im Rahmen
der vorliegenden Studie durchgefiihrt wurden
zeigen, dass fir viele Unternehmen insbeson-
dere die Identifikation von Kundenbediirfnissen
ein wichtiger Aspekt im Innovationsprozess ist.
In einigen Unternehmen werden hierzu bspw.
ausgewahlte Kunden konkret zu ihren Bediirf-
nissen hinsichtlich neuer Innovationen befragt.
Hierbei fokussieren sich die Kunden haufig auf
Bedirfnisse, die aus Problemen mit Produkten
oder Dienstleistungen entstehen, bspw. eine

fehlende Produktfunktion. Eine vertiefte Zusam-
menarbeit mit Kunden erfolgt bspw. im Rahmen
von Prototypenkunden sowie Co-Creation.

Lieferanten verfligen Gber komplementares
Fachwissen zur technischen Konzeptionierung
und Fertigung von Maschinenbestandteilen
sowie tiefe Kenntnisse Uiber Besonderheiten
der Maschinen- und Anlagenbaubranche.
Lieferanten haben einen starken Einfluss auf
die Produktionskosten und auf die Qualitat
der hergestellten Produkte (Porter 2013). Im
Innovationsprozess besteht durch Integration
eines Lieferanten das Potenzial, eine effiziente
Realisierung von Innovationsvorhaben zu ermég-
lichen.

Die Fokusgruppendiskussionen ergaben, dass
viele Unternehmen ihre Lieferanten nur margi-
nal in den Innovationsprozess einbeziehen. Als
Grund hierfur kann insbesondere die Gefahr
eines Wissensabflusses zum Wettbewerber
genannt werden, wenn ein bestimmter Lieferant
auch mit diesem interagiert. Die identifizierten
Erweiterungen von Wertschopfungsnetzwerken
bieten dennoch das Potenzial, das Wissen der
Lieferanten fiir den Innovationsprozess zu
nutzen. Dies zeigt sich bspw. in der Erweiterung
Co-Creation.

Weitere Akteure innerhalb einer Branche sind
Wettbewerber. Dies kdnnen bekannte oder neue
Hersteller gleicher oder ahnlicher Produkte sein,
aber auch Hersteller vollig unterschiedlicher
Produkte, die durch Kunden als Substitutionsgut
gesehen werden (Porter 2013). Innovationen von
Wettbewerbern konnen die Veranderungsnot-
wendigkeiten fiir den Innovationsprozess eines
Unternehmens maRgeblich mitbestimmen.
Dabei ergeben sich durch eine Kooperation

mit Wettbewerbern groRBe Potenziale fiir den
eigenen Innovationsprozess, bspw. durch Res-
sourcenbiindelung und der damit verbundenen
Kosten- und Risikoreduzierung von Innovations-
vorhaben. Dies zeigt sich insbesondere in der
gemeinsamen ErschlieBung neuer, kosteninten-
siver Trends und Technologien.

In den Fokusgruppendiskussionen wurde
eine Beteiligung von Wettbewerbern —trotz
des groRen Potenzials —vor dem Hintergrund
des Wissensabflusses und einem erhéhten



Konfliktpotenzial kritisch gesehen. Eine Moglich-
keit zur Integration von Wettbewerbern in den
Innovationsprozess zeigt sich in der Erweiterung
strategische Allianz.

Der Maschinen- und Anlagenbau ist nicht als
eine homogene Branche zu verstehen. Vielmehr
unterteilt sich der Maschinen- und Anlagenbau
in viele einzelne Branchen, die nachfolgend

als Teilbranchen bezeichnet werden. Beispiele
sind die Herstellung von Maschinen fiir die
Land- und Forstwirtschaft, die Herstellung von
Werkzeugmaschinen oder die Herstellung von
Maschinen fiir die Nahrungsverarbeitung. Daher
mussen sich zwei Hersteller, bspw. ein Hersteller
von Stanzmaschinen und ein Hersteller von
Biegemaschinen, nicht zwangslaufig als Wett-
bewerber sehen. In dieser Studie werden direkte
Wettbewerber zu den Akteuren der Branche
(vgl. Abbildung 5), weitere Produzenten aus dem
Maschinen- und Anlagenbau zu den Akteuren
des Okosystems gezahlt.

Eine Erweiterung von Wertschépfungsnetz-
werken kann nicht nur mit Akteuren der
Branche erfolgen, sondern auch mit Akteuren
des weiter gefassten Okosystems. In den
betriebswirtschaftlichen Kontext wurde der
Begriff des Okosystems, welcher urspriinglich

aus der Biologie stammt, erstmals von James F.
Moore im Jahr 1993 eingefiihrt (Moore 1993).
Ein Okosystem bezieht sich demnach auf eine
Gruppe von Unternehmen, welche rechtlich
autonom, aber dennoch voneinander abhangig
sind und somit ohne vollstandige hierarchische
Ordnung koordiniert werden kdnnen (Jacobides
et al. 2018a).

Der Kern liegt dabei in der Kombination von
Kompetenzen und Ressourcen der einzelnen
sowie der Ubereinstimmung gemeinsamer
Handlungsregelungen (Sorri et al. 2019). Durch
die Verbindung von Akteuren innerhalb eines
Okosystems kann ein brancheniibergreifendes
Netzwerk interagierender Unternehmen gene-
riert werden, im Rahmen dessen durch symbio-
tische Wechselwirkungen die Realisierung eines
gemeinsamen Werteversprechens, also eines
konkreten Nutzens fiir den Kunden, erreicht wer-
den kann (Lingens et al. 2019). In diesem Sinne
nimmt die Linearitat des Wertschépfungsprozes-
ses innerhalb von Wertketten und Netzwerken
ab. Stattdessen wird aufgrund der zunehmen-
den digitalen Transformation von Unternehmen
und deren Umwelt in Zukunft eine gemeinsame
Wertschaffung im Vordergrund stehen, da

Abbildung 5: Akteure einer Branche
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Okosysteme Grenzen zwischen Markt und Wett-
bewerbern auflésen und die Zusammenarbeit
grundlegend verandern (Deloitte 2019b).

Zum weiter gefassten Okosystem der Unterneh-
men des Maschinen- und Anlagenbaus gehort
eine Vielzahl unterschiedlicher Akteure. In der
bestehenden Literatur besteht keine einheitliche
Ubersicht Gber all diese Akteure. Dennoch gibt
es einige Beschreibungen von Okosystemen, die
eine Identifikation relevanter Akteure zulassen.
Zunachst werden zum Okosystem auch die
Akteure der Branche gezahlt, also Lieferanten,
Kunden und Wettbewerber (Mei et al. 2019;
Parida et al. 2019). Im Nachfolgenden soll sich
jedoch explizit auf die Akteure des weiter gefass-
ten Okosystems bezogen werden. Hierzu zdhlen
bspw. verschiedene Dienstleister, technologie-
orientierte Start-ups, Forschungsinstitute, Regie-
rungsinstitutionen, Finanzdienstleister, juris-
tische Agenturen, Beratungen, Datenanbieter,
Anbieter von Infrastruktur, Plattformbetreiber
oder auch Softwareentwickler (Mei et al. 2019;
Parida et al. 2019; Rauen et al. 2018; Tagalidou
et al. 2019; Reynolds und Uygun 2018; Dremel
und Herterich 2016).

Die vorliegende Studie baut auf diesen Uber-
legungen aus der Literatur auf. Betrachtet
werden hierbei: Software-Entwickler, Daten-
analyse-Dienstleister, technologieorientierte
Start-ups, Forschungseinrichtungen, Beratungen
(bspw. Technologie- und Innovationsberatungen
oder Coaches), Plattformbetreiber und produzie-
rende Unternehmen, die nicht zu den direkten
Wettbewerbern gezahlt werden kénnen. Dies
konnen Unternehmen aus anderen Teilbranchen
des Maschinen- und Anlagenbaus, aber auch
Produzenten auBerhalb des Maschinen- und
Anlagenbaus sein. Die Akteure des weiter
gefassten Okosystems sind in Abbildung 6
dargestellt.

Software-Entwickler verfiigen Giber Kompe-
tenzen zur Entwicklung digitaler Produkt-
module, Services und Applikationen. Folglich
sind sie einer der wesentlichen Akteure im
Innovationsprozess zur Reduzierung der
Komplexitatszunahme und des Verande-
rungsdrucks. Ihre Kompetenzen sind ebenfalls
ein wichtiger Bestandteil bei der Konzep-
tionierung und Umsetzung von digitalen

Geschaftsmodellinnovationen. Insbesondere
flr KMU ist eine Kooperation mit Software-Ent-
wicklern relevant, da die Kompetenzen aufgrund
finanzieller Engpasse nur mit groBem Aufwand
eigenstandig aufgebaut werden kénnen.

Datenanalyse-Dienstleister besitzen die bendtig-
ten Kompetenzen zur Analyse von Maschinen-
daten und somit die Fahigkeit, diese Daten fur
die Ideengenerierung nutzbar zu machen. Wie
auch bei Software-Entwicklern stehen die KMU
vor der Herausforderung, dass sie diese Kom-
petenzen zukinftig bendtigen werden, jedoch
Ressourcenengpasse fur den Aufbau dieser
Kompetenzen bestehen. Eine Kooperation mit
Datenanalyse-Dienstleistern wird im Rahmen
von Inkubatoren und Akzeleratoren, Business
Networks, 6ffentlich geférderten Forschungs-
projekten und plattformbasierten Okosystemen
ermoglicht.

Technologieorientierte Start-ups sind junge
Unternehmen, die sich durch innovative
Geschaftsmodelle im Bereich Industrie 4.0,
Industrial Internet of Things (loT) und kiinstliche
Intelligenz auszeichnen. Die Unternehmen sind
auf Skalierung und Wachstum ausgerichtet. Die
Bedeutung von Start-ups fiir den Erfolg zukuinf-
tiger Innovationsvorhaben ist groR. Sie bieten
nicht nur Zugang zu Zukunftstechnologien,
sondern besitzen auch eine starke Agilitat auf-
grund geringer burokratischer Strukturen. Eine
Kooperation mit Datenanalyse-Dienstleistern
wird bspw. in den Erweiterungen Inkubatoren
und Akzeleratoren und Business Networks
ermoglicht. Darliber hinaus bieten vor allem
offentlich geforderte Forschungsprojekte und
plattformbasierte Okosysteme ein immenses
Potenzial zur aktiven Kooperation mit technolo-
gieorientierten Start-ups.

Ein weiterer wichtiger Akteur des Okosystems
sind Forschungseinrichtungen wie Institute der
Universitaten, Fraunhofer-Gesellschaft oder
Max-Planck-Gesellschaft. Sie verfligen je nach
Institution tber ein fundiertes Wissen zu aktu-
ellen Themen, wie bspw. technologische Pro-
duktentwicklungen oder gesellschaftliche Veran-
derungen. Sie bieten im Innovationsprozess das
Potenzial zur methodischen Unterstiitzung eines
Innovationsvorhabens.



Abbildung 6: Akteure eines Okosystems
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Plattformbetreiber vernetzen die am Wert-
schopfungsprozess beteiligten Partner tiber eine
digitale Plattform miteinander. Sie stellen damit
Intermediare zwischen zwei oder mehreren
Seiten dar, die durch die Bereitstellung der not-
wendigen digitalen Infrastruktur Interaktionen
zwischen Plattform-Akteuren ermoglichen

und hierbei Netzwerkeffekte generieren. Die
Aufgabe der Plattformbetreiber besteht neben
der ausgewogenen Gestaltung des Okosystems
hauptsachlich in der Vermittlung zwischen

den Akteuren. Eine Kooperation mit Plattform-
betreibern findet sich in der Erweiterung platt-
formbasierte Okosysteme.

Beratungen wie Technologie- und Innovati-
onsberatungen oder Coaches begleiten den
Innovationsprozess und leisten methodische
Hilfestellung. Sie sind in der Lage, einen Uber-
blick tiber die zukiinftigen Entwicklungen, auch
im technologischen Umfeld, zu schaffen. Zudem
vermitteln sie kreative und agile Ansatze, mit
denen eine Veranderung auch bei den Mitarbei-
tern erzielt werden kann. Kooperationen

mit Beratungen resultieren oftmals in einer
kostenintensiven Auftraggeber-Auftragneh-
mer-Beziehung. Dennoch bieten die identifizier-
ten Erweiterungen Moglichkeiten, Beratungen in
den eigenen Innovationsprozess zu integrieren,
bspw. im Rahmen von Business Networks.

Abschlief3end besteht die Mdglichkeit mit
Produzenten aus anderen Teilbranchen des
Maschinen- und Anlagenbaus zu kooperieren,
die nicht zu den eigenen Wettbewerbern
gezahlt werden. Alternativ konnen Hersteller
von Maschinen und Anlagen mit Produzenten
kooperieren, die aus Branchen auferhalb des
Maschinen- und Anlagenbaus stammen. Fiir den
Innovationsprozess besteht dabei das Potenzial,
einen interdisziplinaren Wissenstransfer zu
ermoglichen. Bspw. konnen Einblicke in Problem-
stellungen und Losungswege anderer Branchen
gewonnen werden. Solche Kooperationen finden
sich in Business Networks, 6ffentlich geforderten
Forschungsprojekten oder plattformbasierten
Okosystemen.
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[l.3 INNOVATIONSRELEVANTE
ERWEITERUNGEN

Innovationsrelevante Erweiterungen bestehen-
der Wertschopfungsnetzwerke sind vielfaltig.
Daher ist es notwendig, einen Uberblick auf
jene Formen zu fokussieren, die sich als geeignet
erwiesen haben, die Innovationsprozesse so

zu adaptieren, dass die Chancen des digitalen
Wandels genutzt, aber auch dessen Herausfor-
derungen bewaltigt werden kénnen.

Die Auswahl der betrachteten Formen orientiert
sich an den Veranderungsnotwendigkeiten des
Innovationsprozesses durch den digitalen Wan-
del sowie der Literaturanalyse (vgl. bspw. (OECD
2013). Diese wurden im Rahmen qualitativer
Forschung —und somit ohne Anspruch auf Voll-
standigkeit oder Reprasentativitat —im Rahmen
von Literaturanalysen und Interviews sowie
Fokusgruppendiskussionen identifiziert:

Abbildung 7 zeigt die Publikationen der hier
betrachteten Erweiterungen. Sie basiert auf
einer Analyse des ,Web of Science® im Hinblick
auf Publikationen, die sowohl den Begriff

JInnovation“ als auch eine der Erweiterungen

in ihrem Abstract nennen. Alle Erweiterungen
zeigen im Zeitraum von 2000 bis 2019 einen
Anstieg. Die absoluten Zahlen sind stark unter-
schiedlich. So konnten beispielsweise fiir die
Erweiterungen ,Open-Innovation Plattform®,
JInkubator”und ,Co-Creation” jeweils tiber 100
Publikationen im Jahr 2019 ermittelt werden, fir
,Reallabore” hingegen nur acht. Jede einzelne
Erweiterung wurde 2019 um ein vielfaches
haufiger behandelt als noch in den Jahren 2000
oder 2010.

Die verschiedenen Erweiterungen unterteilen
sich in drei Gruppen: branchenorientierte,
okosystemorientierte und innovationsunterstiit-
zende Erweiterungen.

Branchenorientierte Erweiterungen sind
unternehmensubergreifende Innovationskoope-
rationen mit Akteuren der eigenen Branchen.
Die Ausdehnung und Erweiterung von Innovati-
onsprozessen Uber die eigenen Unternehmens-
grenzen hinweg ist mit Risiken verbunden. Aus
diesem Grund ist es naheliegend, bei Innovati-
onen mit Akteuren zusammenzuarbeiten, mit

Abbildung 7: Anzahl der Publikationen zu den Erweiterungen im Zeitverlauf

Erweiterungen

== Open Innovation-Plattformen
Inkubatoren und Akzeleratoren

== Co-Creation
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== Strategische Allianzen

== Clusterinitiativen

== Business Networks

== Reallabore und Forschungscampi

00

Haufigkeit

2000 2002 2004 2006 2008

= Offentlich geforderte Forschungsprojekte
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denen man bereits kooperiert, aber mit denen
man noch nicht zusammen innoviert. Die Unter-
nehmen und Akteure innerhalb der Branche
sprechen somit die gleiche Sprache. Ein gemein-
sames Verstandnis und Vertrauensverhaltnis

ist bereits vorhanden. Innerhalb einer Branche
gibt es dabei zwei Akteursgruppen. Erstens
,nahe Akteure® mit denen ein Unternehmen
bereits regelmaRig zusammenarbeitet. Hierzu
zahlen bspw. Kunden und Lieferanten. Zweitens
ferne Akteure”, mit denen ein Unternehmen
kaum oder noch nicht zusammengearbeitet
hat. Hierzu zahlen bspw. Wettbewerber. Die im
Folgenden erérterten Erweiterungen sind:

e Prototypenkunden
e Co-Creation
e Strategische Allianzen

Okosystemorientierte Erweiterungen umfassen
hingegen nicht nur Innovationskooperationen
mit den Akteuren der eigenen Branchen,
sondern samtliche Akteure des Okosystems.
Hierzu zdhlen Software-Entwickler, Daten-
analyse-Dienstleister, technologieorientierte
Start-ups, Forschungseinrichtungen, Beratun-
gen, Plattformbetreiber sowie produzierende
Unternehmen, die nicht zu den direkten Wett-
bewerbern gezahlt werden.

In Abgrenzung zu Erweiterungen des Wert-
schopfungsnetzwerks innerhalb der Branche
haben Erweiterungen innerhalb des Okosystems
das Ziel, auf neues, bislang unbekanntes Wissen
auBerhalb der eigenen Branche fiir Innovationen
zuriickzugreifen. Die digitale Transformation
verandert den Innovationsprozess. Erweite-
rungen innerhalb des Okosystems adressieren

insbesondere drei Veranderungsnotwendigkei-
ten: die ErschlieBung komplementarer Kompe-
tenzen, die Etablierung neuer Innovationsgegen-
stande sowie die Schaffung und Sicherung von
Datenzugang. Wichtige Erweiterungen sind:

e Open-Innovation-Plattformen

e Inkubatoren und Akzeleratoren

e Reallabore und Forschungscampi

e Business Networks

« Offentlich geforderte Forschungsprojekte

Innovationsunterstiitzende Erweiterungen

des Wertschopfungsnetzwerks erfolgen nicht
primar zum Zwecke der Innovation. Vielmehr
werden andere, Ubergeordnete Ziele wie die
gemeinsame Nutzung von Infrastruktur oder der
Austausch von Informationen verfolgt. Dennoch
ergeben sich durch den Austausch mit anderen
Akteuren Potenziale fiir den Innovationsprozess.
Innovationsunterstiitzende Erweiterungen
konnen hinsichtlich unterschiedlicher Verande-
rungsnotwendigkeiten unterstiitzen: Schaffung
und Sicherung von Datenzugang, ErschlieBung
komplementarer Kompetenzen, Beschleunigung
der Innovationsprozesse sowie Verteilung von
Risiko durch Ressourcenbiindelung. In dieser
Studie werden zwei Erweiterungen behandelt:

e Clusterinitiativen

« Plattformbasierte Okosysteme
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IV. ERWEITERUNGEN INNERHALB DER

BRANCHE

[V.1 PROTOTYPENKUNDEN

Beschreibung

Prototypenkunden sind Kunden, die vom anbie-
tenden Unternehmen mit Vorserienprodukten,
-dienstleistungen bzw. Prototypen ausgestattet

Bedingungen ein, testen sie und leiten daraus
Vorschlage flir Verbesserungen ab. Der Innovati-
onsprozess wird somit in Richtung des Kunden
ausgedehnt; nicht indem die Kunden konkret die
Leistung weiter entwickeln, sondern indem sie
Feedback geben (Bogers und Horst 2014).

werden. Sie setzen die Prototypen unter ihren

Box 5: Praxisbeispiel Prototypenkunden

Einbeziehung von Nutzern in die Entwicklung des Filtowers von ESTA

Die ESTA Apparatebau GmbH & Co. KG (ESTA) ist ein mittelstandischer Hersteller von industriellen
Absauganlagen. Bei der Entwicklung der neuen Filtower 4.0 Serie wurden Prototypenkunden
eingesetzt. Die Filtower Modelle erlauben es erstmals, das Hallenliiftungssystem an die jeweilige
Netzwerkinfrastruktur zu koppeln und liber Internet die wichtigsten Betriebsparameter wie Luft-
volumenstrom, Betriebsstunden oder Filterstatus von jedem beliebigen Ort aus abzurufen und

zu Uberwachen. Ziel bei der Entwicklung der Filtower Modelle war es, externe Wartungseinsatze
und die damit verbundenen Kosten fiir Kunden zu reduzieren. Servicetechniker von ESTA kdnnen
im Bedarfsfall aus der Ferne Fehler erkennen und Handlungsempfehlungen geben. Dies reduziert
Ausfallzeiten und verhilft zu einem zuverlassigeren Maschinenbetrieb.

Bevor die Filtower Absauganlagen auf dem Markt eingefiihrt wurden, wurden die Vorserienmo-
delle ausgewahlten Kunden kostenfrei zur Verfligung gestellt. ESTA wahlte hierfiir Kunden aus,
mit denen eine besonders lange Kundenbeziehung und ein vertrauensvolles Verhaltnis besteht.
Die Filtower Prototypen wurden von den Kunden in deren Normalbetrieb detailliert erprobt und
getestet. Nicht nur das Produkt an sich, sondern auch die produktbegleitenden Services wurden
gepruft. Hierzu wurden regelmaRig Feedback-Termine mit dem Kunden veranstaltet. Die Nutzer
der Absauganlagen konnten ehrliche und konkrete Riickmeldungen, Kritik, Verbesserungsvor-
schlage und Wiinsche direkt an ESTA und dessen Entwickler richten. So floss das Feedback der
Nutzer direkt in den weiteren Entwicklungsprozess ein. Der Innovationsprozess konnte signifikant
beschleunigt werden. Die Bedirfnisse und Anforderungen der Kunden bekamen durch deren
Einbindung im Innovationsprozess eine viel hhere Gewichtung als in der Vergangenheit. Die
Erkenntnisse von wenigen Kunden flossen somit in ein Produkt ein, welches dann fiir potenziell
alle Kunden verfugbar ist und aufgrund der Erfahrungen bestmdglich eingesetzt werden kann.
Durch die Kooperation mit Prototypenkunden entstand ein Innovationsprozess, bei welchem aus
einzelnen einfachen Prozessen letztendlich ein komplexes und funktionales Produkt entsteht.

Durch die Kooperation mit Prototypenkunden konnte ESTA die einzelnen Leistungen des Produkts
und der Services mit den praktischen Anforderungen der Kunden abgleichen. Die Komplexitat des
Filtowers und seiner Serviccumgebung konnte reduziert werden, ohne dass Kundenanforderun-
gen vernachldssigt werden. So entstand ein Produkt, das den Kundenanforderungen geniigt und
von dem die Kunden schon vor Markteinfilhrung wissen, dass es ihre Probleme beseitigt bzw. ihre
Beduirfnisse erflllt werden. Konkret konnten hierbei vor allem die Aspekte der Energieeffizienz
und der Standzeiten verbessert werden. Nebenbei konnte durch die Zusammenarbeit mit Proto-
typenkunden auch die Marktakzeptanz nicht nur geprift, sondern auch erhéht werden. Durch die
Teststellungen und die dabei erhobenen Daten konnen letztlich Modelle erarbeitet werden, die

in ein auf den Kunden zugeschnittenes Gerat miinden. In diese Losungen wird mehr Vertrauen
gesetzt, da man entweder als Kunde selbst an der Entwicklung mitwirken konnte, oder aus den
Erfahrungen anderer profitiert.

Quelle: ESTA Apparatebau GmbH & Co. KG




Abbildung 8: Adressierte Veranderungsnotwendigkeit durch Prototypenkunden
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Beschleunigung der Innovationsprozesse
Kunden nutzen und testen die Prototypen
unter ihren Bedingungen und leiten daraus
direkt Vorschlage fiir Verbesserungen ab.

Nicht jeder Kunde eignet sich allerdings als
Prototypenkunde. Der Kunde muss akzeptieren,
dass er eine nicht vollstandig entwickelte Leis-
tung zur Nutzung bekommt. Er muss zusatzlich
dazu bereit sein, den Prototypen zu testen und
Feedback zu geben. Ein sehr gutes Kunden-An-
bieter-Verhaltnis ist hierflir genauso notwendig
wie Mitarbeiter des Kunden, die konstruktives
und fachlich wertvolles Feedback geben kénnen
(Cui und Wu 2017). Die Identifikation solcher
Mitarbeiter ist die wesentliche Herausforderung
bei der Umsetzung dieser Erweiterung. Denn
nicht jeder Nutzer ist zu einem kreativen Feed-
back fahig.

Vorteile

Die direkte Kommunikation und der unbiiro-
kratische Informationsaustausch mit Nutzern
langjahriger Kunden ermoglichen eine Beschleu-
nigung des Innovationsprozesses. Dies umfasst
sowohl die Identifikation von Nutzeranforde-
rungen als auch die gemeinsame Entwicklung
von Ideen und Loésungen. Als Anwender von
Prototypen konnen Nutzer zum aktiven Feed-
back animiert werden. Gleichzeitig werden Infor-
mationen lber das tatsachliche Nutzerverhalten
und die relevanten Einsatzbedingungen erfasst.
Eine Erprobung unter realen Bedingungen wird
ermoglicht. Die Nutzer der Leistung begleiten
die Weiterentwicklung des erprobten Prototyps
bis zur Markteinfiihrung (Cui und Wu 2016).

Auch die bewusst friihere Markteinfiihrung

von Produkten und Dienstleistungen durch
Verschiebung neuer Funktionalitaten auf kurz
darauffolgende Releases wird moglich. Man
spricht von Releases, wenn einzelne oder meh-
rere Anderungen an einer Leistung veroffentlicht
werden. In der IT-Branche sind Releases beson-
ders verbreitet. Bindet man Prototypenkunden
in den Innovationsprozess ein, ist eine laufende

Einflihrung von Releases moglich. Einzelne Funk-
tionen konnen bei Prototypenkunden erprobt
werden (Abramovici et al. 2010).

Dadurch, dass Prototypen von den Nutzern
selbst erprobt werden, wird die Akzeptanz der
marktreifen Leistung erhoht. Das Risiko einer
gescheiterten Markteinfiihrung einer Innovation
wird minimiert. AuBerdem kann die Produkt-
komplexitat reduziert werden. Durch die Erpro-
bung der Prototypen seitens des Kunden kann
die Produktkomplexitat auf ein angemessenes
MaR reduziert werden (Bogers und Horst 2014;
Cuiund Wu 2017; Zhang et al. 2009).

Nachteile

Wahrend die Vorteile von Prototypenkunden in
der Literatur und veréffentlichten Praxisbeispie-
len klar beschrieben werden, gilt dies nicht fur
Nachteile. Nachteile wurden deshalb im Rahmen
der Experteninterviews eruiert.

Fir einen mehrwertstiftenden Informations-
austausch sollte demnach der Nutzer tiber ein
entsprechendes technisches Wissen verfiigen.
Ansonsten ist ein detaillierter Austausch tber
die notwendigen Produkt- bzw. Dienstleis-
tungsverbesserungen nicht gewahrleistet. Ob
ein potenzieller Nutzer tatsachlich lber dieses
Wissen verfiigt, muss im Vorfeld der Kooperation
bewertet werden. Meist gibt es bei den Kunden
eine zustandige Person fiir die technischen
Belange (Produktions- bzw. Betriebsleiter, hau-
sinterner Anlagenbau bei GroRunternehmen).
Die hierfir kompetentesten Mitarbeiter miissen
vorab vom Kunden ausgewahlt werden.

Des Weiteren besteht die Gefahr, dass der Kunde,
der das Produkt erwirbt, nicht ausreichend im
Innovationsprozess berticksichtigt wird. Daher
ist es ratsam, den Kunden als einen wichtigen
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Abstimmungspartner in den Innovationsprozess
einzubeziehen. Hierzu sollte die Abstimmung in
einen formalen Rahmen eingebettet sein, indem
bspw. wahrend der Kooperationsanbahnung ein
strikter Zeitplan mit definierten Meilensteinen
sowie festen Feedback-Terminen und Jour-Fixes
festgelegt wird.

[V2 Co-CREATION

Beschreibung

Im Rahmen der Co-Creation kooperieren
Unternehmen mit ausgewahlten Kunden

oder Lieferanten, um innovative Produkt- oder
Serviceldsungen effizient entwickeln zu kénnen
(Lambert und Enz 2012). Durch Co-Creation
wird eine erhebliche Beschleunigung der Inno-
vationsprozesse bewirkt. Griinde hierfir sind
der Austausch von Wissen und Erfahrungen, die
gemeinsame Nutzung materieller Ressourcen
sowie die aktive Partizipation von Kunden und
Lieferanten. Ein beherrschendes Thema in den
Expertengesprachen war zudem die Identifika-
tion von Kundenbediirfnissen, die im Rahmen
der Co-Creation in Innovationprozessen bertick-
sichtigt werden konnen. Hierdurch kénnen Ideen
generiert und bewertet sowie gemeinsame
Losungen erarbeitet werden.

Im Vergleich zum Prototypenkunden setzt
Co-Creation bereits wahrend der I[deengenerie-
rung ein. Entscheidend fiir den Innovationspro-
zess ist dabei, dass produzierende Unternehmen
regelmaRig entwicklungsbegleitend Input

und Feedback von den Kooperationspartnern
erhalten. Ein Beispiel hierfur ist die Identifika-
tion gemeinsamer Einsatzmoglichkeiten einer
Produktidee durch den Kunden. Ein weiteres
Beispiel sind genaue marktbezogene Zahlen

zu Kosten- und Nutzenaspekten, die durch
Kunden oder Lieferanten bereitgestellt werden.
Es besteht hierbei bspw. auch die Moglichkeit,
Informationen in Form von Benchmarkings zu
erhalten und diese im Rahmen der Produktent-
wicklung einflieBen zu lassen.

Wahrend Co-Creation in erster Linie ein bilatera-
ler Ansatz ist, bestehen konzeptionelle Ansatze
zu mehrstufiger Co-Creation, bei denen Unter-
nehmen mit Lieferanten und Kunden gemein-
sam ein Innovationsvorhaben durchfiihren. Der

Vorteil liegt darin, dass Unternehmen auf eine
wesentlich groBere Basis an materiellen und
immateriellen Ressourcen zugreifen konnen.
Dies ist besonders fur kleine und mittelstandi-
sche Unternehmen hilfreich. Fiir produzierende
Unternehmen hat dies jedoch einen entschei-
denden Nachteil im Innovationsvorhaben: es
besteht erheblicher Koordinationsaufwand,
damit eine gemeinsame Zielerreichung gewahr-
leistet werden kann (Jaakkola und Hakanen
2013).

Vorteile

Ein zentrales Verbesserungspotenzial liegt in
der Beschleunigung des Innovationsprozesses,
welches durch den direkten Zugang zu materi-
ellen aber auch immateriellen Ressourcen der
Kunden und Lieferanten ermoglicht wird (Zhang
et al. 2016). Bspw. kdnnen Lieferanten direkt
bei der Produktentwicklung und Herstellung
von Prototypen unterstiitzen. Kunden konnen
ihr Wissen lber Produktanwendungen sowie
ihre Bediirfnisse friihzeitig in die Entwicklung
einflieBen lassen. Innovationsvorhaben kénnen
damit effizient und rasch umgesetzt werden,
ohne dass dabei bestehende Kapazitaten der
einzelnen Akteure vollstandig ausgelastet wer-
den mussen.

Es ergibt sich zudem ein Zugang zu komple-
mentdren Kompetenzen, wenn Lieferanten mit
Expertenwissen uber neuartige Technologien
oder Geschadftsmodelle in den Innovationspro-
zess eingebunden werden (Zhang et al. 2016).

Es besteht die Moglichkeit, durch die kooperative
Zusammenarbeit Wissen und Erfahrungen in
fachfremden Gebieten zu sammeln.

Dies kann auch zu einer Steigerung der Akzep-
tanz des Kunden gegentiiber der neuen Inno-
vation fiihren, vorausgesetzt, dieser wird von
Beginn an in den Entwicklungsprozess integriert.
Die Einbeziehung von Kunden und Lieferanten in
strategisch-relevante Prozesse wie den Innova-
tionsprozess hat positive Auswirkungen auf die
Zufriedenheit beider Akteure (Ngugi et al. 2010).
Co-Creation ermdglicht damit eine starkere
Bindung zu den Kooperationspartnern.



Box 6: Praxisbeispiel Co-Creation

Kooperation der Wafios AG mit Kunden zur Produkt- und Softwareentwicklung
Die Wafios AG ist ein Maschinenbauunternehmen aus Reutlingen. Wafios entwickelt, konstruiert
und fertigt Maschinen fiir die draht- und rohrverarbeitende Industrie.

Ein allgemeines Problem beim Biegen langer Draht- und Rohrbiegeteilen sind hohe Schwingun-
gen dieser Teile. Dies hat zur Folge, dass die geforderte Qualitat meist nur dadurch erreicht wer-
den kann, indem jeder einzelne Biegeschritt manuell angepasst und dadurch verlangsamt wird.
Zudem ist dieses Vorgehen zeitaufwandig und kostenintensiv. Die Rentabilitdt von Drahtbiege-
maschinen wird in der Regel anhand klassischer Kriterien bemessen wie Flexibilitat, Stuickleistung
und Qualitat. Haufig ist der limitierende Faktor jedoch nicht die Maschine, sondern vielmehr die
Geometrie des Biegeteils. Bisher war keine Losung in der Draht- und Rohrverarbeitung bekannt,
bei der Eigenschwingungen des Biegeteils durch die direkte Kopplung zwischen Produktionsma-
schine und Rechner mit Optimierungs-Algorithmus automatisch reduziert oder sogar beseitigt
werden.

Um dieses Problem technisch zu I6sen, bezog Wafios seine Kunden und Lieferanten aktiv in den
Innovationsprozess ein. Das Innovationsvorhaben ,,|Q Smartbend” verfolgte das Ziel, die Achsver-
fahrwege so zu optimieren, dass die Schwingungen der produzierten Draht- und Rohrteile signifi-
kant minimiert werden. Neben der deutlichen Verkiirzung der Einrichtzeit kann die Stiickleistung
in Abhangigkeit von der Biegeteilgeometrie signifikant gesteigert werden. Dies geschieht unter
der Pramisse der Beibehaltung oder Erhohung der geforderten Teilequalitat.

Um eine hohe Ubereinstimmung mit der spateren Praxis zu erreichen, wurde gemeinsam mit
Kunden ein Biegeteilspektrum zusammengestellt, welches die Situation am Markt optimal abbil-
det. Uber dieses Teilespektrum konnte mittels Benchmarking-Prozessen der aktuelle Entwick-
lungsstand Uber die gesamte Projektlaufzeit verfolgt und bewertet werden (durchschnittliche
Produktivitatssteigerung durch iQsmartbend liber das gesamte Teilespektrum). Wahrend gemein-
samer Testlaufe bei Kunden konnte sowohl die Bedienoberflache der Software optimiert als auch
Nachweise fiir Ergebnisse unter Produktionsbedingungen ermittelt werden. So wurde bspw. die
Verbesserung der Qualitat bei signifikanter Steigerung der Produktionsleistung nachgewiesen.

In spateren Phasen der Entwicklung wurden mit dem Kunden vor Ort Kosten-Nutzen-Workshops
durchgefiihrt. Ziel dieser Workshops war es, ein Musterverfahren zu entwickeln, das Kunden
kurzfristig den monetaren Mehrwert des Produkts iQsmartbend bezogen auf den vorhandenen
Maschinenpark darlegt. Zeitgleich wurden innerhalb der Workshops Fragestellungen zur Bedie-
nerfreundlichkeit gestellt. Die Zusammenarbeit mit Drahtlieferanten trug dazu bei, mogliche
Risiken des Projekts in einem friihen Stadium zu minimieren. So konnte zeitnah ausgeschlossen
werden, dass die in der Praxis zu erwartenden Schwankungen der Materialqualitat die Ergebnisse
von iQsmartbend negativ beeinflussen wiirden.

Quelle: Wafios AG

Nachteile eigenen Unternehmens stattfindet. Dies kann

Wahrend in der Literatur hauptsachlich Vorteile sich besonders im Innovationsprozess kritisch

von Co-Creation beleuchtet werden, wurde in auswirken, da Kunden und Lieferanten Einblicke

den Experteninterviews eine Reihe an Nach- in die Entwicklungs- und Produktionsprozesse,

teilen deutlich. Diese werden nachfolgend inklusive Kosten- und Margenstrukturen des

beschrieben, besitzen jedoch keinen Anspruch Unternehmens, bekommen. Durch diese Integ-

auf Vollstandigkeit. ration der Kunden in den Entwicklungsprozess
ergeben sich Nachteile flr spatere Preisverhand-

Zunachst sollte bei der Zusammenarbeit mit lungen.

Kunden oder Lieferanten beachtet werden,

dass zwar einerseits ein Zugang zu materiellen Je nach Integrationstiefe der Kunden oder

und immateriellen Ressourcen besteht, jedoch Lieferanten kann eine Abhangigkeit von den

gleichzeitig auch ein Wissensabfluss des jeweiligen Partnern im Entwicklungsprozess
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Abbildung 9: Adressierte Veranderungsnotwendigkeiten durch Co-Creation

ety e

m Kunden und Lieferanten beteiligen sich aktiv

ErschlieBung komplementarer Kompetenzen
Kunden und Lieferanten mitspezfischem Wissen
Uber neuartige Technologien oder Geschaftsmodelle
werdeninden Innovationsprozess integriert.

Beschleunigung des Innovationsprozesses

im Innovationsprozess und gewahren Zugang
zu materiellen und immateriellen Ressourcen.

entstehen. Dies ist besonders dann der Fall,
wenn bei der Entwicklung eines Produkts das
Wissen oder spezielle technologische Ressourcen
eines einzelnen Partners benétigt werden.

AbschliefRend sollte auch der wesentliche Vorteil
der Beschleunigung der Innovationsprozesse
stets kritisch beleuchtet werden. Je nach
Engagement der Kunden oder Lieferanten kon-
nen langere Abstimmungsprozesse entstehen,
die der potenziellen Beschleunigung entgegen-
wirken.

IV3 STRATEGISCHE ALLIANZEN

Beschreibung

Eine strategische Allianz bezeichnet eine
Kooperation zwischen zwei oder mehreren
Unternehmen, um gemeinsam strategische Ziele
zu erreichen. Das Erreichen strategischer Ziele
bestimmt tber den langfristigen Erfolg und das
Weiterbestehen von Unternehmen. In dieser
Studie liegt der Fokus auf jenen strategischen
Allianzen, denen Innovationsziele zu Grunde
liegen.

In strategischen Allianzen biindeln Unterneh-
men —zumeist direkte Wettbewerber —Ressour-
cen wie Personal und deren Kompetenzen oder
finanzielle Ressourcen, um gemeinsam Innova-
tionsziele zu erreichen. So wird auch das Risiko
des Scheiterns zwischen den Unternehmen auf-
geteilt (Brouthers et al. 2015; Vendrell-Herrero et
al.2018).

Eine strategische Allianz liegt nur dann vor,
wenn zwei Bedingungen erfillt sind: Erstens
darf die Selbstandigkeit der involvierten Akteure
durch die Kooperation nicht verletzt werden.

Zweitens handelt sich bei den kooperierenden
Unternehmen um (in-)direkte Wettbewerber
(Hammes 1994; Nielsen und Gudergan 2012).

Vorteile

Die Entwicklung und Integration neuer Techno-
logien sowie verknlipfte Geschaftsmodelle sind
risikobehaftet. Die entsprechende Komplexitat
und die damit verbundenen Kosten steigen. Ein
Unternehmen muss sich deshalb vorab sicher
sein, dass sich seine Investitionen auch lohnen;
eine Sicherheit, die es in den Gberwiegenden
Fallen nicht gibt. Ob sich neue Geschaftsmodelle
tatsachlich durchsetzen oder ob sich eine neue
Technologie nur als eine Briickentechnologie
erweist, ist schwer prognostizierbar. Daher ist
eine unternehmensiibergreifende Risikoteilung
notwendig. Damit geht einher, dass Unter-
nehmen die Investitionen in ihre Ressourcen
(qualifiziertes Personal, Maschinen, Software,
Expertenwissen, Gebadude, etc.) biindeln. Auf
diese Weise ist es in strategischen Allianzen
auch KMU méglich, Innovationen ohne hohe
Anfangsinvestitionen zu generieren (Brouthers
et al. 2015; Gulati et al. 2012).

Ein weiteres Potenzial strategischer Allianzen
sehen Unternehmen darin, dass sich die
beteiligten Akteure im Innovationsprozess auf
ihre Starken konzentrieren konnen. Mit dem
Ausgleich ihrer Schwachen werden sie nicht
zusatzlich belastet. Es ist ungleich aufwandiger,
aus eigener Kraft Defizite zu beheben, indem
Expertise aufgebaut oder Technologien und
Infrastruktur nachgeriistet werden, als mit
Wettbewerbern zu kooperieren, die genau diese
Defizite nicht haben. Diese Akteure besitzen
bereits die gesuchte Expertise, Technologie oder
Infrastruktur. Dies gilt auch umgekehrt (Ebner &
Stolz 2015; Todeva und Knoke 2005).




Box 7: Praxisbeispiel Strategische Allianzen

Kooperation von ZF und Danfoss zur Entwicklung und Produktion von Leistungsmodulen

Die beiden Unternehmen ZF und Danfoss haben sich in einer strategischen Allianz zusammenge-
schlossen, um gemeinsam Leistungsmodule zu entwickeln. ZF ist ein deutscher Automobilzuliefe-
rer und stellt unter anderem elektrische Antriebssysteme und -komponenten her. Danfoss Silicon

Spannung, die notwendig ist, nicht ausgelegt.

Spannung ausgelegt sein.

Quelle: ZF Friedrichshafen AG, Danfoss A/S

Power GmbH ist ein danischer Spezialist fir Leistungsmodule.

Leistungsmodule sind Bestandteile einer Leistungselektronik, die als elektronische Steuerung
fiir elektrifizierte Antriebe dient. Durch die immer groBer werdende Popularitat von Elektro- und
Hybridfahrzeugen steigt auch die Nachfrage nach Leistungselektroniken, welche die effiziente
Energieversorgung des Antriebs steuern. Allerdings sind die bisherigen Losungen auf die grofRere

Das Ziel der beiden Unternehmen ist es, die technischen Eigenschaften von Leistungsmodulen

zu verbessern und die gemeinsamen Kosten fiir die Herstellung zu senken und damit einen ent-
scheidenden Beitrag zu der Entwicklung von Antriebslosungen von E-Autos zu leisten. Durch die
Zusammenarbeit werden neue Innovationspotenziale generiert, die dazu genutzt werden, neben
der Produktion und Entwicklung von 400-Volt-Standardanwendungen, an der Entwicklung von
800-Volt-Leistungsmodulen zu arbeiten, um sich als Marktfiihrer in diesem Segment zu etablie-
ren. Dieses 800-Volt-Leistungsmodul soll 2022 in Serie gehen. Um kiirzere Ladezeiten zu erreichen,
etabliert sich mehr und mehr das 800-Volt-Bordnetz als zukiinftiger Standard. Somit miissen die
Leistungshalbleiter, die den Stromfluss zwischen Motor und Batterie steuern, auf diese doppelte

Nachteile

Das groRte Risiko in strategischen Allianzen ist
der Wissensabfluss. Aufgrund des intensiven
Informationsaustauschs und der Offnung gegen-
uber Wettbewerbern, erhalten die beteiligten
Akteure einen umfassenden Einblick in die ande-
ren Unternehmen. Das Risiko eines Zugriffs auf
sensible unternehmensinterne Informationen ist
grof3. Unternehmen konnen dadurch ihre Wett-
bewerbsvorteile verlieren, wenn Wettbewerber
Anreize und die Moglichkeit haben, auf sensible
Informationen zuzugreifen und diese zu nutzen
(Jiang et al. 2013). Unternehmen konnen sich
dagegen nur bedingt schiitzen. Zwei MaRBnah-
men im Rahmen strategischer Allianzen kdnnen
einen Beitrag dazu leisten, sind aber komplex in
der Umsetzung: eine Priifung im Rahmen der
Partnerwahl und ein individuell zugeschnittener
Rechtsrahmen.

Bei der Partnerwahl sollte bereits friihzeitig nicht
nur auf die Kompetenzen der Wettbewerber
geachtet werden. Fiir eine vertrauensvolle und
langfristig erfolgreiche Zusammenarbeit spielen
mehrere Kriterien eine Rolle. Mittelstandische
Unternehmen sollten darauf achten, dass es
moglichst grolRe Schnittmengen zwischen den

Strategien, den Unternehmenskulturen und den
Zielvorstellungen gibt. Neben diesen strategi-
schen Hirden machen die befragten Unterneh-
men auch konkurrierende Fiihrungsanspriiche,
einen fehlenden Zielkonsens, unzureichende
Kommunikation und ungleich verteiltes Engage-
ment der Akteure sowie fehlendes Tempo in

der Umsetzung fuir das Scheitern von Allianzen
verantwortlich. Diese Hiirden missen bereits bei
der Anbahnung der strategischen Allianz konkret
adressiert werden. Ist dies nicht moglich, lautet
die Konsequenz Abbruch des Allianzvorhabens,
sei es wirtschaftlich noch so vielversprechend.

Die Konzeption eines Rechtsrahmens ist aufwan-
dig. Er sollte bereits bei der Griindung absehbare
Entwicklungen regeln, bspw. Veranderungen der
Marktlage, Einbezug weiterer Geschaftsfelder,
internationale Expansion, Ausscheiden alter
oder Hinzukommen neuer Partner. Des Weiteren
mussen die Vorteile, die sich aus der Allianz
ergeben, auf alle Partner verteilt werden. Von
grolRer Bedeutung ist es, Regeln zum Umgang
mit Blockaden aufzunehmen. Kénnen sich die
Partner in wesentlichen Punkten nicht einigen,
droht eine Handlungsunfahigkeit. Hierzu sollte
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Abbildung 10: Adressierte Veranderungsnotwendigkeiten durch strategische Allianzen

Strategische Allianzen

Verteilung von Risiko durch Ressourcenbiindelung
@] Durch Ressourcenbiindelung und gleichverteilte Investitionen

- werden die Kosten des Innovationprozesses aufalle
m Wettbewerber verteilt und das finanzielle Risiko reduzert.
— / \ — ErschlieBung komplementiarer Kompetenzen
m IQ\ Durch die Erweiterung des bestehenden Wertschépfungs-

netzwerks um (in-)direkte Wettbewerberwerden die
jeweiligen Starken erganzt.

der Rechtsrahmen schon vorab Mechanismen
definieren, nach denen einer der Allianzpartner
im Blockadefall seine Beteiligung an den ande-
ren Partner verauflern muss. SchlieBlich gilt es,
auch Kiindigungsmaéglichkeiten und-bedingun-
gen klar zu regeln (Ebner & Stolz 2015; Reuer
und Arifno 2007; Todeva und Knoke 2005).




V. ERWEITERUNGEN INNERHALB

DES OKOSYSTEMS

V.1 OPEN INNOVATION-
PLATTFORMEN

Beschreibung

Open Innovation ist ein Sammelbegriff fir ver-
schiedene Formen der Offnung des Innovations-
prozesses von Unternehmen nach auf3en, um die
Ressourcen und Ideen der Unternehmensum-
welt und dartiber hinaus aktiv fir Innovations-
vorhaben zu nutzen (Chesbrough 2003). Insofern
ist der Begriff eng mit dem Gesamtthema dieser
Studie verbunden. Open-Innovation-Plattformen
sind, wie auch die anderen hier besprochenen
Erweiterungsformen, eine spezifische Auspra-
gung der Offnung.

Unternehmen nutzen Open-Innovation-Plattfor-
men, um ein bestehendes Problem zu I6sen und
Innovationsvorhaben voranzutreiben. Dazu wird
ein Wettbewerb zur Ideenfindung auf der Platt-
form veroffentlicht. Ein Wettbewerb beschreibt
ein aktuelles Problem des Unternehmens und
fordert die Nutzer der Plattform auf, Losungs-
vorschlage zu entwickeln. Nutzer der Plattform
sind Einzelpersonen aber auch Unternehmen
und werden als Problemldser bezeichnet. Die
Problemléser sind unabhangige Akteure mit
spezifischem Wissen, welche Losungsvorschlage
erarbeiten und tber die Plattform an die Unter-
nehmen tibermitteln (Gouillart und Billings
2013). Die Plattform selbst fungiert als Vermitt-
ler zwischen Unternehmen und Problemldsern.
Die aussichtsreichsten Ideen kénnen nach der
Bearbeitung durch die Problemldser von dem
Unternehmen ausgewahlt, pramiert und weiter-
entwickelt werden.

Die Problemloser engagieren sich auf Open-In-
novation-Plattformen, weil sie ihr Wissen
anwenden wollen. In sich standig entwickelnden
Markten konnen Problemldser sicherstellen, dass
ihre Fahigkeiten den aktuellen Herausforderun-
gen entsprechen. Es kann auch ein Tiroffner fuir
neue berufliche Wege sein, indem das Problem
zusammen mit dem Unternehmen weiterent-
wickelt wird. Ein weiteres Motiv fiir die Partizi-
pation an Wettbewerben ist die Pramie fiir die
besten Losungsvorschlage. Problemldsern wird
so neben der Anerkennung der anderen Nutzer
auch ein Preisgeld in Aussicht gestellt.

Open-Innovation-Plattformen sind zumeist
branchen- bzw. fachgebietsbezogen, weil von
den Problemldsern tiefgehendes Fachwissen
gefordert wird. Technische Problemstellungen
verlangen Fachkenntnis im Bereich der Inge-
nieurswissenschaften (bspw. Ennomotive?),
wohingegen die Auswertung von Daten mittels
Machine-Learning Algorithmen IT-spezifisches
Wissen (bspw. Kaggle?) voraussetzt. Demnach
sind auf Ennomotive vermehrt Ingenieure und
auf Kaggle tendenziell Data Scientists als Prob-
lemldser anzutreffen.

Um eine Open-Innovation-Plattform zu nut-
zen, muss das zu l6sende Problem detailliert
beschrieben, ggfs. notwendige Datensatze

zur Verfugung gestellt und auf der Plattform
veroffentlicht werden. Des Weiteren mussen
eine Pramie und ein Zeitrahmen fir die Losung
des Problems definiert werden. Nach Ablauf der
Einreichungsfrist miissen die eingegangenen
Losungsvorschlage bewertet und die besten
ausgewahlt werden (Hossain und Islam 2015). In
Abhéngigkeit von der Architektur der jeweiligen
Open-Innovation-Plattform, werden aufbauend
auf den zuvor ausgewahlten Losungsvorschla-
gen detaillierte Losungskonzepte bis hin zu
Prototypen entwickelt.

Der Fokus dieser Erweiterung des Wertschop-
fungsnetzwerks liegt in der Ideengenerierung
und der Erarbeitung eines Losungskonzepts

fir das Innovationvorhaben (Christensen et al.
2005). Die Plattform biindelt die Kreativitat und
Innovationskraft mehrerer Akteure aus verschie-
denen Disziplinen (Kirschbaum 2005). Neben
einer Vielzahl an Spezialisten, u.a. im Bereich
der Datenanalyse und Softwareentwicklung,
sind auf Open-Innovation-Plattformen vermehrt
technologieorientierte Start-ups, aber auch For-
schungseinrichtungen, Kunden, Lieferanten und
Wettbewerber anzutreffen. Dementsprechend
erhalt ein Unternehmen ein breites Spektrum an
Losungsvorschlagen zu dem gleichen Problem.
Gegenstand von Innovationen auf Open-Inno-
vation-Plattformen kénnen daher samtliche
Innovationsarten darstellen.

3 Weitere Informationen erhalten Sie unter:
www.ennomotive.com
4 Weitere Informationen erhalten Sie unter: www.kaggle.com
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Box 8: Praxisbeispiel Open Innovation-Plattformen Nr. 1

Uberwachung an.

Die Open-Innovation-Plattform , Kaggle“ fiir datenbasierte Innovationen

Die Airbus Defence and Space ist ein Geschaftsbereich der Airbus Group. Dieser Geschaftsberiech
verantwortete 2019 einen Umsatz von 10,9 Mrd. Euro und untergliedert sich in die Sparten Mili-
tarflugzeuge, Raumfahrttechnik und Kommunikation, Aufklarung und Sicherheit (Airbus Group
2020). In der zuletzt genannten Sparte werden u.a. Produkte zur satellitengestiitzten und terre-
strischen Kommunikation angeboten. Ein Bereich dieser Sparte bietet Produkte fiir die maritime

Das Unternehmen nutzte die Open-Innovation-Plattform Kaggle, um die Expertise von Data
Scientists auBerhalb des Unternehmens zu erschlieRen. Dazu verdffentlichten sie einen Wettbe-
werb auf Kaggle und stellten den Akteuren zusatzlich liber 29 GB Datenmaterial von Satellitenbil-
dern zur Verfiigung. Die Zeitspanne fiir die Bearbeitung betrug zwei Monate (Kaggle Inc. 2018).

Kaggle ist eine Open-Innovation-Plattform, deren Hauptzweck die Organisation von Data-Scien-
ce-Wettbewerben ist. Die Wettbewerbe richten sich an Datenwissenschaftler, die als Problemloser
auf der Plattform aktiv sind. Unterscheiden sich die Probleml&ser hinsichtlich ihrer unterschiedli-
chen Berufe, vereint sie aber das Interesse an der Lsung von datenbasierten Problemen mittels
Machine-Learning Algorithmen. Eine Besonderheit ist die webbasierte interaktive Umgebung und
die Bereitstellung der Rechenleistung tiber die Cloud (Kaggle Inc. 2020).

Fur die Weiterentwicklung der Produkte der maritimen Uberwachung hat Airbus Defence and
Space einen Wettbewerb auf der Plattform Kaggle eingestellt. Die Akteure der Plattform wurden
aufgefordert ein Modell zu entwickeln, welches alle Schiffe auf Satellitenbildern so schnell wie
moglich erkennt. Der zu entwickelnde Algorithmus sollte auch mit Satellitenbildern funktionie-
ren, die durch Wolken und Dunst verunreinigt sind. Die Pramie des Wettbewerbs belief sich auf
60.000 US-Dollar (Kaggle Inc. 2018). Insgesamt haben Uiber 884 Datenwissenschaftler ihr Wissen
und ihre Arbeitsleistung zur Verfligung gestellt, um einen echtzeitbasierten Algorithmus zur
Schiffserkennung auf Satellitenbildern zu entwickeln (Ottersbock 2019).

Vorteile

Open-Innovation-Plattformen senken das unter-
nehmerische Risiko bei Innovationsvorhaben.
Dieses besteht oftmals in den Fixkosten fiir
Infrastruktur und Personal. Kosten entstehen
lediglich durch die versprochene Pramie fir die
besten Losungen, die Nutzungsgebiihr fiir die
Plattform und fiir die Ausschreibung. So kdnnen
die Kosten bis zu einem gewissen Punkt im Inno-
vationsvorhaben im Vorhinein kalkuliert werden
(Gassmann et al. 2010).

Ein weiteres Potenzial dieser Erweiterung stellt
die Zeiteinsparung bei der Ideengenerierung und
-entwicklung dar, was zu einer Beschleunigung
des Innovationsprozesses fuhrt. Innerhalb kurzer
Zeit kann eine Vielzahl von Ideen von mehreren
Probleml6sern gleichzeitig generiert werden.

Die Beschleunigung der Ideengenerierung wird
ebenfalls durch den Effekt verstarkt, dass die
Problemldser nicht durch bestehende Organi-
sations- und Prozessstrukturen bei der Ideenge-
nerierung beeintrachtigt werden. Die Plattform
bietet den Ort fiir Kreativitat, Kommunikation
und Ideen —losgelost von Arbeitsroutinen.

Durch die bereits vorhandenen Problemldser auf
der Plattform werden Kosten fiir die Suche nach
geeigneten Partnern reduziert bzw. der Zugang
zu einer bestimmten Community tiberhaupt
geschaffen. Ebenso erfolgt die Koordination der
Problemldser automatisch tber die Infrastruktur
der Plattform. Zudem konnen Wettbewerbe

auf Open-Innovation-Plattformen dazu genutzt
werden, Partner fir die weitere Zusammen-
arbeit zu identifizieren. Die eingereichten
Losungsvorschlage konnen uber die Ideen- bzw.
Konzeptphase hinaus mit dem Gewinner des
Wettbewerbs entwickelt werden.

Nachteile

Die Bewertung der Losungsvorschlage kann
zeitintensiv sein. Zum einen ist es schwierig,
einen Losungsvorschlag zu bewerten, wenn die
entsprechende Kompetenz nicht im Unterneh-
men vorhanden ist. Das ist oft der Fall, da genau
aus diesem Grund die Erweiterungsform genutzt
wird. Gerade bei wachsender Komplexitat steigt
auch die Beurteilungsdauer von Lésungsvor-
schlagen. Zum anderen ist die reine Anzahl

an Losungsvorschlagen eine Herausforderung




Box 9: Praxisbeispiel Open Innovation-Plattformen Nr. 2

Die Open-Innovation-Plattform ,[Ennomotive“ fiir technische Innovationen

Grupo Antolin ist ein spanischer Automobilzulieferer, der sich auf die Entwicklung und Herstel-
lung von Innenraumteilen fur die Fahrzeugindustrie spezialisiert hat. Mit der Ubernahme der
Interiors Sparte von Magna im Jahr 2015, ist Grupo Antolin mit einem Jahresumsatz von 5,4 Mrd.
Euro im Jahr 2018 (Grupo Antolin 2019a) heute einer der weltweit grofiten Automobilzulieferer
fiir Innenraumteile.

Fir die Entwicklung neuer Produkte und Services nutzt die Grupo Antolin die Open-Innovati-
on-Plattform Ennomotive. In einem eigens dafiir aufgelegten Programm namens ANTOLIN i.JUMP
veroffentlicht das Unternehmen mehrere Wettbewerbe auf der Plattform (Grupo Antolin 2019b).
Das Unternehmen will liber die Plattform innovative Losungen entwickeln, welche die digitale
Transformation der Automobilbranche vorantreiben.

Ennomotive ist eine Open-Innovation-Plattform fiir die Losung technischer Probleme. Die
Plattform vernetzt Giber 17.000 Akteure aus dem Bereich der Ingenieurswissenschaften mit den
ausgeschriebenen Wettbewerben der Unternehmen. Ennomotive veranstaltet Wettbewerbe, bei
denen beliebig viele Probleml6ser ihre Ideen und Losungsvorschlage einbringen konnen. In einem
mehrstufigen Prozess werden die besten Ideen ausgewahlt und weiterentwickelt (Ennomotive s.I.
2020).

Die Grupo Antolin hat mit Hilfe der Plattform Ennomotive bereits drei Innovationsvorhaben
vorangebracht. Eines der Innovationsvorhaben hatte zum Ziel, durch intelligente Anwendungen
im Innenraum von Fahrzeugen die Benutzerfreundlichkeit zu verbessern. Fiir die Grupo Antolin
waren folgende Kriterien besonders wichtig: Wert fiir den Nutzer, Einfachheit, Originalitat, Kosten
sowie die Integration in den Fahrzeuginnenraum. Der Zeitrahmen lag bei sechs Wochen fir die
Ausarbeitung einer Losung und bei drei Wochen fir die Bewertung. Neben einem Preisgeld von
insgesamt 10.000 €, wurde den Teilnehmern des Wettbewerbs eine weitere Zusammenarbeit in
Aussicht gestellt, um den Losungsvorschlag gemeinsam zu realisieren. Fir die drei Wettbewerbe
zusammen hat die Grupo Antolin 73 Losungsvorschlage von Ingenieuren, Start-ups und Universi-
taten aus 29 Landern erhalten (Grupo Antolin 2019b).

(Westerski et al. 2013). Egal ob die Losungsvor-
schlage sehr ahnlich sind oder nur teilweise das
Problem I6sen, miissen auch diese begutachtet
werden.

Die Entwicklung von Losungsvorschlagen aul3er-
halb des Unternehmens hat zur Folge, dass die
Rechte am geistigen Eigentum nicht vollstandig
bei dem Unternehmen liegen. Diese missen

Abbildung 11: Adressierte Veranderungsnotwendigkeiten durch Open-Innovation-Plattformen
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entweder vollstandig erworben werden (Chesb-
rough 2012) oder das Unternehmen akzeptiert
das Risiko, dass die Losungen von Wettbewer-
bern nachgeahmt werden kénnen.

Ein weiteres Hemmnis, Open-Innovation-Platt-
formen zu nutzen besteht darin, dass Unterneh-
men einen Teil ihrer Innovationsprojekte offen-
legen. Wettbewerber bekommen Einblick in den
Forschungsstand ihrer Mitbewerber. Daher sollte
vorab definiert werden, welche Innovationsvor-
haben liber eine Open-Innovation-Plattform
ausgeschrieben werden.

V.2 INKUBATOREN UND
AKZELERATOREN

Beschreibung

Inkubatoren und Akzeleratoren haben das Ziel,
Start-ups in ihrer Entwicklung zu unterstitzen.
Wahrend ein Akzelerator vorrangig das Wachs-
tum eines Start-ups durch Know-How-Transfer
und Ressourcen fokussiert, steht bei Inkubatoren
die Schaffung neuer, kreativer Ideen in einer
friiheren Entwicklungsphase von Start-ups im
Fokus. Dies erklart auch die Bezeichnungen als
,Beschleuniger” und ,Brutkasten” (Hausberg
und Korreck 2020; Mian et al. 2016).

Sowohl in der Literatur als auch in der Praxis
existiert eine Vielzahl diskutierter Inkubatorfor-
men (Gerlach und Brehm 2015; Hausberg und
Korreck 2020; Schwartz und Hornych 2010). In
dieser Studie wird unter einem Inkubator eine
Unternehmensinitiative verstanden, die in Form
externer Rdumlichkeiten ein Umfeld schafft, in
dem innovative Ideen innerhalb eines kurzen
Zeitraums zur Marktreife entwickelt werden.

Ins Leben gerufen wird ein Inkubator meist

von groBen Unternehmen oder einem Zusam-
menschluss von Unternehmen. Unternehmen
grinden Inkubatoren, da sie zwar uber etablierte
Strukturen verfligen um branchenorientierte
Innovationen zu entwickeln, es ihnen aber an
Ressourcen und Kompetenzen fiir branchen-
fremde Innovationen, d. h. datenbasierte Dienst-
leistungs- und Geschaftsmodellinnovationen,
fehlt (Al-Mubaraki und Busler 2010; Gerlach und
Brehm 2015; Hausberg und Korreck 2020; Mian
et al. 2016; Schuh et al. 2017; Schwartz und
Hornych 2010).

Im Vergleich zu Inkubatoren legen Akzeleratoren
den Fokus auf Geschwindigkeit. Ziel ist es, eine
Innovation innerhalb von nur wenigen Monaten
zu einem marktreifen Produkt oder einer Dienst-
leistung auszuarbeiten (Bundesministerium fir
Wirtschaft und Energie (BMWi) 2018; Hausberg
und Korreck 2020). Ideen und Geschaftsmodelle,
die jeweils von externen Teams oder Unterneh-
men stammen, werden von Spezialisten tber
einen spezifischen, oft nur wenige Monate
andauernden Zeitraum inhaltlich betreut.
Durch intensives Coaching, Know-How-Transfer
und Netzwerken kann der Wachstumsprozess
einer Innovation bereits in der Friihphase stark
beschleunigt werden. Komplementare Kompe-
tenzen flieRen schnell und unbirokratisch in den
Innovationsprozess ein. Das Programm endet

in der Regel mit einer Abschlussprasentation
((Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie
(BMWi) 2018; Cohen 2013; Hausberg und Kor-
reck 2020; Lukosiute et al. 2019).

Neben der Beschleunigung der Innovationsta-
tigkeit interner Mitarbeiter dienen Inkubatoren
und Akzeleratoren vornehmlich der Einbindung
von externen Start-ups. Viele Start-ups sind auf
der Suche nach fachlicher wie finanzieller Unter-
stltzung im Rahmen von Inkubatoren und Akze-
lerator-Programmen. So erhalten Unternehmen
bspw. erst durch die Griindung und Bewerbung
eines Inkubators den Zugang zu externen Start-
ups. Dies gilt auch fiir Fachspezialisten, die noch
kein Start-up gegriindet haben (Lukosiute et al.
2019).

In GroRBunternehmen haben sich bereits seit
einigen Jahren Inkubatoren etabliert. Mehr als
70 % der DAX-Unternehmen haben inzwischen
eigene Inkubatoren. Bei KMU zeigt sich hingegen
ein anderes Bild. Je kleiner die Unternehmen,
desto weniger sind Inkubatoren und Akzelerato-
ren in Innovationsprozessen etabliert (Schuh et
al. 2017).

Vorteile

Inkubatoren und Akzeleratoren zeichnen sich
dadurch aus, dass Partner mit bisher uner-
schlossenen, komplementdren Kompetenzen
integriert werden. Im Fokus stehen dabei tech-
nologieorientierte Start-ups in allen Entwick-
lungsphasen. Weitere potenzielle Partner sind
Experten, die noch keine Griindung vollzogen



Box 10: Praxisbeispiel Inkubator

I“

Inkubator ,,sizzl“ von Schleicher Electronic

Bonus oder Rabatte fiir die Produktion.

(Husing 2015; sizzl 2020).

Die Schleicher Electronic Berlin GmbH ist einer der fllhrenden Anbieter von Automatisierungs-
[6sungen und Steuerungssystemen fiir den Maschinen- und Anlagenbau. Das inhabergefiihrte
mittelstandische Unternehmen aus Berlin beschaftigt rund 80 Mitarbeiter. Schleicher Electronic
arbeitet in der Entwicklung mit Forschungseinrichtungen wie der Fraunhofer-Gesellschaft und
der Technischen Universitat Berlin zusammen. Neben diesen Erweiterungen hat sich Schleicher
dazu entschieden, einen Inkubator fiir Elektronik-Hardware-Startups zu griinden, um die Inno-
vationstatigkeit auf mehrere Saulen zu verteilen. Hardware-Start-ups haben es im Gegensatz
zu Softwarefirmen ungleich schwerer, Unterstiitzung zu finden. Deshalb hat sich Schleicher
entschieden, mit seinem langjahrigen Know-how gezielt solche Start-ups zu unterstiitzen.

In , Schleichers Incubator Zoom Zone Labs® kurz: sizzl, unterstiitzt Schleicher Elektronik-Hard-
ware-Startups. Sizzl wird als Kombination aus Inkubator und Innovations-Lab positioniert. Der
Vorteil von sizzl ist, dass Start-ups ihre Produkte in einem professionellen Umfeld entwickeln
und zeitgleich auf das Know-how des erfahrenen Schleicher-Entwicklerteams zurtickgreifen
konnen. Die Start-ups konnen bspw. einen erfahrenen Entwickler als Paten zur Seite gestellt
bekommen oder die von Schleicher bereitgestellten Raumlichkeiten nutzen. Dort finden
Existenzgriinder alles, was sie von der Entwicklungsphase bis zur Serienreife bendtigen.
Gleichzeitig konnen Jungunternehmer die gemeinsam genutzten Bliroraume und die Nahe zu
anderen Start-ups zum Erfahrungsaustausch nutzen. Auch ist es moglich, dass Schleicher die
Entwicklung der Elektronik ganz libernimmt. Schleicher steht kein groBes Budget fiir direkte
Investitionen in Start-ups zur Verfligung. Allerdings bekommen die beteiligten Start-ups einen

Auch fir Schleicher bringt eine derartige Kooperation Vorteile. Start-ups bringen neue Denk-
anstoRe in festgefahrene Strukturen, die mit der Zeit in mittelstandischen Unternehmen ent-
stehen. Schleicher profitiert dabei von der kreativen Griinder-Atmosphare, die in sizzl herrscht.
Durch den gegenseitigen personlichen Austausch in den gemeinsam genutzten Raumlichkeiten
erhalten die Schleicher-internen Teams innerhalb kiirzester Zeit Zugriff auf Wissen, das sie als
KMU in der Regel erst nach langerer Zeit selbst aufgebaut hatten. Intern nicht vorhandene,
aber benétigte Kompetenzen zur ErschlieBung neuer Technologien kdnnen von den Start-ups
zugezogen oder von diesen unkompliziert erlernt werden. Eine Reihe von eigenen Innovationen
konnte erst durch die gemeinsame Zusammenarbeit mit sizzl und Start-ups entwickelt werden

haben, wie bspw. Software-Entwickler und
Datenanalyse-Experten (Lukosiute et al. 2019;
Mian et al. 2016).

Zudem herrscht in Inkubatoren und Akzele-
ratoren ein besonders innovationsforderndes
Umfeld. Der Wandel des Innovationsgegen-
stands vom Produkt hin zur Losung (Kombina-
tion aus Produkt und Dienstleistung) und vollig
neuen Geschaftsmodellen wird dadurch stark
vereinfacht. Die Unternehmen profitieren gegen-
seitig von der kreativen Griinder-Atmosphare,
die dort herrscht. Durch den personlichen Aus-
tausch in den Gemeinschaftsraumen oder auf
Veranstaltungen erhalten die Teams innerhalb
kiirzester Zeit Zugriff auf Wissen, das sie in der
Regel erst nach langerer Zeit selbst aufgebaut
hatten (Mian et al. 2016; Schuh et al. 2017).

Die Atmosphare wird weiter durch die meist
besonders kreative Gestaltung der Raumlichkei-
ten eines Inkubators und Akzelerators gefordert.
Die entsprechenden Flachen und Raume,
welche Workshops und die Durchfiihrung agiler
Arbeitstechniken wie Design Thinking ermog-
lichen, kdnnen je nach Bedarf genutzt werden.
Unternehmen, die sich an Inkubatoren und
Akzeleratoren beteiligen, gelten gemeinhin als
innovativ. Eine derartige Erweiterung innerhalb
des Okosystems hat folglich auch positive Aus-
strahlungseffekte auf das Image des Unterneh-
mens (Blackburne und Buckley 2019; Mian et al.
2016; Schuh et al. 2017; Schwartz und Hornych
2010).
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Box 11: Praxisbeispiel Akzelerator

Akzelerator-Programme der STARTUP AUTOBAHN

,STARTUP AUTOBAHN powered by Plug and Play“ (STARTUP AUTOBAHN) ist eine Open Innova-
tion Plattform, die eine Schnittstelle zwischen branchenfiihrenden Unternehmen und Startups
bietet. Im Herzen der halbjahrigen Akzelerator-Programme arbeiten GroBunternehmen mit
Start-ups auf Augenhohe zusammen, um die moégliche Zusammenarbeit beider Parteien zu
bewerten, ihre Technologie zu testen und schlief8lich das finale Ziel der Zusammenarbeit auf
der Plattform zu erreichen: eine erfolgreiche produktionsreife Implementierung. STARTUP
AUTOBAHN ist kein typischer Start-up Akzelerator, sondern bietet ein gesamtes Okosystem fiir
eine erfolgreiche Zusammenarbeit zwischen etablierten Unternehmen und Start-ups. Hierzu
zahlen nicht nur die Koordination und Steuerung der unterschiedlichen Partner, sondern auch
die finanzielle Foérderung von Start-ups sowie die Bereitstellung von Flachen und Raumlichkei-
ten zur Zusammenarbeit im Innovationsvorhaben.

Dieses Okosystem fordert den Wandel der kulturellen Denkweise und den Austausch in einer
neutralen Atmosphare, um die Digitalisierung tiber Unternehmensstrukturen und Wertschop-
fungsketten hinweg voranzutreiben. Im Mai 2016 griindeten Daimler, Plug and Play Tech
Center, die Universitat Stuttgart und die ARENA2036 die STARTUP AUTOBAHN als offene Inno-
vationsplattform mit globaler Reichweite. Seitdem haben sie sich mit zahlreichen GroRunter-
nehmen als Partner erweitert, darunter etwa ZF Friedrichshafen, BASF, Porsche, Deutsche Post
DHL Group, Webasto, Rolls-Royce Power Systems, T-Systems, The Linde Group, Wieland Ventures,
Bleistahl, TUV Rheinland und Eberspacher (Stand Januar 2020).

Was als Mobilitatsplattform angefangen hat, ist mittlerweile eine der groRten Innovations-
plattformen Europas. Ein Fokus von STARTUP AUTOBAHN im Programm 2020 ist Green Tech &
Nachhaltigkeit. Aktuell umfasst das Programm sechs der insgesamt 39 Start-ups, die an Pilot-
projekten mit den 25 Unternehmenspartnern aus verschiedensten Branchen arbeiten.

Eines dieser Start-ups ist scoutbee aus Wiirzburg. Scoutbee’s innovative Gestaltung der Liefe-
rantensuche digitalisiert und revolutioniert den Einkauf groRer Unternehmen. Hierzu zdhlen
auch zahlreiche Unternehmen des Maschinen- und Anlagenbaus. Mithilfe von kiinstlicher
Intelligenz und Big Data konnen Unternehmen ihr Beschaffungsnetzwerk signifikant auswei-
ten; dies auch weltweit. Zuvor vollig unbekannte Unternehmen konnen dadurch als Zulieferer
in das Wertschopfungsnetzwerk integriert werden. Scoutbee beschaftigt mittlerweile weltweit
120 Mitarbeiter und hat innerhalb von zwolf Monaten Investitionen in Hohe von 76 Millionen
US-Dollar erhalten.

Quelle: Plug & Play Germany, scoutbee GmbH

Nachteile

Die Umsetzung eines Inkubators und Akze-
lerators ist mit Herausforderungen behaftet,
die besonders KMU betreffen. Die Experten-
interviews ergaben, dass die Griindung eines
eigenen Inkubators und Akzelerators aufgrund
hoher Investitionen lediglich eine Option fiir
GroRBunternehmen darstellt. KMU stehen die
hierfiir notwendigen finanziellen Mittel oftmals
nicht zur Verfligung. Neben dem Betrieb der
Raumlichkeiten und den Kosten fiir Coaches und
externe Spezialisten sind auch stets Mitarbeiter
in den Inkubator und Akzelerator zu entsenden,
die sich mit ihrer gesamten Arbeitszeit dem
Innovationsvorhaben widmen.

Unabhangig von der UnternehmensgroRe
konnen sich die Vorteile des Zugangs zu
komplementaren Kompetenzen lber externe
Spezialisten und Start-ups auch als Nachteil
erweisen. Diese Kompetenzen sind nicht im
eigenen Unternehmen vorhanden. Ist der
Einfluss der Spezialisten und Start-ups auf den
Innovationsprozess zu hoch, besteht die Gefahr,
dass die Selbstbestimmung und der Einfluss
des eigenen Unternehmens auf die Innovation
verloren gehen. Zudem ist das Risiko eines
Wissensabflusses hoch. Da die komplementaren
Kompetenzen bei den externen Akteuren des
Okosystems liegen, fallt der Wissensabfluss
umso starker aus, sobald bspw. ein Akzelerator
Programm auslauft (Gerlach und Brehm 2015;
Lukosiute et al. 2019).
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bendtigt eine gewisse Struktur. Diese darf aber
nicht zu Lasten der kreativen Freiheit gehen.
Missen bspw. Start-ups in einem Design Thin-
king Prozess eines Inkubators fur jeden kleinsten
iterativen Entwicklungsschritt eines Prototypen
Freigaben von mehreren Abteilungen des Unter-
nehmens Uber verschiedenste Hierarchieebenen
einholen, ist schnelles, kreatives Arbeiten nicht
moglich. Auch das Einrdumen und Akzeptieren
von Fehlern muss im Innovationsprozess Einzug
finden (Cardon et al. 2011; Edmondson 2011).

V3 REALLABORE UND
FORSCHUNGSCAMPI

Beschreibung

Der Begriff Reallabor wird haufig gleichbedeu-
tend mit , Living Labs“ oder ,Innovationsraumen®
verwendet. In einer ersten Annaherung kann es
als zeitlich und raumlich begrenzter Testraum
beschrieben werden, das der Erprobung innova-
tiver Technologien und Geschaftsmodelle unter
realen Bedingungen dient (Bundesministerium
flr Wirtschaft und Energie (BMWi) 2019). In
diesem kdnnen die Auswirkungen von Innova-
tionen im realen gesellschaftlichen, rechtlichen
und okonomischen Rahmen beobachtet werden.
So kénnen fiir Reallabore auch Experimentier-
klauseln und Ausnahmeregelungen festgelegt
werden, die einen angemessenen Rechtsrahmen

fir die Erprobung der angestrebten Innovati-
onen gewahrleisten (Bundesministerium fiir
Wirtschaft und Energie (BMWi) 2019).

Im Rahmen von Reallaboren kdnnen Forschungs-
ziele, Transformationsziele aber auch Bildungs-
ziele verfolgt werden (Parodi et al. 2016). Dabei
zielen Transformationsziele auf die nachhaltige
Veranderung bestehender Produkte, Dienstleis-
tungen oder Geschaftsmodellen. Ein Beispiel fiir
Bildungsziele ist die Entwicklung von Initiativen
zur Steigerung des Bewusstseins flr nach-
haltige Energie im Rahmen des Energielabors
Tubingen (Albiez et al. 2018). Zur Messung der
Zielerreichung ist es essenziell, bereits bei der
Planung von Reallaboren relevante Indikatoren
und Datenquellen zur Erfolgsmessung zu identi-
fizieren (Bundesministerium fur Wirtschaft und
Energie (BMWi) 2019).

Reallabore werden oftmals durch offentliche For-
derer auf Bundes- und Landesebene unterstitzt.
Im Rahmen der Reallabor-Strategie wird eine
Vielzahl von Reallaboren durch das Bundesmi-
nisterium fir Wirtschaft und Energie gefordert
(Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie
(BMWi) 2019). Zusatzlich fungieren das Bundes-
ministerium fur Bildung und Forschung sowie
weitere Landesministerien als Forderer.®

5 Einen Uberblick tiber bestehende Reallabore und deren
Fordergeldgeber bietet das , Netzwerk Reallabore der
Nachhaltigkeit” (https://www.reallabor-netzwerk.de)
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Box 12: Praxisbeispiel Reallabor

Reallabor ,,Delivery Robot Hamburg“ — Forschung an Paketzustellrobotern

Im Rahmen des Reallabors ,Delivery Robot Hamburg“ wurde der Betrieb autonomer Paketzu-
stellroboter im 6ffentlichen Raum in Hamburg erprobt. Das Ziel des Initiators Hermes war es,
das System des Lieferroboters hinsichtlich der kommerziellen Verwertbarkeit, der technischen
Machbarkeit, der Kundenakzeptanz und unter Sicherheitsaspekten zu untersuchen.

Beteiligte Akteure waren der Paketdienstleister Hermes, der Robotik-Hersteller Starship Techno-
logies, die Behorde fiir Inneres und Sport sowie die Behorde fiir Wirtschaft, Verkehr und Innova-
tion Hamburg. Dariiber hinaus wurden freiwillige Testkunden in das Projekt miteinbezogen.

Zunachst erfolgte die rechtliche Priifung der Zulassung und Genehmigung des Roboters als
Kraftfahrzeug, das im StraBenverkehr agieren darf. Jeder Roboter wurde mit neun Kameras,
mehreren Sensoren und einem GPS-Ortungssystem ausgestattet. Hierdurch konnte der Roboter
Uberwacht und Daten zur Analyse generiert werden.

Nachdem vorerst Auslieferungen durch den Roboter getatigt wurden, konnte dessen Leistung
auf Retouren ausgeweitet werden. Kunden wurden per SMS lber die Ankunft des Roboters
informiert. Zusatzlich konnte ein Zeitfenster von 15 Minuten zur Lieferung gewahlt werden.

Das regulatorische Erkenntnisinteresse im Zuge des Reallabors fokussierte vor allem Vorausset-
zungen und Hirden im unbegleiteten Betrieb von Zustellrobotern. Basierend auf den Erkennt-
nissen konnte die bundesweite Analyse rechtlicher Hindernisse durch das Bundesministerium
flr Verkehr und digitale Infrastruktur angestoBen werden. Im Fokus stehen hierbei bspw.
Fragen zur Haftung und zum Datenschutz.

In der Analyse der technischen Machbarkeit wurde festgestellt, dass die Abdeckung mit Hoch-
geschwindigkeitsnetzwerken unzureichend war. Aufgrund der fehlenden 5G-Infrastruktur

war eine Echtzeitverfolgung des Roboters nur bedingt moglich. Somit wurde das Digitale
Mapping erschwert. Dieses dient vor allem der Analyse der Umgebungssituation des Roboters
und ermoglicht die Anpassung an den Verkehr mit Fahrzeugen und Personen. Im Bereich der
kommerziellen Verwertbarkeit wurde die letzte Meile Lieferung hinsichtlich der Entlastung des
Verkehrs und die Reduktion der Kosten fiir Einzellieferungen analysiert.

Als Ergebnis resultierte, dass autonome Zustellroboter die manuelle Zustellung auf der letzten
Meile nicht substituieren kénnen. Begriindet wird dies vor allem durch stark begrenzte Trans-
portmengen der Roboter, die mangelnde Netzabdeckung und die sehr geringe Zahlungsbereit-
schaft fur die Service-Technik. Als Folge des Reallabors werden weitere Einsatzszenarien und
Anwendungsfelder des Roboters gepriift.

Quelle:https://www.bmwi.de/Redaktion/DE/Downloads/C-D/delivery-robot-hamburg.pdf?
blob=publicationFile&v=4

Wie Reallabore, sind auch Forschungscampi
eine regional begrenzte Kooperationsform.
Induziert durch die Hightech-Strategie der
Bundesregierung, konnen Forschungscampi mit
einer langfristigen Perspektive von bis zu 15
Jahren gefordert werden (Bundesministerium
fur Bildung und Forschung (BMBF) 2018). Als
eine transdisziplinare Kooperation von Partnern
aus Wissenschaft und Wirtschaft ist ein For-
schungscampus oftmals in der regionalen Nahe
von Universitaten, wie im Forschungscampus
STIMULATE an der Universitat Magdeburg,
angesiedelt (Koschatzky 2015). Raumliche Nahe

und gemeinsamer rechtlicher Rahmen fiihren zu
einer besonders engen Kooperation der Partner
und damit zu einem verbesserten Datenzugang
Uber die Unternehmensgrenzen hinaus und zur
ErschlieRung komplementadrer Kompetenzen. Im
Fokus stehen Innovationen in Forschungsfeldern
mit hoher Komplexitat und hohem Forschungs-
risiko (Bundesministerium fir Bildung und For-
schung (BMBF) 2020; Meyborg und Stahlecker
2015). Voraussetzung fiir Forschungscampi ist
oftmals der Neuaufbau gemeinsamer Struktu-
ren, wie bspw. Raumlichkeiten und Forschungs-
infrastruktur.



Box 13: Praxisbeispiel Forschungscampus

kung des Gesundheitssystems zu erreichen.

neuer Markte fiir KMU.

der verschiedenen Kompetenzfelder.

Forschungscampus STIMULATE — Innovative Medizintechnik aus Magdeburg

Der Forschungscampus STIMULATE (Solution Centre for Image Guided Local Therapies) in
Magdeburg erforscht und entwickelt bildgestiitzte minimal-invasive Therapien zur Behandlung
von Krebs sowie neuro- und kardiovaskularen Volkskrankheiten. Das Ziel besteht darin, neue
kurative Interventionen fiir die genannten altersassoziierten Erkrankungen zu entwickeln, diese
Therapien in die breite klinische Routine zu tibertragen und schliel3lich eine nachhaltige Star-

Damit verfolgt der Forschungscampus die Entwicklung von Therapiemaoglichkeiten, die den
stark ansteigenden Kosten im Gesundheitswesen entgegenwirken. Dies beinhaltet den Transfer
von Forschungsergebnissen zu Partnerfirmen, welche sie in innovative Produkte Gberfiihren.

In den Bereichen Onkologie und Neurologie wird angestrebt, schnelle, effiziente und sichere
Diagnose- und Behandlungsmethoden zu etablieren, deren Funktionalitaten auf moglichst
viele Krankheitsbilder Gbertragen werden kénnen.

Die Erweiterung des Wertschopfungsnetzwerks um Akteure aus Wissenschaft und Wirtschaft
ermoglicht die kooperative Entwicklung der Therapieméglichkeiten entlang der gesamten
Wertschopfungskette bis hin zur Marktreife. Die Biindelung von medizintechnischem Know-
How aus den Bereichen minimal-invasive Instrumente, interventioneller Bildgebung sowie
Navigationstechnik unter Einbezug der Endanwender fiihrt dartiber hinaus zur ErschlieBung

In interdisziplinaren Teams wird Assistenzrobotik entwickelt, wodurch behandelnde Chirurgen
korperlich entlastet werden als auch weniger Strahlenbelastung ausgesetzt sind. Dariiber
hinaus soll durch die Mensch-Roboter-Kollaboration die Anwendungsgenauigkeit verbessert
werden. Durch die Kooperation mit den Industriepartnern Siemens und KUKA kénnen sowohl
medizinische als auch technische Anforderungen in innovativen Leichtbaurobotern umgesetzt
werden. Die komplementaren Kompetenzen ermdglichen die Entwicklung der Roboter zur mog-
lichst sicheren und nutzungsgetreuen Anwendung unter dem Einsatz innovativer Technologien

Quelle: Forschungscampus STIMULATE, www.forschungscampus-stimulate.de, www.for-
schungscampus.bmbf.de/forschungscampi/stimulate, www.iff.fraunhofer.de/de/geschaeftsbe-
reiche/robotersysteme/forschungscampus-stimulate.html

Vorteile

Innovationen im digitalen Zeitalter konnen
weitreichenden Einfluss auf technologischer,
rechtlicher und sozialer Ebene haben. Ein zent-
raler Vorteil von Reallaboren ist die Entwicklung
und Erprobung von Innovationen unter realen
Bedingungen, um diese verschiedenen Einfliisse
abschatzen zu kénnen. Dazu werden die betref-
fenden Akteure in die Projekte miteinbezogen.
So kénnen bspw. Einfllsse auf gesellschaftliche
Gruppen analysiert werden. Das Risiko des
Scheiterns von Innovationsvorhaben wird
dadurch gemindert.

Ein weiterer Vorteil ist die Implementierung
rechtlicher Experimentierklauseln und Aus-
nahmeregelungen, so dass Freiraume fiir die

Innovationsvorhaben geschaffen werden. So
konnen Chancen von Innovationsvorhaben
genutzt und gleichzeitig Risiken durch die
SchlieBung von Rechtsliicken wirksam begegnet
werden.

Forschungscampi blindeln die komplementaren
Kompetenzen in relevanten Forschungsfeldern
der beteiligten Akteure an einem zentralen Ort
und flr einen langen Zeitraum. Forschungs-
campi sind langfristig staatlich gefordert.

Der Vorteil liegt somit in der Stabilitat der
Forschungscampi. Alle Akteure planen mit einer
langfristigen Beteiligung am Forschungscam-
pus. Neue Mitarbeiter werden eingestellt oder
bestehende Mitarbeiter fir die Arbeit am For-
schungscampus eingesetzt. Raumlichkeiten und
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notwendige Infrastruktur werden aufgebaut
und langfristig genutzt. Die Folge ist ein sehr
hohes Commitment aller Akteure.

Eine weitere Folge der mittel- bis langfristigen
Kooperation ist die Sicherung des Datenzugangs.
So kénnen Auswirkungen von Experimenten
langfristig und unter Verwendung der relevan-
ten Daten grundsatzlich erprobt und analysiert
werden.

Forschungscampi fiihren durch den zentralen
Standort zu einem ,Arbeiten der kurzen Wege*
Die Kommunikation und der fachliche Austausch
uber unterschiedlichste Akteure und Fachrich-
tungen werden vereinfacht. Dieser fachlbergrei-
fende Austausch fiihrt zu Spillover-Effekten. D.h.
durch den gegenseitigen fachlibergreifenden
Austausch werden alle Akteure durch Ideen und
Konzepte anderer Fachrichtungen kreativ beein-
flusst und inspiriert. Vollig neue Ideen kdnnen
entstehen.

Ein weiterer Vorteil ergibt sich in der Moglich-
keit, Erkenntnisse aus Forschungscampi weitlau-
fig in die praktische Anwendung zu uberfiihren.
Einerseits dienen hierfiir die Erkenntnisse aus
vielschichtigen Einfliissen, andererseits kann die
Offentlichkeitswirksamkeit genutzt werden.

Nachteile

Die Durchflihrung von Reallaboren erfolgt
zumeist mit regionalem Bezug, sodass
Innovationsvorhaben bestmoglich auf die
vorherrschenden Einflussfaktoren abgestimmt
werden. Aufgrund der spezifischen regionalen
Akteurskonstellation sind Innovationen haufig
nur bedingt auf andere Regionen libertragbar.
Im Gegensatz dazu kénnen Forschungscampi
unabhangig von spezifischen Regionen statt-
finden und Innovationen mit weitlaufigeren
Anwendungsfeldern generieren.

Eine wichtige Voraussetzung der erfolgreichen
Durchfiihrung von Reallaboren und Forschungs-
campi ist die gemeinsame Zielsetzung zu Beginn
der Vorhaben. Vor allem in diesem Bereich
besteht die Gefahr, dass wissenschaftliche und
praktische Ziele schwer vereinbar sind (Rose et
al. 2018). Des Weiteren kann die individuelle
Zielsetzung der teilnehmenden Akteure dazu
flihren, dass nur eigene Interessen und kein
gemeinsames Gesamtziel verfolgt werden
(Beecroft und Parodi 2018).

Die Vorteile und Spillover-Effekte von For-
schungscampi durch den fachlbergreifenden
Austausch konnen sich allerdings auch als
Nachteil herausstellen. Es besteht die Gefahr
des unbeabsichtigten Wissensabflusses. Durch
die Offnung gegentiber anderen Akteuren,
erhalten diese einen umfassenden Einblick in die
weiteren Akteure. Das Risiko eines Zugriffs auf

Abbildung 13: Adressierte Veranderungsnotwendigkeiten durch Reallabore und Forschungscampi
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sensible unternehmensinterne Informationen
ist grof3. Unternehmen kénnten dadurch Wett-
bewerbsvorteile verlieren, wenn Akteure Anreize
und die Moglichkeit haben, auf sensible Infor-
mationen zuzugreifen und diese zum Nachteil
der weiteren Akteure zu nutzen. Auf den verant-
wortungsvollen Umgang mit Informationen im
Rahmen des fachlichen Austausch sollte deshalb
explizit hingewiesen werden.

Begrenzte Ressourcen von kleinen und mittleren
Unternehmen zur Forschung und Entwicklung
sind ein Hemmnis, um in Reallaboren und For-
schungscampi mitzuwirken. Vor allem die lang-
fristige Kooperation in Forschungscampi bedarf
oftmals umfangreicher Ressourcen. Beispielhaft
hierfur sind Mietkosten fuir Raumlichkeiten,

Investitionen in die technologische Ausstattung
und die Zurverfligungstellung des in For-
schungscampi beteiligten Personals.

V.4 BUSINESS NETWORKS

Beschreibung

Der Begriff ,,Business Network“ hat vielerlei
Bedeutungen in der Literatur. Manche nutzen
,Business Network" als Oberbegriff unterneh-
menslbergreifender Kooperation, manche
wiederum als spezifische Erweiterung von
Wertschopfungsnetzwerken (Mason und Spring
2011; Moller und Halinen 2017; Trequattrini et
al. 2012). In dieser Studie wird unter einem Busi-
ness Network eine spezifische Netzwerkerweite-
rung aus Akteuren des Okosystems verstanden,

Box 14: Praxisbeispiel Business Network

Track&Trace von TRUMPF

Zur Entwicklung von digitalen Geschaftsmodellen in innovativen Technologiefeldern setzt
TRUMPF auf neue Formen der kooperativen Wertschopfung, sog. Business Okosysteme. So

auch bei der Entwicklung des Indoor-Lokalisierungssystems Track&Trace fiir die Intralogistik.
Mit Track&Trace konnen Auftrage in Echtzeit prazise in der Fertigungshalle lokalisiert werden.
Auf diese Weise wird die aufwandige und kostenintensive Suche von produktionsrelevanten
Bauteilen vereinfacht, effizient gestaltet und auf Basis der gesammelten Information gezielte
Mehrwertdienste zur Optimierung des Materialflusses realisiert.

Da Geschwindigkeit und Flexibilitat wesentliche Erfolgsfaktoren fiir den Innovationsprozess
bei TRUMPF darstellen, wurde auf einen zeitaufwandigen vollumfanglichen Aufbau der erfor-
derlichen Kompetenzen fiir das Innovationsvorhaben Track&Trace im Unternehmen verzichtet.
Zur zeitnahen Verwirklichung des Projekts hat TRUMPF stattdessen Kooperationspartner mit
dem fehlenden Fachwissen gezielt gesucht und eingebunden. Zum einen wurde ein junges
Unternehmen als Partner zu Teilen akquiriert, dessen Kernkompetenz im Bereich Ultra-Wi-
deband-Technologie liegt. Zur Entwicklung von auf kiinstlicher Intelligenz basierenden Soft-
warekomponenten wurden zum anderen Start-ups hinzugezogen.

TRUMPF libernahm die Koordination und Steuerung der Partner wahrend des Innovations-
vorhabens. Durch das Zusammenwirken aller Partner wurden die Kernkompetenzen der
einzelnen Akteure kombiniert und Track&Trace konnte schnell konzeptioniert und auf dem
Markt eingeflihrt werden. Die Zusammenarbeit erfolgte dabei nicht mehr in einer klassischen,
vertraglich geregelten Auftraggeber-Auftragnehmer-Beziehung. Vielmehr wurde ein speziell auf
den Anwendungsfall zugeschnittenes Integrations- und Partneringkonzept ausgearbeitet und
angewendet.

Quelle: TRUMPF GmbH + Co. KG
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die sich mit Innovationen auf Basis neuster Tech-
nologien und Trends beschaftigen. Im Gegensatz
zu den bisher erlduterten Erweiterungen geht

es bei Business Networks hauptsachlich um
vollig neue Innovationsgegenstande, bspw. um
digitale Geschaftsmodelle. Ein Beispiel hierflr ist
die Track&Trace-Losung von TRUMPEF.

Entscheidend bei dieser Erweiterung ist, dass
alle Partner gleichberechtigt im Innovati-
onsprozess zusammenarbeiten. Basis einer
erfolgreichen Zusammenarbeit ist, dass die
Innovationstatigkeit nicht in einer klassischen
Auftraggeber-Auftragnehmer-Beziehung erfolgt.
Jeder Partner im Business Network ist flir das
Einbringen seiner spezifischen Kompetenzen
verantwortlich (Méller und Halinen 2017).

Vorliegende Studien, die sich mit Business Net-
works auseinandersetzen (u.a. Deloitte 2019a;
Roland Berger 2019) zeigen, dass Business
Networks in der Praxis noch nicht weit verbreitet
sind. Ebenso berichten nur wenige der inter-
viewten Unternehmen, diese Erweiterung des
Wertschopfungsnetzwerks bereits zu erproben,
obwobhl sie die zukiinftige Relevanz dieser Art der
Kooperation als hoch betrachten. Dies ist in den
spezifischen Vor- und Nachteilen dieser Form
begriindet.

Vorteile

Business Networks ermdglichen Unternehmen
den Zugriff auf bisher unternehmensfremde,

in der Regel komplementare Kompetenzen.

Es liegen keine Restriktionen hinsichtlich der
Wahl der Partner und deren Kompetenzen vor.
Dadurch kdnnen bspw. Software-Entwickler in
den Innovationsprozess integriert und benétigte
Kompetenzen zur Entwicklung von bspw. digita-
len Dienstleistungsinnnovation, wie Predictive
Maintenance, erschlossen werden. Weitere
potenzielle Partner fiir ein Business Network
sind u.a. Datenanalyse-Dienstleister, technolo-
gieorientierte Start-ups sowie branchenfremde
Industrieunternehmen (Mason und Spring
2011).

Jeder der beteiligten Akteure fokussiert auf
seine Kernkompetenzen und bringt dadurch
personelle Ressourcen in den Innovationsprozess
ein. Diese Ressourcenbilindelung ermoglicht
eine Beschleunigung des Innovationsprozesses.

Dadurch kann ein sog. ,First Mover Advantage”
erzielt werden. Durch die Ressourcenbiindelung
werden die Kosten des Innovationsvorhabens
auf alle Partner verteilt und das finanzielle Risiko
flr jeden reduziert. Damit bietet ein Business
Network besonders fiir KMU die Moglichkeit,
kapitalintensive Innovationsvorhaben zu reali-
sieren.

Ein weiterer Vorteil von Business Networks

ist die bewusste Losl6sung von bestehenden
Akteuren der Branche und somit vom bisherigen
Leistungsportfolio. Unternehmen haben durch
die Bindelung heterogener Akteure des Okosys-
tems die Moglichkeit, andere Wege im Innovati-
onsprozess einzuschlagen. Andere, zuvor fremde
Innovationsbedarfe konnen gedeckt werden, die
bspw. bei einer Kooperation mit langjahrigen
Kunden und Lieferanten nicht bedient worden
waren (siehe Praxisbeispiel TRUMPF, (Moller und
Halinen 2017)).

Nachteile

Nachdem die Nachteile von Business Networks
in der Literatur und in Praxisbeispielen nur
unzureichend kommuniziert werden, beziehen
sich die vorgestellten Nachteile auf die Inhalte
der Experteninterviews. Ein Business Network
erfordert nach Ansicht der interviewten
Unternehmen einen hohen Kooperationsein-
satz, ein hohes Mafd an Vertrauen sowie eine
harmonierende Unternehmenskultur von allen
Beteiligten. Sensible Unternehmensdaten und
Geschaftsgeheimnisse miissen demnach offen
miteinander geteilt werden, ohne dass vollstan-
dige Datensicherheit garantiert werden kann.
Partner zu finden, die all diese Voraussetzungen
erfiillen und tber die benétigten Kompetenzen
verfligen, stellt Unternehmen haufig vor Heraus-
forderungen.

Die Unternehmen berichten in diesem Zusam-
menhang von hohen Transaktionskosten, die
besonders KMU Probleme bereiten. Hierzu
zéhlen bspw. Anbahnungskosten (Kosten fiir
Kontaktaufnahme mit potenziellen Kooperati-
onspartnern), Informationsbeschaffungskosten
(Kosten fiir Recherche tber potenzielle Koopera-
tionspartner) und Vereinbarungskosten (Kosten
fir Verhandlungen und Vertragsformulierung).



Abbildung 14: Adressierte Veranderungsnotwendigkeiten durch Business Networks
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Des Weiteren hat ein Akteur innerhalb des Busi-
ness Networks die Koordination zu libernehmen,
damit die Kompetenzen im Innovationsprozess
optimal kombiniert werden. Hiermit verbunden
ist ein hoher zeitlicher Aufwand, der zusatzlich
zur Einbringung der Kernkompetenzen erforder-
lich wird. Die stark ausgelasteten KMU sehen
sich haufig nicht in der Lage, diesen Aufwand zu
stemmen. Zudem wurde in den Fokusgruppen
uber offene und ungeldste Fragen der Haftung
und Verteilung von Eigentumsrechten in Busi-
ness Networks diskutiert. Ist bspw. im Falle einer
Dienstleistungsinnovation ein eigens entwickel-
ter Algorithmus zur Datenanalyse die zentrale
Innovation, stellt sich die Frage, welcher Partner
nun Eigentiimer des Algorithmus ist. Streitigkei-
ten und Hemmungen, miteinander zu arbeiten
sind die Folgen.

V5 OFFENTLICH GEFORDERTE
FORSCHUNGSPROJEKTE

Beschreibung

Fir Unternehmen besteht die Moglichkeit, sich
an offentlich ausgeschriebenen Férderprogram-
men zu beteiligen. Hierzu existiert eine Vielzahl
an Forderinitiativen, bspw. tiber das Bundesmi-
nisterium fiir Bildung und Forschung (BMBF),
das Bundesministerium fiir Wirtschaft und Ener-
gie (BMWi) oder im Rahmen von EU-Projekten.

Durch solche Projekte kann das Wertschop-
fungsnetz um verschiedene Akteure wie bspw.
Lieferanten, Kunden oder technologie-orientierte
Start-ups erweitert werden. Zumeist sind

an diesen Projekten zudem Forschungsein-
richtungen wie Institute der Universitaten,

Fraunhofer-Gesellschaft, Max-Planck-Ge-
sellschaft 0.A. beteiligt, die methodische
Unterstutzung im Innovationsvorhaben leisten
und Forschungsarbeit aus wissenschaftlicher
Perspektive durchfihren.

Durch die groBe Vielzahl unterschiedlicher
Akteure in solchen Projekten ergibt sich neben
der ErschlieBung komplementarer Kompetenzen
und Ressourcen die Méglichkeit, neue Innovati-
onsgegenstande zu erforschen und zu erproben.
Es entsteht die Gelegenheit zur Bewertung von
Ideen und der Konzeptionierung von Lésungen.
Der Kooperationsfokus liegt in der Erfassung von
neuen Trends und Technologien, welche aulRerst
ressourcenintensiv ist.

Im Rahmen der Projekte konzentriert sich

jeder Partner auf seine Kernkompetenzen und
bearbeitet spezifische Arbeitspakete und Ziele.
Oftmals wird hierzu ein gemeinsamer Koopera-
tionsvertrag geschlossen. Produzierende Unter-
nehmen konzentrieren sich dabeii.d.R. auf die
praktische Erprobung und Weiterentwicklung
der im Projekt generierten Losungsansatze im
eigenen Unternehmen.

Forderinstitutionen entwickeln gegenwartig
neue Formate 6ffentlich geforderter For-
schungsprojekte, bspw. um die Integration von
Start-ups zu fordern. Ein Beispiel hierfir ist das
LInnovationsprogramm fiir Geschaftsmodelle
und Pionierldsungen (IGP)" des BMWi, das
explizit die Forderung selbstandiger und junger
Unternehmen fokussiert. Eine Ubersicht tiber
derartige Forderprogramme findet sich in der
Broschiire ,Von der Idee zum Markterfolg —
Programme fiir einen innovativen Mittelstand”
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Box 15: Praxisbeispiel offentlich gefordertes Forschungsprojekt

Verbundforschung im Projekt ,Virtual and Analytics Service im Maschinen- und Anlagenbau
(VASE)“

Das Projekt ,VASE" wird mit Mitteln des Bundesministeriums fiir Bildung und Forschung (BMBF)
gefordert und ermoglicht der TRUMPF GmbH + Co. KG und der MAG-IAS GmbH die Teilnahme
an einem Innovationsvorhaben im Rahmen der Verbundforschung.

LVASE“ fokussiert die ErschlieBung neuartiger Technologien durch Erprobung virtueller Lern-
und Arbeitsumgebungen sowie Erfassung von Maschinendaten und deren Auswertung im
Rahmen von Analytics. Diese erméglichen die Optimierung bestehender Serviceprozesse und
tragen zur Entwicklung neuer Schulungskonzepte bei. Die Entwicklung der Schulungskonzepte
in der virtuellen Lern- und Arbeitsumgebung ,VILA® sowie der Analytics-Methoden zur Analyse
geeigneter Prozessdaten erfolgt durch zwei Forschungseinrichtungen.

Zur ErschlieBung der Technologien bietet VASE den Unternehmen, auf komplementare Res-
sourcen zugriickzugreifen. Kompetenzen im Bereich Virtual Reality liegen bspw. bei der TriCAT
GmbH, die Innovationen im Bereich von virtuellen 3D Lern- und Arbeitswelten vorantreibt.
Zudem liefert der Industrie-Sektor der GFT Technologies SE, der aus der ehemaligen AXOOM
GmbH hervorgeht und zudem durch die Produkte der In-GmbH erganzt wurde, Kompetenzen
im Bereich lloT. Durch die Anbindung von Maschinen an ihre lloT Plattform, konnen samtliche
Informationen zentral gesammelt, kombiniert und analysiert werden, was eine datenbasierte
Neu- und Weiterentwicklung der Losungen fiir eine virtuelle Lern- und Arbeitsumgebung
ermoglicht.

Fiir die beteiligten Unternehmen ergibt sich aus dieser Zusammenarbeit ein hohes Innovati-
onspotenzial. Sie erhalten durch die Partner Zugang zu neuartigen Technologien, die sie in ihren
Unternehmen testen und im Anschluss adaptieren kénnen. Dabei konnen sie innovative Ein-
satzmoglichkeiten der Technologien erforschen. Unterstiitzt werden sie durch das Konsortium,
in dem jeder Partner seine spezifischen Kompetenzen zur Umsetzung der Ideen einbringt. Mehr
Informationen zu diesem Projekt finden Sie unter: www.ife.uni-stuttgart.de/bpt/forschung/

vase/

Quelle: TRUMPF GmbH & Co. KG, TriCAT GmbH, MAG IAS GmbH, GFT Technologies SE

(Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie
(BMWi) 2020). Eine grundséatzliche Ubersicht an
Forderprogrammen wird zudem in der Broschiire
,Forderberatung — Forschung und Innovation
des Bundes” (Bundesministerium fir Bildung
und Forschung (BMBF) 2019b) oder im Internet
unter: www.foerderinfo.bund.de gegeben.®

Durch die Hightech-Strategie der Bundesre-
gierung setzt insbesondere das BMBF auf die
Forderung von Projekten, die innovative Ideen
zur Einflhrung und Anwendung neuartiger
Technologien in der Industrie zum Ziel haben.
So investierte allein das BMBF im Jahr 2019

6 Dieses Forschungs- und Entwicklungsprojekt wird mit Mit-
teln des Bundesministeriums fiir Bildung und Forschung
(BMBF) im Programm , Innovationen fiir die Produktion,
Dienstleistung und Arbeit von morgen“ (Férderkennzeichen:
02K16C112) gefordert und vom Projekttrager Karlsruhe
(PTKA) betreut. Die Verantwortung fiir den Inhalt dieser Ver-
offentlichung liegt beim Autor.

rund 10,8 Mrd. Euro in seine Forderprogramme
(Bundesministerium fir Bildung und Forschung
(BMBF) 2019a).

Die Effektivitat solcher Formate ist hoch. So
zeigt bspw. der Erfolgskontrollbericht zur
industriellen Gemeinschaftsforschung, einem
Forderprogramm des BMWi, dass rund 60 % der
entwickelten Ergebnisse industriell angewendet
wurden oder demnachst angewendet werden.
Als wichtigster Nutzenaspekt flr die beteiligten
Unternehmen wurden Kenntnisse liber neue
technologische Entwicklungen angegeben,
wobei im Erfolgskontrollbericht dartiber hinaus
explizit die Schaffung von Voraussetzungen fur
die Entwicklung neuer Produkte und Prozesse
betont wird (Kind et al. 2013).




Vorteile

Durch die Beteiligung der unterschiedlichen
Akteure an offentlich geférderten Forschungs-
projekten konnen benétigte Kompetenzen fiir
die aufwandsarme ErschlieBung von neuen,
risikoreichen Trendtechnologien gewonnen wer-
den. Durch die Bearbeitung eines gemeinsamen
Forschungsprojekts wird zudem eine Loslosung
von etablierten Organisationsstrukturen ermog-
licht. Insbesondere aus dem Einbezug von Start-
ups ergibt sich damit das Potenzial, Zugang zu
neuen Kompetenzfeldern wie Virtual Reality
oder Advanced Analytics zu erhalten.

In 6ffentlich geférderten Forschungsprojekten
werden wertvolle Impulse fiir die Ideengenerie-
rung gegeben. Im Fokus dieser Impulse stehen
oft neue Geschaftsmodellinnovationen wie
bspw. Subscription Business Models. Bei einem
solchen Geschaftsmodell wird ein Abo-Modell
zur Nutzung einer Maschine angeboten, statt
diese im klassischen Sinne direkt an den Kunden
zu verkaufen.

Zusatzlich zur Ressourcenbiindelung, die sich
durch die Teilnahme der unterschiedlichen
Akteure ergibt, besteht ein groRes Potenzial
zur Risikosenkung im Innovationsprozess. In
der Regel erhalten Unternehmen je nach Form
des Forschungsprojekts, bspw. im Rahmen
der Verbundforschung oder ZIM (Zentrales

Innovationsprogramm Mittelstand), eine
Teilfinanzierung fir die geplanten Forschungs-
aktivitaten. Sie gehen damit aber auch konkrete
Verpflichtungen in der Projektbearbeitung ein.

Nachteile

Durch die Experteninterviews wurden einige
Nachteile 6ffentlich geférderter Forschungs-
projekte deutlich. Diese werden nachfolgend
beschrieben.

Ein Nachteil an der Teilnahme an 6ffentlich
geforderten Forschungsprojekten ist die
Beschrankung der eigenen Individualitat bei der
Losungskonzeptionierung. Der Fokus liegt auf
der Entwicklung von Methoden, Vorgehen oder
Prototypen, welche im Anschluss an die Projekte
zu einem marktfahigen Produkt weiterentwi-
ckelt werden mussen. Um eine wirtschaftlich
vorteilhafte Skalierung zu erreichen, ist eine
nachtragliche Individualisierung und Weiterent-
wicklung der Losung zur Marktreife erforderlich.
Diese ist wiederum mit zeitlichen und finanziel-
len Investitionen verbunden.

In diesem Kontext sind auch gemeinsame
Verwertungsrechte der entwickelten Losung zu
beachten. Dies kann zwar grundsatzlich in einem
Kooperationsvertrag geregelt werden. Allerdings
ist bei einer Gemeinschaftsleistung nicht immer
ersichtlich, welcher Partner welchen Anteil zu

Abbildung 15: Adressierte Veranderungsnotwendigkeiten durch offentlich geférderte Forschungsprojekte
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der Losungskonzeptionierung beigetragen hat.
Werden die Verwertungsrechte einer spezi-
fischen Losung gleichmaRig tber die Partner
verteilt, besteht ein Konfliktpotenzial nach
Beendigung der Kooperation.

Gleichermaf3en besteht je nach Forderinitiative
oftmals eine Veroffentlichungspflicht der Pro-
jektergebnisse. Dies ist dann als Nachteil anzu-
sehen, wenn besonders innovative Ergebnisse
im Konsortium entwickelt wurden, durch deren
Veréffentlichung die beteiligten Unternehmen
einen potenziellen Wettbewerbsvorteil verlieren.

AbschlieBend ist zu beachten, dass die Bean-
tragung einer Forderung einen teilweise langen
zeitlichen Vorlauf voraussetzt. Besonders bei der
Einflihrung neuartiger Technologien kann dies
ein entscheidender Wettbewerbsnachteil sein.



VI. INNOVATIONS-

UNTERSTUTZENDE ERWEITERUNGEN

VL1 CLUSTERINITIATIVEN
Beschreibung

In einer Clusterinitiative besteht eine lose
Verbindung zwischen einer Vielzahl von Unter-
nehmen wie Wettbewerbern, Lieferanten,
Forschungseinrichtungen, Dienstleistern und
beratenden Institutionen, die einen gemeinsa-
men regionalen Standort besitzen. Entscheidend
ist, dass die unterschiedlichen Akteure ein
gemeinsames Tatigkeitsfeld verbindet, das heift,
dass sie etwa Akteure im selben Wertschop-
fungsprozess sind. Dies ist bspw. flr Teilbran-
chen des Maschinen- und Anlagenbaus der Fall.
Das Praxisbeispiel in der nachfolgenden Box
fokussiert Hersteller von Maschinen und weitere
Unternehmen rund um die Verpackungsmaschi-
nenindustrie. Andere Clusterinitiativen fokussie-
ren etwa Teilbranchen wie die Herstellung von
Maschinen fir die Land- und Forstwirtschaft, die
Herstellung von Werkzeugmaschinen oder die
Herstellung von Maschinen fiir die Nahrungsver-
arbeitung.

Das Potenzial von Clusterinitiativen manifestiert
sich in der gemeinsamen Schaffung und Nut-
zung von Infrastruktur sowie im Austausch von
Informationen. Damit haben Clusterinitiativen
nicht primar das Ziel, Innovationen hervorzuru-
fen. Dennoch ergeben sich hieraus Potenziale
fiir den Innovationsprozess, insbesondere fir
die Identifikation von Innovationsbedarfen und
der Ideengenerierung, die durch den Austausch
mit anderen Akteuren ermdglicht werden. Durch
die gemeinsame Schaffung und Nutzung von
Infrastruktur entsteht zudem eine Verteilung
von Risiko durch Ressourcenbiindelung, bspw.
bei der Technologieerprobung. Darlber hinaus
sind Clusterinitiativen hilfreich, um Ideen oder
Impulse fiir neue Innovationen zu generieren
oder neue Trendtechnologien zu erschlieRen.

Das Bundesministerium fir Wirtschaft und Ener-
gie bietet eine bundesweite Ubersicht mit allen
Clusterinitiativen, welche von der finanziellen
Unterstutzung von Clustermanagementaktivita-
ten Uber die Forderung von Innovationsprojekten
bis hin zu Weiterbildungsaktivitaten reicht.
Nahere Informationen finden sich unter folgen-
der Adresse: www.clusterplattform.de.

Vorteile

Der wesentliche Vorteil von Clusterinitiativen
im Hinblick auf Innovationsprojekte liegt in der
Verteilung von Risiko durch Ressourcenbiin-
delung, insbesondere durch die gemeinsame
Nutzung von Infrastruktur. Zusammen mit
anderen Unternehmen derselben Branche kann
die regionale Nahe genutzt werden, um Impulse
flr neue Innovationen zu generieren oder neue
Trendtechnologien zu erproben, ohne dass hohe
Investitionskosten fiir einzelne Unternehmen
anfallen. Insbesondere im Zeitalter digitaler
Technologien ist dies ein wesentlicher Vorteil,
um den Nutzen dieser Technologien flr das
eigene Unternehmen zu bewerten.

Die Vernetzung mit weiteren Unternehmen
durch die Offnung der Wertschépfungsstruktur
ermoglicht einen breiten Erfahrungs- und Infor-
mationsaustausch. So liefert der gegenseitige
Austausch wettbewerbsrelevanten Wissens
Impulse fiir die Durchfilhrung von Innovations-
vorhaben, die auf bereits bestehenden tech-
nischen Losungen anderer Branchen basieren.
Hierbei eroffnet sich die Moglichkeit, innovative
Geschaftsmodelle zu erschlieRen, wie bspw. die
Ubertragung von Pay-per-Use-Modellen auf die
Nutzung von Werkzeugmaschinen.

Darliber hinaus besteht durch die Teilnahme an
einer Clusterinitiative die Moglichkeit, geeignete
Partner fiir ein Innovationsvorhaben zu iden-
tifizieren. Die in Clusterinitiativen Beteiligten
konnen auch bei der Vermittlung neuer Partner
helfen. Die Clusterinitiative kann damit der Aus-
gangspunkt weiterer Kooperationsformen wie
Co-Creation oder strategischer Allianzen sein.

Nachteile

Clusterinitiativen sind abhangig von den regi-
onalen Branchenstrukturen. Eine Teilnahme
an einer Clusterinitiative ist in der Regel nur
moglich, wenn eine regionale Zusammenkunft
entsprechender Unternehmen vorliegt, wie es
etwa im Beispiel des Packaging Valley der Fall
ist. Dieses Problem kann zwar durch Er6ffnung
eines neuen Standorts in einer Clusterregion
umgangen werden, jedoch fallen zusatzliche
Aufwande an.
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Box 16: Praxisbeispiel Clusterinitiative

Clusterinitiative von Verpackungsmaschinenbauern — Packaging Valley

Packaging Valley ist ein Netzwerk von liber 40 Unternehmen aus der Verpackungsmaschi-
nenindustrie. Darunter befinden sich Hersteller von Verpackungsmaschinen, Hersteller von
Komponenten und Sondermaschinen sowie Anbieter von Dienstleistungen fiir die Verpa-
ckungsindustrie und den Maschinenbau. Packaging Valley ist eine regionale Clusterinitiative,
die sich zwischen Frankfurt, Stuttgart und Niirnberg erstreckt, seinen bisherigen regionalen
Schwerpunkt in Hohenlohe-Franken hat und seit der Griindung 2008 tatig ist. Rund 7.000 Men-
schen arbeiten hier im Verpackungs- und Sondermaschinenbau.

Das Packaging Valley ermoglicht den Herstellern von Verpackungsmaschinen einen effizien-
ten Zugang zu geeigneten Lieferanten und Dienstleistern sowie zu anderen Herstellern von
Verpackungsmaschinen. Durch regelmaRige Branchenveranstaltungen wie den ,Packaging
Valley Days“ wird ein Austausch wettbewerbsrelevanten Wissens gefordert. Durch den Zusam-
menschluss der Unternehmen sowie den regelmaRigen Austausch kann die Clusterinitiative
die Unternehmen des Maschinen- und Anlagenbaus bei der Generierung von Innovationen
unterstiitzen und ermdglicht einen erleichterten Zugang zu neuen Trendtechnologien.

Die Innovationskraft, die aus dem Zusammenschluss der Unternehmen und dem regelmaRigen
Austausch resultiert, hat bereits zu zahlreichen Kooperationen gefiihrt. Einen starken Nutzen
aus der Clusterinitiative ziehen dabei kleine und mittelstandische Unternehmen, die oftmals
nicht tiber ausreichende Personalressourcen und Mittel fiir Forschung und Entwicklung
verfugen. Aufgrund der groBen Innovationskraft der Clusterinitiative —auch im europdischen
Vergleich —wurde dem Packaging Valley 2017 die Auszeichnung ,European Cluster Excellence
Initiative Bronze Label“ des European Secretariat for Cluster Analysis verliehen.

Die Clusterinitiative bietet zudem eine Grundlage zur Schaffung neuer Innovationsvorhaben.
Ein Beispiel ist ein durch die Europaische Union und das Land Baden-Wirttemberg gefordertes
Innovationsprojekt des Packaging Valley, aus dem ein Virtual Reality und Innovationscenter

im Technologiezentrum Schwabisch Hall entwickelt und aufgebaut wurde. In diesem kdonnen
Unternehmen aus der Verpackungsindustrie die Technologie der virtuellen Realitat fur lebens-
grofRe dreidimensionale Simulationen von Maschinen und Prozessen erproben und nutzen,
ohne diese zunachst mit groRem Aufwand im eigenen Unternehmen integrieren zu missen.
Das Cluster wird zukUnftig verstarkt technologische Themen wie die Digitalisierung im Maschi-
nenbau, elektrische Automatisierung und industrielle Bildverarbeitung adressieren. Vermehrt
liegt der Fokus auf der Zusammenarbeit mit anderen Organisationen, wie zum Beispiel dem
Kollaborationscluster fiir Photonik und Bildverarbeitung Spectronet in Jena, Hochschulen oder
auch dem Digital Hub in Kiinzelsau. Weitere Zielsetzungen sind eine wachsende europadische
und internationale Bekanntheit sowie eine Ausweitung des regionalen Einzugsgebiets.

Quelle: Packaging Valley Germany e. V.

Ein weiterer Nachteil liegt im schwankenden
Engagement der verschiedenen Clustermit-
glieder. Aufgrund der formlosen Beteiligung
der Partner besteht keine Verpflichtung zur
Zusammenarbeit. Variierende Engagements
von einzelnen Akteuren konnen die Kooperati-
onsaktivitaten im Rahmen dieser Erweiterung
beeintrachtigen. Oftmals agieren Teilnehmer

in einer Clusterinitiative eher passiv, da der
erwartete Erkenntnisgewinn fiir den Innovati-
onsprozess als gering eingeschatzt wird. Hierbei
sollte jedoch das Potenzial zum Austausch impli-
ziten, wettbewerbsrelevanten Wissens bedacht
werden, das den Innovationsprozess deutlich
beschleunigen und verbessern kann.



Abbildung 16: Adressierte Veranderungsnotwendigkeit durch Clusterinitiativen
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Durch gemeinsame Nutzung von Infrastruktur wird
eine Verteilung des Risikos erreicht.

VI2 PLATTFORMBASIERTE
OKOSYSTEME

Beschreibung

In plattformbasierten Okosystemen vernetzen
sich am Wertschopfungsprozess beteiligte Part-
ner Uber eine digitale Plattform miteinander, um
Synergien fir die gemeinsame Wertschopfung
zu nutzen (Hein et al. 2019). Diese verbindet
verschiedene Unternehmen zu Akteuren eines
Okosystems, welche zuvor losgeldst voneinander
gearbeitet haben (Rochet und Tirole 2003).

Die Aufgabe der Plattform besteht neben der
ausgewogenen Gestaltung des Okosystems
hauptsachlich in der Vermittlung zwischen den
Akteuren (Parker et al. 2016).

Bei plattformbasierten Okosystemen sollte
zuletzt noch zwischen den verschiedenen Aus-
pragungen der digitalen Plattform unterschie-
den werden. So existieren transaktionsbasierte
Plattformen zum Vertrieb von physischen
Gutern und loT-Plattformen zur Vermittlung von
produktbegleitenden digitalen Dienstleistungen
(Lerch et al. 2019). Fiir den Innovationsprozess
im Maschinen- und Anlagenbau sind insbeson-
dere loT-Plattformen von Relevanz, da einerseits
das eigene Leistungsangebot mit komplementa-
ren Dienstleistungen erganzt und andererseits
ein digitaler Kanal zu den Kunden erschlossen
wird.

Plattformbasierte Okosysteme werden schon
seit mehreren Jahren in der Literatur disku-
tiert (Tiwana 2014; Gawer und Cusumano
2014; Jacobides et al. 2018b). Ihnen wird eine
wesentliche Rolle bei der Digitalisierung des
Maschinen- und Anlagenbaus beigemessen
(Deloitte 2019c). Es wird davon ausgegangen,
dass das Geschaft Uber Plattformen bei groRen
Anbietern zukiinftig einen deutlichen Anteil

ihres Umsatzes ausmachen wird (Rauen et al.
2018; VDMA 2019). Laut einer aktuellen Studie
werden loT-Plattformen speziell fiir den Maschi-
nenbau immer wichtiger (Lerch et al. 2019). Fur
die wachsende Bedeutung von Daten fiir den
Innovationsprozess spielen loT-Plattformen eine
tragende Rolle, da sie den Datenzugang ermog-
lichen.

loT-Plattformen liefern die digitale Infrastruktur
flr die Vernetzung von Maschinen und Anlagen
und ermoglichen so die unternehmensiiber-
greifende ErschlieBung der Produktionsdaten.
Ziel dieser Erweiterung des Wertschopfungs-
netzwerks ist in erster Linie die Optimierung
der Produktion. Plattformbasierte Okosysteme
unterstiitzen jedoch auch den Innovationspro-
zess, indem der Zugang zu Daten geschaffen
wird (Parker und van Alstyne 2018). Zentral

und strukturiert gespeicherte Daten bilden

den Ausgangspunkt fiir die rasche Entwicklung
von Innovationen. Dartiber hinaus ermoglichen
plattformbasierte Okosysteme eine einfachere
Zusammenarbeit unterschiedlicher Akteure wie
Software-Entwickler und Data Scientists.

Unter Beriicksichtigung des rechtskonformen
Umgangs mit unternehmensfremden Daten,
kénnen bisher nicht vorhandene Riickschlisse
auf die Anwendung von Maschinen und Anlagen
getatigt werden. Daraus |asst sich in besonderer
Weise Innovationspotenzial fir die Produkte

und die Entwicklung digitaler Dienstleistungen
identifizieren. Abbildung 17 zeigt Adressierte
Veranderungsnotwendigkeiten durch plattform-
basierte Okosysteme.
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Box 17: Praxisbeispiel Plattformbasierte Okosysteme

Die loT-Plattform fiir die gesamte Holzindustrie — tapio

Die HOMAG Group ist ein Hersteller von Maschinen und Anlagen fiir die holzbearbeitende
Industrie und das Handwerk. Mit mehr als 6000 Mitarbeitern und Vertriebspartnern in tiber
100 Landern und einem geschatzten Weltmarktanteil von tiber 30 %, ist die HOMAG der grof3te
Produzent von Maschinen fiir die Produktion von Wohn- und Blirom&beln, Kiichen, Laminat-
und ParkettfuBbdden, Fenster, Treppen, Tiiren oder sogar komplette Holzsystemhauser. Zahlrei-
che Dienstleistungen im Umfeld der produzierenden Maschinen und Anlagen sowie die jeweils
passende Steuerungssoftware erganzen das Angebotsspektrum der HOMAG. Die HOMAG
Produkte kdnnen somit die gesamte Wertschopfungskette ihrer Kunden abdecken.

Zur Entwicklung neuer Geschaftsmodelle und des Vertriebs von digitalen Dienstleistungen hat
die HOMAG ihr Wertschépfungsnetzwerk um die loT-Plattform tapio erweitert. tapio ist eine
offen gestaltete loT-Plattform fiir die gesamte Holzindustrie und bietet eine Technologieplatt-
form fir digitale Dienstleistungen und Losungen. Die loT-Plattform versteht sich als neutraler
Akteur im Okosystem und fungiert als Unterstiitzer und Enabler fur die Digitalisierung der
Holzindustrie. Ziel der Plattform ist es, ein Angebot von digitalen Dienstleistungen zur Optimie-
rung der Produktion bereitzustellen. Dies aber nicht ausschlieRlich fiir die HOMAG, sondern fiir
alle Partner im offenen Netzwerk der tapio.

Das plattformbasierte Okosystem tapio befahigt die HOMAG, auf die Daten ihrer Kunden zuzu-
greifen, wobei dies natirlich nur mit deren Zustimmung geschieht. Das erméglichte bspw. die
Entwicklung der Applikation intelliDivide. Dartiber kdnnen Maschinenbetreiber Schnittplane fur
die Plattenaufteilung hinsichtlich mehrerer Parameter optimieren. In Abhangigkeit der Anforde-
rungen kann entweder nach minimalem Verschnitt oder minimaler Zeit optimiert werden. Das

Quelle: HOMAG Group AG

Angebot dieser Applikation wurde durch die Nutzung von tapio erst ermoglicht.

Die loT-Plattform speichert die Daten zentral und strukturiert und stellt sie jeweils fiir die
Anwendung zur Verfligung. Neben der Datenspeicherung kann auch die Datenverarbeitung
durch tapio stattfinden. Die nahezu unbegrenzte Rechenleistung in der Cloud und die Verfiig-
barkeit der Daten tiber Unternehmensgrenzen hinweg, hat die Geschaftsmodellinnovation
intelliDivide erst ermoglicht. Die Applikation kann bedarfsgerecht als Software-as-a-Service
(SaaS) genutzt werden. Abgerechnet werden nur noch die Berechnungen der Schnittplane.
Die HOMAG erhalt neben dem kontinuierlichen Cashflow auch Einblick in die Nutzung ihrer
Maschinen. Zusammen mit dem Austausch mit den Geschaftspartnern bilden Daten die
Grundlage fuir mogliche zukilinftige Innovationen.

Vorteile

Ein zentraler Vorteil einer loT-Plattform besteht
darin, dass auf dieser Maschinendaten von einer
Vielzahl von Unternehmen — auch automati-
siert —gesammelt und in Echtzeit analysiert
werden konnen. Die Analyse der Maschinenda-
ten ermoglicht die Identifikation bestehender als
auch zukinftiger Bedurfnisse von Kunden. Neuer
Innovationsbedarf leitet sich aus der Datenana-
lyse ab und Innovationen kénnen spezifisch auf
die Kundenbediirfnisse ausgerichtet werden.

So kénnen das konzipierte Nutzungsprofil einer
Maschine und das tatsachliche stark voneinan-
der abweichen, was Auswirkungen auf einzelne
Maschinenkomponenten haben kann. Hinfallig
wird so eine zeitaufwandige Erhebung auf Kun-
denseite.

Die Auswertung von Transaktionsdaten gibt
AnstolRe fur Innovationsvorhaben aul3erhalb des
bestehenden Leistungsportfolios. Wird die ent-
wickelte Dienstleistung lber die loT-Plattform
durch ein branchenfremdes Unternehmen bezo-
gen, kann ein unerkanntes Kundenbedrfnis
vorliegen, welches durch die angebotene Losung
bestmoglich gestillt wird. In weiterer Konse-
quenz kann eine Expansion in diese Branche bis
hin zu der Entwicklung einer branchenspezifi-
schen Losung erfolgen (Hargadon 2008).

Eine loT-Plattform bietet auBerdem die Mog-
lichkeit, eine digitale Innovation direkt tiber den
bestehenden Kundenstamm zu vermarkten.
Potenzielle Kunden fiir die Innovation missen




Abbildung 17: Adressierte Verdnderungsnotwendigkeiten durch plattformbasierte Okosysteme
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demnach nicht mehr zeitaufwandig gesucht Die Abhangigkeit vom Plattform-Betreiber ist
werden. Die Marktdiffusion einer Innovation jedoch noch in anderer Hinsicht von Bedeu-
wird erheblich beschleunigt. tung. Digitale Dienstleistungen, die tber eine
loT-Plattform angeboten werden, unterliegen
Die Transparenz auf loT-Plattformen bietet dem Regelwerk des Betreibers. Diese betreffen
zudem die Moglichkeit, komplementare Kompe- bspw. Nutzungsgebiihren oder den Zugriff auf
tenzen flir den Innovationsprozess zu erschlie- Daten, sodass Innovationsprozesse erschwert
RBen. Auf lIoT-Plattformen ist bereits eine Vielzahl werden konnen (Seiter 2018).

an Akteuren unterschiedlicher Wertschopfungs-
stufen und Kompetenzfelder vertreten. Dadurch
kénnen die Kosten bei der Suche geeigneter
Partner reduziert und bendtigte Kompetenzen
fiir das Innovationsvorhaben erschlossen werden
(Tiwana 2014).

Nachteile

Der Markt der industriell genutzten loT-Plattfor-
men ist aktuell noch stark fragmentiert. Haben
sich in manchen Branchen einige wenige Platt-
formen etabliert, gibt es keine dominierende
loT-Plattform, welche die unterschiedlichen
Bedirfnisse befriedigt. Es besteht die Herausfor-
derung, die am besten geeignete loT-Plattform
bzw. loT-Plattformen auszuwahlen und dartber
digitale Dienstleistungen anzubieten. Diese
Entscheidung ist in Abhangigkeit der individu-
ellen Anforderungen an die loT-Plattform sowie
der bestehenden und potenziellen Kunden zu
treffen.
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VII. ORIENTIERUNGSHILFE FUR DIE
PRAKTISCHE UMSETZUNG

Die Offnung der Innovationsprozesse tiber die
eigenen Unternehmensgrenzen hinaus ist mit
verschiedenen Chancen und Risiken behaftet.
Insbesondere die Umsetzung neuer Formen der
Erweiterungen ist nicht trivial. Daher soll eine
dreistufige Orientierungshilfe die Anbahnung
und Umsetzung erleichtern (vgl. Abbildung 18).

Basis fiir die Auswahl geeigneter Formen der
Erweiterung ist die Analyse der eigenen Star-
ken und Schwachen im Innovationsprozess.
MaRstab hierfiir sind die in Kapitel 2 erdrterten
Veranderungsnotwendigkeiten, die durch die
Digitalisierung der Wirtschaft entstehen. In
Form eines Fragekatalogs kann der individuelle
Handlungsbedarf abgeschatzt werden.

In einem zweiten Schritt erfolgt die Auswahl
grundsatzlich geeigneter Formen der Erweite-
rungen des eigenen Wertschopfungsnetzwerks
auf Basis einer Auswahlhilfe. Sie weist vom
individuellen Handlungsbedarf zu passenden
Steckbriefen. Diese fassen die wesentlichen Cha-
rakteristika der unterschiedlichen Erweiterungen
des eigenen Wertschopfungsnetzwerks kurz
zusammen.

Abbildung 18: Aufbau der Orientierungshilfe

Vorbereitungsphase

Identifikation von Starken
und Schwachen des
Innovationsprozesses

Fragenkatalog

Analysephase

Auswahl grundsatzlich
geeigneter Erweiterungen
des eigenen
Wertschopfungsnetzwerks

Auswahlhilfe & Steckbriefe

Abschlieflend werden Handlungsempfehlungen
zur Anbahnung und Umsetzung der gewahlten
Option erortert. Aufgrund des qualitativen Cha-
rakters der Studie sind diese notwendigerweise
abstrakt und miissen unternehmensindividuell
interpretiert werden.

VII.1 VORBEREITUNG — WELCHE
PROBLEME LIEGEN VOR?

Als Ausgangspunkt fiir die Identifikation des
individuellen Handlungsbedarfs fungieren die
Veranderungen des Innovationsprozesses infolge
des digitalen Wandels im Maschinen- und
Anlagenbau. Auf Basis der Ergebnisse der Litera-
turanalyse, der Experteninterviews und

des Workshops wurden Leitfragen entwickelt,
die bei der Abschatzung des individuellen
Handlungsbedarfs behilflich sind. Sie sind
unternehmensindividuell zu interpretieren und
zu gewichten.

Realisierungsphase

Anbahnung und Umsetzung
der gewahlten Erweiterung

Handlungsempfehlungen




Abbildung 19: Leitfragen zur Schaffung und Sicherung von Datenzugang

i ;‘o- :) 1. Schaffung und Sicherung von Datenzugang

= Werden interne und externe Daten im Innovationsprozess erhoben?

= Besteht der Zugang zu Kundendaten?

= Existiert ein gemeinsamer Datenpool mit unternehmensexternen Akteuren?

= Sind die fur die Erhebung und Analyse notwendigen Data-Science-Kompetenzen
im Unternehmen vorhanden?

. Werden die Daten zielorientiert analysiert, um z.B. bestehende sowie zukunftige
Kundenanforderungen und Innovationsbedarfe zu identifizieren?

Abbildung 20: Leitfragen zur ErschlieBung komplementirer Kompetenzen

i ’@‘ 2. ErschlieBung komplementidrer Kompetenzen

. Sind die notwendigen fachspezifischen Kompetenzen fir die zukinftigen
Anforderungen an Produkte und Services, und somit auch den Innovationsprozess
im Unternehmen vorhanden (beispielsweise Kompetenzen im Bereich Software
oder kiinstliche Intelligenz)?

= Existieren Kompetenzen zur ErschlieBung und Analyse von Daten (z.B. Business
Analytics)?

= Existieren Kompetenzen zum Einsatz neuer Technologien?

" Existieren Kompetenzen zur Realisierung neuer Geschaftsmodelle?

= Kann eine entsprechende Geschwindigkeit im Innovationsprozess fiir die
Umsetzung von Produktanforderungen im Unternehmen gewahrleistet werden?

= Sind die Strukturen und Prozesse im Unternehmen so flexibel, dass neue
Innovationsprozesse schnell konzeptioniert und umgesetzt werden kdnnen?

Abbildung 21: Leitfragen zur Etablierung neuer Innovationsgegenstande

i e 3. Etablierung neuer Innovationsgegenstiande

= Sind aussagekraftige Impulse und visionare Ideen fir Service-, Geschaftsmodell-
und Systeminnovationen im Unternehmen vorhanden?

= Existieren die Grundvoraussetzungen fir datenbasierte Dienstleistungen als
Innovationsgegenstand (sind bspw. die Maschinen im Feld mit Sensorik und einer
internetfahigen Kommunikationsschnittstelle ausgestattet?

= Kann das technische sowie insbesondere auch das wirtschaftliche
Losungskonzept fir die Service-, Geschaftsmodell- und Systemideen im
Unternehmen entwickelt werden (beispielsweise Festlegung der Ertragslogik,
Risikoabschatzung)?

" Konnen die konzeptionierten Losungen fir die Service-, Geschaftsmodell- und
Systemideen eigenstandig realisiert und auch vermarktet werden?




Abbildung 22: Leitfragen zur Beschleunigung der Innovationsprozesse

A7
i m 4. Beschleunigung der Innovationsprozesse

= Sind die aktuellen Trendtechnologien im Maschinen- und Anlagenbau sowie
anderer Branchen bekannt (z.B. OPC UA, Kinstliche Intelligenz, 5G, Business
Analytics, etc.)?

= Besteht die Infrastruktur zur gemeinsamen Innovationsentwicklung mit dem
Kunden?

= Existiert die Moglichkeit einer bewusst friheren Markteinfihrung von Produkten
und Services?

. Koénnen die einzelnen Potenziale der Trendtechnologien detailliert und
aufwandsarm bewertet werden, sodass deren Nutzen flr den Innovationsprozess
und fir die Sicherung des Wettbewerbsvorteils bestimmt werden kann? (z.B.
anhand von VDMA Future Business, Start-up BW Think Tank )

= Koénnen die Trendtechnologien schnell und mit Uberschaubarem finanziellem
Risiko durch interne Kompetenzen und Ressourcen erschlossen werden?

Abbildung 23: Leitfragen zur Verteilung von Risiko durch Ressourcenbiindelung

i @ 5. Verteilung von Risiko durch Ressourcenbiindelung

= Existiert ein Risikomanagement zur Risikobewertung von Unternehmens-
entscheidungen?

= Besteht ein weitreichendes Netzwerk an Kontakten innerhalb der Branche?

= Bestehen Kontakte zu Start-ups oder Forschungsinstitutionen?

= Befinden sich im Netzwerk finanzstarke Akteure mit komplementaren
Kompetenzen und Ressourcen?

= Inwiefern sind zusatzliche Investitionen in Ressourcen zur Innovationsrealisierung
(qualifiziertes Personal, Maschinen, Software, Expertenwissen, Gebaude, etc.)
notwendig?

= Existieren die Bereitschaft und die rechtlichen Voraussetzungen zur Kooperation
mit externen Partnern?

= Existieren die Infrastruktur und Schnittstellen zur Kooperation mit konkurrierenden
Unternehmen?




VII2 ANALYSE — WELCHE
ERWEITERUNG EIGNET SICH?

Abbildung 24 zeigt, welche Erweiterungen
geeignet sind, um den unternehmensindividuel-
len Handlungsbedarf zu l6sen. Nicht jeder Hand-
lungsbedarf wird in gleichem Malie adressiert.
Daher erfolgt eine Differenzierung verschiedener
Grade. Hierzu ein Beispiel: Strategische Allianzen
flhren insbesondere dazu, dass Risiken auf die
beteiligten Unternehmen verteilt werden und
Ressourcen gebiindelt werden (schwarzer Kreis).
Darliber hinaus konnen auch komplementare
Kompetenzen erschlossen werden (grauer Kreis).

Die folgenden Steckbriefe geben einen Uberblick
uber die wesentlichen Charakteristika der ein-
zelnen Erweiterungen. Sie umfassen eine inhalt-
liche Beschreibung der Erweiterung und der
involvierten Akteure. Zudem werden die wesent-
lichen Vor- und Nachteile der Erweiterung sowie
erste Schritte zur Umsetzung skizziert.

Abbildung 24: Auswahlhilfe

Schaffung &
Sicherung von
Datenzugéangen

ErschlieBung
komplementéarer
Kompetenzen

Branchenorientierte
Erweiterungen

[ )]
[ J
Okosystemorientierte
Erweiterungen
o
() o
o
[ J
Innovations-
unterstiitzende
Erweiterungen
( [ )

@ Erweiterung am besten fiir diese Verdnderungsnotwendigkeit geeignet

@ Erweiterung fiir diese Verénderungsnotwendigkeit geeignet

Veranderungsnotwendigkeit
Etablierung neuer Beschleunigung Verteilung von Risiko
Innov ations- durch
gegenstande Innov ationsprozesse Ressourcenbiindelung
([ ]
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Prototypenkunden

Beschreibung
Qg
Qg &9

gt
fur Verbesserungen ableiten. Der Innovationsprozess

\ / wird in Richtung des Kunden ausgedehnt; nicht indem
I~ die Kunden konkret die Leistung weiter entwickeln,

9@ Ein Prototypenkunde ist ein Kunde, der vom anbietenden
Unternehmen mit Vorserienprodukten, -services bzw.

Qa a@® Prototypen ausgestattet wird. Ziel dieser Erweiterung ist
iei es, dass die Kunden die Prototypen unter ihren

A
w

Bedingungen einsetzen, testen und daraus Vorschlage

sondern indem sie Feedback geben.

Akteure

Langjahrige und vertrauensvolle Kunden, Nutzer der Maschinen oder Anlagen bzw. Services.
Als Kunde wird das nachfragende Unternehmen als Ganzes bezeichnet. Nutzer sind die
Mitarbeiter des Kunden, die das Produkt oder den Senice in ihrer taglichen Arbeit nutzen

Warum verwende ich diese Netzwerkerweiterung?

Beschleunigung der Innovationsprozesse

Kunden nutzen und testen die Prototypen unter ihren Bedingungen und leiten

m daraus direkt Vorschlage fir Verbesserungen ab. Die direkte Kommunikation

= und der unburokratische Informationsaustausch mit Nutzern langjahriger

Kunden ermdglichen eine Beschleunigung des Innovationsprozesses. Dies

umfasst sowohl die Identifikation von Nutzeranforderungen als auch die
gemeinsame Entwicklung von Ideen und Lésungen.

-

Vorteile Nachteile
» Beschleunigung Innovationsprozess » Komplexe Auswahl geeigneter Kunden
+ Identifikation von Nutzeranforderungen » Bereitschaft der Kunden eine
» frihere Markteinfihrung von Produkten unwollstandig entwickelte Leistung zu
und Senices (Releases) nutzen und zu bewerten
» Akzeptanzsteigerung der Leistung * Enge Kundenbindung notwendig

Erste Schritte zur Umsetzung

» Kontaktieren der Kunden mit denen die langste Geschaftsbeziehung besteht, mit dem
héchsten Umsatzanteil, mit dem vertrauenswollsten und persoénlichsten Verhaltnis

* Anreize fur die Kunden setzen, z.B. spezielle Rabatte fir Prototypenkunden, Zugang zu
exklusiven Kundenevents, Senices zum zeitlich begrenzten Nulltarif

» Detaillierten Rechtsrahmen ausgestalten, um Rechte und Pflichten friihzeitig zu klaren




Abbildung 26: Steckbrief Co-Creation
Co-Creation

Beschreibung

lodd Co-Creation ist die effiziente Entwicklung innovativer

Produkt- oder Serviceldsungen durch Kooperation mit
ausgewahlten Kunden oder Lieferanten. Durch

Co-Creation wird eine erhebliche Beschleunigung der
/ \ Innovationsprozesse bewirkt. Griinde hierfir sind der
Austausch wvon  Wissen und Erfahrungen, die

gemeinsame Nutzung materieller Ressourcen sowie die

m — ﬂ‘m aktive Partizipation von Kunden und Lieferanten. Von
i a besonderer Bedeutung ist die Identifikation wvon
Kundenbeddurfnissen, die im Rahmen der Co-Creation im

Innovationprozess identifiziert und beriicksichtigt werden

kénnen.
Akteure

Ausgewahlte Kunden oder Lieferanten physischer Komponenten und Module. In der Regel sind
diese langjahrige und vertrauenswolle Partner, in denen Unternehmen des Maschinen- und
Anlagenbaus ein groRes Innovationspotenzial sehen.

Warum verwende ich diese Netzwerkerweiterung?

ErschlieBung komplementiarer Kompetenzen

I
’3 Kunden und Lieferanten mit spezifischem Wissen tber neuartige Technologien
oder Geschaftsmodelle werden in den Innovationsprozess integriert.

Beschleunigung des Innovationsprozesses

S
ﬂ Kunden und Lieferanten beteiligen sich aktiv im Innovationsprozess und
gewahren Zugang zu materiellen und immateriellen Ressourcen

Vorteile Nachteile
» ErschlieRung vom innovations- » Wissensabfluss des eigenen
relevantem Wissen Unternehmens
» |dentifikation von Kundenbedurfnissen » Abhangigkeit von den jeweiligen
» Steigerung der Zufriedenheit Partnern im Entwicklungsprozess
von Kunden und Lieferanten » Ggf. langere Abstimmungsprozesse

Erste Schritte zur Umsetzung

» Auswahl geeigneter Lieferanten: Hierzu sollte eine regelmaRige Bewertung der
Lieferantenbasis durchgefiihrt werden. Kriterien sind bspw. technische Kompetenzen,
Vertrauen, Loyalitat, Innovationspotenzial

» Auswahl geeigneter Kunden: Erfolgt i.d.R. zunachst auf Basis subjektiver Eindriicke, kann
jedoch wie bei den Lieferanten systematisch erfasst werden, bspw. Kundenwert, Vertrauen
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Abbildung 27: Steckbrief strategische Allianzen

Strategische Allianzen

Beschreibung

Eine strategische Allianz bezeichnet eine Kooperation
o zwischen zwei oder mehreren Wettbewerbern, um
m gemeinsam strategische Ziele zu erreichen. Die Bildung
strategischer Allianzen gilt als Antwort auf die
Globalisierung sowie die zunehmende Ungewissheit und
/ \ Komplexitat  wirtschaftlicher ~ wie  technologischer
> o Entwicklungen. In  strategischen Allianzen legen
m m Wettbewerber ihr Personal, ihre Kompetenzen und
Ressourcen zusammen, um gemeinsam an einer
Innovation zu arbeiten. So wird das Risiko Uber alle

teilnehmenden Akteure aufgeteilt.

Akteure

(In-)direkte Wettbewerber aus dem Maschinen- und Anlagenbau

Warum verwende ich diese Netzwerkerweiterung?

Verteilung von Risiko durch Ressourcenbiindelung

Die Entwicklung neuer Technologien und Geschaftsmodelle ist risikobehaftet.
Die Komplexitat und damit verbundene Kosten steigen. Ein Unternehmen muss
sich vorab absichern, dass sich seine Investitionen auch lohnen. Damit geht
einher, dass Unternehmen die Investitionen in ihre Ressourcen (qualifiziertes
Personal, Maschinen, Software, Expertenwissen, Gebaude, etc.) bindeln.
Durch gleichverteilte Investitionen werden die Kosten des Innovationprozesses
auf alle Wettbewerber verteilt und das finanzielle Risiko reduziert.

v
9%
e

ErschlieBung komplementarer Kompetenzen

Py In einer strategischen Allianz koénnen sich die Akteure auf ihre Starken

s konzentrieren. Jeder Wettbewerber besitzt spezifische Expertise, Technologien
oder Infrastruktur. Durch die Erweiterung um (in-)direkte Wettbewerber werden
die jeweiligen eigenen Starken erganzt.

Vorteile Nachteile
» Verteilung des finanziellen Risikos » Risiko des Wissensabflusses
» Ressourcenblindelung Uber alle » Opportunistisches Verhalten zwischen
Akteure den Wettbewerbern
» Konzentration auf eigene Starken »  Komplexe Partnerwahl unter
» Einbindung komplementéarer Expertise Wettbewerbemn

Erste Schritte zur Umsetzung

e Strukturierte Partnerauswahl anhand eines Suchprofils, bestehend aus Prioritaten und
Kriterien, z.B. Kompetenzprofil des Wettbewerbers, strategischer und kultureller Fit,
komplementare Zielvorstellungen, UnternehmensgroRe, raumliche Nahe, etc.

» Frihzeitige Konzeption eines Rechtsrahmens, der vor Griindung absehbare Entwicklungen
regelt, z.B.: Veranderungen der Marktlage, Einbeziehung weiterer Geschatftsfelder, etc.




Abbildung 28: Steckbrief Open-Innovation-Plattformen

Open-Innovation-Plattformen

Beschreibung

-'- Ziel der Open-Innovation-Plattform ist die Vermittlung
von Unternehmen  mit  Problemstellungen  mit
Unternehmen und Individuen, welche Probleme |6sen.

} Die Erweiterung des Wertschopfungsnetzwerks ist durch
| —]~ eine digitale Plattform gekennzeichnet, auf der sich eine

@ — i : i @1 Gemeinschaft mit einer Vielzahl an heterogenen
= - - Akteuren aus dem gesamten Okosystem des
@ m Maschinen- und Anlagenbaus versammelt. Dem
Maschinen- und Anlagenbau bietet dies die Moglichkeit,
E fir ungeloste Probleme geeignete Ideen generieren zu
lassen.
Akteure

Akteure des Okosystems (z. B. technologieorientierte Start-ups, Wettbewerber, Lieferanten,
Kunden, Forschungseinrichtungen)

Warum verwende ich diese Netzwerkerweiterung?

ErschlieBung komplementirer Kompetenzen

I\
‘S Die Akteure auf einer Open-Innovation-Plattform konnen kurzfristig ein Problem
lI6sen und stehen eventuell auch fur langfristige Projekte bereit.

Beschleunigung der Innovationsprozesse

Innerhalb kiirzester Zeit entwickeln unabhangige Spezialisten zeitgleich
mehrere Losungsvorschlage fiir das beschriebene Problem.

Verteilung von Risiko durch Ressourcenbiindelung

(L))
oY) Es entstehen keine Entwicklungskosten fur die Losungsvorschlage, abgesehen
wvon der Pramie fur die besten Lésungsvorschlage
Vorteile Nachteile
» Kosten fur die I[deengenerierung sind » Offenlegung der eigenen
vorab exakt zu determinieren Innovationsvorhaben
» Keine internen Ressourcen notwendig » Rechte am geistigen Eigentum der
» Geeignet um langfristige Lésungsidee sind nicht
Partnerschaften zu begehen wollstandig in Unternehmensbesitz

Erste Schritte zur Umsetzung

» Analyse geeigneter Open-Innovation-Plattformen fir den spezifischen Anwendungsfall
« Beispiel ,Kaggle*: Bearbeitung von Datensatzen
» Beispiel ,Ennomotive”: Zusatzlich Bearbeitung technischer L6sungen maglich
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Inkubatoren und Akzeleratoren

Beschreibung

Inkubatoren und Akzeleratoren schaffen in Form
externer Raumlichkeiten, Wissenstransfer und
Investitionen ein Umfeld, in dem innovative Ideen in
einem kurzen Zeitraum zur Marktreife gebracht werden
kénnen. Die Innovationstatigkeit ist darauf ausgelegt,
sich in neuartige, bislang unternehmensfremde Themen
einzuarbeiten. Diese liefern passende Anknupfungs-
punkte fiir die eigene F&E-Abteilung. Der Innovations-
prozess wird dadurch Richtung Start-ups ausgedehnt.
Der Akzelerator dient als ,Beschleuniger®, der Inkubator
als ,Brutkasten* neuer Ideen.

Akteure

Akteure des Okosystems (z. B. externe Spezialisten in der Datenanalyse, Coaches won
Kreativitatstechniken, technologie-orientierte Start-ups)

Warum verwende ich diese Netzwerkerweiterung?

Beschleunigung der Innovationsprozesse

NLr
m Team fokussiert sich mit all seinen personellen Ressourcen auf die Innovation.
Loslésen von bestehenden Organisations- und Prozessstrukturen und
Ausgliederung des Innovations vorhabens.

Etablierung neuer Innovationsgegenstande

f‘ Wandel vom Produkt hin zu produktbegleitenden Dienstleistungen und vollig

b neuen Geschaftsmodellen durch besonders innovationsforderndes Umfeld
(kreativ gestaltete Raumlichkeiten, Coaching, Investitionen) und Grunder-
Atmosphare mit Start-ups

ErschlieBung komplementdrer Kompetenzen

i\
’3 Einbindung technologieorientierter Start-ups sowie interner und externer
Spezialisten in den Innovationsprozess

Vorteile Nachteile
» Starke Beschleunigung des » Hohe Investitionen fir die Realisierung
Innovationsprozesses (Betrieb der Raumlichkeiten,
* Zugang zu Start-ups und Sichtbarkeit Entsendung der Mitarbeiter, Bezahlung
e Zugriff auf wertwolle Kompetenzenvon der beratenden Coaches)
Start-ups und Experten * Risiko von zu hohem Einfluss Externer

Erste Schritte zur Umsetzung

» Zunachst Klarung ob Inkubator oder Akzelerator die richtige Initiative ist

* Im Fall Inkubator: Suche nach passenden Raumlichkeiten und externen Standorten

* Im Fall Akzelerator: Suche nach Akzelerator-Programmen (z.B. bei t3n digital pioneers)

» Teilnahme an Start-up Messen (z.B. Start-up BW Summit), Pitches (z.B. skinnovation.io)
und Recherche in Start-up Plattformen (z.B. startupdetector.de)




Reallabore und Forschungscampi

Beschreibung

o
‘M'" Reallabore und  Forschungscampi sind raumlich
’.“' . ., begrenzte Testraume am Schnittpunkt von Wissenschaft
0 . "“ und Gesellschaft, die der Erprobung innovativer
e .e@ : - Technologien und Geschaftsmodellen unter realen
.i' ““s“lml Bedingungen dienen. In Reallaboren erfolgt die
. = N Erprobung mit den beteiligten Akteuren oftmals in der
*, . . Zielregion.  Reallabore  sind  zeitlich  begrenzt.
"., - ‘." Forschungscampi sind langfristig angelegt und werden in
"'mﬂ stationaren Institutionen implementiert, die losgeldst von
der direkten Zielregion sein kdnnen. Die reale Erprobung

kann hierbei in Forschungsfabriken stattfinden.

Akteure

Die Erweiterung bestehender Wertschépfungsnetzwerke im Okosystem erfolgt um Akteure aus
Wirtschaft, Wissenschaft, Politik und Gesellschaft.

Warum verwende ich diese Netzwerkerweiterung?

ErschlieBung komplementéarer Kompetenzen

Durch die Erweiterung des bestehenden Wertschépfungsnetzwerks im Okosystem

um Akteure aus Wirtschaft, Wissenschaft, Politik und Gesellschaftkdnnen sowohl
’@‘ technische, rechtliche als auch sozale Einflussfaktoren aufInnovationsvorhaben

evaluiert werden. Das Verfolgen gemeinsamer Ziele kann unter Einbezug der

komplementaren Kompetenzen als Bewahrungsprobe fiir Innovationsvorhaben von

der Entwicklung bis zur Marktreife fungieren.

Schaffung und Sicherung von Datenzugang

1:.;. E Anhand der Identifikation relevanter Datenquellen der beteiligten Akteure werden

g Daten zur Messung der Zielerreichung verwendet. Hierbei werden vorhandene
Daten gepriift sowie neue Datenerhebungen zur Ergebnisevaluation durchgefiihrt.

Vorteile Nachteile
» Erprobung unter realen Bedingungen + Mangelnde Ubertragbarkeit regional-
» Technologische, rechtliche und soziale spezifischer Einflussfaktoren
Einflussfaktoren werden ersichtlich » Zielkonflikte zwischen den Akteuren
* Innovationsfordernder Rechts- * Begrenzte Ressourcen zur
rahmen & Offentliche Férdermittel Teilnahme von KMU

Erste Schritte zur Umsetzung

* Analyse bestehender Reallabor-Netzwerke zur Vemetzung mit potenziellen
Kooperationspartnern und gemeinsamen Zielsetzung

» Identifikation von Zielregionen, Férderméglichkeiten und rechtlichen Rahmenbedingungen

» Klarung von Zustandigkeiten fiir Aufsicht und Evaluation

» Identifikation relevanter Datenquellen zur Erfolgsmessung
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Abbildung 31: Steckbrief Business Networks

Business Networks

Beschreibung

Ein Business Network ist eine Erweiterung des eigenen
Wertschépfungsnetzwerks um Akteure des Okosystems,
die sich mit Innovationen auf Basis neuester
Technologien und Trends beschaftigen. Alle Partner
arbeiten  gleichberechtigt im  Innovationsprozess
zusammen ohne dass eine klassische Auftraggeber-
Auftragnehmer-Beziehung vorliegt.

Akteure

Akteure des Okosystems (z. B. Datenanalyse-Dienstleister, technologieorientierte Start-ups)

Warum verwende ich diese Netzwerkerweiterung?

ErschlieBung komplementirer Kompetenzen

’,s\ Unternehmen haben Zugriff auf bisher unternehmensfremde Kompetenzen. Es
liegen keine Restriktionen hinsichtlich der Wahl der Partner und deren
Kompetenzen vor, z.B. Datenanalyse-Dienstleister, Start-ups.

Verteilung von Risiko durch Ressourcenbiindelung

) av7g

Durch Ressourcenbilindelung werden die Kosten des Innovationprozesses auf
alle Partner verteilt und das finanzielle Risiko fur jeden reduziert.

e‘v

Etablierung neuer Innovationsgegenstande

Bewusste Loslosung von bestehenden Akteuren der Branche und vom
bisherigen Leistungsportfolio.

()

Vorteile Nachteile
»  Zugriff auf unternehmensfremde, » Hoher Kooperationseinsatz und
komplementare Kompetenzen Vertrauen notwendig
» Akteure kénnen sich auf ihre * Hohe Transaktionskosten und zeitliche
Kernkompetenzen konzentrieren Aufwande fur koordinierendes
* Neue Innovationsgegenstande Unternehmen

Erste Schritte zur Umsetzung

e Strukturierte Partnerauswahl anhand eines Suchprofils, bestehend aus Prioritaten und
Kriterien, z.B. Kompetenzprofii der Start-ups, Technologien in der Anwendung,
komplementare Zielvorstellungen, UnternehmensgroRe, raumliche Nahe, etc.

» Teilnahme an Start-up Messen (z.B. Start-up BW Summit), Pitches (z.B. skinnovation.io)
und Recherche in Start-up Plattformen (z.B. startupdetector.de)




Abbildung 32: Steckbrief 6ffentlich geférderte Forschungsprojekte

Offentlich geférderte Forschungsprojekte

Beschreibung

Fir Unternehmen besteht die Mdglichkeit, sich an
offentlich ausgeschriebenen Forderprogrammen zu
beteiligen. Hierzu existiert eine Vielzahl an
Forderinitiativen, z.B. Uber das Bundesministerium fir
oo Bildung und Forschung, das Bundesministerium fur
m Wirtschaft und Energie oder im Rahmen won EU-
Projekten. Durch die groRe Vielzahl unterschiedlicher
| Akteure in solchen Projekten ergibt sich neben der
ErschlieBung komplementarer Kompetenzen und
<I>‘°’ Ressourcen die Mbglichkeit, neue Innovations-
gegenstande zu erforschen und zu erproben.

|
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Akteure

Neben den Akteuren der Branche kénnen Akteure des Okosystems integriert werden, z.B.
technologie-orientierte Start-Ups. Zumeist sind an diesen Projekten zudem Forschungs-
einrichtungen beteiligt.

Warum verwende ich diese Netzwerkerweiterung?

ErschlieBung komplementirer Kompetenzen

I\
@ Beteiligung verschiedener Akteure wie Forschungseinrichtungen und
technologieorientierte Start-Ups in den Innovationsprozess.

Etablierung neuer Innovationsgegenstande

(2

Produkt-, Senice-, Geschaftsmodell- und Systeminnovationen durch
ErschlieBung und Erprobung von neuen Trends und Technologien.

Verteilung von Risiko durch Ressourcenbiindelung

(L))
oY/ Teilnahme vieler verschiedener Akteure mit unterschiedlichen Ressourcen
sowie — je nach Forderinitiative — Mdglichkeit zur Teilfinanzierung.
Vorteile Nachteile

» Aufwandsarme ErschlieBung von » Beschrankung der Individualitat bei der
neuen, risikoreichen Trendtechnologien Lésungskonzeptionierung

* Freiraum zum Experimentieren und » Gemeinsame Verwertungsrechte
Erproben » Langer zeitlicher Vorlauf zur

» Moglichkeit zur Teilfinanzierung Forderung eines Projekts

Erste Schritte zur Umsetzung

+ Uberblick tiber Férderméglichkeiten: www.foerderinfo.bund.de

» Moglichkeit zum gegenseitigen Austausch und zum Finden geeigneter Partner fir
Innovationsvorhaben: Informationsveranstaltungen und Schulungen von Kompetenzzentren

 Je nach Forderinitiative ist ein effektiver Schritt die Kontaktaufnahme zu
Forschungseinrichtungen oder Kompetenzzentren, z.B.: www.mittelstand-digital.de
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Abbildung 33: Steckbrief Clusterinitiativen

Clusterinitiativen

Beschreibung

- .
u m In einer Clusterinitiative besteht eine lose Verbindung zu
oooo

einer Vielzahl von Akteuren, die einen gemeinsamen
regionalen Standort besitzen und die ein gemeinsames

- Tatigkeitsfeld verbindet. Dies ist bspw. fir Teilbranchen
4 ' V : des  Maschinen- und Anlagenbaus der Fall
‘ ‘ P Clusterinitiativen ~ fordern  bspw. die  Schaffung

gemeinsamer Standards. Damit haben sie nicht primar
das Ziel, Innovationen hervorzurufen. Dennoch ergeben
sich durch den Austausch mit anderen Akteuren

N Potenziale fur den Innovationsprozess.
3 T

Akteure

Akteure sind unterschiedliche Unternehmen aus der Branche und dem Okosystem, bspw.
Wettbewerber, Lieferanten, Forschungseinrichtungen oder Dienstleister. Entscheidend ist,
dass die unterschiedlichen Akteure ein gemeinsames Tatigkeitsfeld verbindet.

Warum verwende ich diese Netzwerkerweiterung?

Verteilung von Risiko durch Ressourcenbiindelung

Das Potenzial der Clusterinitiative Das Potenzial manifestiert sich in der

‘Qa:' gemeinsamen Schaffung und Nutzung von Infrastruktur. Durch diese wird eine
Verteilung des Risikos erreicht, bspw. bei der Erprobung und Einfihrung von
neuen Technologien.

Vorteile Nachteile

» Gemeinsame Nutzung von Infrastruktur » Clusterinitiativen sind abhangig von den

» Austausch wettbewerbs- und regionalen Branchenstrukturen
innovationsrelevanten Wissens » Schwankendes Engagement der

» Moglichkeit zur Identifikation von verschiedenen Clusterteilnehmer

Partnern fiir ein Innovationsvorhaben

Erste Schritte zur Umsetzung

+ Ubersicht Clusterinitiativen: www.clusterplattform.de
» Sollte kein regionales Cluster vorhanden sein, besteht jederzeit die Moglichkeit, einen
Standort in einer Clusterregion zu erdffnen




Abbildung 34: Steckbrief Plattformbasierte Okosysteme

Plattformbasierte Okosysteme

Beschreibung

In plattformbasierten Okosystemen vernetzen sich am

101 Wertschopfungsprozess beteiligte Partner Uber eine

1000 digitale  Plattform  miteinander. Diese verbindet

verschiedene  Unternehmen zu  Akteuren eines

/ Okosystems, welche zuvor losgelést voneinander
_ _ gearbeitet haben. Die Aufgabe der Plattform besteht
A~
—

o neben der ausgewogenen Gestaltung des Okosystems,

1
|<?>¢_| — | | =+ @ hauptsachlich in der Vermittlung zwischen den Akteuren.
ol Primares Ziel von plattformbasierten Okosystemen ist
m E‘ die Optimierung der Produktionsprozesse. Dennoch

entstehen auch Potenziale fiir den Innnovationsprozess.
Akteure

Akteure des Okosystems (z. B. Software-Entwickler, Datenanalyse-Dienstleister,
technologieorientierte Start-ups, Kunden, Lieferanten, Wettbewerber und Plattformbetreiber)

Warum verwende ich diese Netzwerkerweiterung?

ErschlieBung komplementirer Kompetenzen

I\
@ Software-Entwickler oder technologieorientierte Start-ups kénnen bei der
Entwicklung einer digitalen Dienstleistung unterstutzen

Beschleunigung der Innovationsprozesse

-4< Verfligbarkeit von zentral und strukturiert gespeicherten Daten mehrerer
Wertschopfungsstufen Uber eine Plattform

Schaffung und Sicherung von Datenzugang

:Q Hersteller von Maschinen erhalten Zugang zu Maschinen- und
Produktionsdaten ihrer Kunden

Vorteile Nachteile
* Analysen von Maschinendaten geben » Die Vielzahl an verschiedenen
Rickschluss auf Innovationspotenzial Plattformen, bedingt einen langen
» Direkter Vertrieb von Innovationen Auswahlprozess
» Durch Transparenz werden » Das Abhangigkeitsverhaltnis von
Transaktionskosten gesenkt dem Plattformbetreiber ist enorm

Erste Schritte zur Umsetzung

» Auswahl geeigneter loT-Plattform

» Identifikation geeigneter Partner fiir Innovationsvorhaben auf der Plattform

» Weiterflihrende Informationen zu Mdglichkeiten der Plattformdkonomie im Maschinenbau
finden Sie unter: VDMA (2018), Plattformdkonomie im Maschinenbau. Herausforderungen
— Chancen — Handlungsoptionen.
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VI3 HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN —
WAS GILT ES ZU BEACHTEN?

Fir die Anbahnung und Umsetzung der gewahl-
ten Option wurden auf Basis der Experteninter-
views, der Fokusgruppendiskussion und des Stu-
diums von Beispielen Handlungsempfehlungen
formuliert. Aufgrund des qualitativen Charakters
der Studie sind diese notwendigerweise abstrakt
und mussen unternehmensindividuell interpre-
tiert werden.

Portfolio potenzieller Kooperationspartner
erstellen!

Bevor neue Akteure zur Erweiterung von Wert-
schopfungsnetzwerken identifiziert werden, ist
es fiir viele Formen notwendig, die bisherigen
Unternehmenskontakte zundchst zu systema-
tisieren. Daraufhin kénnen kooperationsspezifi-
sche Potenziale im Detail analysiert werden.

Jedoch ist zu beachten, dass nicht jede Erweite-
rung auf bereits bestehende Kooperationspart-
ner zurlickgreift. Der Mehrwert von Inkubatoren
und Akzeleratoren sowie Open-Innovation-Platt-
formen basiert auf der Kooperation mit unter-
nehmensfremden Akteuren. Ausschlaggebend
sind hier vor allem neue Impulse aus dem
gesamten Okosystem, die tber die Einflisse
bereits bestehender Kontakte hinausgehen.

Potenziale durch Kooperationspartner treten bei-
spielsweise durch die ErschlieBung neuer Markte
auf. Hierfur kdnnen bestehende Unternehmens-
kontakte angesprochen werden, die bereits in
Zielmarkten agieren. Zudem sind Kompetenzen
in der Datenanalyse und bestehenden Techno-
logien zu prifen. Vor allem die Kooperation mit
branchenfremden Akteuren bietet das Potenzial,
Technologien, die bereits eine entsprechende
Reife in anderen Branchen erreicht haben, in den
eigenen Markt einzufiihren.

Aus den durchgefiihrten Experteninterviews
resultierte, dass oftmals unternehmensintern
kein einheitliches Wissen lber Aktivitaten in
bestehenden Wertschopfungsnetzwerken von
Abteilungen und Mitarbeitern existiert. Die
Kommunikation von Aktivitaten in Wertschop-
fungsnetzwerken ist hierbei der Grundstein fir

die unternehmensinterne Identifikation von
bestehenden Unternehmenskontakten in Wert-
schopfungsnetzwerken.

Geeignete Kooperationspartner zielorientiert
identifizieren!

Die Suche neuer Kooperationspartner sollte
zweckgeleitet und auf Basis eines neutralen
Suchprofils erfolgen. Es ist daher empfeh-
lenswert, erprobte und fundierte Kriterien
hinsichtlich relevanter Kompetenzen und Res-
sourcen zur Analyse infrage kommender Partner
heranzuziehen. Die Kooperation in Wertschop-
fungsnetzwerken bedarf Kooperationspartnern,
die neben einem fachlichen Kompetenzprofil
weitere Faktoren fir die tatsachliche kooperative
Interaktion aufweisen. Obwohl vordergriindig
sachlogisch-rationale Auswahlkriterien von
Kooperationspartnern bestehen, gilt: Die Chemie
muss stimmen!

Wichtig ist, dass kooperationsfoérdernde Faktoren
bereits auf der Ebene der Unternehmensfiihrung
vorhanden sind. So ist die Vereinbarkeit der
Unternehmensstrategie kooperierender Akteure
die Grundlage einer erfolgreichen Erweiterung.
Die Folge sind vereinbare Zielvorstellungen der
beteiligten Unternehmen. Ahnliche strukturelle
und organisatorische Eigenschaften sind ein
zusatzlicher Faktor, der die Kooperation aufgrund
kompatibler interner Unternehmensprozesse
positiv beeinflusst.

Daruber hinaus ist eine vereinbare Unterneh-
menskultur eine weitere Voraussetzung, die
erfolgreiche Zusammenarbeit auf der Ebene
der kooperierenden Teams zu ermoglichen.

Die Unternehmenskultur spiegelt sich in der
Mentalitdt der Mitarbeiter und nicht zuletzt
im personlichen Kontakt wider. Wie auch die
aktuelle Studie ,Unternehmensiibergreifende
Innovationen im Wandel: Eine Chance fiir mit-
telstandische Unternehmen?“ des Instituts fir
Mittelstandsforschung Bonn zeigt (Brink et al.
2020), erfordert, erfordert die unternehmens-
Ubergreifende Kooperation vor allem Vertrauen
und gemeinsame Werte. So ist auch die gemein-
same Sprache ein Faktor, Missverstandnisse
durch Sprachbarrieren zu vermeiden und das
gegenseitige Vertrauen

zu steigern.



Kleine Schritte gehen und Pilotprojekt starten!
Fur Unternehmen, die eine Offnung ihres Unter-
nehmens in Wertschopfungsnetzwerken anstre-
ben, ist es von besonderer Relevanz, zu Beginn

in kleinen Schritten zu gehen. Zunachst steht

im Vordergrund, grundlegende Erfahrungen in
Erweiterungen von Wertschopfungsnetzwerken
zu sammeln.

Ein erster Schritt stellt eine aktive Beteiligung in
einfachen innovationsunterstiitzenden Erwei-
terungen dar. Der wesentliche Effekt ist, die
Zusammenarbeit in einem Wertschépfungsnetz-
werk unter geringem Risiko kennenzulernen. Ins-
besondere fiir KMU ist dies eine aufwandsarme
Moglichkeit zur Offnung des Innovationsprozes-
ses. Beispielhaft kann die Kooperation in Clus-
terinitiativen oder in Projekten der industriellen
Gemeinschaftsforschung erfolgen. Vorteilhaft ist
hierbei vor allem, dass die Zusammenarbeit in
unverbindlicher Form gestaltet werden kann.

Ebenso geeignet fiir ein Pilotprojekt ist der
Einbezug von Prototypenkunden. Diese sind
bestehende Kunden, zu denen bereits seit langer
Zeit ein vertrauensvolles Verhaltnis besteht. Die
Erprobung nicht perfekter Losungen mit Proto-
typenkunden kann in der Folge zur Verbesserung
bestehender Konzepte fiihren.

Kooperationsregeln festlegen!

Um gemeinsame Zielsetzungen zu verfolgen,
sind bereits vor der Umsetzung Kooperationsre-
geln im Wertschopfungsnetzwerk zu definieren.
Die Kooperationsregeln sind keine rechtliche
Absicherung. Sie sind die handlungsleitenden
Spielregeln und Prinzipien fir die einzelnen
Akteure des Wertschopfungsnetzwerks. Diese
umfassen Anweisungen zur Leistungser-
stellung — wer flihrt wann welche Aufgabe

aus —sowie die Festlegung der Kompetenzen
und Ressourcen. In der Festlegung der Kompe-
tenzen ist es essentiell, Akteure zur Umsetzung,
Aufsicht und Steuerung in den Wertschopfungs-
netzwerken zu deklarieren. Ressourcen stellen
u.a. die benétigten Technologien, die IT-Infra-
struktur und die Fachkrafte, die jeder Partner in
das Innovationsvorhaben mit einbringen soll,
dar. Die einzubringenden Ressourcen sind vor
allem abhangig vom Innovationsvorhaben, dem
Zeitraum und den bereits vorhandenen Kompe-
tenzen.

Weiterer Bestandteil von Kooperationsregeln
sind Eskalationsregeln. Es ist festzulegen, wie
das Abweichen von ziel- und regelkonformen
Handeln gehandhabt wird und welche Konse-
quenzen hieraus folgen. Zur Vermeidung von
Konflikten sind Rechte und Pflichten der Akteure
zu definieren, die in abgrenzbarer Form gestaltet
und je nach Erweiterung vertraglich geregelt
werden konnen. Beispielhaft hierfir steht die
Zuteilung von Entscheidungsbefugnissen. Daru-
ber hinaus sind klare Regeln und Verantwortlich-
keiten fur die Beendigung bzw. die Nachsteue-
rung von Kooperationen zu definieren. Dies gilt
auch fir einen ungeplanten Abbruch sowie fuir
den Austritt einzelner Akteure.

Eine rechtliche Absicherung von Kooperation im
Innovationsprozess ist in vielen Erweiterungen
von Wertschépfungsnetzwerken unumganglich,
auch wenn diese aus kreativitatsfordernder Sicht
oftmals als hinderlich wahrgenommen wird. Ver-
tragliche Inhalte konnen Regelungen zur Verwer-
tung der Innovationen, Haftungsiibernahmen,
Datenschutzbestimmungen, Geheimhaltungs-
vereinbarungen und Austrittsbestimmungen
beinhalten. Diese Regelungen sind fiir die
Planung, Durchfiihrung, Beendigung und den
Anschluss der Durchfiihrung auszugestalten.

Kooperationskultur im
Wertschopfungsnetzwerk einfiihren!
Wertschopfungsnetzwerke im komplexen Inno-
vationsprozess bendtigen eine eigene Kooperati-
onskultur. Diese fiihrt im Unternehmen zur Tole-
ranz gegentiber Fehlern, Experimentierfreude,
einem ausgepragten Kooperationsgeist und psy-
chologischer Sicherheit. Die Kooperationskultur
fordert dabei das Vertrauen, kooperationsspezi-
fische Werte und Normen sowie eine gemein-
same Zielsetzung. Um das Vertrauen zu starken
sind gezielte Manahmen durchzufiihren (bspw.
regelmaRige Prasenztermine zur direkten Inter-
aktion und konstante Ansprechpartner).

Die Kooperationskultur soll die Férderung von
Innovationsvorhaben im Spannungsfeld zur
alltaglichen Arbeit sowie dem Risiko und Vor-
behalt gegenuiber Veranderungen starken. Eine
innovationsfordernde Mentalitat der Mitarbeiter
flhrt im alltaglichen Arbeiten dazu, bestehende
Arbeitsprozesse kritisch zu hinterfragen und
Uber diese hinauszudenken. Veranderungen
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durch Kooperationen kdnnen in der Folge als
Chance wahrgenommen werden und l6sen sich
von Vorbehalten.

Bei der Implementierung und Umsetzung der
Kooperationskultur ist es essentiell, den Inno-
vationsgeist sowie die Kreativitat zu fordern.
Die unternehmensweite Offenheit gegentiber
Neuem sowie das Vertrauen in die Mitarbeiter
sind dafiir ausschlaggebend. Freiraume und
Anreize zum Einbringen neuer Ideen sowie die
Kommunikation von Vorschlagen starken das
Bewusstsein der Mitarbeiter, neue Ideen proak-
tiv einzubringen und voranzutreiben.

Projektsteuerung und -management klaren!
Entgegen des Standpunkts mancher wissen-
schaftlicher Diskurse haben die Fokusgruppen-
diskussionen und Experteninterviews gezeigt,
dass Wertschopfungsnetzwerke einen festen
Koordinator benotigen. Hierdurch werden klare
Weisungs- und Entscheidungsbefugnisse festge-
legt. Die Projektsteuerung kann durch Instanzen
unterschiedlicher Akteursgruppen erfolgen.

Die entsprechenden Rollen sind im Wertschop-
fungsnetzwerk abhangig von den vorhandenen
Ressourcen und Kompetenzen zu verteilen.

Des Weiteren ist die Gestaltung des Projekt-
managements festzulegen. Aufgrund der
Komplexitat und der geforderten Flexibilitat im
Innovationsprozess konnen diverse Projektma-
nagementmethoden angewendet werden. Je
nach festgelegter Zielsetzung, Innovationsge-
genstanden und definierten Werten sind diverse
Projektmanagementmethoden angebracht.

In der Praxis existiert eine Vielzahl von Projekt-
managementmethoden, wie die Projektstruktur-
planung, die Meilensteintrendanalyse oder die
Netzplantechnik. Die zunehmende Komplexitat
durch die Offnung von Innovationsprozessen
und immer mehr beteiligte Akteure erfordert
ein zunehmendes MaR an Agilitat im Innovati-
onsprozess, wodurch die SCRUM-Methode an
Bedeutung gewinnt. SCRUM eignet sich insbe-
sondere im Rahmen komplexer Umgebungen
sowie sich schnell wandelnder Bedingungen.
Ziel ist es, durch effizientes Handeln hochwer-
tige Produkte zu entwickeln, die Transparenz,

Uberprifung und Anpassung unter den Akteu-
ren zu steigern und das gegenseitige Vertrauen
zu starken (Schwaber, K., Sutherland, J. 2016).

Misserfolge zulassen aber auch rechtzeitig
beenden!

Innovationen basieren haufig auf Versuchen,
Irrtum und Lernen. Um Innovationserfolg zu
realisieren, ist es essenziell, auch Misserfolge
zuzulassen. Die Akzeptanz von Misserfolgen
wirkt hierbei innovationshemmenden Angsten
entgegen. Wichtig ist, die Erkenntnisse aus
Fehlern in klare VerbesserungsmaRnahmen zu
uberfiihren. Die Grundlage fir eine positive Feh-
lerkultur ist das Interesse am Erkenntnisgewinn
aus Misserfolgen sowohl in der Fiihrungsebene
als auch fir jeden einzelnen Mitarbeiter. AuRer-
dem sollte Freiraum flr experimentelles Lernen
geschaffen werden. Gerade durch anfangliche
Misserfolge kdnnen wichtige Lernprozesse im
Wertschopfungsnetzwerk angestolRen werden.

Um angemessene Lerneffekte aus Misserfolgen
zu identifizieren ist es hingegen auch von
Bedeutung, Abbruchbedingungen zur rechtzei-
tigen Beendigung von Innovationsprozessen zu
definieren. Es gilt, Misserfolge nur in einem klar
begrenzten Rahmen zuzulassen. Wichtig ist, dass
eine positive Rentabilitat von Fehlern resultiert.
Das bedeutet, dass der Nutzen aus Lerneffekten
die Kosten des Misserfolgs lbersteigt. Um die
Beendigung derartiger Prozesse sicherzustellen,
sind objektive Entscheidungsinstanzen aus-
schlaggebend. Akteure, auf deren Initiative die
Kooperation beruht, bergen die Gefahr, durch
subjektive Einfllisse zu lange an nicht zielfiihren-
den Projekten festzuhalten.
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